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Organizacijski procesi

SAZETAK

Rijec¢ ,,organizacija“ izvedena je iz gr¢kog jezika, odnosno iz grcke rijeci ,,organon® koja je
predstavljala naziv za alat ili sredstvo za rad. Organizacija predstavlja skupinu ljudi koji imaju
odredenu svrhu. Postoje brojni sinonimi za organizaciju, a neki od njih su poduzeée, tvrtka,
mreza, zajednica, korporacija i slicno. Organizacijski procesi temelje se na organizacijskim
ciljevima, vanjskim i unutarnjim ¢imbenicima u organizaciji, misiji i viziji organizacije,
organizacijskoj strukturi i organizacijskim vrijednostima. Jedna od bitnih pretpostavki analize
organizacije je njezina povezanost s okolinom. Upravo okolina ima bitnu ulogu u doprinosu
organizacijskih procesa organizacijskom uspjehu, radilo se o procesima s niskim troSkovima ili
procesima usmjerenima na zadovoljenje potreba trziSta na kojem nastupa, zbog Cega se ona
nikad ne promatra izolirano. Organizacija predstavlja skupinu razli¢itih struktura i procesa koje
¢ine cjelinu, a upravo strukture 1 procesi dijele ciljeve organizacije na znacajke na koje se
pojedinci ili skupine ljudi mogu usmjeriti, a koje vode do ostvarenja vizije poduzeéa. Svrha
0vog rada je upoznavanje sa organizacijskim procesima i procesom stvaranja organizacijskih
vrijednosti. Cilj rada je istraziti teorijske aspekte organizacijskih procesa 1 istraziti

organizacijske procese, ciljeve i vrijednosti u odabranim poduzeéima.

Kljuéne rijeci: organizacijski procesi, organizacijski ciljevi, organizacijske vrijednosti



Organizational processes
SUMMARY

The word "organization” comes from the Greek word organon, which means a tool or means of
work. An organization is a group of people that has a specific purpose. There are several
synonyms for organization. Some of them are company, firm, network, community,
corporation, etc. Organizational processes are based on organizational goals, external and
internal factors in the organization, mission and vision of the organization, organizational
structure, and organizational values. One of the key assumptions in the analysis of the
organization is its connection with the environment. The environment plays an important role
in the contribution of organizational processes to the success of the organization, whether they
are low-cost processes or processes aimed at meeting the needs of the market in which the
organization operates, which is why it is never observed isolated. The organization is a group
of different structures and processes that make up the whole, and it is the structures and
processes that divide the goals of the organization into features that individuals or groups of
people can focus on and that lead to the realization of the company's vision. The purpose of this
paper is to define and present organizational processes and the process of creating
organizational values. The aim of this paper is to research the theoretical aspects of

organizational processes and organizational processes, goals and values in selected companies.

Keywords: organizational processes, organizational goals, organizational values
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1. Uvod

Naziv ,,organizacija“ gr¢kog je podrijetla, a izvorno se odnosio na alat ili sredstvo za rad.
Postoje brojne definicije organizacije, kao i brojni sinonimi ovog izraza, no suvremena
organizacija se opc¢enito definira kao skupina ljudi sa odredenom svrhom. Podrazumijeva
sustavnu povezanost elemenata u funkcionalnu cjelinu; odnosno proces kojim se takva

povezanost ostvaruje (Hrvatska enciklopedija, 2021).

Organizacijski procesi temelje se na organizacijskim ciljevima, vanjskim i unutarnjim
¢imbenicima u organizaciji, misiji 1 Viziji organizacije, organizacijskoj strukturi 1
organizacijskim vrijednostima. Organizacijski ciljevi postavljaju se kako bi poduzece moglo
napredovati. Svaka organizacija ima ciljeve kojima tezi. Oni su postavljeni i kroz misiju 1 viziju
poduzeca. Vizija predstavlja odredeni dugorocan cilj koji je teznja organizacije, dok misija
oznacava svrhu postojanja organizacije. Vanjski i unutarnji ¢imbenici su vazni za organizaciju
jer na nju utjecu izravno. Promjene na trziStu su stalne 1 samo ona poduzeca koja im se

prilagodavaju mogu opstati na trzistu.

Organizacijska kultura se razvija s godinama u svakom poduzecu, a odnosi se na nacin rada i
zivota u poduzecu. Ona se stvara putem utjecaja zaposlenika u poduzecu. Taj utjecaj moze biti
trenutni, odnosno onaj koji dolazi od sadasnjih zaposlenika, ali moze se odnositi i na utjecaj
koji je ostao od bivsih zaposlenika koji su ga stvorili. S obzirom na utjecaj stvaranja vrijednosti
na organizacijsku kulturu, ona se prepoznaje i kroz kreativnost i inovativnost. Iz organizacijske
kulture nastaju i organizacijske vrijednosti. Organizacijske vrijednosti odnose se na sve ono §to
predstavlja nesto dobro za organizaciju. One se mogu zbog toga definirati 1 kao strateski ciljevi
poduzeca ili kao svrha postojanja poduzeca. To se odnosi i na medusobno povjerenje i
postovanje izmedu ¢lanova i zaposlenika organizacije te na stabilnost poslovnog procesa i na

zadovoljstvo suradnika i zaposlenika.

Rad je podijeljen u pet poglavlja. Nakon uvoda i metodologije rada u tre¢em poglavlju naziva
Organizacija pocinje teorijska razrada teme. U sklopu ovog poglavlja naglasak je stavljen na
podjelu rada, podjelu mo¢i, koordinaciju i konfiguraciju kao osnovne elemente organizacijske
strukture. U ¢etvrtom poglavlju pod nazivom Stvaranje vrijednosti u organizaciji analiziraju se
konkretna poduzeca i njihove organizacijske strukture, postavljeni ciljevi i vrijednosti koje ova

poduzeca zagovaraju. Osim informacija dobivenih iz sekundarnih izvora podataka, napravljeno



je 1 kratko empirijsko istrazivanje sa po jednim zaposlenikom odabranih poduzeca. Rad

zavrSava zakljuénim razmatranjem.

2. Metodologija rada

Tema ovog rada su organizacijski procesi. Metode koje su koristene u pisanju rada su metoda
analize, metoda sinteze, te metoda kompilacije. Metoda analize i sinteze koristene su kako bi
razumjeli dijelove koji ¢ine samu organizaciju kao i njihov odnos i rezultate njihove
povezanosti. Ove metode koriStene su 1 prilikom izrade empirijskog dijela rada u kojem su se
prikupljali podaci iz dostupnih javno objavljenih podataka, ali i iz provedenog upitnika od
strane autora rada, na kojeg je odgovarao po jedan zaposlenik Uprave iz svakog odabranog
poduzeca. Dobiveni podaci su metodom kompilacije spojeni u smislene cjeline, $to je

omogucilo Kreiranje vlastitog osvrta na temu rada.



3. Organizacija

Pojam organizacije se upotrebljava vrlo ¢esto u svakodnevnom govoru, zbog ¢ega je vrlo vazno
dati to¢nu definiciju tog pojma. U ovom poglavlju ée se obraditi definicija i pojam organizacije,

analiza organizacije, organizacijski ciljevi i organizacijska struktura.

3.1. Definicija i pojam organizacije

Rijec ,,organizacija® izvedena je iz grc¢kog jezika, odnosno iz grcke rijeci ,,organon koja je
predstavljala naziv za alat ili za sredstvo za rad. Cingula i sur. (2016) navode da je s vremenom
od iste te rijeci nastala rijec ,,organizam®. 1z ovih rijeci je nastao i1 pojam organizacije. Upravo
onako kako skupina organa €ini organizam koji predstavlja jedan sustav, tako 1 medusobno

povezani dijelovi ¢ine organizaciju.

Organizacija predstavlja skupinu ljudi koji imaju odredenu svrhu. Postoje brojni sinonimi za
organizaciju, a neki od njih su poduzece, tvrtka, mreza, zajednica, korporacija i slicno. Cingula
i sur. (2016) navode da je organizacija kompleksan pojam jer je ona drustvena zajednica, sustav
orijentiran prema cilju, sustav koji je sloZen tako da ima strukturu i da su aktivnosti u njemu
koordinirane i sustav koji je povezan sa okolinom. Sikavica (2011) smatra da se svaka
organizacija moze promatrati sa dva aspekta. Prvi aspekt se odnosi na to da je organizacija
zapravo aktivnost kojom se provodi proces organiziranja, a drugi aspekt se odnosi na to da je

organizacija stanje u kojem se promatraju rezultati organizacijskog procesa.

,,.Svaka organizacija ima svoja obiljeZja i karakteristike. MozZe se re¢i da je svaka organizacija
rezultat koordinirana napora viSe ljudi koji uvijek imaju neki zajednicki cilj, a on se moze
ostvariti podjelom rada u organizaciji kako bi se znalo tko treba Sto raditi, uz postivanje

hijerarhije ovlasti, s obzirom na menadZerska 1 izvrSna radna mjesta‘ (Sikavica, 2011:31).
Prema Sikavica 1 Hernaus (2011) obiljeZja organizacije su:

e Naziv — naziv predstavlja ime organizacije pod kojim ona djeluje i pod kojim je
osnovana.

e Ciljevi — ciljevi su najvazniji aspekt svake organizacije. Svaka organizacija ima svoje
ciljeve kojima teZi i strategiju koja ¢e je odvesti do ostvarenja tih ciljeva.

e Pravila — pravila su jedno od najvaznijih organizacijskih obiljezja. Pravila svakako

olakSavaju poslovanje u organizaciji, kao i njezino funkcioniranje i djelovanje.



e Struktura — struktura se odnosi na jednu od glavnih karakteristika organizacije.
Struktura postaje posebno vazna kada se broj ljudi u organizaciji povecava. Tada je
nuzno da ona ima vlastitu strukturu. Ukoliko u organizaciji radi manji broj ljudi,
organizacijska struktura je jednostavna, ali kada u organizaciji radi veci broj ljudi,
organizacijska struktura postaje duboka, te postavljena i horizontalno i vertikalno.

e Polozaj — polozaj predstavlja mjesto na kojem se nalaze pojedinci neke organizacije.
Polozaja u organizaciji moze biti puno ili malo, a to ovisi prvenstveno o tome koliko je
organizacija velika i koliko slozenim poslom se ona bavi. Polozaj se takoder moze
nazvati i pozicija.

e Lanac ovlasti — lanac ovlasti je zapravo hijerarhija u organizaciji. Svaka organizacija
ima neku vrstu hijerarhije koja predstavlja jednu od njezinih glavnih karakteristika.

