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1. UVOD

1.1. Problem i predmet istrazivanja

Dinami¢no suvremeno gospodarstvo karakterizirano je brzim i ¢estim promjenama te kao
takvo predstavlja izazov za poduzeéa koja Zele uspjesno poslovati. U uvjetima neizvjesne
okoline poduzeca moraju kontinuirano pratiti promjene u okruzenju te pravovremeno na njih
reagirati kako bi odrzali ili povecali svoj udio na trziStu. Za uspjesnu prilagodbu promjenama
1 postizanje uspjeha u suvremenom gospodarstvu vrlo je vazan efektivan menadzment

poduzeca.

Postoje brojne definicije menadzmenta §to ukazuje na izuzetnu sloZenost tog pojma. Tako
prema Weihrichu i Koontzu (1998) menadzment je proces oblikovanja i odrzavanja okoline u
kojoj pojedinci, rade¢i zajedno u grupama, efikasno ostvaruju izabrane ciljeve. Prema Buble
M. (2006) menadzment podrazumijeva proces rada s drugima i pomoc¢u drugih na ostvarenju

organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini uz efektivnu i efikasnu uporabu resursa.

Menadzment kao proces rada se sastoji od brojnih aktivnosti koje se nazivaju funkcijama.
Kao §to je slucaj sa definiranjem pojma menadzmenta tako i kod utvrdivanja njegovih
funkcija postoje razlicita stajaliSta brojnih autora koja su se mijenjala i razvijala kroz vrijeme.
Pocetkom dvadesetog stolje¢a H. Fayol iznosi koncepciju menadzmenta u kojoj je naglasak
na funkciji naredivanja. Promjene u odredivanju funkcija menadzmenta donosi P. Drucker
sredinom dvadesetog stoljeca koji stavlja naglasak na unutarnje odnose u poduzecu te na
motiviranje 1 komuniciranje osoblja. Najzastupljeniji je bio koncept menadzmenta koji
obuhvaca cetiri funkcije (planiranje, organiziranje, vodenje i kontroliranje), medutim danas
sve viSe autora definira 1 kadroviranje kao funkciju menadzmenta. Razlog tome je povecanje
svijesti o tome da kadrovi predstavljaju jedan od kljuénih faktora uspjeha poduzeca i njegove
prilagodbe dinami¢nom poslovnom okruzenju. S obzirom na to, u suvremenom menadzmentu
1 poslovanju poduzeca najvise zastupljen pristup funkcija menadzmenta obuhvaca i funkciju

kadroviranja.

Prema Weihrichu i Koontzu (1998) funkcije menadzmenta su:
1. Planiranje

2. Organiziranje



3. Kadroviranje
4. Vodenje
5. Kontroliranje

Navedene funkcije su medusobno ovisne i povezane u jedinstvenu cjelinu, te je iznimno
vazno uspjesno ostvarenje svih funkcija kako bi menadzment bio efikasan. Zanemarivanjem
ili neprovodenjem neke od navedenih funkcija dovodi se u pitanje efikasnost menadzmenta,
Sto se dalje odrazava na cjelokupno poslovanje i uspjeh poduzeca.

Svaka od funkcija menadzmenta sadrzi brojne aktivnosti koje menadzment treba obaviti kako
bi se osiguralo njihovo uspjeS$no ostvarenje. Pri tom menadzment mora posjedovati brojne

vjestine koje se mogu kategorizirati u Cetiri skupine (Weihrich i Koontz, 1998):

1. Konceptualne vjestine - sposobnost promisljanja, procesiranja informacija i planiranja

2. Vjestine rada s ljudima - sposobnost motiviranja, pomaganja, koordiniranja, vodenja,
komuniciranja i rjeSavanja konflikata

3. Tehnicke vjesStine - znanje metoda, tehnika i alata karakteristicnih za specificne
zadatke

4. Vjestine oblikovanja - uoavanje problema, generiranje rjeSenja problema, aplikacija

rjeSenja problema

Problem ovog istraZivanja je kako javno poduzece Elektroprivreda HZHB Capljina ostvaruje
funkcije menadzmenta u suvremenom gospodarstvu, uzimaju¢i u obzir brojne promjene i

1zazove okoline s kojima se svakodnevno susrece.

Predmet ovog istraZivanja je analizirati naCine obavljanja aktivnosti sadrZzanih u pojedinim
funkcijama menadzmenta u javnom poduzeéu Elektroprivreda HZHB Capljina. U istraZivanju
¢e sudjelovati direktori 1 ostali ¢lanovi uprave poduzeca te ¢e se na temelju provedenog
intervjua i anketnog upitnika utvrditi nacini utvrdivanja ciljeva koji se zele ostvariti, planova
za ostvarenje utvrdenih ciljeva, planiranje kadrova, nacini motiviranja i njihov razvoj u
poduzecu, nacini vodenja, te proces kontroliranja poslovanja.

Analiza ¢e se provoditi da bi se utvrdilo kako se ostvaruju pojedine funkcije menadzmenta u
poduzecu, stupanj uspjeSnosti njihova ostvarivanja, kako menadzment pomoc¢u funkcija
djeluje na motivaciju zaposlenih te upravlja organizacijom i poslovanjem poduzeca, odnosno

uspjesnost menadzmenta poduzeca kao cjeline.



1.2. Istrazivacke hipoteze

H1: Funkcija planiranja je pozitivho povezana sa motivacijom zaposlenih

Svako poduze¢e mora imati jedan ili viSe ciljeva Cijem ostvarenju tezi. U sklopu funkcije
planiranja definiraju se ciljevi koji se Zele ostvariti te akcije za ostvarenje definiranih ciljeva.
Stoga je potrebno pravilno definirati strategiju ostvarenja ciljeva, potrebne resurse te glavne
aktivnosti pojedinih organizacijskih dijelova poduzeéa (proizvodnja, financije i dr.). Pri
planiranju potrebno je uspostaviti viziju, misiju, ciljeve i strategije njihova ostvarenja koji ¢e
djelovati motiviraju¢e na zaposlenike da svojim radom i zalaganjem doprinesu njihovu
ostvarenju. Stoga se ovom hipotezom zeli testirati povezanost izmedu funkcije planiranja i

motivacije zaposlenih.

H2: Izmedu funkcije organiziranja i motivacije zaposlenih postoji pozitivha veza

Nakon definiranja ciljeva i strategija njihova ostvarenja, potrebno je oblikovati efikasnu
organizaciju koja ¢e omoguciti ostvarenje ciljeva 1 poslovnog uspjeha poduzeca.
Organizacijska struktura je efikasno postavljena ako postoji koordinacija izmedu zaposlenih i
pojedinih organizacijskih jedinica u poduzecu te ako je uspostavljen adekvatan sustav
upravljanja. Ovom hipotezom se Zeli testirati teza da li uspostavljena organizacijska struktura
u Elektroprivredi Capljina pozitivno utje¢e na motivaciju zaposlenih za rad i doprinos

postizanju poslovnog uspjeha poduzeca.

H3: Ostvarivanje funkcije kadroviranja pozitivno utje¢e na motivaciju zaposlenih

U sklopu funkcije kadroviranja vrsi se privlacenje, razvoj 1 odrZzavanje efektivnih kadrova u
poduzecu. Ljudski resursi svojim znanjem, vjeStinama i sposobnostima znacajno doprinose
ostvarenju ciljeva i poslovnog uspjeha poduzeca. Ovom hipotezom se Zeli testirati da li obuka
zaposlenih na poslu i moguénost napretka u organizaciji i osobnoj karijeri pozitivno utjece na

njihovu motivaciju.

H{4: Izmedu funkcije vodenja i motivacije zaposlenih postoji pozitivha veza

Nacin ostvarivanja funkcije vodenja znacajno utjeCe na motivaciju zaposlenih za postizanje
poslovnog uspjeha. Pravilno odabran stil vodstva, motivacijski programi te adekvatno
uspostavljen sustav komuniciranja pozitivno utjeCe na privrzenost zaposlenih organizaciji i
njihovu zelju za sudjelovanjem u ostvarenju poslovnog uspjeha. S obzirom na navedeno,

ovom hipotezom se zeli testirati povezanost izmedu ostvarenja funkcije vodenja i motivacije



zaposlenih Elektroprivrede Capljina za ostvarenje poslovnih ciljeva i postizanje uspjeha

poduzeca.

H5: Nacin provodenja funkcije kontroliranja utje¢e na motivaciju zaposlenih

Procesom kontroliranja se provodi usporedivanje planova s ostvarenim performansama.
Ukoliko se ustanove odstupanja potrebno je poduzeti korektivne akcije kako bi se uocena
odstupanja otklonila ili smanjila. Vazno je da poduzece ima uspostavljen sustav kontrole i
detaljno isplaniran proces kontroliranja kako bi se potencijalni problemi mogli uociti 1 rijesiti
prije nego nastete poslovnom uspjehu. Cesto naéini kontroliranja, uéestalost provodenja
kontrole 1 nacCini reagiranja u slucaju odstupanja od postavljenih planova djeluju
demotivirajue na zaposlenike, stoga se ovom hipotezom Zzeli testirati utjecaj uspostavljenog

sustava kontroliranja u poduzeéu Elektroprivreda Capljina na motivaciju zaposlenih.

1.3. Ciljevi i doprinos istraZivanja

Cilj istrazivanja je analizirati i donijeti zaklju¢ak o tome koliko su stvarno stanje i nacini
ostvarivanja funkcija menadzmenta u JP Elektroprivreda Capljina uskladeni s teorijskim
postavkama. Na temelju rezultata istrazivanja utvrdit ¢e se nacini ostvarivanja pojedinih
funkcija menadZmenta u poduzecu, njihov utjecaj na motivaciju zaposlenih te eventualna
odstupanja dobivenih rezultata od teorijskih postavki. Cilj je prihvatiti ili odbaciti prethodno
zadane hipoteze te omoguéiti menadZmentu JP Elektroprivreda Capljina uvid u eventualna

neslaganja izmedu trenutnog stanja i teorije s ciljem unaprjedenja poslovne prakse poduzeca.

Dobiveni rezultati istrazivanja ¢e doprinijeti boljem shvacanju uloge funkcija menadzmenta u
poduzeéu te vaznosti njihove medusobne povezanosti u ostvarivanju poslovnih ciljeva i
uspjeha. Na temelju anketnog upitnika i intervjua dobit ¢e se stvarna slika o posveéenosti
menadzera ostvarivanju pojedinih funkcija, njihovoj usmjerenosti na motivaciju zaposlenih
prilikom ostvarivanja pojedinih funkcija te o stanju menadzmenta poduzeca u cijelosti. Dobit
¢e se odgovori na pitanja koliko detaljno se planira poslovanje i provodi kontrola postavljenih
planova, koliko se paznje pridaje stvaranju efikasne organizacijske strukture, koliko se ulaze u
napredovanje i razvoj zaposlenika te kako nacin vodenja i motiviranja zaposlenika utjece na
ostvarenje poslovnih performansi. IstraZivanje je znacajno za poduzece buduc¢i da ¢e ukazati

na prednosti 1 nedostatke ostvarivanja pojedinih funkcija menadzmenta u poduzecu te



usmjeriti menadzment na one funkcije i1 njihove elemente koje je potrebno poboljsati kako bi

se unaprijedilo poslovanje poduzeca.

1.4. Metode istrazivanja

Glavne metode koje Ce se koristiti pri istraZzivanju su:

Anketna metoda — prikupljanje podataka pomocu anketnog upitnika koji ¢e ispuniti
menadzeri i voditelji poduzeca. Upitnik ¢e obuhvatiti sve vazne aspekte pojedinih
funkcija menadzmenta kako bi se na temelju njega mogao donijeti zakljuc¢ak o njihovu
ostvarenju. Pitanja u anketnom upitniku ¢e biti zatvorenog tipa (pitanja sa ponudenim
odgovorima) 1 direktna (pitanja kojima se neposredno Zeli saznati od anketiranog neka
¢injenica, pojava ili proces). Anketa sadrzi opca pitanja o ispitaniku, te o funkcijama
menadzmenta kako slijede: planiranje, organiziranje, kadroviranje, vodenje i
kontroliranje. Obrada prikupljenih podataka ¢e se provoditi primjenom SPSS
statistickog paketa.

Metoda intervjua - prikupljanje podataka putem govornog opéenja s ciljem da se
dobivene obavijesti upotrijebe u znanstvene svrhe. U svrhu ovog istrazivanja provesti
¢e se informativni, slobodni intervju s direktorom JP Elektroprivreda HZHB Capljina.
Informativni intervju ima za cilj dobivanje podataka o odredenom ispitivanom
problemu ili samom ispitaniku, a slobodni intervju je koncipiran tako da se vodi bez
unaprijed pripremljene sheme.

Koristene su i ostale metode ali u manjoj mjeri, a to su:

Induktivna metoda — sustavna primjena induktivnog nacina zakljucivanja gdje se na
temelju pojedinih ¢injenica dolazi do zakljucka o opcem sudu

Deduktivna metoda —sustavna primjena deduktivnog nacina zakljuéivanja gdje se iz
op¢ih sudova izvode posebni i pojedinacni

Deskriptivna metoda — proces opisivanja ¢injenica, procesa i predmeta u prirodi i
drustvu te njihovih empirijskih potvrdivanja odnosa i veza

Metoda analize — postupak znanstvenog istrazivanja rasclanjivanjem slozenih pojmova
i zakljucaka na njihove jednostavnije dijelove.

Metoda Klasifikacije - sistemska i potpuna podjela opéeg pojma na posebne.



« Metoda kompilacije - postupak preuzimanja tudih stavova, zakljucaka, spoznaja i
rezultata znanstvenog istrazivanja.
» Metoda analize dokumentacije - proucavanje pisanih dokumenata poduzeca kao $to su

poslovni akti, organizacijski priruc¢nici i propisi

1.5. Sadrzaj istrazivanja

U uvodnom dijelu diplomskog rada definirat ¢e se predmet i problem istrazivanja. Zatim ¢e se
postaviti ciljevi koji se Zele ostvariti te doprinosi ovog istrazivanja JP Elektroprivreda
Capljina. Takoder, postavit ée se hipoteze koje ée se testirati u sklopu istraZivanja te metode

rada 1 kratki sadrzaj istrazivanja.

U drugom poglavlju rada iznijet ¢e se teorijske postavke funkcija menadzmenta. Definirat ¢e
se pojedini aspekti svake od funkcija. U sklopu funkcije planiranja definirat ¢e se razine i
tipovi planiranja, etape procesa planiranja, te vizija, misija i ciljevi. Kod funkcije
organiziranja objasnit ¢e se nacini oblikovanja organizacijske strukture te njezini temeljni
oblici. Takoder definirat ¢e se kako treba biti organiziran efikasan sustav upravljanja. Kod
funkcije kadroviranja objasnit ¢e se nacini regrutacije i selekcije kadrova te metode obuke i
moguénosti razvoja zaposlenih. U sklopu funkcije vodenja definirat ¢e se koncept vodstva i
suvremeni pristupi vodstvu. Navest ¢e se i objasniti nacini motiviranja zaposlenih za
ostvarenje ciljeva 1 poslovnog uspjeha poduzeca te nacini komuniciranja izmedu pojedinih
razina u poduzecu. U sklopu funkcije kontroliranja objasnit ¢e se faze procesa kontroliranja,

razine te metode i tehnike kontrole.

U tre¢cem poglavlju ¢e se iznijeti op¢i podaci o poduzecu koje je predmet istrazivanja.
Predstaviti ¢e se njegova organizacijska struktura te podaci o ispitanicima koji ¢e sudjelovati
u istrazivanju. Provest ¢e se analiza ostvarivanja pojedinih funkcija menadzmenta u poduzecu
te statisticka obrada podataka o pojedinim aspektima svake od funkcija. Na temelju analize
donijet ¢e se zakljucak o uspjesnosti ostvarenja pojedinih funkcija i prihvaéanju ili

odbacivanju prethodno postavljenih hipoteza.
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2. TEMELJNE ODREDNICE FUNKCIJA MENADZMENTA

2.1. Funkcija planiranja

Proces menadzmenta zapocinje funkcijom planiranja. Budu¢i da je planiranje prva funkcija
menadzmenta, razumljiva je vaznost koja joj se pridaje u teoriji i praksi. MenadZersko
planiranje je proces definiranja onoga $to neka organizacija zeli posti¢i (ciljeva) i nac¢ina na
koji to zeli ostvariti (strategija i planova). Zapocinje odredivanjem sadasnjeg polozaja

organizacije (Sikavica P., Bahtijarevi¢-Siber F. i Pologki Vokié N., 2008).

Prema Kreitneru-u dva su koncetupalna razloga planiranja (Buble M., 2006):

1. ograni¢enost resursa

2. neizvjesnost okoline
OgraniCenost resursa zahtjeva njihovu plansku upotrebu te planiranje njihove supstitucije
ukoliko dode do njihova iscrpljenja. Neizvjesnost okoline takoder zahtjeva planiranje, pri

¢emu se plan moze smatrati jednim od instrumenata ovladavanja tom okolinom.

Planiranje mora dati odgovor na tri temeljna pitanja:

1. gdje se poduzece sada nalazi?
2. gdje se poduzece zeli nac¢i u buduénosti?

3. kako tamo stiéi?

2.1.1. Razine planiranja
Postoje 3 razine planiranja koje odgovaraju razinama menadZmenta. To su: strategijska,

takticka 1 operativna razina.

Top management Strategijska razina

Middle management Takti¢ka razina

Lower management

Operativna razina

Slika 1: Razine planiranja

Izvor: Buble M. (2006): Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb
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Proces planiranja zapocinje planiranjem na strateSkoj razini koja odgovara razini vrhovnog
(top) managementa. Na toj razini se definira vizija, misija i ciljevi poduzeéa koji se odnose na
opstanak i razvoj poduzeéa na dugi rok. Takoder, definira se skup akcija i resursa koji su
potrebni za ostvarenje postavljenih ciljeva.

Na takti¢koj razini planiranja se definiraju ciljevi za pojedine organizacijske jedinice kao Sto
su proizvodnja, marketing, financije i drugi. Definiraju se aktivnosti koje svaka od pojedinih
organizacijskih jedinica treba obaviti kako bi se ostvarili ciljevi postavljeni na strateskoj
razini. Planovi se definiraju najc¢esc¢e za razdoblje 1-5 godina.

Operacijska razina planiranja zaduZena je za izradu specifi¢nih procedura i procesa, 0dnosno
zadataka koje treba izvrsiti u danom vremenu uz raspolozive resurse. Rije¢ je o planiranju
rutinskih zadataka kao S$to su proizvodni tokovi, planiranje isporuka, utvrdivanje potreba u

ljudskim resursima i sli¢no. (Buble M., 2006)

2.1.2. Tipovi planiranja
Prema Sikavica P., Bahtijarevi¢ F., Poloski N., (2008) postoje 4 tipa planiranja:

1. planovi s obzirom na vremensku dimenziju
2. planovi s obzirom na hijerarhijsku razinu

3. planovi s obzirom na ucestalost primjene
4

planovi s obzirom na podrucje primjene

Planovi s obzirom na vremensku dimenziju mogu biti: dugoro¢ni, srednjoro¢ni i kratkoro¢ni.
Dugorocni planovi se izraduju najces¢e za razdolje vece od 5 godina. Uzimajuéi u obzir
promjenjive uvijete okoline u kojem poduzece egzistira, dugoro¢ni planovi se mogu
prilagodavati i mijenjati u skladu sa promjenama u okolini. Naj¢es¢e se azuriraju na godi$njoj
razini. Srednjorocni planovi se odnose na razdoblje od jedne do pet godina. Kao Sto je slucaj
sa dugoro¢nim planovima, i srednjorocne planove je potrebno azurirati te ih prilagodavati
promjenama u okolini. Kratokoro¢ni planovi se odnose na svakodnevne zadatke 1 aktivnosti te

se izraduju za razdoblje do godine dana. (Sikavica P., Bahtijarevi¢ F., Poloski N., 2008)

Planovi s obzirom na hijerarhijsku razinu mogu biti: strateski, takti¢ki i operativni. Ovi
planovi predstavljaju planove koji se utvrduju na prethodno navedenim razinama planiranja.
Kao $to je navedeno, strateski planovi obuhvacaju viziju, misiju, ciljeve i strategije poduzeca

koje se definiraju na dugi rok. Odnose se na organizaciju kao cjelinu, stoga su kompleksniji

12



od taktickih 1 operativnih planova. Strateski planovi se sastoje od niza taktickih planova koji
se definiraju na takti¢koj razini planiranja. Odnose se na pojedine organizacijske jedinice,
stoga se izraduju u skladu s ciljevima koje pojedine organizacijske cjeline trebaju ispuniti
kako bi se ostvarili ciljevi poduzeca kao cjeline. Operativne planove donosi menadzment na
najnizoj razini planiranja. Njima se definiraju specifi¢ni ciljevi i akcije koje treba poduzeti
kako bi se ostvarili takticki a time i strategijski ciljevi. Od navedenih planova operativni
planovi su najprecizniji buduc¢i da se donose na dnevnoj ili tjednoj bazi te je najmanja
vjerojatnost da ¢e se dogoditi iznimno znacajne promjene u okolini koje mogu ugroziti plan i
ciljeve kao Sto je slucaj kod strateSkih 1 taktickih planova. (Sikavica P., Bahtijarevi¢ F.,

Pologki N., 2008)

Planovi s obzirom na ucestalost primjene mogu biti: jednokratni, trajni i kontingencijski
planovi. Jednokratni planovi se izraduju zbog ispunjenja seta ciljeva za koje nije vjerojatno da
¢e se ponoviti u buduénosti. Postoje dva tipa jednokratnih planova: programi i projekti.
Program se izraduje u svrhu ostvarenja nekog velikog pothvata koji je najces¢e poduprt s
jednim ili vise projekata. Rije¢ je o ostvarenju jednokratnih ciljeva kao $to su npr. otvaranje
nove tvornice, uvodenje novih proizvodnih linija i slicno. Kako bi se izradio efektivan
program potrebno je proces podijeliti na bitne faze, odrediti i alocirati potrebne resurse za
svaku fazu, odrediti termine pocetka i zavrSetka pojedinih faza, odrediti rok zavrSetka svih
faza te odrediti odgovornosti pojedinih menadZera za svaku fazu. Programi mogu biti izradeni
na nacin da postoji glavni odnosno primarni program i izvedeni odnosno podupiruci programi.
Projekti takoder sluze za ostvarenje jednokratnih ciljeva, medutim po svom obuhvatu i
vremenu trajanja su kra¢i od programa. NajceS¢e su dio odredenog programa. Usmjereni su na
rjeSavanje nekog problema u odredenom vremenskom roku da bi se poduprlo ostvarenje
trajnih planova poduzeca. Trajni planovi su tekuc¢i planovi koji sluZe za izvrSavanje zadataka
koji se redovito ponavljaju tijekom planskog razdoblja. U trajne planove spadaju: politike,
pravila i procedure. Politikom se preciziraju stavovi, nacela, principi ili kriteriji o vaznim
temama poslovanja na kojima ¢e se temeljiti donoSenje odluka i usmjeravanje akcija u
poslovanju poduzeca. Moze se klasificirati s tri aspekta: s aspekta organizacijske razine (opca
politika — politika poduzeca kao cijeline i politika organizacijskih jedinica), s aspekta vremena
(dugoro¢ne 1 kratkoro¢ne politike) te s aspekta predmeta obuhvata (politika pojedinih
poslovnih funkcija u poduzecu). Pravilima se odreduju nacini izvrSavanja pojedinih
aktivnosti. Koriste se kada se ne Zeli da se zaposlenici, odnosno izvrSitelji tih pravila, koriste

slobodom odlucivanja. Procedure predstavljaju smjernice kojima se detaljno utvrduje nacin
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postupanja u budu¢im akcijama, preciziraju nacin na koji odredeni posao mora biti obavljen.
Izraduju se za poduzece kao cjelinu i za pojedine organizacijske jedinice. Kontingencijski
planovi su planovi kojima se odreduju aktivnosti koje ¢e organizacija poduzeti kao odgovor
na specifi¢ne poremecaje i promjene faktora koje ne moze kontrolirati u buduénosti kao §to su
inflacija, recesija ili tehnoloski razvoj. Kontigencijsko planiranje se sastoji od Cetiri faze. U
prvoj fazi se izraduju strateski, takticki i operativni planovi te se razmatraju pojedini
kontingencijski dogadaji koji mogu nastupiti. U sljede¢oj fazi su utvrdeni kontingencijski
dogadaji koji ¢e se uzeti u razmatranje. U tre¢oj fazi se definiraju indikatori na temelju kojih
¢e se aktivirati kontigencijski plan. U posljednjoj fazi se provode temeljni planovi ili
kontingencijski ukoliko je doslo do pojave razmatranih moguéih kontigencijskih dogadaja.

(Buble M., 2006)

Planovi s obzirom na podrucje primjene obuhvacaju planove pojedinih organizacijskih
jedinica kao $to su istrazivanje i razvoj, proizvodnja, marketing, prodaja, financije i sl. Njima
se utvrduju ciljevi i akcije koje trebaju ostvariti pojedine organizacijske jedinice kako bi

doprinjele ostvarenju ciljeva poduzeca kao cijeline.

2.1.3. Proces planiranja

Proces planiranja se sastoji od osam faza:

1. Situacijska 2. Postavljanje 3. Razvoj 4. Identificiranje
analiza ciljeva planskih premisa alternativa

7. Formuliranje 6. I1zbor 5. Evaluacija

8. Izrada budzeta izvedenih planova alternativa alternativa

Slika 2: Faze procesa planiranja

Izvor: Buble M. (2006): Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb
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U prvoj fazi planiranja se pomoéu SWOT metode provodi situacijska analiza ili analiza
okoline kojom se istrazuju interni i eksterni faktori poduzeca. Interni faktori predstavljaju
prednosti i slabosti koje poduzec¢e ima u odnosu na konkurenciju a koje mogu imati utjecaja
na njegov buduéi razvoj. Eksterni faktori predstavljaju prilike i prijetnje iz okoline koje mu se
pruzaju u buduénosti. Identifikacija tih faktora je iznimno vazna za poduzece budu¢i da
menadzment na temelju njih formulira i razvija strategiju buduceg djelovanja. Poduzece zeli
upotrebom vlastitih snaga iskoristiti prilike koje mu se pruzaju u okruzenju kako bi ostvarilo
Sto vec¢i poslovni uspjeh 1 pri tom minimizirati vlastite slabosti i prijetnje iz okoline koje

mogu znacajno narusiti njegovo poslovanje.

Postavljanje ciljeva je druga faza procesa planiranja. Ciljevi predstavljaju ono ¢emu poduzecée
tezi i Sto zeli ostvariti u odredenom vremenskom razdoblju. Iznimno su vazan element
planiranja buduci da se procesom planiranja utvrduju smjernice, planovi i strategije za njihovo

ostvarenje.

