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1. Uvod
Svrha svakog poduzeca je ostvarivanje definiranih ciljeva, a strategija govori na
koji naCin ¢e se ona ostvariti. Ukoliko organizacija dosegne oc€ekivane ciljeve tada je
rijeC o uspjeSno implementiranoj strategiji. Prilikom procesa ostvarivanja ciljeva,
najveCu zadacu imaju zaposlenici poduzeca iz razloga Sto oni direktno rade na
uspjesnoj implementaciji preko svojih definiranih poslova. Upravo time bavi se i ovaj
rad, odnosno kako zaposlenici utjeCu na implementacijski proces strategije i kako

organizacija moze utjecati na njihova ponasanja.

Rad se sastoji od uvoda, Sest dijelova razrade te zaklju¢ka. Kroz prvi dio rada
pokuSava se objasniti strategija poduzeca i strateSki menadzment. Opisan je nacin
kako se strategija treba formulirati i implementirati te je objasnjeno kada se ona smatra

uspjesno implementiranom u potpunosti.

Implementacija strategije donosi odredene promjene u organizaciji te se time i
bavi drugo poglavlje razrade ,Organizacijske promjene prilikom implementacije
strategije”. ObjasSnjava se vaznost organizacijske kulture prilikom promjena u
organizaciji te kako njima ucCinkovito upravljati. Sukobi u organizaciji normalna su
pojava uzrokovane brojnim promjenama. Ovo poglavlje objasnjava vaznost
prepoznavanja stresa zaposlenika i kako se nositi sa njime, odnosno kako sprijeciti
negativne ucinke i za organizaciju i za zaposlenike. Nastoje se prikazati pozitivne i

negativne strane sukoba zaposlenika i radnog stresa.

Posto je tematika vezana uz ponaSanje zaposlenika, vazno je definirati i
prikazati ulogu upravljanja ljudskim resursima u organizaciji. Od iznimne vaznosti je
odabrati adekvatne zaposlenike stoga se nastoji pojasniti selekcijski postupak
potencijalnin kandidata te obuka i usavrSavanje. Procjenjivanje performanse
pokazatelj je zaposlenikove ucinkovitosti, a samim time moze se i predstaviti njegov

utjecaj i doprinos implementaciji strategije.

Posto je implementacija strategije slozen i dugotrajan proces, motivacija
zaposlenika mora biti na visokoj razini kako zaposlenikova ucinkovitost ne bi opala.
Objasnjene su rane teorije motivacije kao temelj suvremenima. Nastoji se objasniti
uloga motivacije zaposlenika u implementacijskom procesu te na koji na€in ih se moze

motivirati.



U sljedecem dijelu rada nastoji se na primjeru iz prakse objasniti cijeli proces
implementacije strategije te kako zaposlenici utjeCu na njega. Odabrano poduzece
trenutno se nalazi u implementacijskom procesu strategije diversifikacije stoga moze

posluziti kao odli€an primjer.

Zadniji dio razrade nastoji objasniti ulogu emocija prilikom implementacijskog
procesa strategije. Istrazivanje je vrSeno putem anketnog upitnika u kojem je
sudjelovalo 45 ispitanika. Ispitanici su zaposlenici poduzec¢a TalentLyft sa sjediStem u

Zagrebu i 1A Immo Service GmbH sa sjediStem u Hamburgu.



2. Strategija organizacije

Strategija je nacin koriStenja resursa kako bi se ostvario Zeljeni ucCinak. Strategija
predstavlja naCin na koji ¢e se ostvariti zadani ciljevi. Strategija poCiva na
menadZzerskim odlukama, odnosno menadzeri odlu€uju kako ¢Ce se poduzece ponasati
prema svojim ciljnim skupinama, kako ¢e reagirati na promjene na trzistu, kako ¢e
sudjelovati u bitci za mjesto na trzistu, no i kako Ce organizirati poslovanje na svim
razinama poduzeca. Sigurno je da Ce strategija poduzeca ponajprije ovisiti 0 onome
Sto poduzece zapravo proizvodi ili, ako je rije€ o usluznoj djelatnosti, koju usluga
pruza. Prema tome, organizacija Ce teziti razvijanju strategije koja osigurava najbolje
rezultate s obzirom na djelatnost, bila ona usko specijalizirana na neki dio industrijskog
lanca, imala Siroku liniju proizvoda ili usluga, ograniCena na izvrsnost nekog
jedinstvenog proizvodal/usluge ili, recimo, usredotoCena na cjenovno superiorno
trziste, a ne na Sto nizi cjenovni razred. Isto tako se strategija prilagodava
personalizaciji proizvoda/usluga, dodatnim pogodnostima, veleprodaji ili maloprodaiji.
Strategija nekog poduzeca je u velikoj vecini slu€ajeva jedinstvena iako se u nekim
sluCajevima mogu nadi istovjetne strategije. Ona je ujedno rezultat promisljanja
menadzZera hoc¢e li ponuditi svjeze, osobnije proizvode ili ¢e njome pokuSavati
postupno se utvrditi na trziStu kroz postupno napredovanje s proizvodima koji su
potrebni, no nisu toliko privlaCni sami po sebi. Strategija bi u konacnici trebala rezultirati
Isti autori opisuju strategiju poduzeca kao proaktivnu i reaktivnu. Proaktivhe akcije
poboljSavaju trziSnu poziciju i financijski rezultat, a reaktivne akcije podrazumijevaju
odgovor na neocCekivane dogadaje i uvjete na trziStu. lako je strategija u vecini
sluCajeva proaktivna postoje i trenuci kada ona mora biti reaktivha. To se ponajprije
dogada zbog nepredvidljivosti i neplaniranih dogadaja, kako na trzistu tako i u samom
poduzedu. Samim time je strategija poduzeca zapravo proaktivna i reaktivna. Ona se
moze sagledati kao stalan proces koji evoluira te se mijenja tokom vremena, a ne kao
dogadaj u zivotnom ciklusu poduzec¢a. Promjene se ponekad dogadaju sporije ili naglo
ovisno o trzistu, industriji u kojoj je poduzece, konkurenciju ili, recimo, menadzmentu

poduzeca te njegovoj spremnosti na izazove.

Korporativna strategija je identifikacija svrhe organizacije te planova i akcija za

postizanje te svrhe. Strategija se razvija na nacCin da se uzmu u obzir resursi

LA, A. Thompson Jr., A. J. Strickland Il i J. E. Gamble, Strateski menadZment, Zagreb, Mate, 2008., str 16.



organizacije u odnosu na okruzenje i primarna svrha je postizanje dodatne vrijednosti.
Ta se dodatna vrijednost, nadalje, rasporeduje izmedu stakeholdersa (interesno-
utjecajnih skupina). Korporativna strategija sastoji se od strategije na razini korporacije
i strategije na poslovnoj razini. Kod strategije na razini korporacije cilj je definirati i
oblikovati kakvim se poslom bavi ili bi se trebala baviti korporacija i kakva je ona ili
kakva bi trebala biti. Takva strategija sadrzi svrhu i glavne ciljeve te temeljne ciljeve ili
planove za njihovo ostvarenje. Smatra se da je naglasak na identifikaciji jedne
strategije i razvoju cjelokupnog strateSkog plana s obzirom na nesigurnost buducih
dogadanja. Stoga, korporativna strategija je viSe poduzetni¢ka i dinamic¢na, s dozom
rizika, a rijeC je o pronalazenju trziSnih prilika, eksperimentiranju i razvoju
konkurentskih prednosti kroz vrijeme. Strategija na poslovnoj razini predstavlja spoj
izmedu unutrasnjih resursa i vanjskog okruzenja, odnosno ona opisuje kako odgovoriti
na potraznju, konkurenciju, drustveno i ekonomsko okruzenje u kojima korporacija
djeluje. Strategija na poslovnoj razini obuhvaca upravljanje sljede¢im podrucjima:
unutarnji resursi, vanjska okolina u kojoj poduzece djeluje, stvaranje dodane vrijednosti
(sposobnost organizacije da “doda vrijednost” onome $to radi).? Unutarnji resursi
obuhvacaju ljudske resurse, investicije, kapital u svakom dijelu organizacije.
Organizacija mora razviti takvu strategiju koja ¢e optimizirati upotrebu ovih resursa.
Ona mora istraziti odrzive konkurentske prednosti koje ¢e dozvoliti organizaciji da
prezivi i da prosperira unato€ konkurenciji. U slu€aju vanjske okoline, okolina je svaki
vanjski element s kojim organizacija ulazi u doticaj i to ne samo politicko i ekonomsko
okruZenje, nego i konkurencija, dobavljaci i potrosaci. Stvaranje dodane vrijednosti
odnosi se na upravljanje resursima organizacije kako bi se stvorio proizvod Ccija je
vrijednost ve¢a od sume pojedinih njegovih elemenata. Korporativna strategija mora
osigurati prilagodbu organizacije promjenjivoj okolini tako da mozZe dugoro¢no stvarati
dodanu vrijednost. Postoje tri glavna podrucja korporativne strategije, a to su: strateSka
analiza, razvoj strategije i implementacija strategije. Kod strateSke analize, analizira se
organizacija, njezina misija i ciljevi. Posebna paznja usmjerava se na interesno
utjecajne skupine, vanjsko okruzenje i resurse. Razvoj strategije odabir je strateskih
opcija te razvoj odrzivih prednosti. Zadnji dio odnosi se na implementiranje ,dobro*
formulirane strategije. Postoje dva glavna pristupa razvitku korporativne strategije, a

to su preskriptivni (strategija u kojoj su ciljevi definirani prije (ranije) i Ciji se glavni

2 prema predavanju, prof. dr. sc. Marli Gonan BoZac, Strateska analiza i korporativna strategija



elementi razvijaju prije nego Sto strategija zapo&ne) i emergentni pristup (strategija u
kojoj su zakljucni ciljevi nejasni i Ciji se glavni elementi razvijaju kada je strategija

zapocela i dok traje).?

Slika 1. Preskriptivni i emergentni pristup strateSkom menadzmentu

Strateska Razvoj Impl.
analiza strategije strategije

Strateska Razvoj Impl.
analiza strategije  strategije

Izvor: izrada autora prema R. Lynch, Corporate Strategy, Pearson Education
Limited, United Kingdom, 2018., str. 21

Na slici 1. prikazani su preskriptivni i emergentni pristup strateSkom menadzmentu.
Preskriptivni pristup sadrzi tri glavna podrucja koja slijede jedno drugo odnosno koja
idu uzastopno. Kod emergentnog pristupa, analiza se smatra odvojenom, no razvoj i
implementacija strategije se preklapaju zbog procesa pokuSaja i pogreSke koji se
odvijaju simultano, odnosno ne zna se kada zavrSava razvoj, a kada zapocinje faza

implementacije strategije.

2.1. Strateski menadzment

Sirinu strate$kog menadZmenta potrebno je dobro definirati kako bi u njega mogli
prikladno smijestiti samu strategiju poduzeca, a postoji nekoliko definicija koje je
potrebno navesti kako bi se dobila jasna slika. Jedna od definicija kaze da je strateski
menadzment skup rukovodecih aktivnosti koje instrumentaliziraju formulaciju,

implementaciju, evaluaciju i kontrolu strategija poduzeéa.* Iz ove definicije jasno je

3 Prema predavanju, prof. dr. sc. Marli Gonan BoZac, Strateska analiza i korporativna strategija
1. Mencer, Strateski menadZment i poslovna politika, Rijeka, Vitagraf, 2003., str. 24



kako autor naglasava da nije rijeC samo o jednoj ,glavnoj strategiji“ nego o svim
strategijama u poduzecu koje se referiraju i na najnize operativhe jedinice u
organizaciji. Sve razine hijerarhije poduzec¢a rade na provedbi strategije odnosno na
ispunjavanju postavljenih ciljeva organizacije pa tako i one najnize te je potrebno jasno

formulirati strategije za sve razine.

Jos jedna od definicija koju je bitno spomenuti kaze kako je strateSki menadzment
kontinuiran proces koji neprestano traje u poduzec¢u bez obzira na to $to neke njegove
aktivnosti dolaze viSe, a neke manje do izrazaja u promatranom trenutku.® Iz ove
definicije moze se jasno razumjeti kako strateSki menadzment nije samo skup ljudi
nego da je zapravo rije€ o skupu aktivnosti koje se trajno provode i implementiraju u
poslovanje organizacije i o strateSkim menadZerima koji su odgovorni za uspjesSno
provodenje procesa strateSkog menadzmenta. Isto tako napominju kako se menadzer
u strateSkom menadzmentu obvezuje proéi viSe etapa, od analize okoline,
organizacijskog usmjerenja, definiranja i implementacije strategije te kontrole i
ocjenjivanja iste, a da pritom donosi razne odluke unutar prethodno navedenog
procesa koje olakSavaju postizanje zadanih ciljeva poduzec¢a. Kontrolu je potrebno
vrSiti tijekom svih etapa, ali je i potrebno kontrolirati same etape kako bi krajnja
strategija bila uspjeSno implementirana. lako se kroz povijest tezilo tome da u procesu
strateSkog menadzmenta izravno u svakom trenutku sudjeluju svi zaposlenici danas
se strateSki menadzment u poduzecu dodatno sagledava kao proces za koji je
potrebno angazirati odredene ljude odnosno stru¢njake tog podrucja. Ti struCnjaci
smjesteni su u posebne odjele koji se brinu o Sto kvalitetnijoj provedbi prethodno
spomenutog procesa. lako se time moze stecCi dojam odbacivanja zaposlenika u
strateSkom menadzmentu to nije to¢no jer se joS uvijek, pa i sve viSe, tezi ukljuc€ivanju
svih ljudi u proces. Veoma je bitno da su svi zaposlenici ukljuCeni u taj proces te da su
upoznati sa samom strategijom poduzeéa kako bi mogli raditi na njezinoj
implementaciji odnosno provedbi. Ukoliko zaposlenici nisu uklju€eni, postoji niz
prepreka s kojim ¢e se organizacija susresti te moze rezultirati negativnim ishodom za
cijelu organizaciju i njezine resurse u svakom pogledu. Organizaciju ne €ini samo

vrhovni menadzment ili tim struCnjaka na jednom podrucju. Organizaciju Cine svi oni

5 M. Buble, et al., Strateski menadZment, Zagreb, Sinergija, 2005., str. 5.



koji na neki nacin sudjeluju u implementaciji i provedbi strategije odnosno svi oni koji

rade na ispunjavanju postavljenih ciljeva organizacije.

Danas se organizacijska struktura s obzirom na strateSki menadzment sastoji od
direktora poduzeca koji s nadzornim odborom donosi misiju, ciljeve i strategiju, no i
odjela za planiranje koji se nalazi na razini glavnih odjela i pojedinih sektora. Nacin
rada je takav da menadZzeri odjela daju plansku potporu to jest planiraju zadatke svojih
organizacijskih jedinica u kombinaciji sa srediSnjim odjelom na viSoj razini koji im daje
smjernice koje trebaju pratiti. Na taj naCin se decentralizira planiranje te vrhovni
menadzment viSe nije taj koji ¢e nametnuti planove nizim razinama. Takva struktura
omogucila je sudjelovanje svih zaposlenika u strateSkom menadZmentu poduzeca.®
Slika 2. prikazuje organizacijsku strukturu s obzirom na plansku potporu u strateSkom

menadzmentu.

Slika 2. Organizacijska struktura s obzirom na plansku potporu

Direktor
poduzeca

Odjel za
planiranje

30 £
potpora potpora potpora
Proizvodnja

|zvor: |zrada autora prema M. Buble, et al., StrateSki menadzment, Zagreb, Sinergija,
2005.

6 Ibidem, str. 6



StrateSki menadzment je, povijesno gledajuéi, prosao tri faze razvoja svoje
paradigme. Prva faza javlja se tridesetih godina dvadesetog stoljeca kada su se
proizvodnja i ponuda pretezito sastojale od samo jedne linije proizvoda koji je bio
koristan samo odredenoj skupini kupaca na nekom specifichom geografskom
podrucju. Glavna zadaca poslovodstva tada bila je poslovna politika poduzeca koja je
podrazumijevala koordiniranje svih aktivnosti u poduzecu od strane najviSe
pozicionirane osobe. Druga faza dosla je tijekom vremena pod utjecajem sve veceg
razvoja poduzeca koja namecu nove proizvode i Sire se na druga trziSta s novim
korisnicima. Zbog toga je bilo potrebno promijeniti naCine odluCivanja u poduzecu i
drukdije koordinirati aktivnosti u poduzecu. Poslovne politike poduze¢a su se morale
mijenjati tako da su se prilagodile novim utjecajima. OdluCivanje se joS uvijek odvijalo
tako da su veliku vecinu odluka donosili ljudi na najviSim razinama ad hoc metodom
posto tada joS nije bilo razvijeno planiranje temeljeno na ocekivanjima u buducénosti.
Treca faza podrazumijevala je prerastanje poslovne politike.” Posto je ve¢ ranije
definirano kako poslovna politika nije izbrisana, potrebno je na konkretnom prikazu
strateSkog menadzmenta ukazati na tu tvrdnju. Poslovna politika je jednostavno
prerasla u strateSki menadzment pod utjecajem novih okolnosti. Te okolnosti bile su
ponajprije povecanje potraznje za proizvodima, promjena kamatnih stopa, povecanje
dostupnosti kapitala i konkurencije, no i smanjenje zastarjelosti proizvoda i tehnologije.
Zaklju€ak koji proizlazi iz zadnje faze paradigme strateSkog menadzmenta je taj da se
poslovna politika poCela temeljiti na proaktivnim aktivnostima.

Vidljivo je da se tokom vremena mnogo toga mijenjalo. Vrijeme odreduje hoce li
faktori koji su djelovali na poduzece nestati i hoCe li se pojaviti novi faktori koji ¢e
odredivati ponaSanje poduzeca. Bitno je zato pod utjecajem vremena utvrdivati
Cinjenice koje utjeCu na poduzecle, analizirati ih, postaviti dijagnozu i prognozu.
Cinjenice se u strateskom menadZmentu utvrduju i analiziraju raznim metodama kao
Sto je primjerice SWOT analiza ili portfolio matrica. Dijagnoza definira koji su utjecaji
doveli do trenutnog stanja, a prognoza numericki izrazava poslovni cilj koji se tek mora

postiC¢i. Uz dijagnozu veze se i projekcija kao zadovoljavanje interesa svih s

71. Mencer, Strateski menadZment — Upravljanje razvojem poduzeéa, Zagreb, TEB Poslovno savjetovanje d.o.o.,
2012., str. 105.



poduzeéem povezanih subjekata nastalo na temelju zacrtavanja cilja poduzeca bez
obaziranja na spoznaje koje bi se mogle potvrditi u budu¢nosti.?

2.2. Proces i faze strateSkog menadzmenta

Kako bi se strategija mogla prikladno smjestiti u strateSki menadzment te se dobiti
ideja njene povezanosti i vaznosti, potrebno je kroz etape definirati cjelokupni proces
strateSkog menadzmenta. Odredeni autori daju svoje videnje etapa u procesu
strateSkog menadzmenta koje je nastalo na temelju nekoliko razli€itih definicija. Oni
napominju kako se te etape ne trebaju sagledati redoslijedno jer se tijekom vremena
menadZeri susreCu s raznim situacijama koje ih tjeraju da preskoCe neke etape. lako
menadZeri ne prolaze uvijek istim redoslijedom kroz etape postoji logi¢an raspored
etapa u procesu strateSkog menadzmenta. Takav raspored prikazan je slici 3.

Slika 3. Etape u procesu strateSkog menadzmenta

Postavljanje - - ) .
" " - ; Formuliranje Implementacija Kontrola i evaluacija
Analiza okoline H usmjerenja - H - -
[ oraanizacile strategije strategije strategije

Povratna veza

lzvor: lzrada autora prema M. Buble, et al., StrateSki menadzment, Zagreb,
Sinergija, 2005.

Na slici je vidljivo da postoji pet etapa u procesu strateSkog menadzmenta. Prva
etapa je analiza okoline. Okolina poduzeCa mozZe biti interna i eksterna, a
podrazumijeva skeniranje internih i eksternih faktora. Dijagnosticiranje okoline ima za
cilj utvrditi kljuCne faktore utjecaja na sadasnji i buduci razvoj poduzeca, a time i na
izbor same strategije poduzeca. Dijagnosticiranje faktora utjecaja na izbor strategije
trebalo bi se orijentirati na tri grupe analiza, a to su: analiza opce ili socijalne okoline,
analiza poslovne okoline ili okoline zadatka, analiza interne okoline ili interna analiza.
Analiza opce ili socijalne okoline obi¢no se provodi pomocu PEST analize koja ima
zadatak da utvrdi prilike i prijetnje koje proizlaze iz djelovanja politiCko-pravne,
ekonomske, socijalno-kulturne i tehnoloSke okoline. Pri tom se pod prilikama

8 ibidem, str. 54 .



podrazumijevaju vanjski ¢imbenici i situacije koje pomazu poduzecCu u ostvarivanju
njegovih ciljeva. Za razliku od prilika, prijetnje su oni vanjski Cimbenici i situacije koje
mogu potpuno onemoguciti ostvarenje ciljeva poduzeca, pa €ak i dovesti u pitanje
njegov opstanak i razvitak. Analiza poslovne okoline ima za cilj utvrditi sve zahtjeve
koje na poduzece postavlja ovaj specificni segment eksterne okoline, a kojima ono
mora na adekvatan nacin udovoljiti. Moze se provoditi na viSe nacina kao Sto su
stakeholders analiza i analiza konkurentske okoline s time da provodenje jedne analize
ne iskljuCuje koristenje i druge analize. Interna analiza je specifiCni oblik ispitivanja
interne okoline poduzeca, a koja treba dati odgovore na pitanja kao Sto su: proizvodi li
poduzeée pravi proizvod, je li moguce da njegova proizvodnja bude efektivna i
efikasna, od kojih kritiCnih faktora ovisi uspjeSno poslovanje poduzeca te da li
poduzeée ima mogucnosti da utjeCe na te faktore, Sto poduze¢e moze poboljsati i
sliéno.® Alat koji se najéesc¢e koristi za analizu okoline poduzecéa je SWOT analiza.
SWOT analiza je razvijena kao sredstvo sustavne analize odnosa unutarnjih prednosti
i slabosti i eksternih povoljnih prilika i prijetnji. SWOT analiza trebala bi identificirati
prilike koje se trenutno ne mogu iskoristiti zbog nedostatka potrebnih resursa i
jedinstvene kompetencije koje poduzecCe posjeduje i superiornog nacina na koji ih
koristi. Vanjsko okruzenje sastoji se od varijabli (prilika i prijetnji) koje su izvan
poduzeca i obi€no nisu unutar kratkorocne kontrole menadzmenta. Te varijable Cine
kontekst unutar kojeg poduzece posluje. U unutarnjem okruzenju identificiraju se
snage i slabosti. Bit uporabe SWOT-a je razluciti Sto je kljuéno za poduzece u vremenu
analize na nacin da se prepoznaju strateski Cimbenici okruZenja upravo tog subjekta.
SWOT analiza ima vremensku dimenziju, odnosno kad god je to moguce, korisno je
usporedivati i pratiti SWOT analize napravljene za poduzece u razli€itim toCkama
vremena te promatrati promjene stanja, odnosno kretanje poduzeca kroz ovu
analizu.'® Unutarnje snage i slabosti uvelike se razlikuju za razli¢ite subjekte, a mogu
se kategorizirati u: menadzment i organizaciju, operacije, financije i ostale Cimbenike.
Kod kategorizacije unutarnjih ¢imbenika za potrebe SWOT analize €ini se opravdanim
koristiti se najvaznijim unutarnjim cimbenicima organizacije: ciljevi i strategije,
tehnologija i zadaci, veliCina, kadrovi, zivotni ciklus poduzeca, proizvodi, lokacija. U

analizi vanjskog okruzenja moraju se uzeti u obzir mnogi razliCiti Cimbenici. Ti se

9 M. Buble, MenadZment, Split, Sveudilidte u Splitu (Ekonomski fakultet), 2006., str. 170.
10 M. Gonan Bozac, ,SWOT analiza i TOWS matrica — sli¢nosti i razlike”, Economic research - Ekonomska
istraZivanja , Vol. 21 No. 1, 2008., str. 3. Dostupno na Hrcak (pristupljeno 21. sije¢nja 2022.)
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Cimbenici, koji mogu biti ili prijetnje ili prilike, mogu grupirati u sljedece kategorije:
ekonomski, drustveni, politicko-pravni, tehnoloski, ekoloski, eti¢ki i ostali.'!

Tablica 1. Shema SWOT analize

Pozitivho Negativno
Unutarnje okruzenje Snage Slabosti
Vanjsko okruzenje Prilike Prijetnje

Izvor: M. Gonan Bozac, ,SWOT analiza i TOWS matrica — sli€nosti i razlike®,
Economic research - Ekonomska istraZzivanja , Vol. 21 No. 1, 2008.

Postavljanje organizacijskin usmjerenja podrazumijeva misiju, viziju i ciljeve
poduzecda. Misija i vizija su povezane i medusobno neodvojive konstrukcije koje su
sadrzane u kategoriji strateSkog usmjerenja. Za razliku od misije koja ponajprije dotice
nacCela djelovanja (prepoznaje svrhu ili razlog postojanja poduzeca, vrijednosti i
poslovnu filozofiju, opisuje nacin ponasanja i prikazuje djelatnosti, nacin upravljanja i
granice pozeljnog usmjerenja), vizija predstavlja mentalnu sliku pozeljnog buduceg
stanja: realnu, vjerodostojnu i privianu buducnost organizacije. Misija je konkretno
uporiste strateSkog procesa i najvaznija osnova za projektiranje strateske vizije. Vizija
pruza pogled na ono $to bi organizacija mogla postati u doglednom vremenu. Vizija
ukazuje na tranziciju iz sadasnjeg stanja u buduée Zeljeno stanje unutar okvira
zadanog misijom i upu€uje na koncentraciju napora strateSkog vodstva u nakani
razvoja i provedbe strategije. Stvaranjem i komuniciranjem vizije strateSko vodstvo
gradi most koji povezuje sadasnjost i buduénost organizacije.'?> Najjednostavnije
re¢eno, vizija je jasna predodzba buducnosti, odnosno zeljeni rezultat organizacije, a
misija predstavlja svrhu postojanja poduzeca. Da bi se osiguralo postavljanje efektivnih
ciljeva, tj. ciljeva koji su garancija da ¢e poduzeCe ostvariti poslovni napredak,
menadZzment se mora pri postavljanju ciljeva pridrzavati odredenih kriterija. Postoji
nekoliko razliCitih sistematizacija od strane razliCitih autora, potrebno je spomenuti
dvije koje su mozda najpoznatije i najCesSce koristene, a to su 5C i SMART. Kriterij 5C

ima sljedece znacCenje pri postavljanju ciljeva:

" Loc. Cit
12, Tipuri¢, Stratesko vodstvo, Izmedu strategije i organizacijske akcije, Zagreb, Sinergija, 2020., str. 113.
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e Jasno postavljeni (Clearly stated). Ciljeve treba postaviti tako da budu svima
jasni.

e Konzistentni s drugim ciljevima (Consistent with other objective). Prilikom
postavljanja svakog cilja treba voditi raCuna da on bude konzistentan s drugim
ciljevima, ¢ime se osigurava njihova medusobna povezanost

e Mijerljivi (Checkable — preferably measurable). Svaki cilj koji se postavlja treba
biti prvenstveno mijerljiv kako bi se moglo kontrolirati njegovo izvrSenje.

e |zazovni (Challenging). Ciljeve treba postaviti tako da budu izazovni (ali ne
nedostizni) kako bi bili motiviraju¢i na postignuce.

e Ostvarivi (Carry — outable). Jasni, konzistentni, mjerljivi i izazovni ciljevi trebaju

biti ostvarivi iz razloga $to ostvarivi cilievi imaju smisla.™

Slicna se sistematizacija ciljeva izvodi i po SMART kriteriju koji ima sljedece znacenje

pri postavljanju ciljeva:

e Specificni (Specific). Dobri ciljevi izrazavaju to€no ono $to se Zeli ostvariti.

e Mijerljivi (Measurable). Postojanje odredenosti pomaZze da ciljevi budu mjerljivi.

e Oirijentirani na djelovanje (Action — oriented). Kada se postavljaju ciljevi, treba
koristiti iskaze koji imaju glagole akcije i koji ine re€enice.

e Realni (Realistic). Dobri ciljevi moraju biti dostizni i predstavljati ve¢ sada
izazov.

e Vremenski ograniCeni (Time — limited). Treba odrediti vrijeme u kojemu Ce ciljevi

biti ostvareni.™

Formuliranje strategije podrazumijeva razvoj dugoroCnih strateSkih planova i
djelovanja kako bi se ostvario Zeljeni u€inak. Takvi planovi koriste se za upravljanje
onim Sto organizaciji daje eksterna okolina u kombinaciji s onime $to poduzece ima u
internoj okolini. Prilikom formuliranja strategije, od iznimne vaznosti je ne zanemariti
prepoznate utjecaje iz okoline koji su utvrdeni detaljnom analizom iste, bilo da je rijeC
o unutarnjoj ili vanjskoj okolini. Takoder, strategija se formulira prema unaprijed
odredenoj misiji i viziji poduzeca te prema zacrtanim ciljevima i ona zapravo odreduje
nacin na koji ¢e se ti isti ciljevi ostvariti. Implementacija strategije kona¢no koristi sve

dosadasnje spoznaje i definirane stavove kako bi uvela potpune ili djelomicne

13 M. Buble,op. cit., str. 136.
4 |bidem, str. 137.
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promjene u poduzecu, alokaciju resursa prema potrebi i sve Sto je potrebno za
ostvarivanje zeljenog ucinka. Prije same implementacije, potrebno je upoznati sa
strategijom sve one koji imaju utjecaj na implementacijski proces iste. Takoder,
prilikom implementacije veoma je bitno pratiti sve prethodno formulirane dijelove
strategije te ih ispravno implementirati u organizaciju bez zanemarivanja odredenih
dijelova. Svaki dio strategije je jednako bitan kako bi se ona mogla ispravno u cijelosti

implementirati.