® Mo¢ — mo¢ se odnosi na pravo donosenja odluka u organizaciji. Usko je vezana uz
hijerarhiju, pa tako onaj tko je na nekim viSim poloZajima u organizaciji moze donositi
sloZzenije odluke koje su strateskog tipa, dok oni koji su na niZim polozajima U
organizaciji uglavnhom donose operativne odluke.

e lIzvjeS¢a — izvjeS€a sluze organizacijama kako bi mogle pratiti svoje poslovanje i
poslovne aktivnosti. Neka izvje$¢a predstavljaju i zakonsku obvezu.

e L judi- ljudi surazlog postojanja svake organizacije. Bez ljudi ne bi bilo moguce voditi
bilo kakvo poslovanje jer su oni jedini element u organizaciji koji predstavljaju zivi
¢imbenik.

e Granice organizacije — granice organizacije se odnose na karakteristiku organizacije
koja je vrlo vazna. Granice organizacije se dijele na otvorene i zatvorene granice.

Ukoliko su njene granice otvorene, radi se o virtualnoj organizaciji.
Sikavica (2011) takoder daje 1 razloge zbog ¢ega organizacije postoje. Ti razlozi su:

e objedinjavanje resursa da bi se ostvarili rezultati i ciljevi organizacije,
e djelotvorna proizvodnja proizvoda i usluga,

e olakSavanje inovacija,

e koriStenje modernih tehnologija (proizvodnih i inovacijskih),

e prilagodavanje okolini i utjecaj na okolinu,

e stvaranje vrijednosti,

e pronalaZenje rjeSenja.



3.2. Analiza organizacije

Analiza organizacije provodi se kroz analizu unutarnjih i1 vanjskih ¢imbenika organizacije.
Unutarnji ¢imbenici su pod kontrolom organizacije, odnosno na njih organizacija ima utjeca;.
S druge strane, vanjski ¢imbenici su u okolini organizacije i ona im se mora prilagodavati.

Unutarnji ¢imbenici prikazani su na slici 1.
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Slika 1 Unutarnji ¢imbenici organizacije

Izvor: Izrada autora prema Sikavica (2011)

Vizija predstavlja odredeni dugorocan cilj koji je teZnja organizacije, dok misija ozna¢ava svrhu
postojanja organizacije. Ciljevi su povezani i sa vizijom i sa misijom jer iz njih proizlaze ciljevi
kojima organizacija tezi u buducnosti. Strategija je zatim povezana sa ciljevima jer ona

predstavlja nacin na koji ¢e se ti ciljevi ostvariti. Sikavica i Hernaus (2011) navode obiljezja



organizacijskih struktura koje su koristene u strategiji povezane i nepovezane diversifikacije.
Povezana diversifikacija se koristi kada poduzece planira svoj rast sa povezanim industrijama,
dok se nepovezana diversifikacija koristi kada poduzece planira svoj rast u podrucju koje nema

veze sa dotadasnjom djelatnoscu. Ta obiljezja prikazana su u sljedecoj tablici.

Tablica 1 Obiljezja povezane i nepovezane diversifikacije

STRATEGIJA
POVEZANA NEPOVEZANA
ORGANIZACIJSKE
DIVERSIFIKACIJA DIVERSIFIKACIJA
STRUKTURE
Vrsta strukture Divizijska Holding — organizacija
Stupanj centralizacije Umjeren Mali
Velicina stozera Veliki Mali
Uloga stozera Pregled politika Pruzanje usluga
Tip kontrole Strateska/financijska Samo financijska
Kriterij pla¢anja zaposlenih Organizacija Gospodarska grana
Postotak variranja place 10-30% 50% 1 vise
Mjere nagradivanja Subjektivne/Objektivne Objektivne
Razvoj karijere U organizaciji U divizijama

Izvor: lzrada autora prema Sikavica i Hernaus (2011)

Tehnologija koja se koristi u organizaciji, kao i1 njena veli¢ina, te njen Zivotni ciklus, vrlo su
vazni ¢imbenici jer o tim obiljezjima ovisi 1 cjelokupno poslovanje. Ljudi, odnosno ljudski
resursi pokrecu organizaciju, jer kao $to je navedeno i ranije u radu, oni su jedini Zivi ¢imbenik
svake organizacije. Proizvodi (i/ili usluge) i1 lokacija organizacije takoder imaju snaZan utjecaj

na poslovanje.

Vanjski ¢imbenici organizacije prikazani su na slici 2. To su ¢imbenici koje organizacija ne

moze kontrolirati, ali mora im se prilagoditi kako bi uspjes$no poslovala na trzistu.
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Slika 2 Vanjski ¢imbenici organizacije

Izvor: Izrada autora prema Mason (2007)

Utjecaj vanjskih ¢imbenika na organizaciju je zaista velik, jer okolinu poduzec¢a karakteriziraju
sloZzenost 1 konstantna promjena. Promjene u okolini su snazne i u vecini slucajeva potpuno
neocekivane, pa organizacije moraju imati strategiju kako im se prilagoditi. Mason (2007) ¢ak
navodi da su promjene prirodno stanje danasnjeg svijeta i da Sto je kompleksnost vanjskih
¢imbenika veca, organizacije imaju manju Sansu da ¢e iz okoline mo¢i prikupiti sve informacije

koje su im potrebne za prilagodbu.

3.3. Organizacijski ciljevi

Organizacijski ciljevi temelje se na misiji 1 viziji poduzeca. Jakeli¢ (2009) navodi da je
organizacija zapravo cijeli sustav ciljeva koji €ini hijerarhiju i mrezu ciljeva. Ciljevi uz to
predstavljaju Zeljeno stanje organizacije, odnosno poziciju na kojoj se organizacija zeli nalaziti

u nekom odredenom vremenskom razdoblju i trenutku u buduénosti.



,,Ciljevi moraju biti definirani tako da oCekivano ostvarenje jednoga cilja ne uspori ili narusi
ostvarenje drugih ciljeva ostvarenja kojih se istovremeno oc¢ekuje. To je jedan od nacina kojim
se omogucuje izrada preciznih i realnih planova, medusobno uvjetovanih i zasnovanih na

¢vrstim 1 ujednacenim osnovama“ (Jakeli¢, 2009:96).
Jakeli¢ (2009) navodi osam klju¢nih podruéja u kojima se postavljaju ciljevi, a to su:

e trziSna pozicija

e profit

e inovacije

e razvoj menadZmenta 1 njegov uspjeh
e performanse organizacije

e razina proizvodnosti

e stavovi zaposlenika i resursi

e drusStvena odgovornost.

,,Ciljevi moraju biti postavljeni, a zaposleni i ciljne interesne skupine upoznate s njima, kako bi
odrediSna tocka bila mjerljiva i1 jasna. Klju¢no je da ciljevi koji se ‘“danas planiraju za
buduénost” budu potpuno razumljivi, kako bi mogli biti vodilja u odlu¢ivanju i vodilja za
ocjenjivanje izvodenja. Oni odreduju smjer i1 predstavljaju odrediSne tocke, ali istovremeno
omogucavaju 1 provodenje kontrole. Postavljaju se, dakle, na nac¢in da odrediSne tocke budu
mjerljive 1 vremenski odredene kao i da zaposleni 1 ciljne interesne skupine budu s njima

upoznati“ (Gonan Bozac, 2002:526).

Zbog toga je vazno da postavljeni ciljevi budu SMART ciljevi, odnosno da oni budu specifi¢ni,
mjerljivi, moguci za dostic¢i, realni i vremenski odredeni. Gonan Bozac (2002) navodi i pitanja

koja se trebaju postaviti kako bi ciljevi imali vrijednost:

e Jesu li ciljevi provjerivi? Hoce li se na svrSetku razdoblja znati jesu li ciljevi ostvareni
ili nisu?

e Jesu li ciljevi kvantitativno, kvalitativno, vremenski i troSkovno odredeni?

e Jesu li ciljevi izazovni, a ipak razumni?

e Jesu li postavljeni prema prioritetu?

e Jesu li ciljevi koordinirani sa ciljevima drugih menadZera i drugih organizacijskih
jedinica?

e Je li popis ciljeva predug? Mogu li se odredeni ciljevi povezati?

e Postoji li hijerarhijska uskladenost ciljeva?



e Jesu li kratkorocni ciljevi uskladeni s dugoro¢nima?

e Jesu li ciljevi priopéeni svima onima koji ih moraju znati?

e Jesu li jasno odredene pretpostavke ciljeva?

e Jesu li ciljevi dani u pisanom obliku i jasno odredeni?

e Omogucuju li ciljevi pravovremenu povratnu vezu, pa time i korektivne akcije?

e Pokrivaju li ciljevi osnovna obiljezja moga posla? Jesu li resursi i ovlasti odgovornih za
ostvarenje ciljeva i dovoljni?

e Je li osobama od kojih se o¢ekuje ispunjenje ciljeva pruzena prilika da predloze svoje
ciljeve?

e Ukljucuje li skup ciljeva i ciljeve poboljsanja radne uspjesnosti i ciljeve osobnog
razvitka?

e Imaju li podredeni kontrolu nad svim aspektima za koje im je dodijeljena odgovornost?

3.4. Organizacijska struktura

Postoji nekoliko elemenata koji ¢ine organizacijsku strukturu. Ti elementi proizlaze iz raznih

tumacenja organizacijske strukture. Navode ih Sikavica i Novak (1999), a prikazani su na slici
3.

Slika 3 Elementi organizacijske strukture

Izvor: Izrada autora prema Sikavica i Novak (1999)



Prema Lazibat i Kolakovi¢ (2004) dimenzije organizacijske strukture su:

e slozenost
e formalizacija

e centralizacija.

Slozenost neke organizacije se odreduje stupnjem njene vertikalne 1 horizontalne
diferencijacije. Horizontalna diferencijacija predstavlja podjelu zadataka na viSe manjih
zadataka koji se nalaze na istoj organizacijskoj razini. Vertikalna diferencijacija se odnosi na
podjelu zadataka po razinama menadzmenta, odnosno po dubini organizacije. Formalizacija
organizacije se, kako navode Lazibat 1 Kolakovi¢ (2004), odnosi na procese, standarde, inpute,
outpute, politike i pravila na kojima se temelji ponasanje ¢lanova organizacije. Osim formalnog
dijela organizacije, svaka organizacija ima 1 neformalni dio koji predstavlja ljude u poduzecu i
njihovu povezanost. Centralizacija organizacije predstavlja razine odluc¢ivanja u organizaciji.

O stupnju centralizacije organizacije ovisi i broj donoSenja odluka u organizaciji.

Sikavica (2011:380) razlikuje klasi¢nu 1 organsku organizacijsku strukturu. Vrste klasicnih 1

organskih organizacijskih struktura prikazane su u tablici 2.
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Tablica 2 Vrste klasi¢nih i organskih organizacijskih struktura

KLASICNE ORGANIZACIJSKE
STRUKTURE
Funkcijska organizacijska struktura
Divizijska organizacijska struktura
Hibridna organizacijska struktura
Front/back organizacijska struktura
Neovisna poslovna jedinica
MjesSovita organizacijska struktura
Izvrnuta organizacija
Heterarhije
Fraktalna organizacija

Klaster organizacija

ORGANSKE ORGANIZACIJSKE

STRUKTURE

Projektna organizacijska struktura
Matri¢na organizacijska struktura
Procesna organizacijska struktura
Timska organizacija
MrezZna organizacija
Virtualna organizacija
Modularna organizacija
Organizacija paukove mreZe
Organizacija ribarske mreZe

Ameba organizacija

Izvor: Izrada autora prema Sikavica (2011)

Vrlo rijetko se dogada da neka organizacija ima u potpunosti klasi¢nu ili u potpunosti organsku
strukturu. Uglavnom su organizacijske strukture upravo kombinacija dvije vrste struktura, ali
svaka organizacija je viSe pomaknuta prema klasi¢noj strukturi ili visSe prema organskoj.