U tre¢oj fazi planiranja se razvijaju planske premise koje podrazumijevaju izradu prognoza o
pojedinim aspektima poslovanja na temelju predvidanja stanja i procesa. U svrhu predvidanja
stanja i procesa razvijene su brojne metode koje su svrstane u tri skupine: metode
ekstrapolacije, metode procjene eksperata i metode simulacije. Prognoze do kojih se dolazi
pomocu ovih metoda predstavljaju osnovu za izradu planskih dokumenata kojima ¢e se
operacionalizirati akcije za ostvarenje postavljenih ciljeva. Metode ekstrapolacije se
primjenjuju za predvidanje buduceg stanja na temelju trendova razvoja iz proSlosti koristec¢i
se parametrima koji se mogu kvantitativno izraziti te se stoga nazivaju kvantitativnim
metodama predvidanja. Metode procjene eksperata temelje se na prikupljanju, analiziranju i
usuglaSavanju odgovora velikog broja eksperata za odredena pitanja iz domene predvidanja.
Najcesce koristene su: delfi metoda, metoda scenarija i utopija metoda. Metode simulacije se
zasnivaju na izradi modela pomoc¢u kojega se promjenom varijabli simulira ponasanje

poduzeca u buducnosti. (Buble M., 2006)

U cetvrtoj fazi se identificiraju alternative za ostvarenje postavljenih ciljeva. Cilj ove faze je
utvrditi Sto je viSe moguce potencijalnih alternativa kako bi se daljnom analizom izabrala ona
koja je najpovoljnija. NajceSée koriStene metode u identificiranju alternativa su:

brainstorming, morfoloska analiza i sinektika. (Buble M., 2006)
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U petoj fazi se provodi evaluacija alternativa s aspekta doprinosa ostvarenju postavljenih
ciljeva. Vrednuje se svaka od potencijalnih alternativa utvrdenih u prethodnoj fazi uzimajuéi u
obzir sredstva koja se moraju angazirati, raspolozive resurse i rezultate koji ¢e se vjerojatno

posti¢i odabirom pojedine alternative. (Buble M., 2006)

Sesta faza predstavlja kljuénu toku u procesu planiranja jer se donose odluke o konkretnim
pravcima akcije. Pri tom je potrebno uzeti u obzir: kriterij ekonomic¢nosti (Koja alternativa
osigurava najvece efekte uz najmanje ulaganja novca?), Kriterij minimalnog rizika (Koja
alternativa donosi najvece efekte uz najmanji rizik?), Kriterij minimalnog faktora (Koji je
limitirajuci faktor efiksnosti svake alternative?) i kriterij elasti¢nosti (U kojoj mjeri svaka
pojedina alternativa omogucuje brz i lagan prijelaz na drugo rjesenje ako se promijene i ne

ispune pretpostavke na kojima je izradena?). (Buble M., 2006)

Nakon odabira alternative, u sedmoj fazi se izraduje plan akcija, koji je poduprt sa vise

pomo¢nih planova koji se odnose za pojedine organizacijske odjele. (Buble M., 2006)

U posljednjoj fazi procesa planiranja izraduje se budZet. Na taj nacin poduzece identificira
potrebna ulaganja resursa da bi se ostvarili zeljeni rezultati, sto je posebno vazno uzimajuéi u

obzir ogranicenost resursa i potrebu njihove planske upotrebe.

2.1.4. Vizija, misija i ciljevi

Vizija obi¢no oznacuje predodzbu, odnosno zamisao nekog buduceg stanja ili dogadaja. U
kontekstu menadZmenta oznacuje sliku buduéeg stanja poduzeca, mentalnu sliku moguce 1
poZeljne buduc¢nosti koja je realna, vjerodostojna i privlatna. Ona daje odgovor na pitanje Sto
poduzece Zeli ostvariti u buduénosti, pa je stoga usmjeravajuca sila energije zaposlenika u

odredenom smjeru. (Buble M., 2006)

Viziju definiraju menadZeri samostalno ili u suradnji sa zaposlenima s ciljem da definirana
vizija bude realna, jasna i potpuno razumljiva onima koji ¢e sudjelovati u njezinu ostvarenju.
Prema Sikavica P., Bahtijarevi¢ F., Poloski N., (2008), izjava o viziji mora biti kratka,
odnosno krilatica koja usmjerava organizaciju i1 njezine ¢lanove. Navode odredene
karakteristike koje dobra vizija treba imati, odnosno zahtjeve koji moraju biti ispunjeni kako

bi se ona smatrala dobro postavljenom, a to su:

16



- mora biti ostvariva u sagledivu vremenu

- izrazava uvjerenje pokretaCa organizacije, mora biti prozeta osobno$¢u menadzmenta

- mora trajno mijenjati postojece stanje jer je iskaz i filozofija o tome kamo zeli
organizacija

- mora otkrivati konkurentsko polje u kojem se organizacija namjerava kretati te

poziciju koju pritom Zeli zauzeti.

Svaka organizacija postoji s odredenim razlogom, zbog ¢ega njezino postojanje i djelovanje
ima smisla. Taj razlog predstavlja misiju poduze¢a po kojoj se ono razlikuje od ostalih
poduzeca. Prema Buble M. (2006), misija predstavlja osnovnu funkciju ili zadatak poduzeca.
Opisuje temeljne vrijednosti, aspiracije i razloge postojanja poduzeca te daje odgovor na dva
temeljna pitanja:

1. Sto je nasa svrha?

2. Koja vrsta poduzeéa zelimo biti?

Misija predstavlja temelj za izvodenje ciljeva, strategije i planova te stoga mora biti pravilno
definirana. Kao i vizija, misija poduzeta mora biti realna, jasna i razumljiva svim
zaposlenima u poduzecu te ne smije biti prekratka ni preduga. Takoder, misija poduzeé¢a mora
isticati koristi za potrosace, motivirati sve zaposlenike da teze njezinu ostvarenju i mora biti
jednaka svakom zaposleniku u organizaciji. (Sikavica P., Bahtijarevi¢ F., Poloski N., 2008)

Buduc¢i da je suvremeno gospodarstvo podlozno brzim i Cestim promjenama, potrebno je
kontinuirano preispitivati misiju kako bi se ona uskladila s promjenama u okolini koje utjecu

na poslovanje poduzeca.

Ciljevi predstavljaju zeljeno stanje, poziciju ili rezultat cjelokupne organizacije u nekom
vremenskom trenutku. Usmjeravaju djelovanje organizacije na svim razinama (strategijskoj,
taktickoj, operativnoj) tako $to ukazuju na prioritete, olakSavaju odlu¢ivanje te su temelj za
vrednovanje postignutog. (Sikavica P., Bahtijarevi¢ F., Poloski N., 2006). Svako poduzece
mora imati jedan ili viSe ciljeva kojima tezi. Brojni teoretiCari bavili su se pitanjem koliko
ciljeva ima organizacija te je prevladalo misljenje o dva temeljna cilja: opstanak i razvoj.
Opstanak, kao cilj poduzeca, proizlazi iz samog postojanja organizacije, dok je razvoj kao cilj

vazan jer omogucava kontinuitet djelovanja organizacije. (Buble M., 2009)
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Cetiri su osnovna razloga, odnosno svrhe postavljanja ciljeva:

ciljevi su jasan i dokumentiran opis onoga $to se Zeli posti¢i
postavljanje ciljeva temelj je za vrednovanje uspjeha, odnosno kontrolu

poznavanje onoga $to se o¢ekuje i Zeli potiCe ostvarivanje ciljeva

e

kada se zna kamo se zeli sti¢i, veca je vjerojatnost da ¢e se tamo i sti¢i, nego kada
se nasumce iskusSavaju razlicita rjeSenja. (Sikavica P., Bahtijarevi¢ F., Poloski N.,

2006)

SMART koncpet definira pet temeljnih kriterija koje svaki cilj mora ispunjavati: mora biti

specifican, mjerljiv, ostvariv, realan i vremenski ogranicen.

) (Specific) * specifican; jasno definirano Sto se Zeli postic¢i

» mjerljiv; izrazen kvantitativno kako bi se moglo
\ (Measurable) utvrditi da li je ciljano stanje postignuto ili nije

A (Achievable)  Ostvarlv; Izazovan, motivira na ostvarenje

R (Real iStiC) » realan; u skladu sa raspolozivim resursima

-  vremenski ograni¢en; definirano realno vrijeme
T (Tlme based) za postizanje cilja

Slika 3: SMART Kkriterij za postavljanje ciljeva

Izvor: Prikaz autora

Uz postivanje ovih kriterija, suvremeni menadZzment se sve vise zalaze za definiranje ciljeva u
suradnji sa zaposlenicima, jer se smatra da ¢e ucinak biti bolji ukoliko zaposlenicima nisu

nametnuti ciljevi koje su duzni ispuniti.

U poduzecu ciljevi ¢ine hijerarhiju i mrezu ciljeva. Hijerarhiju ciljeva ¢ini redosljed po rangu,
od temeljne svrhe pa do osobnih ciljeva zaposlenika. 1z svrhe se izvodi misija kojom se
definira razlog postojanja poduzeca. Misija treba biti dobro definirana jer se iz nje razvijaju
ciljevi na svim narednim razinama. Ciljevi na razliCitim hijerarhijskim razinama su

medusobno povezani, buduci da ostvarenje jednog cilja predstavlja preduvjet za ostvarenje
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nekog drugog cilja i tako sve do cilja na najvi$oj razini hijerarhije te se stoga govori o

isprepletenoj mrezi ciljeva u poduzecu. (Buble M., 2009)

2.2. Funkcija organiziranja

U stru¢noj literaturi pojam organizacije definiran je na brojne nacine s razlicitih aspekta.
Razlog tomu je razli¢ito poimanje i univerzalna upotreba pojma organizacije u druStvenom i
eckonomskom zivotu. Ukratko, ona oznacava bilo koji proces organiziranja ali i stanje kao
rezultat tog procesa. U stru¢noj literaturi se pojam organizacije uglavnom navodi kao
aktivnost odnosno proces organiziranja. Vecina autora se slaze da organizacija podrazumjeva
svjesno udruzivanje ljudi kojima je cilj da odgovaraju¢im sredstvima ostvare postavljene
ciljeve s najmanjim moguc¢im naporom. Prema preciznijoj definiciji, proces organiziranja
obuhvaca identifikaciju 1 klasifikaciju svih poslova i1 aktivnosti u poduzecu, grupiranje tih
aktivnosti u uze i Sire organizacijske jedinice, podjelu poslova te horizontalnu i vertikalnu

koordinaciju u organizacijskoj strukturi. (Sikavica P., 2011)

Budu¢i da organizacija sluzi kao sredstvo za ostvarenje ciljeva, organiziranje se manifestira
kao djelatnost menadzmenta koja se najceSc¢e pojavljuje pod nazivom dizajniranja, 0dnosno
projektiranja organizacije. Buble M. (2006) definira projektiranje organizacije kao kreativni
proces oblikovanja organizacijske strukture poduzeca, sustava ekonomskih odnosa izmedu
dijelova poduzeca te sustava upravljanja u poduzecu primjenom specificne metodologije 1
adekvatnih organizacijskih sredstava, odnosno alata. Ukljucuje projektiranje organizacijske

strukture, projektiranje sustava upravljanja i projektiranje ekonomskih odnosa u poduzecu.

Iako je organiziranje jedna od temeljnih funkcija menadZmenta, to ne zna¢i da menadZeri
obavljaju poslove organiziranja sami. U proces organiziranja, uz menadZere na svim razinama
menadzmenta, potrebno je ukljuditi i profesionalce za organizaciju i organiziranje u sklopu
odgovarajucih organizacijskih jedinica, posebice kada je rije¢ o velikim organizacijama.
(Sikavica P., 2011)

2.2.1. Oblikovanje organizacijske strukture
Oblikovanje organizacijske strukture je postupak kojim se ukupni zadatak poduzecéa

ras¢lanjuje na pojedina¢ne zadatke, oblikuju organizacijske jedinice kao nositelji izvrSenja tih
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zadataka te uspostavlja mehanizam koordinacije u provedbi zadataka izmedu pojedinih

organizacijskih jedinica.

Svaka organizacijska struktura nastaje ras¢lanjivanjem ukupnog zadatka. Kosiol (1972), kako
je navedeno u knjizi Buble-a (2006), definira pet temeljnih principa prema kojima se moze
ukupni zadatak ras¢laniti: raS¢lanjivanje prema izvrSenju, objektu, rangu, fazi i svrsi. Princip
raSClanjivanja zadatka prema izvrSenju podrazumijeva raspodjelu ukupnog zadatka prema
vrstama radnog procesa. Princip rasclanjivanja zadatka prema objektu podrazumijeva
raspodjelu ukupnog zadatka prema ulaznim i kona¢nim objektima te radnim sredstvima. Pod
ulaznim objektima podrazumijevaju se sirovine, materijali i poluproizvodi za obradu, kona¢ni
objekti predstavljaju gotovi proizvod, a u radna sredstva spadaju strojevi, transportna sredstva
i drugo. Ras¢lanjivanje zadatka prema rangu se koristi zbog toga jer svaki pojedina¢ni zadatak
ima razli¢itu vaznost unutar ukupnog zadatka poduzeca. Ovaj princip se najvise koristi kod
definiranja nositelja odlucivanja i sadrzaja odluka na svim razinama. Tako zadatke veceg
prioriteta izvrSavaju vlasnici ili menadZeri, a potom djelatnici. Princip rasclanjivanja ukupnog
zadatka poduzeca prema fazi polazi od ¢injenice da se svaki zadatak koji treba izvrSiti sastoji
od tri faze: planiranje, izvrSenje i kontrola. Za svaku od navedenih faza odreduju se nositelji
izvr§enja. U svakom poduzecu postoje primarni zadaci koje treba izvrsiti. Medutim, da bi se
ostvarili primarni zadaci potrebno je obaviti niz sekundarnih zadataka koji predstavljaju uvjet
za uspjeS$no izvrSenje primarnih zadataka. S obzirom na tu podjelu, postoji princip

raS¢lanjivanja ukupnog zadatka prema svrsi.

Nakon ras¢lanjivanja ukupnog zadatka poduzeca, potrebno je u organizacijske jedinice
povezati pojedinacne zadatke koji su rezultat rasclambe ukupnog zadatka. Kao kod
raS¢lanjivanja ukupnog zadatka na pojedinacne, tako 1 kod grupiranja pojedina¢nih zadataka u
organizacijske jedinice postoje odredeni principi. To su: princip sli¢nosti, povezanosti,
najveée uporabe, posebnog interesa, razdvajanja, autonomije, adekvatne pozornosti, te
koordinacije. Princip sli¢nosti podrazumijeva povezivanje istih ili sli¢nih poslova u jednu
organizacijsku jedinicu. Princip povezanosti polazi od potrebe da se u istu organizacijsku
jedinicu svrstaju razli€iti, ali medusobno povezani poslovi, ¢ije je ostvarenje medusobno
uvjetovano. Princip najvece uporabe podrazumijeva da se poslovi koji se obavljaju za razlicite
organizacijske jedinice svrstaju u onu koja se njima najvise koristi. Princip posebnog interesa
se koristi kod pojave novih poslova. Najces¢e se novi poslovi dodjeljuju ve¢ postojecoj
organizacijskoj razini menadzmenta koja je pokazala najviSe interesa za taj posao. Princip

razdvajanja podrazumijeva formiranje posebnih organizacijskih jedinica za obavljanje
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poslova planiranja, izvrSenja i kontrole u svrhu efikasnijeg funkcioniranja organizacije.
Princip autonomije koristi se kod grupiranja onih poslova koji su efikasni kada se obavljaju
samostalno. Takve poslove treba grupirati u posebnu jedinicu. Princip adekvatne pozornosti
se koristi kod grupiranja pomoénih poslova. Princip koordinacije podrazumjeva formiranje
organizacijskih jedinica s obzirom na broj zaposlenih, odnosno podredenih, ¢iji rad moze

uspjesno koordinirati jedan menadzer. (Buble M., 2006)

Nakon formiranja pojedinih organizacijskih jedinica, potrebno je uspostaviti mehanizam
koordinacije u provedbi pojedina¢nih zadataka, a razlog tomu je poslovanje poduzeca u
uvjetima neizvjesnosti. Cetiri najée$¢e koristena mehanizma koordinacije su: hijerarhija,
pravila, programi i procedure, sloboda odlu¢ivanja i smanjenja raspona kontrole. U uvjetima
poveéane neizvjesnosti, Koja rezultira povecanjem broja informacija, hijerarhija postaje
preoptereéena te stoga ne predstavlja mehanizam koji je prikladan za koriStenje. Pravila,
programi i procedure predstavljaju unaprijed pripremljene nacine reagiranja u iznimnim
situacijama koje se mogu dogoditi u poslovanju poduzecéa. KoriStenjem ovog mehanizma
smanjuje se optereenje hijerarhije, buduc¢i da u slucaju iznimnih situacija pojedinci i
organizacijske jedinice, prema unaprijed pripremljenim nacinima reagiranja, Sami poduzimaju
akcije. Mehanizam koordinacije putem slobode odlu¢ivanja podrazumjeva da se u uvjetima
povecane neizvjesnosti smanji opterecenje hijerarhije, na nacin da se donoSenje odredenih
odluka prepusti nizim razinama organizacije. Smanjenje raspona kontrole podrazumjeva
smanjenje broja podredenih ¢iji rad kontrolira neki menadZer, Sto rezultira pove¢anjem broja
hijerarhijskih razina, menadzerskih troskova te produzenjem komunikacijskih kanala. (Buble

M., 2006)

2.2.2. Oblici organizacijske strukture

Oblik organizacijske strukture za svako poduzece predstavlja odluku strateskog znacaja,
budu¢i da izabrana struktura treba osigurati optimalno ostvarenje ciljeva poduzeca.

Na izbor organizacijske strukture utjeCu brojni faktori, od kojih se prema Buble M. (2006)
posebno izdvajaju cCetiri klju€na, a to su: okolina, strategija, tehnologija i veli¢ina.
Egzistencija i razvoj poduzeca ovisi o sposobnosti njegove prilagodbe promjenjivim uvjetima
u okolini, stoga se okolina smatra jednim od kljuénih faktora pri izboru oblika organizacijske
strukture. Poduzece se u svom razvojnom putu Koristi razli¢itim strategijama te ovisno o

stupnju razvoja u kojem se nalazi i strategiji koju primjenjuje ima moguénost izbora

21



odgovaraju¢e organizacijske strukture. U suvremenom poslovanju poduzeéa posjeduju
razli¢ite tehnologije §to ima utjecaja na primjenu razliitih oblika organizacijskih struktura.
Utjecaj tehnologije na oblik organizacijske strukture je danas posebno izrazen bududi da je
suvremena informaticka tehnologija omogucila stvaranje komunikacijskih mreza koje su
revolucionirale organizacijsku strukturu poduzec¢a. Da li je neko poduzece veliko ili nije,
utvrduje se na temelju broja zaposlenih. Rast poduzeéa dovodi do povecanja broja
hijerarhijskih razina i produljenja komunikacijskih puteva. Kako bi se komunikacijski putevi
skratili povecava se stupanj decentralizacije odlu¢ivanja. Stoga poduzeca uzimaju u obzir i

svoju veli¢inu pri izboru organizacijske strukture.

Danas postoji niz razvijenih oblika organizacijske strukture, od kojih su najcesci (Buble M.,
2006):

1. Funkcijska organizacijska struktura

2. Divizijska organizacijska struktura

3. Matri¢na organizacijska struktura
4. Procesna organizacijska struktura
5

. Mrezna organizacijska struktura

Funkcijaska organizacijska struktura predstavlja grupiranje istorodnih, sli¢nih ili neposredno
zavisnih i uvjetovanih poslova, na nadin da se funkcije medusobno povezu i svrstaju u
odgovarajucu organizacijsku jedinicu ili sektor. Najprije se formiraju uze, a zatim S§ire
organizacijske jedinice. Postoje tri osnovna oblika funkcijske strukture: pocetni, standardni i
prijelazni. Pocetni oblik je karakteristican za mala poduzeca u kojima stupanj podjele rada ne
dozvoljava primjenu razvijenijih funkcijskih oblika. Najcesce se u okviru jedne organizacijske
jedinice obavljaju dvije ili viSe funkcija, stoga se kod ovog oblika strukture odstupa od
principa jedna funkcija — jedna organizacijska jedinica. Standardni oblik se koristi kod
srednjih i veéih poduzeca, budu¢i da kod njih dolazi do veéeg stupnja podjele rada.
Standardni oblik predstavlja proSirenu pocetnu organizacijsku strukturu te se njime ostvaruje
princip jedna funkcija — jedna organizacijska jedinica. Prijelazni oblik se koristi kada je
potrebno da se pojedine organizacijske jedinice rasclane na dvije ili viSe novih organizacijskih
jedinica. Kod ovog oblika organizacijske strukture ne ostvaruje se princip jedna funkcija —
jedna organizacijska jedinica. Funkcijski oblik organizacijske strukture je pogodan za

poduzece u slucaju stabilne i izvjesne okoline, dok se u uvijetima neizvjesnosti, kada se od
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poduzeca oCekuju brze reakcije na promjene u okolini, pokazao neprikladnim za koriStenje

zbog dugih putova komunikacije koji ga karakteriziraju. (Buble M., 2006)

Divizijski oblik organizacijske strukture karakterizira grupiranje pojedinacnih zadataka na
temelju outputa. Poslovi se, bez obzira na njihovu funkcijsku pripadnost, grupiraju u $iru
organizacijsku jedinicu koja se zove divizija. Razli¢iti funkcijski odjeli se grupiraju s ciljem
da ostvare unaprijed odredeni output. Dvije osnovne vrste divizijskog oblika organizacijske
strukture su: predmetni i teritorijalni. Predmetni oblik predstavlja grupiranje pojedina¢nih
zadataka u organizacijske jedinice koje su usmjerene na proizvodnju i prodaju jednog
proizvoda ili skupine proizvoda. Teritorijalni oblik predstavlja grupiranje zadataka prema
zemljopisnom podrucju. U okviru definiranih teritorija formiraju se organizacijske jedinice
koje ukljucuju pojedinac¢ne zadatke odredenih funkcija koje su nuzne za ostvarenje ciljeva

teritorijalne jedinice. (Buble M., 2006)

Matri¢na organizacijska struktura nastoji maksimizirati prednosti i minimizirati slabosti
funkcijske i divizijske strukture. Ona vrsi grupiranje pojedina¢nih zadataka i prema funkciji i
prema outputu. Cetiri su kljuéne uloge u matriénoj organizaciji: glavni menadzer, menadzer
proizvoda (programa, projekta), funkcijski menadzer i zaposlenik s dva Sefa. Glavni menadzer
se nalazi na Celu funkcijske 1 divizijske strukture te odrzava ravnotezu izmedu funkcijskih
menadzera 1 menadZera proizvoda. MenadZer proizvoda (programa, projekta) je zaduZen za
odredeni proizvod (program, projekt) i nalazi se na Celu divizijske strukture. Funkcijski
menadzer je zaduzen za ljudske 1 materijalne resurse grupe sli¢nih poslova. Nalazi se na ¢elu
funkcijske strukture. MenadZer proizvoda i funkcijski menadzer se obi¢no nazivaju matri¢ni
menadzer. Niti jedan od njih nema potpunu kontrolu na podredenima te se stoga javlja potreba
za uskom suradnjom. Iznimno je vazno njihovo zajednis$tvo, S$to se moze postici tek u tzv.
uravnotezenoj matrici koju je tesko postici 1 odrzavati, buduci da uvijek jedna strana dominira
nad drugom. Zaposlenik s dva Sefa je zaposlenik koji mora izvrSavati naredbe i od
funkcijskog menadzera i od menadzera proizvoda. To kod zaposlenika uglavnom izaziva stres

I nezadovoljstvo, posebice jer se mora konzultirati s obojicom menadZera po pitanjima
obavljanja posla. (Buble M., 2009)

Procesna organizacijska struktura je prvi oblik suvremenog organizacijskog dizajna koja se
temelji na dvije klju¢ne odrednice, a to su proces i tim. Osnova procesne strukture je procesna

orijentacija koja okuplja ljude iz pojedinih poslovnih funkcija u procesne timove, a Koji
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obavljaju odredene zadatke u konkretnom poslovnom ili radnom procesu. U procesnoj
organizaciji, osim vertikalne odgovornosti funkcijskih menadzera, postoji i horizontalna
odgovornost, odnosno odgovornost menadzera procesa za pojedine poslovne procese. Oni
koordiniraju sve medufunkcijske aktivnosti koje je potrebno izvrsiti u nekom poslovnom
procesu. (Sikavica P., 2011) Naziva se horizontalnom strukturom budu¢i da ima vrlo malo
hijerarhijskih razina. Najcescce je rije¢ o samo jednom visem menadzeru za financije i ljudske
resurse, a meadzerski zadaci se delegiraju na timove. Poduzece je orijentirano na kupce,
budu¢i da su procesi utemeljeni da zadovolje potrebe kupaca, a zaposleni su u direktnom
kontaktu s kupcima. Tim ima ovlasti donoSenja odluka, postavljanja prioriteta, troSenja novca
i drugih resursa, nadzora rezultata te su obuceni da mogu izvrSavati poslove jedan drugoga i

da kombiniranjem vjeStina mogu ostvariti glavne organizacijske zadatke.

Mrezna organizacijska struktura javlja se kao odgovor na sve sloZeniju i nesigurniju okolinu,
vecu brzinu promjena U poslovanju te potrebu za $to brzim prilagodavanjem promijenjenim
uvijetima u okolini. Postoje dva tipa ovih mreza: mrezno zasnovane organizacijske strukture
poduzeéa i1 mrezno zasnovane organizacije. Prvi oblik se temelji na preoblikovanju
organizacijske strukture poduzeca u kojoj dolazi do smanjenja broja razina menadzmenta i
informacijskog povezivanja pojedinaca i timova u organizacijsku mrezu poduzeca. Pojedinci
moraju raspolagati informacijama o dogadajima i aktivnostima bilo kojeg dijela mreZe iz Cega
se vidi znaéajna uloga informacijske tehnologije. Drugi oblik se temelji na outsourcingu
glavne aktivnosti poduzeca te formiranju transakcijske mreZe u kojoj su povezani resursi
razli¢itih tvrtki radi stvaranja zajedni¢kog ucinka, odnosno proizvoda ili usluge. Naziva se
virtualnim poduzec¢em, budu¢i da proizvod izlazi na trziSte pod imenom vodece tvrtke
virtualnog poduzec¢a. Virtualno poduzece se u poslovanju koristi vrthunskim multumedijalnim

i informati¢kim tehnologijama. (Buble M., 2009)

2.2.3. Sustav upravljanja
Da bi bilo koja organizacija mogla funkcionirati 1 uspjesno poslovati potrebno je osigurati

povezanost ili koordinaciju svih njezinih dijelova po svim razinama.

Prema Buble M. (2009), upravljanje podrazumjeva upravljatku aktivnost svih aktera u
poduzecu usmjerenu ostvarenju ciljne funkcije poduzeca. Akteri su: vlasnici kao nositelji
funkcije upravljanja, menadzeri kao nositelji funkcije menadZmenta i zaposlenici kao nositelji

izvr$ne funkcije. Organizacija upravljanja ima zadatak da osigura rjesenja koja ¢e dovesti do:
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organiziranog suceljavanja aktera i njihovih interesa, medusobnog uskladivanja tih interesa te
organiziranog provodenja i kontrole postavljenih ciljeva. To znaci da upravljanje u poduzeéu

mora biti organizirano tako da ukljucuje vlasnicki, menadzerski i participativni aspekt.