Kontrolom i evaluacijom nadgledava se i ocjenjuje proces strateSkog
menadZmenta, a tako i proces same implementacije strategije. Kontrola i evaluacija
ne mogu se smjestiti u redoslijed procesa strateSkog menadzmenta iz razloga Sto se
kontrolira i evaluira svaka druga etapa. Kontrola i evaluacija sluze kao osigurac
funkcionalnosti i unaprjedenja menadzmenta, to jest djeluju tako da odreduju Sto se
pogrijesilo u prethodnim fazama te omogucéavaju ispravljanje u novim ciklusima. Nakon
Sto se kontrolom utvrdi odredeni propust, potrebno ga je ispraviti i uskladiti sve akcije
s ispravljenim propustom. |z tog razloga je na slici 3 vidljiva povratna veza kao jako
bitna stavka u strateSkom menadzmentu jer odreduje koliko se svaka nova etapa dobro
odvija prema zacrtanim planovima provedbe iz prethodne etape. Kako strateski
menadzZment nije proces koji se izvodi nepogresivo, bitno je imati takve informacije
koje ¢e ukazati na problem, etapu u kojoj je nastao i razlog zasto je nastao problem.
Kada se identificira odredena pogreska, bitno je pravovremeno reagirati kako bi se ista

uspjela ispraviti i u tome je zapravo najveca vaznost kontrole i evaluacije.

Nakon definiranja etapa u procesu strateSkog menadzmenta, potrebno je strateski
menadZment sagledati i kroz vrijeme na nacin da se definiraju faze razvoja stratesSkog

menadzmenta (Slika 4).
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Slika 4. Faze razvoja strateSkog menadzmenta

e Eksterno
orijentirano
planiranje

e Temeljno
financijsko
planiranje

e Strateski
menadZment

e Planiranje
zasnovano na
predvidanju

lzvor: lzrada autora prema M. Buble, et al., StrateSki menadzment, Zagreb,
Sinergija, 2005.

Temeljno financijsko planiranje prva je faza razvoja strateSkog menadzmenta u
nekoj organizaciji. Faza podrazumijeva operativhu kontrolu, godiSnji budzet i
financijsko usmjeravanje. Fokus se stavlia na operacije, financije i budzet. Sire
gledano, takav fokus podrazumijeva ispunjavanje budzetskih ograniCenja kroz
operativnu kontrolu i godiSnje budZetiranje. Dogada se u vremenskom periodu od
jedne godine. Sam strateSki menadzment kakav je prikazan ranije kroz etape joS ne
postoji, a menadzeri na temelju slabih analiza donose odluke koje se temelje na stanju
unutar poduzeta bez obzira na okolinu. Druga faza, planiranje zasnovano na
predvidanju, temelji se na efektivnijem planiranju rasta, analizi okoline, prognozi za
viSe godina i preraspodjeli resursa na temelju statistiCkih podataka. Kako je prethodna
faza bila temeljena na financijskom planiranju na rok od jedne godine uz ispunjenje
budzeta, ova faza donosi planiranje na viSe godina kroz predvidanje buducnosti barem
do pet godina unaprijed. Slaba analiza iz prethodne faze se produbljuje u analizu
slozenim metodama i tehnikama i to ponajprije analizu eksternih, kvantitativnih
podataka. Sve je to kulminiralo treCom fazom, eksterno orijentiranim planiranjem, koja
nadograduje petogodiSnje planiranje prethodne faze s orijentacijom na strateSko
planiranje. lako se vremenski horizont prethodne faze ne mijenja i ostaje do pet godina,
paznja se stavlja na strateSko promisljanje s obzirom na uvjete na trziStu i konkurenciju.
UkljuCuju se sve organizacijske razine poduzeca i angaziraju se konzultanti za
naprednije prikupljanje podataka iz eksterne okoline. Visi menadZzment brine se o

formiranju strategije poduzeca, a nizi menadzment provodi je u djelo. Zadnja faza je,
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naravno, strateSki menadzment kao svojevrsna kulminacija iskustava iz faza razvoja
do sada. Jedno od takvih iskustva je sigurno ono iz proSle faze gdje su se odluke viSeg
menadzmenta jednostavno nametale nizim razinama. U ovoj fazi poCinje se delegirati
odgovornost strateSkog planiranja na nize razine menadzmenta kako bi se osigurala
pravilna komunikacija s glavnim odjelom za planiranje. Za nove se spoznaje koriste
interni i eksterni konzultanti koji suraduju s planskim timovima na svim razinama
organizacije. Sve to rezultira predvidanjima scenarija koji su moguci u buducnosti i
pravilnije definiranim strategijama. Pojam koji ovdje postaje opceprihvacen je
interaktivno planiranje iz razloga Sto bilo tko u poduzecu moZze utjecati na strategiju na
bilo kojoj razini poduzeca. Bitno je napomenuti kako se do sada govorilo o fazama
razvoja strateSkog menadZzmenta u poduzeCu, etapama u procesu stratesSkog
menadZmenta i fazama razvoja paradigme strateSkog menadZzmenta, te se takve

podijele, iako na prvu zvuce dosta sli¢no, trebaju razlikovati.'

2.3. Formuliranje strategije

Prilikom formuliranja strategije potrebno je upoznati se s procesom, odnosno
koracima i faktorima koji utjeCu na oblikovanje strategije. Bitno je naglasiti kako su
formuliranje strategije i implementacija strategije dva razliCita, ali povezana pojma.
Formuliranje strategije odnosi se na pripremu, odnosno na samu izradu dobro
promisljene strategije kojom ¢e se ostvariti organizacijski ciljevi te postici definirana
vizija poduzeéa. Samim time moze se zakljuciti kako je kod formuliranja zapravo rije¢
o jednoj vrsti planiranja, a kod implementacije strategije je rije€ o djelovanju. Temeljna
strategijska pitanja na koja menadzment treba odgovoriti u procesu formuliranja

strategije su:

e Kamo organizacija zeli i¢i?
e (Gdje organizacija zeli sti¢i?
e Kako tamo stici?

e Koje aktivnosti i akcije poduzeti?'®

15 M. Buble, et al., op. cit., str. 14.
16 p, Sikavica, F. Bahtijarevi¢ — Siber i N. Poloski Voki¢, Temelji menadZmenta, Zagreb, Skolska knjiga, 2008., str.
193.
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Formuliranje strategije je proces razvoja dugoroCnih planova za efektivho
upravljanje prilikama i prijetnjama iz okoline s obzirom na snage i slabosti poduzeca.
UkljuCuje razvoj adekvatnih strategija i postavljanje smjernica politika za ostvarenje
izabrane strategije.’” Isti autori kazu kako je formuliranje strategije faza procesa
strateSkog menadZzmenta koja se obraduje putem strateSke analize i strateSkog izbora.
StrateSka analiza radi se kako bi menadzeri sagledali utjecaj okoline poduzeca, ranije
definiranu misiju, strategiju i ciljeve, njihovu uspjeSnost te na temelju svih spoznaja
donijeli odluke o buduéim kretanjima poduzeca. Na taj naCin definira se kontekst u
kojem se formulira strategija. Na temelju svih tih analitiCkih spoznaja i razmatranju
misije, strategije i ciljeva, definiraju se Cimbenici na temelju kojih dolazi do strateSkog
izbora. Strateski izbor podrazumijeva odabir strategije u tri faze, kroz generiranje viSe
mogucnosti, evaluaciju i selekciju. Generiranje mogucnosti podrazumijeva stvaranje
skupa strategija koje su ocCekivano ostvarive, evaluacija se koristi zaklju¢cima iz
strateSke analize, a selekcija podrazumijeva odabir jedne strategije iz skupa viSe njih
na temelju evaluacije. Resursi, sklonost riziku, trenutne mogucénosti u organizaciji,
kompetencije, odnosi s dobavljaCima, kupcima i konkurencijom su Cimbenici koji

djeluju ograniGavajuce na odabir strateskih moguénosti.'8

Organizacija naj¢eS¢e razmatra tri tipa strategija: korporativhu, poslovnu i
funkcijsku. Korporativna strategija opisuje usmjerenje poduzeca u vidu njegovog stava
prema rastu te upravljanju poslova i proizvodnje. Razlikuju se tri glavne kategorije
korporativne strategije: strategije rasta, stabilizacije i povlaCenja. Poslovna strategija
fokusira se na odredenu poslovnu jedinicu ili razinu proizvoda te razmatra unapredenje
proizvoda ili usluge spram konkurencije u specificnoj industriji ili segmentu trzista koji
je dio poslovne jedinice. Poslovne strategije pojavijuju se u dvije kategorije:
kooperativne ili konkurentske strategije. Funkcijska strategija odnosi se na podrucje
ostvarivanja ciljeva poduzeca i poslovnih jedinica, kao i za ostvarenje strategija, kroz
maksimiziranje proizvodnih resursa. Podrazumijeva razvoj i njegu odredenih
kompetencija kako bi postigla konkurentsku prednost poduzeca i poslovne jedinice.

Organizacije koriste sve ove tri vrste strategija simultano: napravi se hijerarhija

7M. Buble, et al., op. cit., str. 100.
18 ibidem str. 105.
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strategija po organizacijskim razinama, s time da funkcijske podupiru poslovne, a
poslovne korporativnu tako da su jedna drugoj nadopuna i potpora.'®

Korporativna strategija naglasava razinu poduzeca kao cjeline te daje odgovor na
pitanje djelokruga (podru€ja poslovanja) i razmjeStaja resursa. Za ovu su razinu
karakteristicna dva pristupa, a to su glavna strategija i poslovni portfelj. Glavna
strategija predstavlja opci okvir akcija koje se razvijaju na razini poduzeca. Primjenjuje
se najCesSce kada poduzece konkurira na pojedinacnom trzistu ili pak na nekoliko jako
povezanih trzi§ta.?® Strategija stabilizacije usmjerena je na odrzanje status quo
(trenutno stanje), a karakterizira ona poduzeca koja su dosegla razinu saturacije svojih
zahtjeva, pa stoga svoju buducnost zasnivaju na ¢vrstom kontinuitetu bez promjena.
To je moguce jedino u uvjetima stabilne ili sporo mijenjaju¢e okoline. Strategija rasta
karakterizira ona poduzeca koja nastoje povecati opseg svog poslovanja polazeéi od
teze da je rast uvjet opstanka. Odnosi se na sve dimenzije rasta poduzeca kao
cjeline.?! Ansoffova matrica je alat koji se koristi za strateSko planiranje koji se koristi
za planiranje i stvaranje strategija za buduci rast poslovanja. Prema ansoffovoj matrici
postoje Cetiri moguce opcije, a to su: penetracija trzista, razvoj trzista, razvoj proizvoda
i diversifikacija. Strategija penetracije trZiSta ostvaruje rast na osnovu povecanja
prodaje postojeCeg proizvoda ili proizvodne linije na postojecem trzisStu. Takoder,
ostvaruje se povecanje trziSnog udjela te se penetrira u trziSni udio konkurenata. Uvjeti
za primjenu strategije penetracije su sljedeci: rastuée trZiste, zapostavljanje jednog
naizgled neprofitabilnog trziSnog segmenta od strane lidera, razvijenost marketinske
funkcije poduzeca, briga o tehnologiji, mogucnost sniZzavanja prosjecnih troSkova.
Strategija razvoja trziSta ostvaruje rast kroz rast prihoda od prodaje na novom trziStu
ili trziSnom segmentu te se biraju trziSta na kojima su kljucni faktori uspjeha sli¢ni onima
na postojeCem trziStu. Strategija razvoja trziSta se realizira putem geografske
ekspanzije ili kroz nove trziSne segmente na postojeCem trziStu. Geografska
ekspanzija moze predstavljati ekspanziju na nacionalnom, medunarodnom,
regionalnom i globalnom trZiStu. SljedecCa strategija rasta je strategija razvoja
proizvoda. Tu je rije€C o rastu na bazi uvodenja poboljSanih postojecih ili novih

proizvoda na postoje¢em trziStu. Rije€ je o uvodenju inovacija na samom proizvodu ili

191, Habek, "Organizacijska kultura i strategija." Diplomski rad, Sveucilite Jurja Dobrile u Puli, 2021., str. 32.
20 M. Buble, op. cit., str. 165
2! ibidem., str. 165.

17



proizvodnoj liniji, a cilj je da se privuku zadovoljni kupci ranijih verzija proizvoda.
Predmet modifikacije mogu biti funkcionalne, strukturne i estetske karakteristike
proizvoda. Kod strategije diversifikacije osigurava se rast izvan granica postojeceg
posla, odnosno rije€ je o novom proizvodu na novom trzistu. Cilj je da se
kompetentnost prevede u znacajnu konkurentsku prednost, a posljedice ove strategije
su povecanje poduzeca i promjena organizacijske strukture. Diversifikacija je pozeljna
kada je nova grana djelatnosti atraktivha (visoke barijere ulaska, umjerena
pregovaracka mo¢ dobavljaca i kupaca, niska prijetnja supstitutima, stabilno rivalstvo),
kada se ostvaruje konkurentska prednost prema i od korporativhog vrha i da oCekivani
prinosi budu viSi od cijene poduzeca mete. Postoje dvije vrste diversifikacije, a to su
povezana i nepovezana. RijeC je o povezanoj diversifikaciji kada novi poslovi imaju
povezanosti putem tehnologije, marketinga ili kompetencija s poslovima iz postojeceg
portfelja, a o nepovezanoj kada nemaju.?? Strategije povlaéenja ili strategije u kriznim
uvjetima su strategije zaokreta, strategije dezinvestiranja, strategije dobrovoljne
likvidacije i steCaj. Te strategije opisuje znacCajno smanjenje obima aktivnosti ili
prestanak rada poduzeca. Strategijski zaokreti su dugoro€ne strategijske opcije koje
mogu biti: promjena konkurentske strategije u postojecem poslu ili ulazak poduzec¢a u
novi biznis. Strategijski zaokret definira se onda kada je poduzece izgubilo strategijski
polozaj u smislu trziSnog udjela i/ili u smislu pada prodaje. Ako je pak poduzece pred
bankrotom, tada se primjenjuju operativni zahvati, a to su: snizavanje troSkova,
smanjenje imovine, povecanje prihoda i kombinacija prethodnog. Neuspje$na
strategija zaokreta zamjenjuje se strategijama dezinvestiranja i strategijom likvidacije.
Kod strategije dezinvestiranja oslobadaju se nov€ana sredstva prodajom strateSke
poslovne jedinice/divizije/proizvodne linije i koriste se za druge namjene. Na temelju
prodaje jedne poslovne jedinice koja ometa ostale poslovne jedinice u stvaranju
vrijednosti, osigurava se rast vrijednosti sloZzenog poduzeca. Kod strategije
dobrovoljne likvidacije vlasnici donose odluku o prodaji imovine ili obustavljanju
poslovanja cijelog poduzeca. Prodajom imovine podmiruju se najprije vjerovnici, a
potom vlasnici prema pravilu prioriteta. Ova strategija dovodi do otpustanja zaposlenih
i negativnih efekata na zajednicu. Ukoliko upravitelj utvrdi da imovina nije dovoljna za
podmirenje svih potrazZivanja vjerovnika, pokrece steCajni postupak. Ste€ajni postupak

se provodi nad steCajnim duznikom koji nije sposoban za podmirenje svojih obveza i

22 prema predavaniju, prof. dr. sc. Marli Gonan BoZac, Korporativne strategije
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rije€ je o hitnom postupku buduci da sredstva poduzeca gube na vrijednosti iz dana u
dan. Stecajni postupak obuhvaca bankrot i reorganizaciju. Bankrot podrazumijeva
namirenje vjerovnika prodajom cjelokupne imovine ste€ajnog duznika. Reorganizacija
u ovom slu€aju podrazumijeva namirenje vjerovnika na nacin i prema planu
reorganizacije, primjerice zatvaranje odredenih pogona, odlaganje otplate dugova,
oprost dugova, otpustanje zaposlenih, pretvaranje dugova u akcijski kapital. Centralna
osoba u ste¢ajnom postupku je ste€ajni upravitelj.>® Poslovni portfelj je karakteristi¢an
za poduzece koje ima mnogo razli€itih poslova (poslovnih podrucja), a posebno kada
poslovi nisu medusobno povezani. U takvim sluCajevima je nuzan razli€iti pristup
svakom od tih podrucja, a $to omogucava poslovni portfelj. Poslovni portfelj promatra
poduzeée kao skup poslova od kojih svaki moze imati svoju vlastitu konkurentsku
poslovnu strategiju. On koordinira tok resursa uz diversifikaciju rizika medu strateSkim
poslovnim cjelinama kako bi se osigurao relativno trajni opstanak i razvoj svake od tih
cjelina i poduzeca u cjelini. Razlikuju se Cetiri tipa poslovnog portfelja, a to su:
jednostavni portfelj, diferencirani portfelj, portfelj konkurentskih prednosti, strateski

domino.?*

Poslovna strategija je usmjerena na razinu poslovnih jedinica ili strateSkih
poslovnih jedinica. To znacCi da je ona karakteristicna za multidivizionalna poduzeca
koja su diverzificirana i koja imaju viSe poslovnih programa. Manje je usmjerena na
djelokrug (podrucje poslovanja) i razmjestaj resursa, a viSe na konkurentne prednosti
i na sinergiju. Ona treba dati odgovor na pitanje, kako konkurirati na svakom od trzista
koje je poduzecCe odabralo. U tu se svrhu koriste razli€iti modeli medu kojima su
najpoznatiji Porterov model generi¢kih strategija i model Zivotnog ciklusa proizvoda.?®
Funkcijska strategija je nuzno usmjerena na odredena funkcijska podrucja, kao Sto su
istrazivanje i razvoj, marketing, financije, proizvodnja i ljudski potencijali. Glavna
pitanja kojima su zaokupljene funkcijske strategije mogla bi se prikazati na sljedeci

nacin:

e Strategija marketinga: segmentacija trZiSta, pozicioniranje proizvoda,
marketinski mix, kanali distribucije, prodajna promocija, politika cijena.

23 prema predavaniju, prof. dr. sc. Marli Gonan BoZac, Korporativne strategije
24 M. Buble, op. cit.., str. 166
% |bidem, str. 167
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e Financijska strategija: struktura kapitala, akvizicija kapitala, alokacija
kapitala, politika dividendi, upravljanje aktivom.

e Strategija proizvodnje: unapredenje proizvodnosti, planiranje proizvodnje,
lokacija postrojenja, kontrola kvalitete.

e Strategija istrazivanja i razvoja: razvoj proizvoda, razvoj proizvodnje, razvoj
organizacije, tehnolosko prognoziranje, patenti i licence.

e Strategija ljudskih potencijala: kvaliteta performansi, politika regrutiranja,
razvoj i promocija osoblja, politika kompenzacija.?

2.4. Implementacija strategije

Implementacija strategije podrazumijeva provodenje strateSkog plana u realne i
konkretne aktivnosti. Implementacija strategije smatra se jednom od najzahtjevnijih
faza strateSkog menadzmenta iz razloga Sto nepovratno veze vrijeme, novac i ostala
sredstva u realizaciju formulirane strategije. Dobro ili loSe oblikovanje u kombinaciji s
dobrom ili loSom implementacijom strategije moZe dovesti do Cetiri razliCita stanja, a to
su uspjeh, neuspjeh, igra na srecu i problem. Uspjeh je jedina pozeljna situacija, a
nastaje kombinacijom dobro oblikovane i uspjeSno implementirane strategije. Nasuprot
uspjehu nalazi se neuspjeh i to je najteza situacija za poduzecCe, a nastaje
kombinacijom loSe oblikovane i neuspjesSno implementirane strategije. Situacija igre na
sreCu nastaje kombinacijom dobre implementacije loSe formulirane strategije. Zadnja
situacija koja se moZzZe desiti nastaje loSom implementacijom dobro oblikovane

strategije.

Svaka organizacija mora iscrtati planove kako realizirati vlastitu strategiju, odnosno

kako je implementirati. Smjer implementacije mora odgovoriti na sljedeca pitanja:

o Koje se aktivnosti trebaju poduzeti da bi dostigli definirane ciljeve?
e KOoji je redoslijed implementacije tih planova?

e Kako ce taj proces biti nadziran i kontroliran??’

Pretvaranje strategije u specificne implementacijske planove ukljuCuje 4 osnovna

elementa, a to su: identifikacija opcih strateskih ciljeva, formulacija specifi¢nih planova,

26 | oc. cit
27 prema predavaniju, prof. dr. sc. Marli Gonan BoZac, Proces strateskog menadZmenta
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alokacija resursa i budzetiranje, nadzor i kontrola. Implementacija u malim ili srednjim
poduzecima moze biti manje razradena, no mora slijediti iste temeljne principe. Postoje
dva razloga zbog kojih se implementacijski planovi mijenjaju, a to su: razina
neizvjesnosti u predvidanju promjena u okolini i veliCina ocCekivanih strateskih

promjena. Postoje tri vrste implementacijskog programa:

e Opsezni: koristi se kada organizacija ima vece promjene strateSkog smjera.
¢ Inkrementalni: koristi se pod uvjetima velike neizvjesnosti
e Selektivni: “sredina” izmedu dva gornja programa. Koristi se u samo za

odredena, izabrana podrucja.?®

Posto je implementacija strategije veoma slozen i zahtjevan proces, pretpostavka
je kako ¢e ta implementacija trajati odredeni vremenski period te nerijetko taj period
zna trajati Cak duze od jedne godine. Period potreban za implementaciju strategije ovisi
o viSe faktora kao Sto su veliCina organizacije, jasnoca same strategije, identifikacija s
novom strategijom, broj stru€njaka koji su radili na formuliranju i na samoj
implementaciji. Kako u tom razdoblju dolazi do raznih promjena unutar poduzeca i u
okolini, potrebno je predvidjeti te promjene. Zbog toga su s vremenom nastale
strategije promjena koje imaju za cilj mijenjati ili zadrzati Cimbenike na temelju
promjena. Cimbenici mogu biti sama djelatnost, struktura, proizvod koji se proizvodi i
ponasanje na trziStu. Prva takva strategija je strategija kontinuiteta. Ona ne mijenja
nijedan Cimbenik nego nastavlja implementaciju na temelju dobrih financijskih rezultata
i slabih do nikakvih promjena na trziStu. StrateSki planovi koji su ranije definirani
implementiraju se bez promjena. Druga strategija je strategija rutinskih promjena kod
koje se rade manje preinake strategije koja je ranije definirana. Te preinake rezultat su
promisljanja da se privuCe ¢€im viSe novih korisnika proizvoda ili usluge, odnosno
korisnika za koje je procijenjeno da nisu prepoznali poduzeCe u razdoblju
implementiranja. Na njih se djeluje kroz promjene u ponasanju na trzisStu. Strategija
ograniCenih promjena je treCa strategija promjene. Podrazumijeva implementaciju
novih proizvoda uz vec¢ postojeCe proizvode/usluge i to postojeCim korisnicima.
Rezultat je procjene da se okolina poduzeca toliko promijenila da nije potrebno
mijenjati cjelokupnu djelatnost nego ju je potrebno dodatno obogatiti. Konacno

implementirana strategija ¢e na taj nacin ukljucivati nove proizvode ili usluge. Strategija

28 prema predavaniju, prof. dr. sc. Marli Gonan BoZac, Proces strateskog menadZmenta
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radikalnih promjena je Cetvrta po redu takva strategija. Podrazumijeva poduzimanje
rizika radikalnih promjena u svrhu ostvarivanja vecih dobitaka prema procjeni
promjena unutar i u okolini poduzec¢a. Cimbenici koji se mijenjaju su, osim djelatnosti
poduzeca, svi ranije nabrojani. Organizacijsko preusmjerenje je posljednja strategija
promjene. Ona podrazumijeva promjenu svih ¢imbenika u svrhu opstanka poduzeca,
a na temelju radikalnih promjena u okolini i unutar poduzeca tokom razdoblja
implementacije strategije.?® U postupku implementacije strategija se pretvara u niz
poslovnih politika kojima se postize kontinuirano poboljSanje u odvijanju operativnih
poslovnih aktivnosti i programu.2° |1z ove definicije jasno je kako je krajnji cilj pobolj$ati
svaku aktivnost koja se odvija u poduzecu i tek onda se moze govoriti 0 uspjesnoj
implementaciji strategije. Svaka poslovna aktivnost u organizaciji na razli€iti nacin
doprinosi poduzeéu i njegovom razvitku, odnosno njegovom ,padu“ ukoliko te
aktivnosti nisu pravilo usmjerene i definirane. Takoder se napominje kako pravilna
organizacijska kultura u najvecoj mjeri pomaze implementaciji strategije. Pojam
organizacijska kultura odnosi se na sustav znacenja koji je zajednicki Clanovima neke
organizacije i koji tu organizaciju razlikuje od drugih organizacija. Kada se poblize
analizira, taj sustav zajednickih znacenja zapravo je skup kljunih karakteristika koje
organizacija vrednuje.3! Iz ove definicie moZe se stvoriti percepcija vaZnosti
identifikacije zaposlenika s organizacijom u kojoj rade. Isto tako, svi ljudski resursi koji
se nalaze u poduzecCu utjeCu na izgradnju same organizacije pa tako i na
organizacijsku kulturu. Kao $to organizacijska struktura u poduzecu treba biti u skladu
sa strategijom koja se zZeli provesti, tako i kultura, stavovi i uvjerenja ljudi unutar

poduzeca, moraju biti u skladu s tom istom strategijom.3?

Organizacijska struktura i strategija poduzeCa povezane su na taj nacin da se
implementacijom nove strategije mijenja i organizacijska struktura, ali ne nuzno.
Potrebno je preispitati uskladenost nove strategije i postojeCe organizacijske strukture.
Moguce je da trenutna struktura odgovara novoj strategiji i nema potrebe za
restrukturiranjem. Ukoliko bi trenutna struktura otezavala proces implementacije,
menadzment se odluCuje za restrukturiranje. Ovdje se moze govoriti 0 uspjesSnosti

implementacije strategije viSe nego o naCinu implementacije. Time se misli na to da

23 M. Buble, et al., op. cit., str. 161.

30 ibidem., str. 158.

315, P. Robbins, T. A. Judge, Organizacijsko ponasanje, Zagreb, MATE, 2009., str. 573.
32 M. Buble, et al., op. cit., str. 219.

22



promjena organizacijske strukture prema potrebi Cini implementaciju utvrdene
strategije puno lakS8om i uspjeSnijom. Nije sporno da ciljevi poduze¢a odreduju i
njegovu organizacijsku strukturu. Kako se prema ciljevima poduzeca formira i
strategija jasno je da postoji veza strukture i strategije. Struktura organizacije mora se
prilagodavati odabranim ciljevima i strategiji poduzeca, ali ne treba izgubiti iz vida da
postoji i obrnuta uvjetovanost jer se odredena strategija moZe provesti jedino u
odgovarajucoj organizacijskoj strukturi. Sklad izmedu strategije i strukture u poduzecu
mora biti potpun, a redoslijed je uzrocno povezan: ciljevi — strategija — organizacijska

struktura.3?