Obiljezja obje vrste struktura prikazana su u tablici 3.
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Tablica 3 Obiljezja klasi¢ne i organske strukture

. DIMENZIJE ORGANSKA
KLASICNA STRUKTURA
ORGANIZACIJE STRUKTURA
Visoka Standardizacija Niska
Velika Formalizacija Mala
Velika Centralizacija Mala
Mala Sloboda odlucivanja Velika

Centralizirane

Ovlasti

Decentralizirane

Administrativne

Velike Male
kompomente
Duboka Specijalizacija Plitka
Minimalna Komunikacija Ekstenzivna

Izvor: Izrada autora prema Sikavica (2011)

3.4.1. Podjela rada

Podjela rada odnosi se na podjelu radnog procesa na vise zadataka. Pri tome svaki od
pojedinaca, odnosno zaposlenika u organizaciji, ima svoje zadatke koje treba ispuniti. Takoder,
svaki zaposlenik ima i svoje osobne ciljeve koje ispunjava. Na taj nain daje svoj doprinos

ostvarivanju glavnih ciljeva poduzeca.

Kako bi podjela rada funkcionirala na ispravan nacin, upravljanje ljudskim resursima mora biti
kvalitetno. Rukovodstvo poduzeca se mora uvjeriti da je svakom zaposleniku zadan onakav cilj
1 zadatak kakvog moze ispuniti, odnosno mora se uvjeriti da zaposlenik ima potrebna znanja i
vjestine da bi takve zadatke mogao ispuniti. U cijelom procesu podjele rada jako je vaZzna

komunikacija zaposlenika i menadzmenta.

3.4.2. Podjela moci

Hernaus (2016:11) navodi da grupe ili timovi mogu doprinijeti radu organizacije samo ako
njihovi ¢lanovi razumiju postavljena o€ekivanja. Drugim rije¢ima, prema autoru, za svaku

grupu ili tim nuzno je odrediti sljedece:
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e svrhui cilj;

e vremensko razdoblje djelovanja;

e tko su clanovi i koje su njihove uloge;
e nacin upravljanja i stupanj autonomije;
e obuhvat aktivnosti;

e ipolozaj odnosno mo¢ unutar organizacije.*

Mo¢ u organizaciji se dijeli na viSe jedinica ukoliko organizacija ima decentralizirano
poslovanje. To znac¢i da svaki odjel ima osobu koja donosi odluke, a svaka od tih osoba
odgovara za svoju odluku nekome tko je prema hijerarhiji poduzeca postavljen iznad nje. Kod
malih organizacija sa malo zaposlenika u vecini slucajeva je jedna osoba glavna 1 ona donosi

odluke za cijelo poduzece.

3.4.3. Koordinacija

Koordinacija predstavlja uskladivanje djelovanja organizacije, odnosno uspostavljanje veza
izmedu razliCitih dijelova organizacije. To doprinosi nesmetanom i efikasnom funkcioniranju
poduzeca. Usko vezani pojmovi uz koordinaciju su i specijalizacija 1 standardizacija.
Specijalizacija se odnosi na podjelu poslova na nac¢in da se optimalno iskoriste vrijeme i znanja

zaposlenika, dok se standardizacija odnosi na osiguranje kvalitete poslova.

Hernaus (2016:25) smatra kako suvremeniji pristup organizacijskim strukturama, pored
vertikalne koordinacije uvazava i1 druge oblike i pravce utjecanja na ponasanje pojedinaca i
koordinaciju zadataka, vodeci, pri tome, racuna o razli¢itim koordinacijskim mehanizmima

koji se nadopunjuju. Prema autoru to su:

e 0sobni nadzor ili linijska hijerarhija,

e necosobne, formalne sustave pracenja, izvjestavanja, kontrole,
e standardizaciju uloga, znanja, poslova, vremena,

e neposredno, neposredovano, horizontalno povezivanje i

e samoorganizaciju i samonadzor.*
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3.4.4. Konfiguracija

Konfiguracija se odnosi na organizacijsku strukturu. Konfiguracija predstavlja ono kako
poduzece izgleda na van, odnosno kakva je njegova struktura i na koje odjele i skupine je

podijeljena.
Organizacijska struktura prema Sikavici i Novaku (1999) moze biti:

e Tradicionalna — struktura kod koje je vertikalna koordinacija izrazena i kod koje
postoji visok stupanj centralizacije.

e Organska — struktura koja ukljuéuje projektnu i matri¢nu strukturu i kojom se umanjuje
znacaj vertikalne koordinacije.

e Mrezna — struktura kod koje se hijerarhiji daje samo sekundarni znacaj i kod koje je

naglasak na cjelovitosti poslovnih sustava.

3.5. Organizacijske vrijednosti

Sikavica (2011) navodi da je organizacijska kultura temeljena na zajednickim vrijednostima u
organizaciji koje utjecu na ponasanje svih zaposlenika koji rade u organizaciji. To se odnosi na
zaposlenike od menadZzmenta pa sve do zaposlenika na najnizim razinama. Iz toga proizlazi da

su organizacijske vrijednosti zapravo temeljni element organizacijske kulture.

Organizacijska kultura se razvija s godinama u svakom poduzecu, a odnosi se na nacin rada i
zivota u poduzecu. Ona se stvara putem utjecaja zaposlenika u poduzec¢u. Taj utjecaj moze biti
trenutni, odnosno onaj koji dolazi od sadasnjih zaposlenika, ali moze se odnositi i na utjecaj
koji je ostao od bivsih zaposlenika koji su ga stvorili. S obzirom na utjecaj stvaranja vrijednosti
na organizacijsku kulturu, ona se prepoznaje i kroz kreativnost i inovativnost. Na slici 4

prikazani su ¢imbenici o kojima ovisi organizacijska kultura.
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| Sustav nagradivanja 1
UPRAVNI PROCESI komunikacije

Slika 4 Cimbenici organizacijske kulture

Izvor: Izrada autora prema Sikavica i Novak (1999)

»Najveci utjecaj na organizacijsku kulturu ima vodstvo u poduzecu. Oni su odgovorni za
kulturu koja nastaje jer je oni imaju pravo odrediti. Da bi je odredili, moraju imati Zelju, volju
1 ideju, te naravno, dosljednost u provedbi jer ukoliko sami ne postuju vlastitu zamisao, nece je
postovati ni drugi. Organizacijska kultura odnosi se na obrazac vrijednosti. Ona se takoder
odnosi i na odredene pretpostavke koje je postavila neka grupa za vrijeme ucenja suocavanja s
problemima vanjske i unutarnje prilagodbe. Te pretpostavke, odnosno obrazac, se smatraju
dovoljno dobrim da bi mogle biti valjane i zato se i novi ¢lanovi u¢e takvom obrascu, te uce
svoje misljenje 1 osjecaje izrazavati na takav nacin koji je ve¢ postavljen u nekoj organizaciji‘

(Bahtijarevi¢-Siber i sur., 1991:82).
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3.5.1. Proces stvaranja vrijednosti

Organizacijske vrijednosti odnose se na sve ono §to predstavlja nesto dobro za organizaciju.
One se mogu zbog toga definirati i kao strateski ciljevi poduzeca ili kao svrha postojanja
poduzeca. To se odnosi i na medusobno povjerenje i postovanje izmedu ¢lanova i zaposlenika

organizacije, te na stabilnost poslovnog procesa i na zadovoljstvo suradnika i zaposlenika.

,»Vrijednosti predstavljaju visoko istaknuta nacela vezana uz operacionalizaciju odredene
strategije, to primjerice moze biti pridavanje vece pozornosti na zadovoljstvo kupaca ili
poticanje inovativnosti zaposlenika, stoga se moze zakljuciti da vrijednosti organizacije veZemo

za prioritete koji su znadajni za opstanak i razvoj organizacije (Zugaj i sur., 2004:10).

Robbins (1993:24) navodi da su vrijednosti temeljna uvjerenja o tome kakvo ponasanje je

dobro, ispravno i1 drustveno pozeljno, a kakvo u suprotnosti tome.

Robbins i Judge (2009) navode da Rokeacheva anketa vrijednosti predstavlja dvije skupine
vrijednosti, krajnje i instrumentalne. Krajnje vrijednosti predstavljaju poZeljna krajnja stanja
postojanja, a instrumentalne vrijednosti predstavljaju na¢ine za ostvarivanje krajnjih vrijednosti

u organizaciji. Obje vrste vrijednosti prikazane su u tablicama 4 i 5.
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Tablica 4 Krajnje vrijednosti

NAZIV VRIJEDNOSTI

Udoban Zivot

OBJASNJENJE VRIJEDNOSTI

Prosperitetan zivot

Uzbudljiv Zivot

Poticajan i aktivan zivot

Osjecaj postignuca

Trajan doprinos

Mir u svijetu

Sloboda od rata i sukoba

Svijet ljepote

Ljepota prirode

Jednakost

Bratstvo, jednake mogucnosti za sve

Obiteljska sigurnost

Briga za voljene

Sloboda

Nezavisnost i sloboda izhora

Sreca

Zadovoljstvo

Unutarnji sklad

Bez unutarnjih sukoba

Zrela ljubav

Seksualna i duhovna intimnost

Nacionalna sigurnost

Zastita od napada

Ugoda Ugodan i lezeran zivot
Spasenje Biti spasen i vje¢ni Zivot
SamouvaZavanje Samopostovanje

Drustveno priznanje

Postovanje 1 divljenje drugih

Pravo prijateljstvo

Blisko druzenje

Mudrost

Zrelo razumijevanje Zivota

Izrada autora prema Robbins i Judge (2009)
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Tablica 5 Instrumentalne vrijednosti

NAZIV VRIJEDNOSTI

Ambicioznost

OBJASNJENJE VRIJEDNOSTI

Marljivost i nadobudnost

Sirokogrudnost Otvorenost uma
Sposobnost Kompetentnost i u¢inkovitost
Vedrina Bezbriznost i veselje
Cistoca Urednost i sredenost
Hrabrost Zauzimanje za vlastita uvjerenja
Oprastanje Spremnost oprostiti drugima
Pomaganje Rad za dobrobit drugih
Postenje Iskrenost i istinitost
Mastovitost Odvaznost i kreativnost
Neovisnost Samopouzdanje i samodostatnost
Intelekt Inteligencija i misaonost
Logi¢nost Konzistentnost i racionalnost
Ljubav Osjecajnost i njeznost
Poslusnost Odanost duznosti 1 postivanje drugih