S aspekta vlasniStva glavno pitanje je kako osigurati kontrolu nad angaziranim kapitalom. U
inokosnom poduzecu ovaj problem ne postoji budué¢i da je vlasnik ujedno i poduzetnik
menadzer i radnik, dok u partnerskom poduzeéu zbog podjele rada postoje razlike u
upravljanju ovisno o obliku partnerskog poduze¢a. Kod javnog trgovackog drustva i
komanditnog drustva funkciju upravljanja obnasaju svi partneri neovisno o visini uloga. U
drustvu s ogranicenom odgovorno$¢u formira se glavna skupstina kao vlasnic¢ki organ koji
¢ine svi ¢lanovi drustva koji prilikom odluc¢ivanja imaju prava prema visini udjela. Menadzeri
se biraju izmedu ¢lanova drustva ili izvan njihova kruga, a njihov broj, nadleznosti i
odgovornosti odreduju se statutom drustva. U dionicarskom drustvu se potpuno odvajaju
vlasnici, menadzeri 1 izvrSitelji. Formiraju se tri temeljna organa, a to su: glavna skupstina,
upravni odbor i nadzorni odbor. Glavna skupstina je najvisi organ i odlucuje o bitnim
pitanjima kao $to su: utvrdivanje i izmjena pravila, imenovanje i razrjeSenje ¢lanova upravnog
i nadzornog odbora, godisnja bilanca, uporaba dobitka po godisnjoj bilanci i druga pitanja
koja su odredena zakonom i pravilima drustva. Upravni odbor je organ upravljanja
korporacijom. Moze imati ovlasti nad donoSenjem svih odluka, a moze se ograniciti samo na
odlucivanje o strateski vaznim pitanjima. Nadzorni odbor nadzire rad korporacije, a njegov
posao mogu obavljati 1 fizicke osobe koje djeluju izvan poduzecéa 1 profesionalna drustva koja

se bave nadzornim poslovima. (Buble M., 2009)

S menadzerskog aspekta upravljanje postaje problem kod velikih poduzeca gdje postoji visok
stupanj podjele rada koja zahtjeva koordinaciju radova koju obavlja vi$i menadZzment. Visi
stupanj podjele rada znaci viSe razina koordinacije te samim time i vi$i broj razina
menadzmenta. AMA (American Management Association) je klasificirala sve razine
menadzmenta u tri grupe: vrhovno rukovodstvo, srednje rukovodstvo 1 nadzorno rukovodstvo.
Vrhovno rukovodstvo je odgovorno za ukupni uspjeh poduzeca, a njegove funkcije su
odredene zakonima, aktom o osnivanju poduzeca, statutom poduzeca i odlukama upravnog
odbora. Odgovorni su za utvrdivanje ciljeva, utvrdivanje i provodenje poslovne politike
poduzeca, utvrdivanje strateSkih 1 takti€kih planova, strukture proizvodnje, iznalaZenje novih
trziSta, upravljanje financijama, organizacijski razvoj, kontrolu poslovanja poslovnih jedinica,
predstavljanje i zastupanje poduzeca i slicno. Cjelokupno poslovanje se organizira u Cetiri

samostalna sektora kojima rukovode potpredsjednici, ¢iji je zadatak da ciljeve i zadatke
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korporacije kao cjeline transferiraju na posebne zadatke jedinica u njihovoj nadleznosti. Ti
sektori su: istrazivanje i razvoj, marketing, operativa i financije. Srednje rukovodstvo je
odgovorno za izvr$enje zadataka koji su delegirani samostalnim poslovnim jedinicama i imaju
status odjelnih rukovodilaca. U srednje rukovodstvo ubrajaju se: menadZer inzenjeringa,
nabave, prodaje, raCunovodstva, izrade, kontrole i odrzavanja. Nadzorno rukovodstvo je
odgovorno za izvrSenje radnih zadataka koji su zadani izvrsiteljima prema uputama viseg
rukovodstva. Razlikuju se supervisor u administraciji i foreman u proizvodnji. Oni odlu¢uju o
zaposljavanju, suspenziji i otkazu radnika, placama, disciplinskim mjerama, radnom vremenu,
organizaciji i rasporedu poslova te broju radnika po poslovima, zastiti na radu i drugim

pitanjima koja se odnose na radni odnos i rad zaposlenih. (Buble M., 2009)

Participacija zaposlenih u upravljanju se ostvaruje na tri razine: na razini radnog mjesta
sudjeluju¢i u donosenju operativnih odluka, na razini pogona dajuéi savjete o odredenim
pitanjima, te na razini poduzeca gdje predstavnici radnika participiraju u odlu¢ivanju pomocu
nadzornog odbora i radni¢kog direktora. Sto se tide participacije na radnim mjestima,
poslodavac je duzan informarati zaposlenike o njihovim zadacima i odgovornostima te o
naéinu rada. Takoder, zaposlenici moraju biti informirani o0 uvijetima radnog mjesta, nacinu
procjene njihove ucinkovitosti i obracuna njihove place te imaju pravo na prigovor ili prituzbu
kod nadredenih osoba. Kod participacije na razini pogona formira se niz organa ¢ija je zadaca
uskladivanje interesa izmedu poslodavaca 1 zaposlenih. To su: savjet pogona, gospodarski
odbor, konferencija pogona, komisija za nagodbe, zastupniS§tvo mladih 1 ucenika te
povjereniStvo menadzmenta. Savjet pogona sudjeluje u donoSenju odluka kada se radi o
pitanjima rada 1 ponasanja zaposlenih u pogonu, trajanju radnog vremena, isplatama naknada
za rad, planiranju godi$njih odmora, zastiti na radu, dodjeli i otkazivanju stambenog prostora,
utvrdivanje premijskih stopa 1 slicnih nadokanda vezanih uz ucinak, ukljuc¢uju¢i i nov¢ane
faktore. Gospodarski odbor se bavi iskljucivo gospodarskim pitanjima, a to su: gospodarski i
financijski polozaj poduzeca, proizvodna i prodajna situacija, proizvodni i investicijski
program, projekti racionalizacije, proizvodne i radne metode, prekid rada ili premjestanje
pogona ili dijelova pogona, spajanje pogona, promjena djelatnosti pogona te ostala zbivanja i
planovi koji znacajnije mogu pogoditi interese zaposlenih u poduzecu. Konferencija pogona
je oblik participacije gdje svi zaposlenici zajedno sa poslodavcem raspravljaju o
gospodarskim, tehni¢kim, kadrovskim i drugim pitanjima od interesa za zaposlene. Komisija
za nagodbe je organ koji rijeSava sporove izmedu poslodavaca i1 zaposlenih prije nego §to se

oni iznesu sudskim organima. ZastupniStvo mladih i ucenika je organ koji zastupa specificne
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interese te populacije. PovjereniStvo menadzmenta zastupa interese mendzmenta, s tim da
nema pravo suodlucivanja nego samo informiranja, savjetovanja i pogodbe s poslodavcem.
Participacija zaposlenih na razini poduzeca se ostvaruje putem nadzornog odbora i direktora
rada. Nadzorni odbor ¢ini odredeni broj predstavnika poslodavaca i predstavnika zaposlenika.
Nadzorni odbor kontrolira rad poduzec¢a, imenuje upravu poduzeéa te odlucuje o raspodjeli
profita. Direktor rada je jedan od ¢lanova uprave i u cijelosti je zaduzen za ljudske resurse

poduzeéa. Njegova uloga u poduzetu je dvostruka: s jedne strane treba Stititi interese

se on postavlja na funkciju uz suglasnost obiju strana. (Buble M., 2009)

2.3. Funkcija kadroviranja

Kadroviranju se, kao jednoj od osnovnih funkcija menadzmenta, znac¢ajnija vaznost pridaje
tek u suvremenom menadzmentu i poslovanju. Naime, materijalni resursi i novac su u
povijesti poslovanja predstavljali osnovne resurse za odrzavanje poslovanja i postizanje
uspjeha poduzeéa. Medutim, u suvremenom poslovanju koje karakterizira globalizacija,
neizvjesnost okoline te borba za konkurentsku prednost, povecava se svijest o tome da ljudski
resursi svojim znanjem, sposobnostima, Kreativnim i razvojnim potencijalima predstavljaju
jedan od klju¢nih faktora uspjeha poduzeca i njegove prilagodbe dinami¢nom poslovnom

okruZenju.

Buble M. (2009) definira kadroviranje kao skup onih aktivnosti menadzera koje su usmjerene
na privlacenje razvoj i odrzavanje efektivnih kadrova u poduzecu. Prema Sikavica, P.,

Bahtijarevié-Siber F., Poloski Vokié N. (2008), tri su primarna cilja kadroviranja:

1. privlacenje efektivne radne snage prema organizaciji,
2. razvijanje radne snage prema njezinom potencijalu,

3. dugorocno odrzavanje radne snage.

Iz definicije i ciljeva, koji se Zele postici ostvarenjem funkcije kadroviranja, proizlaze brojne
aktivnosti koje se obavljaju u sklopu funkcije kadroviranja, a koje mogu pomoci poduzeéu da
povecéa svoju konkurentsku sposobnost i vrijednost. To su: regrutiranje i selekcija, obuka i

razvoj, procjena performansi te upravljanje kompenzacijama.
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2.3.1. Regrutiranje i selekcija kadrova

Regrutiranje kadrova

Regrutiranje kadrova je proces kojim se utvrduju potrebe za kadrovima te nalaze potencijalni
kandidati za upraznjene poslove. (Buble M., 2009)

Proces regrutiranja kadrova u uspjeSnom se poduzecu temelji na planiranju kadrova.
Planiranje kadrova je proces prouCavanja tekuéih potreba za kadrovima i prognoziranja
potreba za kadrovima u budu¢em poslovanju poduzecéa. Sastoji se od niza aktivnosti koje su
usmjerene na utvrdivanje broja potrebnih radnika koji ¢e biti sposobni da uc¢inkovito obavljaju
dodijeljene zadatke te da na taj nadin doprinesu ostvarenju organizacijskih ciljeva. Kako
navodi Buble M. (2009), Kreitner (1989) je aktivnosti koje treba obaviti u sklopu planiranja
potreba za kadrovima objedinio u bazni model sustavnog planiranja ljudskih resursa koji je

prikazan naslici 4.

(- N

Ocjena tekuéih potreba Prognoza buducih Formuliranje
za ljudskim resursima potreba za ljudskim strategije ljudskih

a

r Evaluacija i aZuriranje 14

Slika 4: Bazni model sustavnog planiranja ljudskih resursa

Izvor: Buble M. (2009): Menadzment, Ekonomski fakultet Sveucilista u Splitu, Split

Glavna zadaca ocjene tekuéih potreba za ljudskim resursima jest da se utvrdi da li su postojeci
kadrovi u skladu s ciljevima poduzeca. Takoder, analizom tekuéih potreba za kadrovima bi se
trebalo utvrditi kojim kadrovima poduzece raspolaze, koje su njihove kvalitete 1 sposobnosti,
koji je stupanj kvalificiranosti poslova, kakva je rasporedenost kadrova po tipovima procesa te
kakva je rasporedenost kadrova po temeljnim grupama poslova (menadzerski, kreativni,
repetitivni, rutinski). Izvor podataka za ovu vrstu analize su: datoteka zaposlenika i datoteka
radnih mjesta (poslova). Datoteka zaposlenika sadrzi podatke o svakom zaposlniku koji

ukljucuju dob, spol, podrijetlo, stupanj i1 vrstu obrazovanja, zanimanje, radni staz, promjene
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zaposlenja te podatke o radnom mjestu na kojem je pojedini zaposlenik trenutno zaposlen.
Datoteka radnih mjesta obuhvaca sve podatke vezane uz radna mjesta koja su ustanovljena u
poduzedu, a ukljucuje opis poslova koji se obavljaju na pojedinom radnom mjestu te uvjete
koje treba zadovoljavati zaposlenik da bi te poslove mogao uspjesno obavljati. (Buble M.,
2009)

Nakon ocjene tekucih potreba za kadrovima slijedi prognoziranje buducih potreba za
kadrovima. Uzimajuéi u obzir nestabilnost i promjenjive uvjete u okolini, mozemo zakljuciti
da je ova faza planiranja ljudskih resursa znacajno kompleksnija od prethodne. U ovoj fazi se
pomocu interne i eksterne analize ponude i1 predvidanjem buducih kretanja ponude na trzistu
mogu prognozirati buducée potrebe za kadrovima. Predvidanjem interne ponude se Zeli utvrditi
u kojoj mjeri poduzece moze trenutnim fondom zaposlenika zadovoljiti buduce potrebe za
kadrovima. U tu svrhu obi¢no se izraduju: tablica osoblja, pregled kvalifikacija, pregled
menadZmenta 1 karte zamjene. Kod predvidanja eksterne ponude se polazi od op¢ih kretanja
na trziStu rada koja uklju¢uju demografska kretanja, kretanje nezaposlenosti, promjene u
strukturi zanimanja te kretanje potreba za odredenim zanimanjima. Za predvidanje eksterne
ponude se koriste metode procjene eksperata (delfi metoda i metoda scenarija) te metode
simulacije. (Buble M., 2009)

Nakon izvr$enih analiza, poduzeéu na raspolaganju ostaju moguénosti zadrzavanja istog broja
zaposlenih, otpustanje zbog viska zaposlenih ili zaposljavanje zbog manjka zaposlenih. Svaka
od ovih opcija ima na raspolaganju razli¢ite nacine na koje se moZe provesti. Tako opcija
zadrZavanja istog broja zaposlenih moze podrazumijevati da buduce stanje zahtijeva isti broj
zaposlenika, ali razli¢itu kvalifikacijsku strukturu te isti broj, ali razli¢ite profile zaposlenih.
Opcija rjesavanja viska zaposlenih se moze ostvariti skraivanjem radnog vremena,
dijeljenjem radnog mjesta, neplacenim dopustima, stimuliranjem dobrovoljnog odlaska,
ranijim umirovljenjem, snizavanjem ili zamrzavanjem placa, democijom, premijeStanjem te
prirodnim odljevom, dok se =zapoSljavanje zbog manjka zaposlenth moZe ostvariti

zaposljavanjem s punim radnim vremenom, s dijelom radnog vremena i na poziv. (Buble M.,

2009)

Pri pribavljanju kadrova za upraznjene poslove poduzeca mogu koristiti dvije skupine izvora:
unutarnji i vanjski. Unutarnji izvori obuhvacéaju potencijalne kandidate iz organizacije koji
rade na drugim poslovima i radnim mjestima ili u drugim organizacijskim jedinicama.

Ukoliko poduzece ne pronade osobu koja zadovoljava uvijete upraznjenog radnog mjesta
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unutar organizacije, tada pristupa regrutaciji izvana. Regrutiranje iz vanjskih izvora
podrazumjeva potraznju kadrova izvan organizacije na trziStu rada. U knjizi Menadzment
ljudskog kapitala Vuji¢ V., (2005) isti¢e neke prednosti i nedostatke unutarnjih i vanjskih
izvora regrutiranja. Prednosti unutarnjih izvora su manji troSkovi regrutiranja 1 brzi
pronalazak zaposlenika, poznavanje kandidata i njihovo lakSe uvodenje u posao,
omogucavanje razvoja kandidata te se na taj nacin jaca njegova motivacija za rad i doprinos
ostvarenju ciljeva poduzeca. S druge strane, nedostaci unutarnjiih izvora su manja moguénost
odabira, mogu¢i sukobi i napetost izmedu kandidata $to moze oslabiti njihovu motivaciju.
Takoder, neki od kandidata mozda nisu dovoljno kvalificirani pa moze do¢i do gusenja
inovacija i usporavanja promjena. S druge strane, vanjski izvor regrutiranja osigurava veci
broj kandidata, nova znanja i ideje. Takoder, pribavljanjem iz vanjskih izvora se izbjegavaju
moguci sukobi izmedu zaposlenika u poduzecu. Nedostaci koji se isti¢u kod vanjskih izvora
pribavljanja su svakako veci rizik 1 skuplji odabir kadrova, kao i duZe trajanje procesa

pribavljanja.

Pribavljanje kadrova unutar poduzeca se moze vrsiti kroz unutarnje oglasavanje, preporuke
menadzera ili kroz prijedloge kadrovskih odjela. Oglasavanje unutar poduzeca je najcesce
koriStena metoda pribavljanja kadrova. Moze se vr$iti kroz oglasavanje u tisku, oglasne ploce,
a u novije vrijeme se primjenjuju elektronicki oblici oglasavanja putem elektroni¢ke poste i
internet sustava na kojima se oglasavaju slobodna radna mjesta. Od vanjskih izvora
pribavljanja kadrova najceS¢e se koriste: oglasavanje putem javnih medija (tisak, strucni
Casopisi, radio, televizija i sl.), pribavljanje putem drzavnih i1 privatnih agencija za

zaposljavanje, obrazovnih ustanova te internet stranica. (Vuji¢ V., 2005)

Selekcija kadrova

Nakon procesa regrutiranja kadrova potrebno je izmedu potencijalnih kandidata izabrati one
koji svojim osobinama, znanjem i sposobnostima najbolje odgovaraju potrebama posla za koji
se trazi zaposlenik. Proces odabira najboljih kandidata naziva se procesom selekcije.
Bahtijarevi¢ Siber F. (1999), u knjizi Management ljudskih potencijala, definira selekciju kao
postupak kojim se primjenom unaprijed utvrdenih i standardiziranih metoda i tehnika za
odredeni posao izabiru oni koji najbolje udovoljavaju njegovim zahtjevima. Takoder, isti¢e
selekciju kao proces evaluacije kandidata za posao i prognoziranja njihove buduce radne

uspjesnosti na temelju procjene njihove sukladnosti s poslom.
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Vaznost selekcije i sloZzenost procesa odabira kadrova proizlazi iz ¢injenice da se ljudi
medusobno razlikuju te da sve kasnije aktivnosti i ukupna uspjesnost ovise o tome kakve smo
ljude odabrali za organizaciju. Selekcija zapocinje utvrdivanjem sposobnosti kandidata za
postizanje uspjeSnosti u odredenoj aktivnosti. Utvrduju se njihove intelektualne (mentalne),
senzorne, psihomotorne 1 fizicke sposobnosti. Takoder, potrebno je utvrditi opce i
individualne osobine li¢nosti potencijalnih kandidata kako bi se utvrdilo u kojoj je mjeri
potencijalni kandidat kompetentan za izvrSenje upraznjenih poslova, uzimajuci u obzir sve

uvjete i zahtjeve posla. (Buble M., 2006)

Danas su razvijene brojne metode selekcije i izvori podataka o kandidatima koji omogucavaju
poduzecu da utvrdi sukladnost kandidata s poslom. Metode koje ¢e koristi, poduzece izabire
ovisno o poslu za koji se trazi zaposlenik, opcoj politici i strategiji zapos$ljavanja, filozofiji 1
stavovima menadzmenta i drugom. Od metoda selekcije najcesée se koriste psihologijski
testovi i intervju, a prijave za natjecaj, molbe, preporuke, zivotopis, ispitivanja, pregledi te

pokusni rad takoder predstavljaju znacajne izvore podataka o kandidatima.

Psihologijski testovi se sastoje od testova sposobnosti, testova li¢nosti, testova interesa i
testova znanja. Od testova sposobnosti, u selekcijske svrhe se najvise upotrebljavaju testovi
inteligencije koji ispituju nacine snalazenja i reagiranja kandidata u razli¢itim problemskim
situacijama te predstavljaju dobru osnovu za prognoziranje njihova uspjeha u poslu i daljnjem
razvoju. U sklopu testova li¢nosti, kandidati ispunjaju objektivne testove li¢nosti koji se
sastoje od pitanja i tvrdnji iz svakodnevnog zivota, vezano za razli¢ite oblike reagiranja i
ponasanja te projektivne testove, gdje kandidati svojim interpretacijama viSeznacnih 1
nedovoljno strukturiranih situacija izrazavaju svoje zelje, potrebe, interese i karakteristike
licnosti. Testovi interesa se koriste kako bi se utvrdilo da li su interesi potencijalnih kandidata
sukladni uvjetima i prirodi posla te daju odgovor na pitanje za koje podrucje rada kandidat
ima najviSe interesa. Testovi znanja se koriste da bi utvrdili stupanj usvojenog znanja

kandidata i stupanj uskladenosti sa zahtjevima posla. (Bahtijarevi¢ Siber F., 1999)

Intervju je metoda koju svaka organizacija koristi pri selekciji i odabiru zaposlenika. Mogu se
klasificirati prema: obliku (slobodni, strukturirani), broju sudionika (individualni,
sekvencijalni panel i grupni), ulozi u procesu selekcije (preliminarni, dijagnosticki i prijamni)
1 na temelju strategije intervjuiranja (standardni, situacijski, bihevioristicki, stresni i
multidimenzionalni). Kod svakog intervjua znacajno je bitna priprema. U knjizi Metodika

projektiranja organizacije, Buble M., (2006) navodi pripreme koje je potrebno napraviti za
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uspjesno vodenje intervjua. Potrebno je izabrati ispitanike koji su upoznati s predmetom
istrazivanja. Zatim je potrebno odrediti vrijeme, mjesto i prikladan ambijent koji ¢e omoguéiti
nesmetano odvijanje intervjua. Takoder, iznimno je korisno izraditi podsjetnik koji sadrzi cilj
intervjua, plan provedbe, upute anketaru za vodenje intervjua te upute za registriranje

odgovora ispitanika.

Kod izbora kandidata za posao uzimaju se u obzir dva faktora: faktor ,,moze* i faktor ,,hoce*.
Faktor ,,moze* saznaje se iz rezultata testova i verificiranih informacija o kandidatu, a odnosi
se na njegova znanja, vjestine i sposobnosti. Faktor ,,moze® se saznaje iz intervjua i upitnika
za posao, a pokazuje koji su kandidatovi interesi, osobne karakteristike te stupanj motivacije.
Navedeni faktori neposredno utjecu na ucinak kandidata, Sto su na sljedecoj slici predocili

Sherman/Bohlander/Chruden (1988, 181). (Buble M., 2009)

FAKTOR ,,MOZE% FAKTOR ,,HOCE%

PERFORMANSE
Znanje Motivacija POSLA
Vjestina Interesi
Sposobnost Osobne karakteristike

Slika 5: Faktori selekcije kandidata
Izvor: Buble M. (2009): MenadZment, Ekonomski fakultet Sveugilista u Splitu, Split

Ova faza selekcije kandidata se tretira kao preliminarna selekcija buduci da se obavlja u
sluzbi ljudskih resursa, dok kona¢nu odluku donosi menadzment podrucja poslova za koje se

kandidat izabire. Mendzmentu kod izbora kandidata stoje na raspolaganju tri strategije:

1. zaposliti kandidata koji ima najmanje izgleda za neuspjeh — strategija usmjerena na
sprjeCavanje neuspjeha i osiguranje minimalnog standarda uc¢inka

2. zaposliti kandidata koji ima najvise izgleda za uspjeh — strategija usmjerena na
povecanje uspjeha

3. zaposliti onog kandidata koji ima najmanje izgleda za neuspjeh i najvise izgleda za
uspjeh — strategija usmjerena na sprjeavanje neuspjeha i optimalizaciju uspjeha
(Buble M., 2009)
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2.3.2. Obuka i razvoj kadrova

Kao $to je ranije navedeno, ljudski resursi predstavljaju jedan od klju¢nih faktora uspjeha
poduzeca i njegove prilagodbe dinami¢nom poslovnom okruzenju. 1znimno brze promjene u
tehnologiji zahtijevaju stjecanje novih znanja i sposobnosti te usavrSavanje postoje¢ih kako bi
se poduzece moglo prilagoditi okruzenju te poboljsati svoj polozaj 1 ostvariti konkurentsku

prednost na trzistu.

Proces obuke kadrova se sastoji od Cetiri faze, a to su: identifikacija potreba za obukom,
planiranje potrebne obuke, izvodenje obuke te evaluacija provedene obuke. Kako bi se proces
obuke mogao uspjesno provesti, potrebno je da u poduzecu postoji politika obuke i razvoja
ljudskih resursa te organizacija za realizaciju te politike. (Buble M.,2009)

Identifikacija potreba za obukom se sastoji u utvrdivanju razlike izmedu razine potrebnih i
razine stvarnih znanja i vjeStina za svaki posao u skladu sa zahtjevima pojedinog posla,
buduéi da razli¢iti poslovi u poduzecu imaju razlicite zahtjeve. Na slici ispod je graficki

prikazana razlika izmedu potrebnih i stvarnih znanja i vjestina za posao. (Buble M.,2009)

a4 N

Manjak ili potreba
za obukom
Razina znanja i
vjestina koje
zahtijeva posao Razina znanja i
vjestine koje ima
zaposlenik

L )

Slika 6: Potrebe obuke
Izvor: Buble M. (2009): Menadzment, Ekonomski fakultet Sveucilista u Splitu, Split

U fazi planiranja potreba obuke je potrebno utvrditi: ciljeve koji se Zele posti¢i obukom,
sadrzaj i program obuke te metode i tehnike obuke. Prema Buble M. (2009), postoje op¢i i
posebni ciljevi obuke. Op¢i ciljevi pokazuju S$to poduzece Zeli ostvariti programom obuke,
dok posebni ciljevi pokazuju §to se ofekuje od polaznika nakon zavrSetka obuke. U knjizi
Mangement ljudskih potencijala, Bahtijarevi¢ Siber F. (2009) navodi &etiri razine obrazovnih
potreba. Svakoj od tih razina odgovaraju razli€iti sadrzaji i metode obrazovanja kako je

prikazano na slici 7.
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4. razina
3. razina Obrazovanje i
pripremanje za buduce
o Razvoj karijere , promjene i zadatke.
' priprema za b :
< in razovanje za
1. razina Sirenje i produbljivanje napredovanje i budué J
znanja i vjestina za obavljanje slozenijih uducnost i
Osposobljavanje za prilagodbu promjenama poslova fleksibilnost
aktualni posao u poslu i tehnologiji

Slika 7: Razine obrazovnih potreba

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber F. (1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb

Kod procesa obuke kadrova razlikuju se metode obuke nemenadZera i obuke menadZera.
Metode obuke nemenadzera su: metode obuke na poslu i metode obuke izvan posla. Cesée se
koriste metode obuke na poslu gdje voditelji odjela kroz praksu uce zaposlene poslu kojeg
trebaju obavljati. (Buble, M., 2006) Prema Sikavica P., Bahtijarevi¢ F., Poloski N., (2008)
metode obuke na poslu mogu biti: individualne instrukcije, rotacija posla, stru¢na i studentska
praksa, pripravnicki staz i mentorstvo. Od metoda obuke izvan posla izdvajaju: predavanja,
programirano ucenje, ucenje pomocu racunala, interaktivni video, konferencije i rasprave,

obucavanje u simuliranim uvjetima, metodu slucajeva, igranje uloga te poslovne igre.

Obuka menadZera se takoder sastoji od obuke na poslu i izvan posla. Od metoda obuke na
poslu posebno se isticu dvije, a to su: rotacija posla, gdje menadzer radi u vise organizacijskih
odjela i na viSe razli¢itih poslova kako bi stekao dodatno znanje i iskustvo te mentorstvo, gdje
menadzer dobije jednog od najuspjesnijih menadzera u poduzecu kako bi mu pokazao kako
rjeSavati probleme 1 pravilno upravljati svojim odjelom. NajceS¢e koriStene metode
obrazovanja menadZera izvan posla su: metode razvoja vjestina (vjeStine rjeSavanja problema,
suradnja, razvoj tima i sl.), razvoj menadZerskog stila, razvoj medukulturalnog menadZmenta
(u€enje o drugim kulturama i njithovom razvoju menadzmenta), programi u vodenju i nadzoru,

razni tecajevi te poslijediplomski studiji. (Sikavica P., Bahtijarevi¢ F., Poloski N., 2008).

Posljednja faza u procesu obuke je evaluacija provedene obuke. U toj fazi se utvrduju rezultati
koji su postignuti provodenjem obuke te se usporeduju sa prethodno postavljenim ciljevima

obuke kako bi se utvrdilo da li je postignut Zeljeni efekt. (Siber Bahtijarevié F., 2009)
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Moguénost napretka u organizaciji 1 osobnoj karijeri pozitivno utjee na motivaciju

zaposlenika u poduzecu Stoga se u suvremenom razvoju karijere naglasak stavlja na

pojedinca i njegove potencijale. Za razvoj karijere nije zainteresiran samo zaposlenik, ve¢ i

poduzece u kojem radi, jer razvojem zaposlenih dobivaju kvalitetnije ljudske resurse. (Buble

M., 2009). Dinami¢no okruzenje i ,,utrka“ za konkurentskom prednosti uvjetuju poduzecéa da

kontinuirano rade na razvoju menadzera i zaposlenika, jer postizanjem visoke razine njihove

kvalitete poduzecu je osigurano ucinkovito reagiranje na promjene u okolini i konstantan rast.

(Koontz, H., Weihrich, H., 1998)

U knjizi MenadZzment, Buble M. (2009) navodi cetiri grupe faktora koji ute¢u na

razvoj

karijere pojedinca. To su: osobni faktori, ekonomski, socijalni i politi¢ki trendovi, trziste

radne snage te financijske konsideracije. Prikaz tih faktora dan je na slici 8.