Vodstvo podrazumijeva menadzment na svim razinama koji je odgovoran za
implementaciju koju radi uz pomocC osiguranih resursa. Takvi resursi moraju biti
pravilno poslozeni i dostatni, a vodstvo mora biti visoko kvalificirano za implementaciju
strategije. Cesto je problem u tome $to pojedini menadzeri mogu dobro formulirati, no
ne i implementirati strategiju. Zbog toga je potrebno pazljivo definirati uloge u vodstvu
implementacije. Organizacijska kultura je izuzetno bitna, podrazumijeva sve norme,
obi€aje i uvjerenja pojedinaca u poduzeu. Nova strategija i kultura moraju biti
uskladene u toj mjeri da svaka nova strategija moze zahtijevati promjenu kulture te da
se pritom promjena kulture mora isplanirati u detalje radi eliminiranja otpora
zaposlenika. Implementacija strategije dokazano je lakSa ako su menadzeri dobro
nagradeni s obzirom na $to boljoj implementaciji. Kako to nikako ne bi smjelo biti
pravilo potrebno je visoke nagrade sagledati s drugog aspekta. Naime, ako se glavnim
menadZerima daje visoka nagrada za njihov uCinak u provedbi strategije to Ce
potaknuti mlade menadzere da se viSe trude u istom procesu jer ¢e se nadati velikim

nagradama.3

Nadziranje i kontrola vrlo su vazni jer procjenjuju alokaciju resursa, prate proces
implementacije, procjenjuju performanse pojedinih menadzera, prate okruzenje vaznih
promjena i daju povratnu vezu. Svaku aktivnost u poduzecu je vazno nadzirati iz
razloga Sto se strategija implementira putem tih aktivnosti i veoma je vazno da one
budu ispravno definirane i obavljene. StrateSki sistem kontrole nadzire osnovne

elemente strategije i njene ciljeve. Taj strateski sistem ukljuCuje: financijska mijerila,

33 A. Kobasié, ,,0 skladu strategije i organizacijske strukture poduzecéa®, Ekonomska misao i praksa , Vol. 3 No. 2,
1994., str. 100. Dostupno na Hréak (pristupljeno 23. sijecnja 2022.)
34 M. Buble, et al., op. cit., str. 224.
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zadovoljstvo kupaca, mijerila kvalitete i trziSni udio. Financijska mijerila pokazuju
odstupanja u samom procesu, odnosno koliki su troSkovi u samom procesu u odnosu
na predvidene troSkove. Zadovoljstvo kupaca veoma je bitno iz razloga sto svako
poduzeée Zeli grupu vjernih kupaca, a to je moguce ostvariti jedino ako su oni
zadovoljni kupljenim proizvodom, odnosno pruzenom uslugom. Moze se reci kako su
zadovoljni kupci jedno od mijerila uspjesSne implementacije strategije. Takoder, sama
kvaliteta izvodenja procesa implementacije, ali i kvaliteta proizvoda i usluga veoma je
bitna jer ona stvara imidz organizacije pa tako i stvara vjerne kupce. TrziSni udio
organizacije zasigurno je jedan od najvaznijih pokazatelja uspjesSnosti implementacije
i sluzi kao realno mijerilo ,uspjeha“ samog procesa. Ukoliko poduzece ostvari Zeljeni

trziSni udio, moze se reci da je strategija uspjeSno implementirana.
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3. Organizacijske promjene prilikom implementacije strategije

Kada se organizacija odluci za novu strategiju, jasno je da ¢e doci do odredenih
organizacijskih promjena. Nova strategija moze znaciti da se poduzece okre¢e novom
trziStu, medunarodnim trziStima, uvodi novi proizvod ili uslugu, planira potpuno
mijenjati granu djelatnosti, strukturu zaposlenika. Osim same strategije, na
organizaciju utjeCu i ostali unutarnji i vanjski ¢Cimbenici. Sva poduzeca danas djeluju i
dinamicnoj okolini i potrebno je prilagodavati se istoj, ali ne zaboraviti definirane ciljeve
organizaciju, odnosno strategiju (nacin na koji ¢e se ostvariti ti ciljevi). Moze se reci
kako su organizacijske promjene proces mijenjanja, odnosno prilagodavanja postojece
organizacije. Tu se radi o prihva¢anju novih ideja ili ponasSanja organizacije, a sve u
svrhu odrZzavanja poduzeca, odnosno ostvarenja jasno definiranih ciljeva. Kada
organizacija definira svoje ciljeve, onda na red dolazi formuliranje i implementiranje
nacina kako Ce se ostvariti ti ciljevi, odnosno strategije. Organizacija ima za cilj posticCi
buduce, Zeljeno stanje i upravo taj prijelaz iz sadasnjeg u prethodno navedeno stanje
je proces mijenjanja organizacije. Kada poduzece poduzima akcije promjene koje su
namjerne i usmjerene prema ostvarivanju cilieva, tada je rijeC o planiranim
promjenama. Najtezi dio za organizaciju je upravljanje prijelazom iz sadasnjeg u
buduce stanje. Taj je problem tezak iz viSe razloga, a u prvom redu zato Sto je prijelaz
nesto novo, drugacije od postojeCeg stanja. Drugi je razlog veza za trajanje prijelaza.
Sto prijelaz traje duze, to je menadZmentu teZe. Treéi, mozda i najveéi problem za
menadZzment jest to Sto organizacija istovremeno mora funkcionirati i provoditi
promjene. Drugim rije€ima, to znaci da organizacija mora imati i odredenu stabilnost
uz istovremenu promjenjivost. Reklo bi se da organizacija mora biti dinamicki stabilna.
Pri tome je izuzetno vazno procijeniti pravu mjeru izmedu stabilnosti i promjenjivosti.3®
Implementacija strategije jedna je vrsta promjene i ona je prijeko potrebna za opstanak
poduzecéa. Medutim, prilikom implementacijskog procesa, od iznimne vaznosti je da
organizacija funkcionira i posluje iz razloga Sto su joj potrebni za taj proces i novcani i
ljudski resursi. Bez funkcioniranja je skoro pa nemoguce uspjesno i bezbolno
implementirati strategiju. Organizacije moraju provoditi promjene i prilagodbe okolini,
a isto tako moraju konstantno raditi na razvijanju strategija i na njihovom

implementiranju. Smatra se da je promjena uspjeSno provedena:

35 F, Bahtijarevi¢-Siber, P. Sikavica, N. Poloski Voki¢, Suvremeni menadZment — vjestine, sustavi i izazovi, Zagreb,
Skolska knjiga, 2008., str. 218.
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e Ako je organizacija promaknuta iz sadasnjeg stanja u buduce stanje

¢ Ako je funkcioniranje organizacije u novom stanju ispunilo oCekivanja

e Ako je prijelaz iz sadasSnjeg stanja u buducée stanje ostao bez pretjeranih
posljedica za organizaciju

e Ako je prijelaz ostao bez pretjeranin posljedica za pojedince, tj.

zaposlenike3®

|z prethodno navedenog moZze se zakljuciti kako je nova strategija vrsta promjene,
a to govore i prethodno navedeni kriteriji. Najbitniji kriterij s kojim se potvrduje da je
strategija uspjeSno implementirana je kada se ostvaruju definirani ciljevi, odnosno
kada je funkcioniranje organizacije ispunilo oCekivanja. Ukoliko organizacija Zeli biti
uspjeSna onda su potrebe prijeko potrebne iz razloga Sto i sama Zelja za uspjehom
potiCe na promjene. Organizacija provodi promjene kako bi uspjeSno odgovorila na
potrebe kupaca, tehnoloSke promjene, jednu od naj¢escih promjena u 21. stoljecu i na
vladine mjere. Danas$nja situacija s pandemijom korona virusa je odlican primjer
potrebe za promjenom. Neke organizacije koje su odlicno poslovale prije ove
pandemije su se susreli s ozbiljnim problemima koji ugrozavaju sami opstanak
poduzeca. Potrebe kupaca su se potpuno promijenile, a i vlada skoro svake drzave
uvela je odredene restrikcije poput zatvaranja trgovina, zabrane prelaska granica i
okupljanja. Poduzeca koja su zeljela opstati u tim uvjetima primorana su u kratkom
vremenu formulirati i implementirati novu strategiju. To je dovelo do promjena i
organizacijskih struktura u poduzecCima, promjena samih proizvoda, ali i usluga,
promjena ljudi u vidu stresa, pritiska i odgovornosti. Zaposlenici imaju jednu od
najvecih uloga kako u implementaciji strategije tako i u organizacijskim promjenama
stoga menadzeri moraju posjedovati vjestinu procjene koliku promjenu mogu podnijeti

zaposlenici organizacije.

Kada je rije€ o vrstama promjena onda se naj¢eSc¢e misli na tehnoloSke promjene,
promjene u proizvodima i uslugama, strukturnim i sustavnim promjenama i
promjenama ljudi. Prethodno definirane vrste promjena sluZze za prepoznavanje
osnove, odnosno glavnog razloga promjene. Svaka od tih promjena ukljuCuje i
nekakvu promjenu u drugom segmentu iz razloga $to se na organizaciju gleda kao na

integralnu cjelinu. To posebice vrijedi za tehnoloSku promjenu koja na kraju rezultira i

36 Ibidem, str. 219.
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promjenom proizvoda, strukture i ljudi. Ovo stoljece obiljeZio je razvitak tehnologije u
svakom pogledu stoga je i za oCekivati da ¢e tehnoloSke promjene biti uCestale u
organizaciji odnosno da ¢e se organizacija morati prilagodavati novim tehnologijama
kako bi ostala konkurentna. Nekada je razvoj i promjena proizvodne tehnologije
izazivao radikalne promjene u poduzecéima, a danas ih uglavnom izaziva informacijska
tehnologija. MozZe se reci kako se desila informacijska revolucija. Promjene koje su
izazvane informacijskom tehnologijom su toliko velike da netko tko je radio prije
njihovog razvitka (prije 20 - 30 godina), danas ne bi mogao raditi skoro ni na jednom
radnom mjestu ukoliko u meduvremenu nije stekao informaticka znanja potrebna za
upotrebu prethodno navedene tehnologije. Jedna od najveéih promjena koje
tehnologija izaziva glede zaposlenih, bez obzira na to je li proizvodna, usluzna u Sirem
smislu ili informacijska, sastoji se u tome da ih sve viSe oslobada rutinskih poslova, Sto
rezultira promjenom i redefiniranjem radnih mjesta te promjenom ukupne
organizacijske strukture poduzeca. Od zaposlenika se zahtijevaju nove vjestine i
znanja za koja se moraju prekvalificirati, doSkolovati i usavrSavati. Nova tehnologija, a
posebno informacijska, olak8ava stjecanje potrebnih znanja virtualnim putem, iz Sirokih
baza podataka i znanja.’” Sljedeca vrsta promjene je promjena strukture poduzeca.
Pod promjenom strukture misli se na promjenu organizacijske strukture ili samo
odredenih dijelova te strukture. Promjene u organizacijskoj strukturi ¢e najviSe osjetiti
zaposleni iz razloga Sto oni trebaju funkcionirati u tim novim strukturama. Neki od
Cimbenika koji potiCu promjene u organizacijskoj strukturi su strategija, veliCina
organizacije, tehnologija, okruzenje. Kada organizacija implementira novu ili modificira
trenutnu strategiju, organizacijska struktura poduzec¢a mijenja se na naCin da se
prilagodava promjenama te da ih podrzi. Ukoliko organizacija konstantno raste i razvija
se, promjene u organizacijskoj kulturi su sasvim normalna pojava. Sirina tih promjena
u organizacijskoj strukturi ovisi o tome je li rijeC o reorganizaciji ili o transformaciji
organizacije. Reorganizacija podrazumijeva prilagodbu ili modifikaciju postojece
organizacije kako bi ona postala djelotvornija u postizanju svojih ciljeva, ali bez
mijenjanja njezinih izvornih znacajki. Nasuprot tome, pod transformacijom organizacije
razumijevaju se radikalnije promjene u organizacijskoj strukturi, Sto ukljuCuje i
promjenu same strukture organizacije. Transformacija organizacije rezultira i

promjenama u sustavu vrijednosti, u stavovima i vjerovanjima, dakle ona dovodi i do

37 Ibidem, str. 228.
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promijena organizacijske kulture.® Promjene zaposlenika biti ¢e u fokusu kada su isti
ti zaposlenici uzrok nedjelotvornosti poduzec¢a. Neki autori smatraju kako je tu rije€ o
promjenama njihovih vrijednosti, vjestina, normi, oCekivanja, vjerovanja, ponasanja i
stavova, a neki autori smatraju kako se te promjene tiCu promjena zaposlenikovog
posla (pojednostavljivanje i obogacivanje). Promjene zaposlenika pojavljuju se i kao
posljedica promjena u organizacijskoj strukturi i tehnologiji. Svaka promjena koja ¢e se
desiti u tehnologiji ili organizacijskoj kulturi odrazit ¢e se i na promjene ljudi. Promjene
u organizacijskoj strukturi zahvatit ¢e gotovo svako radno mjesto, a promjene u
tehnologiji samo one zaposlenike koji su u izravhom dodiru s novom tehnologijom.
Promjene proizvoda i usluga biti ¢e u ZariStu onda kada su ti proizvodi i usluge zasluzni
za neucinkovito funkcioniranje organizacije. Kada dolazi do ovih promjena, moze se
reci kako je organizacija u potpunosti usmjerena na trziSte i ostvarivanje rezultata. Neki
od glavnih razloga koji dovodi do promjene proizvoda i usluga je taj Sto oni viSe nisu
priviacni kupcima zbog svoje (ne)kvalitete, zastarjelog dizajna, boljeg konkurentskog
proizvoda/usluge, nepostojece svrhe i visoko postavljene cijene. Promjene u ovom
podrucju ovise i o tome radi li se o preinakama postojecih proizvoda/usluga ili o
potpunim novitetima. Kada je rije€ o preinakama onda ce koli€ina promjena biti manja,
ali zato kad je rijeC o novom proizvodu se moze ocekivati veliki broj promjena. Kljucne
uloge u razvoju novih proizvoda ima odjel za istrazivanje i razvoj, odjel marketinga i
proizvodni odjel. Prethodno navedeni odjeli povezani su medusobno i s okolinom, a
sve to u svrhu stvaranja novog proizvoda. Kada je rijeC o novim proizvodima, vazna je
brzina njihove komercijalizacije, odnosno brzina iznoSenja na trziSte. To je primarna
zadaca u sklopu tvrtki visokih tehnologija, posebno zato Sto njihovi proizvodi brzo
zastarijevaju i imaju vrlo kratak vijek trajanja. Zbog potrebe skracivanja vremena
»inkubacije“ novog proizvoda potrebne su radikalne promjene ne samo u odjelu za

istraZivanje i razvoj ve¢ i u svim prateéim odjelima u poduzecu.*®

3.1. Organizacijska kultura
Organizacijska kultura pomaze zaposlenicima da se identificiraju s organizacijom
u kojoj rade te da se pronadu u njoj, a samim time da lakSe prihvate promjene koje se

deSavaju u organizaciji. Organizacijsku kulturu Cini slozeni skup ideologija, simbola i

38 Ibidem, str. 229.
39 Ibidem, str. 233.
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osnovnih vrijednosti koji se dijele unutar organizacije. Vezana je za nacCin djelovanja i
procese organizacijskog inoviranja te promjena nuznih za adaptaciju organizacije
promjenjivim Ciniteljima okoline. Treba biti u funkciji motivacije ¢lanova, organizacijskih
performansi i treba pruzZiti potporanj za planirane promjene.*’ Sto je veéi broj
zaposlenika koji ¢e postivati temeljne vrijednosti organizacije, to Ce biti snaznija
organizacijska kultura. Jaka kultura ima veliki utjecaj na svoje zaposlenike, odnosno
na njihovo ponaSanje i djelovanje iz razloga Sto visoki stupanj zajedniStva stvara
unutarnju klimu jake kontrole nad ponasanjem. Kultura poduzeca jednako je vazna za
pojedinca u organizaciji, kao i za poslovnu strategiju. Pojedinac moZze prihvatiti kulturu,
adaptirati se i biti uspjeSan, moze i sam udariti pe€at kulturi poduzeca, ali ako se ne
uspije prilagoditi postoje¢oj kulturi, niti je moZe promijeniti, tada mora napustiti
organizaciju. Za poslovnu strategiju kultura je vazna jer utjeCe na njezin odabir i zato
jer predstavlja jedan od nacina na koji se odabrana strategija ostvaruje. Implementacija
i izvrSenje poslovne strategije toliko su vazni za uspjeh poduzea da zahtijevaju
mobilizaciju cjelokupne kulture poduzeca. DoduSe, filozofija, stavovi, uvjerenja i
zajednicke vrijednosti zaposlenih u poduzecu, te njihovi osjecaji koji emaniraju u radnu
okolicu, teSko se mogu izraziti egzaktno. Tim viSe je vazno da se kultura poduzeca
tretira kao osjetljiv i znaCajan Cinitelj ostvarivanja poslovne strategije i trziSnog

uspjeha.*’

U slucaju jake kulture, fluktuacije radnika bit ¢e znatno manje nego kod slabe
kulture iz razloga Sto postoji visoka suglasnost medu clanovima oko znacenja
organizacije. Kada postoji suglasnost zaposlenika oko same svrhe postojanja
organizacije tada se gradi kohezija, povjerenje i sama predanost organizaciji.
Istrazivanja sugeriraju da postoji sedam primarnih karakteristika koje, kao cjelina,
obuhvacaju bit organizacijske kulture.

e Inovacija i preuzimanje rizika. Stupanj do kojeg se zaposlenici ohrabruju na
inovativnost i preuzimanje rizika.
e UsredotoCenost na detalje. Stupanj do kojeg se oCekuje od zaposlenika da

se usredotoCe na toCnost, analizu i detalje.

40 D. Tipurié, op. cit str. 76.

41 M. Zugaj, B. Bojani¢ Glavica i R. Bréi¢, ,Organizacijska kultura u funkciji uspje$nosti poslovanja organizacije”,
Ekonomski vjesnik : Review of Contemporary Entrepreneurship, Business, and Economic Issues , Vol. XVIl No. 1-
2, 2004., str. 19. Dostupno na Hréak (pristupljeno 08. veljace 2022.)
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e Oirijentacija na rezultate. Stupanj usmjerenosti rukovodstva na rezultate ili
ishode umjesto na procese i tehnike koji se koriste za ostvarivanje tih ishoda.

e Oirijentacija na ljude. Stupanj do kojeg rukovodstvo uzima u obzir uCinke
ishoda na ljude u organizaciji.

e Timska orijentacija. Stupanj do kojeg su radne djelatnosti organizirane oko
timova umjesto oko rada pojedinaca.

e Agresivnost. Stupanj do kojeg su ljudi agresivni i konkurentski nastrojeni
umjesto da su lezerni.

e Stabilnost. Stupanj do kojeg organizacijske djelatnosti naglasavaju
odrzavanje postojeceg stanja.*?

Procjenjivanje organizacije na temelju sedam prethodno navedenih karakteristika
daje veoma slozZenu sliku o organizacijskoj kulturi poduzec¢a. Upravo ta slika koja je
stvorena postaje temelj osjecaja zajednickog razumijevanja izmedu zaposlenika jedne
organizacije. Ta slika takoder odreduje kako se odredene aktivnosti u organizaciji
obavljaju i na koji nacin bi se ljudi unutar poduzeca trebali ponasati. Organizacijska
kultura razlikuje se od organizacije do organizacije te svaka organizacija radi na
izgradniji kulture koja njoj odgovara. Ne treba ,kopirati“ organizacijsku kulturu uspjesnih
poduzeca nego treba graditi vlastitu, jedinstvenu kulturu koja odgovara zajednickim
znacCenjima Clanova organizacije. Kultura ima nekoliko funkcija u organizaciji. Prvo,
ona ima ulogu definiranja granica, odnosno stvaranja razlika izmedu jedne organizacije
i drugih organizacija. Drugo, kultura prenosi identitet Clanovima organizacije. Trece,
kultura potiCe stvaranje predanosti prema neCemu veCem od vlastitog interesa
pojedinca. Cetvrto, ona podrzava stabilnost drustvenog sustava. | zadnje, kultura
djeluje kao osmisljavajuéi i kontrolni mehanizam koji usmjerava i oblikuje stavove i
ponasanja ljudi.** Moze se reéi kako je zajedni¢ko svim ovim funkcijama to da
pokuSavaju usmijeriti sve djelatnike u istom smjeru, a to je upravo ono zajednicko

znacenje koje se dobiva iz jake kulture.

425, P. Robbins, T. A. Judge, op. cit., str. 574.
43 ibidem., str. 578.
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3.2. Upravljanje promjenama u organizaciji

Kada je rije€ o provodenju organizacijskih promjena tada treba naglasiti i vaznost
sposobnosti upravljanja tim promjenama. Upravljanje promjenama donosi dva
problema, a to su dijagnoza postojeéeg stanja i poduzimanje primjerene akcije. Cak ni
najbolja intervencija nece biti od koristi ukoliko je izvrSena loSa dijagnoza trenutnog
stanja. Isto tako, najbolja dijagnoza necée pruziti dobre rezultate ukoliko je sama

intervencija pogresna.

Slika 5. Aktivnosti potrebne za ucinkovito upravljanje promjenama

M 0t|V| ra nJe Za estvaranje spremnosti za promjenu
promjenu

esvladavanje otpora promjeni

eopisivanje osnovne ideologije
eoblikovanje zamisljene buduénosti

Stvaranje vizije

Ra ZVij a nj e eprocjena snaga pokretac¢a promjene

eidentificiranje klju¢nih interesnih skupina

pO | |t | (\f ke pOt pO |8 eutjecanje na interesne skupine

U praV|Ja nJe eplaniranje aktivnosti
.. eplaniranje obveza
prljelazom estrukture menadzmenta

Od v . epribavljanje resursa za promjenu
Fzava nJ e egradenje sustava potpore pokreta¢ima promjena

erazvijanje novih kompetencija i vjestina
Zama h d eucvrséivanje novih nacina ponasanja i odrzavanje smjera organizacije

lzvor: izrada autora prema F. Bahtijarevié-Siber, P. Sikavica, N. Poloski Voki¢,

Suvremeni menadZment — vjestine, sustavi i izazovi, Zagreb, Skolska knjiga, 2008.

Navedene aktivnosti pridonose upravljanju promjenama, ali ih je potrebno
promatrati kao cjelinu kako bi one bile uCinkovite. Treba ih sve promatrati kao nuzne
aktivnosti za uspjesSno upravljanje promjenama. Primjerice, nemoguce je gradenje
sustava potpore pokretaCima promjena ukoliko nije svladan otpor prema promjenama.
Isto tako, nemoguce je utjecati na interesne skupine ako ih organizacija nije
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identificirala. Navedena su samo dva primjera, ali praktiCki se moze reCi da sve
prethodno navedene aktivnosti imaju utjecaja jedna na drugu. Do velikog otpora
promjenama dolazi kada zaposlenici nisu adekvatno pripremljeni na provodenje
radikalnih promjena u organizaciji. Kada se spominje promjena u organizaciji u
kontekstu implementacije nove strategije, vazno je pripremiti zaposlenike na tu vrstu
promjene gdje veliku ulogu ima sama identifikacija zaposlenika s organizacijom u kojoj
radi. lako uvodenje promjene moze biti savrSeno isplanirano i Ciniti se kako niSta ne
moze poci po zlu, ipak su zaposlenici ti koji su kljucni za njeno kvalitetno provodenje.
Stoga su odnos, stav i pristup zaposlenika prema promjeni kljucni za njenu uspjesnu
implementaciju. S druge strane, navedeno predstavlja i najveci izazov uspjesSne
implementacije, zbog toga Sto svaki zaposlenik na promjenu reagira drugacije; neki
prirodno imaju nizu toleranciju na promjene, dok za druge promjena ne predstavlja
nikakav problem veé se raduju novim izazovima. Sto se zaposlenici ranije i detaljnije
pripreme na promjenu, to je veca vjerojatnost da Ce promjena biti uspjeSno
implementirana, pri Cemu treba voditi raCuna o kapacitetu zaposlenika za prihvacanje
promjene. Na zaposlenikov kapacitet utjeCu trenutni poslovni ciljevi i prioriteti, broj
promjena koje se uvode u poduzece, brzina kojom se uvode, razina do koje uvodenje
promjene opterecuje postojece radne zadatke zaposlenika, dostupnost resursa, rokovi
za sve aktivnosti koje zaposlenici obavljaju, nacin na koji se tretiraju pogreske te
kultura poduzecéa.** Ukoliko organizacija provodi potrebne aktivnosti za ucinkovito
upravljanje promjenama, a zaposlenici su se vec identificirali s organizacijom i postoji
dovoljna razina motivacije kod njih, tada se poduzece ne bi trebalo susretati s veé¢im
problemima unutar organizacije prilikom implementacijskog procesa. Moze se reci
kako je taj implementacijski proces u smislu organizacijskih promjena zapravo prijelaz
iz trenutnog u buduce stanje i veoma je bitno adekvatno upravljanje tim istim prijelazom

kako se organizacija ne bi suo ila s pitanjem egzistencije.

Prilikom promjena unutar organizacije, normalna je pojava da c¢e odredeni
zaposlenici pruzati otpor promjenama stoga je potrebno fokus staviti na svladavanje
tog otpora. Jedna od tih promjena je zasigurno i nova strategija. Moze se reci kako
nova strategija utjeCe na sve ljude u organizaciji i tu se kod odredenih zaposlenika

javlja strah od ne€eg novog, odnosno otpor promjenama. lzvori otpora promjenama

44 B. Mori¢ Milovanovié, M. Cvjetkovi¢, ,Uloga zaposlenika u procesu prihvacanja organizacijskih promjena:
primjer poduzeca koje posluje u gradevinskoj djelatnosti”, Acta Economica Et Turistica , Vol. 7 No. 2, 2021, str.
201. Dostupno na Hrcak (pristupljeno 28.02.2022.)
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nalaze se ili u samoj organizaciji ili u ljudima, a to se zapravo sve svodi na ljude kao
glavni izvor iz razloga Sto oni Cine organizaciju. lzvori otpora promjenama mogu biti
nesigurnost, moguci socijalni gubitci, ekonomski gubitci, neprilike, neprihvacanje
kontrole, nepredvidive posljedice, udruzena opozicija i opasnost od gubitka utjecaja.
Kako bi se promjene uspjeSno provele, menadzment mora nastojati smanijiti taj otpor.
Edukacija i komunikacija, participacija, gradnja potpore i predanosti, pregovaranje,
manipulacija i kooptacija, selekcija ljudi koji ¢e prihvatiti promjene i prisila neke su od
taktika koje se mogu koristiti za smanjivanje otpora promjenama.*® Kada menadzment
komunicira sa svojim zaposlenicima, jednostavnije ¢e im se objasniti logika promjene,
odnosno brze ¢e prihvatiti tu promjenu. Kvalitetha komunikacija bori se protiv
negativnih ucinaka dezinformiranja i loSe komunikacije, odnosno dobra komunikacija
predstavlja zaposlenicima sve Cinjenice vezane uz promjenu i na taj se nacin otpor
smanjuje. Ukoliko netko od zaposlenika sudjeluje u samom procesu odlu€ivanja o
promjeni, moguce je da ¢e njihovo sudjelovanje smanijiti otpor, osigurati predanost i
povecati kvalitetu odluke o samoj promjeni. Takoder, treba naglasiti kako to ne mora
uvijek biti slu€aj i da moze doci samo do velikog utroSka vremena i loSeg rjeSenja.
Kada ljudi imaju nisku razinu predanosti prema promjenama, njihov odabir ¢e biti
odrzavanje trenutnog stanja, odnosno dolazi do otpora promjenama. Obuka za
svladavanje novih vjestina, savjetovanje, placeni dopust, neke su od metoda kako se
moze smanjiti njihov otpor. Pregovaranje je takoder jedna od taktika, a ona
podrazumijeva ponudu neceg vrijednog u zamjenu za smanjivanje otpora. Ova taktika
moze se koristiti kada otpor dolazi od strane mocnih izvora, odnosno mocnih
pojedinaca. Ima nekoliko nedostataka kao Sto su visoki troSkovi, ucjene od strane
drugih zaposlenika, pocCetak otpora kod drugih pojedinaca na moénim pozicijama.
Taktika manipulacije odnosi se na prikrivene pokuSaje utjecaja. Okretanje i izvrtanje
Cinjenica da bi zvucCale privlaCnije, zadrzavanje nepozeljnih informacija i pokretanje
laznih glasina s cillem postizanja da zaposlenici prihvate promjene, primjeri su
manipulacije. Kada rukovodstvo organizacije zaprijeti da ¢e zatvoriti neki proizvodni
pogon ako zaposlenici pogona ne prihvate opée smanjenje place, a ta je prijetnja
zapravo lazna, onda se rukovodstvo sluzi manipulacijom. S druge strane, kooptacija
je oblik manipulacije i sudjelovanja. Kooptacijom se pokuSava kupiti voda grupe koji

pokazuje otpor dajuci im klju¢nu ulogu u odlu€ivanju o promjeni. Od tih voda se traZzi

45S. P. Robbins, T. A. Judge, op. cit., str. 647.
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savjet ne zato $to se trazi bolja odluka nego da bi se dobila njegova podrska.*®
Organizacije mogu olaksati prihvacanje promjena ukoliko odaberu ljude koji su
otvoreni prema novim iskustvima, imaju sklonost riskiranju, fleksibilnost u ponasanju,
odnosno one osobe koje imaju pozitivan stav prema promjenama. Prisila je zadnja
taktika koja Ce se spomenuti i ona se odnosi na primjenu izravnih prijetnji ili sile
usmjerene ka osobi koja pruza otpor prema promjenama. Neki od primjera prisile su
prijetnje premjeStanjem, otkazom, smanjivanjem place, nemoguc¢nosc¢u napredovanja

u organizaciji i loSim procjenama ucinkovitosti.