Pristojnost

Uctivost 1 ugladenost

Odgovornost

Pouzdanost i sigurnost

Samokontrola

Suzdrzanost 1 samodisciplina

Izvor: Izrada autora prema Robbins i Judge (2009)
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Premda su ranije opisane krajnje i instrumentalne vrijednosti usmjerene na pojedinca, ipak
nekolicina njih se moze primijeniti i na organizaciju. Da bi organizacija kao cjelina uspjesno i
nesmetano djelovala osim tehnickih ciljeva ista mora teziti i djelovanju u skladu sa odredenim
vrijednostima. Budu¢i da je organizacija skup ljudi sa odredenom svrhom, vrijednost kojoj tezi
ne samo na razini pojedinca, ve¢ i kao cjelina je osjecaj postignuéa, unutarnji sklad i drustveno
priznanje, a ovisno o hijerarhijskoj strukturi organizacije definira se i razina jednakosti i slobode
unutar iste, ali i izvan nje, ovisno o trzi$tu na kojem djeluje. Te krajnje vrijednosti organizacija
moze posti¢i samo instrumentalnim vrijednostima pojedinaca koji djeluju u organizaciji, ali i
onih koji s njom suraduju, a koje postaju osobine same organizacije: ambicioznost,
Sirokogrudnost, sposobnost, pomaganje, postenje, neovisnost, intelekt, odgovornost. Dakako,
ovisno o situaciji u kojoj se organizacija nalazi i kojoj tezi nerijetko je ono ¢ime se ista ophodi

I izvan same organizacije upravo hrabrost i mastovitost kako bi se istaknula i opstala na trzistu.

Postoji nekoliko faza kojima se upravlja vrijednostima organizacije, a one su prikazane na slici
5.

4 N N N N

PLANIRANJE | RAZVO] )
PREPOZNAVANJE || ORGANIZACIISKIH KOMUN'C'SQNJE Ogﬁ%‘,ﬂ%@ﬁ
VRIJEDNOSTI VRIJEDNOSTI VRIJEDNOSTI \4

- N\ N\ N\ J

Slika 5 Faze upravljanja vrijednostima

Izvor: lzrada autora prema Malbasi¢ (2018)
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Planiranje 1 prepoznavanje vrijednosti predstavljaju prvu fazu koja se odnosi na videnje
organizacije o tome gdje se nalazi u buduénosti. Organizacija treba napraviti plan svog
djelovanja i poslovanja na nacin da ostvari svoje ciljeve. U ovoj fazi bi organizacija trebala
prepoznati svoje stvarne vrijednosti i napraviti plan za ostvarivanje onih vrijednosti kojima tezi

u buduénosti.
Pocetak ove faze bi, prema Malbasi¢ (2018), trebao krenuti sa sljede¢im pitanjima:

e Koja je svrha naseg postojanja?

e Koje vrijednosti odreduju organizaciju?

o Koje od prethodno navedenih vrijednosti su najvaznije za budu¢nost?

e Na koji nacin ¢e se osigurati kontinuitet trajanja tih vrijednosti?

e Koja su kljuéna nacela koja se ne smiju "zagubiti" dok organizacija obavlja svoju

djelatnost?

Razvoj organizacijskih vrijednosti je druga faza koja nastaje nakon planiranja. Druga faza je
zapravo glavni proces jer u njemu nastaju sve organizacijske vrijednosti kojima organizacija
tezi. Razvoj organizacijskih vrijednosti nastaje kontinuirano i razvija se svakim danom. Klju¢ne
osobe koje sudjeluju u ovome su menadzeri i rukovodstvo organizacije. Oni stvaraju vrijednosti
i provode ih, a zaposlenicima ih trebaju predstaviti na razumljiv nacin. Vrijednosti je potrebno

predstaviti zaposlenicima kako bi oni bili motivirani za rad i kako bi ih i sami mogli provoditi.

Malbasi¢ (2018:54) navodi pitanja i za drugu fazu u procesu upravljanja vrijednostima u

organizaciji:

e Kaoje vrijednosti su nam potrebne kako bi se ispunila vizija postojanja?

e Kako ¢emo te vrijednosti prenijeti na sve ljude koji su u doticaju s naSom
organizacijom?

e Kako ¢e se prilagoditi pravilnici, akti i svi standardi prema postojecim vrijednostima?

e Na koji nadin ¢e se vrijednosti prenijeti na sve Clanove organizacije, ali i izvan
organizacije?

e Kako ¢e se postupiti prema onima koje te vrijednosti ne postuju i kao rezultat toga uvode
nemir u organizaciju?

e U kojim situacijama nismo ispoStovali vrijednosti i zasto se to dopustilo?

Komuniciranje vrijednosti je tre¢a faza procesa. Komuniciranje vrijednosti treba se odvijati

prema svim skupinama koji imaju bilo kakav doticaj sa organizacijom. To znaci da se
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vrijednosti osim zaposlenicima moraju komunicirati i partnerima, klijentima i svim drugim
interesnim skupinama. Zaposlenici su klju¢ne osobe kojima se trebaju komunicirati vrijednosti
jer su oni ti koji ¢e ove vrijednosti prenositi izvan poduzeca. Ipak, to ne znaci da i poduzeée

samo ne treba komunicirati javnosti svoje organizacijske vrijednosti.

Odrzavanje organizacijskih vrijednosti je posljednja faza procesa. Stvaranje organizacijskih
vrijednosti je dugotrajan proces i vazno je da se on odradi na kvalitetan na¢in. Upravljanje i
odrzavanje organizacijskih vrijednosti je najduza faza jer ona traje sve dok postoji poduzece.

To znaci da odrZavanje organizacijskih vrijednosti postaje rutina i rukovodstvu i zaposlenicima.

Silverthone (2004) je dosao do zakljucka da organizacije nemaju vrijednosti same po sebi nego
da one dolaze iz oCekivanja i vrijednosti pojedinaca koji u toj organizaciji rade. U tablici 6 su

prikazani primjeri organizacijskih potreba i potreba zaposlenika.

Tablica 6 Organizacijske potrebe i osobne potrebe

ORGANIZACHSKE POTREBE OSOBNE POTREBE

Lojalnost organizaciji Dobra placa
Ulaganje truda Sigurnost radnog mjesta
Kooperativnost zaposlenika Dobar odnos s drugim zaposlenicima
Kreativnost Dobro vodenje
Pracéenje uputa Prilike za karijeru
Kvaliteta rada Izazovan posao
Predanost organizacijskim ciljevima Osjecaj postignuca
Kolegijalnost sa suradnicima Dobri radni uvjeti
Postivanje autoriteta Pripadnost timu i organizaciji
Zadovoljstvo zaposlenika Prilike za preuzimanje odgovornosti

Izvor: Izrada autora prema Silverthorne (2004)

Osobne vrijednosti zaposlenika, kao i njihove osobne potrebe, imaju direktan utjecaj na sva

dogadanja u organizaciji.
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4. Organizacijski procesi u hrvatskim poduzec¢ima

U ovom poglavlju bit ¢e prikazani organizacijski procesi za tri hrvatska poduzeca. Proveden je
upitnik od strane autora rada, na kojeg je odgovarao po jedan zaposlenik Uprave iz odabranih
poduzeca. Ta poduzeéa su Kandit d.o.o0., Saponia d.d. i Bonavia d.0.0. Na upitnik su iz poduzeca
Kandit d.o.o. 1 Saponia d.d. odgovarale voditeljice marketinga istih poduzec¢a, dok je na pitanja
za poduzeée Bonavia d.o.0. odgovarao direktor poduzeca. Kandit ima dugu tradiciju
proizvodnje konditorskih proizvoda, kao i Saponia koja je deterdZentsko — toaletna industrija.
Bonavia d.0.0. je specijalizirano poduzece za izradu plo¢astog namjestaja po mjeri uz pruzanje
usluge projektiranja i dizajniranja namjestaja. Upitnik se usmjerava na pitanja 0 opcenitim
informacijama o poduzecu, a potom i na misljenju zaposlenika o ucinkovitosti poslovanja i
ispunjenju postavljenih ciljeva. Takoder, postavljena su pitanja o organizaciji poslovanja u
poduzecima i ocjeni zaposlenika o pojedinim razinama poslovanja i ¢imbenicima koji utjecu na

isto, a Upitnik je prilozen u Prilogu 1.

4.1. Organizacijski procesi u poduzeéu Kandit d.o.o.

Kandit je poduzece koje se bavi konditorskim proizvodima i ima vrlo dugu tradiciju
proizvodnje. S godinama je steklo iskustvo koje mu je omogucilo da se na trzistu odrzi dugi niz
godina i da razvija nove proizvode koji odli¢no prolaze kod potrosaca.! Kandit je dio Atlantic

Grupe, a njena organizacijska struktura je prikazana u nastavku.

L https://www.kandit.hr/hr/o-nama/povijest-kandita/
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Slika 6 Organizacijska struktura Atlantic Grupe

Izvor: GodisSnje izvjeSce (2013)

Organizacijska struktura Atlantic Grupe podijeljena je na dva osnovna segmenta: operativno
poslovanje 1 korporativne funkcije podrske. Korporativne funkcije podrSke osiguravaju
primjenu jedinstvenih korporativnih standarda kao i transparentnije i u¢inkovitije poslovanje
na razini &itave organizacije.? Operativno poslovanje organizirano je kroz nekoliko strateskih
poslovnih podrucja, a ovom segmentu pripada i Kandit. Tocnije, strateskim poslovnim

podrucjima u segmentu slatkog i slanog.

,,U nemilosrdnoj trzisnoj utakmici konkurentnost Kandita postiZe se jedino stalnom brigom o
svakom segmentu poslovanja, pracenjem i analizom vlastitog rada te osluskivanjem trziSnih
vibracija. Kandit je kroz svoju povijest imao $irok asortiman proizvoda koji se prilagodavao
Zeljama 1 potrebama potroSaca, dok su neki postali konstanta i sinonim imena, kvalitete 1 okusa
Kandita, poput bombona Mentol Zeleni, Cokolada za kuhanje i Rum plo¢ica. U najnovije

vrijeme lansiranje novih proizvoda ispisuje jo$ jednu uspjesnu stranicu Kanditove antologije**.®

2 https://www.atlanticgrupa.com/hr/o-nama/organizacijska-struktura/organizacija/
8 https://www.kandit.hr/hr/o-nama/
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Slika 7 Kandit — logo poduzeca

Izvor: https://www.kandit.hr/hr/o-nama/

Misija poduzeca: ,,Svakodnevno Zivot €initi lakSim i ljepSim kreiraju¢i poslastice koje ¢e

svojom izvrsno$éu usreéiti, obogatiti i osvojiti potrosaca i njegovu obitelj*.*

Vizija poduzeca: ,Kandit stvara i obogacuje trenutke opuStanja, uzivanja i zadovoljstva.
Implementacijom suvremenih marketinskih strategija i tehnologija fokusiranih na istrazivanje,
razvoj 1 potroSaca, kontinuirano ¢e razvijati kvalitetu 1 snagu brandova. Kandit ¢e nadmasiti
ocekivanja svojih potrosaca, biti poticajna sredina svojim zaposlenicima 1 pozitivno utjecati na

okolinu u kojoj djeluje.®

Kandit je moderna prehrambena proizvodacka tvrtka. Ima iznimno veliki utjecaj na kreiranje
navika potroSaca, a korporativne vrijednosti poduzeca su osim poslovnog uspjeha 1 briga za

ljude, za okolis 1 za ukupno poboljSanje Zivota zajednice.