Osobni faktori

- interesi
- obrazovanje
- iskustvo

Financijske konsideracije

- plac¢a
- beneficije
- financijski potencijal

2VAVAV/ON)

KARIJERE

Ekonomski, socijalni i politicki
trendovi

- ekonomski uvijeti

- indistrijski trendovi

- tehnologija

- pravna i zakonodavna regulativa

N

TrziSte rada

- socijalni utjecaj
- geografska lokacija
- veli¢ina poduzeca

Slika 8: Faktori utjecaja na razvoj karijere

Izvor: Buble M. (2009): Menadzment, Ekonomski fakultet Sveugilista u Splitu, Split
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Razvoj karijere se moze definirati kao proces koji prolazi kroz odredene faze, od razmisljanja
0 karijeri tijekom osnovne i srednje Skole do priprema za mirovinu. Prva faza, faza
istrazivanja, je najmanje vazna za poduzeca budu¢i da se dogada prije zaposljavanja.
Medutim, za pojedince je vrlo znacajna buduéi da oni tijekom Skolovanja razvijaju svoje
interese 1 oCekivanja o karijeri. Nakon zavrSetka Skole pojedinci se ukljucuju u svijet rada te
stijeCu uspjesna ili neuspjesna iskustva. U ovoj fazi je fluktuacija najviSe izrazena buduci da
mnogi pojedinci dolaze do zaklju¢ka da posao koji su dobili nije ispunio njihova o¢ekivanja te
zele pokusati na drugom mjestu. U sredini karijere, koja predstavlja trecu fazu procesa razvoja
karijere, pojedinci preispituju sebe 1 provode valorizaciju dosadasnjeg uspjeha. U ovoj fazi
neki nastavljaju sa ostvarenom karijerom, dok se neki vra¢aju ponovno na istrazivanje novih
puteva Kkarijere. U cCetvrtoj fazi pojedinci vodeni steCenim iskustvom preuzimaju ulogu
savjetnika te svoje znanje i iskustvo prenose na druge. Posljednja faza je faza pripreme za
mirovinu, faza u kojoj dolazi do smanjenja aktivnosti te prenoSenja ovlasti na planirane

zamjene. (Buble M., 2009)

2.4. Funkcija vodenja

Iz definicije menadzmenta kao procesa rada s drugima i pomocéu drugih na ostvarivanju
organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini uz efektivnu 1 efikasnu upotrebu ogranic¢enih
resursa, vidljiva je znacajnost funkcije vodenja u sklopu menadzmenta. Ta vaznost
manifestira se u tome $to funkcija vodenja pokrece sve raspolozive resurse poduzeca na
efektivnom 1 efikasnom ostvarivanju ciljeva. Pokrenuti ljude predstavlja najtezi i
najkompleksniji zadatak za menadZment poduzeca S obzirom da najvazniji problemi
menadzmenta dolaze od ljudi. Stoga ucinkoviti menadZeri trebaju takoder biti ucinkoviti

vode. (Buble, 2011).

Pojam vodenja je vrlo kompleksan te kao takav zanimljiv znanstvenoj 1 stru¢noj javnosti.
Weihrich H. i Koontz H. (1998), u knjizi Menadzment, vodstvo definiraju kao proces utjecaja
na ljude tako da oni doprinesu organizacijskim i grupnim ciljevima. Sikavica P., Bahtijarevic¢
F., Poloski N., (2008) definiraju vodenje kao umjetnost utjecaja na ljude tako da oni spremno
1 poletno teze ostvarivanju ciljeva organizacije te smatraju funkciju vodenja najvaznijom,

najizazovnijom i jedinom neprenosivom funkcijom menadzmenta.
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Vodenje se obi¢no sastoji od Cetiri grupe aktivnosti koje ¢e biti objasnjene u nastavku. To su:
vodstvo, motiviranje zaposlenih, interpersonalni procesi, grupe i konflikti te komuniciranje.
(Buble, 2009)

2.4.1. Vodstvo i suvremeni pristupi vodstvu

Vodstvo je jedan od segmenata vodenja. Buble M., u knjizi Osnove menadZzmenta (2006),
definira vodstvo kao sposobnost utjecaja, inspiriranja i usmjeravanja pojedinaca ili grupa
prema postizanju ciljeva. Prema tome, mozZe se zakljuCiti da se proces vodstva sastoji od
sljedece Cetiri klju¢ne varijable: voda, sljedbenici, ciljevi i okolina, pri ¢emu je osnovni

zadatak vodstva osigurati ravnotezu imedu navedenih varijabli.

Voda se u literaturi najcesc¢e definira kao osoba koja utjeCe na ostale ¢lanove grupe, odnosno
osoba koja planira, organizira i pokrece akciju i tako postupajuci izaziva suradnju ostalih. Da
bi bio uspjesan, voda mora posjedovati odredene sposobnosti, od kojih se u literaturi najéesce
navode sljedece:
e ovlastenje da svoju mo¢ podijele s podredenima njihovim uklju¢ivanjem u
postavljanje ciljeva i planiranje aktivnosti
e intuicija u anticipiranju promjena te pokretanje akcija da se te promjene preduhitre i
eksploatiraju u korist poduzec¢a uz sve rizike koji iz toga slijede
e samorazumijevanje koje omoguéuje vodi da sagleda svoje prednosti te iznade
kompenzacije za svoje slabosti
e vizija koja ukljucuje sposobnost vode da percipira bolju radnu okolinu i na¢in kako da
se ta okolina osigura
e podudaranje vrijednosti koja ukljucuje sposobnost vode da identificira vrijednost

poduzeca 1 vrijednosti pojedinca te 1zvsi njihovo uskladivanje. (Buble M., 2009)

Posao vodstva realizira se kroz dvije dimenzije: meduljudska dimenzija i tehnicka dimenzija.
Meduljudska dimenzija vodstva je primarna i ona u najvecoj mjeri odreduje vodstvo, a
tehni¢ka dimenzija vodstva se odnosi na kvalitetu, efikasnost i proizvodnost. (Sikavica P.,
Bahtijarevi¢ F., Poloski N., 2008)

Posao vodstva sastoji se od tri skupine poslova: poslovi vezani za zadatak, poslovi vezani za

potrebe grupe i poslovi vezani za pojedinca.
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Poslovi vezani za zadatke koje treba izvrsiti ukljucuju postavljanje ciljeva, planiranje,
rasporedivanje zadataka i odredivanje standarda uspjeSnosti. Poslovi vezani za potrebe grupe
odnose se na izgradnju tima, komunikaciju i disciplinu. Poslovi koji su vezani za potrebe
pojedinca ukljuuju aktivnosti kao Sto su treniranje, savjetovanje, motiviranje 1 razvoj.

(Sikavica P., Bahtijarevi¢ F., Poloski N., 2008)

U literaturi postoji mnostvo stilova i modela vodstva, no najée$ée se svrstavaju u Cetiri
osnovne skupine: model osobina, bihevioralni modeli, kontigencijski modeli te suvremeni

modeli vodstva. Osnovne znacajke ovih modela ¢e biti objasnjene u nastavku.

Model osobina je najstariji model vodstva i danas se vrlo rijetko koristi. Ovaj model je prosao
kroz tri karakteristi¢cne faze. Prvu fazu karakterizirao je model zasnovan na teoriji velikih ljudi
te se smatralo da su osobe sa urodenim osobinama poput inteligencije, odredenim fizickim
karakteristikama, sposobnostima upravljanja i socijalnim osobinama rodene da budu vode. U
drugoj fazi se to misljenje mijenja u misljenje da uspjesan voda posjeduje dobre fizicke
osobine, da je mlad, energican i popularan. Takoder, uspjeSan voda je obrazovan u najboljim
Skolama, samouvjeren, odgovoran inicijativan te posjeduje dobre interpersonalne sposobnosti.
U trecoj fazi razvija se suvremeni profil osobina koji se temelji na komunikativnom vodi koji
inspirira, poti¢e druge na rad i1 radi s njima te uci iz vlastitih greSaka. Osnovno ogranicenje

ovih modela je u koncentraciji na fizicke osobine vode. (Buble M., 2009)

Bihevioralni modeli vodstva podrazumijevaju da se vodstvo temelji na ponasanju uspjeSnog
vode te istrazivanju imaju li uspje$ni vode neke zajednicke karakteristike. Na temelju toga
razvila su se tri stila vodstva: autoritativni, demokratski i laissez-fair stil vodstva, ¢ija su
obiljezja prikazana u tablici 1. (Buble M., 2009)

Sikavica P., Bahtijarevi¢ F., Poloski N., (2008) definiraju Likertov stil vodstva kao jedan od
popularnijih. Prema tom stilu postoje cetiri stupnja vodstva: ekstremno-autoritativni,
benevolentno-autoritativni, savjetodavni i participativno-demokratski stil. Likert je u svojim
istrazivanjima zaklju¢io da je najucinkovitiji participativno-demokratski stil budu¢i da ga
karakterizira participacija odnosno sudjelovanje u donoSenju odluka svih koji obavljaju

odredeni posao.
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Tablica 1.: Klasi¢ni stilovi vodstva

AUTORITATIVNI

DEMOKRATSKI

OBILJEZJA

LAISSEZ-FAIRE

Voda drzi svoje ovlasti i
odgovornosti.

Voda delegira veliki dio ovlasti
dok zadrzava kona¢nu
odgovornost.

Voda uskrac¢uje odgovornost i
odrice se ovlasti.

Voda rasporeduje ljude na
jasno definirane zadatke.

Rad je podijeljen te se rasporeduje
na temelju participacije u
donosenju odluka.

Clanovi grupe se upuéuju da
sami biraju zadatke i rade ono
$to najbolje mogu.

Tok komunikacija je
prvenstveno 0dozgo prema
dolje.

Tok komunikacije je dvosmjeran —
odozgo prema dolje i odozdo
prema gore.

Tok komunikacije je primarno
horizontalan izmedu
ravnopravnih ¢lanova grupe.

OSNOVNA PREDNOST

Pritisci su brzi, uredni i daju
oc¢ekivane performanse.

Podizanje osobnih obveza
participacijom.

Dozvoljava samopokretanje
prema vlastitom videnju
neovisno o utjecaju vode.

OSNOVNI NEDOSTATAK

Pristup tendira gusenju
individualne inicijative.

Demokratski proces je troSenje
vremena.

Grupa moze biti noSena
besciljno u odsustvu vode.

Izvor: Buble M. (2009): Menadzment, Ekonomski fakultet Sveucilista u Splitu, Split

Kontingencijski model vodstva pretpostavlja da nije mogucée sa sigurno$¢u odrediti
najuéinkovitiji model vodstva, jer ovisi od situacije do situacije. Fiedler smatra da svaki stil
vodstva moze biti efikasan ukoliko se prilagodi situaciji. Definirao je tri kriticne dimenzije
koje mogu pomo¢i pri odabiru najuspjesnijeg stila vodstva, a to su: pozicija moci, struktura
zadatka i odnos vode 1 ¢lanova. Smatrao je da ¢e voda lakSe pridobiti sljedbenike ukoliko ima
visoku poziciju moc¢i te ukoliko jasno definira zaposlenicima zadatke koje trebaju izvrsiti.
Takoder, zna€ajno je vaZan i stupanj povjerenja i simpatije prema vodi i njegovom nacinu
vodenja. Drugi karakteristican kontigencijski stil je teorija puta do cilja prema kojoj je
osnovna funkcija vode postaviti i obrazloziti ciljeve podredenima te im pomoci da pronadu
najbolji put za ostvarenje postavljenih ciljeva i uklanjanje prepreka na tom putu. Teorija puta
do cilja definira Cetiri stila vodstva: participativni (sudjelovanje podredenih u donoSenju
odluka), podrzavajuéi (briga za potrebe zaposlenika i stvaranje ugodne organizacijske klime),
instrumentalni (daje podredenima upute i smjernice $to se od njih o¢ekuje) i orijentirani na
postignuce (postavljanje izazovnih ciljeva i povjerenje da ¢e ih podredeni ostvariti te trazenje
poboljsanih rezultata). (Weihrich, H., Koontz, H., 1998)

U modernim organizacijama vode se Cesto nalaze u situacijama s kojima su se vode u

proslosti rijetko susretali. Vode danas Cesto otpustaju radnike kako bi smanjili troskove rada,
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uvode timski rad kako bi donijeli kvalitetnije odluke 1 Cesto reorganiziraju clanove
organizacije kako bi bili u¢inkovitiji i efikasniji. Kao posljedica toga, organizacije se sve vise
odlucuju za stilove vodstva koji se temelje na ukljucivanju zaposlenih u donosenje odluka i
davanju slobode da svoje znanje i sposobnosti iskoriste kako najbolje znaju. Sukladno tomu, u
suvremenom menadzmentu razvilo se pet stilova vodstva: transformacijsko vodenje, trening,
supervodenje, vodenje sluzenjem 1 poduzetnicko vodenje. Transformacijsko vodenje
podrazumjeva izmjenjivanje stava podredenih u svrhu povecanja predanosti organizaciji.
Potice iznalazenje novih nacina za rjeSavanje problema te stru¢no usavrSavanje svih ¢lanova
organizacije. Trening je stil vodenja prema kojem voda pazljivo slusa svoje sljedbenike, daje
im upute i pomaze u savladavanju organizacijskih izazova s kojima se susre¢u, ukazuje im na
pogreske u ponasanju i daje prijedloge kako da ga poprave te vlastitim primjerom pokazuje
zeljene oblike ponaSanja. Supervode Zele oblikovati sljedbenike koji trebaju vrlo malo
vodenja. Uce ih kako razmasljati samostalno te postupati konstruktivno i neovisno. Zalazu se
za izgradnju samopouzdanja kod sljedbenika uvjeravaju¢i ih da imaju potencijal, da su
sposobni te da se mogu nositi s izazovima radnih situacija. Vode sluge stavljaju po strani
vlastite interese kako bi pomogli svojim sljedbenicima da ostvare svoje potrebe, teznje i
interese. Smatraju da su ljudi najvrijedniji resurs u organizaciji te teZze njihovom razvoju i
samostalnosti. Dobri su slusatelji, imaju mo¢ uvjeravanja, suosjecaju sa sljedbenicima i
pomazu im u rijesavanju prepreka koje im se nalaze na putu zadovoljavanja njihovih potreba,
teznji 1 interesa. Poduzetnicko vodenje se temelji na stavu da je voda poduzetnik. Vode igraju
kljuénu ulogu u organizaciji, preuzimaju rizik doneSenih odluka te vrlo ozbiljno shvacaju
probleme s kojima se organizacija susrece i pristupaju njihovom rjesavanju. U suvremenom
poslovanju ovi stilovi se kombiniraju na razli¢ite nacine kako bi se doSlo do uspjesnog stila

vodenja za organizaciju. (Certo S. C., Certo S. T., 2009)

2.4.2. Motivacija

U uvjetima globalizacije poduze¢a su okrenuta prema pracenju trziSnih promjena i
zadrzavanju klijenata. Zbog toga ¢ega Cesto dolazi do zanemarivanja i posvecivanja sve manje
paznje svojim zaposlenicima te nastanka demotivacije kod zaposlenih $to utjeCe na smanjenje
produktivnosti i profitabilnosti poslovanja. Medutim, danas sve vise prevladava shvacanje
motivacije kao sredstva upravljanja ljudskim resursima, putem kojeg se motivirani zaposlenici
1 menadZzeri ,,udruzuju‘ i djeluju u istom smjeru na ostvarenju zajednickih ciljeva. Menadzer

mora biti sposoban prepoznati motive i potrebe zaposlenih i omogucéiti im njihovo ostvarenje
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kako bi osigurao uspje$nu buduénost poduzeca, njezinu efikasnost i ué¢inkovitost. Motivacija
postaje znacajan aspekt u sklopu osnovnih funkcija menadzmenta, budu¢i da motivirani
zaposlenici omogucéuju ostvarivanje konkurentske prednosti i uspjeha poduzeca. Pritom se ne
smije zaboraviti da motiviranje zaposlenih nije jednokratni posao, ve¢ kontinuiran i ustrajan

rad vrlo dinamicne prirode

Weihrich, H., Koontz, H. (1998) definiraju motivaciju kao opc¢eniti pojam koji se odnosi na
skup nagona, zahtjeva, potreba, Zelja i sli¢nih sila. Motiviranjem podredenih stvara se
okruzenje koje ¢e voditi ka ostvarenju zadanih i predvidenih ciljeva, odnosno okruzenje koje
¢e potaknuti pozeljna ponasanja. Tudor, G. (2010), u knjizi Vodenje i motiviranje ljudi
definira motivaciju kao unutarnji nagon koji zaposlenika poti¢e na nacin ponasSanja koji ¢e

osigurati ostvarenje njegovih ciljeva, odnosno zadovoljavanje njegovih potreba.

Kao $§to je prethodno navedeno, motiviranje zaposlenih je kontinuiran i iznimno dinamican
posao. Razlog tome su promjene u stavovima, potrebama i zeljama ljudi koji se mijenjaju u
skladu s promjenama u njihovoj okolini, novim saznanjima i vjeStinama. Stoga motivacija
ljudi ovisi o brojnim ¢imbenicima koji se mogu svrstati u tri temeljne kategorije. Prikaz tih

¢imbenika se nalazi na slici ispod.

OKOL INA

INDIVIDUALNE
SPOSOBNOSTI
(potrebe,preferencije,
ocekivanja,vrijednost
i, stavovi)

MOTIVACIJA

KARAKTERISTIKE
POSLA
(trazene vjestine,
raznolikost,
zanimljivost,
autonomija, povratne
informacije)

KARAKTERISTIKE
RADNE SITUACIJE
(suradnici, stil
vodenja, radni uvjeti,
organizacijska klima
i kultura)

Slika 9: Cimbenici koji utje¢u na motivaciju
Izvor: Tudor, G. (2010): Vodenje i motiviranje ljudi, M.E.P. Zagreb
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Danas postoji niz razvijenih motivacijskih strategija koje se temelje na tri bitne spoznaje
psihologije (Bahtijarevié-Siber F., 1999):
1. vecina ljudskih potreba, odnosno c¢imbenika motivacije je nematerijalne prirode
(status, poStovanje, priznanje, autonomija, razvoj)
2. motivacijski sustav mora zadovoljavati Sirok spektar potreba, ciljeva i1 aspiracija
3. motivacijski sustav treba biti usmjeren na podru¢je na kojem se zeli posti¢i visi

rezultat (podrucje inovacija, suradnje, vrhunska kvaliteta proizvoda i usluga i sl.).

Prema Buble M., (2009) motivacijske strategije mogu se podijeliti u dvije velike skupine:

materijalne (financijske) i nematerijalne (nefinancijske) strategije.

Materijalne kompenzacije mogu biti izravne i neizravne. U izravne spadaju osnovni i
stimulativni dio place, dodaci na placu, naknade place, beneficije te ostali poticaji (bonusi), a
u neizravne stipendije i $kolovanje, studijska putovanja, specijalizacija, pla¢ena odsutnost i
slobodni dani, automobil poduzeca, mirovinsko 1 zdravstveno ogiguranje, menadzerske
beneficije i sl. (Buble M., 2011). Od svih kompenzacija svakako su najvaznije one koje se
odnose na izvrSeni rad, a to su: osnovna placa, stimulativni dio pla¢e i dodaci na placu.
Osnovna placa je temeljni oblik kompenzacije na kojeg se nadograduju gotovi svi drugi
novcani oblici kompenzacija. Utvrduje se postupkom vrednovanja posla koji se nastavlja na
analizu posla i njezine rezultate. Stimulativni dio place ima za cilj motivirati i stimulirati
zaposlene na ostvarenje odredenih rezultata, kao 1 dodaci placi koji se daju zaposlenima koji
rade pod odredenim uvijetima koji se razlikuju od normalnih uvjeta rada. Da bi se motiviralo
zaposlenika za ukupni u¢inak poduzeca, a ne samo za njegov pojedinacni ucinak razvijene su
i Cetiri osnovne grupe sustava udjela u dobiti, a to su: susravi direktnog udjela u dobiti, sustavi
indirektnog udjela u dobiti, sustavi dionicarstva zaposlenih 1 sustavi Stednje zaposlenih.

(Buble, M., Goi¢, S., Pavi¢, 1., 1991)

Nematerijalne kompenzacije imaju za cilj zadovoljavanje potreba viSeg reda zaposlenika.
Ukljucuju: dizajniranje posla, stil menadzmenta, participaciju zaposlenih, upravljanje pomocu
ciljeva, fleksibilno radno vrijeme, priznanje, organizacijsku kulturu, usavr$avanje i razvoj
karijere i dr. (Buble M., 2011)
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U knjizi Motivate to win: How to motivate yourself and others, Denny R. (2006) navodi kako
je za uspjeSnu motivaciju vrlo vazna prilagodenost i pozitivna atmosfera okruzenja kako bi

strategije i tehnike motivacije bile uspjesno primjenjene te navodi 9 zakona motivacije:

1. Moramo motivirati sebe da bi motivirali druge - menadzeri (motivatori) predstavljaju
primjer zaposlenima

2. Za motiviranje su potrebni cilj i svrha

3. Jednom postavljena motivacija nije vje¢na (motivacija je proces - kontinuirano
istrazivanje S§to motivira, a Sto demotivira; izbjegavanje/uklanjanje situacija koje
demotiviraju)

4. Za motivaciju je potrebno priznanje - ¢ovjek mora biti dovoljno velik da bi drugome
dao kompliment te pri tome nitko ne smije ostati zaboravljen

5. Sudjelovanje motivira - na¢ini na koje se zaposlene upotrebljava u poslu mogu
motivirati viSe nego nacini na koji se prema njima postupa

6. Motivira nas spoznaja da napredujemo - uspjeh nas motivira da postizemo jo§ veca
dostignuca

7. lzazov nas motivira ako mozemo pobijediti - izazovi moraju biti realni; osobe koje
smatraju da imaju Sanse za pobjedu nose veci dio motivacije, dok osobe koje smatraju
da nemaju velike Sanse za pobjedu postaju demotivirane

8. Svatko ima ,,motivacijski upaljac¢* - svaka osoba ima mogucnost postati motiviranom

9. Osjecaj pripadnosti grupi motivira

2.4.3. Komuniciranje
Komunikacija je znacajna karakteristika poduzeca budu¢i da se putem nje prenose sve
informacije vezane uz posao koji se obavlja u poduzetu. Obi¢no se definira kao proces

prijenosa informacija od jedne osobe prema drugoj. (Buble M., 2009)

Kako bi se komunikacija uspje$no ostvarila, ona mora biti efikasna i efektivna. Pod efikasnom
komunikacijom se podrazumijeva da trosi §to je manje moguce vremena i resursa, dok se pod
efektivnom podrazumijeva da primljena poruka bude jednaka poslanoj. Moze se podijeliti s
obzirom na kanale kojima se prenose, smjer komunikacije, formalnost i strukturu (Sikavica
P., Bahtijarevi¢ F., Poloski N., 2008)
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S obzirom na kanale kojima se prenose, komunikacije u poduzeéu mogu biti usmene i
pismene. Najcesce koriSteni oblici usmene komunikacije su: razgovor licem u lice, grupni
razgovor (sastanak, grupna rasprava), telefonski razgovor i razgovor pomocu racunala te
objava pomocu razglasa, radija, televizije i web stranica. Od pismene komunikacije najcesce
se koriste: poslovna pisma, zapisnici, izvjesca, upute i prirucnici, oglasi i plakati, brzojavi i
sluzbene biljeSke te e-poSta koja se danas smatra najucinkovitijim sredstvom pisane
komunikacije u poduzecu. Usmena komunikacija je pozeljna pri prenosenju kratkih poruka jer
je razmjena informacija brza i mogu se brzo otkloniti eventualne nejasnoée te pruza
mogucnost sklapanja prijateljstva 1 kompromisa ¢ime se poboljSava organizacijska klima.
Pisana komunikacija, za razliku od usmene, ostavlja biljesku kao dokaz da se poruka prenijela
te moguénost ponovnog ¢itanja u svrhu razjasnjavanja nejasnih dijelova poruke. Takoder,
pismenom komunikacijom je moguce doprijeti do veceg broja ljudi u isto vrijeme ukoliko je
to potrebno, dok kod usmene komunikacije moze do¢i do iskrivljavanja poruke ukoliko se

poruka prenosi izmedu vise osoba. (Buble M., 2009)

S obzirom na njihov smjer, komunikacije mogu biti: vertikalne, horizontalne i dijagonalne.
Vertikalne komunikacije su komunikacije medu organizacijskim razinama, odnosno
komunikacije izmedu podredenih i nadredenih u poduzecu i moze se odvijati odozgo prema
dolje (nadredeni prenose poruke podredenima) i odozdo prema gore (podredeni prenose
poruke neposredno nadredenima i oni tako dalje, sve do vrha hijerarhije). Horizontalne
komunikacije se odvijaju izmedu zaposlenika na istoj organizacijskoj razini, iz istih ili
razli¢itih organizacijskih jedinica. Dijagonalne komunikacije su komunikacije izmedu
zaposlenika iz razlicitih organizacijskih razina i podru¢ju rada. (Sikavica P., Bahtijarevi¢ F.,

Poloski N., 2008)

S obzirom na formalnost, komunikacije mogu biti: formalne i neformalne. Formalne ili
sluzbene komunikacije karakterizira standardizirano 1 ujednaceno komuniciranje o odredenim
stvarima na tono odredeni nacin koji zaposleni moraju slijediti, dok neformalne

komunikacije nisu propisane i ne slijede hijerarhiju organizacijske strukture. (Buble M., 2009)

S obzirom na strukturu, odnosno mrezu komunikacije izmedu ¢lanova grupe, razlikuje se pet
tipova komunikacijskih mreza a to su: zvjezdasta struktura, Y-struktura, lancana struktura,
kruzna struktura i puna struktura. Koja od struktura ¢e se koristiti ovisi o karakteristikama

zadatka kojeg grupa obavlja te o dubini hijerarhije, odnosno duljini puteva komuniciranja.

44



Pored formalnih komunikacijskih mreza, utvrdena su i Cetiri osnovna tipa neformalnih
komunikacija, a to su: jednostruki lanac, tracerski lanac, nasumicni lanac i grozdasti lanac.
Neformalne komunikacijske mreze mogu biti pogodne za rjeSavanje ili stimuliranje
konfliktnih situacija koje se pomoc¢u formalne komunikacijske mreze ne mogu rijesiti. (Buble
M., 2009). Navedene strukture komuniciranja se medusobno razlikuju s obzirom na tijek
informacija, poziciju vode u strukturi te vrsti informacije koju treba prenijeti. (Sikavica P.,

Bahtijarevi¢ F., Poloski N., 2008)
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Slika 10: Tipovi formalne komunikacijske mreZze

Izvor: Buble M. (2009): Menadzment, Ekonomski fakultet Sveucilista u Splitu, Split
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Slika 11: Tipovi neformalne komunikacijske mreZe
Izvor: Buble M. (2009): Menadzment, Ekonomski fakultet Sveucilista u Splitu, Split
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U poduzec¢ima djeluje veliki broj pojedinaca koji su organizirani u grupe i organizacijske
jedinice razli¢itih veli¢ina i funkcija. Budu¢i da je poduzece i socijalni sustav u kojem su
zaposleni pojedinci s razli¢itim interesima i ciljevima neophodna je pojava konflikta.
Menadzer mora biti sposoban na vrijeme uociti konflikte, rijesiti ih 1 pokusSati ih iskoristiti za

dobrobit poslovanja, odnosno pozitivno ih usmjeriti.