3.3. Sukobi na radnom mjestu

Sukobi su normalna pojava u organizacijama te su oni sastavni dio ljudskog
ponasanja. Ukoliko se zaposlenici nisu identificirali s organizacijom i njenom kulturom,
tada Ce ucestalost tih sukoba biti sve vecCa. Organizacija koja implementira strategiju
prolazi kroz niz promjena, a samim time je i mogucnost sukoba ve¢a, mora imati ljude
na vodeCim mjestima koji imaju sposobnost ucinkovitog upravljanja sukobima.
Organizacijski sukobi posljedica su razliCitih situacija i vrijednosti ljudi u organizaciji.
Svim zaposlenicima u poduzecu bi fokus trebao biti na ciljeve organizacije, odnosno
na provodenje strategije koja ¢e dovesti do ostvarivanja tih istih ciljeva. Medutim, to
nije uvijek tako i pretezno se gleda vlastita sigurnost, odnosno osobni ciljevi. Do sukoba
moze doci ukoliko zaposlenik ili grupa zaposlenika smatra da ih drugi nastoje sprijeciti
u ostvarivanju vlastitih ciljeva. lako su osobni ciljevi veoma bitni, organizacijski bi ipak
trebali biti u primarnom fokusu te bi se zaposlenici oko toga trebali sloziti i zajedno
raditi na njihovom ostvarivanju, odnosno na ucinkovitom provodenju planirane
strategije. U suvremenim organizacijama, uzroci sukoba nisu samo razlike u
misljenjima, potrebama i vrijednostima pojedinaca ve¢ se tu moze govoriti i 0
elementima utjecaja na razini organizacije i iz okoline koji ovise o karakteristikama
suvremenog poslovanja kao Sto su sve brzi tempo rada, neizvjesnost okoline,
globalizacija, raznolikost radne snage i Cesta restrukturiranja. Ipak, kao tri najceSce
grupe uzroka organizacijskih sukoba navodi se sljedece:

46 ibidem., str. 649.
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e Komunikacijski uzroci. Na primjer semantiCke pogreske, nerazumijevanje,
nedostatna vjestina sluSanja, buka u komunikacijskom kanalu, krivi odabir
medija komuniciranja, previSe ili premalo komunikacije.

e Strukturni uzroci. Na primjer veliina organizacije, stupanj specijalizacije,
podjela posla, potreba za koordinacijom, stupanj meduzavisnosti grupa, stil
vodenja, sustav nagradivanja te neslaganja vezana za ciljeve, rjeSenja,
standarde izvrSenja i alokaciju resursa.

e Osobni uzroci. Na primjer razlike u podrijetlu, obrazovaniju, stilu ponasSanja,
iskustvu... koje pojedince Cine jedinstvenima i odreduju njihov skup

vrijednosti.*’

Dobra komunikacija esencijalna je za dobru ucinkovitost organizacije pa tako i za
uCinkovito implementiranje strategije. Kako bi komunikacija bila u€inkovita ona mora
obuhvatiti i prenoSenje znacenje i razumijevanje onoga Sto se prenosi. Koliko god neka
informacija bila vazna i korisna, ona gubi svoja svojstva ukoliko ju taj netko kome se
ona prenosi ne razumije. Koliko god je vazna komunikacija na relaciji nadredeni-
podredeni, jednako je vazna i komunikacija zaposlenika medusobno i to pogotovo u
organizaciji koja implementira strategiju. U takvoj organizaciji veoma je bitno
informiranje o stanju, obavljanju zadataka, nastalih problema, potencijalnih prilika i
prijetnji kako bi sami proces bio Sto ucinkovitiji. Komunikacija ima Cetiri osnovne
funkcije, a to su kontroliranje, motiviranje, emocionalno izrazavanje i informiranje. Sve
te funkcije imaju jednaku vaznost u organizaciji koja implementira strategiju ukoliko ta
implementacija nastoji biti $to uginkovitija. Sto se ti¢e strukturnih uzroka sukoba,
organizacija mora paziti na ucCestalost promjene organizacijske strukture. Ukoliko
dolazi do ucestalih razmjestaja zaposlenika po drugim odjelima, postoji mogucénost
pada motivacije i produktivnosti kod zaposlenika, a organizacija koja se nalazi u
procesu implementacije strategije si to ne smije dozvoliti. Takvoj organizaciji su
potrebni ljudi koji su visoko motivirani, produktivni i zadovoljni poslom kojeg obavljaju.
Takoder, neprikladan stil vodenja odredene grupe zaposlenika mozZe dovesti do pada
motiviranosti, radne performanse, uCinkovitosti te do loSe podjele rada Sto Ce rezultirati
prethodno navedenim posljedicama. Razlike u statusu, demografske karakteristike,
karakteristike licnosti, stupanj obrazovanja samo su neki su od osobnih uzroka sukoba.
Te karakteristike pojedinca Cine jedinstvenim i one definiraju skup vrijednosti koje ta

47 F, Bahtijarevi¢-Siber, P. Sikavica, N. Poloski Voki¢, op. cit., str. 191.

35



osoba ima. Zaposlenici se trebaju usuglasiti oko zajednickih vrijednosti organizacije te
oko obavljanja aktivnosti koje su potrebne za uspjeSnu implementaciju strategije, a ne

sukobljavati se oko razli€itog podrijetla, pripadnosti, nacionalnosti ili vjeroispovijesti.

lako sama rije€ sukob apelira na nesto loSe, to nuzno nije tako. Na sukobe se moze
gledati i kao na nesto pozitivno i za organizaciju i za zaposlenike. Sukobi u organizaciju
donose i mnoge prednosti kao Sto su kvalitetnije odluke, samoinicijativno poticanje
promjena, veca razina kreativnosti, obogacivanje nacina razmisljanja i povecanje
razine motivacije. Upravo takvi sukobi su potrebni organizaciji za uspjesSno
implementiranje strategije, odnosno za ostvarivanje ciljeva. Korisni sukobi se jo$
nazivaju i funkcionalni sukobi, a Stetni se joS nazivaju disfunkcionalnim sukobima. lako
sukobi mogu biti korisni za organizaciju, zaposlenike, menadzere, tanka je granica
izmedu funkcionalnih i disfunkcionalnih sukoba, a nju odreduju intenzitet sukoba i
uspjesnost upravljanja sukobom. Premalo sukoba smanjuje uspjesnost grupa jer one
ne iskoriStavaju prednosti razli€itih misljenja i ideja koje mogu dovesti do boljih rjeSenja
i sprijeCiti pogreSke. Nedostatak sukoba pokazuje da menadzment istiCe vaznost
slicnog razmisljanja na Stetu novih ideja, odupire se promjenama te mu je vaznija sloga
od ucinkovitog odlucivanja. PreviSe sukoba nadilazi kooperativha nastojanja grupe te
dovodi do smanjenog zadovoljstva i posvecCenosti zaposlenika Sto naruSava
uspjeSnost grupe. Umjerena razina sukoba, kojom se primjereno upravlja, po pravilu
rezultira najviSim razinama organizacijske/grupne uspjesnosti. Zbog toga menadZzeri
ne bi trebali nastojati potpuno eliminirati sukobe, vec bi ih trebali odrzavati na umjerenoj

razini jer se na taj nacin poti¢u promjene koje su korisne organizaciji.*®

3.4. Stres na radnom mjestu

Uslijed promjena koje se odnose na zaposlenike, za oCekivati je da ¢e se kod njih
pojaviti odredena doza stresa. Moze se reCi kako su promjene jedan od najCescih
uzroka stresa. Svaka osoba razli€ito utjeCe na promjene pa tako i razina stresa nece
biti kod svakog zaposlenika ista, odnosno razliCite su reakcije na stres iako je rijeC o
apsolutno istoj promjeni. Stres kod zaposlenika moze biti koban za cijelu organizaciju
i ponistiti sve ono pozitivho $to je promjena trebala pridonijeti. Ista stvar je i po pitanju
implementacije nove strategije. Nova strategija donosi odredene promjene u

8 Ibidem, str. 193
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organizaciji te ukoliko radnici budu pod velikim stresom s kojim se ne mogu nositi,
organizacija tu riskira po pitanju uspjeSne implementacije. Unato€ dobro pripremljenoj
i formuliranoj strategiji, neki zaposlenici nece biti u stanju uCinkovito odraditi svoj dio
posla u tom procesu. Stoga, veoma je bitno da menadzeri u poduzecu znaju prepoznati
stres kod zaposlenika te njime ucinkovito upravljati. Stres bi se mogao definirati kao
stanje napetosti koje se ocCituje pri suoCavanju pojedinca s neobic¢nim zahtjevima,
prisilama ili moguénostima.*® Stres kod zaposlenika postaje ozbiljan problem u
danasnjim organizacijama, a uzrokuju ga uCestale promjene, sukobi unutar radne
grupe, nestabilnost radnog mjesta, dinamicka okolina, nedostatak informacija. Stres je
ujedno i fiziCki i psihiCki napor za zaposlenika te moze izazvati ozbiljne zdravstvene
probleme. Takoder, stres uzrokuje fluktuaciju radnika i apsentizam, ali to se isto moze
povezati sa zdravstvenim problemima. Medutim, stres ne mora nuzno biti nesto lose
za zaposlenika. Ukoliko stres nudi potencijalnu dobit za pojedinca, on tada postaje
prilika. Neki pojedinci koriste stres kao motivator za davanje najbolje moguce
performanse. Neki zaposlenici na veliki pritisak, velike koli€ine posla i kratke rokove
gledaju kao na izazove koje je potrebno savladati te im isti ti izazovi podiZu u€inkovitost
rada i zadovoljstvo poslom. Kao $to je ranije navedeno, neki zaposlenici ¢e uspjeSno
odraditi svoj posao iako su pod stresom dok Ce jedan dio imati veliki problem po pitanju

uCinkovitosti i op¢eg funkcioniranja.

Moguci izvori stresa dijele se na okolinske Cimbenike, organizacijske ¢imbenike i
na osobne Cimbenike. Pod okolinske ¢imbenike ubraja se ekonomska neizvjesnost,
politiCka neizvjesnost, tehnoloske promjene i terorizam. Organizacijske ¢imbenike Cine
zahtjevi zadataka, zahtjevi uloga i meduljudski zahtjevi. Osobne €imbenike sacCinjavaju
obiteljski problemi, osobni ekonomski problemi i urodene crte osobnosti. Treba
razumjeti kako je mozda stres kod osobe uzrokovan izvan organizacije i njenog
djelovanja, ali problem je u tome Sto taj stres svejedno utjeCe na zaposlenikovu
performansu i ucinkovitost na poslu. Kako bi se uspjeSno upravljalo stresom,
menadZeri koji provode promjene moraju na vrijeme prepoznati simptome stresa kod

zaposlenika. Neki od simptoma stresa su:

49 ] R. Schermerhorn Jr., Management and Organizational Behavior, New York, John Wiley & Sons, 1996., str.
244,
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e FiziCki simptomi. OCituju se promjenom metabolizma, ubrzanim radom srca,
ubrzanim disanjem, poviSenim krvnim tlakom, glavoboljom i pove¢anom
mogucnosti sr€anih udara.

e PsiholoSki simptomi. Pojavljuju se za nezadovoljstva poslom, napetosti,
tieskobe, razdrazljivosti, dosade i oklijevanja.

e Promjene ponasanja. U obliku su smanjenja ucinka, izostanka s posla,
promjene radnog mjesta, promjena u prehrambenim navikama, povec¢anog
pusSenja, povecanog konzumiranja alkohola, ubrzanog govora, nemira i

poremecaja sna.>®

Kada je rije€ o u€inkovitom upravljanju stresom, menadZzZeri moraju razumjeti stres
i njegov utjecaj na performanse zaposlenika, pronaci gdje u organizaciji postoji stres
te pomoci zaposlenicima da ga prevladaju. Kod prve faze upravljanja stresom bitno je
da menadzZer pronade optimalnu razinu u odnosu izmedu stresa i ucinkovitosti
zaposlenika. Previsoka razina stresa dovodi do preopterecenja i pucanja mentalnog
sustava zaposlenika te se smatra puno opasnijom od preniske razine stresa.
Nedovoljno, odnosno prenisko opterecenje zaposlenika dovodi do slabog radnog
uCinka te rezultira ravnoduSnosti zaposlenika. Analiziraju¢i navedeno, rjeSenje se
nalazi u pronalasku optimalne razine stresa. Druga faza podrazumijeva pronalazak
stresa u organizaciji te utvrdivanje je li rijeC o previsokoj, preniskoj ili optimalnoj razini
stresa. Menadzer potom mora otkriti koji ljudi u organizaciji osje¢aju visoku razinu
stresa, a u tome mu mogu pomoci prethodno navedeni simptomi. Kako ljudi razli€ito
reagiraju na promjene, isto tako razliito reagiraju i na stres i to stvara problem za
identifikaciju onih pod visokim stresom. TreCa faza podrazumijeva pomo¢
zaposlenicima u prevladavanju stresa. MenadzZer jedino moze smanijiti stres kod
zaposlenika na nacin da djeluje na uzroke stresa. Uzroci stresa nalaze se na svim
razinama u organizaciji, poevsi od pojedinacne razine, preko razine radne grupe i
razine organizacije do stresora (uzroci stresa) koji se nalaze izvan poduzec¢a. Razina

se stresa smanjuje tek kada se promjene okolnosti koje ga izazivaju.®"

Organizacija koja provodi proces implementacije nove strategije suoCava se sa
brojnim promjenama unutar organizacije. Organizacija mora pronaci optimalnu razinu

stresa kako ne bi doslo do loSe performanse i loSe u€inkovitosti zaposlenika, a sve to

50'S.P. Robbins, M. Coulter, Management, New Jersey, Pearson Education, 2005., str. 324.
51 F, Bahtijarevi¢-Siber, P. Sikavica, N. Poloski Voki¢, op. cit., str. 245.
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moze dovesti do pitanja same egzistencije organizacije. Kada se zaposlenici
suoCavaju s novim promjenama, a nova strategija donosi brojne promjene unutar
organizacije, prirodna je pojava da ¢e se odredeni broj zaposlenika suociti sa stresom.
Menadzeri na vrijeme to moraju prepoznati te pomoci tim zaposlenicima u kontroliranju
i prevladavanju istog. Ukoliko menadzer uspije uspostaviti optimalnu razinu stresa, to
moze biti pogodno za organizaciju koja implementira novu strategiju iz razloga Sto se
podize motivacija, energija, zapazanje i smirenost zaposlenika, a upravo takva
ponasanja su potrebna prethodno navedenoj organizaciji. Ukoliko taj postojeéi stres
nudi odredenu dobit, zaposlenik na taj stres nece viSe gledati kao na nesto negativno
veC kao na priliku za osobni razvitak u nekom odredenom smislu ovisno od situacije.
Svaki zaposlenik drukcije percipira i reagira na stres stoga je zada¢a menadzera u
organizaciji koja implementira strategiju da identificira taj stres i pravovremeno djeluje
na njega. Kada je rije€ o pretjeranom ili neprimjethnom stresu, ugrozeno je obavljanje
djelatnosti u cijelosti, od najnizih operacijskih razina do visokih razina u organizaciji i
tu se percipira vaznost uloge menadzera pri upravljanju stresom. Sve te djelatnosti
imaju zadacu, odnosno utjecaj na implementaciju stoga je bitno da njihovo obavljanje

bude ucinkovito, a bez adekvatne brige o zaposlenicima je to neizvedivo.
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4. Menadzment ljudskih potencijala

Ovaj rad stavlja zaposlenika, njegov utjecaj i njegovo ponaSanje u fokus stoga je
od velike vaznosti razumijevanje upravljanja ljudskim resursima. Pojam ljudskih
resursa predstavlja sve ljude u organizaciji koji svojim vjestinama, sposobnostima i
znanjima najviSe doprinose uspjeSnom implementiranju strategije, odnosno ostvarenju
definiranih ciljeva poduzeca. Glavni ciljevi menadzmenta ljudskih potencijala je
privlaCcenje efektivne radne snage, razvijanje radne snage i dugoro¢no odrzavanje
radne snage. Sva tri navedena cilja orijentirana su prema glavnhom cilju, a to je
ostvarivanje ocCekivanih ciljeva. Neke od glavnih aktivnosti odjela za ljudske resurse
su: planiranje broja zaposlenika, izradivanje opisa radnog mjesta, regrutaciju
kandidata, selekciju, zaposljavanje, educiranje zaposlenika i praéenje performansi.
Briga o zaposlenicima ima znacajnu ulogu prilikom provodenja strategije iz razloga sto
ti isti zaposlenici najviSe utjeCu na ishod same implementacije. Iz tog razloga se u
suvremenoj teoriji i praksi smatra da je svaki menadzer ujedno i menadzer ljudskih
resursa iz razloga Sto su oni odgovorni za zadovoljstvo zaposlenika. Ukoliko postoji
uska koordinacija izmedu upravljanja ljudskim resursima i ostalim resursima poduzeca,
tada Ce se ostvariti definirani ciljevi, odnosno implementirati strategija na najbezbolniji

nacin.

Slika 6. Uloge u odjelu ljudskih resursa

*Osoba koja kreira viziju, *Osoba koja je zaduzena *Osoba koja je zaduzena
misiju, ciljeve i strategije za oblikovanje i za rutinske probleme
ljudskih resursa. interpretiranje ugovora i zaposlenika.

*To je obicno pripadnik procedura u podrudju *To je pripadnik sluzbe
vrhovne uprave zaduzen radnih odnosa. ljudskih resursa.
za ljudske resurse. *To je obicno strucnjak i

pripadnik sluzbe ljudskih
resursa.

lzvor: lzrada autora prema M. Buble, Menadzment, Split, Sveuciliste u Splitu
(Ekonomski fakultet), 2006

Odjel ljudskih resursa determinira profesionalnu, kvalifikacijsku, dobnu strukturu u
poduzeda stoga se taj odjel ne moze odvojiti od niti jednog posla. Svaki posao u
organizaciji ima odredeni zadatak, a skup svih zadataka svakog radnog mjesta

predstavlja ukupni zadatak poduzeca. Zadaci koje je potrebno izvrsiti kako bi se
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ostvarili postavljeni ciljevi manifestiraju se u djelatnosti poduzeca. Svaki zaposlenik na
svakom radnom mjestu doprinosi, ukoliko dobro obavlja svoje zadatke, uspjesSnoj
implementaciji strategije. Analiza posla predstavlja sami temelj odjela ljudskih resursa
iz razloga Sto bez te analize, odjel ne moze obavljati svoje glavne funkcije te gubi
svrhu. Analiza posla se definira kao postupak prikupljanja podataka o poslovima koji
se obavljaju u poduzecu. Ti se podaci odnose na same poslove, norme ucinka,
informacije potrebne za izvrSenje poslova, sredstva za obavljanje poslova, materijal,
izradak, tehnologiju i organizaciju rada, uvjete rada, potrebna znanja, posebne
zahtjeve za obavljanje posla i druge. lzvor ovih podataka obic¢no su analitiCar rada,
sami izvrsitelji poslova i njihovi nadredeni.5? Ti podaci koji se prikupljaju sluze kako bi
se utvrdio opis posla te njegove specifikacije. Opis posla je dokument koji predstavlja
sadrzaj svakog radnog mjesta te radnje od kojih se odredeni posao sastoji. lako nazivi
odredenih poslova govore sami za sebe o ¢emu je rijeC i nema potrebe za izradom
detaljnog opisa, vecina poslova ipak zahtijeva detaljniji opis kako bi bilo jasno u ¢emu
je sustina tih poslova. Specifikacijom posla utvrduju se zahtjevi koji se oCekuju od
zaposlenika na odredenoj poziciji te definira potrebne kvalifikacije i radno iskustvo za
obavljanje istog tog posla. Moze se reci kako analiza posla moze pozitivno pridonijeti
organizaciji koja se nalazi u procesu implementacije strategije na nacin da nece biti
nejasnoca oko samih zadataka vezanih uz posao te da su jasno definirani potrebni
uvjeti za njegovo izvrSavanje. Na taj nacCin smanjuje se vremenski period potreban za
samu implementaciju, ali i mogu¢nost veceg broja greski na radnom mjestu koje mogu

ugroziti cijeli proces.

4.1. Selekcija kandidata

Jasno definiranje potrebnih znanja, vjestina, iskustva i sposobnosti potrebnih za
odradivanje odredenih poslova ima znaCajnu ulogu pri samom odabiru kandidata,
odnosno buducih zaposlenika koji ¢e preko tih poslova raditi na uspjeSnom
ostvarivanju ciljeva. Odabir adekvatnih zaposlenika uvelike ¢e olaksati cijeli taj proces
implementacije. Profesionalna selekcija ili odabir osoblja jest proces kojim se izmedu
veceg broja kandidata za posao opredjeljuje za one koji imaju (naj)viSe vjerojatnosti
da ¢e u poslu uspjeti. Taj proces zavrSava odlukom da se zaposli jedan ili vise

52 M. Buble, op. cit., str. 361.
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pristupnika, a ostali se odbacuju.>® Procesom regrutiranja kadrova utvrduju se potrebe
za istima te pronalazak kandidata koji potencijalno mogu biti izvrSitelji upraznjenih
poslova u organizaciji. Planiranje kadrova jedna je od najbitnijih aktivnosti regrutiranja
iz razloga Sto dobro planiranje moze donijeti poduzecu prave ljude na prave poslove u
pravo vrijeme. Potrebno je izvrsiti procjenu trenutnih potreba za ljudskim resursima
kako bi se mogla formulirati strategija ljudskih resursa koja je usmjerena na
prognoziranje buducih potreba. Kako je prije navedeno, planiranje je jedna od
najbitnijih aktivnosti u odjelu ljudskih resursa, stoga se uvijek gleda korak unaprijed.

Slika 7. Model procesa selekcije u organizacijama

Kandidat se javlja za posao

Inicijalna selekcija
Cilj: Obaviti prethodne ,grube rezove”

da bi se utvrdilo ispunjava li kandidat
temeljne uvjete radnog mjesta.

QOdbacuju se kandidati koji
ne ispunjavaju temeljne uvjete. )
Primjeri: prijavni obrasci,
provjere pro$losti

Kandidat ispunjava temeljne uvjete

Sadrzajna selekcija
Cilj: Odrediti koji kandidat ima najbolje Odbacuju se kandidati koji
kvalifikacije od svih koji ispunjavaju > ispunjavaju temeljne uvjete, ali

temeljne uvjete. koji su manje kvalificirani. j
Primjeri: Pismeni testovi, testovi i o
performanse, intervjui { - B

Najbolje kvalificirani kandidat

Uvjetna (kontingentna) selekcija Odbacuju se kandidati
koji su najbolje kvalificirani, ali
koji nisu prosli uvjetnu selekciju
(pozitivni rezultat na testu na droge,
Primjeri: testiranje na droge, nepovoljna proslost).
provjere proslosti ”

|

Kandidat prihvaé¢a ponudu posla

Cilj: Obaviti konacnu provjeru prije : >
davanja ponude kandidatima.

N —

lzvor: S. P. Robbins, T. A. Judge, Organizacijsko ponasanje, Zagreb, MATE, 2009.,
str. 649.

Kandidati koji su se odlIucili javiti za radno mjesto prolaze kroz tri osnovne faze, a

to su inicijalna selekcija, sadrzajna selekcija i uvjetna selekcija. Organizacija, odnosno

53 B, Sverko, Ljudski potencijali — Usmjeravanje, odabir i osposobljavanje, Zagreb, Hrvatska sveuciliéna naklada,
2012., str. 48.
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odjel ljudskih resursa zeli biti siguran kako ¢e zaposliti adekvatne ljude stoga je cijel
selekcijski postupak tako detaljno koncipiran. Organizacije nemaju ovako detaljan
postupak selekcije kada je rijeC o poslovima za kojima ne postoji potraznja kao sto je
primjerice posao u mesnici, posao na groblju. Prvi korak u selekcijskom postupku je
utvrditi ispunjava li kandidat uopce uvjete koji su potrebni za trazeno radno mjesto i tu
je zapravo rije€ o inicijalnoj selekciji. Najces¢i oblik prijave kandidata za neko radno
mjesto je putem prijavnog obrasca, bilo da je rije€ putem interneta ili fiziCkog papira.
Prijavni obrasci nisu relevantni prikaz potencijalne performanse, ali mogu posluziti za
suzavanje izbora. Primjerice, ukoliko se netko prijavio na mjesto gradevinskog
inZenjera s diplomom iz religijskih znanosti, taj kandidat se odmah odbacuje. Jos jedna
metoda koja se koristi prilikom inicijalne selekcije je provjera proslosti. Razlog tomu je
saznanje o prethodnim radnim iskustvima te referencama koje kandidat posjeduje. Svi
kandidati koji ne ispunjavaju temeljne uvjete trazene za neko radno mjesto nece

sudjelovati u sljedecem koraku selekcijskog postupka.

Sljedeca faza selekcijskog postupka je sadrzajna selekcija. Do sadrzajne selekcije
dodu oni kandidati koji ispunjavaju trazene temeljne uvjete. Metode sadrzajne selekcije
su pismeni testovi, testovi performanse i intervjui. UobiCajeni pismeni testovi koji se
koriste su testovi inteligencije, testovi osobnosti, testovi integriteta i inventari interesa.
Testovi intelektualnih sposobnosti, prostornih i mehanickih sposobnosti, percepcijske
toCnosti i motornih sposobnosti, potvrdili su se kao valjani prediktori za mnoge
kvalificirane, polukvalificirane i nekvalificirane poslove u industrijskim organizacijama.
Testovi inteligencije potvrdili su se kao osobito dobri prediktori za kognitivho slozena
radna mjesta. Testovi opcCe inteligencije jesu testovi opc¢e intelektualne sposobnosti ili
g-faktora. Taj kompleksni, a ipak dovoljno jedinstveni faktor dolazi do izrazaja u
sposobnosti zahvacanja bitnih odnosa situacije, u lakoci prebacivanja iz jedne misaone
sheme u drugu, u sposobnosti analize i sinteze, u kriticnom i inventivnom misljenju.
Zadaci u testovima opce inteligencije ukljuCuju otkrivanje analognih veza, utvrdivanje
slicnosti i razlika u zadanim elementima, otkrivanje zakonitosti nekog niza,
razvrstavanje u logiCke kategorije, iznalazenje rjeSenja na temelju oskudnih
podataka.5 Sto se tie testova osobnosti, ljudski resursi usmjeruju paznju na mjerila
crta osobnosti iz modela Big Five te se smatra kako savjesnost i pozitivno poimanje
sebe najbolje predvidaju performansu na poslu. Testovi integriteta mjere pouzdanost,

54 ibidem, str. 54.
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pazljivost, odgovornost i iskrenost. Dva najpoznatija testa simulirane performanse su
radne kusnje i testovi prosudbenih sredista. Testovi radne ku$nje predstavljaju
simulaciju jednog dijela posla za kojeg se kandidati kandidiraju ili Cak cijelog posla. Ovi
testovi se najceSce koriste kada je rije€ o poslovima poput elektriCara, limara, bravara
i ostalih zanatskih poslova. Testovi prosudbenih srediSta predstavljaju sloZeniji skup
testova te se oni koriste za evaluaciju menadzerskog potencijala kod kandidata.

NajceSce koristena metoda je svakako intervju. Skoro svaka organizacija koristi
metodu intervjua kako bi popricala s osobom uzivo te stekla cjelokupni dojam. Intervju
je najstariji i najcesSce koristeni izvor informacija pri odabiru osoblja. Glavnha mu je
funkcija da poslodavcu omoguci neposredno upoznavanje potencijalnog zaposlenika
radi prosudbe njegove podobnosti za posao. No intervju mozZe biti i dvosmjerna
komunikacija, koja i pristupniku pruza priliku da sazna nesto o organizaciji i prosudi
njezinu prikladnost.>® Oni kandidati koji ne obave intervju na visokoj razini, vjerojatno
Ce biti iskljuCeni iz selekcijskog procesa, a mozda imaju sve potrebne kompetencije za
obavljanje posla. Subjektivna, odnosno iskrivljena percepcija o kandidatu je negativna
strana intervjua koja ima veliku tezinu u samom procesu. Intervjueri su upozoravani na
tipiCne pogreske i izvore pristranosti u njihovim prosudbama kandidata. Istrazivanja

kognitivnih procesa intervjuera upozorila su na nekoliko glavnih pogreSaka:

e Pogreska prvog dojma — sklonost davanja vece tezine onome $to se vidi i
Cuje u prvim minutama intervjua.

e Pogreska kontrasta — sklonost da na dojam o pristupniku utjeCu prosudbe
prethodnih kandidata.

e Pogreska slicnosti — sklonost da se precjenjuju kandidati koji su podrijetiom,
pojavom, stavovima i ponasanjem slicni intervjueru.

e Negativna pristranost — sklonost da se negativnim osobinama kandidata
pridaje veca tezina nego pozitivnim.

e Podloznost stereotipima — sklonost prosudivanja pod utjecajem

neutemeljenih sudova o prikladnim izvrsiteljima posla.5®

Bitno je da intervju bude ispravno strukturiran kako bi mogao pruZziti $to toCniju

sliku o kandidatu te kako odredene pristranosti ne bi dovele do prethodno spomenutog

53 ibidem, str. 68
56 ibidem, str. 69
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iskrivljenja percepcije. Strukturirani intervju zasniva se na unaprijed utvrdenom vodiCu
kroz razgovor, koji odreduje Sto ¢e se kandidate pitati, kako Ce ih se pitati i kako Ce se
prosuditi dobiveni odgovori. Ispitujuci pristupnika, intervjuer koristi unaprijed priredeni
obrazac u kojem su navedena pitanja koja ¢e postaviti i odreden njihov redoslijed.
Kljuéno je, medutim, koja pitanja pitati? Stvarni napredak u valjanosti strukturiranog
intervjua postignut je tek onda kad je viSe paznje pridavano problemu odabira
relevantnih pitanja.>” Primjeren pristup tom odabiru je situacijski intervju. Situacijski
intervju vrsta je strukturiranog intervjua, a bitno mu je obiljezje da je usmjeren na
stvarne zahtjeve posla za koji se pristupnici biraju. Tijekom takva intervjua ne
prosuduju se opcCe osobine pristupnika, nego njihovo hipotetsko ponaSanje u
specificnim okolnostima koje se mogu pojaviti u konkretnom radu. Analiza posla prijeko
je potreban prvi korak u pripremi situacijskog intervjua. S pomocu nje valja ustanoviti
zadatke koji su kljuéni za uspjeh u radu. Posebno treba, uz pomoc¢ analize kriticnih
dogadaja, otkriti primjere izazovnih situacija s kojima ¢e se suoCavati buduci izvrsitelji.
Uz to, analizom posla valja ustanoviti kljuna znanja i vjestine koje posao zahtijeva.
Na temelju svega toga, treba smisliti i razviti niz pitanja o hipotetskom ponaSanju na
poslu. Na kraju treba razviti vrlo detaljan i maksimalno objektivan sustav ocjenjivanja

odgovora.58

Najbolje kvalificirani kandidat dolazi do zadnje faze, a to je uvjetna selekcija.
Potvrda o nekaZnjavanju ili testiranje na drogu samo su neki od primjera metoda
uvjetne selekcije. Bez obzira Sto je rijeC o najbolje kvalificiranom radniku, njegova
prijava se odbacuje ukoliko ne prode uvjetnu selekciju, odnosno ukoliko je kaznjavan
u proSlosti ili koristi ilegalne supstance. Primjerice, odjel ljudskih resursa trazit ¢e
potvrdu o nekaznjavanju za radno mjesto koje ima doticaj s velikom kolic¢inom novca.
Ista situacija moze se desiti ukoliko je rije€ o radu u banci, osiguravajucoj kudi,
mirovinskom fondu, europskim fondovima. Ukoliko kandidat uspjesno obavi i kona¢nu
provjeru, nudi mu se posao i ako ga prihvati usmjerava ga se na obuku za buduce

radno mjesto.