,Korporativna nacela koja se primjenjuju u Kanditu temeljena su na nacelima koje Zelimo da

se primjenjuju i u svakodnevnom zivotu kako bi i radna atmosfera bila poticajna:

e medusobno povjerenje 1 postivanje,
e timski rad,
e slobodno i otvoreno izricanje misljenja i ideja,

e stvaranje poticajne radne atmosfere u kojoj ¢e se rezultati cijeniti®.’

4 https://www.kandit.hr/hr/o-nama/misija-i-vizija/
5 https://www.kandit.hr/hr/o-nama/misija-i-vizija/
6 https://www.kandit.hr/hr/o-nama/korporativne-vrijednosti/
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U Kanditu smatraju da je ¢ovjek kljuan element uspjeha poduzeca i da predstavlja najvazniji
resurs u svakoj organizaciji. Zbog toga navode i da je upravljanje ljudskim resursima najvazniji
faktor za ostvarivanje konkurentske prednosti. U Kandit je u posljednjih godinu dana zaposleno
visSe od deset mladih stru¢njaka, a strategija razvoja pruza svakom zaposleniku Kandita

moguénost da ostvari osobni i profesionalni napredak u poduzeéu.’

»Razvoj tvrtke i napredak na trziStu jedino mozemo posti¢i neprekidnim poboljSanjem

proizvoda, usluga i poslovanja koje ostvarujemo:

e preispitivanjem sustava kvalitete,
e ulaganjima u proizvodnu opremu i infrastrukturu,
e stalnom edukacijom i usavrSavanjem kadrova,

e timskim radom koji objedinjuje stru¢na znanja i stvara kolegijalno radno ozragje*.2

Uprava Kandita naglasava 1 da politikom kvalitete Zeli istaknuti svoje nastojanje da ispuni
zahtjeve kupaca i da proizvodi kvalitetan i zdravstveno ispitan proizvod. Zbog toga se u
proizvodnji koriste samo prihvatljivi materijali i postupci, a u poduzecu se obrazovanjem i
suradnjom s lokalnom zajednicom radi na tome da se kod zaposlenika stalno razvija ekoloska

svijest.

Kandit trenutno proizvodi cokolade, Zele proizvode, kulinarske proizvode, bombonijere, prutice
1 bombone. U 2017. godini je u poduzecu bilo zaposleno viSe od 60% Zena, pao je broj nize

obrazovanih radnika, te se u poduzeéu dogadao trend poboljsavanja dobne strukture.’

Sto se ti¢e organizacijske kulture, Kandit je poduzeée u kojem prevladava dugoroéna
zaposlenost i spora procjena i napredovanje. Takoder, postoje i umjereno specijalizirani putevi
u karijerama zaposlenika, holisticki pristup i zajednicko donosenje odluka. U poduzecu se novi
radnici zapoSljavaju prema potrebi, a menadzment poduzeca se imenuje iz vlastitih kadrova.
Kada se dogada napredovanje zaposlenika, na oslobodeno radno mjesto se zaposljavaju

pripravnici ili osobe koje imaju odredeni staz.'

7 https://www.kandit.hr/hr/o-nama/ljudski-potencijali/

8 https://www.kandit.hr/hr/o-nama/politika-kvalitete/
9 http://www.efos.unios.hr/korporacijsko-poduzetnistvo/wp-content/uploads/sites/245/2017/05/Bozic.pdf
10 1pid.
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4.2. Organizacijski procesi u poduzecu Saponia d.d.

Samuel Reinitz je 1894. godine poceo proizvoditi sapun i tako je nastalo poduzec¢e Saponia d.d.
Od tada su mnogi pojedinci i generacije dale svoj doprinos kako bi Saponia mogla postati
uspje$no poduzece koje je iSlo prema tome da postane moderna deterdZentsko-toaletna

industrija.

Velik broj njihovih brandova zbog svoje je ucestale uporabe diljem brojnih kuéanstava postao
sinonim za kvalitetu, a neki od njih su: Faks Helizim, Nila, Rubel, Bioaktiv, Plavi Radion,
Ornel, Likvi, Tipso, Arf, Vim, Bis, Lahor, Frutella, Kalodont, Di, Brinell, Skit.

SAPONIA

Slika 8 Saponia — logo poduzeca

Izvor: Saponia.hr!!

Misija poduzeca: ,,Svakodnevno unapredenje Zivljenja razvijanjem kulture cistoce i zdravlja

kao Zivotnog stila“.!?

Vizija poduzeca: ,,Saponia d.d. bit ¢e vodeca deterdzentsko-toaletna industrija u regiji.
Zahvaljujuéi inovativnim 1 superiornim proizvodima te korporacijskoj odgovornosti spram

sveukupnog okruzenja, Saponia d.d. ¢e, ne samo zadovoljavati potrebe svojih klijenata iznad

11 hitps://www.saponia.hr/hr/o-nama/o-nama/
12 hitps://www.saponia.hr/hr/o-nama/o-nama/
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njihovih oéekivanja, ve¢ i osigurati prosperitet svojih zaposlenika, dionicara i okruzenja u

kojem djeluje”.

« 13

Saponia ne testira proizvode na zivotinjama i vodi ra¢una o svjetskim trendovima, te brine za

ocuvanje i zastitu okolisa. Cilj im je biti vodeci proizvodac sredstava za CiS¢enje, toaletnih

proizvoda i deterdZenata u regiji, te istovremeno zadovoljiti potrebe potrosaca proizvodima,

kvalitetom i cijenom i ostvariti dobit.

Saponia ima nekoliko ciljeva kvalitete koji direktno utjeCu na stvaranje vrijednosti u

organizaciji, a to su: *

Nacela kojima se Saponia pri tome vodi su: *

»Redovito uvoditi na trziSte nove 1 redizajnirane proizvode koji ¢e upotpuniti ponudu i

podi¢i nivo kvalitete postojecih proizvoda,

Investicijama u proizvodnu opremu i infrastrukturu poboljsati ué¢inkovitost, sigurnost,

kvalitetu 1 moguénosti proizvodnje, te smanjiti utroSak energenata;

Povecati prihode od prodaje na domacem 1 izvoznim trziStima, te dodatno unaprijediti
kvalitativno i kvantitativno pozicioniranje na prodajnim mjestima u svim kategorijama
u kojima je Saponia prisutna na trzistu Siroke potrosnje, kao i jacati pozicije kod kupaca

industrijske 1 institucijske potrosnje;

Osigurati kontinuirano informiranje i educiranje kupaca i potrosaca o proizvodima*.
5

,Kvaliteta je sredstvo za postizanje povjerenja kupaca i poslovnog uspjeha;
Odgovornost za kvalitetu u najSirem smislu pripada Upravi;

Svaki zaposlenik osobno je odgovoran za rezultate i kvalitetu svoga rada;

Konaéna ocjena nase kvalitete dolazi od kupaca; ta ocjena se uvazava i tezi se stalnom

poboljSanju kvalitete proizvoda i djelotvornosti sustava,

Da bi se ostvario zacrtani cilj, kvaliteti se prilazi sustavno; tezi se najviSoj strucnoj
osposobljenosti svih zaposlenih, uz stalan protok informacija i organizaciju koja

omogucuje kontinuirana poboljSanja“.

13 hitps://www.saponia.hr/hr/o-nama/o-nama/

14 hitps://www.saponia.hr/hr/o-namal/istrazivanje-i-razvoj/

15 hitps://www.saponia.hr/hr/o-namal/istrazivanje-i-razvoj/
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Zaposljavanje u Saponiji je sli¢no kao i u Kanditu, zaposljava se kada postoji potreba za time,
a menadzment se imenuje iz vlastitih redova. Kao i Kandit, i Saponia je dio Atlantic Grupe.

Upravljacka struktura Saponije prikazana je na sljedecoj slici.

SARPONILA

UPRAVLJACKA STRUKTURA

Glavna skupstina Saponije

$

Nadzorni odbor Odbori NO

L 4
UPRAVA |

Slika 9 Upravljacka struktura Saponije

Izvor: Godisnje izvjesée (2020)*

Korporativno upravljanje u Saponiji temeljeno je na dualistiCkom sustavu. Taj sustav se, kako

je i vidljivo na slici, sastoji od Uprave i Nadzornog odbora.

4.3. Organizacijski procesi u poduze¢u Bonavia d.o.o.

Tvrtka Bonavia d.o.0. osnovna je 1994. godine u Osijeku. Poceci su uglavnom vezani za
medunarodno otpremnisStvo, odnosno veleprodaju drvene — jelove grade. S pojavom
gospodarske recesije, odnosno snaznih ekonomskih ¢imbenika koji su utjecali na redukciju
potrebe za drvenom gradom, vlasnici su odlucili poslovanje usmjeriti u novom smjeru. Bonavia

Design osnovana je 2009. godine, a to je dio tvrtke koji je namijenjen projektiranju i

16 hitps://eho.zse.hr/fileadmin/issuers/SAPN/FI-SAPN-23791bc46886edclddccec03fee7¢321.pdf
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dizajniranju te proizvodnji namjeStaja po mjeri. Bonavia proizvodi kucanski, tapecirani i
uredski namjestaj u pravilu za poznatog kupca, po narudzbi i to¢no prema kupcevim Zeljama i

dimenzijama.t’

Misija poduzeca je ponuditi krajnjem kupcu proizvod vrhunske kvalitete i kreativnog dizajna,

potpuno unikatan i prilagoden njegovim zeljama.

Vizija poduzeca je biti kompanija koja neprestano postavlja vise standarde u smislu kvalitete i

investicija, a koja je uvijek u korak sa trziSnim trendovima. Uz to
Ciljevi poduzeéa usmjereni su na daljnji razvoj na domacem i inozemnom trzistu:

e kratkoro¢ni - redizajn branda poduzeca;
e srednjoro¢ni - razvoj izlozbenog salona i ostvarivanje zastupstva sa prepoznatim
proizvodacima materijala;

e dugorocni — povecati izvoz na inozemno trzite na minimalno 60% ukupne proizvodnje.