2.5. Funkcija kontroliranja

Funkcija kontroliranja je posljednja funkcija menadZmenta. Ona omogucéuje menadzmentu
uvid u trenutno stanje i poloZaj organizacije s obzirom na njezinu uspje$nost usporedbom
ostvarenih rezultata s onima koji su planirani. Utvrduju se eventualna odstupanja ostvarenih
od planiranih rezultata te se poduzimaju korektivne akcije za njihovo smanjivanje ili

uklanjanje.

Funkcijom kontrole se isti¢e povezanost svih funkcija menadzmenta. Naime, kontroliranjem
se provjerava da li je ostvareno ono Sto se definiralo funkcijom planiranja. Takoder, bez
pravilnog ostvarivanja funkcija organiziranja, kadroviranja i vodenja planovi postavljeni

funkcijom planiranja se nebi mogli ostvariti.

Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber F., Poloski Voki¢ N. u knjizi Temelji menadzmenta (2008)

navode Cetiri osnovne svrhe kontrole, a to su:

1. omogucuje organizacijama da se prilagode promijenjenim uvjetima u okruZenju
2. ogranicava akumulaciju greSaka u organizacijama

3. olaksava noSenje s organizacijskom kompleksnos¢u
4

minimizira troskove

2.5.1. Proces kontroliranja
Prema Griffinu, kako navodi Buble M. (2006), proces kontroliranja sastoji se od Cetiri faze.
To su:

1. postavljanje standarda

2. mjerenje performansi

3. kompariranje performansi sa standardima

4

evaluacija performansi i poduzimanje akcija
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Postavljanje standarda je prva faza procesa kontroliranja budu¢i da se u toj fazi definira ono s
¢ime ¢e se ostvareni rezultati usporedivati. Dakle, definiraju se ciljane veli¢ine koje ¢e se
kontrolom usporedivati. U drugoj fazi, fazi mjerenja performansi, utvrduje se stupanj
ostvarenja postavljenih standarda. U trecoj fazi se vr$i usporedba postavljenih standarda sa
ostvarenim performansama. Utvrduju se odstupanja ostvarenih performansi od standarda,
analiziraju uzroci tih odstupanja te se u posljednjoj fazi poduzimaju korektivne akcije kako bi
se odstupanja smanjila ili u potpunosti uklonila. (Buble M., 2006)

2.5.2. Razine kontrole

S aspekta menadzmenta neophodno je sagledati Cetiri razine kontrole, a to su prema Buble M.,

(2006):

e Kontrola na individualnoj razini
e Kontrola na funkcijskoj razini
e Kontrola na divizijskoj razini

e Kontrola na korporacijskoj razini

Kontrola na individualnoj razini podrazumjeva kontrolu rezultata koje ostvaruje svaki
pojedinac na svom radnom mjestu u poduzecu izvrSavajuci zadatke koji su mu dodijeljeni.
Prilikom kontrole na individualnoj razini, u obzir se uzimaju i primarni i sekundarni poslovi

koje pojedinac obavlja u poduzecu.

Kontrolom na funkcijskoj razini mjeri se uspjeSnost pojedinih poslovnih funkcija u poduzecu
kao S$to su istrazivanje i razvoj, proizvodnja, prodaja, poslovanje s materijalima, ljudski
resursi, financije i raCunovodstvo i dr. U funkciji istrazivanja i razvoja mogu se kontrolirati
inputi, a u funkciji prodaje outputi. U funkciji proizvodnje se najéesce vrsi kontrola kvalitete.
Kod poslovanja s materijalima vrsi se usporedba nabavljenih i izdanih materijala te kontrola
materijala na zalihama. Kod kontrole ljudskih resursa usporeduju se odstupanja rada od
standarda koji su postavljeni. Za kontroliranje financija i raunovodstva koriste se utvrdeni

standardi i budZeti kao osnova za utvrdivanje ostvarenih rezultata.

Kontrolom na divizijskoj razini vr$i se nadzor i vrednovanje interfunkcijskih aktivnosti,

budu¢i da se na divizijskoj razini u poduzecu funkcijske aktivnosti integriraju u funkcijske
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jedinice radi ostvarenja strateskih ciljeva. Kontrolira se primjena strategije za koju se

poduzeée opredijelilo (smanjenje troskova, diferencijacija proizvoda i sl.).

Na korporacijskoj razini poduzeée mora izabrati organizacijsku strukturu koja ¢e mu
omoguciti efikasno izvrSenje razli¢itih poslova. lzabire izmedu vertikalne, horizontalne i
deverzifikacijske strukture te se nakon toga fokusira na jednu od trziSnih strategija: trziSna

kontrola, birokratska kontrola ili kontrola grupe.

2.5.3. Metode i tehnike kontrole

U procesu kontroliranja menadzment ima na raspolaganju sljedec¢e metode i tehnike:

e financijska kontrola
e kontrola operacija
e kontrola izvrSenja marketinga

e kontrola ljudskih resursa

Financijskom kontrolom se usporeduje ostvareni financijski rezultat poduzeca s planiranim,
na temelju ¢ega se donose odluke o mogué¢im korekcijama. U tehnike financijske kontrole
spadaju: budzetska kontrola, analiza financijskih izvjeS¢a te pokazatelji financijske
uspjesnosti. BudZetska kontrola predstavlja postupak usporedivanja planiranih i stvarnih
veli¢ina utvrdenih budZzetom. MozZe se izvoditi kao kontrola tekuc¢ih aktivnosti 1 budzetska
kontrola ostvarenih rezultata. Kod analize financijskih izvjesc¢a, novi financijski izvjestaji se
usporeduju sa proSlim. Analiziraju se bilanca, racun dobiti 1 gubitka te izvjeS¢e o novéanom
tijeku. Za utvrdivanje financijske uspjeSnosti provodi se analiza pokazatelja rasta,

profitabilnosti ili stvaranja vrijednosti. (Sikavica P., Bahtijarevi¢ F., Poloski N., 2008)

Metode kontrole operacija su orijentirane na kontrolu neposrednog procesa transfromacije
inputa u output s ciljem osiguranja optimalne kvalitete outputa. Razlikuje se kontrola
operacija s obzirom na objekt kontrole, s obzirom na faze izvodenja operacija i s obzirom na
stupanj obuhvatnosti. Kontrola s obzirom na objekt obuhvac¢a kontrolu sirovina i materijala,
operacija, dijelova, gotovih proizvoda, te postrojenja. S obzirom na faze izvodenja operacija
razlikuju se ulaznu kontrolu (kontrolu kvalitete sirovina, materijala, dijelova i sl. prilikom

preuzimanja od dobavljaca), medufaznu kontrolu (kontrola tijekom procesa izrade) te zavr$na

48



kontrola (kontrola prije predaje gotovih proizvoda kupcu). S obzirom na stupanj obuhvatnosti
razlikuju se totalna ili integralna kontrola svih materijala, dijelova i gotovih proizvoda te
statistiCka kontrola koja podrazumijeva kontrolu samo jednog broja elemenata iz cijelog

skupa, a obuhvaca operacije u tijeku proizvodnje i zavr$ne operacije. (Buble M., 2009)

Metode kontrole marketinga direktno su usmjerene na kontrolu funkcije marketinga s ciljem
osiguranja da navedena funkcija efektivno provodi strategiju marketinga. Kontrola
marketinga se provodi u svrhu brzog reagiranja na promjene u okruzenju i preferencijama

potrosaca. (Sikavica P., Bahtijarevi¢ F., Poloski N., 2008)

Za kontrolu ljudskih resursa najéesée se koriste stopa fluktuacije, stopa apsentizma, stopa
sezonskih oscilacija i stopa sastava radne snage. Stopa fluktuacije pokazuje postotak
zaposlenih koji tijekom jedne godine napuste poduzece. Stopa apsentizma je pokazatel]
odsustnosti zaposlenika s posla tijekom odredenog vremenskog razdoblja, a najcesée se
obracunava za razdoblje od jedne godine. Apsentizam podrazumjeva svako izostajanje s posla
bez obzira na trajanje ili razlog izostanka. Stopa sezonskih oscilacija prikazuje razlicite
strukture sezonskih radnika u poduzecu. Stopa sastava radne snage je pokazatelj strukture
zaposlenih po razli¢itim obiljezjima, kao Sto su dob, spol, zanimanje, kvalifikacije, podrijetlo 1

sl. (Bahtijarevi¢-Siber F., 1999)

3. OSTVARIVANJE FUNKCIJA MENADZMENTA U JP
ELEKTROPRIVREDA HZHB CAPLJINA

Na temelju anketnog upitnika kojeg su ispunili direktori, voditelji odjela te njihovi pomo¢nici
dobiti ¢e se prikaz ostvarenja funkcija menadzmenta u JP Elektroprivreda Capljina. Anketni
upitnik se sastoji od 43 pitanja, od koji se prvih 5 odnosi na podatke o ispitanicima, a ostalih
38 na pojedine aspekte fukcija menadzmenta kako bi se utvrdio nacini i stupanj njihova
ostvarenja. Takoder, na temelju anketnog upitnika testirati ¢e se postavljene istrazivacke
hipoteze kako bi se utvrdila povezanost i utjecaj pojedinih fukcija menadZmenta na
motivaciju zaposlenih u JP Elektroprivreda Capljina. Prije analize funkcija menadZmenta

upoznati éemo se s opéim podacima te vizijom i misijom JP Elektroprivreda Capljina.
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3.1. Podaci o poduzeéu

3.1.1. Op¢i podaci o poduzecu
JP Elektroprivreda HZHB Capljina je elektroenergetsko poduzeée koje se bavi proizvodnjom,
distribucijom i opskrbom elektricnom energijom. Dio je drustva JP Elektroprivreda HZHB

d.d. Mostar, jednog od tri javna elektroenergetska poduzeca u Bosni i Hercegovini.

Proizvodnja elektri¢ne energije se obavlja u crpno akumulacijskoj reverzibilnoj hidroelektrani
u Svitavi kraj Capljine koja je pustena u pogon 25. studenog 1979. godine. Koristi vode
vlastitog slivnog podruc¢ja i vode rijeke Trebisnjice, a karakteristicna je po tome $to osim
turbinskog i kompenzatorskoga nacina rada elektrana moze raditi i u crpnome pogonu
(reverzibilna elektrana) crpeéi vodu iz donjega u gornji kompenzacijski bazen, $to omogucava

proizvodnju elektri¢ne energije neovisno o loS§im hidroloskim prilikama.

Poduzece obavlja poslove distribucije elektricne energije do potrosaca, poslove eksploatacije 1
odrzavanja distribucijskih vodova i postrojenja te poslove razvoja i pripremanja kratkoro¢nih,
srednjoro¢nih i dugoro¢nih planova razvoja i investicija. Takoder, obavljaju se pripreme
rekonstrukcija postoje¢ih vodova i postrojenja, te analiza gubitaka i poduzimanje aktivnosti

na smanjenju tehnickih i1 netehnickih gubitaka.

Poslovi vezani za opskrbu elektricnom energijom ukljucuju opskrbu elektricnom energijom
tarifnih kupaca na svim naponskim razinama, poslove obracuna potrosnje elektricne energije,
poslove ispostave ra¢una kupcima i naplate obracunate elektricne energije, poslove sklapanja

ugovora sa tarifnim kupcima te poslove informiranja kupaca.

Vizija — JP Elektroprivieda HZHB Capljina Zeli postati temeljnim pokretatem ukupnog
gospodarskog razvoja na podrucju svoje djelatnosti te biti konstruktivni ¢imbenik ukupnog
razvoja Bosne i Hercegovine. Programima razvoja Zzeli unaprijediti zivotni standard
stanovnika Bosne i Hercegovine, prvenstveno kroz svoj napredak i razvoj elektroenergetskog

sustava.

Misija — Misija JP Elektroprivreda HZHB Capljina jest kvalitetna, pouzdana i sigurna
proizvodnja, distribucija 1 opskrba elektricnom energijom. U osrvarenju misije slijedit ¢e
opredjeljenja: odrzivosti ukupnog razvoja, provedbe svjetskih iskustava i1 spoznaja u
elektroenergetskim djelatnostima, ekonomicnosti u poslovanju, razvoja kadrova potrebnih
elektroprivrednim djelatnostima i pomo¢ partnerima u sliénim djelatnostima. (Poslovna

dokumentacija JP Elektroprivreda Capljina)
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3.1.2. Organizacijska struktura poduzeca
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Slika 12: Organizacijska struktura JP Elektroprivreda HZHB Capljina

Izvor: Poslovna dokumentacija JP Elektroprivreda HZHB Capljina



3.2. Podaci o ispitanicima

Kako bi se prikupili podaci o ispitanicima, u anketnom upitniku postavljena su pitanja o
spolu, zivotnoj dobi, stupnju stru¢nog obrazovanja, radnom mjestu u poduzecu te ukupnom
radnom stazu ispitanika u poduzecu. Na temelju ovih podataka Zeli se utvrditi koji je odnos
muskih i Zenskih zaposlenika u upravi JP Elektroprivreda Capljina, buduéi da se u
suvremenom menadzmentu i poslovanju smatra da je vodstvo znacajno efikasnije ukoliko je
jednak omjer muskih i Zenskih zaposlenika. Pitanjem o Zivotnoj dobi ispitanika Zeli se utvrditi
da i u upravi poduzeca djeluje vise osoba mlade ili starije Zivotne dobi. Takoder, pozeljan je
jednak omjer mladih i starijih osoba u upravi poduzeca, budu¢i da iskustvo starijih u
kombinaciji sa novim kreativnim rjesenjima i idejama mladih moze znacajno poboljsati
u¢inkovitost vodstva u poduzeéu. Sto se ti¢e stupnja struénog obrazovanja, menadZer bi
trebao imati Sto veci stupanj obrazovanja i strucnosti buduéi da to zahtijeva kompleksnost
poslova koje obavlja. 1z podataka o radnom stazu moze se utvrditi sposobnost vodstva da
zadrzi svoje kvalitetne kadrove u poduzeéu kao i privrzenost kadrova organizaciji.
Promatrajuéi zajedno podatke o radnom myjestu i ukupnom stazu ispitanika u poduzecu moze

se dobiti slika 0 moguénosti napretka osoba starije ali i mlade Zivotne dobi na visoke pozicije.

Tablica 2: Spol ispitanika

Spol Zenski Muski Ukupno
Broj 8 20 28
Postotak 28,6 71,4 100

Izvor: Prikaz autora

Prema rezultatima ankete, od 28 anketiranih ispitanika 8 je Zenskih, a 20 muskih zaposlenika.
Prema tome, moze se zakljuciti da je na voditeljskim pozicijama u poduzecu znacajno veéi
udio muskaraca (71,4%) nego Zena (28,6%). Poduzece bi trebalo povecati zaposljavanje Zena
na menadzerskim pozicijama bududi da su Zene osjecajnije u ophodenju s ljudima, ¢ime im
daju na znanje da su vaZni organizaciji. Takoder, moderna znanost je ustanovila da Zene vode
manje autokratski od musSkaraca, jer muSkarci vodstvo promatraju uglavnom kao niz
transakcija s podredenima, dok za motivaciju podredenih Cesto koriste moc¢ i autoritet SvVog
poloZaja. Stoga se u suvremenom menadzmentu zagovara jednak omjer zena i muskaraca na

vodecéim pozicijama.
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Tablica 3: Zivotna dob ispitanika

Zivotna dob | 18 - 29 godina | 30-45 godina 46-55 godina | viSe od 55 godina Ukupno
Broj 3 8 11 6 28
Postotak 10,7 28,6 39,3 21,4 100

Izvor: Prikaz autora

Rezultati ankete pokazuju raznolikost dobne strukture vodstva u JP Elektroprivieda HZHB
Capljina. Od ukupno 28 ispitanika, njih 11 je dobi izmedu 46-55 godina, 8 izmedu 30-45 godina,
6 vise od 55 godina, a 3 ispitanika su dobi izmedu 18-29 godina. lako u najmanjem broju, iz
rezultata je vidljivo da mladi od 30 godina imaju priliku za dokazivanje i napredak u poduzecu.
To je dobro za vodstvo i cjelokupno poduzece buduéi da mladi zaposlenici svojom kreativnoscu
mogu poboljsati uc¢inkovitost vodstva poduzeca te entuzijazmom doprinjeti stvaranju pozitivne

radne klime.

Tablica 4: Stupanj stru¢nog obrazovanja

Stupvanj Srednja Vi$a struéna Visoka stru¢na L
stru¢nog < Magisterij Ukupno
. strucna sprema sprema sprema
obrazovanja
Broj 4 10 11 3 28
% 25 25 39,3 10,7 100

Izvor: Prikaz autora

Od 28 ispitanika, njih 21 ima viSe i visoko stru¢no obrazovanje §to je dobro za poslovanje
poduzeca. Tri ispitanika imaju zvanje magistra, dok su 4 zaposlenika na menadZerskim
pozicijama sa srednjoskolskim obrazovanjem. MenadZer treba posjedovati specifi€na znanja 1
vjestine koje primjenjuje u obavljanju zadataka i rjesavanju problema. Smatram kako se ista
ne mogu ste¢i srednjoSkolskim obrazovanjem te da bi poduzece trebalo ili omoguditi
zaposlenicima sa srednjoskolskim obrazovanjem na rukovodeé¢im pozicijama dodatno
usavrSavanje ili dati priliku postoje¢im kadrovima sa vis§im i visokom obrazovanjem s nizih

pozicija da obavljaju menadzerske duZnosti.
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Tablica 5: Radno mjesto ispitanika u poduzecu

Radno mjesto Direktor Voditelj Pomoénik voditelja Ukupno
Broj 3 12 13 28
% 10,7 46,4 42,9 100

Izvor: Prikaz autora

Iz Tablice 5 moze se zakljuciti da najveci udio medu rukovoditeljskim pozicijama zauzimaju
voditelji (46,4%), a najmanji direktori (10,7%). Iz toga se moze zakljuciti da je jednom

direktoru odgovoran vec¢i broj voditelja. Dalje, od 28 ispitanika, njih 12 (42,9%) obavlja

poslove pomo¢nika voditelja, $to znaci da svaki voditelj ima svog pomo¢nika.

Tablica 6: Radni staz ispitanika

Radni do5 6-10 11-15 16-20 21-25 26-30 iznad 30 UKUDNO
staz godina godina godina godina godina godina godina P

Broj 4 6 2 8 4 1 3 28
% 14,3 21,4 7,1 28,6 14,3 3,6 10,7 100

Izvor: Prikaz autora

Tablica 6 pokazuje da najvec¢i postotak menadzera (28,6%) ima radni staz izmedu 16 1 20
godina. Takoder, iz tablice mozemo vidjeti da na rukovoditeljskim pozicijama rade
zaposlenici sa radnim stazom veéim od 30 godina, ali i s radnim stazom do 5 godina. Takvi
rezultati ukazuju na mogucénost razvoja i napredovanja zaposlenih u poduzecu, privrzenost
kadrova organizaciji ali i davanje prilike zaposlenicima koji nisu dugo u poduzecu da se

dokazu na menadzerskim pozicijama.

3.3. Ostvarivanje funkcije planiranja

3.3.1. Svrha provodenja planiranja u poduzecu

Planiranje u poduzeéu se najcesce provodi kako bi utvrdili polozaj u kojem se poduzece
trenutno nalazi, definirali ciljeve koji se Zele ostvariti, odredili nacine djelovanja te definirali
pravce djelovanja, odnosno akcije koje treba poduzeti kako bi se omogucilo ostvarenje

postavljenih ciljeva.
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Tablica 7: Svrha planiranja u poduzeéu

Dijagnosticiranje L Odredivanje | Odredivanje stila
Svrha Definiranje A
.. | trenutnog poslovnog - pravaca i naina Ukupno
planiranja . s ciljeva ) . . .
polozaja djelovanja djelovanja
Broj 0 17 8 3 28
Postotak 0 60,7 28,6 10,7 100

Izvor: Prikaz autora

Prema rezultatima anketnog upitnika 60,7% menadZzera je navelo da se planiranje u poduzecu
provodi kako bi se definirali ciljevi koji se Zele ostvariti. Sljede¢i najc¢esc¢i razlog, odnosno
svrha planiranja jest odredivanje pravca djelovanja, a potom odredivanje stila i nacina
djelovanja. Nijedan od ispitanika nije naveo utvrdivanje trenutnog poslovnog polozaja
poduzeca kao svrhu planiranja. Prema navedenim rezultatima i na temelju provedenog
intervjua s jednim od direktora poduzeca moze se zakljuciti da se planiranje u poduzecu
provodi na nac¢in da se prvo definiraju ciljevi koji se Zele postiéi, a zatim se odreduje stil i
nacin djelovanja, razvija strategija i pravci djelovanja za ostvarenje definiranih ciljeva.
Takoder, iz rezultata i intervuja se moze zakljuciti kako ispitanici ne smatraju utvrdivanje
trenutnog polozaja poduzeéa kao jednu od osnovnih svrha planiranja, buduéi da analiza

trenutnog polozaja prethodi ostalim navedenim aktivnostima planiranja.

3.3.2. Upoznatost ispitanika s ciljevima poduzeca

S ciljevima poduzeca trebaju biti upoznati svi zaposlenici, a posebice uprava odnosno vodstvo
poduzeca. Poznavanje i razumijevanje ciljeva je iznimno vazno budué¢i da se cjelokupno
poslovanje usmjerava prema njihovu ostvarenju. Na temelju ciljeva menadzment donosi
planove akcija njihova ostvarenja, planira potrebne resurse i kadrove te nacine usmjeravanja i
motiviranja kadrova da svojim radom doprinesu ostvarenju ciljeva. Takoder, menadzment
mora poznavati ciljeve kako bi mogao provoditi kontrolu poslovanja i pravovremeno reagirati

ukoliko dode do odstupanja od postavljenih ciljeva.

Prema rezultatima istrazivanja, prikazanima na grafikonu 1, moze se zakljuciti da su svi
ispitanici dobro do odli¢no upoznati s ciljevima poduzeca, $to je dobro za poduzece buduci da
se planiranje i ostale aktivnosti u poslovanju provode sa svrhom njihova ostvarenja. Od 28

ispitanika njih 11 (39,3%) je izjavilo da odli¢no poznaje ciljeve poduzeca, 10 (35,7%) da
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ciljeve poznaje vrlo dobro te 7 (25%) da ciljeve poznaje dobro. lako su navedeni rezultati vrlo

dobri, ostaje prostora za njihovo poboljSanje.

B 0% B 0%

@ Odli¢no

= Vrlo dobro

@ Dobro

ENe bas dobro

E Nisam uopcée upoznat

Grafikon 1: Upoznatost ispitanika s ciljevima poduzeéa

Izvor: Prikaz autora

3.3.3. Upoznatost ispitanika s misijom i vizijom poduzeca

Menadzeri bi, pored ciljeva, trebali izvrsno poznavati viziju i misiju poduzec¢a buduci da se na
temelju njih definiraju glavni strateSki ciljevi poduzeca. Vizija i misija opisuju temeljne
vrijednosti, aspiracije i1 razloge postojanja poduzeca te definiraju Sto poduzece Zeli posti¢i u

buduénosti.

E 0% O 0%

@ Odli¢no

E Vrlo dobro

@ Dobro

@ Ne bas dobro

@ Nisam uopce upoznat

Grafikon 2: Upoznatost ispitanika s misijom i vizijom poduzeéa

Izvor: Prikaz autora
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Jednak broj ispitanika je izjavio kako misiju i viziju poduzeca poznaje odli¢no i1 vrlo dobro
(po 10 ispitanika u oba slucaja). 8 ispitanika je odgovorilo kako misiju i viziju poduzeca
poznaje dobro. Budu¢i da vizija i misija predstavljaju temeljne vrijednosti, aspiracije i razloge
postojanja poduzeca te definiraju Sto poduzece zeli posti¢i u buducnosti, za ocekivati je da ce
biti poznate menadzerima. Kao Sto je sluc¢aj kod upoznatosti s ciljevima, iako su rezultati

zadovoljavajuci ostaje prostora za njihovo poboljsanje.

3.3.4. Izrada planova u poduzecu

Nakon definiranja ciljeva menadzment treba izraditi planove koji ¢e omoguciti ostvarenje
postavljenih ciljeva. U anketnom upitniku, ispitanici su trebali dati odgovor na dva pitanja o
izradi planova u poduzecu kako bi se utvrdilo da li se planovi izraduju na temelju definiranih
ciljeva. Prvo anketno pitanje se odnosilo na izradu godi$njeg plana na temelju ciljeva, a drugo
na izradu srednjoro¢nih i dugoro¢nih planova na temelju definiranih ciljeva. Rezultati

istrazivanja su dani na grafikonima ispod.

60.0%

50.0%

40.0%

30.0%

20.0%

10.0%

0.0% . . . .
Da, u Skoro potpuno  Djelomi¢no Ne
potpunosti

Grafikon 3: lzjava ispitanika o izradi godi$njeg plana poslovanja na temelju definiranih
ciljeva

Izvor: prikaz autora

Vecina ispitanika (53,6%) smatra kako je godi$nji plan poslovanja u potpunosti izraden na
temelju definiranih ciljeva, 25% ih smatra da je godiSnji plan skoro u potpunosti izraden na
temelju ciljeva, a 21,4% ispitanika da je godiS$nji plan samo djelomi¢no izraden na temelju
definiranih ciljeva. Nijedan ispitanik nije izjavio da se godiSnji plan ne izraduje na temelju

57



ciljeva, Sto je dobro budu¢i da ta Cinjenica pokazuje kako se pri izradi planova menadzeri
uvijek vode ciljevima. S druge strane, planovi koji su djelomi¢no izradeni na temelju

definiranih ciljeva ne mogu omoguciti ostvarenje ciljeva poduzeca u potpunosti.

50.0%
45.0%
40.0%
35.0%
30.0%
25.0%
20.0%
15.0%
10.0%

5.0% .

0.0% - . . .

Da, u Skoro potpuno  Djelomiéno Ne
potpunosti

Grafikon 4: Izjava ispitanika o izradi srednjoro¢nih i dugoro¢nih planova poslovanja na

temelju definiranih ciljeva

Izvor: prikaz autora

Stavovi menadzera o izradi srednjoro¢nih i dugoro¢nih planova na temelju definiranih ciljeva
poduzeca slicni su onima o izradi godiSnjeg plana na temelju definiranih ciljeva. Naime,
46,6% ispitanika je izjavilo da su srednjoro¢ni i dugoroéni plan poslovanja u potpunosti
izradeni na temelju definiranih ciljeva, 42,9% ih je izjavilo da su srednjoro¢ni i dugoro¢ni
plan poslovanja skoro u potpunosti izradeni na temelju ciljeva, a 10,7% da su srednjoro¢ni i
dugoro¢ni plan poslovanja samo djelomiéno izradeni na temelju definiranih ciljeva. Takoder,
nijedan ispitanik nije izjavio da se navedeni planovi ne izraduju na temelju postavljenih

ciljeva.

3.3.5. Utjecaj ostvarivanja funkcije planiranja na motivaciju zaposlenika

Kako bi zaposlenici bili motivirani za rad i doprinos ostvarenju ciljeva poduzeca oni moraju
biti upoznati s ciljevima 1 akcijama koje ¢e se poduzimati u svrhu njihova ostvarenja.
Takoder, ciljevi moraju biti jasno definirani kako bi ih zaposleni mogli razumjeti. Najvaznije

od svega jest da ciljevi budu realno postavljeni, odnosno ostvarivi. Ukoliko su ciljevi
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postavljeni previsoko, zaposlenici ¢e smatrati da nemaju $anse za njihovo dostignuce te nece
ulagati mnogo truda pri obavljanju zadataka. Stoga, ciljeve treba postaviti dovoljno visoko da
budu izazovni i motiviraju zaposlene da ulazu svoje znanje, sposobnosti i vjeStine u svrhu
njihova ostvarenja, ali ne previsoko jer onda u vecini slucajeva djeluju demotivirajuce na

zaposlene.