57 ibidem, str. 70
58 Loc. cit
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4.2. Obuka i usavrSavanje

Obucavanje novih zaposlenika za njihova buduca radna mjesta i razvijanje starih
zaposlenika jedna je od klju¢nih uloga odjela ljudskih resursa. Prateci kontekst ovoga
rada, adekvatna priprema novih zaposlenika koji ¢e obavljati posao u organizaciji, a
samim time i raditi na implementaciji strategije, ima veliki znacaj u navedenom
procesu. Ukoliko novi zaposlenici usvoje ta znanja mogu uvelike pomoc¢i u vidu
kvalitete same implementacije, ali i vremenu potrebnom za njeno provodenje. Ista je
stvar i s razvojem i obukom starih zaposlenika. Ukoliko se konstantno radi na njihovom
razvoju i usavrsavanju vjestina, biti ¢e puno veci pozitivni utjecaj na brzinu i kvalitetu
same implementacije. Potreba za obukom moze biti uzrokovana organizacijskom
promjenom, ali i promjenom koje nastaju izvan poduzeca. Proces obuke slozena je

karaktera, a prema vecini autora temeljne faze obuke su:

¢ |dentifikacija potrebe za obukom
e Planiranje potrebne obuke
e |zvodenje obuke

e Evaluacija izvrSene obuke.

Kako bi se proces obuke uspjeSno proveo obavezno je postojanje odjela ljudskih
resursa u poduzecu kao i postojanje politike obuke. Rezultati procesa mogu se
interpretirati s dva stajaliSta, stajaliSta zaposlenika i stajaliSta organizacije. Za
zaposlenika je bitno da nakon procesa poveca svoja znanja i vjestine te na taj naCin
ostvari mogucénost zaposljavanja u drugim organizacijama. Za organizaciju je bitno da
se nakon obuke poveca ucinkovitost zaposlenika u organizaciji iz razloga Sto se samim
time povecCava i konkurentnost poduzeca. Takoder, prateCi temu ovog rada, za
organizaciju je bitno da nakon procesa obuke zaposlenici budu svjesni trenutne
strategije te da viSe pridonose ka ostvareniju ciljeva. Prvi korak je identifikacija potrebe
za obukom. Analiza potreba za obukom sastoji se upravo u tome da se za svaki posao
utvrdi razlika izmedu zahtjeva koje on postavlja i zahtjeva kojima udovoljava izvrSitelj
doti€nog posla. U tom smislu ova analiza obuhvaca tri razliite razine na kojima treba

sakupiti sljedece podatke:

e Razina poduzec¢a: podaci o poduzecu kao cjelini, kao Sto su njegova

struktura, trzista, proizvodi ili usluge, potrebe za ljudskim resursima itd.

46



e Razina posla: podaci koji se odnose na poslove i aktivnosti, kao $to su opisi
poslova, specifikacije posla, s jedne strane, te podaci koji se odnose na
znanja, vjestine i sposobnosti s druge strane.

e Individualna razina: podaci o osobi, kao Sto su bilieSke o procjeni
performansi, bilieSke o osobnoj obuci, rezultati testova, zabiljeSke s

konzultativnih razgovora i pregledi rezultata stavova.®®

Podaci za ovu analizu prikupljaju se promatranjem, provodenjem intervjua,
anketiranjem, vodenjem dnevnika rada, analizom dokumentacije. Planiranjem obuke
potrebno je utvrditi Zeljene ciljeve koji ¢e se posti¢i nakon obufavanja, sadrzaj i
program te definirati koje metode i tehnike obuke Ce se koristiti. Kada se utvrdi
cjelokupni plan obuke prelazi se u njeno izvodenje. Kao $to i sam naziv kaze, izvodenje
obuke je ostvarivanje programa obuke prema unaprijed utvrdenim planom. Zadnja faza
je evaluacije odrzane obuke zaposlenika. Ta faza zapravo predstavlja kontrolu
provedenog te se odnosi na postavljanje standarda obuke. Evaluacija provedene
obuke ima zadacdu ocijeniti uspjeSnost kako bi se u narednim obukama taj proces

poboljSao. Evaluacija provedene strategije moze se promatrati na viSe nacina, a to su:

e Evaluacija usmjerena na obuku ocjenjuje inpute procesa obuke, tj. resurse
koriStene u izvodenju procesa obuke.

e Evaluacija usmjerena na reakcije ocjenjuje reakcije polaznika nakon
zavrSene obuke.

e Evaluacija usmjerena na uc€enje nastoji testiranjem polaznika tijekom obuke
izmjeriti stupanj naucenog.

e Evaluacija usmjerena na posao tezi procjeni stupnja promjene ponasanja
polaznika na poslu.

e Evaluacija usmjerena na organizacijski razvoj nastoji utvrditi efekte
obrazovanja povezane s razvojem organizacije.

e Evaluacija usmjerena na ,cost — benefit® nastoji utvrditi koje su to i

neekonomske koristi od utjecaja obuke na organizacijske ciljeve.®°

% M. Buble, op. cit., str. 407.
60 |bidem, str. 410.
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lako su sve navedene evaluacije usmjerene na nesto drugo, treba ih sve promatrati
prilikom davanja ukupne ocjene. Ocjena moZe biti objektivna i realna jedino ako se svi

¢imbenici uzmu u obzir.

4.3. Procjena performansi

Procjenjivanje performanse je uz selekciju, obuku i usavrSavanje jedna od glavnih
funkcija upravljanja ljudskim resursima. Takoder, ta funkcija ima veliku vaznost za
organizaciju koja se nalazi u procesu implementacije strategije. Za takvu organizaciju
od velike je vaznosti da obavljanje poslova teCe bez vecih problema iz razloga Sto se
na taj naCin implementacija obavlja kvalitetnije i brze. Procjena performansi predstavlja
postupak u kojem se sustavno procjenjuje koje relevantne karakteristike ima zaposleni,
kako se one manifestiraju, koliko je to u skladu s performansama posla te Sto uciniti
po pitanju uskladivanja.b' Provodenjem analize posla utvrduju se performanse
potrebne za obavljanje odredenog posla, a procjenom performansi utvrduje se
posjeduje li ih njegov izvrsitelj. Svrhe procjenjivanja performanse su brojne, a neke od
najznacajnijih su:

e Pomoc¢ u donoSenju odluka o ljudskim potencijalima. Procjene pruzaju
informacije potrebne za vazne odluke poput promaknuca, premjestanja i
otpustanja.

e |dentificiranje potrebe za obukom i usavrSavanjem. Procjene ukazuju na
vjestine i sposobnosti zaposlenika koje trenutno nisu dostatne, ali za koje se
mogu razviti programi koji Ce ih poprauviti.

o KoriStenje procjene kao kriterija za validaciju selekcijskih i razvojnih
programa. OlakSano identificiranje novih zaposlenika koji pokazuju loSu
performansu.

e Pruzanje povratnih informacija zaposlenicima.

e Koristenje procjene kao osnove za dodjeljivanje nagrada.®?

VrSitelji procjenjivanja moraju jasno definirati kriterije koje Ce evaluirati kako bi ta
procjena bila uspjesSna. Naj¢eSce koriSteni skupovi kriterija odnose se na individualne

rezultate rada, ponaSanja i na osobine. Posto je organizacijama najbitnije ostvariti

61 ibidem, str. 427.
525, P. Robbins, T. A. Judge, op. cit., str. 619.
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definirane ciljeve, procjenjuju se rezultati rada zaposlenika na zadacima koje obavlja
iz razloga Sto se preko tih pojedinih zadataka ostvaruju organizacijski ciljevi.
Primjerice, u proizvodnji se moze procjenjivati koliko jedan zaposlenik napravi
proizvoda, koliki su troSkovi po tom jednom proizvodu i koliko vremena je potrebno za
njegovu izradu. Zaposlenik u usluznoj djelatnosti moze se procjenijivati primjerice na
temelju ostvarene ukupne prodaje, broju novih ,stalnih® kupaca, pozitivhim
komentarima od strane kupaca. Nekad je teSko odrediti tocne ishode koji se mogu
izravno pripisati zaposlenicima te se tada koristi kriterij ponasanja. Primjerice, neki od
tih kriterija su stilovi vodstva, iskoriSteni broj dana bolovanja i redovno podnoSenje
izvjeSc¢a. Procjenjivanje osobina je najslabiji od ova tri skupa kriterija, ali se Cesto rabe
kao kriteriji za procjenjivanje performanse zaposlenika. Bogato radno iskustvo,
dobar/pozitivan stav, samopouzdanje, predanost neke su od osobina koje se ocjenjuju
prema ovom skupu kriterija. Menadzere se smatra odgovornima za zaposlenikovu
praksu stoga se tradicionalno njih ovlas¢uje za procjenjivanje performanse. Postoje
odredeni problemi tog pristupa kao Sto su subjektivnost, privrzenost odredenima,
vlastita usporedba i loSija sposobnost procjenjivanja. Kako bi procjenjivanje bilo Sto

preciznije i objektivnije potrebno je koristiti Sto viSe relevantnih izvora.

Pisani eseji jedna su od metoda procjenjivanja i u njoj procjenitelj opisuje snage,
slabosti, uspjeh, potencijal te navodi prijedloge za poboljSanje. Problem ove metode
leZi u tome Sto se iz tog pisanog eseja moze stvoriti 10Sija ili bolja slika o stvarnoj
performansi zaposlenika, a na koju zapravo utje€e sama vjestina pisanja procjenjivaca.
Metoda kritiCnih dogadaja usmjerava pozornost procjenjivata na ponasSanja koja su
kljuCna za razlikovanje ucinkovitog od neucinkovitog obavljanja posla. Procjenjivac¢
biljezi anegdote koje opisuju Sto je zaposlenik ucinio, a da je to bilo osobito ucinkovito
ili neucinkovito. Pri tome je klju¢no navesti samo specificna ponasanja, a ne nejasno
definirane osobine li¢nosti.®® Najpopularniju metodu procjenjivanja performanse
predstavljaju graficke ocjenske ljestvice. ProcjenjivaC sastavlja popis cCimbenika
performanse te ocjenjuje svaki Cimbenik pojedina¢no. Bihevioralne ocjenske ljestvice
predstavljaju kombinaciju glavnih elemenata metode kriticnih dogadaja i grafickih
ocjenskih ljestvica. U ovoj metodi se ocjenjuju definirane stavke, a te ocjene odnose
se na stvarna zaposlenikova ponasanja na radnom mjestu, a ne na opce opise. Metoda

nametnutih usporedivanja, kao Sto joj i sam naziv kaZe, usporeduje performansu

63 |bidem, str. 622.
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jednog zaposlenika s performansom drugog zaposlenika. Ukoliko procjenjiva¢ odabere
metodu grupnog rangiranja tada razvrstava zaposlenike u odredenu klasifikaciju,
primjerice u gornju (najbolju) petinu ili u drugu petinu. Procjenjivaci moraju obuhvatiti
sve zaposlenike, primjerice ako ima 20 zaposlenika, samo njih ¢etvero ulazi u gornju
petinu i Cetvero mora biti svrstano u drugu petinu... Pristup individualnog rangiranja
rasporeduje sve zaposlenike od najboljeg do najgoreg. Ako procjenjivac procjenjuje
trideset zaposlenika, taj pristup pretpostavlja da je razlika izmedu prvog i drugog
zaposlenika jednaka razlici izmedu petnaestog i Sesnaestog. lako neki zaposlenici
mogu biti vrlo blisko rangirani, izjednac¢enja nisu dopustena.®* Kako bi procjenjivanje
performanse bilo Sto ucinkovitije potrebno je angazirati veci broj procjenjivaca,

procjenjivati selektivno, adekvatno obu€avanje i omogucavanje pravicnog proces.

64 |bidem, str. 623.
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5. Motivacija

Motivacija kompletnih ljudskih resursa u poduzecCu ima vaznu ulogu u samom
poslovanju poduzeca pa tako i na samu implementaciju odabrane strategije. Kao Sto
je vec ranije navedeno u radu, u tom procesu svaki pojedinac i svako ,radno mjesto”
ima svoju ulogu i odredeni utjecaj na samu implementaciju, odnosno na ostvarenje
definiranih ciljeva i stoga je bitno da svima motivacija bude na visokoj razini. Nakon Sto
su postavljeni ciljevi poduzeca, izvrSen izbor strategije za njihovo ostvarenje,
oblikovana adekvatna organizacija te angaZzirani odgovarajuci ljudski resursi, pred
menadzment se postavlja zadatak da zaposlenike vodi u ostvarivanju postavljenih
ciljeva. U tom se kontekstu utjecaj na ponasSanje zaposlenika manifestira kao sustina
vodenja, a koje ima zadatak da ih motivira za poboljSanje performansi svoga posla i
povecanje svoje satisfakcije poslom kojeg obavljaju. Motivacija se tako u
najopcenitijem smislu manifestira kao svaki utjecaj koji izaziva, usmjerava i odrzava
cilino ponasanje ljudi. Ona se ostvaruje ukljuCivanjem cijelog lanca reakcija, od
osjeCaja potreba koje izazivaju zZelje da se te potrebe ispune, a u protivnom dolazi do
tenzija koje uzrokuju akcije, pa do satisfakcije kao rezultata tog procesa.®® Takoder,
motivacija se moze definirati kao skup procesa koji je odgovoran za intenzitet, smjer i
upornost u nastojanjima da se postigne neki cilj. Tri kljucna elementa u ovoj definiciji
su intenzitet, smjer i upornost. Intenzitet se odnosi na to koliko se jako osoba trudi. To
je element na koji se vecina usredotoCuje kada se govori o motivaciji. Medutim, visoki
intenzitet najvjerojatnije nece dovesti do pozeljnih ishoda u performansi na poslu
ukoliko se trud ne usmijeri tako da je koristan za organizaciju. Stoga se mora uzeti u
obzir i kvaliteta truda kao i njegov intenzitet. Trebali bi traziti trud koji je usmjeren na
ciljeve organizacije i koji je u skladu s njima. Napokon, motivacija sadrzi i dimenziju
upornosti. To je mjera koliko dugo neka osoba moze odrzati svoja nastojanja.
Motivirani ljudi ostaju pri zadatku toliko dugo koliko im je potrebno da postignu cilj.
Stupanj motivacije ovisi od osobe do osobe i do situacije u kojoj se ta osoba nalazi pa
se moze reci kako je motivacija rezultat interakcije pojedinca i situacije. Takoder,
veoma je bitno kako se osobe razlikuju po temeljnom motivacijskom nagonu, odnosno
u nekim ljudima promjenu u motivaciji potiCe situacija u kojoj se ista ta osoba pronade.

Na motivaciju utje€u brojni faktori, od kojih se posebno naglasavaju tri grupe:

5 M. Buble, op. cit., str. 485.
56 S. P. Robbins, T. A. Judge, op. cit., str. 186.
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e Individualne karakteristike predstavljaju one potrebe, vrijednosti, stavove i
interese koje posjeduju pojedinci. One se razlikuju od osobe do osobe, §to
utjeCe i na razlikovanje njihovih motiva za izvrSavanje radnih zadataka. Neki
su motivirani novcem, neki sigurnosScu posla, neki izazovnoScu zadataka i
sli¢no.

e Karakteristike posla predstavljaju odredene atribute posla kao Sto su
kompleksnost, autonomnost, zahtjevnost i drugo. Jedan te isti posao moze
razliCito karakteriziran po razliCitim obiljezjima. Menadzment mora voditi
racuna da prilikom dodjele poslova uspostavi sklad izmedu individualnih
karakteristika i karakteristika posla.

e Organizacijske karakteristike predstavljaju pravila i procedure, personalnu
politiku, praksu menadzmenta i sustav nagrada kojima se doprinosi
efikasnosti poduzeéa. Svi ovi instrumenti moraju biti tako koncipirani da

privlate nove, a zadrzavaju postojece zaposlenike.®”

Slika 8. Interakcija motivacijskih faktora

INDIVIDUALNE KARAKTERISTIKE

potrebe, stavovi, interesi

ORGANIZACIJSKE KARAKTERISTIKE POSLA
KARAKTERISTIKE

razli¢ite vjestine, sli¢nost
odnose se na radno mjesto, zadataka, znacenje zadataka,
organizacijska praksa autonomija, povratna veza

Izvor: izrada autora prema M. Buble, et al., StrateSki menadzment, Zagreb,
Sinergija, 2005

57 M. Buble, op. cit., str. 486.
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5.1. Teorije motivacije

Teorije motivacije dijele se na sadrzajne teorije i procesne teorije motivacije. Postoji
nekoliko teorija motivacije. Sredinom proSlog stolje¢a formulirane su tri teorije
motivacije koje su i danas ,najpoznatije, a to su: teorija hijerarhije potreba, teorija X i
Y i dvofaktorska teorija. lako su bile (jesu) napadane od strane razliCitih teoreti¢ara te
je njihova valjanost i danas upitna, navedene teorije vjerojatno i dalje predstavljaju
najpoznatija objasnjenja motivacije zaposlenika. U ovom dijelu rada detaljnije Ce se
obraditi upravo te tri navedene teorije. Kako bi se shvatila modernija objasnjenja
motivacije potrebno je prvo shvatiti ranije teorije koje predstavljaju sami temelj svih pa
tako i suvremenih teorija motivacije. Isto tako, potrebno ih je razumjeti iz razloga Sto i
danas u praksi menadzZeri Cesto koriste te teorije za objasSnjavanje motivacije

zaposlenika.

Slika 9. Maslowljeva piramida (hijerarhija) potreba

lzvor: izrada autora

Na slici je prikazana teorija hijerarhije potreba Abrahama Maslowa. To je jedna od
najpoznatijin, ako ne i najpoznatija teorija motivacije koja se i danas koristi kako bi se
objasnila motivacija u praksi. Ta teorija temelji se na postavci o kompleksnosti ljudske
licnosti i potreba ljudi koje su hijerarhijski strukturirane. Ova teorija pretpostavlja da u
svakom ljudskom bi¢u postoji hijerarhija od pet potreba, a to su:
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o FizioloSke: obuhvacaju glad, Zed, zaklon i druge tjelesne aktivnosti.

e Sigurnost: obuhvaca sigurnost i zastitu od fiziCkih i emocionalnih povreda.

e Drustvene: obuhvacaju naklonost (ljubav), pripadanje, prihvacanje i
prijateljstvo.

e Postovanje: obuhvaca unutarnje faktore postovanja poput samopostovanja,
autonomije i postignu¢a. Obuhvaca i vanjske faktore poStovanja poput
statusa, priznanja i paznje.

e Samoostvarivanje: Zelja osobe da postane ono Sto je sposobna postati.

UkljuCuje rast, postizanje vlastitog potencijala i samoispunjenje.®8

Kako se zadovolji odredena razina potreba, sljedecCa razina postaje dominantna
kao npr. kada osoba zadovolji razinu fizioloskih potreba, onda sigurnost postaje
dominantna razina. I8Citavaju¢i navedeno, moze se zakljuCiti kako potreba koja je
znacajno zadovoljena viSe ne pruza motivaciju za tom razinom. Autor navedene teorije
je razdvojio prethodno navedene potrebe na potrebe nizeg i viSeg reda. FiziolosSke
potrebe i potrebe za sigurnosSc¢u svrstao je u potrebe nizeg reda, a drustvene potrebe,
potrebe za postovanjem i samoostvarivanje svrstao je u potrebe viSeg reda. Razlika
izmedu te dvije klasifikacije se temelji na pretpostavkama da se potrebe viSeg reda
zadovoljavaju unutar osobe, a da se potrebe niZzeg reda zadovoljavaju izvana. S
aspekta menadzmenta vaznost ove teorije je u tome Sto uspjeSno vodenje ljudi u
izvrSavanju postavljenih zadataka pretpostavlja poznavanje njihovih potreba i Sto
potpunije zadovoljavanje tih potreba. U tom sklopu, menadZzment mora otvoriti Sirok
prostor razvoja zaposlenika imajuci u vidu da zadovoljavanje samo fizioloskih potreba
ne moze biti dovoljno motiviraju¢e.®® Prema ovoj teoriji, menadZment koji vodi svoje
zaposlenike mora imati na umu da zaposlenici imaju puno vece potrebe od samog
zadovoljenja Zedi, gladi i ostalog. Svaka osoba ima potrebu za rastom i razvijanjem u
svakom pogledu Zivota pa tako i u poslovnom.

Sljedeca teorija koja ¢e se opisati u ovom dijelu rada je teorija X i Y. Tu teoriju
razvio je Douglas McGregor te je u toj teoriji predlozio dva razli€ita gledanja na ljudska
bica. Prvo glediSte koje je predloZzeno u ovoj teoriji je negativho glediste i ono je

8 S. P. Robbins, T. A. Judge, op. cit., str. 187.
59 M. Buble, op. cit., str. 488.

54



oznaceno kao teorija X. Drugo glediSte je predlozeno kao pozitivno te je naznaceno
teorijom Y. Autor ove teorije objasnjava Covjekovu li€nost i njegovo ponaSanje u
organizaciji. Ovo nije klasiCna teorija koja se bavi samo motivacijom, ali izvrsno sluzi
za objasSnjavanje koncepcije motivacije. Preko navedene teorije pokuSava se objasniti
i motivacija, izvlaCe se modeli vodstva te se pokuSava objasniti razlog ponasanja
zaposlenika. McGregor je u ovoj teoriji zaklju€io kako se gledanje menadzera na
ljudsku prirodu temelji na skupu pretpostavki i da oni (menadzeri) svoja ponasanja
uskladuju s tim pretpostavkama. U skladu s teorijom X, menadzeri se drze sljedecih
pretpostavki:

e Zaposlenici inherentno ne vole rad i nastojat ¢e ga izbjeCi kad god je
moguce.

e Buduci da zaposlenici ne vole rad, mora ih se prisiljavati na rad, kontrolirati
ili im treba zaprijetiti kaznom da bi postigli ciljeve.

e Zaposlenici Ce izbjegavati odgovornosti i traziti formalne upute kad god je to
moguce.

e Vecina radnika stavlja sigurnost ispred svih ostalih faktora vezanih za posao

i ne pokazuje veliku ambicioznost.

Nasuprot tim negativnim pogledima na ljudsku prirodu, McGregor je naveo

pozitivne pretpostavke koje je nazvao teorijom Y:

e Zaposlenici mogu gledati na rad kao na nesto prirodno poput odmora ili igre.

e Ljudi ¢e sami sebe usmjeravati i kontrolirati ako su predani ciljevima.

e Prosje€na osoba moze nauciti prihvacati ili Cak traziti odgovornost.

e Sposobnost donosenja inovativnih odluka Siroko je rasprostranjena u
populaciji i nije nuzno rezervirana samo za ljude na menadzerskim

polozajima.’®

Odgovor na to kakve implikacije za motivaciju ima prihvacanje prethodno navedene
teorije se moze najbolje izraziti unutar predloZenih okvira koje je postavio Maslow.
Teorija X pretpostavlja da kod ljudi dominiraju potrebe nizeg reda, odnosno fizioloSke
potrebe i potrebe za sigurno$cu. Suprotno tome, teorija Y pretpostavlja da kod ljudi

70S. P. Robbins, T. A. Judge, op. cit., str. 189.
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dominiraju potrebe viSeg reda, a to su drusStvene potrebe, potrebe za postovanjem i
samoostvarivanje. Sami autor ove teorije je smatrao da pretpostavke navedene pod
teorijom Y imaju vecu valjanost naspram teorije X te je kao pristupe koji bi povecali
motiviranost zaposlenika predlagao ideje poput izazovnih zadataka, odgovornih

poslova, sudjelovanje u odlucivanju i veCe odgovornosti zaposlenika.

Sljedeca teorija koja Ce se analizirati u ovom dijelu rada je dvofaktorska teorija koju
je predlozio psiholog Fredrick Herzberg. Navedena teorija temelji se na radnoj situaciji
i klasifikaciji faktora za rad, a pritom se ista ta klasifikacija temelji na mjerenju
zadovoljstva radom. Autor ove teorije vjerovao je kako je za zaposlenika temeljan
odnos prema poslu i da njihovi stavovi prema istom tom poslu mogu odrediti uspjeh ili
neuspjeh zaposlenika. Dvije su kljuCne pretpostavke na kojima se temelji model
motivacije u ovoj teoriji. Prva je pretpostavka da zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu
suprotni krajevi jednog kontinuuma. Suprotni kraj na kontinuumu zadovoljstva je
odsutnost zadovoljstva, a suprotan kraj na kontinuumu nezadovoljstva je odsutnost
nezadovoljstva. Druga je pretpostavka u postojanju dvije razliCite kategorije
motivacijskih faktora — ekstrinzicnih ili higijenskih i intrinzicnih ili motivatora.
Ekstrinzicni faktori su povezani uz situaciju u kojoj Covjek djeluje, dok su intrinzicni
faktori povezani uz sam posao kojeg osoba obavlja.”" Intrinzi¢ni faktori su ti koji imaju
ulogu motivatora i upravo oni dovode do zadovoljstva poslom. Neki od intrinzi¢nih
faktora koje treba spomenuti su zasigurno prilike za promaknucéa, priznanja, veca
odgovornost, postignuca, izazovan posao. Ekstrinzicni faktori se joS nazivaju i
higijenskim faktorima iz razloga Sto oni sprjeCavaju nezadovoljstvo, ali ne utjeCu na
radni angazman. Faktori poput place, fiziCkih uvjeta rada, politika kompanija,
meduljudski odnosi... nisu faktori motivacije vec su potencijalni ,kupci mira“. To znaci
da ¢e menadzeri koji primarno zele eliminirati faktore koji uzrokuju nezadovoljstvo
eventualno posti¢i mir, ali ne i motivaciju zaposlenika. MozZe se reci kako ova teorija

povezuje intrinziCne faktore sa zadovoljstvom, a ekstrinzicne s nezadovoljstvom.

71 M. Buble, op. cit., str. 490.
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5.2. Suvremene teorije motivacije

Teorije navedene u prethodnom poglavlju bile su temelj za stvaranje suvremenih
teorija motivacije. U ovom poglavlju navedene su i analizirane neke od suvremenih
teorija motivacije kao Sto su teorija potreba, teorija postavljanja ciljeva, teorija
jednakosti i teorija oCekivanja. Rane teorije koje su prethodno navedene su vrlo
poznate, ali se nisu odrzale nakon detaljnih analiza i razmatranja. U odnosu na teorije

koje su analizirane u prethodnom poglavlju, ove teorije imaju valjane potvrdne dokaze.

Prva suvremena teorija koja ¢e se analizirati u ovom poglavlju je McClellandova
teorija potreba. Navedena teorija naglasava tri potrebe, a to su: potreba za
postignu¢em, potreba za moci i potreba za povezivanjem. Odredeni ljudi imaju snazan
nagon za uspjehom i naginju ka osobnim postignu¢ima pa tako i neki zaposlenici
organizacije. Moze se reci kako je potreba za postignu¢em odredena vrsta nagona
prema izvrsnosti u svrhu ostvarenja postignu¢a u odnosu na neki skup standarda.
Takvi ljudi traze situacije u kojima mogu preuzeti osobnu odgovornost za pronalazenje
rieSenja za probleme, u kojima mogu brzo dobiti povratne informacije o svojoj
performansi kako bi lako mogli odrediti jesu li se poboljsali ili ne, u kojima mogu
postaviti umjereno izazovne ciljeve. Ljudi usmjereni na visoko postignuce nisu kockari,
odnosno oni ne vole slu€ajan uspjeh. Umjesto prepustanja ishoda slucaju ili akcijama
drugih, oni preferiraju izazov rada na problemu i prihva¢anje osobne odgovornosti za
uspjeh ili neuspjeh. Takvi ljudi izbjegavaju zadatke koje percipiraju kao vrlo lake ili vrlo
teSke, odnosno preferiraju umjereno teske zadatke.”? Prateéi temu ovog rada, moze
se reci kako su ljudi koji imaju potrebu za postignu¢em potrebni organizaciji koja planira
implementirati novu strategiju. Ako su navedene karakteristike takvih ljudi prisutne na
poslu, te osobe Ce biti jako motivirane za rad. Takvi ljudi ispunjavaju definirane zadatke
te su spremni preuzeti odgovornost za odredene akcije. Isto tako, treba imati na umu
da oni izbjegavaju vrlo teSke zadatke, a takvi zadaci su redovna pojava prilikom
implementacijskog procesa stoga treba biti oprezan prilikom rasporedivanja i
dodjeljivanja odredenih zadataka. Osobe s visokom potrebom za postignu¢em
stavljaju u fokus vlastiti uspjeh u radu, a ne utjecaj i motivaciju drugih za uspje$no
obavljanje posla. Druga potreba koja se istiCe u prethodno navedenoj teoriji je potreba
za moci. Najjednostavnije reCeno, to je potreba da se druge navede na nacin
ponasanja na koji se inaCe ne bi ponasali. Osobe koje imaju visoke potrebe za moci

725, P. Robbins, T. A. Judge, op. cit., str. 192.
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uobiCajeno vole zapovijedati i naredivati, od iznimne vaznosti im je utjecaj na druge
ljude, viSe su zaokupljene prestizom i stjecanjem utjecaja nad drugima nego
uCinkovitom performansom. Prilikom implementacijskog procesa strategije potrebne
su osobe koje preferiraju natjecateljske i na status orijentirane situacije te one koje
mogu upravljati drugim zaposlenicima. Medutim, takve osobe nemaju u fokusu vlastitu
uCinkovitu performansu, a upravo je ona jedan od kljucnih faktora uspjesSne
implementacije. Prate¢i navedeno, osobe s visokom potrebom za mocu su dobrodosle
u organizaciju koja se nalazi u implementacijskom procesu strategije samo ako nece
zanemarivati definirane zadatke i ciljeve, odnosno ako im je jednako bitna i u€inkovita
performansa i utjecaj nad drugima. Tre¢a potreba navedena u ovoj teoriji je potreba za
povezivanjem. Osobe s visokom potrebom za povezivanjem traze prijateljske i bliske
meduljudske odnose. Takve osobe karakterizira preferencija kooperativnih situacija u
odnosu na natjecateljske i na status orijentirane situacije, Sto je slu€aj kod osoba s
visokom potrebom za moci, te zZelja za odnosima s visokim stupnjem uzajamnog
razumijevanja. Takve osobe su pozeljne u organizaciji iz razloga Sto stvaraju
organizaciju u kojoj je ,ugodno raditi, a samim time i povec¢avaju razinu motiviranosti
svih djelatnika u toj istoj organizaciji. Treba imati na umu da takvi pojedinci nisu skloni
preuzimanju odgovornosti i rizika, kao Sto su to osobe s visokom potrebom za
postignu¢em, a organizaciji koja provodi implementaciju strategije upravo trebaju
osobe koje Ce preuzeti odgovornost i rizik kada je to potrebno.