Korporativna nacela kojima se poduzece vodi u poslovanju su: jamstvo kvalitete; komunikacija
sa kupcima; medusobna komunikacija; odnosi sa dobavlja¢ima; zastita okolisa; odrzivi razvoj;

sigurnost na radu; neprestani rast i razvoj; ulaganje u opremu i strojeve.

Bonavia posluje balansirajuci tradiciju i modernizam, vode¢i rauna o odrzivosti i brizi o
okolisu, kroz odvajanje i recikliranje razlicitih vrsta otpada i Stedljivu politiku utroska energije.
Poduzec¢e posjeduje Cetiri vazna ISO standarda kojima potvrduje kvalitetu: ISO 9001, ISO
18001, ISO 50001, 1SO 14001 — sustav upravljanja okolisem. Kao §to to poduzece transparetno
pokazuje, posjedovanjem ISO standarda 14001 poduzeée dokazuje odgovorno postupanje
prema okolisSu 1 pridonosi globalnoj ekoloskoj odrzivosti, sprjeCava oneciS¢enje okoliSa,
ostvaruje u¢inkovito koriStenje prirodnih resursa 1 osigurava uskladenost sa svom primjenjivom
okolisnom zakonskom regulativom. Certifikatom za posjedovanje ISO standarda 14001
poduzec¢e dokazuje svojim dionicima da razumije vaznost zastite okoliSa pa razli¢ite otpadne
materijale poput metalnog otpada, iverice, piljevine, stretch folije, papira, kartona i plastike
odvaja u zasebne kontejnere koje potom odvoze i odlazu druga poduzeca specijalizirana za

gospodarenje otpadom.

17 hitps://www.bonavia-design.hr/index.php/hr/
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Slika 10 Bonavia — logo poduzeca

Izvor: Bonavia-design.hr?8

Organizacijska struktura sastoji se od:

e Uprave, na Celu koje je direktor;

e Odjela dizajna kojeg ¢ini 5 dizajnera;

e Odjela prodaje i nabave;

e Odjela proizvodnje na ¢elu kojeg je voditelj proizvodnje, a ¢ine ga jo$ stolari, monteri
i tapetari;

e Odjela marketinga;

e Odjel financija;

e Odjel pravnih i kadrovskih poslova;

e Odjela logistike i transporta;

e Odjelaizvoza.

4.4, Analiza promatranih poduzeca

Poduzeca koja su analizirana su Kandit, Saponia i Bonavia. Za analizu u radu su odabrana
lokalna poduzeca. Na temelju prikupljenih podataka iz provedenog upitnika i dostupnih javnih
podataka, zakljucuje se kako sva tri poduzeca proces stvaranja vrijednosti u organizaciji vrse

kroz upravljanje ljudskim resursima i kroz upravljanje kvalitetom. Sva poduzeca imaju misiju

18 1bid.
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i viziju koja vodi tome da postanu lideri u svom podrucju, a premda je Bonavia manje poduzece

dugoroc¢ni cilj mu je ostvariti prepoznatljivost ne samo na lokalnoj, ve¢ i na inozemnoj razini.

Ljudskim resursima upravljaju kroz obrazovanje, edukaciju i moguénost rasta i napretka u
organizaciji. To se direktno odrazava i na kvalitetu poslovanja. Ova poduzec¢a puno paznje daju
1 zastiti okoliSa i odrzivom razvoju. Odrzivi razvoj im pruza mogucénost za pozitivan utjecaj na
lokalnu zajednicu i na poboljsanje kvalitete zivota u njoj. Zastita okoliSa stvara i pozitivniji
imidZ poduzeca, $to svakako utjeCe na poslovanje i na kraju i na ostvarivanje dobiti, a svoje

prednosti u ovom podrucju dokazuju razlic¢itim certifikatima kvalitete.

Promjene na trziStu se u danasnje vrijeme dogadaju gotovo svakodnevno i vazno ih je pratiti i
njima se prilagodavati. U tome svakako pomazu 1 jasno odredene organizacijske vrijednosti.
Prema ispitanicima, upravo su organizacijske vrijednosti ono $to najvi$e motiviraju zaposlenike
za rad 1 napredak u poduzecu. Ova poduzeca se ve¢ dugi niz godina prilagodavaju i trziSnim

promjenama $to im 1 omogucava opstanak na trzistu ovoliko dugo.

Odabrana poduzeéa ostvaruju i svoje organizacijske ciljeve, a Cesto se dogada da su
organizacijske vrijednosti postavljene samo u teoriji, §to u ovim poduzec¢ima nije slucaj. Tome
u prilog ide i ¢injenica da su sva tri poduzeca vrlo trazeni poslodavci, 0sobito na lokalnoj razini,
Sto pokazuje da se sustav vrijednosti u organizaciji postuje, kao 1 da je pronadena idealna
ravnoteza izmedu organizacijskih potreba i osobnih potreba zaposlenika. Poduzeca imaju
tradicionalan nacin poslovanja, pa nove zaposlenike zaposljavaju kad se za time pokaze

potreba, a menadzment se bira iz vlastitih kadrova.

U sva tri poduzeca provedeno je istrazivanje kroz upitnik s istim pitanjima na koji su odgovorili
¢lanovi svake od analiziranih organizacija. Jedan od klju¢nih elemenata organizacije su ljudi.
Oni su razlog postojanja svake organizacije, a provedbom upitnika s ciljem analize
organizacijske strukture Kandita, od ispitanika ¢lana njihove organizacije, saznaje se kako
organizaciju ¢ini 340 ljudi 1 da se istima posvecuje znatna paznja kako bi se uspjeSno
koordinirale sve sluzbe ukljucene u projekte Kandita. Kandit je dio Atlantic grupe pa je kao
organizacija podlozna ekonomskim, tehnoloSkim, drusStvenim, pravnim, etickim i ostalim
¢imbenicima koji utjecu na ¢itavi Atlantic. Prema ispitaniku najutjecajniji vanjski ¢cimbenici su
uvodenje novih tehnologija u proizvodnju S§to omogucéava razvoj poduzeca u skladu sa
trenutnim globalnim trendovima. Ostali vazni vanjski ¢imbenici su stope inflacije, razine
cijena, kamatne stope i ostali makroekonomski pokazatelji; zakonski okvir u smislu politicke i

pravne okoline, testavovi, zelje, oCekivanja, stupanj obrazovanja, vjerovanja i obicaji ljudi.
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Najmanje utjecaja na razvoj poduzeca, prema ispitaniku, imaju drustveno odgovorno ponasanje
i eticko okruZenje. Ne samo da je bitan nacin ophodenja i funkcioniranje zaposlenika unutar
organizacije, ve¢ je ranije spomenuto kako je osobito bitan i odnos sa partnerima, kupcima i
ostatku trzi$nih sudionika. U skladu s tim, istrazivanjem je potvrdeno kako pri zaposljavanju
zaposlenici prolaze proces integracije u tvrtku, odnosno onboarding proces, a daljnja se
komunikacija odvija putem formalnih i neformalnih sastanaka, treninga i komunikacijskih
platormi. Postavljanje ciljeva jedan je od najvaznijih aspekata svake organizacije, sto je slucaj
i sa Kanditom. Dokaz tomu je i potvrdan odgovor njihova ispitanika na pitanja: ,,Smatrate li da
Vase poduzece ima visoko postavljene poslovne ciljeve?*, ,,Smatrate li da VaSe poduzece
ispunjava svoje poslovne ciljeve?*, ,,Smatrate i da ispunjavanjem svojih osobnih poslovnih
ciljeva doprinosite radu cijele organizacije?‘. Organizacija koja je usmjerena na razvoj i
napredak, a takvom se po odgovorima Kanditova ispitanika smatra i Kandit, uvelike ovisi o
naCinu rada unutar organizacije. Kandit isti¢e vaznost timskog rada u provodenju svakog
projekta, za cije se svrhe formiraju timovi, dok je na svakodnevnoj razini uobicajena
komunikacija svih sluzbi koje zajednicki rjeSavaju konkretne probleme i zadatke. Na temelju
dobivenih odgovora, zakljucuje se kako je zadovoljstvo zaposlenih iznimno bitno na svakoj
razini poslovanja i odluCivanja jer je to pokreta¢ motivacije za osobno napredovanje, a
posljedi¢no 1 za napredak tvrtke. Kandit je jedan od najstarijih proizvodaca konditorskih
proizvoda i kroz godine se na trzistu izdvaja sa nekoliko brendova koji su lideri u svojim
kategorijama: Cokolada za kuhanje, Rum plo¢ice, Choco banana, Zele naresci, Mentol zeleni.
Dodanu vrijednost proizvodu donosi tradicija i prepoznatljivost istih proizvoda, Sto su i dio
nacela same tvrtke, a ¢ime se nastoji ostvariti i odrzati vjernost kupaca. Ispitanik ovog poduzeca
tvrtku karakterizira kao hijerarhijski organiziranu, ali ne strogo. Navodi postojanje
multifunkcionalnih timova koje ¢ine stru¢njaci za konkretnu temu bez obzira na organizacijski
dio ili poziciju, $to dovodi do zakljucka kako je organizacija djelomi¢no i1 matricho
organizirana. Prema navodima Kanditova ispitanika, organizacijska struktura Kandita uredena
je tako da je Uprava sastavljena od ¢lanova Uprave, dok je na celu svakog organizacijskog
dijela direktor (nabava, proizvodnja, razvoj, marketing, izvoz, prodaja, financije i kontroling,
pravni i kadrovski poslovi, logistika i transport) te se dalje struktura grana ovisno o poslovima
obavljanja tog organizacijskog dijela. Dio poslovnih funkcija povezano je sa Saponijom tako
da je menadzment zajednicki za funkcije financije i kontroling, prodaju, izvoz, marketing,

logistiku i transport.
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Kako je u navedeno u poglavlju 3., struktura je jedna od glavnih karakteristika organizacije te
postaje posebno vazna kada se broj ljudi organizaciji povecava, §to je slucaj i U organizaciji
Saponia zbog Cega je iznimno vazno da ona ima vlastitu strukturu. Provedbom upitnika sa
ispitanikom Saponije dolazi se do saznanja kako broj zaposlenih u Saponiji ¢ini ¢ak 730
zaposlenika §to odmah daje naznake kako se radi o organizacijskoj strukturi koja je duboka te
je postavljena i horizontalno i vertikalno. Kako bi to uspio dokazati na pitanje ,,Na koji nacin
je slozena organizacijska struktura VaSeg poduzeéa? ispitanik, ¢lan poduzeca Saponia, je
odgovorio s opisom strukture s pocetkom strateskog dijela te se kretao prema dolje na
organizacijskoj ljestvici i svaku je stavku podijelio na horizontalne komponente. Dakle,
organizacijsku strukturu Saponije prema njihovom ispitaniku ¢ini predsjednik Uprave, ispod
kojeg su ¢lanovi uprave. Svaki organizacijski dio ima direktora (nabava, proizvodnja, razvoj,
marketing, izvoz, prodaja, financije i kontroling, pravni i kadrovski poslovi, logistika i
transport) te se dalje struktura grana ovisno o poslovima koje taj organizacijski dio obavlja.