0 0%

@ Da, u potpunosti
B Djelomi¢no

ONe

Grafikon 5: Izjava ispitanika o jasno¢i definiranih ciljeva

Izvor: prikaz autora

Vecina ispitanika (64,3%) smatra da su ciljevi koje poduzece Zeli ostvariti u potpunosti jasno
definirani, dok 35,7% njih smatra da su postavljeni ciljevi samo djelomi¢no jasno definirani.
Rezultati su zadovoljavajuéi, uzimajuéi u obzir da niti jedan ispitanik nije izjavio kako ciljevi
poduzeca nisu jasno definirani. Ipak, ciljevi bi trebali biti u potpunosti jasno definirani kako
bi bili razumljivi svim zaposlenicima, stoga menadzeri mogu zajednickim sastancima i

razgovorima poraditi na jasnoci definiranih ciljeva kako bi poboljsali navedene rezultate.

Prema rezultatima istrazivanja, prikazanima na grafikonu 6, 19 od 28 ispitanika (67,9%)
smatra da su definirani ciljevi poduzeca realni, odnosno u potpunosti ostvarivi, a 9 ispitanika
(32,1%) smatra kako je moguce samo djelomicno ostvariti postavljene ciljeve. Nitko od
ispitanih ne smatra da definirani ciljevi nisu ostvarivi, §to pokazuje da su ciljevi dobro
definirani. Kao §to je prethodno navedeno, ukoliko su ciljevi realni i ostvarivi, zaposlenici ¢e

biti motivirani da svojim radom doprinesu njihovu ostvarenju.
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Grafikon 6: Izjava ispitanika o ostvarivosti definiranih ciljeva

Izvor: prikaz autora

Tablica 8: Motiviranost zaposlenih ciljevima

Motiviranost

zaposlenih Da Ne Ukupno
ciljevima

Broj 21 7 28
Postotak 75 25 100

Izvor: Prikaz autora

21 ispitanik smatra da definirani ciljevi djeluju motivirajuée na zaposlene da radom doprinesu
njihovu ostvarenju, dok 7 ispitanika smatra da postavljeni ciljevi ne djeluju motivirajuce na
zaposlenike. Na temelju navedenih rezultata moze se zakljuciti da su ciljevi JP
Elektroprivreda Capljina postavljeni dovoljno visoko da predstavljaju izazov zaposlenicima i

motiviraju ih da sudjeluju u njihovu ostvarenju.

Osim $to je za motivaciju zaposlenih bitno da su ciljevi jasno definirani i ostvarivi, vazno je i
da su pravci djelovanja, odnosno akcije za njihovo ostvarenje razumljive i jasne
zaposlenicima. Kao $to je prikazano na grafikonu 7, najveéi dio ispitanika (46,4%) smatra
kako akcije za ostvarenje definiranih ciljeva nisu u potpunosti razumljive zaposlenicima, dok
njih 42,9% smatra da jesu. 10,7% ispitanika smatra da akcije za ostvarenje postavljenih
ciljeva nisu razumljive zaposlenicima, stoga bi menadZment trebao detaljnije objasniti
zaposlenima §to se sve planira poduzeti sa svrhom ostvarenja ciljeva, kako bi zaposlenici

znali §to se od njih ocekuje.
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Grafikon 7:

definiranih ciljeva

Izjava ispitanika o razumljivosti postavljenih akcija za ostvarenje

Izvor: prikaz autora

3.4. Ostvarivanje funkcije organiziranja

3.4.1. Efikasnost ras¢lanjivanja ukupnog zadatka na pojedina¢ne i postojanje koordinacije
izmedu njih

Pri oblikovanju organizacijske strukture poduzeca vrsi se ras¢lanjivanje ukupnog zadatka
poduzeca na pojedinacne te se dodjeljuju zaposlenicima. Tako ras¢lanjene zadatke potrebno je
zatim povezati u organizacijske jedinice koje predstavljaju nositelje izvrsenja dodijeljenih
zadataka. Postoje razli€iti principi na temelju kojih se provodi ras¢lamba i grupiranje zadataka
u poduzecu, a iz tablica ispod ¢emo vidjeti koji od njih se koriste u JP Elektroprivieda HZHB
Capljina. Takoder, za uspjesno funkcioniranje poduzeéa iznimno je vazna povezanost izmedu

pojedinih odjela, pri ¢emu je pozeljno je da svi odjeli medusobno komuniciraju.

Tablica 9: Nacdini ras¢lanjivanja ukupnog zadatka u poduzeéu

Prema
P e s Prema ulaznim i Prema Prema
Rasc¢lanjivanje - - . o
vrstama izlaznim Prema fazama primarnim i
ukupnog . S Lo R .| Ukupno
radnih objektima | prioritetima izvrSenja sekundarni
zadatka . "
procesa te radnim zadataka m zadacima
sredstvima
Broj 9 2 4 8 5 28
% 32,1 7,1 14,3 28,6 17,9 100

Izvor: Prikaz autora
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Prema rezultatima istraZivanja, zadatak se u poduzeéu JP Elektroprivreda Capljina najéesée
raS¢lanjuje prema vrstama radnog procesa i prema fazama izvrSenja zadataka. Ostali principi
ras¢lanjivanja zadatka se takoder upotrebljavaju ali u manjoj mjeri. 5 ispitanika je izjavilo da
se rasClanjivanje zadatka vr$i na temelju primarnih i sekundarnih zadataka, 4 ispitanika da se
zadatak rasclanjuje prema prioritetima te 2 ispitanika da se zadatak raS¢lanjuje prema ulaznim

I izlaznim objektima te radnim sredstvima.

Tablica 10: Nacdini grupiranja pojedinacnih zadataka u organizacijske jedinice

Grupiranje Prema povezanosti Na temelju
zadataka u Prema sli¢nosti povez . Na temelju najvece posebnog
L medusobno uvjetovanih .

organizacijsk poslova uporabe posla interesa za
DU poslova

e jedinice poslom

Broj 10 12 3 3

% 35,7 42,9 10,7 10,7

Prema poslovima
L Prema . .

planiranja, . Na temelju broja

R samostalnosti : Ukupno

izvrSenja i oslova zaposlenih

kontrole P
0 0 0 28
0 0 0 100

Izvor: Prikaz autora

Prema rezultatima istrazivanja, grupiranje pojedinacnih zadataka u poduzeéu JP
Elektroprivreda Capljina se najée$ée obavlja prema sliénosti poslova i prema povezanosti
medusobno uvjetovanih poslova. Jo$ se koriste princip najvece uporabe koji podrazumjeva da
se poslovi koji se obavljaju za razli¢ite organizacijske jedinice svrstaju u onu koja se njima
najvise koristi. Takoder, kod novih poslova upotrebljava se princip posebnog interesa prema
kojem se novi poslovi dodjeljuju ve¢ postojec¢oj organizacijskoj razini menadzmenta koja
pokaze najviSe interesa za taj posao. Prema odgovorima anketiranih ispitanika, ostali principi

1 nacini grupiranja zadataka u organizacijske jedinice se ne upotrebljavaju.
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Tablica 11: Povezanost odjela u poduzecu

Povezanost Svaki odjel . L
. L Povezani su samo Svi odjeli su
odjelau funkcionira SO . Ukupno
R srodni odjeli medusobno povezani
poduzecu samostalno
Broj 0 15 13 28
% 0 53,6 46,4 100

Izvor: Prikaz autora

Prema rezultatima istrazivanja, 53,6% ispitanika je odgovorilo da su u poduzecu povezani
samo srodni odjeli, odnosno da se komuniciranje i razmjena informacija u poduze¢u provodi
uglavnom izmedu srodnih odjela. 46,4% ispitanika je odgovorilo da su svi odjeli medusobno
povezani, odnosno da se komunikacija i razmjena informacija provodi izmedu svih odjela u
poduzecéu. Nijedan od ispitanika nije izjavio kako svaki odjel funkcionira samostalno, §to je i
pozeljno. Medutim, menadzment bi trebao unaprijediti komunikaciju izmedu svih odjela kako

bi se postigla bolja funkcionalnost poduzeca.

3.4.2. Efikasnost uspostavljenog sustava upravljanja

Pod upravljanjem se podrazumijeva upravljacka aktivnost svih aktera (dionicari, menadZment,
zaposlenici) u poduzefu usmjerena na ostvarenje ciljne funkcije poduzeca. Svi oni imaju
svoje specifi¢ne ciljeve, a organizacija upravljanja ima zadatak da osigura rjesenja koja ¢e
dovesti do organiziranog suceljavanja aktera i njihovih interesa, medusobnog uskladivanja tih
interesa, te organiziranog provodenja i kontrole postavljenih ciljeva. U pogledu utjecaja na
motivaciju zaposlenih, uspostavljeni sustav upravljanja bi trebao omoguciti sudjelovanje
zaposlenih u donoSenju odluka vezanih za posao koji obavljaju, kao i odredenu razinu slobode
djelovanja u obavljanju posla. Naime, ukoliko zaposleni imaju pravo sudjelovanja u
donoSenju odluka i pravo da u odredenim situacijama mogu samostalno djelovati koristeci
vlastito znanje, vjeStine i sposobnosti, oni ¢e biti motiviraniji za rad. Naravno, nuzno je da
menadzment detaljno upozna zaposlene sa opisom i uvijetima posla koje obavljaju kako bi
bili svjesni znacenja i vaznosti njihova rada u ostvarivanju ciljeva poduzeca te kako bi bili

upoznati s onim §to njima poduzece nudi u obliku kompenzacija za rad.
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Grafikon 8: Izjava ispitanika o upoznatosti zaposlenih sa opisom posla kojeg obavljaju

Izvor: prikaz autora

85,7% ispitanika smatra da su zaposleni u potpunosti upoznati sa opisom i uvjetima posla
kojeg obavljaju, dok 14,3% ispitanika smatra kako su zaposleni samo djelomi¢no upoznati s
poslom koji obavljaju. Niti jedan od ispitanika nije naveo da zaposleni nisu upoznati s poslom
kojeg obavljaju, §to je 1 logi¢no buduéi da se zaposlene prije pocetka rada upoznaje sa radnim

zadacima i obavezama te uvijetima rada.

Tablica 12: Sloboda djelovanja zaposlenih

Sloboda Sloboda djelovanja .
. . Potpuna sloboda . Nemoguénost
djelovanja - - samo u odredenim . . Ukupno
! djelovanja . - slobodnog djelovanja
zaposlenih situacijama
Broj 0 15 13 28
% 0 53,6 46,4 100

Izvor: prikaz autora

Rezultati istrazivanja pokazuju podijeljenost misSljenja menadzera o slobodi djelovanja
zaposlenih prilikom obavljanja dodijeljenih poslova. Naime, 15 ispitanika smatra kako
zaposleni mogu samostalno djelovati u odredenim situacijama za koje smatraju da ih mogu
sami rijeSiti te da im nije potrebna konzultacija s nadredenima. S druge strane, 13 ispitanika je
odgovorilo da zaposleni ne mogu samostalno djelovati, odnosno da se prethodno trebaju
konzultirati s nadredenima. Iako Se na taj nacin nadredeni zele osigurati od mogucih gresaka
svojih podredenih, zaposleni ¢e biti motiviraniji za rad ukoliko u odredenim situacijama mogu

samostalno djelovati.
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Grafikon 9: Izjava ispitanika 0 moguénosti sudjelovanja zaposlenih u donosenju odluka

Izvor: prikaz autora

Vecina ispitanika (64,3%) je izjavila da zaposlenici mogu sudjelovati u donoSenju odluka
vezanih za posao koji obavljaju, S$to povoljno utjee na motivaciju zaposlenih da
svakodnevnim trudom i radom doprinose ostvarenju ciljeva poduzeca. 35,7% ispitanika je

odgovorilo da zaposleni nemaju pravo sudjelovanja u donosenju odluka.

S obzirom na podijeljenost stavova ispitanika kod prethodna dva slucaja, moze se
pretpostaviti da sudjelovanje u odluc¢ivanju i moguénost samostalnog djelovanja zaposlenih
pri obavljanju svakodnevnih poslova ovise o njihovim nadredenima. Poznato je da se svi
rukovoditelji ne odnose jednako prema podredenima te da ih karakteriziraju razliciti stilovi
vodstva. Neki rukovoditelji imaju povjerenja u svoje podredene te im omogucuju da sudjeluju
u donosenju odluka i samostalno djeluju u odredenim situacijama, dok neki voditelji smatraju
da podredeni nisu dovoljno kompetentni da bi mogli sudjelovati u donoSenju odluka i
samostalno djelovati. Stoga je razumljivo da su stavovi ispitanika u prethodna dva slucaja

podijeljeni.

3.4.3. Ucestalost promjena organizacijske strukture

Ponekad uspostavljena organizacijska struktura ne moZe omoguditi ostvarivanje
organizacijskih ciljeva u potpunosti, pa je potrebno uvesti odredene promjene. Efikasno
uspostavljena organizacijska struktura omogucuje ostvarenje ciljeva poduzeca uz §to manju

upotrebu resursa i s najmanjim mogué¢im naporom, stoga menadzeri teze osmiSljavanju
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organizacijske strukture koja ¢e omoguciti efikasno funkcioniranje pojedinih odjela i

organizacije u cjelini te ostvarenje ciljeva poduzeéa u potpunosti.

Tablica 13: Promjene organizacijske strukture u poduzeéu

Promjene - .

AR Vise od 5 Struktura se nije
organizacijske 1 put 2-5 puta puta nikako mijenjala Ukupno
strukture
Broj 6 17 5 0 28
% 21,4 60,7 17,9 0 100

Izvor: Prikaz autora

Iz rezultata istraZivanja vidljivo je da je menadZment provodio promjene u organizacijskoj
strukturi poduzeca. Takoder, iz intervjua provedenog s jednim od direktora poduzeca, saznala
sam da rukovodstvo poduzeca upravo radi na osmisljavanju i uvodenju promjena u postojecoj

organizacijskoj strukturi s ciljem povecanja njezine efikasnosti u ostvarenju ciljeva poduzeéa.

3.4.4. Stupanj u kojem uspostavljena organizacija osigurava ostvarenje ciljeva poduzeca

0 0%

@ Da, u potpunosti
@ Djelomi¢no

O Ne

Grafikon 10: lzjava ispitanika 0 moguénosti ostvarenja postavljenih ciljeva pomocu

trenutno uspostavljene organizacijske strukture

Izvor: prikaz autora

Uzimaju¢i u obzir rezultate istrazivanja prikazane na grafikonu iznad, razumljivo je zaSto je

menadzment poduzeca donio odluku o potrebama uvodenja promjena u postojecoj
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organizacijskoj strukturi. Naime, 78,6% ispitanika smatra da postojea organizacijska
struktura moze samo djelomi¢no omoguciti ostvarenje ciljeva poduzeca, $to dovodi do
zakljucka da ju je moguce unaprijediti kako bi omogucila ostvarenje ciljeva poduzeca u
cijelosti. Ipak, 21,4% ispitanika smatra da trenutna organizacijska struktura moze omoguciti
ostvarenje ciljeva te niti jedan ispitanik nije izjavio kako postojeca organizacijska struktura ne
moze omoguciti ostvarenje ciljeva poduzeca, Sto je pokazatelj relativno dobro osmisljene

organizacijske strukture.

3.5. Ostvarivanje funkcije kadroviranja

3.5.1. Preferirani izvori regrutiranja kadrova
Poduzeca imaju na raspolaganju razliCite izvore pribavljanja kadrova. Pomo¢u odgovora
ispitanika na anketno pitanje o preferiranim izvorima kadroviranja dobiti ¢emo sliku o tome

koji se izvori pribavljanja novih zaposlenika najéesée koriste u poduzeéu HEP Capljina.

60%

50%
40%
30%
20%
10% I I
0% ; ; ; e

Unutarnje Javnioglasii Preporuke  Obrazovne  DrZavne i
oglasavanje  natjecaji poznanika ustanove privatne
agencije za
zaposljavanje

Grafikon 11: Preferirani izvori pribavljanja kadrova

Izvor: Prikaz autora

Prema rezultatima prikazanima na grafikonu iznad, javni oglasi i natjecaji su najcesce koristen
izvor pribavljanja novih kadrova u Elektroprivredi Capljina. To je takoder i naj¢e$éi nain
pribavljanja kadrova u praksi brojnih poduzecéa. Kao ostali najéesce koristeni izvori navode se
unutarnje oglasavanje i preporuke poznanika. Unutarnjim oglasavanjem poduzece daje priliku
postoje¢im kadrovima da apliciraju za upraznjeno mjesto, ukoliko smatraju da imaju potrebne
kvalifikacije, te im na taj nacin daju priliku za napredovanje. Takoder, veéa je vjerojatnost da

¢e poduzece zaposliti kandidata koji ima preporuku nego kandidata bez preporuke. U vrlo
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malom broju slucajeva kao izvor koriste se drzavne 1 privatne agencije za zaposljavanje, dok

se suradnja sa obrazovnim ustanovama uopce ne koristi kao izvor novih kadrova.

3.5.2. Preferirana strategija i kriteriji donosSenja odluke o izboru kandidata

Pri odabiru kandidata za upraznjeno mjesto, menadzment ima na raspolaganju tri strategije te
brojne kriterije. Koju strategiju ¢e koristiti te koji ¢e se kriteriji uvazavati prilikom odabira
novih zaposlenika ovisi 0 zahtjevima posla za koji se zaposlenik izabire. Na sljede¢im
grafikonima je prikazano koja strategija se najcesce koristi pri odabiru kandidata te koji se

kriteriji uzimaju u obzir pri odabiru novih ljudi u poduzeéu Elektroprivreda HZHB Capljina.

60.0%
50.0%

40.0%

30.0%

20.0%
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0.0% -
Najmanje izgleda za Najvise izgleda za Najmanje izgleda za
neuspjeh uspjeh neuspjeh i najvise
izgleda ta uspjeh

Grafikon 12: Strategije donoSenja odluke o izboru zaposlenika

Izvor: Prikaz autora

Menadzment poduzeca se kod izbora kandidata za upraznjeno mjesto najéesce koristi
strategijom zaposljavanja onog kandidata koji ima najmanje izgleda za neuspjeh i najvise
izgleda za uspjeh. Ova strategija predstavlja kombinaciju preostalih dviju strategija izbora
kandidata te je usmjerena na sprjeCavanje neuspjeha i optimalizaciju uspjeha. Sljedeca
preferirana strategija izbora kandidata jest zapoSljavanje onog kandidata koji ima najvise
izgleda za uspjeh, dok se vrlo rijetko Kkoristi strategija zaposljavanja kandidata s najmanjim
izgledom za neuspjeh, koja je usmjerena na sprjeCavanje neuspjeha 1 osiguranje minimalnog
standarda uc¢inka. Moze se zakljuciti da poduzece u svojoj organizaciji Zeli kandidate koji ¢e

omoguciti povecanje i optimalizaciju uspjeha.
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Grafikon 13: Kriteriji odabira zaposlenika prilikom regrutacije u poduzecu

Izvor: prikaz autora

Prema razultatima istrazivanja, kao najznacajniji kriterij kod odabira kandidata, ispitanici su
naveli obrazovanje, a zatim iskustvo na odredenoj poziciji i preporuke. Iz rezultata je vidljivo
da se pri zapoSljavanju u obzir uzimaju i rodbinske veze i poznanstva, $to ponekad nije realno
i ,,pravedno®, posebice ukoliko medu prijavljenim kandidatima za upraznjeno mjesto ima
kandidata sa boljim kompetencijama. Najmanje vazan kriterij pri odabiru zaposlenika je radni
staz, §to je pozitivan pokazatelj da u poduzecu priliku za zaposljavanje imaju i kandidati koji

nemaju dugi radni staz na sli¢nom poslu, ali imaju ste¢eno odredeno iskustvo.

3.5.3. Nacini obuke kadrova

Obuka novih zaposlenika je vazna budu¢i da ih se upoznaje sa poslom kojeg ¢e obavljati,
naéinima i uvjetima obavljanja posla, kao i problemima s kojima se mogu susretati prilikom
obavljanja posla. Kao $to je vazna obuka novih zaposlenika, jednako je vazna i obuka
postojecih zaposlenika. Obuka postojecih zaposlenika je vazna za poduzece zbog postizanja
vece fleksibilnosti zaposlenih, odnosno moguénosti da jedan zaposlenik ima znanje 1
sposobnost da obavlja vise razli¢itih poslova. Takoder, obuka postojecih zaposlenika je vrlo
vazna za same zaposlenike budu¢i da im omogucuje napredak u organizaciji stjecanjem novih
znanja 1 vjestina. Na anketno pitanje o nacinima obuke kadrova ispitanici su mogli odabrati
izmedu sljedecih odgovora: predavanja, rasprave, simulacije i ratunalna obuka, a rezultati su

dani na grafikonu ispod.
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Grafikon 14: Na¢ini obuke kadrova u poduzecu

Izvor: prikaz autora

Najveci postotak ispitanika (67,9%) je odgovorio kako se obuka kadrova u poduzecu provodi

kroz predavanja. Ostali nacini obuke se koriste ali u manjoj mjeri. Prema saznanjima iz

intervjua, obuka putem predavanja se vrs$i na nacin da voditelj odjela u kojem se obavlja

posao za koji se provodi obuka ili njegov pomo¢nik odrzava predavanje zaposlenicima koji

obavljaju taj posao. Takoder, koja metoda obuke ¢e se koristiti ovisi o karakteristikama i

nacinima obavljanja posla za koji se obuka odrzava.

3.5.4. Povezanost obuke i razvoja zaposlenika u poduzecu

Kao $to je prethodno navedeno, obuka je vrlo znaCajna po pitanju razvoja kadrova u

poduzecu. Obuka treba biti isplanirana na nacin da omogucuje kadrovima stijecanje novih

znanja 1 vjeStina koje ¢e im koristiti u obavljanju svakodnevnih poslova, ali i omogucditi

napredovanje u organizaciji.
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Grafikon 15: Povezanost obuke i razvoja zaposlenika unutar poduzeca

Izvor: prikaz autora

Vecina rukovoditelja (64,3%) smatra da obuka pomaze u razvoju zaposlenih u poduzecu.
35,7% ispitanika je odgovorilo kako se djelomi¢no slaze s tvrdnjom da obuka pomaze razvoju
zaposlenih, Sto ukazuje na moguénost unaprjedenja procesa obuke, od njezinog planiranja do
evaluacije rezultata njezine provedbe, kako bi se navedeni rezultati poboljSali. Rezultati su
vrlo zadovoljavajuéi, s obzirom da nitko od ispitanika nije odgovorio da se ne slaze s
navedenom tvrdnjom, §to zna¢i da smatraju kako obuka u poduze¢u omoguéuje razvoj

zaposlenika kroz stjecanje novih znanja i vjestina.

3.5.5. Utjecaj ostvarivanja funkcije kadroviranja na motivaciju zaposlenika

Mogucnost napretka u organizaciji i osobnoj Kkarijeri pozitivno utjeCe na motivaciju
zaposlenika u poduzeéu. Stoga se u suvremenom razvoju karijere naglasak stavlja na
pojedinca i njegove potencijale. U skladu s time, menadzment u sklopu funkcije kadroviranja
treba prepoznati sposobnosti i vjeStine zaposlenika te omoguciti da iste koriste obavljanjem
svakodnevnih zadataka. Takoder, ukoliko zaposlenici imaju moguénost napredovanja u
poduzecu, oni ¢e biti motiviraniji za rad te usavrSavanje postojecih i stjecanje novih znanja i
vjestina. Za razvoj zaposlenih je zainteresirano i poduzece, buduci da na taj nacin dobiva
kvalitetnije ljudske resurse koji su odani i privrZeni organizaciji. Na temelju anketnih pitanja
pokusat ¢e se donijeti zaklju€ak o moguénosti napretka zaposlenih u poduzecu i moguénosti
iskazivanja vlastitih znanja, vjeStina i sposobnosti na radnom mjestu. Rezultati analize

odgovora ispitanika su dani na grafikonima ispod.
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Grafikon 16: Mogu¢nosti napredovanja zaposlenih u poduzecu

Izvor: prikaz autora

20 od 28 ispitanika (71,4%) smatra da postoji moguénost napredovanja zaposlenih u
poduzedu, Sto pozitivno utjee na motivaciju zaposlenih da svojim zalaganjem i radom
sudjeluju u ostvarenju ciljeva poduzeca i na taj na¢in omoguce napredovanje u organizaciji i
razvoj u osobnoj Kkarijeri stjecanjem novih iskustava radom na vis§im pozicijama u
organizaciji. Kao $to je prikazano na grafikonu 14, znacajnu ulogu u cjelokupnom razvoju
zaposlenih ima obuka na poslu, koja im omogucuje stjecanje novih znanja 1 vjestina kako bi
mogli napredovati na vise pozicije u poduzecu. 8 ispitanika (28,6%) smatra da zaposleni

nNemaju moguénost napredovanja u poduzecu.

E 3.6%

EDa
ENe

Grafikon 17: Moguénost iskazivanja znanja, vjeStina i sposobnosti zaposlenih kroz

svakodnevne zadatke

Izvor: prikaz autora
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Samo 1 od 28 ispitanika (3,6%) smatra da zaposlenici, obavljaju¢i svakodnevne aktivnosti i
zadatke na radnom mjestu, ne mogu iskazati svoje znanje, vjeStine i sposobnosti. Rezultati
istrazivanja su vrlo zadovoljavaju¢i te se moze zakljuciti da je menadzment poduzeca
sposoban prepoznati i iskoristiti potencijale zaposlenih te im dodijeljenim zadacima
omoguciti da iste svakodnevno iskazuju i koriste za dobrobit poduzeca. Svakako je rije¢ o
pozitivnom utjecaju na motivaciju zaposlenih, jer na taj nacin jaca Zelja za dokazivanjem, §to

im u budué¢nosti moze omogucéiti napredovanje u poduzeéu i osobnoj karijeri.

3.6. Ostvarivanje funkcije vodenja

3.6.1. Kako podredeni reagiraju na vodstvo

Zadatak menadzmenta je da utjeCe, motivira 1 pokrece =zaposlenike ka ostvarenju
individualnih, grupnih 1 organizacijskih ciljeva. Stoga se vodenje smatra jednom od
najvaznijih funkcija menadZzmenta, posebice u suvremenom poslovanju gdje se ljudski faktor
smatra jednim od klju¢nih faktora uspjeha poduzeca i njegove prilagodbe dinamic¢nom
poslovnom okruzenju. Na vodenje zaposleni mogu reagirati na razli¢ite nacine, $to moze
dobro ili lose utjecati na cjelokupno poslovanje poduzeéa. Na reakcije zaposlenih izravan
utjecaj ima stil vodenja koji karakterizira vode. Ukoliko vode brinu o svojim zaposlenicima,
njihovim potrebama i Zeljama, zaposleni ¢e se osjecati kao vazan faktor u postizanju
poslovnog uspjeha poduzeca te ¢e na vodstvo reagirati angaZiranjem. U suprotnom, vodstvo

moze izazvati ravnodusnost, pa ¢ak i otpor kod zaposlenika.