Druga suvremena teorija koja e se analizirati u ovom dijelu rada je teorija
postavljanja ciljeva. Ovu teoriju predlozio je Edwin Locke krajem 60-ih godina proslog
stoljeCa i on u njoj tvrdi da su sklonosti prema radu u svrhu postizanja nekog cilja glavni
izvor motivacije. Odnosno, rijeC je o teoriji koja pretpostavlja da specificni teski ciljevi,
s povratnim informacijama, dovode do viSe performanse zaposlenika neke
organizacije. Ova teorija takoder tvrdi kako sami definirani ciljevi govore zaposlenicima
Sto trebaju raditi i koliko truda je potrebno uloziti u posao, odnosno u sami taj proces
ostvarivanja ciljeva. Ukoliko su teski ciljevi prinvaceni od strane zaposlenika, oni Ce
rezultirati puno boljom performansom nego da je rijeC o lakim ciljevima. Kod tezih
cilieva zaposlenici usmjeravaju fokus na trenutni zadatak te ih isti ti tezi ciljevi drze
podalje od nevaznih smetnji. Tezi ciljevi sami po sebi ispunjavaju zaposlenika
energijom iz razloga Sto je potrebno uloziti puno vecu koli€inu rada nego kod laksih
cilieva. Jedna od bitnijih teza koja proizlazi iz ove teorije je da upravo ti teski ciljevi
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pomazu zaposlenicima da pronadu strategiju koja im pomaze pri ucinkovitom
obavljanju posla. Zaposlenici koji su si jasno zacrtali da zele rijeSiti neki

v g

problem/zadatak, Cesto pronadu ,lakSi“ naCin za obavljanje tog istog zahtjevnog
zadatka. Nije rijetka pojava i da sami zaposlenici sudjeluju u definiranju vlastitih ciljeva
te se time dolazi do pitanja u€inkovitosti izvrSavanja istih tih ciljeva. Najveca prednost
sudjelovanja u definiranju ciljeva bila bi u tome Sto se povecava razina prihvacanja
samog cilja od strane zaposlenika kao neCeg za $to je pozeljno truditi se. Takoder je
bitno naglasiti ukoliko zaposlenik ne sudjeluju u tom procesu, osoba koja postavlja

cilieve mora jasno definirati njegovu svrhu te vaznost istog.

Sljedeca teorija koja Ce se prikazati u ovom poglavlju je teorija jednakosti. Skoro
svaki zaposlenik usporeduje ono Sto ulaZe u posao i ono Sto od istog tog posla dobije
s onime $to drugi ulazi i dobiju. Pod ulaganjem u posao misli se na vrijeme, trud, razinu
obrazovanja i vjestine, a pod onim Sto od posla dobiju misli se na veli€inu place, status,
unapredenje i poviSicu te ostale koristi za zaposlenika. Kada zaposlenik smatra da je
njegov omjer inputa i rezultata jednak s drugim relevantnim zaposlenikom, onda je rije€¢
o stanju jednakosti. Ukoliko osoba smatra da omijer nije jednak kao kod nekog drugog
relevantnog zaposlenika, dolazi do napetosti zbog nejednakosti. Ukoliko netko smatra
da je podcijenjen, u toj osobi napetost proizvodi bijes zbog nepravde. Moze se desiti
da zaposlenik smatra da je viSe nagraden nego $to je stvarno potrebno, napetost
proizvodi u toj osobi osjecaj krivice. MoZe se reci kako je teorija jednakosti teorija po
kojoj ljudi usporeduju ono $to su sami ulozili u svoje poslove i od njih dobili s onim Sto
su drugi ulozili i dobili te zatim reagiraju na nacin da eliminiraju nepravdu. Postoje Cetiri
referentne usporedbe koje zaposlenik moze koristiti, a to su: unutrasniji ja, vanjski ja,
unutrasnji drugi, vanjski drugi. Koga ¢e osoba izabrati za usporedbu ovisi o
informacijama koje posjeduje o toj drugoj osobi i 0 samoj privlaénosti te druge osobe.
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Slika 10. Cetiri moguée referentne usporedbe

e vlastita e vlastita e druga osoba e druga osoba
iskustva iskustva ili grupa ljudi ili grupa ljudi
zaposlenika zaposlenika u unutar izvan
na drugom situacijama ili zaposlenikove zaposlenikove
polozaju na polozajima trenutne organizacije
unutar svoje izvan svoje organizacije
trenutne trenutne
organizacije organizacije

lzvor: izrada autora prema S. P. Robbins, T. A. Judge, Organizacijsko ponasanje,
Zagreb, MATE, str. 192

|z prethodno prikazane slike moZe se zakljuciti kako ¢e npr. osoba koja radi kratko
vrijeme u organizaciji imati malo informacija o drugim zaposlenicima te ¢e se ona
oslanjati na vlastita iskustva. Isto tako, zaposlenici koji rade duze vrijeme u organizaciji
imaju viSe informacija o drugim zaposlenicima i koristit Ce svoje kolege za usporedbu.
Zaposlenici koji imaju radno iskustvo u drugim organizacijama mogu koristiti kolege iz
tih prethodnih organizacija za usporedbu i tu je onda rije€ o ,vanjskim drugima“. To su
uobiCajeno zaposlenici koji se trenutno nalaze na viSim organizacijskim razinama,
odredeni strucnjaci i ljudi s viSom razinom obrazovanja. Takoder osobe koje imaju
radno iskustvo mogu vrsiti usporedbu vlastitih iskustava u situacijama ili na polozajima
u toj prethodnoj organizaciji i tada je rije€ o ,vanjskom ja“. Prema teoriji jednakosti,
kada zaposlenik smatra da postoji nepravda, moze se predvidjeti da ¢e izabrati jednu
od Sest mogucnosti:

e Promijeniti svoj ulog

e Promijeniti svoj rezultat

e |skriviti percepciju samoga sebe
e |skriviti percepciju drugih

e |zabrati drugu referentnu osobu

e Napustiti podrucje”

73 ibidem, str. 204.
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Ukoliko osoba odabere promijeniti svoj ulog u posao koji obavlja, moze doci do toga
da Ce se ta osoba znatno manje truditi nego prije. Kada je rijeC o promijeni rezultata
zaposlenika, tada Ce se zaposlenik koji osjeti nepravdu potruditi poboljSati svoj rezultat,
ali bez ulaganja dodatnog truda. Primjerice, ukoliko taj zaposlenik radi na satnicu, pisat
Ce viSe sati nego $to je potrebno da se taj posao obavi, odnosno trebat ¢e mu viSe
vremena za isti posao. Ukoliko zaposlenik krene iskrivljavati percepciju sebe, to moze
rezultirati umisljanjem da se primjerice trudi viSe od ostalih, a zapravo se trudi jednako
ili ¢ak i manje. Nasuprot iskrivljavanja percepcije samoga sebe je iskrivljavanje
percepcije kod drugih, U tom slucaju, zaposlenik koji osjeti nepravdu moze tjeSiti sam
sebe na nacin da radna mjesta drugih zaposlenika nisu privlana kao njegovo.
Takoder, zaposlenik mozZe izabrati drugu referentnu osobu te u usporedbi s njom ce
se prvobitni nezadovoljni zaposlenik osjecati bolje iz razloga Sto je odabrao osobu za
usporedbu primjerice nize organizacijske strukture ili neku osobu koja uopce nije
povezana s njegovim trenutnim radnim mjestom. Zadnja moguénost odabira je
napustanje podrucja, a to je primjerice davanje ostavke u trenutnoj organizaciji. Teorija
jednakosti uglavnhom se bavila distributivnom pravdom, a ona se definira kao
percipirana pravednost u koli€ini i raspodijeli nagrada medu pojedincima, ali sve se viSe
razmislja sa stajaliSta organizacijske pravde. Organizacijska pravda je ukupna
percepcija o pravednosti u radnom okruzenju koja obuhvaca distributivnu,
proceduralnu i interakcijsku pravdu. Jedan klju¢ni element organizacijske pravde je
pojedinCeva percepcija pravde. Drugim rijeCima, u uvjetima organizacijske pravde,
pravednost ili jednakost moZze biti subjektivna i nalaziti se u percepciji osobe. To Sto
mozda jedna osoba vidi kao nepravedno, druga osoba moze vidjeti kao primjereno.
Osim fokusa na percepcije o pravednosti, drugi kljucni element organizacijske pravde
odnosi se na glediSte da je pravda multidimenzijska. Organizacijska pravda dokazuje
da je distributivna pravda vazna.” Postoje jo$ dva dodatka organizacijskoj pravdi, a to
su proceduralna pravda i interakcijska pravda. Proceduralna pravda je percipirana
pravednost procesa koriStenog u odredivanju raspodjele nagrada. Interakcijska pravda
je percipirana mjera postupanja prema pojedincu s dostojanstvom, briznoSc¢u i
poStovanjem. Organizacija koja se nalazi u procesu implementacije strategije
obavezno mora voditi rauna o svemu $to je analizirano u ovoj teoriji, a to je primarno

jednakost. Menadzeri se moraju pobrinuti da se zaposlenici ne osjecaju zakinuto u

74 ibidem, str. 206.
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odnosu na svoje kolege. Ukoliko netko od zaposlenika koji utjeCe na implementaciju
strategije; a utjeCu svi, osje€a nepravdu, postoji mogucénost da ¢e ulagati puno manje
truda ili sabotirati organizaciju na neki nacin. Organizacija si to ne smije dozvoliti u
takvom razdoblju stoga se mora pobrinuti za jednakost svih zaposlenih u poduzecu.
Normalna pojava je da nece svi zaposlenici imati istu placu iz razloga Sto to
prvenstveno ovisi 0 samoj poziciji na kojoj se on nalazi, sposobnostima i vjeStinama
koje posjeduje, iskustvu, vrsti posla, ali potrebno je fokus staviti na iste organizacijske

razine te na koli€inu truda koju zaposlenik ulaze te na rezultate koje ostvaruje.

Zadnja suvremena teorija motivacije koja Ce se analizirati je teorija oCekivanja. Ta
teorija predstavlja jedno od najsSire prihvacenih objasnjenja motivacije, a autor je Victor
Vroom. Teorija oCekivanja kaze kako snaga tendencije da osoba djeluje na odredeni
nacin ovisi o snazi oCekivanja da ¢e ta akcija dovesti do odredenog rezultata i o
priviacnosti tog rezultata za osobu. Teorija oCekivanja kaZe da ¢e zaposlenici biti
motivirani uloziti veliki trud kada vjeruju da Ce taj trud dovesti do dobrih procjena
performanse, da Ce dobre procjene performanse dovesti do organizacijskih nagrada
poput bonusa, poviSica ili promaknuca, te da ¢e nagrade zadovoljiti osobne ciljeve

zaposlenika. Teorija je usmjerena na tri odnosa:

e Odnos trud — performansa: pojedinCeva percipirana vjerojatnost da ce
odredena razina truda rezultirati uspjehom.

e (Odnos performansa — nagrada: mjera do koje osoba vjeruje da e odredena
razina performanse dovesti do dobivanja Zeljenog rezultata.

e (Odnos nagrade — osobni ciljevi: mjera do koje organizacijske nagrade
zadovoljavaju osobne ciljeve ili potrebe osobe te privlacnost tih potencijalnih

nagrada za tu osobu.”

Mnogi zaposlenici nisu motivirani za svoje poslove nego ulazu tek nuzni minimum
kako ne bi dobili otkaz, a upravo ova teorija pokuSava objasniti zasto je to tako kroz tri
prethodna odnosa. Zaposlenici moraju biti uvjereni kako ¢e se njihov ulog u posao
svojedobno isplatiti. Postoje tri pitanja na koja zaposlenici moraju odgovoriti potvrdno
da bi njihova motivacija bila maksimizirana. Ta pitanja su: Ako uloZim maksimalni trud,
hoce li se to odraziti na procjenu moje performanse?; Ako dobijem dobru procjenu,

hoce li to dovesti do organizacijskih nagrada?; Ako sam nagraden, jesu li to nagrade

7> ibidem, str. 208.
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koje su mi privlacne? Ukoliko je samo na jedno pitanje odgovor negativan, tada nije
rijeC o maksimalnoj motiviranosti zaposlenika. Do negativhog odgovora mogu dovesti
neke akcije koje poti€u od drugih, ali moze dovesti i pogreSna percepcija zaposlenika
kao npr. da ga nadredeni ne poStuje i zato nije dobio promaknuce.

5.3. Redizajniranje radnog mjesta u svrhu motivacije

Poslove u organizaciji potrebno je konstantno analizirati i utvrditi postoji li potreba
za eliminiranjem odredenih poslova, disponiranjem nekih poslova i kombiniranjem
dvaju ili viSe poslova. To moze biti uzrokovano tehnoloskim promjenama,
organizacijskim promjenama, zahtjevom izvrSitelja odredenog posla i nedovoljnim
opsegom posla. Kako bi se u potpunosti shvatio pojam radnog mjesta potrebno je
prouditi i analizirati model karakteristika radnih mjesta. Taj model predlaze da se sva

radna mjesta mogu opisati u smislu pet temeljnih dimenzija posla:

e Raznolikost vjestina: mjera do koje radno mjesto zahtijeva obavljanje niza
raznolikih djelatnosti pa zato radnik moze koristiti nekoliko razli€itih vjestina
i talenata.

¢ |dentitet zadatka: mjera do koje radno mjesto zahtijeva izvrSavanja potpunog
i prepoznatljivog radnog zadatka.

e Vaznost zadatka: mjera do koje radno mjesto bitno utjeCe na Zivote i rad
drugih ljudi.

e Autonomija: mjera do koje radno mjesto pruza pojedincu znatnu slobodu,
neovisnost i diskreciju u rasporedivanju svojih radnih zadataka i odredivanju
procedura za njihovo izvrSenje.

e Povratne informacije: Mjera do koje izvodenje radnih djelatnosti, zahtijevanih
na radnom mijestu, rezultira izravnim i jasnim informiranjem pojedinca o

ucinkovitosti njegove performanse.”®

Ukoliko su raznolikost vjesStina, identitet zadatka i vaznost zadatka zajedno
ukomponirani u nekom poslu, moze se zakljuCiti kako Ce zaposlenik taj posao
percipirati kao veoma bitnim te ¢e na njega gledati sa poStovanjem. Radno mjesto koje

pruza autonomiju daje izvrsitelju doZivljaj odgovornosti za rezultate. Ukoliko to radno

76 |bidem, str. 226.
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mjesto osigurava povratne informacije, izvrSitelj Ce znati stvarne rezultate poslovnih
djelatnosti i upravo to moze sluziti kao motivator za bolju radnu ucinkovitost. Sa
stajaliSta motivacije, model govori da zaposleni dobivaju unutarnje nagrade kada
zaposlenik sazna (znanje o rezultatu) da je osobno (iskustvena odgovornost) dobro
izvrSio zadatak do kojeg mu je stalo (iskustveno znadenje). Sto su ova tri uvjeta
prisutnija, to Ce biti veCa motivacija, performanse i zadovoljstvo zaposlenika te maniji
apsentizam i mogucnost rezignacije. Model pokazuje da veze izmedu dimenzija posla
i rezultata ublazuje jaCina zaposlenikove potrebe za rastom. Ovo znali da ce
zaposlenici s visokom potrebom rasta vjerojatno iskusiti navedena tri psiholoSka stanja
prije nego zaposlenici s malom potrebom za rastom.”” Upravo takvi zaposlenici s
visokom potrebom za napredovanjem su potrebni organizaciji koja implementira
strategiju iz razloga Sto ¢e uloziti puno viSe truda. Takoder, ukoliko im se pruzi svih pet

dimenzija, ti zaposlenici ¢e biti vjerni organizaciji pa tako i samom procesu.

Rotacija poslova, povecanje opsega posla i obogacivanje radnih mjesta su neki od
nacina kako se model karakteristika radnih mjesta moze primijeniti da bi ista ta mjesta
pruzala veéu razinu motivacije. Cesta pojava je da neki poslovi postanu previe rutinski
i zbog toga opada motivacija izvrsitelja. RjeSenje takve situacije moze biti uvodenje
rotacije poslova. Rotacija radnih mjesta je zapravo povremeno premjestanje
zaposlenika s jednog zadatka na drugi kako ne bi doslo do pada motivacije zaposlenih.
Kada neki posao viSe ne predstavlja izazov za radnika, zaposlenik se Salje na drugo
radno mjesto, a to je obi¢no na istoj razini i sa slicnim struénim zahtjevima. Jos jedna
od prednosti rotacije radnih mjesta lezi u tome da zaposlenici mogu bolje shvatiti kako
njihov rad doprinosi organizaciji. Medutim, nije sve vezano uz rotaciju samo pozitivno.
Posto radnik konstantno mijenja poziciju, slijedom toga povecavaju se troSkovi obuke
zaposlenika. Proizvodnost je na nizoj razini ukoliko zaposlenik dosegne maksimalnu
uginkovitost na jednoj poziciji, a zatim promjeni svoje radno mjesto. Clanovi radne
skupine moraju se priviknuti na novog zaposlenika, a nadzornici takoder moraju
provoditi viSe vremena odgovarajuCi na pitanja i prate¢i rad nedavno rotiranih
zaposlenika.” Sljedec¢i nacin je povecanje opsega posla. Ova opcija dizajniranja posla
oznacCava porast djelokruga posla, odnosno broj razli€itih operacija potrebnih u poslu i
pad frekventnosti ciklusa ponavljanja posla. ProSirenje posla povecCava raznolikost

7M. Buble, op. cit., str. 502.
78S, P. Robbins, T. A. Judge, op. cit., str. 230.
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povecanjem broja zadataka koje pojedinac obavlja.” Sljedec¢i nacin je obogadivanje
radnih mjesta. Ovaj naCin odnosi se na vertikalno prosirivanje radnih mjesta, a to
proSirivanje povecCava stupanj do kojeg radnik kontrolira planiranje, izvedbu i
procjenjivanje posla. Na temelju modela karakteristika radnog mjesta, posao se moze
obogatiti na sljedeCe nacine. Kombiniranje zadatka spaja postojeCe i razmrvljene
zadatke u nov i veci radni modul. Oblikovanje prirodnih radnih jedinica znaci da zadaci
koje osoba obavlja Cine prepoznatljivu i smislenu cjelinu. Uspostavljanje odnosa s
klijentima povecava izravne odnose izmedu radnika i klijenata. Vertikalno prosirivanje
poslova zaposlenicima daje odgovornost i kontrolu koja je prije bila rezervirana za
rukovodstvo. Otvaranje kanala povratnih informacija zaposlenicima pruza uvid u
njihovu performansu na poslu, odnosno radi li se o poboljSanju, pogorSanju ili
odrzavanju performanse na konstantnoj razini.® Obogadivanje radnika smanjuje
apsentizam i fluktuaciju radnika, a samim time je veca vjerojatnost da radnik nece
napustiti organizaciju nakon $to je ista ta organizacija ulozila u njega. Takvi radnici su
potrebni organizaciji koja se nalazi u fazi implementacije strategije iz razloga Sto su
upoznati s definiranim ciljevima poduzeca, postoji visoka razina motivacije i vrlo
vjerojatno su se vec identificirali s organizacijom. Takoder, zaposlenici kojima se
obogacuju radna mjesta su zadovoljni zaposlenici Sto znaci da ¢e puno lakSe obavljati

zadane zadatke koji utjeCu na sami proces implementacije strategije.

5.4. Nagradivanje zaposlenika u svrhu motivacije

Menadzment mora odIuciti koliko ¢e i na koji nacin platiti svoje zaposlenike. Prilikom
tog odluCivanja mora se uzeti u obzir nekoliko razliCitih faktora koji utjeCu na tu samu
odluku kao $to su place na trziStu rada, place u konkurentskim poduzec¢ima, doprinos
zaposlenika, zamjenjivost zaposlenika, zaposlenikove kompetencije, vrsta posla koju
obavlja. Nagradivanje zaposlenika moze se shvatiti kao jedna vrsta motivatora i
Cimbenika koji utje€Ce na samo zadovoljstvo poslom. lako placa nije jedini motivacijski
alat, ima jednu od najvecih, ako ne i najvecu, tezinu prilikom motiviranja zaposlenika.
Rukovodstvo mora donijeti Cetiri odluke o nagradivanju, a to su: koliko platiti

zaposlenike, kako treba platiti pojedine zaposlenike, kakve pogodnosti treba ponuditi i

7 M. Buble, op. cit., str. 499.
805, P. Robbins, T. A. Judge, op. cit., str. 231.
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treba li se dati zaposlenicima izbor prilikom odabira tih istih pogodnosti, kako treba

konstruirati programe za priznavanje doprinosa zaposlenika?

Po pitanju nagradivanja zaposlenika, prvo pitanje koje se javlja je koliko platiti
zaposlenika? To je zahtjevan proces i potrebno je dobro analizirati sve faktore. Ukoliko
se postavi loSa platna struktura, zaposlenici nece biti motivirani i zadovoljni Sto dovodi
do loSije uc€inkovitosti, apsentizma i fluktuacije radnika. Uspostavljanje razine place je
praktiCki balansiranje unutarnje vrijednosti s vanjskom vrijednoséu. Odnosno,
balansiranje vrijednosti posla za organizaciju s vanjskom konkurentnoS¢u place u
organizaciji u odnosu na place u nekoj drugoj organizaciji koja se nalazi u istom sektoru
djelatnosti. Potrebno je pruzati konkurentne place kako bi se privukla adekvatna radna
snaga koja se nalazi na trziStu radne snage. To je iznimno bitho kada je rije€ o
organizaciji koja implementira novu strategiju iz razloga Sto takvoj organizaciji trebaju
radnici koji posjeduju odredene sposobnosti i vjeStine, a konkurentnom placom se
pozitivho utjeCe na motiviranost. Ukoliko organizacija plati ,viSe“ svoje zaposlenike
postoji vjerojatnost da ce dobiti kvalificiranije i motiviranije zaposlenike nego druga
poduzeca, ali to ipak moze imati i poneku negativnu stavku. Ta negativna stavka je da
previsoko isplacCivanje zaposlenika moze proizvode ili usluge organizacije uciniti
preskupima. Poduzece mora jasno definirati platnu strukturu na nacin da su
konkurentni na trziStu, ali da ipak ne dolazi do ,preplacivanja“ Sto uzrokuje gubitak
lojalnih kupaca, smanjen broj buducih klijenata te usporavanje implementacijskog

procesa.

Sljedeca odluka koju rukovodstvo mora donijeti je kako Ce platiti odnosno nagraditi
svoje zaposlenike. Prvi nacin nagradivanja je nagradivanje pojedinih zaposlenika
preko programa varijabilnih placa. Tradicionalni pristup organizacijama je placanje
zaposlenika na temelju kvalifikacija ili duzine staza. U tom slucaju Cesta pojava je da
se zaposlenici ne zele dodatno truditi, funkcioniraju na ,minimumu® i to je zapravo
uzrok niske motiviranosti. Organizacija koja se nalazi u implementacijskom procesu
nove strategije ne smije dopustiti takvu situaciju. Takvoj organizaciji trebaju zaposlenici
kojima nece biti problem uloziti viSe truda, koji ¢e raditi na konstantnom razvijanju kako
proizvoda/usluge tako i na samom sebi te koji e imati visoku stopu motiviranosti. Sve
to utjeCe na samu efikasnost implementacije, ali i na vremenski period koji je za nju
potreban. Sve viSe organizacija okre¢e se programima varijabilnih plac¢a. Ti programi

su planovi za isplatu plaéa koji temelje dio placa na nekoj pojedinacnoj ili
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organizacijskoj mjeri performanse. Prema tim programima, placa moze varirati, a to
ovisi 0 izmjerenoj performansi. Kada su takvi programi implementirani, zaposlenici
ulaZu puno vise u svoj posao kako bi izmjerena performansa bila ve¢a, odnosno kako
bi povecali iznos place. Normativne place, place prema zasluzi, bonusi, dijeljenje
profita, dijeljenje dobitka i planovi za dodjelu vlasniCke dionice zaposlenicima
predstavljaju razne oblike prethodno spomenutih programa. Normativhe place
predstavljaju plan isplata pla¢a na naCin da se radnicima isplacuje fiksna svota za
svaku zavrSenu jedinicu u ,proizvodnji“. Ta proizvodnja moze predstavljati primjerice
izradu dijelova za auto, izradu raznovrsnih gradevinskih materijala, ali i prodanu
jedinicu kao $to je npr. prodaja karata za koncert ili prodaja grickalica na stadionu.
Veliki broj organizacija modificirao je normativne planove na nacin da se zaposlenicima
isplacuje osnovna satnica plus normativna razlika. Primjerice, osoba koja prevodi
knjige moze biti placena 40 kuna po satu plus 2 kune po stranici. Place prema zasluzi
predstavljaju plan za isplatu pla¢a koji se temelji na procjeni performanse. U tom
programu, zaposlenici su svjesni veze izmedu vlastite performanse i nagrada koje
dobivaju i to djeluje veoma motiviraju¢e na njih. Posto je rijeC o procjenjivanju rejtinga
performanse, organizacije imaju mogucnost kompenziranja za vanjske ¢imbenike koji
mogu negativno utjecati na objektivne mjere performanse, a da zaposlenici nisu za to
krivi. Primjerice, globalna kriza, pad prodaje u nekoj zemlji, mjere protiv pandemije na
drzavnoj razini. Bonus predstavlja program isplate koji nagraduje zaposlenike za
nedavnu performansu na poslu. Planovi dijeljenja profita su programi zasnovani na
razini ukupne organizacije, a koji raspodjeljuju kompenzacije na temelju neke utvrdene
formule osmisljene u vezi s profitabilnoS¢éu tvrtke. Takvi planovi mogu obuhvacati
izravne isplate gotovine ili, osobito u slu€aju vrhovnih rukovoditelja, alokacije
dionic¢arskih opcija.8! Plan dijeljenja dobitka zasnovan je na formuli koji daje poticaje
grupama unutar organizacije, a poboljSanje u proizvodnosti grupa odreduje ukupnu
svotu koja Ce se dodijeliti. Planovi za dodjelu vlasnicke dionice zaposlenicima
predstavlja beneficijski plan koji uspostavlja sama organizacija. Prema tom planu,
zaposlenici dobivaju dionice i to Cesto po nizim trziSnim cijenama kao dio svojih
beneficija. Drugi nacin nagradivanja je nagradivanje pojedinih zaposlenika preko
isplate na temelju vjesStine. Placa na temelju vjestine je isplatni plan koji odreduje platne

razine prema koli€ini koje pojedinac posjeduje ili prema koli€ini poslova koje moze

81 ibidem, str. 240.

67



obavljati. Zaposlenici i nadredeni moraju obratiti pozornost prilikom donoSenja odluka
o ucenju i usavrsavanju novih vjestina iz razloga $to one mogu zastarjeti i postati ne
funkcionalne. Isto tako, potrebno je dobro analizirati koje vjestine ¢e se uciti kako se
kasnije ne bi zakljuCilo da one uopce nisu potrebne organizaciji. Oba navedena slu€aja
djeluju demotivirajuce za zaposlenike. Kada je rije€ o organizaciji koja radi na
implementaciji strategije, potrebno je napraviti analizu potrebnih vjestina kako

organizacija ne bi nepotrebno gubila resurse.

Rukovodstvo mora donijeti odluku i o beneficjama koje treba ponuditi
zaposlenicima. Fleksibilne beneficije predstavljaju plan beneficija koje pruzaju
mogucnost svakom zaposleniku da sastavi paket pogodnosti prema osobnim
potrebama i situaciji u kojoj se nalazi. Za razliku od tradicionalnih beneficija, fleksibilne
beneficije mogu se jedinstveno modulirati prema potrebama zaposlenika na osnovi
njihove dobi, bra¢nog statusa, beneficija braCnog partnera i broja uzdrzavanih ¢lanova
obitelji. Zadnja odluka koju rukovodstvo mora donijeti je kako treba konstruirati
programe za priznavanje doprinosa zaposlenika. Programi za odavanje priznanja
zaposlenicima mogu biti i jedno obi¢no ,hvala“, ali i naSiroko publicirani formalni
programi u kojima se potiCu specificne vrste ponasanja. Isto tako, u tim programima
su postupci za stjecanje priznanja jasno identificirani. Najveca prednost ovih programa
za odavanje priznanja je to Sto nisu skupi. Kada organizacija uspjeSno implementira
definiranu strategiju, ne smije zaboraviti na zaposlenike koji su marljivo radili na
implementaciji iste te im je potrebno odati priznanje za dobro obavljen posao (ukoliko

je stvarno dobro obavljen).
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6. Utjecaj zaposlenika na implementaciju nove strategije na

primjeru poduzec¢a

Odabrano je poduzece ,1A Immo Service GmbH" sa sjediStem u Hamburgu.
Poduzecée je osnovano 2007. godine kao manje obiteljsko poduzece na inicijativu
Aleksandra Rajkovica i njegove supruge. Prvobitno je osnovano kao obiteljsko
poduzece Sto potvrduje i Cinjenica da su jedino supruznici bili zaposlenici viastite tvrtke
prve tri godine, no onda se ukazala prilika za proSirenje tvrtke na druge djelatnosti osim
ciScenja.