Kako se ovime ne moze to¢no odrediti radi 1i se u potpunosti o klasi¢noj organizacijskoj
strukturi ili organskoj strukturi moguce je primijetiti kako se vrlo rijetko dogada potpuna
podjela ve¢ je prisutna kombinacija dvaju struktura. Medutim, ukoliko se organizacijska
struktura Saponije po¢ne analizirati prema tablici 3 u kojoj su navedena obiljezja klasi¢ne 1
organske strukture moze se do¢i do zakljucka da struktura Saponije viSe naginje ka klasi¢noj
organizacijskoj strukturi nego organskoj. Kako bi se dokazalo postoji li kombinacija klasi¢ne i
organske organizacijske strukture u poduzetu Saponia ispitaniku Saponije je postavljeno
pitanje: ,,Smatrate li da je Vase poduzece strogo hijerarhijski organizirano, objasnite?* na koje
je postignuto dokazivanje prethodne izjave. Naime, ispitanik je odgovorio kako nije rije¢ o
strogoj hijerarhijskoj strukturi ve¢ ima multifunkcionalne timove koji okupljaju stru¢njake za
pojedinu temu (npr. Odrzivost, energetska ucinkovitost, zastita na radu...) bez obzira na
organizacijski dio ili poziciju, tako da je organizacija djelomi¢no i matri¢no organizirana, $to
ukazuje na postojanje organske organizacijske strukture koja je potrebna s obzirom na obujam
poslovanja koji Saponia posjeduje. Za kvalitetno djelovanje navedene organizacijske strukture
Saponije potrebni su jasno definirani i postavljeni ciljevi u koje ¢e biti ukljuceni svi zaposleni
i ciljne interesne skupine. 1z razloga $to organizacijski ciljevi odreduju smjer 1 predstavljaju
odredisne tocke, takoder je ocekivano da ostvarenje jednog cilja ne uspori ili narusi ostvarenje
drugih ciljeva koja se istovremeno o¢ekuju. Kako bi Saponia to uspjela ostvariti na pitanje: ,,Na
koji nacin sudionike organizacije (zaposlenike i partnere) educirate s organizacijskim ciljevima

I procesima?* ispitanik ovog poduzeca je odgovorio vrlo jasno. ,,Prilikom zaposljavanja prolaze
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onboarding proces, a kasnije putem sastanaka, internih treninga i komunikacijske platforme.
Partnere prezentacijama i na sastancima. VVezano uz pojedine teme dobivaju dokumente na uvid
za koje potvrduju da su upoznati s procesima veznima uz to“. Zakljucuje se kako obje
spomenute tvrtke koriste iste nacine informiranja i edukacije, stoga se prilikom pomnog
upoznavanja svih zaposlenika sa postavljenim ciljevima Saponije i standarda koji poduzece

oc¢ekuje ostvaruje kontrolirano napredovanje.

Zaposlenici, a i osobe koje njih osvjestavaju o znacaju pravilno postavljenih ciljeva, trebaju biti
upoznati sa nac¢inom na koji su ciljevi postavljeni. Drugim rijeCima, ciljevi trebaju biti SMART
ciljevi, odnosno trebaju biti specifi¢ni, mjerljivi, moguci za dostici, realni i vremenski odredeni.
Zbog vaznosti takvih ciljeva na postavljena pitanja vrlo sli¢nih, ali istovremeno drugacijih
smjernica poput: ,,Smatrate li da Vase poduzece ima visoko postavljene poslovne ciljeve?*,
»omatrate li da VaSe poduzee ispunjava svoje poslovne ciljeve?”, ,Smatrate 1i da
ispunjavanjem svojih osobnih poslovnih ciljeva doprinosite radu cijele organizacije?*,
,,.Smatrate li da je Vasa organizacija orijentirana na razvoj i napredak? dobiveni odgovori, od
strane ispitanika poduzeéa Saponia, su potvrdni. Ovime je dano do znanja kako upravo time §to
je ulozen trud 1 rad u postavljanje te educiranje navedenih poslovnih ciljeva sti¢e se potrebna

dodana vrijednost i u konac¢nici konkurentska prednost samog poslovanja poduzeca Saponije.

Medutim, ukoliko se radi o velikom poduzecu kao Sto je Saponia vaznost postavljene
organizacijske strukture koja je dobro upoznata sa organizacijskim ciljevima ima veliki utjecaj
zbog ucinka vanjskih ¢imbenika. Odnosno, ako je cijeli sustav podrzan kvalitetnom
hijerarhijom i Zeljom za stalnim napretkom time se postize i lakSe prilagodavanje na trzistu koje

u konacnici poduze¢u omogucuje opstanak na trzistu.

Obzirom da Saponia nudi proizvode koji su potroSacu svakodnevno potrebni te je sam kupac
upoznat sa nainom poslovanja Saponije u kojem poduzece vodi brigu o odlaganju otpadnih
ostataka proizvodnje, drustveno odgovornom poslovanju Saponije i samom etickom okruZenju
kojeg Saponia karakterizira smatra se kako upravo taj vanjski ¢imbenik ima najmanje utjecaja
na njihovo poslovanje i konkurentsku prednost. Vrlo slicno je i kod utjecaja koji pruza
minimalan otpor poslovanju Saponije, a to su stavovi, Zelje, ocekivanja, stupanj obrazovanja,
vjerovanja i obic¢aji ljudi zbog navika koje je potrosa¢ odnosno kupac stekao tijekom godina
kupovanja deterdzentsko-toaletnih proizvoda Saponije. No, kada se dovodi u pitanje utjecaj
vanjskih ¢imbenika poput politi¢ke i pravne okoline te cimbenika ekonomskog okruZenja poput
utjecaja kamatne stope, stope inflacije i drugih ve¢ se dolazi do situacija na koje je tesko
prilagoditi se kao veliko poduzece zbog utjecaja na zaposlenike, cijene resursa te proizvoda, te
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kona¢no na navike potrosaca. Moze se re¢i da ova dva vanjska ¢imbenika najceS¢e imaju
negativan utjecaj na poslovanje za koje je potrebno kontrolirano prilagodavanje koje zahtjeva
inovativna, efektivna i efikasna rjeSenja. Dok prethodna dva vanjska Cimbenika imaju
pozamasSan utjecaj na organizaciju, ispitanik Saponije smatra kako najveci utjecaj na
organizaciju ima vanjski ¢imbenik uvodenja novih tehnologija u proizvodnju $to se moze
protumaciti kao prednost i nedostatak. Prednosti uvodenja novih tehnologija mogu biti utjecaj
na proizvodnju poput brzeg i efikasnijeg stavljanja proizvoda na police trgovina, osim toga
moze dovesti do novih ideja, novih procesa 1 novih proizvoda. Dok nedostatci mogu biti

financijski u€inak na budzet Saponije, viSak radne snage 1 sli¢no.

Iako se ¢ini da je prilagodba vanjskim ¢imbenicima teska i ponekad nedostizna, Saponia u tome
uspijeva. Svoju konkurentsku prednost stekla je na mnoge nacine, a to se moze vidjeti 1 iz
prilozenog — odgovorom na pitanje ,Sto predstavlja dodatnu vrijednost Vaseg
proizvoda/usluge? Sto je to §to Vas razlikuje od konkurencije?* ispitanik Saponije rekao je:
»Saponia je najveci proizvodac deterdzenata i1 sredstava za ¢iS¢enje u regiji s tradicijom dugom
preko 127 godina. Na trzistu je prisutna s nekoliko brendova (Faks helizim, Ornel, Arf, Likvi,
Kalodont, Nila) koji su postali sinonim za odredenu kategoriju proizvoda i, unato¢ snaznom
pritisku globalnih brendova, imaju visoke trziSne udjele. Saponia je jedna od rijetkih domicilnih
kompanija koja nije izgubila bitku sa snaznim pritiskom konkurencije multinacionalnih
kompanija S§to je dodatna vrijednost proizvodima, a snagu brendova Saponije potvrduje i
lojalnost novih generacija potrosaca“, ¢ime je dao do znanja koliku trziSnu mo¢ Saponia ima i

na koji nac¢in poduzece to postize.

Tesko bi to bilo ostvarivo da Saponia nije orijentirana i prema svojim zaposlenicima Koji
takoder pruzaju dodanu vrijednost samom poduzecu. Upravo to se moze vidjeti i iz stava
ispitanika Saponije koji je odgovorio kako je zadovoljstvo zaposlenih izuzetno vazno na svim
razinama poslovanja i odlucivanja jer je to pokreta¢ motiviranosti za osobno napredovanje i, u
konacnici, za napredak tvrtke, §to ne bi bilo mogucée da Saponia ne upravlja vrijednostima
organizacije koje su prikazane na slici 5, a odnose se na planiranje i prepoznavanje vrijednosti,
razvoj organizacijskih vrijednosti, komuniciranje vrijednosti i u konacnici odrzavanje
razvijenih vrijednosti. Medutim, da bi se postigle takve vrijednosti unutar poduzeca potrebno
je poticati medusobnu motivaciju i stimuliranje timskog rada. Kako bi se dobio uvid u
djelovanje Saponije prilikom timsko usmjerenog rada postavljeno je pitanje: ,,Smatrate li da
VaSe poduzece potice timski rad, ako je odgovor DA molimo Vas da navedete na koji nacin?*.

Saponia poti¢e vrijednosti na pravilan nacin, odnosno fokus stavlja na komunikaciju medu
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zaposlenicima i partnerima jer shvaca vaznost faze komuniciranja vrijednosti kako bi se upravo
te vrijednosti mogle prenositi i izvan poduzeca koje je velicine kao Sto je Saponia i upravo to
se moze primijetiti iz odgovora ispitanika Saponije: ,,DA. Za realizaciju projekata izuzetno je
bitan timski rad i koordinacija svih sluzbi koje su uklju¢ene u projekt. Takav nacin rada se u
Saponiji primjenjuje te se imenuju timovi za odredene projekte, dok je u svakodnevnom radu
uobicajena komunikacija svih sluzbi koje sudjeluju u rjesavanju odredenih problema i
zadataka“. No, kao §to je u radu navedeno, Silverthone (2004) je dosao do zakljucka da
organizacije nemaju vrijednosti same po sebi nego da one dolaze iz ocekivanja i vrijednosti
pojedinaca koji u toj organizaciji rade §to pokriva mnoge utjecajne Cimbenike poput
organizacijskih promjena, konfliktnih situacija, razvijenih obicaja 1 rituala te same

kompenzacije koja utjece na zadovoljstvo zaposlenika u organizaciji.