Prema rezultatima istrazivanja, prikazanima na grafikonu ispod, zaposleni u JP
Elektroprivreda HZHB Capljina uglavnom reagiraju angaziranjem (71,4%). 25% ispitanika je
odgovorilo da zaposleni reagiraju ravnodusno te samo 3,6% da na vodstvo reagiraju otporom.
Ako se uzme u obzir da u svakom odnosu, pa tako i odnosu izmedu vode 1 njegovih
podredenih, moze do¢i do neslaganja i konflikta, navedeni rezultati se mogu smatrati vrlo

zadovoljavaju¢ima.
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Grafikon 18: Nacin reagiranja zaposlenih na vodstvo

Izvor: prikaz autora

3.6.2.Postojanje zaposlenika koji odbijaju izvrsiti zadatke

U svakom poduzeéu moze se dogoditi da zaposlenik odbije izvrSiti dodijeljeni zadatak.
Veéina anketiranih ispitanika Elektroprivrede Capljina (67,9%) je odgovorila da se rijetko
susrecu sa odbijanjem izvrSenja zadataka, dok je 32,1% ispitanika odgovorilo da se nikad ne
susrecu sa odbijanjem izvrSenja zadataka. Buduci da nitko od ispitanika nije odgovorio da se
Cesto ili konstantno susrecu s odbijanjem izvrSenja naredbi, rezultati se mogu smatrati
zadovoljavaju¢ima. Ipak, optimalna je situacija u kojoj nikad ne dolazi do odbijanja izvrSenja
naredbi, $to je vrlo rijetka pojava u poslovanju poduzeca opcenito. Stoga, menadzeri poduzeca
mogu poboljSati navedene rezultate, ali vrlo tesko posti¢i njihovu savrSenu razinu. Rezultati

ovog istraZivanja prikazani su na grafikonu 18.
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Grafikon 19: Udestalost odbijanja izvrSenja dodijeljenih zadataka

Izvor: prikaz autora
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3.6.3. Nacini komuniciranja u poduzecu

Kvalitetno uspostavljen sustav komuniciranja je iznimno vazan za uspjeSno poslovanje
poduzeéa, budué¢i da se komunikacijom prenose sve informacije i Cinjenice relevantne za
poslovanje poduzeca. Takoder, komuniciranjem se razvijaju odnosi medu zaposlenima ¢ime
se postize ugodna atmosfera u poduzecu. Uobicajeni putovi komuniciranja u poduzecu su ,,od
vrha prema dolje®, ,,0d dna prema gore®, ,,kombinacije od gore i od dolje* te ,,kombinacije od
gore, od dolje i bo¢no*. Najpozeljniji je posljednji oblik komuniciranja gdje se komunikacija
obavlja izmedu zaposlenika na svim razinama i odjelima, dok su najmanje efikasni oblici
komunikacije ,,od vrha prema dolje“ i ,,0d dna prema gore* pri kojima ne dolazi do razvijanja
odnosa izmedu zaposlenika ve¢ se samo slijepo sluSaju upute. Takoder, kod oblika
komunikacije ,,0od vrha prema dolje” i ,,0d dna prema gore™ moze se dogoditi da odredene

informacije i ¢injenice ne dopru do svih zaposlenih kojima su informacije potrebne.
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Grafikon 20: Putovi komunikacije u JP Elektroprivreda HZHB Capljina
Izvor: prikaz autora

Prema rezultatima istrazivanja, 42,9% ispitanika je odgovorilo da se komunikacija u poduzeéu
obavlja ,.kombinacijom od gore i od dolje”, a 35,7% ispitanika da se komunikacija obavlja
,kombinacijom od gore, od dolje i bo¢no*“. Jednak broj ispitanika (po 10,7%) je odgovorio da
se komunikacija obavlja ,,od vrha prema dnu“ i ,,od dna prema vrhu“. Prema navedenim
rezultatima, poduzece bi trebalo provesti odredene promjene u komunikacijskom sustavu sa
svthom njegova unaprjedenja, kako bi se omogucila razmjena informacija izmedu svih

zaposlenika u poduzecu s ciljem da zaposlenici uvijek budu u korak s aktualnim stanjem.
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3.6.4. Nacini motiviranja zaposlenih

Brojni su ¢imbenici koji utjeCu na motivaciju zaposlenika da aktivno sudjeluju u izvrSavanju
svakodnevnih zadataka i ostvarenju ciljeva poduzeéa. MenadZzer treba biti sposoban
prepoznati motive, potrebe i aspiracije zaposlenika te im omoguciti njihovo ostvarenje. Na
koje nagine menadzeri u JP Elektroprivreda Capljina nastoje motivirati zaposlene, prikazano
je na grafikonu ispod. Prilikom istrazivanja ispitanici su imali moguc¢nost odabrati vise

ponudenih odgovora.
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Grafikon 21: Naéini motivacije zaposlenih u JP Elektroprivreda HZHB Capljina

Izvor: prikaz autora

Najéeséi nadini motiviranja zaposlenih u poduzeéu Elektroprivreda Capljina su poticanje
zajedniStva (15 ispitanika) i pohvale zaposlenicima za uloZeni trud i obavljeni rad (13
ispitanika). Mogucnost napredovanja, sudjelovanje zaposlenih u odlu¢ivanju i nagradivanje se
takoder vrlo Cesto koriste u svrhu povecanja motivacije zaposlenih. Samo 4 ispitanika su
navela kako se koriste prijetnjama (3 ispitanika) i kaznama (1 ispitanik) pri motiviranju svojih

zaposlenika.

3.6.5. Utjecaj nacina vodenja na motivaciju zaposlenika

Kao $to je prethodno navedeno, vode stilom i na¢inom vodenja zna¢ajno utjeCu na motivaciju
zaposlenih. Pozitivan u¢inak na motivaciju zaposlenih ima uvazavanje njihovih prijedloga od
strane vode te osjecaj slobode da se s nadredenima konzultiraju i otvoreno razgovaraju o
problemima. Takoder, nacini rjeSavanja problema u poduze¢u mogu utjecati na motivaciju

zaposlenika. Ukoliko vode probleme koji se ticu i zaposlenih rjesavaju u suradnji s njima,
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zaposlenici Ce ste¢i osjecaj vaznosti i pripadnosti organizaciji te ¢e biti motiviraniji za rad. Svi
ovi aspekti utjeCu na povecanje zadovoljstva zaposlenih organizacijom te pogoduju stvaranju

pozitivne radne klime u poduzecu.
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Grafikon 22: U¢estalost uvaZavanja prijedloga zaposlenika

Izvor: prikaz autora

Prema rezultatima istrazivanja, 75% ispitanika vrlo cCesto uvazava prijedloge svojih
zaposlenika, 10,7% uvijek uvazava prijedloge zaposlenika te 14,3% ispitanika rijetko uvazava
prijedloge zaposlenika. Nitko od ispitanika nije odgovorio da nikad ne prihvaca prijedloge
zaposlenih. Promatraju¢i navedene rezultate mozemo zakljuciti da ucestalost uvazavanja
prijedloga zaposlenika od strane rukovoditelja u poduzeéu Elektroprivreda Capljina pozitivno

utjece na motivaciju zaposlenih.

Na temelju sljedec¢eg anketnog pitanja, pokusat ¢e se donijeti zakljucak da li se zaposlenici
osjecaju slobodno da s vodstvom razgovaraju o problemima. Ovo pitanje je usko povezano s
prethodnim buduci da ¢e zaposleni biti slobodni razgovarati s vodstvom ukoliko vodstvo slusa
zaposlenike te cijeni njihovo misljenje i prijedloge. Rezultati odgovora ispitanika prikazani su

na grafikonu 23.
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Da Samo kada je rijec o Ne
ozbiljnijim problemima

Grafikon 23: Izjava o postojanju osjecaja slobode kod zaposlenih da s vodstvom

razgovaraju o problemima

Izvor: prikaz autora

25 od 28 ispitanika je izjavilo da zaposlenici imaju osjecaj slobode da s vodstvom razgovaraju
otvoreno o problemima, a 3 ispitanika smatraju da zaposleni s vodstvom razgovaraju samo
kada je rije¢ o ozbiljnijim problemima koji se ticu posla i njih samih. Nitko od ispitanika nije
odgovorio kako zaposleni ne osjecaju slobodu da razgovaraju s vodstvom. Prikazani rezultati
su u skladu s rezultatima prethodnog anketnog pitanja, Sto je razumljivo, buduci da ce
zaposlenici biti slobodni otvoreno razgovarati s vodstvom o problemima ukoliko vodstvo

uvazava njihovo misljenje i prijedloge.

@ Individualno
@ Timski

Grafikon 24: Nacini rjeSavanja problema u poduzeéu

Izvor: prikaz autora
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Prema rezultatima istrazivanja, 71,4% ispitanika probleme u poduzecu rjesava timski, u
suradnji sa zaposlenicima, dok 28,6% ispitanika probleme u poduzecu rjesava individualno.
Rjesavanje problema u suradnji s timom je efiksnije nego rjesavanje problema individualno,
budu¢i da se razmisljanjima, kreativnim idejama 1 prijedlozima veceg brojeg ljudi moze brze

pronaci efikasno rjesenje problema.

mDa
@ Ne

Grafikon 25: Izjava ispitanika o postojanju pozitivne radne klime u poduzecu

Izvor: prikaz autora

Veéina ispitanika (75%) smatra da u JP Elektroprivreda Capljina vlada pozitivna radna
atmosfera. Kao sto je prethodno navedeno, uvazavanje prijedloga zaposlenih, razgovaranje o
problemima te njihovo timsko rjeSavanje pogoduje povecanju zadovoljstva zaposlenika i
stvaranju pozitivne radne klime, iz ¢ega proizlazi i sli¢nost u stupnju njihova ostvarenja u JP

Elektroprivreda Capljina.

3.7. Ostvarivanje funkcije kontroliranja

3.7.1. Osobe zaduZenje za kontroliranje

Funkciju kontrole u poduzeéu najces¢e obavljaju rukovoditelji odjela i njihovi pomoc¢nici,
koji podnose izvjestaje direktorima koji takoder sudjeluju u kontroli ostvarenja planova.
Zaposlenici obavljajuci svakodnevne zadatke takoder kontroliraju da li je sve u skladu s
definiranim planovima. Prema rezultatima prikazanima na grafikonu 25, kontrolu u JP
Elektroprivreda Capljina najéesée provode voditelji odjela i njihovi pomoénici (46,4%), zatim

voditelji odjela i zaposlenici (35,7%) i na kraju direktori (17,9%).
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Grafikon 26: Subjekti koji obavljaju kontrolu poslovanja u poduzecu

Izvor: prikaz autora

3.7.2. Predmet kontrole

Predmet kontrole u poduze¢u mogu biti razni faktori poslovanja poduzeca. Neki od
najvaznijih faktora za potrebe istrazivanja svrstani su u 3 kategorije, a to su: ljudi, financijsko
poslovanje te postrojenja i oprema. S obzirom da su sve tri kategorije predmet kontrole u
poduze¢ima, pomoc¢u anketnog upitnika Zeli se saznati koja od navedenih kategorija je

najéesce predmet kontrole u poduzecu. Rezultati istrazivanja prikazani su na grafikonu ispod.

@ Financijsko poslovanje
ELjudi
O Postrojenja i oprema

Grafikon 27: Predmet kontrole u poduzecu

Izvor: prikaz autora
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Prema rezultatima istraZivanja, u JP Elektroprivreda Capljina najée$ée se provodi kontrola
financijskog poslovanja, zatim kontrola rada ljudskih resursa poduzeca te postrojenja i
opreme. Budu¢i da je jedna od osnovnih djelatnosti poduzeéa proizvodnja elektri¢ne energije,

stoga je razumljiva vaznost kontrole postrojenja i opreme koja se koristi u tu svrhu.

3.7.3. Ucestalost provodenja kontrole

Poslovanje poduzeca potrebno je redovito kontrolirati kako bi se ustanovilo da li se zacrtani
planovi ostvaruju. Redovitom kontrolom poslovanja se pravovremeno uo¢avaju odstupanja od
zacrtanih planova te se nastala odstupanja mogu otkloniti bez vece Stete za poslovanje
poduzeca. Na sljede¢em grafikonu prikazana je ucestalost kontroliranja poslovanja u JP

Elektroprivreda Capljina.

18
16 -
14 -
12
10 -

o N B OO
1

Jednom mjese¢no Svako 3 mjeseca Jednom Jednom godisnje
polugodisnje

Grafikon 28: U&estalost provodenja kontrole u JP Elektroprivreda HZHB Capljina

Izvor: prikaz autora

Vecina ispitanih rukovoditelja u JP Elektroprivieda HZHB Capljina (16) kontrolu ostvarenja
definiranih planova provodi na mjese¢noj razini. 6 ispitanika je odgovorilo da poslovanje
poduzeca kontrolira jednom polugodisnje, a 4 ispitanika da poslovanje kontrolira svako 3
mjeseca. 2 ispitanika su odgovorila da kontrolu poslovanja obavljaju jednom godisnje, pri
¢emu je vjerojatno rije¢ o kontroli ostvarenja definiranih godis$njih planova kako bi se na
temelju rezultata mogla usporediti uspjeSnost poslovanja u odnosu na prethodnu godinu i

sli¢no.
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3.7.4. Reakcija na uocena odstupanja planiranog 1 izvrSenog

Kako je prethodno navedeno, kontrola poslovanja se provodi kako bi se na vrijeme uocila i
otklonila odstupanja ostvarenih rezultata od zacrtanih planova. Najpozeljnija reakcija na
odstupanje od postavljenih planova jest trazenje uzroka i poduzimanje korektivnih akcija, jer
na taj nacin poduzece zna na $to treba obraditi pozornost u buducnosti te sprijeciti ponavljanje

istih gresaka u poslovanju.

Tablica 14: Reakcije na uo¢ena odstupanja planiranog i ostvarenog

Re? keije na . . . TraZenje uzroka i L

uocena odstupanja Ne poduzimanje oduzimanie Mijenjanje UKUDNO
planiranog i nikakvih akcija kofektivnih alj<ci'a zacrtanog plana P
ostvarenog J

Broj 2 22 4 28
% 71 78,6 14,3 100

Izvor: Prikaz autora

Najveci broj ispitanika (22) odgovorio je da na uocena odstupanja planiranog i ostvarenog
reagira na nacin da najprije istrazi uzrok nastalih odstupanja te na temelju ustanovljenog
odreduje i provodi korektivne mjere. 4 ispitanika su odgovorila da reagiraju mijenjanjem
zacrtanog plana, a 2 ispitanika ne poduzimaju nikakve akcije. Mijenjanje zacrtanog plana se
uglavnom provodi ukoliko je ustanovljen velik broj odstupanja te se zakljuci da su definirani

planovi bili previsoko postavljeni i nerealni. Svakako, najlosiji izbor je da rukovoditelji

nikako ne reagiraju na uo¢ena odstupanja planiranog i ostvarenog.

3.7.5. Utjecaj nacina kontroliranja na motivaciju zaposlenika

Precesto kontroliranje rada zaposlenih od strane njihovih nadredenih Cesto stvara prevelik
pritisak kod zaposlenih pri obavljanju svakodnevnih poslova, §to se u vecini slucajeva
negativno odrazava na stupanj njihova zadovoljstva poslom i motivaciju za rad. Pomocu
sljede¢ih anketnih pitanja, ustanoviti ¢emo koliko Cesto rukovoditelji JP Elektroprivreda
Capljina kontroliraju rad svojih zaposlenika te smatraju li da ucestalost kontroliranja stvara

prevelik pritisak kod zaposlenih. Odgovori ispitanika prikazani su na grafikonima 29 i 30.
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Grafikon 29: Ucestalost provodenja kontrole rada zaposlenika u JP Elektroprivreda
HZHB Capljina

Izvor: prikaz autora

26 ispitanika je odgovorilo da rad svojih zaposlenika kontrolira svakodnevno, $to moze
djelovati demotivirajuée na zaposlene. 2 ispitanika su odgovorila da rad zaposlenih
kontroliraju jednom tjedno, dok nitko od ispitanika nije odgovorio da rad zaposlenih
kontrolira jednom mjese¢no, §to je i pozeljno, jer nepravovremeno otkrivene greske u radu

zaposlenih mogu ozbiljno nastetiti ostvarenju ciljeva i poslovanju poduzeca.

H 14.3%

EDa
= Ne

Grafikon 30: Misljenja rukovoditelja o utjecaju ucestalosti kontroliranja rada

zaposlenih

Izvor: prikaz autora

85,7% anketiranih rukovoditelja smatra kako ucestalost provodenja kontrole rada zaposlenih
ne stvara prevelik pritisak zaposlenicima pri obavljanju svakodnevnih aktivnosti, dok 14,3%

ispitanika smatra da intezitet kontrole rada uzrokuje prevelik pritisak kod zaposlenih.
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3.8. Testiranje hipoteza

Kao §to je navedeno na pocetku istrazivackog dijela ovog diplomskog rada, na temelju
anketnog upitnika testirat ¢e se postavljene istrazivacke hipoteze kako bi se utvrdila
povezanost i1 utjecaj pojedinih fukcija menadzmenta na motivaciju zaposlenih u JP
Elektroprivreda Capljina. Unutar anketnog upitnika nalaze se pitanja pomo¢u kojih se Zele
dokazati istrazivacke pretpostavke. Odgovori ispitanika na odabrana pitanja su uneseni u
statistiCki program SPSS te ¢e se na uzorku od 28 ispitanika, koristenjem statisti¢kih metoda,

testirati sljedece postavljenje hipoteze:

H1: Funkcija planiranja je pozitivho povezana sa motivacijom zaposlenih

H2: Izmedu funkcije organiziranja i motivacije zaposlenih postoji pozitivna veza
H3: Ostvarivanje funkcije kadroviranja pozitivno utjec¢e na motivaciju zaposlenih
H4: Izmedu funkcije vodenja i motivacije zaposlenih postoji pozitivna veza

H5: Nadin provodenja funkcije kontroliranja utje¢e na motivaciju zaposlenih

» Testiranje Hipoteze 1

Da bi zaposlenici bili motivirani za rad 1 doprinos ostvarenju ciljeva poduzeca, ciljevi moraju
biti realno postavljeni, odnosno ostvarivi. Takoder, vazno je da ciljevi budu postavljeni
dovoljno visoko da za zaposlene predstavljaju izazov i motiviraju ih za rad i njihovo
ostvarenje. Opcenito, ukoliko su postavljeni ciljevi poduzeCa ostvarivi, tada ¢e oni

predstavljati izazov za zaposlene i motivirati ih na njihovo ostvarenje.

Za testiranje hipoteze 1 koristena su sljedeca anketna pitanja: ,,Da 1i su ciljevi poduzeca
realni, ostvarivi?“ i ,,Smatrate li da su postavljeni ciljevi dovoljno izazovni da djeluju

motivirajuce na zaposlene?*.

Na prvo pitanje ispitanici su mogli odabrati jedan od sljede¢ih odgovora: da, u potpunosti;
djelomi¢no; ne. Na drugo pitanje ispitanici su mogli odgovoriti sa da ili ne. Nakon
prikupljanja ispunjenih anketnih upitnika, podaci su obradeni u statistickom programu SPSS,

gdje su se za oba pitanja formirale varijable. Ponudenim odgovorima na prvo pitanje su se
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dodijelili brojevi od 1 do 3, a na drugo pitanje 1 i 2. Nakon tako definiranih varijabli

pristupilo se obradi podataka. Rezultati testiranja dani su u nastavku.

Tablica 15: Tablica s koeficijentom korelacije izmedu ostvarivosti postavljenih ciljeva i

njihovog utjecaja na motivaciju zaposlenih

Correlations
Smatrate li da su postavljeni
ciljevi dovoljno izazovni da
Da li su ciljevi poduzeca djeluju motivirajuée na
realni, ostvarivi? zaposlene?
Da li su ciljevi poduzeéa Pearson Correlation 1 ,839™
realni, ostvarivi?
Sig. (2-tailed) ,000
N 28 28
Smatrate li da su postavljeni | Pearson Correlation ,839™ 1
ciljevi dovoljno izazovni da
djeluju motivirajuée na o1, () 000
zaposlene? N 28 8
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Izvor: Prikaz autora

Prema rezultatima testiranja, korelacija izmedu ostvarivosti postavljenih ciljeva i njihova
utjecaja na motivaciju zaposlenih iznosi r=0,839 ; §to pokazuje jaku pozitivnu vezu izmedu
navedenih varijabli. To znaci da $to su ciljevi realniji, ostvariviji to je i veca motivacija
zaposlenih za njihovo ostvarenje. Pearsonov koeficijent korelacije iznosi a*=0%<5%, $to
znaci da je dobiveni koeficijent korelacije statisticki znacajan uz signifikantnost testa od 5%
te se postavljena hipoteza H1 moze prihvatiti. Takoder, ispod tablice 15 navedeno je da se do

istog zakljucka o znac€ajnosti koeficijenta moze do¢i 1 uz signifikantnost od 1%.

Za provjeru navedenih rezultata, proveden je i Fisherov test, s obzirom da se prilikom
utvrdivanja ovisnosti izmedu ostvarivosti ciljeva 1 motiviranosti zaposlenika ciljevima Hi
kvadrat test nije mogao u potpunosti prihvatiti zbog ¢injenice da su ¢elije imale broj manji od

5. Rezultati testiranja pomocu Fisherovog testa dani su u nastavku.
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Tablica 16: Rezultati testiranja ovisnosti izmedu ostvarivosti ciljeva i njihova utjecaja
na motivaciju zaposlenih pomocu Fisherovog testa

Chi-Square Tests
Asymptotic
Significance (2- | Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value Df sided) sided) sided)
Pearson Chi-Square 19,7042 ,000
Continuity Correction® 15,774 ,000
Likelihood Ratio 21,956 ,000
Fisher's Exact Test ,000 ,000
Linear-by-Linear 19,000 1 ,000
Association
N of Valid Cases 28
a. 2 cells (50,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 2,25.
b. Computed only for a 2x2 table

Izvor: Prikaz autora

Empirijska signifikantnost, dobivena pomoc¢u Fisherovog testa, iznosi a*=0%<5% te se i na
ovaj na¢in moze zakljuéiti postojanje ovisnosti izmedu ostvarivosti ciljeva i njihova utjecaja

na motivaciju zaposlenih.

» Testiranje Hipoteze 2

Da bi zaposlenici bili motivirani za rad, uspostavljena organizacijska struktura treba biti
osmisljena na na¢in da omogucuje ostvarenje postavljenih ciljeva. Takoder, zaposlenici ¢e biti
motiviraniji za rad ukoliko imaju mogucnost da sudjeluju u donoSenju odluka vezanih za
posao koji obavljaju. Dakle, dobro uspostavljena organizacijska struktura omogucuje
ostvarenje ciljeva poduzeca, ali 1 sudjelovanje zaposlenih u odlu¢ivanju, sto pozitivno utjece

na motivaciju zaposlenih.

Za testiranje hipoteze 2 koristena Su sljede¢a anketna pitanja: ,,Prema VaSem misljenju,
omogucuje li uspostavljena organizacijska struktura ostvarenje definiranih ciljeva?* 1 ,,Da li
uspostavljeni sustav upravljanja omogucuje sudjelovanje zaposlenih u donosSenju odluka

vezanih za posao koji obavljaju?*.

Na prvo pitanje ispitanici su mogli odabrati izmedu odgovora da, u potpunosti; djelomi¢no i
ne, a na drugo postavljeno pitanje izmedu odgovora da i ne. Odgovori ispitanika obradeni su u
statistiCkom programu SPSS, gdje su se za oba pitanja formirale varijable. Ponudenim
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odgovorima na prvo pitanje su se dodijelili brojevi od 1 do 3, a za drugo pitanje 1 i 2. Nakon

definiranja varijabli pristupilo se obradi podataka. Rezultati testiranja prikazani su u nastavku.

Tablica 17: Tablica s koeficijentom korelacije izmedu moguénosti ostvarenja ciljeva i

sudjelovanja zaposlenih u donoSenju odluka pomoéu uspostavljene organizacijske

strukture
Correlations
Omogucuje li Da li uspostavljeni sustav
uspostavljena upravljanja omogucuje
organizacijska struktura | sudjelovanje zaposlenih u
ostvarenje definiranih donosenju odluka vezanih
ciljeva? za posao koji obavljaju?
Omogucuje li uspostavljena | Pearson Correlation 1 ,026
organizacijska struktura
ostvarenje definiranih Sig. (2-tailed) 896
ilieva?
ciljeva? N 28 28
Da li uspostavljeni sustav Pearson Correlation ,026 1
upravljanja omogucuje : :
sudjelovanije zaposlenih u Sig. (2-tailed) ,896
donosenju odluka vezanih za N 28 28
posao koji obavljaju?

Izvor: Prikaz autora

Prema rezultatima testiranja, korelacija izmedu moguénosti ostvarenja ciljeva i sudjelovanja
zaposlenih u donosenju odluka pomoc¢u uspostavljene organizacijske strukture iznosi r=0,026
; $to pokazuje pozitivnu, ali vrlo slabu vezu izmedu navedenih varijabli. Pearsonov koeficijent
korelacije iznosi 0*=89,6%>5%, $to znaci da dobiveni koeficijent korelacije nije statisticki

znacajan uz signifikantnost testa od 5% te se postavljena hipoteza H2 ne moze prihvatiti.
Kao kod testiranja prethodne hipoteze, za provjeru dobivenih rezultata proveden je i Fisherov

test, s obzirom da se Hi kvadrat test nije mogao u potpunosti prihvatiti zbog ¢injenice da su

¢elije imale broj manji od 5. Rezultati testiranja pomoc¢u Fisherovog testa dani su u nastavku.
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Tablica 18: Rezultati testiranja ovisnosti izmedu mogucnosti ostvarenja ciljeva i
sudjelovanja zaposlenih u donoSenju odluka pomoéu uspostavljene organizacijske

strukture
Chi-Square Tests
Asymptotic
Significance (2- | Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value Df sided) sided) sided)

Pearson Chi-Square ,0192 ,891

Continuity Correction® ,000 1,000

Likelihood Ratio ,019 ,890

Fisher's Exact Test 1,000 ,642
Linear-by-Linear ,018 ,893

Association

N of Valid Cases 28

a. 2 cells (50,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 2,14.

b. Computed only for a 2x2 table

Izvor: Prikaz autora

Empirijska signifikantnost, dobivena pomocu Fisherovog testa iznosi a*=100%>5% te se na
ovaj nacin donosi zakljucak o nezavisnosti promatranih varijabli i odbacivanju postavljene
hipoteze da uspostavljena organizacijska struktura omogucuje ostvarenje ciljeva poduzeca i
sudjelovanje zaposlenih u odluéivanju te na taj nacin pozitivno utjeCe na motivaciju

zaposlenih.

» Testiranje Hipoteze 3

Ukoliko menadZment prepozna potencijale zaposlenith 1 omogu¢i im da izvrSavanjem
svakodnevnih aktivnosti iskazuju svoja znanja, vjestine i sposobnosti, zaposlenici ¢e vodeni
zeljom za dokazivanjem biti motiviraniji za uspjeSno obavljanje zadataka. Takoder, na
motivaciju zaposlenih izrazito pozitivno utjeCe moguénost napredovanja u poduzecu na vise
pozicije. Dakle, ako postoji mogucénost napredovanja i ako su zadaci takvi da zaposleni mogu
iskazati svoje znanje, vjeStine i sposobnosti, svakako ¢e biti motiviraniji za rad i napredovanje

u poduzecu.
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Za testiranje hipoteze 3 koriStena su sljedeca anketna pitanja: ,,Da li zadaci koje zaposlenici
obavljaju omogucuju da iskazu svoja znanja, vjeStine i sposobnosti?* i ,,Da li postoji

mogucénost napredovanja zaposlenika u poduzecu?“.

Na oba pitanja ispitanici su mogli odabrati izmedu odgovora da i ne, a odgovori ispitanika
obradeni su u statistickom programu SPSS, gdje su se za oba pitanja formirale varijable i
odgovorima dodijelili brojevi 1 i 2. Nakon tako definiranih varijabli pristupilo se obradi

podataka.

Tablica 19: Tablica s koeficijentom korelacije izmedu moguénosti zaposlenih da kroz

zadatke iskaZu znanje, vjeStine i sposobnosti i moguénosti napredovanja u poduzecu

Correlations

Da li zadaci koje
zaposleni obavljaju
omogucuju da iskazu Da li postoji moguénost
svoja znanja, vjeStine i | napredovanja zaposlenika u
sposobnosti? poduzecu?