Glavne djelatnosti poduze¢a su odrzavanje i vodenje poslovnih i stambenih
objekata, odrzavanje parkova, odrzavanje tehnologije u poslovnim i stambenim
objektima, daljinsko upravljanje tehnologijom u objektima, ugradnja i upravljanje video
nadzorom te CiS¢enje. PoduzecCe se takoder bavi i ugradnjom ,smart home-a“. S
obzirom da je jedna od djelatnosti poduze¢a vezana uz odrzavanje tehnologije i
pametnih kuc¢a, tehnoloski napredak igra kljuénu ulogu u poslovanju ove organizacije.
Poduzecée upravlja i odrzava oko 30 objekata bilo poslovnih ili stambenih. Svi ti
stambeni i poslovni objekti uglavnom imaju svoja dvorista ili parkove koje je potrebno
odrzavati i tome se pridaje posebna paznja. Poduzece se bavi i ugradnjom alarmnih
sustava i kamera van pametne kuce kako bi klijentela zastitila svoje domove i poslovne
objekte. Najjednostavnija usluga koje poduzece nudi je usluga CiS¢enja za koje nije
potrebna provedba posebne edukacije kao Sto je potrebno za odrzavanje tehnologije i
ugradnju pametnih kuca, ali nije manje vazna od ostalih zbog velikog obujma posla te
profita kojeg donosi navedenoj organizaciji. U drugom dijelu ovog poglavlja opisana je
djelatnost u koju poduzece investira odnosno strategija koju poduzecCe planira

implementirati.

»,1A Immo Service GmbH* trenutno broji 20-ak zaposlenih od kojih jedna trecina
radi u uredu odnosno sektoru komunikacije s klijentima. Takoder, ta trecina
zaposlenika zaduzena je za pohranjivanje podataka, planiranje novih projekata u vidu
ugradnje i odrzavanja tehnologije te ugovaranje novih poslova. Drugu trecinu radnika
Cine djelatnici koji obavljaju poslove vezane uz fiziCku ugradnju tehnologije, odnosno
daljinsko upravljanje tom ugradenom tehnologijom. Isto tako, zaduzeni su za
odrzavanje i eventualne popravke te montazu odredenih uredaja te cijelog tehnoloskog
portfelja. Zadnju trecinu djelatnika €ine zaposlenici koji obavljaju ,najjednostavnije”
djelatnosti u ovom poduzecu, a to je CiS¢enje i odrzavanje zelenila oko tih objekata.
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Navedena organizacija trenutno provodi strategiju diversifikacije. Diversifikacija je
strategija ulaska na novo trziSte s novim proizvodom te se na taj nacin osigurava rast
izvan granica postojeceg posla. Kod diversifikacije dolazi do grananja djelatnosti
poduzeca te poduzece moze zadrzati stare djelatnosti kojima se bavilo, ali ih moze i
odbaciti u potpunosti. Diversifikacija je poZeljna kada je nova grana djelatnosti
atraktivna (visoke barijere ulaska, umjerena pregovaracka mo¢ dobavljaca i kupaca,
niska prijetnja supstitutima, stabilno rivalstvo). Postoje dvije vrste diversifikacije, a to

Su povezana i nepovezana.

Slika 11. Shematski prikaz povezane diversifikacije

POVEZANA DIVERSIFIKACIJA

HORIZONTALNA POVEZANA JE,
PRIMJERICE, KADA PROIZVODAC
AUTOMOBILA ULAZI U POSLOVE

PROIZVODNJE AUTOBUSA

UNAPRIJED UNAZAD

VERTIKALNA POVEZANA VERTIKALNA POVEZANA UNAZAD
UNAPRIJED JE KAD PROIZVODAC JE KAD PROIZVOBAC
AUTOMOBILA POCINJE AUTOMOBILA POCINJE
OBUHVACATI FAZE DISTRIBUCIJE PROIZVODITI INPUTE KOJE JE
DO KRAJNJEG KUPCA PRIJE KUPOVAO OD DOBAVLIACA

lzvor: |zrada autora

Kada novi poslovi nemaju povezanosti putem tehnologije, marketinga ili
kompetencija s poslovima iz postojeceg portfelja rije€ je 0 nepovezanoj diversifikaciji.
Neki od motiva nepovezane diversifikacije su: financijski motivi, atraktivhe stope
prinosa, disperzija rizika, uravnotezenje novcanih tijekova, kupnja poduzeca po nizoj
cijeni i dr.

Promatrano poduzece bavi se pruzanjem nekoliko razlicitih, ali donekle povezanih

usluga. Prva djelatnost s kojom se poduzece pocelo baviti i s kojom se i dalje bavi je
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CiS¢enje gradiliSta, stambenih i poslovnih prostora. Upravo ta djelatnost bila je sami
motiv osnivanja organizacije. Sljedec¢a djelatnost kojom se poduzecée pocelo baviti je
vodenije istih tih objekata. To vodenje funkcionira na principu predstavnika stanara te
upravljanje svim aktivnostima na istim tim objektima. Organizacija je prepoznala jos
jedan nacin kojim moze prosSiriti svoje poslovanje i povecati profit stoga su se odlucili
za djelatnost odrzavanja okoline i parkova objekata s kojim ve¢ posluju pruzanjem prije
spomenutih usluga. Nabavljen je poseban alat koji je nuzan za obavljanje prethodno
spomenute djelatnosti te su ishodovane potrebne dozvole. Nakon nekoliko godina
poslovanja, poduzece se odlucilo na zahtjevniju djelatnost, a to je ugradnja smart
home sustava u stambene i poslovne objekte. Smart home sustave ugraduju u
nedovrSene zgrade, odnosno potrebno je da zgrada bude u procesu izgradnje kako bi
se dosegla najviSa razina mogucnosti navedenog pametnog sustava. Ukoliko objekt
vec postoji, a kupac Zeli i dalje smart home, to je moguce, ali ne na najvisSoj razini vec
s odredenim ograni¢enjima. Sustav pametne kucCe bazira se na principu daljinskog
upravljanja cijelim domom (grijanje vode, svijetla, struja, rolete, temperatura, alarmni
sustav, video nadzor...). Za takve sustave uglavnom se odluc€uju vlasnici luksuznijih
nekretnina te su oni zapravo ciljna skupina ovog poduzeca. Poduzece suraduje s
jednom gradevinskom firmom koja se bavi upravo izgradnjom takvih nekretnina te im
to zapravo sluzi kao jedna vrsta reklame, odnosno to gradevinsko poduzece predlaze
1A Immo Service za usluge ugradnje pametnog doma. Navedeno poduzece takoder
pruza usluge odrzavanja ugradenog sustava, ali i ostale tehnologije koja se nalazi u
stambenim ili poslovnim objektima bez obzira na (ne)povezanost s ugradenim
sustavom. Primjer jednog poslovnog korisnika usluge je poduze¢e SAP. Upravo SAP-
u promatrano poduzece odrzava poslovni prostor u vidu upravljanja tehnologijom na
daljinu i Cisto¢e prostora. U ovom poglavlju navedene su djelatnosti kojima se
poduzece bavilo kroz duZzi niz godina te se jasno moze iScCitati da je rijeC o ekspanziji
portfelja usluga kroz povijest iste te organizacije. Moze se re¢i da je navedena
organizacija nekoliko puta implementirala strategiju diversifikacije, ali su zadrzane sve

usluge koje su se nalazile u portfelju i prije implementacije.

Prethodno navedeno poduzece planira ulazak na novo trziSte s novom uslugom, a
to je hotelijerstvo. Planirani poCetak rada hotela predviden je sredinom 2022. godine i
to je prvi susret s takvom vrstom djelatnosti za ovo poduzecée. Hotel ¢e se bazirati na

,Ssmart home* principu i cilj je povezati trenutne djelatnosti s novom djelatnosc¢u. Isto
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tako, vazno je iskoristiti znanja i vjeStine zaposlenika prilikom procesa realizacije
odnosno implementiranja nove strategije. Ukoliko su se trenutni zaposlenici
identificirali s poduzec¢em te usvaoijili novu, planiranu strategiju, proces implementacije
trebao bi proci bezbolnije nego da je situacija s zaposlenicima obrnuta. Jednu od
najvecCih uloga, ako ne i najvecu, u procesu implementacije nove strategije imaju
definitivno zaposlenici. Oni su ti koji izvrSavaju vec€inu potrebnih aktivnosti kako bi nova
strategija bila uspjeSno implementirana. Veliki je broj koraka u samom procesu,
odnosno dug je put od same ideje do realizacije gradnje, opremanja, promoviranja i na
kraju funkcioniranja istog tog hotela. Sami proces odabira nove djelatnosti te detalji
oko operacijskih procesa bit ¢e objasnjeni u empirijskom dijelu ovog poglavlja.

Navedeno poduzece nema proizvodnju nego se bavi pruzanjem razli€itih usluga te
Zeli i nastaviti tim putem. Svaka usluga ima paket usluga koji je definiran kao snop robe

i usluga omogucéen u nekom okruZenju. Taj se snop sastoji od pet znacajki:®?

e Objekt pruzanja usluge: Infrastruktura koja se mora osigurati prije nego
Sto se moze pruziti usluga. Primjeri su golf tereni, skijaska ziCara, zraCna
luka, automehanicarska radionica.

e Popratna roba: Materijali koje kupac kupi ili konzumira ili predmeti koje
osigurava kupac. Primjeri su palice za golf, skije, pica i auto dijelovi.

e Podaci: Podaci o operaciji ili podaci koje osigurava kupac da bi se
omogucila ucinkovita i korisniku prilagodena usluga. Primjeri su vremena
izvodenja u golfu, vremenske prognoze, lijecnicki kartoni, izbor sjedala,
dostupnost dijelova.

o FEksplicitne usluge: Koristi koje se odmah opazaju osjetilima i koje se
sastoje od intrinzicnih znacajki usluge. Primjeri su vrijeme potrebno hitnoj
pomoci da odgovori na poziv, klimatizacija u hotelskoj sobi.

e Implicitne usluge: PsiholoSke koristi koje korisnik moze osjetiti tek
maglovito ili ekstrinzicne znacajke usluge. Primjeri su status koji pruza

diploma iz neke prestizne Skole, privatnost kredithog ureda.

Usluzne se organizacije obi¢no klasificiraju prema tome tko je korisnik usluge,

primjerice, pojedinci ili druge tvrtke, i prema tome kakvu uslugu nude. Te skupine, iako

82 ), A. Fitzsimmons i M. J. Fitzsimmons, Service management: Operations, Strategy, Information Technology,
New York, Irwin/McGraw-Hill, 2008., str 22
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korisne za predstavljanje agregatnih ekonomskih podataka, nisu posebno korisne za
upravljanje operacijama i lancima opskrbe, buduci da vrlo malo govore o samom
procesu. Potreban je dodatan podatak koji ¢e docCarati Cinjenicu da je korisnik uklju¢en
u proizvodni sustav, a to je omjer kontakata s korisnikom u stvaranju usluge. Kontakt
s korisnikom odnosi se na tjelesnu prisutnost korisnika u sustavu, a stvaranje usluge
odnosi se na radni proces kojeg samo pruzanje usluge podrazumijeva. Omjer
kontakata se ugrubo moze definirati kao postotak vremena koji korisnik mora provesti
u sustavu s obzirom na ukupno vrijeme koje je potrebno za izvodenje usluge. Usluzne
sustave s visokim stupnjem kontakta s korisnikom je teze kontrolirati i teze je

racionalizirati od onih s niskim stupnjem kontakta s korisnikom.&

Predvidanja su klju€na za svako poduzece te za svaku akciju koju isto to poduzece
planira pokrenuti. Neka se predvidanja koriste da bi pomogla uspostavljanju strategije
kako ¢e se, u agregatnom smislu, zadovoljiti potraznja. RijeC je o strateSkim
predvidanjima. StrateSka su predvidanja najpogodnija kada se donose odluke koje se
tiCu ukupne strategije, kapaciteta, dizajna proizvodnog procesa, dizajna usluznog
procesa, nabave, dizajna lokacije i distribucije te planiranja prodaje i operacije. Sva ta
podrucja ukljuCuju razmjerno dugoro¢ne odluke koje se odnose na to kako strateski
zadovoljiti potraznju.®* Nadalje, postoje i takticka predvidanja kojima je za cilj ustanoviti
potraznju u kratem vremenskom razdoblju (par tjedana ili mjeseci). Ta predvidanja su
potrebna za svakodnevno upravljanje procesima. Takoder, ta su predvidanja od
iznimne vaznosti kako bi se osigurala sposobnost da se u kratkom razdoblju zadovolje
oCekivanja kupca koja se tiCu vremena isporuke ili drugih kriterija povezanih s
dostupnoSc¢u proizvoda i usluga. Ako se vrlo precizno mozZe predvidjeti potraznja
odredene usluzne djelatnosti, tada se taktiCki mora osigurati jedino da kratkorocno
postoji dovoljno kapaciteta. Kada potraznja nije predvidiva, tada Ce biti potreban
dodatni kapacitet ako je brzo posluzivanje kupaca vazno.® Predvidanje se moze
klasificirati na Cetiri osnovne vrste: kvalitativho predvidanje, analiza vremenske serije,
kauzalni odnosi i simulacija. Vazno je znati da je savrSeno predvidanje prakticki

nemoguce.

8 F. Robert Jacobs i Richard B. Chase, Upravljanje operacijama i lancem opskrbe, Zagreb, MATE, 2018., str. 220
84 |bidem, str. 484
85 |bidem, str. 485
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Vrhovni menadzment poduzeca odluCio se za diverzifikaciju zbog prepoznate
prilike ostvarivanja veceg profita. Poduzece ne zeli napustiti trenutne djelatnosti nego
samo prosiriti ponudu usluga. Broj posjetioca se znatno povecao u posljednjih par
godina u gradu Hamburgu. Nekima od njih je svrha dolaska odmor, upoznavanje
grada, kulture te ostalih sadrzaja, ali velikom broju posjetioca je svrha dolaska
poslovne prirode. Upravo iz prethodno navedenih Cinjenica, vlasnici su se odlucili za
investiranje u hotelijerstvo. Cijeli proces ulaganja zahtjeva istrazivanje trziSte, pokusSati
predvidjeti potraznju za njihovim uslugama, ustanoviti financijske moguénosti, izraditi
arhitektonski plan cijelog objekta, pronaci gradevinsku tvrtku koja ¢e obavljati radove,
dizajnirati unutarnji i vanjski izgled hotela, pronaci agenciju koja ¢e voditi hotel u vidu
marketinga i online rezervacija. Poduzece stavlja naglasak i na adekvatno upravljanje
ljudskim resursima, a pod time se misli na selekciju i odabir novih zaposlenika,
edukaciju novih i starih zaposlenika, odrzavanje adekvatne radne snage. Takoder,
smatraju kako je motiviranje zaposlenika od iznimne vaznosti pogotovo iz razloga Sto

se poduzece nalazi pred najvecim izazovom u cijelom svom postojanju.

Kao $to je prethodno navedeno u radu, hotel je baziran na principu pametne kuce.
Buduci posjetioci ¢e 24 sata prije prijave u hotel dobiti korisni¢ko ime, lozinku i broj
sobe. To korisniCko ime i lozinku Ce utipkati na tablet koji se nalazi na zidu pored sobe
te Ce se vrata sama otvoriti, a unutra ih Ceka privjesak s kojim mogu otvarati vrata za
vrijeme svog boravka. U sobama se nalazi joS jedan tablet koji sluzi za kontaktiranje
osoblja, reguliranje temperature u sobi, stvaranje ambijenta, kontrola svijetla i slicno.
Prijava u hotel moguca je bez komuniciranja uzivo s osobljem hotela i onda klasi¢na
recepcija nece biti potrebna. Upravo taj sustav pametne kuc€e i daljinskog upravljanja
stvara konkurentsku prednost u odnosu na ostale hotele. Konkurencija u ovoj
djelatnosti je velika, a to potvrduje i podatak da se u Hamburgu nalazi 23 hotela s pet
zvjezdica i preko 90 hotela s Cetiri zvjezdice. Medutim, poduzecCe se nada kako ce
novim i modernijim pristupom poslovanja uspjeti privuci dovoljan broj posjetioca kako
bi se poslovanje odrzalo. Poduzece se koristilo principom analize vremenske serije Sto
se tiCe predvidanja potraznje za uslugom, ali ovakvu situaciju nisu nikako mogli
predvidjeti. Njihova predvidanja zasad su skroz netoCna, ali to je posljedica trenutne
situacije odnosno globalne pandemije. Analizom potraznje za uslugama smjeStaja
proteklih godina, poduzece je ustanovilo kako je hotel isplativ i odrZiv, izuzevsi trenutnu

situaciju s pandemijom.
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Buduc¢i da promatrano poduzecCe najvecu konkurentsku prednost ostvaruje na
temelju suvremene tehnologije, potrebno je kontinuirano educirati zaposlenike koji se
bave njenom ugradnjom i modifikacijom. Voditelj informacijsko tehniCkog odjela i
zaposlenici u tom odjelu sudjeluju na raznim radionicama i online teCajevima kako bi
unaprijedili svoje znanje. Na taj nacin i motiviraju svoje zaposlenike iz razloga $to im
obogacuju znanje i nude moguénost napretka. Voditelj i zaposlenici prethodno
navedenog odjela trenutno prolaze edukaciju o upravljanju pametnom ku¢om na razini
Apple proizvoda, odnosno putem ios platforme. Ukoliko uspjeSno usvoje znanja o
tome, nudi im se mogucnost napretka u vidu ugradnje tih istih proizvoda. Zaposlenici
kontinuirano napreduju u poduzec¢u u vidu novCanih sredstava, pozicije, znanja,
razvitka novih vjestina, a samim time je njihova motivacija i angaziranost na visokoj
razini. Takoder, veliku ulogu ima i to Sto se bave djelatnoScu koja nije toliko
rasprostranjena i samim time dobivaju osjecaj vaznosti i zadovoljstva. Kontinuirano se
pokuSava delegirati odgovornost na nize razine kako bi se steklo iskustvo po tom
pitanju. Organizacija planira proSirenje poduzeca te se menadzment nada kako bi
trenutni zaposlenici mogli biti stup poduzeca u buduénosti i pravi primjer buduc¢im

zaposlenicima.

Nadalje, bilo je potrebno ustanoviti financijske mogucnosti poduzeca za tako veliku
investiciju. Tako velik projekt iziskuje vecu svotu novaca te je potrebno odrediti nacin
na koji ¢e se to financirati. U ovom sluc€aju, poduzece se odlucilo na kreditiranje od
strane banke, ali ne cjelokupni iznos. Dio novca isplacen je preko racuna firme,
odnosno novca kojeg poduzece posjeduje dok je ipak najveci dio financiran od strane
banke. U ovakvoj situaciji poduzec¢e ocCekuje od radnika maksimalnu mogucu
efikasnost, efektivnost, produktivnost, brzinu, jednom rije€ju angaziranost, kako bi se
maksimalno moglo usStedjeti na potencijalnim greSkama. Vecina zaposlenih se u ovoj
organizaciji nalazi duzi niz godina te su se uspjesSno identificirali s poduzec¢em kroz
razne uspone i padove. Isto tako, vrhovni menadZzment poduzeca Cini sve kako bi
uspjeSno motivirao svoje zaposlene te na taj naCin osigurao njihovu privrzenost
odnosno lojalnost poduzecu. U ovako velikim projektima iznimno je vazno ostvariti
maksimalnu produktivnost zaposlenika te se poduzece vodi politikom da je motiviran
zaposlenik ujedno i produktivan. Takoder, veliku ulogu igra zadovoljstvo trenutnih
korisnika usluge iz razloga Sto se u ovakvoj situaciji ne smiju izgubiti ,veci“ kupci koji

donose velike prihode u poduzece. Organizacija ima nekoliko stalnih kupaca njihovih
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usluga i trenutno je prioritet zadrzati te kupce pruzajuci vrhunsku uslugu, a velikim

dijelom su za to zasluzni upravo zaposlenici.

Bilo je potrebno pronaci arhitekta i gradevinsku firmu koja Ce realizirati projekt.
Prethodno spomenuta gradevinska firma s kojom promatrano poduzeCe ima
dugogodi$nju suradnju zaduZena je za izgradnju hotela. Takoder, to poduzecCe ima
svog arhitekta koji je napravio cijeli nacrt te ishodovao pravnu proceduru. Ovim
projektom, suradnja ova dva poduze¢a dobiva potpuno novu dimenziju te ce
potencijalno ojacCati njihov postojeci odnos iz razloga Sto ¢e zaposlenici obje tvrtke
morati suradivati kako bi se projekt realizirao na najbolji moguc¢i nacin u Sto krac¢em
vremenskom periodu. Jedan dio zaposlenika promatranog poduzeca zaduzZen je za
ugradivanje potrebnih instalacija za pametni sustav i to dok je izgradnja u procesu, a
drugi dio zaposlenika je zaduzen za odrzavanje gradilista u vidu Cistoce. lako
zaposlenici promatranog poduzeca nastavljaju obavljati djelatnosti koje su obavljali i
prije implementacije nove strategije, susrecu se s odredenim promjenama. Neke od tih
promjena su rad i komunikacija s djelatnicima drugog poduzeca, veca odgovornost
posto se radi o projektu o kojem ovisi budu¢nost poduzec¢a, a samim time i njihova
sigurnost za radno mjesto. Takoder, potrebno je dodatno educirati djelatnike o
pametnoj tehnologiji posto se ona ugraduje u objekt €ija ¢e svrha biti isklju€ivo pruzanje
usluge smjestaja, a s tim se ranije nisu susretali. Vazno je pobrinuti se da zaposlenici
shvate vaznost nove strategije te da se identificiraju s istom inace ¢e postojati veliki
broj prepreka prilikom njene implementacije.

lznimno vazan korak u cijelom procesu je pronalazak adekvatne agencije za
vodenje hotela u vidu marketinga i online rezervacija. Potrebno je pronaci
odgovarajucu agenciju koja moze svojim marketinSkim sposobnostima donekle
popuniti kapacitete hotela te voditi brigu o terminima rezervacija te o povratnim
informacijama buducih gostiju. Odabrano je poduzece sa sjediStem u Stuttgartu koje
naplacduje mjesecnu ,Clanarinu® dok hotel ne krene s radom, a kasnije postoji
mogucnost dogovora oko pla¢anja. Od iznimne vaznosti je komunikacija ova dva
poduzeca kako bi se usuglasili oko ciljeva poslovanja i provodenja istih tih ciljeva.
Jedan dio zaposlenika u stalnom je kontaktu s agencijom kako bi se usuglasili zahtjevi
te mogucnosti ostvarivanja istih tih zahtjeva. Takoder, zajednicki cilj je privuci Sto viSe
zadovoljnih gostiju kako bi ,profitirala“ oba poduzeca. Agencija mora iskoristiti svoje

marketinsko znanje i komunikacijske vjestine kako bi privukli Sto veci broj posjetioca,
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a navedeno poduzece se mora pobrinuti da se osigura buduéim posjetiocima sve ono
Sto im je agencija predstavila, odnosno obecala. Upravo to je razlog stalne
komunikacije ove dvije organizacije, a to je stvaranje detaljnog plana poslovanja i jasno

definiranje razine usluge koju ¢e poduzece pruziti buduéim posjetiocima.

Takoder, jedan od klju¢nih koraka je pronalazak dobavljaca namjestaja iz razloga
Sto je dizajn interijera od iznimne vaznosti kod pruzanja usluge smjestaja. Preko
izgleda interijera posjetitelj stvara dojam o cijelom hotelu te zapravo je dizajn jedan od
kljucnih faktora hocCe li potencijalni posjetioci odabrati bas taj hotel. Kao glavni
dobavlja¢ odabrano je poduzece ,StanuSi¢ namjestaj“ sa sjediStem u Dakovu. To
poduzecle je odabrano zbog visoke kvalitete proizvoda, samog izgleda namjestaja,
izvrsnih referenci te mogucnosti opremanja cijelog hotela. Postoji velika udaljenost
izmedu ova dva poduzeca i iz tog razloga je komunikacija od iznimne vaznosti kako
ne bi dosSlo do pogreske prilikom proizvodnje odabranog namjesStaja. Zbog velike
koliCine posla, delegirana je odgovornost na nize razine u vidu odlaska u poduzece
koje proizvodi namjestaj te kontrola istog. Nakon proizvodnje naru€¢enog namjestaja
potrebno je organizirati transport iz Dakova u Hamburg te montirati ga. Prilikom same
montaZze, djelatnici ,StanusSi¢ namjestaja“ imat Ce pristup svom potrebnom alatu, ali i
svim zaposlenicima prethodno navedenog poduzecCa ukoliko postoje odredene
potesSkoCe ili nejasnoCe. Odredeni struCnjaci koji su zaposleni u promatranom
poduzeéu (1A Immo Service), vrsit ¢e kontrolu obecane kvalitete proizvoda te same

montaze.
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Slika 12. Organizacijska struktura poduzeéa nakon diversifikacije
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7. Uloga emocija prilikom implementacijskog procesa strategije

Ovaj dio rada bavi se analiziranjem uloge emocija prilikom implementacijskog
procesa strategije. Emocije su sastavni dio svakog zaposlenika pa tako i imaju
odredeni utjecaj na njihovu performansu. U ovom dijelu rada analizirat ce se kako
pozitivhe, ali i negativne emocije utjeCu na implementaciju strategije. IstraZivanje je
vrSeno putem anketnog upitnika u kojem je sudjelovalo 45 ispitanika. Dio ispitanika su
zaposlenici poduzeca spomenutog u prethodnom poglavlju (1A Immo Service GmbH),
a drugi dio ispitanika su zaposlenici poduzeca TalentLyft. Poduzece TalentLyft
odabrano je zbog svoje inovativnosti i rijetke pojave na trziStu. Poduzece se nalazi u
SAAS (Softver as a service) sustavu, odnosno prodaje proizvod koji pruza uslugu.
Navedeno poduzece radi i na odrzavanju i na unapredivanju istog tog softvera. 1A
Immo Service je poduzece koje fokus stavlja na razvitak i spoj razliCite tehnologije u
svrhu pruzanja ugode svakodnevnog zivota. Dodatni razlog za odabir ovog poduzeca
je taj Sto se navedeno poduzece nalazi na inozemnom trziStu i na taj nacin se izbjegava
homogenost ispitanika. U provedenom anketnom upitniku sudjelovalo je ukupno 45
ispitanika. Anketni upitnik sastoji se od 34 izreCene tvrdnje, a ispitanici su trebali
naznaciti na ljestvici od 1 (uopce se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem) slazu li
se ili ne s navedenim tvrdnjama. Zadnje dvije stavke glavnog dijela upitnika odnose se
na odabir tvrdnje s kojom se ispitanici najviSe slazu. Zadnji dio anketnog upitnika
odnosio se na opce demografske podatke.

Opci podaci o poduzecu ,1A Immo Service GmbH® prikazani su u prethodnom
poglavlju. Talentlyft je softverska kompanija osnovana 2016. godine sa sjediStem u
Zagrebu u poduzetnickom inkubatoru ,Zicer”. Glavni je proizvod, a i djelatnost
TalentLyfta softver za digitalizaciju procesa zapoSljavanja. Prvu verziju danasnjeg
TalentLyfta napravili su Mario Bunti¢ i Nikola Biondi¢c za vrijeme studiranja na
Sveucilistu ,Algebra®“. Od tada, timu se pridruzilo 28 ljudi koji rade na postizanju
zajednickog cilja — stvoriti najbolji softver za regrutaciju na svijetu do 2025. godine.
Trenutno je TalentLyft prisutan u viSe od 50 zemalja Sto ide u prilog navedenom cilju
kompanije. Osim toga, u TalentLyftu se kontinuirano testiraju nove metode rada kako
bi se povecala efektivnost cjelokupne organizacije. Zaposlenici TalentLyfta podijeljeni
su u nekoliko odjela. Organizacijska struktura sastoji se od Cetiri glavna odjela:
proizvod (16 zaposlenika), korisniCka podrska (3 zaposlenika), prodaja (9 zaposlenika)
i marketing (2 =zaposlenika). Odjel proizvoda, prema broju zaposlenika, je
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najmnogoljudniji te se na temelju toga moze zakljuCiti da je poduzece orijentirano
prema svojim korisnicima. U svrhu optimizacije procesa, prije par godina odvojeno je
upravljanje proizvodom od razvoja proizvoda. Trenutno je u odjelu proizvoda troje
zaposlenih koji su zaduzeni za upravljanje proizvodom, odnosno njegovim
funkcionalnostima kako bi korisniku zadovoljili potrebe i Zelje. lako nije vodeci na
trziStu, TalentLyft ima dvije glavne prednosti nad svojom konkurencijom - jedan od
najslozenijin CRM-ova odnosno baza kandidata te najbolju platformu za izradu
stranice karijera. Osim konkurentskih prednosti, TalentLyft kontinuirano povec¢ava broj
zaposlenika zbog povecanog obujma posla te zbog planiranih okvira poslovanja u
buduénosti. Menadzment poduzecCa shvaca vaznost obuCavanja svojih zaposlenika
stoga novi zaposlenici prolaze kroz odredene edukativne programe kako bi sto bolje
shvatili koncepciju rada u poduzeéu. Menadzment takoder shvaca vaznost motivacije
svojih zaposlenika stoga ih pokuSavaju motivirati kroz odredene sustave. Primjerice,
kako bi motivirali odjel prodaje na Sto bolje rezultate postoji stimulativni dio naknade

za rad koji sluzi kao motivacija zaposlenicima.

Kontinuirano se povecava broj zaposlenika u navedenom poduzecu, a time je i
oteZzana komunikacija izmedu odjela. Menadzment smatra komunikaciju iznimno
vaznom za uspjesSno poslovanje te je zbog toga nedavno uveden novi ciklus sastanaka
u poduzecu. Prva vrsta sastanka je jedan na jedan sa CEO-om (Bunti¢) na mjesecnoj
bazi. Ovo je prilika svakom zaposleniku da iskaZze svoje misljenje, podijeli svoje
nedoumice i/ili problem, (ne)zadovoljstvo i ostale informacije vezane uz posao. Druga
vrsta sastanka je “Sprint” sastanak koji se odrZzava svaka dva tjedna. Sprint je zapravo
nacin rada u kojem se glavni cilj (primjerice kvartalni) dijeli na manje podciljeve kako
bi se na svakom sastanku mogla priloZiti neka vrijednost koja je stvorena za korisnika.
Prvih deset Sprint sastanaka odrzani su unutar odjela za proizvod. Sada se poziva
cijelo poduzece (proizvod, prodaja, marketing i korisniCka podrska) kako bi svi bili u
toku s aktualnim dogadanjima te kako bi se podijelili konstruktivni savjeti medu

odjelima odnosno ljudi.
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7.1. Reazultati istrazivanja

U nastavku slijede rezultati i analiza anketnog upitnika. Nazivi grafikona
predstavljaju tvrdnje koje su navedene u upitniku, a u grafikonu Ce biti prikazani
odgovori ispitanika.