Medutim $to se tiCe organizacije Saponije i njihovih utjecaja od strane zaposlenika i na
zaposlenike, malo je re¢i da navedeni ¢imbenici imaju veliku mo¢ utjecaja na zaposlenike, a
zatim i na samo poslovanje. Naime, zaposlenici Saponije se rijetko nalaze u konfliktnim
situacijama te ne stvaraju utjecaj na poslovanje sa svojim razvijenim obicajima i ritualima iz
razloga $to je sama organizacijska struktura stalno kontrolirana pored toga Sto se neprestano
potice medusobna komunikacija. Takoder mali utjecaj ima 1 promjena na¢ina kompenzacije
Zbog same place koju zaposlenici primaju s kojom su vec¢inom zadovoljni. Dok se s druge
strane, primjecuje veliki utjecaj od strane zaposlenika prilikom prihvacanja organizacijskih
promjena koji su izgleda malo teZe prihvaceni, moguce iz razloga navika zaposlenika koje je

potrebno postepeno mijenjati kako se mijenjaju i organizacijski procesi.

Za razliku od prethodna dva poduzeca, Bonavia je opsegom ljudi manja organizacija, no i u
ovom su poduze¢u ljudi jedan od glavnih elemenata organizacije. Na temelju provedenog
upitnika, kao u prethodna dva poduzeca, sa ispitanikom Bonavie, zakljuCuje se kako
organizacijska struktura ima elemente 1 klasi¢ne i1 organske strukture, no vise naginje organsko;j.
Kako direktor poduze¢a Bonavia, navodi, tvrtka nije strogo hijerarhijski organizirana, no
postoji nuzna organizacija unutar poduzecéa koja je potrebna kako bi se poslovanje nesmetano
obavljalo. Organizacijsku strukturu tvrtke ¢ini Uprava koja se sastoji od ¢lanova uprave, a
tvrtka je podijeljena na odjele proizvodnje, nabave, prodaje, marketinga, izvoza, financija,
pravnih i kadrovskih poslova, logistike 1 transporta (nadlezan direktor). Buduc¢i da se poduzece
bavi proizvodnjom proizvoda koji osim izgleda zahtijeva ispunjenje trzi$nih potreba i §to se
tice udobnosti, efikasnosti, odrzivosti, timski se rad smatra izrazito bitnim za dobro i kvalitetno

postizanje tih ciljeva. Timski se rad primjenjuje u gotovo svim projektima, a zaposlenici svih
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odjela medusobno su povezani stvarajuci jedinstvene proizvode. Upravo mogucénost stvaranja
unikatnih proizvoda jedna je od dodanih vrijednosti Bonavia poduzeca. Ispitanik 0ovog
poduzeca, u ovom pogledu istice kvalitetu, vrhunski dizajn i pristupacne cijene koje tvrtka
godinama nudi kupcima. Za razumijevanje poslovanja organizacije, klju¢no je da svi
zaposlenici budu upuéeni u ciljeve i1 procese iste, a u poduzeéu Bonavia zaposlenici se o
konkretnim ciljevima 1 procesima educiraju i informiraju sastancima sa direktorom i
poslovodama koji se odvijaju po potrebi, ali uglavnom jednom tjedno, dok se partneri o istom
izvjeStavaju kroz prezentacije i sastanke. Na postavljeno pitanje iz upitnika: ,,Smatrate li da
ispunjavanjem svojih osobnih poslovnih ciljeva doprinosite radu cijele organizacije?*, ispitanik
Bonavia poduzec¢a odgovara potvrdno, a ispunjavanje osobnih ciljeva u proporcionalnom je
odnosu sa zadovoljstvom zaposlenika koje ispitanik isti¢e kao izrazito bitno na svim razinama
unutar tvrtke. Ono §to naglaSava je kako u poduzecu kao bitan interni ¢imbenik koji utjece na
motivaciju zaposlenika ka boljem ostvarenju osobnih i kolektivnih ciljeva je, isti¢u, osim place,
dobru radnu klimu, timski rad i suradnja, ali i postavljanje izazovnih ciljeva. Ispitanik ovog
poduzeca smatra kako Bonavia svoje poslovne ciljeve postavlja visoko, ali ih uspjeva uspjesno
ostvariti usmjeravajuci se tako na razvoj i napredak. Upravo dobru radnu klimu unutar ovog
poduzeca potvrduje 1 podatak kako se timovi unutar organizacije vrlo rijetko nalaze u
konfliktnim situacijama. Najbitnijim eksternim utjecajem ispitanik Bonavia poduzeca istice
uvodenje novih tehnologija u proizvodnju, a jednako vaznim smatra ekonomske cinitelje te
politicku 1 pravnu okolinu. Manje izrazenim utjecajem na organizaciju smatra stavove,
obrazovanje, vjerovanja i obicaje ljudi, a jo§ manje bitnim druStveno odgovorno ponasanje i

eticko okruzenje.
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5. Zakljucak

U ovom radu obradena je tema Organizacijski procesi. Organizacijski procesi se temelje na
organizacijskoj strukturi, organizacijskim ciljevima, utjecaju vanjske i unutarnje okoline na
poduzece, organizacijskoj kulturi 1 na organizacijskim vrijednostima. Takoder, na cjelokupne
organizacijske procese veliki utjecaj imaju menadzment i rukovodstvo, te zaposlenici.
Menadzment i rukovodstvo prenose zaposlenicima organizacijske ciljeve, strategiju poslovanja
I organizacijske vrijednosti. Zaposlenici su temelj poduzec¢a i oni prenose te vrijednosti u
okolinu. Organizacijska kultura se temelji na zajedni¢kim vrijednostima u organizaciji koje
utjeCu na ponasanje svih zaposlenika koji rade u organizaciji. To se odnosi na zaposlenike od
menadZmenta pa sve do zaposlenika na najniZim razinama. Zbog toga su 1 organizacijske

vrijednosti zapravo temeljni element organizacijske kulture.

U radu su analizirana tri odabrana lokalna poduzeca, a to su Kandit, Saponia i Bonavia. Sva tri
poduzeca proces stvaranja vrijednosti u organizaciji vrSe kroz upravljanje ljudskim resursima i
kroz upravljanje kvalitetom. Sva poduzec¢a imaju misiju i viziju koja vodi tome da postanu lideri
u svom podrucju. Odabrana poduzeca ostvaruju i svoje organizacijske ciljeve i imaju dobit u
poslovanju, odnosno uspjesno posluju. Cesto se dogada da su organizacijske vrijednosti
postavljene samo u teoriji, Sto u ovim poduzecima nije slucaj. Tome u prilog ide 1 Cinjenica da
su sva tri poduzeca vrlo trazeni poslodavci, Sto pokazuje da se sustav vrijednosti u organizaciji
postuje, kao i da je pronadena idealna ravnoteza izmedu organizacijskih potreba i osobnih

potreba zaposlenika.
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Saponia d.d. (2021): Godisnje konsolidirano izvjes¢e za godinu koja je zavrsila 31.

prosinca 2020. godine zajedno s Izvjes¢em neovisnog revizora,
https://eho.zse.hr/fileadmin/issuers/SAPN/FI-
SAPN23791bc46886edclddccec03fee7c321.pdf
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https://www.bonavia-design.hr/index.php/hr/
http://www.efos.unios.hr/korporacijsko-poduzetnistvo/wp-content/uploads/sites/245/2017/05/Bozic.pdf
http://www.efos.unios.hr/korporacijsko-poduzetnistvo/wp-content/uploads/sites/245/2017/05/Bozic.pdf
https://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=45461
https://www.kandit.hr/hr/o-nama/
https://www.kandit.hr/hr/o-nama/misija-i-vizija/
https://www.kandit.hr/hr/o-nama/korporativne-vrijednosti/
https://www.kandit.hr/hr/o-nama/korporativne-vrijednosti/
https://www.kandit.hr/hr/o-nama/ljudski-potencijali/
https://www.kandit.hr/hr/o-nama/politika-kvalitete/
https://www.kandit.hr/hr/o-nama/povijest-kandita/
https://www.saponia.hr/hr/o-nama/o-nama/
https://www.saponia.hr/hr/o-nama/istrazivanje-i-razvoj/
https://www.saponia.hr/hr/o-nama/istrazivanje-i-razvoj/
https://eho.zse.hr/fileadmin/issuers/SAPN/FI-SAPN23791bc46886edc1ddccec03fee7c321.pdf
https://eho.zse.hr/fileadmin/issuers/SAPN/FI-SAPN23791bc46886edc1ddccec03fee7c321.pdf
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PRILOZI

Prilog

1.
2.

© © N o

10.

11.
12.

1. Pitanja provedenog Upitnika

Koliko zaposlenika se nalazi u Vasoj organizaciji?

Na koji nacin sudionike organizacije (zaposlenike i partnere) educirate sa
organizacijskim ciljevima i procesima?

Smatrate li da Vase poduzece ima visoko postavljene poslovne ciljeve?

Smatrate 11 da VaSe poduzece ispunjava svoje poslovne ciljeve?

Smatrate li da ispunjavanjem svojih osobnih poslovnih ciljeva doprinosite radu cijele
organizacije?

Smatrate li da je VaSa organizacija orijentirana na razvoj i napredak?

Smatrate i da je VaSe poduzece strogo hijerarhijski organizirano, objasnite?

Na koji nacin je slozena organizacijska struktura Vaseg poduzeca?

Sto predstavlja dodatnu vrijednost Vaseg proizvoda/usluge? Sto je to §to Vas razlikuje
od konkurencije?

Smatrate 11 da VaSe poduzece potice timski rad, ako je odgovor DA molimo Vas da
navedete na koji na¢in?

Smatrate li da je VaSem poduzec¢u vazno zadovoljstvo zaposlenika?

Molimo Vas da navedete u kojoj se mjeri slazete sa sljede¢im izjavama (1 — u
potpunosti se ne slazem, 2 — djelomicno se ne slazem, 3 — niti se slazem, niti se ne
slazem, 4 — djelomicno se slazem, 5 —u potpunosti se slazem).

Zaposlenici nemaju problem sa prihvacanjem organizacijskih promjena.
1 2 3 4 5

Timovi se Cesto nalaze u konfliktnim situacijama.
1 2 3 4 5

U organizaciji su razvijeni obicaji i rituali izmedu zaposlenika.
1 2 3 4 5

Kompenzacije, osim place, nemaju veliki utjecaj na zadovoljstvo zaposlenika u VaSoj

organizaciji.

1 2 3 4 5
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13. Molimo Vas da poslazete vanjske ¢imbenike prema vaznosti na utjecaj na organizaciju?

(od najmanje prema najvecoj vaznosti) 1 — najmanje vazno, 5 - najvaznije

o Cimbenici ekonomskog okruzenja (poput kamatne stope, stope inflacije, razine cijena)

e Uvodenje novih tehnologija u proizvodnju — tehnike, tehnologije i unapredenja uvjeta
rada

e Stavovi, zelje, oCekivanja, stupanj obrazovanja, vjerovanja i obicaji ljudi

e Politicka i pravna okolina — zakonski okviri

e Drustveno odgovorno ponasanje i eticko okruzenje
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