Da li zadaci koje zaposleni | Pearson Correlation 1 ,304
obavljaju omogucéuju da Sig. (2-tailed) ,115
iskazu svoja znanja, vjestine | N 28 28
i Sposobnosti?
Da li postoji moguénost Pearson Correlation ,304 1
napredovanja zaposlenika u | Sig. (2-tailed) 115
poduzecu? N 28 28

Izvor: Prikaz autora

Prema rezultatima testiranja, korelacija izmedu moguénosti da zaposlenici iskazu svoja
znanja, vjestine i sposobnosti i moguénosti napredovanja iznosi r=0,304 ; Sto pokazuje slabu
pozitivnu korelaciju izmedu navedenih varijabli. Pozitivna korelacija znaci da ako zaposleni
mogu svakodnevno iskazivati svoja znanja i dokazivati se, da ¢e i napredovati u poduzecu.
Medutim, Pearsonov koeficijent korelacije iznosi a*=11,5%>5%, Sto zna¢i da dobiveni
koeficijent korelacije nije statisticki znac¢ajan uz signifikantnost testa od 5% te se postavljena
hipoteza H3 ne moze prihvatiti. To dovodi do zakljucka da ne znaci da ako zaposleni mogu
svakodnevno iskazivati znanja, vjeStine 1 sposobnosti da ¢e i1 napredovati u poduzecu Sto

potvrduje pozitivnu korelaciju koja je vrlo slaba.
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Kao i kod testiranja prethodnih hipoteza, za provjeru rezultata napravit ¢e se Fisherov test.

Rezultati testiranja dani su u nastavku.

Tablica 20: Rezultati testiranja ovisnosti izmedu moguénosti zaposlenih da kroz zadatke

iskaZzu znanje, vjeStine i sposobnosti i moguénosti napredovanja u poduzecu

Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance (2- | Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value Df sided) sided) sided)
Pearson Chi-Square 2,593% 1 ,107
Continuity Correction® 233 1 ,629
Likelihood Ratio 2,600 1 ,107
Fisher's Exact Test ,286 ,286
Linear-by-Linear 2,500 1 114
Association
N of Valid Cases 28

a. 2 cells (50,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,29.

b. Computed only for a 2x2 table

Izvor: Prikaz autora

Empirijska signifikantnost, dobivena pomocu Fisherovog testa, iznosi a*=28,6%>5% te se na
ova] nacin moze zakljuciti nepostojanje ovisnosti izmedu moguénosti zaposlenih da kroz

zadatke iskaZu znanje, vjeStine, sposobnosti i moguénosti napredovanja u poduzecu.

» Testiranje hipoteze 4

Pozitivan uinak na motivaciju zaposlenih ima uvazavanje njihovih prijedloga od strane
vodstva te osjecaj slobode da se s nadredenima konzultiraju i otvoreno razgovaraju o
problemima. Naravno, ukoliko vodstvo uvazava prijedloge zaposlenika, zaposelnici ¢e biti

slobodni da s vodstvom razgovaraju o problemima.

Za testiranje hipoteze 4 koriStena su sljede¢a anketna pitanja: ,,U kojoj mjeri uvazavate
prijedloge podredenih?* i ,,Da li se podredeni osjecaju slobodno da s vodstvom razgovaraju o

problemima?.
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Na prvo pitanje ispitanici su mogli odabrati izmedu odgovora: uvijek, vrlo Cesto, rijetko i
nikad. Za drugo pitanje ponudeni odgovori su: da, samo kada je rijeC o ozbiljnijim
problemima i ne. Odgovori ispitanika obradeni su u statistickom programu SPSS, gdje su se
za oba pitanja formirale varijable. Odgovorima na prvo pitanje dodijelili su se brojevi od 1 do

4, a na drugo pitanje od 1 do 3. Nakon definiranja varijabli pristupilo se obradi podataka.

Tablica 21: Tablica s koeficijentom korelacije izmedu uvaZavanja prijedloga zaposlenih

i slobode zaposlenih da s vodstvom razgovaraju o problemima

Correlations

Da li se podredeni
osjecaju slobodno da s
U kojoj mjeri uvazavate vodstvom razgovaraju o
prijedloge podredenih? problemu?
U kojoj mjeri uvazavate Pearson Correlation 1 -,025
prijedloge podredenih? Sig. (2-tailed) ,900
N 28 28
Da li se podredeni osjecaju | Pearson Correlation -,025 1
slobodno da s vodstvom Sig. (2-tailed) ,900
razgovaraju o problemu? N 28 28

Izvor: Prikaz autora

Prema rezultatima testiranja, korelacija izmedu uvazavanja prijedloga zaposlenih i slobode
zaposlenih da s vodstvom razgovaraju o problemu iznosi r=-0,025 ; $to pokazuje negativnu,
ali vrlo slabu korelaciju izmedu navedenih varijabli. Pearsonov koeficijent korelacije iznosi
a*=90%>5%, Sto znaCi da dobiveni koeficijent korelacije nije statisticki znaajan uz
signifikantnost testa od 5% te se postavljena hipoteza H4 ne moze prihvatiti. To znaci da
uvazavanje prijedloga zaposlenih ne povecava slobodu zaposlenih da s vodstvom razgovaraju

0 problemima.

» Testiranje hipoteze 5

S aspekta utjecaja ostvarivanja funkcije kontroliranja na motivaciju zaposlenih, precesto
kontroliranje rada zaposlenih od strane rukovoditelja moze negativno utjecati na motivaciju

zaposlenih i njihove teznje da uspjesnim izvrSavanjem svakodnevnih zadataka sudjeluju u
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ostvarenju ciljeva poduzeéa. Cesto se dogada da predesto kontroliranje rada zaposlenih od
strane vodstva uzrokuje prevelik pritisak kod zaposlenika pri obavljanju svakodnevnih
zadataka, $to se svakako negativno odrazava na njihovo zadovoljstvo, motivaciju i uspjesnost.
Stoga je intezitet provodenja kontrole jedan od znacajnijih ¢imbenika funkcije kontroliranja

koji utjece na motivaciju zaposlenih.

Za testiranje hipoteze 5 koristena su sljede¢a anketna pitanja: ,,Koliko ¢esto kontrolirate rad
svojih zaposlenika? i ,,Smatrate li da ucestalost provodenja kontrole stvara zaposlenicima

prevelik pritisak pri obavljanju njihovih svakodnevnih zadataka?*.

Na prvo pitanje ispitanici su mogli odabrati izmedu odgovora: svaki dan, jednom tjedno i
jednom mjesecno, a na drugo pitanje izmedu odgovora da i ne. Kao i pri testiranju prethodnih
hipoteza, odgovori ispitanika obradeni su u statistickom programu SPSS, gdje su se za oba
pitanja formirale varijable. Odgovorima na prvo pitanje dodijeljeni su brojevi od 1 do 3, a na

drugo pitanje 1 i 2. Nakon tako definiranih varijabli pristupilo se obradi podataka.

Tablica 22: Tablica s koeficijentom Kkorelacije izmedu ucestalosti kontrole rada

zaposlenika i utjecaja ucestalosti na stvaranje pritiska kod zaposlenih

Correlations

Smatrate 1i da ucestalost

provodenja kontrole stvara

Koliko ¢esto zaposlenicima prevelik pritisak
kontrolirate rad svojih | pri obavljanju svakodnevnih
zaposlenika? zadataka?
Koliko &esto kontrolirate rad | Pearson Correlation 1 -,679™
svojih zaposlenika? Sig. (2-tailed) ,000
N 28 28
Smatrate li da udestalost Pearson Correlation -,679™ 1
provodenja kontrole stvara | Sig. (2-tailed) ,000
zaposlenicima prevelik N 28 28
pritisak pri obavljanju
svakodnevnih zadataka?

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Izvor: Prikaz autora

Prema rezultatima testiranja, korelacija izmedu ucestalosti kontrole rada zaposlenika i utjecaja
ucestalosti na stvaranje pritiska kod zaposlenih iznosi r=-0,679 ; sto pokazuje srednje jaku

negativnu korelaciju izmedu navedenih varijabli. To znaci da ¢eSc¢a kontrola rada zaposlenih
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ne stvara prevelik pritisak kod zaposlenih. Pearsonov koeficijent korelacije iznosi a*=0%<5%,
Sto znaci da je dobiveni koeficijent korelacije statisticki znac¢ajan uz signifikantnost testa od
5% te se postavljena hipoteza H5 moze prihvatiti. Prema rezultatima, moze se zakljuciti da
funkcija kontroliranja utjeCe pozitivno na motivaciju zaposlenih, buduc¢i da ucestalost
kontroliranja ne stvara prevelik pritisak kod zaposlenika prema mis$ljenju rukovodioca.
Medutim, bilo bi potrebno napraviti dodatne analize kako bi se utvrdili stavovi zaposlenih o
navedenim aspektima. Takoder, ispod tablice 23 navedeno je da se do istog zakljucka o

znacajnosti koeficijenta moze do¢i i1 uz signifikantnost od 1%.

Prema rezultatima prikazanima u tablici 24, empirijska signifikantnost dobivena pomocéu
Fisherovog testa, iznosi 0*=1,6%<5% te se i na ovaj nac¢in moze zakljuciti postojanje
ovisnosti izmedu ucestalosti kontrole rada zaposlenika i utjecaja ucestalosti na stvaranje

pritiska kod zaposlenih.

Tablica 23: Rezultati testiranja ovisnosti izmedu ucestalosti kontrole rada zaposlenika i

utjecaja ucestalosti na stvaranje pritiska kod zaposlenih

Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance (2- | Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value Df sided) sided) sided)
Pearson Chi-Square 12,9232 1 ,000
Continuity Correction® 6,484 1 ,011
Likelihood Ratio 8,865 1 ,003
Fisher's Exact Test ,016 ,016
Linear-by-Linear 12,462 1 ,000
Association
N of Valid Cases 28

a. 3 cells (75,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,29.

b. Computed only for a 2x2 table

Izvor: Prikaz autora
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4. ZAKLJUCAK

U ovom diplomskom radu se zeljelo prikazati kako se ostvaraju funkcije menadzmenta u JP
Elektroprivreda Capljina te kako naéini ostvarivanja pojedinih menadzerskih funkcija utje¢u
na motivaciju zaposlenih. Za svaku od funkcija menadZzmenta (planiranje, organiziranje,
kadroviranje, vodenje i kontroliranje) su se postavile hipoteze kako bi se utvrdilo kakav je
njihov utjecaj na motivaciju zaposlenih. Ukoliko se hipoteza pokaze istinitom moze se
zakljuciti da se funkcija menadZmenta ostvaruje u skladu sa smjernicama u teoriji te da nacini

njezina ostvarenja pozitivno utje¢u na motivaciju zaposlenih.

Kako bi se saznali nacini ostvarivanja pojedinih menadzerskih funkcija, u JP Elektroprivreda
Capljina proveden je anketni upitnik na 28 ispitanika (direktori, voditelji odjela i njihovih
pomoc¢nici) i intervju s jednim od izvr$nih direktora, to¢nije s direktorom sektora proizvodnje.
Pomocu 43 pitanja iz anketnog upitnika dobila se slika o nacinima ostvarivanja funkcija
menadzmenta u poduzecu, a pomocu intervjua prikupljeni su podaci koji detaljnije opisuju
nacine ostvarivanja pojedinih stavki funkcija menadzmenta i uvelike su pridonijeli donoSenju
zaklju€aka 1 kvaliteti istraZzivanja. Prema tome, moze se zakljuciti da je rad uspio prikazati
kako se provode funkcije planiranja, organiziranja, kadroviranja, vodenja i kontroliranja u JP

Elektroprivreda Capljina te kakav je njihov utjecaj na motivaciju zaposlenika.

Hipoteze koje su se Zeljele dokazati ovim radom su:

H1: Funkcija planiranja je pozitivno povezana sa motivacijom zaposlenih

H2: Izmedu funkcije organiziranja i motivacije zaposlenih postoji pozitivna veza
H3: Ostvarivanje funkcije kadroviranja pozitivno utjece na motivaciju zaposlenih
H4: Izmedu funkcije vodenja i motivacije zaposlenih postoji pozitivna veza

H5: Nacin provodenja funkcije kontroliranja utjece na motivaciju zaposlenih

Rezultati istraZivanja su pokazali da se postavljene hipoteze za funkcije planiranja 1
kontroliranja mogu prihvatiti kao istinite, dok se postavljene hipoteze za funkcije

organiziranja, kadroviranja i vodenja ne mogu prihvatiti kao istinite.

Sto se ti¢e funkcije planiranja, zakljueno je da su postavljeni ciljevi poduzeéa realni,

ostvarivi te da predstavljaju izazov za zaposlene i motiviraju ih na njihovo ostvarenje.
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Hipoteza kojom se testirao utjecaj funkcije organiziranja na motivaciju zaposlenih se nije
mogla prihvatiti, vjerojatno zbog Ccinjenice da vecina ispitanika smatra da trenutna
organizacijska struktura moze samo djelomi¢no ostvariti zacrtane ciljeve poduzeca. lako se
analizom pitanja o mogucénosti iskazivanja znanja, vjeStina i sposobnosti zaposlenih i
mogucnosti napredovanja zaposlenih u poduzecu donio zaklju¢ak o dobrom ostvarenju
funkcije kadroviranja i njezina utjecaja na motivaciju zaposlenih, statisticka obrada podataka
je ustanovila da se hipoteza 3 ne moze prihvatiti kao istinita, odnosno da funkcija
kadroviranja ne utjeCe pozitivno na motivaciju zaposlenih. Isti slu¢aj se dogodio kod funkcije
vodenja. lako su rezultati odgovora ispitanika na anketna pitanja koristena pri testiranju
hipoteza pokazala relativno pozitivne rezultate utjecaja na motivaciju, statickom obradom je
donesen zakljuCak da ostvarivanje funkcije vodenja ne utjeCe pozitivno na motivaciju
zaposlenih u poduzecu. Testiranjem posljednje hipoteze se donio zakljuak o njezinu
prihvac¢anju. Na temelju istrazivackih rezultata moze se zakljuciti da funkcija kontroliranja
pozitivno utjee na motivaciju zaposlenih, buduci da je zakljuc¢eno da ucestalost kontroliranja
rada zaposlenih od strane vodstva ne uzrokuje prevelik pritisak kod zaposlenika pri

izvrSavanju svakodnevnih zadataka.

Moze se zakljuciti da su rezultati provedenog istrazivanja korisni za menadzment JP
Elektroprivreda Capljina, buduéi da na temelju odgovora ispitanika imaju uvid u prednosti i
nedostatke ostvarivanja pojedinih funkcija menadZzmenta te pojedinih elemenata funkcija koje
je potrebno unaprijediti i poboljsati zajedni¢kim radom rukovoditelja, kako bi se unaprijedilo

poslovanje poduzeca u cijelosti.
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PRILOG — ANKETNI UPITNIK

SVEUCILISTE U SPLITU
EKONOMSKI FAKULTET SPLIT

ANKETNI UPITNIK

Postovani,

u svrhu izrade diplomskog rada provodi se istraZivanje na temu ,,Ostvarivanje funkcija
menadzmenta u JP Elektroprivreda HZHB Capljina“ pod mentorstvom dr. sc. Zelimira
Dulci¢a. Vase sudjelovanje u anketi je iznimno vaZno kako bi se dobile potpune informacije
vezane za navedenu temu. Vasi odgovori koristit ¢e se iskljucivo za dobivanje i obradu
podataka o ostvarivanju funkcija menadzmenta u JP Elektroprivreda HZHB Capljina za
potrebe diplomskog rada i nece se upotrijebiti u nikakve druge svrhe. Anketa je anonimna te
Vas molim da pozorno procitate anketna pitanja i na njih iskreno odgovorite tako da oznacite
jedan od ponudenih odgovora.

Hvala!
S postovanjem,

Daria Kresié¢
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1. Spol:

O Zensko
O musko

2. Zivotna dob:

O 18-29 godina
O 30-45godina
O 46 -55 godina
O wvise od 55 godina

3. Stupanj stru¢nog obrazovanja:

O Sss
O VvSs
O VsSs
O magisterij

4. Radno mijesto:

O direktor
O voditelj
O pomocénik voditelja

5. Ukupni radni staz u JP
Elektroprivreda HZHB Capljina:

do 5 godina

od 6 do 10 godina
od 11 do 15 godina
od 16 do 20 godina
od 21 do 25 godina
od 26 do 30 godina
iznad 30 godina

Oo0Ooo0ooOooOoo

6. Planiranje u poduzecu provodite
kako bi:

O dijagnosticirali poslovni
polozaj u kojem se poduzece
trenutno nalazi

O definirali ciljeve koje treba
ostvariti

O odredili pravce djelovanja

O odredili stil i na¢in djelovanja

7. Koliko dobro ste upoznati sa
ciljevima poduzec¢a?

O Odliéno

O Vrlo dobro

O Dobro

O Ne bas dobro

O Nisam uopée upoznat

8. Da li su ciljevi poduzeca jasno
definirani?

O Da
O Djelomi¢no
O Ne

9. Da li su ciljevi poduzeca realni,
ostvarivi?

O Da, u potpunosti
O Djelomi¢no
O Ne

10. Smatrate li da su postavljeni ciljevi
dovoljno izazovni da djeluju
motivirajuée na zaposlene?

O Da
O Ne

11. Da li su pravci akcija za ostvarenje
postavljenih ciljeva razumljivi
zaposlenicima?

O Da, u potpunosti
O Djelomié¢no
O Ne

12. Koliko dobro ste upoznati sa
vizijom i misijom poduzeca?

Odli¢no

Vrlo dobro

Dobro

Ne bas dobro

Nisam uopce upoznat

OOooOoo0ono



13. Da li je izraden godisnji plan na
temelju definiranih ciljeva?

O Da, u potpunosti
O Skoro potpuno
O Djelomi¢no

O Ne

14. Da li su izradeni srednjoro¢ni i
dugoro¢ni planovi na temelju
definiranih ciljeva?

O Da, u potpunosti
O Skoro potpuno
O Djelomi¢no

O Ne

15. Rasclanjivanje ukupnog zadatka u
poduzecu se vrsi prema:

O wvrstama radnih procesa

O ulaznim i kona¢nim objektima
te radnim sredstvima

O prioritetima

O fazama izvrSenja zadatka

O primarnim i sekundarnim
zadacima

16. Grupiranje pojedinacnih zadataka u
organizacijske jedinice se vr$i na
temelju:

O sli¢nosti poslova

O povezanosti medusobno
uvjetovanih poslova
najvece uporabe posla
posebnog interesa za poslom
poslovima planiranja,
izvrSenja i kontrole
samostalnosti poslova
pomocnih poslova

broja zaposlenih

ooao
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17. Kakva je povezanost pojedinih
odjela u poduzecu?

O Svaki odjel funkcionira
samostalno

O Povezani su samo srodni odjeli

O Svi odjeli su medusobno
povezani

18. Da li su zaposlenici detaljno
upoznati sa opisom posla kojeg
obavljaju?

O U potpunosti su upoznati
O Djelomi¢no su upoznati
O Nisu uopée upoznati

19. Da li uspostavljeni sustav
upravljanja daje odredenu razinu
slobode zaposlenima u njihovom
djelovanju?

O Zaposleni imaju potpunu
slobodu djelovanja

O Zaposleni mogu samostalno
djelovati u odredenim
situacijama

O Zaposleni ne mogu djelovati
bez prethodne konzultacije s
nadredenima

20. Da li uspostavljeni sustav
upravljanja omogucuje sudjelovanje
zaposlenih u donosenju odluka vezanih
za posao koji obavljaju?

O Da
O Ne

21. Za vrijeme vaseg rada u poduzecu
da li se mijenjala organizacijska
struktura?

O Da, jedanput

O Da, 1-5 puta

O Da, vise od 5 puta
O Ne



22. Prema Vasem misljenu, omogucuje
li uspostavljena organizacijska
struktura ostvarenje definiranih
ciljeva?

O Da, u potpunosti
O Djelomi¢no
O Ne

23. Preferirani izvori za zaposljavanje
novih kadrova su:
(Napomena: Mogucée je odabrati vise
ponudenih odgovora)

O unutarnje oglasavanje
javni oglasi i natjeCaji
preporuke poznanika
obrazovne ustanove
drzavne i privatne agencije za

OoOooan

zapoSljavanje

24. Od potencijalnih kandidata
izabrao/la bih kandidata koji ima:

O najmanje izgleda za neuspjeh

O najvise izgleda za uspjeh

O najmanje izgleda za neuspjeh i
najvise izgleda na uspjeh

25. Odabir zaposlenika u poduzeéu se
vrsi na temelju:
(Napomena: Mogucée je odabrati vise
ponudenih odgovora)
O obrazovanja
O iskustva na odredenoj poziciji
O radnog staza
O preporuke
O rodbinskih veza i poznanstava

26. Na koji nacin se provodi obuka
kadrova?

O Kroz predavanja
O Kroz rasprave

O Kroz simulacije
O Pomocu rac¢unala

27. Obuka pomaze razvoju kadrova:

O u potupunosti se slazem
O djelomicno se slazem

O djelomi¢no se ne slazem
O u potpunosti se ne slazem

28. Da li postoji mogucnost
napredovanja zaposlenika u poduzecéu?

O Da
O Ne

29. Da li zadaci koje zaposlenici
obavljaju omogucuju da iskazu svoja
znanja, vjestine, sposobnosti?

O Da
O Ne

30. Na koji na¢in zaposleni reagiraju
na vodstvo?

O Ravnodusno
O Otporom
O Angaziranjem

31. Koliko Cesto se dogada da
zaposlenik odbije izvrsiti dodijeljeni
zadatak?

O Uvijek
O Cesto
O Rijetko
O Nikada

32. Koji su uobicajeni putovi
komuniciranja u poduzeéu?

Odozgo prema dole

Odozdo prema gore
Kombinacija prethodna dva
Kombinacija prethodna dva i
boc¢no

Ooooao



33. Na koje na¢ine motivirate
zaposlene u poduzecu?

(Napomena: Moguce je vise odgovora)

Prijetnjama

Kaznama

Pohvalama

Nagradama
Omogucavanjem napretka
Sudjelovanjem zaposlenih u
odlu¢ivanju

O Poticanjem zajednistva

OoOooooOoo

34. U kojoj mjeri uvazavate prijedloge
podredenih?

O Uvijek
O Vrlo Cesto
O Rijetko
O Nikada

35. Da li se podredeni osjecaju
slobodno da s vodstvom razgovaraju o
problemu?

O Da

O Samo kada je rije¢ o
ozbiljnijim problemima

O Ne

36. Na koji nadin rjesavate probleme u
poduzecu?

O Individualno
O Timski

37. Smatrate li da u Vasem poduzecu
vlada pozitivna radna klima?

O Da
O Ne

38. Tko provodi kontrolu ostvarenja
planova u poduzecu?

O Direktor
O Rukovoditelji odjela
O Zaposlenici

39. Najcesce se provodi kontrola:

O Financijskog poslovanja
O Ljudi
O Postrojenja i opreme

40. Koliko ¢esto se provodi kontrola
poslovanja?

O Jednom mjesecno

O Svako 3 mjeseca

O Jednom polugodisnje
O Jednom godisnje

41. Kako reagirate u slucaju
odstupanja ostvarenih rezultata od
postavljenih planova?

O Ne poduzimam nikakve akcije

O Trazenjem uzroka i
poduzimanjem korektivnih
akcija

O Mijenjam zacrtani plan

42. Koliko ¢esto kontrolirate rad svojih
zaposlenika?

O Svaki dan
O Jednom tjedno
O Jednom mjese¢no

43. Smatrate li da ucestalost
provodenja kontrole stvara
zaposlenicima prevelik pritisak u
obavljanju njihovih svakodnevnih
zadataka?

O Da
O Ne



SAZETAK

Cilj istrazivanja je bio analizirati i donijeti zakljucak o tome koliko su stvarno stanje i nacini
ostvarivanja funkcija menadzmenta u JP Elektroprivreda Capljina uskladeni s teorijskim
postavkama. Pomocu anketnog upitnika i intervjua zeljeli su se utvrditi nacini ostvarivanja
pojedinih funkcija menadzmenta u poduzecu. Cilj je bio dobiti odgovore na pitanja koliko
detaljno se planira poslovanje i provodi kontrola postavljenih planova, koliko se paznje
pridaje stvaranju efikasne organizacijske strukture, koliko se ulaze u napredovanje i razvoj
zaposlenika te kako nacini vodenja i motiviranja zaposlenika utjecu na ostvarenje poslovnih

performansi.

U teorijskom dijelu diplomskog rada analizirani su temeljni pojmovi bitni za razumijevanje
koncepta kojim se bavi ovaj rad. U okviru teorijskog dijela rada analizira se pet osnovnih
funkcija menadzmenta, na temelju kojih je oblikovan anketni upitnik potreban za empirijsko
istrazivanje. Empirijsko istrazivanje je provedeno u sva tri sektora JP Elektroprivreda
Capljina (proizvodnja, distribucija, opskrba). Anketni upitnik je ispunilo 28 zaposlenih na
rukovodecim pozicijama (direktori, voditelji odjela 1 njithovi pomo¢nici). Najprije se provela
analiza odgovora za svako anketno pitanje pojedinacno te se zatim pristupilo testiranju
postavljenih istrazivackih hipoteza. IstrazivaCke hipoteze su se testirale upotrebom
statistickog paketa SPSS (Statistical analysis software package), gdje su se za testiranje
koristila odabrana pitanja iz anketnog upitnika. Rezultati istrazivanja su pokazali da se
postavljene hipoteze za funkcije planiranja i kontroliranja mogu prihvatiti kao istinite, dok se
postavljene hipoteze za funkcije organiziranja, kadroviranja i vodenja ne mogu prihvatiti kao

istinite.

Doprinos ovog rada rezultira boljim shvacanjem uloge funkcija menadzmenta u poduzecu te
vaznosti njihove medusobne povezanosti u ostvarivanju poslovnih ciljeva 1 uspjeha. Na
temelju anketnog upitnika i intervjua dobila se stvarna slika o posveéenosti menadzera
ostvarivanju pojedinih funkcija, njihovoj usmjerenosti na motivaciju zaposlenih prilikom
ostvarivanja pojedinih funkcija te o stanju menadzmenta poduzeca u cijelosti. Menadzmentu
poduzeca ostaje poboljSati provodenje pojedinih elemenata funkcija menadZzmenta, a sve s

ciljem efikasnijeg funkcioniranja poduzeca i poveéanjem uspjesnosti.

105



SUMMARY

The aim of the research was to analyze and reach a conclusion on how the actual state and the
means of achieving the functions of management in Elektroprivreda Capljina consistent with
theoretical assumptions. Using questionnaires and interview we wanted to determine ways of
exercising certain functions of management of the company. The goal was to get answers to
questions about how thoroughly planned and carried out operations control set of plans, how
much attention is given to creating an efficient organizational structure, how much is invested
in the advancement and development of the employees and how the ways of keeping and

motivating employees is relevant to business performance.

The theoretical part od thesis analyzes basic concepts essential for understanding the concept
covered by the present work. Within the theoretical part analyzes the five basic functions of
management, based on which is designed questionnaire required for empirical research.
Empirical research was conducted in all three sectors of Elektroprivreda Capljina (production,
distribution, supply). The questionnaire was completed by 28 employees in management
positions (directors, heads of departments and their assistants). First we conducted analysis of
the responses to each survey question individually and then attended for testing the set
research hypotheses. The research hypotheses were tested using the statistical package SPSS
(Statistical analysis software package), where they are used to test the selected questions from
the questionnaire. The results showed that the proposed hypotheses for planning and control
can be accepted as true, while for the hypotheses of the functions of organization, personnel
management and leadership can not be accepted as true.

The contribution of this work results in a better understanding of the role of the functions of
management of the company and the importance of their interdependence in achieving
business goals and success. Based on questionnaires and interviews we get a realistic picture
of the commitment of managers exercising particular functions, their focus on the motivation
of employees in the exercise of certain functions and the state of the management company in
its entirety. Management of the Company remains to improve the implementation of certain
elements of the functions of management, with the aim of efficient functioning of enterprises

and increasing success.
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