Grafikon 1. Svjesno razlikovanje emocija

Svjesno razlikujem emocije koje netko ili nesto budi u meni.
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Izvor: izrada autora

Kada je u pitanju svjesno razlikovanje emocija, 55,6% ispitanika u potpunosti se
slaze s navedenom tvrdnjom, a 42,2% se slaze $to znaci da nisu apsolutno sigurni.
Samo 2,2% nije sigurno u svoje razlikovanje emocije, a nitko od ispitanika ne smatra
da ne razlikuje emocije koje netko ili neSto budi u njemu. Oba poduzeca koja su
promatrana u ovom istrazivanju su poduzeca okrenuta interakciji s ljudima, bilo prema
kupcima ili medu zaposlenicima. Kroz radno iskustvo, ali i privatni zZivot, ovi ispitanici

su se susreli s jako puno emocija i stoga danas mogu uspjesno razlikovati emocije.
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Grafikon 2. Skrivanje emocija od drugih zaposlenika

Na radnom mjestu skrivam emocije od drugih zaposlenika.
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Izvor: izrada autora

Sto se ti6e skrivanja emocija na radnom mjestu, 13,3% ispitanika se uopée ne slaze
s navedenom tvrdnjom, a 26,7% se ne slaze. MozZe se zakljuciti da iako svjesno
razlikuju svoje emocije, 40% ispitanika ne skriva svoje emocije na radnom mjestu. Taj
podatak je pozitivan i s aspekta menadZzmenta iz razloga 5to ¢e menadZeri moci
uvidjeti promjene na zaposlenicima i pravovremeno mogu reagirati. To je od velike
vaznosti kada je rije€ o implementacijskom procesu strategije. Emocionalno rastrojstvo
zaposlenika moze uvelike otezati samu implementaciju. Isto tako, menadzment moze
prepoznati i pozitivne emocije S$to znaci da se zaposlenici ugodno osjec¢aju na poslu i
radnom okruzenju te da motivacijski faktori dobro funkcioniraju. Na ovu tvrdnju, 40%
ispitanika oznacilo je ,niti se slazem niti se ne slazem®. To moze znaciti da svjesno
skrivaju emocije koje ne Zele da njihovi zaposlenici primijete na njima kao Sto je
primjerice ljutnja ili ljubomora. Promatraju¢i Grafikon 1. zakljuCuje se kako vecina
zaposlenika svjesno razlikuje svoje emocije, ali promatrajuci Grafikon 2. moze se
zakljuCiti kako ih ne pokazuju u potpunosti. Samo 20% ispitanika slozilo se s

navedenom tvrdnjom.
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Grafikon 3. Pam¢éenje negativnih/pozitivnih emocija uzrokovane na radnom mjestu

Dugo pamtim negativne/pozitivhe emocije koje su
uzrokovane od strane nekoga ili ne¢ega na radnom mjestu.
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Promatrajuci grafikon 3. mozZe se zakljuCiti kako vecina ispitanika dugo pamti
negativne, ali i pozitivne emocije uzrokovane na radnom mjestu. 60% ispitanika tvrdi
kako dugo pamti negativnhe emocije, ali Cak 68,9% ispitanika tvrdi kako dugo pamti
pozitivhe emocije uzrokovane na poslu. Kada je rijeC s ne slaganjem s navedenom
tvrdnjom, 20% ispitanika tvrdi kako ne pamti dugo negativne emocije, a samo 6,7% da
ne pamte dugo pozitivhe emocije. 20% ispitanika oznacilo je odgovor ,niti se slazem
niti se ne slazem“ kod tvrdnje vezane uz negativhe emocije, a 24,4% kod tvrdnje
vezane uz pozitivhe emocije. 1z toga se moze zakljuciti kako odredeni dio zaposlenika
neke negativne/pozitivne emocije brzo zaboravlja, ali neke ipak pamte duze vrijeme.
Primjerice, pozitivne emocije uzrokovane zasluzenim promaknu¢em ostaju u duzem
sjecanju. Isto tako, ako je promaknut netko tko nije zasluzio, to u odredenoj osobi budi
emocije poput ljutnje ili nepravde i to moze ostati dugo u sjecanju. Kada je rije€ o
pohvali od strane nadredenog za odradeni rutinski posao, velika je vjerojatnost da to

nece ostati u dugom sjecanju.
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Grafikon 4. Emocionalna inteligencija

Emocionalno inteligentne osobe imaju veliku prednost
prilikom obavljanja posla od onih koji nemaju visok stupanj
emocionalne inteligencije.
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Emocionalna inteligencija je sposobnost osobe da prepozna i upravlja
emocionalnim znakovima i informacijama. Ljudi koji poznaju vlastite osjecaje i koji
mogu dobro procitati tude osjeCaje, mogu biti uCinkovitiji na svojim poslovima.

Emocionalna inteligencija sadrzi pet dimenzija:

e Samosvijest — svijest o vlastitim osjecajima.

e Samovodenje — sposobnost upravljanja vlastitim osjecajima i porivima.
e Samomotivacija — sposobnost ustrajanja.

e Empatija — sposobnost nasluéivanja Sto drugi osjecaju.

e Drustvene vjestine - sposobnost da se osoba nosi s tudim osjec¢ajima.8

Kada je rije€ o emocionalnoj inteligenciji, Cak 86,6% ispitanika se slaze kako
emocionalno inteligentne osobe imaju veliku prednost prilikom obavljanja posla u
odnosu na one koji nemaju visok stupanj emocionalne inteligencije. Takvi odgovori
upucuju na to da su zaposlenici ovih poduzeCa svjesni vaznosti i tezine koju
emocionalna inteligencija ima u poslovanju. Menadzer koji ima visoki stupanj

emocionalne inteligencije lakSe ¢e raspoznati emocije svojih zaposlenika i moéi ce

8 prema predavanju, prof. dr. sc. Marli Gonan BoZac, Emocionalna inteligencija
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pravilno i pravovremeno reagirati. To je od iznimne vaznosti pogotovo kada je rije€ o
poduzeéu koje se nalazi u implementacijskom procesu nove strategije. Ukoliko
menadZer prepozna da netko od zaposlenika pokazuje negativhe emocije ili da je pod
velikim stresom, pravovremeno Ce reagirati i sprijecCiti potencijalno sputavanje na putu
ka uspjesSnoj implementaciji. lako su ispitanici prepoznali visok stupanj emocionalne
inteligencije kao veliku prednost, to ne mora znaciti da je i oni posjeduju. Jedna tvrdnja
u anketnom upitniku odnosila se na prepoznavanje emocija radnih kolega i 64,4%
ispitanika tvrdi kako dobro ili odlicno prepoznaje emocije svojih radnih kolega dok
24,4% zaposlenika tvrdi kako nisu sigurni u svoje sposobnosti prepoznavanja emocija
radnih kolega. Samo 11,1% ispitanika smatra kako ne prepoznaje dobro emocije svojih

zaposlenika.

Grafikon 5. PrimjecCivanje negativnih emocija od strane nadredenih

Ukoliko nadredeni primijete da pokazujem negativne
emocije ili da nesto nije u redu, pokusavaju mi pomoci
razgovorom ili nekim drugim akcijama.
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Kada je rije€ o primjecivanju negativnih emocija kod zaposlenika od strane
nadredenih i pomoci tim zaposlenicima, 60% ispitanika smatra da ¢e im nadredeni
pokusSati pomoci na odredeni nacin ukoliko primijete negativhe emocije. To se zapravo
moze i povezati s emocionalnom inteligencijom nadredenih, odnosno s njihovom

sposobnoS¢u da prepoznaju emocionalne znakove kod zaposlenika. Oznaku ,niti se
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slazem niti se ne slazem® oznacilo je 28,9% ispitanika Sto moze znaciti da oni smatraju
kako nadredeni ponekad pokuSavaju pomoci zaposlenicima koji pokazuju negativne
emocije, ali da to nije uvijek slu€aj. Samo 11,1% ispitanika smatra kako nadredeni iako

primijeti negativhe emocije kod zaposlenika ne pokuSava mu pomaoci.

Grafikon 6. Promjene u organizaciji

Poduzece je suoceno s dinami¢nom okolinom stoga su
promjene u organizaciji Ceste.
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Kroz ovaj rad se naglasavala uCestalost promjena u organizaciji i koliko je vazno
adaptirati se tim promjenama. Promatrajuéi Grafikon 6. mozZe se zakljuCiti kako su i
ispitanici svjesni dinami¢ne okoline i uCestalosti promjena. 71,2% ispitanika smatra
kako su promjene u organizaciji Ceste upravo zbog dinamiéne okoline u kojoj se
poduzece nalazi. Poduzec¢a moraju kontinuirano provoditi promjene i prilagodbe okolini
dok istovremeno moraju raditi na razvijanju strategija te na samom procesu
implementacije tih strategija. 20% ispitanika navelo je da niti se slazu niti ne s
navedenom tvrdnjom iz Cega se moze zakljuCiti kako taj postotak smatra da Ceste
promjene u organizaciji nisu nuzno uzrokovane dinami¢nom okolinom ili da zapravo
promjene u organizaciji nisu Ceste. Samo 8,9% izrazilo je ne slaganje s navedenom
tvrdnjom odnosno da poduzece nije suoCene s dinami¢nom okolinom te da promjene

u organizaciji nisu Ceste.
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Grafikon 7. Promjene u poduzecu kao pokretaci sukoba

Promjene u poduzedu jedan su od glavnih pokretaca

sukoba.
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Promatrajuci prethodni grafikon moze se zakljuCiti kako ispitanici smatraju da su
promjene u organizaciji Ceste zbog dinamicne okoline. Grafikon 7. prikazuje njihov stav
oko povezanosti sukoba i promjena u poduzecu. Sukobi su normalna pojava u svim
organizacijama, a oni mogu biti pojacani u organizacijama koja implementira novu
strategiju zbog niza promjena koje se deSavaju. Da su promjene u poduzecu jedan od
glavnih pokretaCa sukoba smatra 53,3% ispitanika dok 22,3% se ne slaze s
navedenom tvrdnjom. Ostalih 24,4% oznacilo je kako nisu sigurni u tu tvrdnju $to moze
znaciti da smatraju kako promjene ponekad jesu pokreta¢ sukoba u poduzecu, ali ne i
nuzno. Jedna tvrdnja u anketnom upitniku vezana je uz percepciju ispitanika o utjecaju
sukoba na poduzeée u cjelini. Cak 71,1% ispitanika smatra kako sukobi u poduzeéu
sa sobom donose viSe negativnih negoli pozitivnih u€inaka na poduzece u cjelini, a
samo 8,8% se ne slaze s navedenim, odnosno smatraju kako sukobi donose viSe
pozitivnih negoli negativnih u€inaka na poduzece. 20% zaposlenika da niti se slazu niti
ne slazu s navedenom tvrdnjom iz Cega se moze zakljuciti kako smatraju da sukobi
donose podjednako i pozitivne i negativne uCinke za poduzeée. Sama rijeC sukob
apelira na nesto loSe no to nije nuzno i kada je organizacija u pitanju. Ukoliko u
organizaciji ne postoje sukobi ili su minimalni tada se smanjuje uspjesSnost grupa iz

razloga Sto se ne iskoriStavaju prednosti razliCitih misljenja i ideja koje mogu dovesti
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do boljih rjeSenja od onih postojecih. Isto tako, nedostatak sukoba moze ukazivati na
to da kultura poduzeca naglasava vaznost slicnog razmisljanja i to sve ide na Stetu

novih i mozda boljih ideja.

Grafikon 8. Stres kao pokreta¢ sukoba

Stres je glavni pokretac sukoba na radnom mjestu.

18
16

14

17
12

12

10
8

7
: I
0 [

Uopce se ne slazem Ne slazem se Niti se slazem niti se Slazem se U potpunosti se
ne slazem slazem

(o]

(9]

S

N

Izvor: izrada autora

Stres je sastavni dio posla koji se kod nekih zaposlenika jaCe odrazava nego kod
drugih. Kada je rijeC o promjenama koje se odnose na zaposlenike, za oCekivati je
kako Ce se pojaviti odredena razina stresa kod tih zaposlenika. 1A Immo Service
trenutno se nalazi u implementacijskom procesu nove strategije i za oCekivati je veliki
broj promjena u organizaciji pa je tako i za oCekivati kako Ce stres kod zaposlenika biti
izraZeniji. To poduzece usko je vezano uz tehnologiju, a tehnologija se brzo razvija i
poduzeCe se mora adaptirati tim novim tehnologijama stoga su i promjene u
organizaciji CeSce. TalentLyft ima za cilj stvoriti najbolji softver za regrutaciju na svijetu
do 2025. godine i za oCekivati je kako ¢e na tom putu broj promjena u organizaciji biti
poprilicno velik. Kontinuirano rade na poboljSanju i usavrSavanju softvera, edukaciji
novih i stalnih zaposlenika, Sirenju poslovanja i komunikaciji, a sve to u svrhu uspjesne
implementacije strategije, odnosno u svrhu ispunjenja zacrtanih ciljeva. Sve navedeno

podrazumijeva Ceste promjene u organizaciji. Upravo te Ceste promjene mogu dovesti
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do vece razine stresa kod zaposlenika, a tako i do sukoba na radnom mjestu. Grafikon
8. prikazuje percepciju ispitanika kada je rije€ o stresu kao pokretacu sukoba. 17,8%
ispitanika se apsolutno slaze, a 37,8% ispitanika se slaze kako je stres glavni pokretac
sukoba na radnom mjestu. 26,7% oznacilo je kako niti se slaZzu niti ne slaZzu s tvrdnjom
da je stres glavni pokreta¢, odnosno smatraju kako je mozda stres pokretaC sukoba,
ali ne uvijek i glavni ili da postoje drugi znacajniji pokretacCi sukoba na radnom mjestu.

17,8% ispitanika nije se sloZilo s navedenom tvrdnjom.

Grafikon 9. Organizacijska kultura

Organizacijska kultura poduzeca u kojem radim naglasava
vaznost prepoznavanja emocija kod svojih zaposlenika.
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Izvor: izrada autora

Vaznost organizacijske kulture lezi u tome da ona pomaZzZe zaposlenicima pri
identifikaciji s poduzeCem u kojem rade, a samim time i da lakSe prihvate promjene
koje se dogadaju, odnosno da otpor promjenama bude minimalan. S navedenom
tvrdnjom u Grafikonu 9. ne slaze se 26,6% ispitanika, a 44,4% smatra kako
organizacijska kultura poduze¢a u kojem rade naglaSava vaznost prepoznavanja
emocija kod svojih zaposlenika. U ovu tvrdnju nije sigurno 28,9% ispitanika, odnosno
niti se slazu niti ne slazu da organizacijska kultura njihovog poduzeéa naglasava
vaznost prepoznavanja emocija. To moze biti i stvar percepcije, odnosno da pojedini

ispitanici ponekad dobiju dojam vaZnosti prepoznavanja emocija, a ponekad ne.
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Anketnim upitnikom utvrdeno je kako se 64,4% identificiralo s organizacijskom
kulturom, a samo 2,2% smatra kako se nisu identificirali s kulturom poduzec¢a u kojem
radi. Kada je rijeC o identifikaciji, 33% ispitanika naznacilo je kako nisu sigurni po
pitanju vlastite identifikacije s organizacijskom kulturom. Emocije zaposlenika iznimno
su vazne stoga iz razloga Sto su upravo oni ti koji rade na ispunjavanju organizacijskih
cilieva preko svojih poslova i stoga poduze¢a moraju raditi na izgradnji kulture koja
stavla vaznost na prepoznavanje emocija. Kada su zaposlenici emocionalno
rastrojeni, a nitko to ne prepoznaje i ne pokuSava im pomoci, moze rezultirati ne
identificiranjem s kulturom organizacije, loSom produktivnoS¢u, nezadovoljstvom na
poslu te velikom fluktuacijom zaposlenika. To sve uvelike otezava proces
implementacije strategije. Emocije zaposlenika takoder utjeCu i na organizacijsku klimu
s Cime se slozilo 93,3% ispitanika. Primjerice, TalentLyft je 2021. godine preselio svoje
poduzece u vlastiti prostor za rad. Kako bi stvorili ugodan dojam okruzenja, preselili su
poduzece u veliku kuéu s uredima, dnevnim boravkom, zimskim vrtom i dvoristem kako
bi zaposlenicima boravak na poslu bio $to ugodniji, a time i pojaCane pozitivhe emocije.
Zaposlenici mogu Kkoristiti sve prostorije kuce i €esto komuniciraju o poslu u dnevnhom
boravku i vrtu iz razloga Sto je to mnogo opustenije od formalnih ureda i na taj nacin
se osjecaju ugodnije. Cesto se organiziraju druzenja nakon posla kako bi se
zaposlenici Sto viSe povezali jedni s drugima, a time i s organizacijom u kojoj rade.
Zaposlenici mogu birati hoce li raditi od kuce ili fiziCki dolaziti na posao, a ako se odluce
za dolazak u poduzece mogu povesti i svog ku¢nog ljubimca sa sobom kako bi im
boravak u prostorijama poduzeca bio Sto ugodniji. To sve utjeCe na emocije

zaposlenika, a samim time i na organizacijsku klimu organizacije.
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Grafikon 10. Otvorenost za razgovor

Nadredeni su uvijek otvoreni za razgovor sa zaposlenicima i
to u meni stvara osjecaj sigurnosti i povjerenja.
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Izvor: izrada autora

Grafikon 10. prikazuje stavove ispitanika vezano uz tvrdnju da su nadredeni uvijek
otvoreni za razgovor i da to u njima stvara osjecaj sigurnosti i povjerenja. 37,8%
ispitanika u potpunosti se slaze s navedenim, a 42,2% oznacilo je kako se slaze s
navedenom tvrdnjom. Nitko nije naveo kako se opce ne slaze s tim, dok je 8,9% navelo
kako se ne slazu s navedenim. Ti podaci sugeriraju kako su nadredeni iz oba poduzeca
otvoreni za razgovor i kako to u zaposlenicima budi pozitivne emocije. Komunikacija
izmedu nadredenih i podredenih je klju¢na iz razloga Sto se pravovremeno moze
pristupiti odredenom problemu te sprijeCiti puno veca Steta i za organizaciju i za
zaposlenike. 11,1% ispitanika oznacilo je da niti se slaZu niti se ne slazu s navedenom

tvrdnjom u Grafikonu 10.
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Grafikon 11. Zadovoljstvo poslom

= Zadovoljan/zadovoljna sam svojim
poslom jer ima puno pozitivnih
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nezadovoljan/na svojim poslom jer
tamo ima podjednako pozitivnih i
negativnih dogadaja.

= Nezadovoljan/nezadovoljna sam
svojim poslom jer ima premalo
pozitivnih dogadaja ili ih uopcée
nema.

Izvor: izrada autora

|z Grafikona 11. vidljivo je kako je 30 ispitanika (66,7%) zadovoljno svojim poslom
iz razloga Sto ima puno pozitivnih dogadaja. Niti da su zadovoljni niti da su nezadovoljni
svojim poslom jer tamo ima podjednako pozitivnih i negativnih dogadaja oznacilo je 14
ispitanika (31,1%). Nezadovoljstvo trenutnim poslom jer ima premalo pozitivnih
dogadaja ili ih uopée nema oznacio je samo jedan ispitanik (2,2%). Svi prethodno
analizirani podaci imaju utjecaj na razinu zadovoljstva poslom kod zaposlenika. Oba
poduzeCa se konstantno razvijaju i Sire svoje poslovanje stoga je zadovoljstvo
zaposlenika vazno kako bi adekvatno radili na ostvarivanju ciljeva, odnosno na
implementaciji strategije. Ukoliko zaposlenik nije zadovoljan svojim poslom nece se
identificirati s kulturom poduzec¢a, bit e prisutna niza razina produktivnosti i motivacije,
apsentizam ¢e biti povecan i dolazit ¢e do fluktuacije zaposlenika, a sve to uvelike
otezava implementacijski proces strategije. 68,9% ispitanika smatra kako je njihov
posao slozen jer nosi visok stupanj odgovornosti, a 26,7% smatra kako njihov posao
niti je slozen niti je jednostavan jer je stupanj odgovornosti po mjeri ¢ovjeka. Samo
4,4% smatra kako je njihov posao jednostavan jer je stupanj odgovornosti nizak i u tom
slucaju je najcesce rijeC o rutinskim poslovima kod kojih je razina zadovoljstva poslom

niza nego kod zahtjevnih i izazovnih zadataka Sto ujedno i motivira zaposlenike.
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8. Zakljucak

Svaka poslovna aktivnost u organizaciji na razli€iti naCin doprinosi poduzecu i
njegovom razvitku, odnosno njegovom padu ukoliko te aktivnosti nisu pravilo
usmjerene i definirane. Stoga je veoma bitno naglasiti vaznost svakog zaposlenika kao
kljuénog faktora za uspjeSno ostvarivanje ciljeva organizacije. U danasnje vrijeme,
vrijeme dinamicne i nepredvidive okoline, organizacije provode mnogobrojne
organizacijske promjene, a pogotovo kada uz sve to implementiraju novu strategiju. Tu
je potrebno naglasiti vaznost organizacijske kulture, odnosno identifikacije zaposlenika
s organizacijom u kojoj obavlja poslovnu aktivnost. Ukoliko se zaposlenici identificiraju
s organizacijom u kojoj rade, prihvac¢anje promjena bit ¢e znatno lakSe iz razloga Sto
zaposlenici nece pruzati otpor i neCe dolaziti do sukoba koji mogu narusiti buduénost

organizacije.

Zaposlenici su ti koji kontinuirano rade na ostvarivanju definiranih ciljeva, odnosno
na implementaciji strategije. Stoga, veoma je bitno naglasiti vaznost upravljanja
ljudskim resursima. Potrebno je izvrSiti detaljnu selekciju i pobrinuti se da posao
obavljaju samo kvalificirani zaposlenici kako bi se implementacija odvijala bez vecih
problema. Nove zaposlenike potrebno je educirati i obuciti za obavljanje posla te im
objasniti ulogu koju imaju u procesu ostvarivanja definiranih ciljeva. U svemu tome se
ne smiju zanemariti stari zaposlenici te je potrebno konstantno ulagati u njihov razvoj i
usavrSavanje. Procjenjivanje performanse zaposlenika moze pomoci prilikom
utvrdivanja performanse novih zaposlenika i da li je dobra odluka bila zaposliti tog
odredenog kandidata, kao i sto moze pomoci prilikom analiziranja performansi starih
zaposlenika. Takoder, procjenjivanje moze ukazati da je potrebno obucCavanje i
educiranje odredenog dijela zaposlenika i da je mozZda to razlog loSe performanse.

Razina motivacije kod zaposlenika uvelike ¢e determinirati koliku ucinkovitost i
kakve performanse Ce pruzati zaposlenik. Visoko motivirani zaposlenici kontinuirano
Ce raditi na implementaciji strategije i neCe dolaziti do apsentizma i fluktuacije radnika
unutar organizacije. Kada je rije€ o zaposlenicima koji nisu motivirani, tada ¢e dolaziti
do uCestalog izostajanja s posla, traZzenja novog posla, ne postojanja identifikacije s
trenutnom organizacijom pa tako ni sa strategijom i ti zaposlenici ne¢e dovoljno
doprinositi ostvarivanju ciljeva, odnosno implementaciji strategije. Veoma je bitno
razumjeti tezinu motivacije, ali i kako organizacija i nadredeni mogu utjecati na razinu

motiviranosti svojih zaposlenika.
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Odabrano je manje njemacko poduzece koje se trenutno nalazi u procesu
provedbe strategije diversifikacije. Prikazana je uloga zaposlenika u cijelom tom
procesu, ali i kako se u praksi utjeCe na njihova ponaSanja i djelovanja. Sve
zaposlenike organizacije potrebno je upoznati s novom strategijom i s promjenama
koje ta strategija donosi kako bi proces implementacije tekao bez vecih problema od
strane zaposlenika. Veliki fokus se stavlja na konstantnu izobrazbu radne snage kao i

na odrzavanje visoke razine motiviranosti.

Na temelju provedenog istrazivanja ,Uloga emocija prilikom implementacijskog
procesa strategije” zaklju¢eno je kako emocije imaju snazan utjecaj na uspjesSno
implementiranje strategije. Potrebno je voditi adekvatnu brigu o zaposlenikovim
emocijama i ukoliko se primijeti da zaposlenik pokazuje negativhe emocije, odnosno
da je emocionalno rastresen potrebno mu je pomodi i rijesiti se tih negativnih emocija
kako implementacijski proces ne bi bio oteZzan. Negativhe emocije zaposlenika mogu
rezultirati loSijom performansom na poslu, manjom produktivnhoS¢u, apsentizmom i
fluktuacijom zaposlenika, a sve to loSe utjeCe i na organizaciju i na sami proces

ostvarivanja definiranih ciljeva.
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Sazetak

Prilikom implementacije nove strategije, organizacija se oslanja na zaposlenike
po pitanju uspjeSne provedbe. Upravo time bavi se i ovaj rad, odnosno utjecajem
zaposlenika na implementaciju strategije te kako organizacije mogu utjecati na
zaposlenikova ponasanja. Rad se bavi zaposlenicima iz razloga $to su upravo oni ti
koji rade na ostvarivanju definiranih ciljeva, odnosno na provodenju planirane
strategije. Ciljevi su dobro postavljeni ukoliko su specificni, mjerljivi, orijentirani ka

djelovanju, realni i vremenski ograniceni.

Rad se sastoji od uvoda, Sest dijelova razrade i zakljuCka. Prvi dio koji Cini
razradu referira se na teorijski aspekt strategije i strateSkog menadzmenta. Citatelju
se pokusSavaju pribliziti pojmovi poput strategije, formuliranja strategije, njene
implementacije, strateSkog menadzmenta te joS nekoliko povezanih pojmova. Drugi
dio analizira organizacijske promjene te faktore koji ih uzrokuju. U tom dijelu
objasnjena je i uloga organizacijske kulture u promjenama te sukobi i stres na radnom
mjestu kao posljedica promjena. Upravljanje ljudskim resursima analizira vaznost
selekcije, obu€avanja i procjenjivanja performanse u organizaciji. Posto rad stavlja
fokus na zaposlenike, velika je vaznost razumijevanja upravljanja ljudskim resursima.
Poglavlje vezano uz motivaciju objasnjava kakvu ulogu motivacija zaposlenika ima u
organizaciji te se povlacCi paralela izmedu radne ucinkovitosti i motivacije. Takoder,

objasnjavaju se moguée metode motiviranja zaposlenika od strane nadredenih.

Sljedeci dio predstavlja primjer poduzeca koji se nalazi u implementacijskom
procesu nove strategije, strategije diversifikacije. Primjer prikazuje kako izgleda cijeli
proces, od pripreme do implementacije, ali s naglaskom da poduzecCe nije
implementiralo strategiju do kraja nego se jo$S uvijek nalazi u procesu. Zadnji dio
razrade analizira provedeno istrazivanje na temu ,Uloga emocija prilikom
implementacijskog procesa strategije”. Prikazani su i analizirani podaci prikupljeni
anketnim upitnikom kojeg je ispunilo 45 ispitanika. Odabrano je poduzece koje se
nalazi u fazi implementacije nove strategije i poduzece koje za cilj ima stvoriti najbolji

softver za regrutaciju na svijetu do 2025. godine.

Kljuéne rijec€i: strategija, strateSki menadzment, menadzment, implementacijski

proces, ciljevi, promjene, ljudski resursi, motiviranost, emocije.
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Summary

During the implementation process of a new strategy, an organization depends
on its employees for success. This paper covers exactly that, or rather the employees’
impact on the implementation process and how an organization can impact their
behaviour. This paper's main focus are employees due to the fact that they are the
ones who work on reaching defined goals that is carrying out the planned strategy.
Objectives are correctly set if and when they are specific, measurable, attainable,
realistic and time-bound.

This paper consists of an introduction, an elaboration consisting of six parts, and
a conclusion. The first part of the elaboration refers to the theoretical aspect of
strategies and strategic management. The second part analyzes organizational
change and the factors that cause them. This part of the paper explains the role
organizational culture plays in organizational changes as well as conflicts and stress
in the workplace as a result of change. Human resource management is covered in
the third part of the elaboration in which the author analyzes the importance of
employee selection, training and performance evaluation. Due to the fact that this
paper focuses mainly on the role of the employee in an organization, understanding
human resource management is of big importance. The section about motivation
explains the impact motivation of employees has in an organization as well as the
correlation between employee motivation and work efficiency. Also, methods of

motivation by management level employees are described.

The penultimate portion of the elaboration presents the reader with a case study
of a company currently in the process of implementing a new, diversification strategy.
This example displays the entire process, starting from the planning stage and the
implementation stage with an emphasis on the fact that it is ongoing. The last part of
the elaboration analyzes a study about the role emotions play in the implementation
process of a new company strategy. Data from a sample of 45 employees collected by
survey is presented and analyzed. The first chosen firm is in the process of
implementing a new company strategy whilst the second firm is working towards to
fullfilling their strategy of creating the worlds greatest recruitment software by 2025.

Key words: strategy, strategic management, management, implementation process,

goals, changes, human resources, motivation, emotions.

100



