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Postavljanje  organizacijskih  ciljeva kao preduvjet kreiranja

organizacijskih zadataka

SAZETAK

Dobro postavljeni i jasno definirani ciljevi preduvjet su uspjesnog napretka svake
organizacije. Stoga, od izrazitog je znacenja potrebno na pocetku svakog projekta napraviti
dobar plan za buduénost organizacije. U tome, od velike vaznosti ima S.M.A.R.T. metoda
koja na najjednostavniji nacin pokazuje sve ono Sto je dobro i Sto je loSe za daljnji napredak
organizacije. = Kako bi organizacija bila uspjeSna potrebno je definirati dugorocne,
kratkoro¢ne, financijske, strategijske 1 druge ciljeve. Ciljeve organizacije postavlja
menadzment kako bi objasnio oCekivane ishode te usmjerio svoje zaposlenike. Kako bi
organizacija ostvarila zeljene rezultate, ona mora jasno komunicirati svrhu i ciljeve. Jedna od
najvaznijih stvari dobra je komunikacija izmedu svih razina organizacije te jasno definirani
zadaci svakog zaposlenika. Menadzer je taj koji treba drzati sve ,konce u rukama® te
prilagodavati i mijenjati ciljeve uz smjer kojim organizacija ide. Kako bi organizacija bila
uspje$na u obavljanju dnevnih zadataka, ona mora imati jasno odredenu viziju i misiju te
ciljeve. Bez vizije i misije organizacija ne¢e imati svijetlu buduc¢nost te moze samo propasti.
Organizacija mora podijeliti viziju i misiju sa svojim zaposlenicima jer ako zaposlenici ne
znaju §to, kako i zasto raditi, neé¢e svoj rad mo¢i uskladiti s ciljevima organizacije. Zbog toga

nece biti ni kvalitetnog doprinosa.

Kljuéne rije€i: organizacija; ciljevi; menadzer; komunikacija



Setting organizational goals as a prerequisite for creating organizational

tasks

ABSTRACT

Well-set and clearly defined goals are a prerequisite for the successful progress of any
organization.

Therefore, it is of utmost importance to, at the beginning of every project, create a good plan
for the future of the organization. In this, the SMART method is of great importance as it is
shows, in the simplest way, what benefits or impedes the further progress of the organization.
In order for an organization to be successful, it is necessary to define long-term, short-term,
financial, strategic and other goals. The goals of the organization are set by management, in
order to explain the expected outcomes and guide its employees. In order for an organization
to achieve the desired results, it must clearly communicate the purpose and goals. One of the
most important factors in achieving those desired goals is good communication between all
levels of the organization, as well as a clear definition of each employee’s tasks. The manager
is the one who needs to hold all the "strings in his hands™ so as to adjust and change the goals
to match the organization trajectory. In order for an organization to succeed in completing its
daily tasks, it must have a clearly defined vision, mission and goals. Without a vision and
mission, an organization will not have a bright future and can only fail. The vision and
mission of the organization must be shared with its employees, because if the employees do
not know why, how and what to do, they will not be able to align their work with the

organization goals. This will result in the lack of quality contribution.

Keywords: organization; goals; manager; communication
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1. Uvod

Za uspjesnu organizaciju potrebno je dobro i kvalitetno obavljati poslove te izvr$avati njezine
zadane ciljeve. U danasnjem svijetu organizacija ima znacajnu ulogu. Sve ono §to se danas
Zna 0 organizaciji kroz praksu i iskustvo svoje korijene vuce od samog pocetka ljudske
civilizacije. Organizacija je nastala svjesnim udruzivanjem ljudi koji su medusobno
uskladivali svoje aktivnosti te na taj nacin ostvarivali svoje ciljeve. Ciljevi su od velikog
znaCaja za svaku organizaciju, neovisno o tome jesu li oni veliki ili mali. Bez jasno
postavljenih ciljeva, organizacija nema nikakav smjer. Danas veliki broj organizacija ima
jasan cilj i svrhu zbog kojih postoji, odnosno svoju misiju i viziju. Misija i vizija organizacije
nuzne Su kako bi organizacija mogla uspjesno poslovati. Vazno je da ljudi u organizaciji u
kojoj djeluju jasno znaju koja je njihova misija i vizija jer se nerijetko zna dogoditi da se ljudi
pitaju zas$to rade to Sto rade i s kojim ciljem. Poduzetni$tvo nosi i uspone i padove, i prilike i
probleme, stoga se uvijek treba vracati na onu prvotnu ideju. Misija se tijekom poslovanja
mijenja jer se mijenjaju i ciljevi poslovanja. Prilikom postavljanja vizije organizacije ona

treba biti uskladena s dugoro¢nim ciljevima i predstavljati ono ¢emu organizacija tezi.

Prilikom kreiranja strategije, menadZer moze koristiti SWOT analizu. To je analiticka metoda
pomocu koje se prikazuju Cetiri ¢imbenika organizacije. Snage, slabosti, prilike i prijetnje
daju jasniju sliku organizacije te pomazu u jacanju slabosti i prijetnji, odnosno daju uvid
organizaciji kako i na koji nacin slabosti i prijetnje pretvoriti u snage i prilike. Vec je ranije
istaknuto kako veéina organizacija ima svoje jasno postavljene ciljeve. Kada se ti ciljevi
ostvare, rezultat je njihova uspjesna izvedba. S.M.A.R.T. metoda, je jedna od najistaknutijih
metoda za postavljanje ciljeva, omogucuje da se do cilja dode uz maksimalan uspjeh. Kada se
ciljevi navedu prema toj metodi, postavljaju se Cvrsti temelji na kojima se moze graditi
uspjesan projekt.

Svaka organizacija ima dugorocne i kratkoro¢ne ciljeve. Neke imaju jedan cilj koji je
dugorocan, a za njegovo ostvarenje potrebno je postaviti vise kratkoro¢nih ciljeva kako bi se
doslo do onog krajnjeg cilja kojeg organizacija Zeli ostvariti. Kako bi se ciljevi mogli
ostvariti, organizacija provodi odredene aktivnosti, odnosno poslovne funkcije. Osim
dugoro¢nih 1 kratkoro¢nih ciljeva, jako su vazni i strateski ciljevi. Kojim ciljevima ¢e
menadzer dati ve€u pozornost ovisi 0 njemu i o stanju same organizacije. Bez obzira na to, svi

su ciljevi vazni 1 samo ¢ekaju kada ¢e doci na red.



2. Teorijska podloga

2.1. Pojam organizacije

Prvo poimanje organizacije odnosilo se na organizaciju kao sastavni dio birokratske
hijerarhije koja ima piramidalan oblik. Na vrhu organizacije ,,nalazilo se administrativno-
operativno vodstvo koje je zavrSavalo s radnim kolektivnom kao izvrSiteljima duznosti*
(Sekuli¢, 2009:75). Organizacijska je struktura postojala jo§ u vrijeme prvih civilizacija.
Shodno ranije navedenom, Aristotel pod pojmom ,,organizacija“ podrazumijeva unutarnju
povezanost. Drugim rije¢ima, osnovna karakteristika organizacije manifestira se u ljudskim
aktivnostima. Prema Aristotelovom sadrzaju, organizacija je mogla biti drzava, gradovi,
obitelj ili poduzeée. Svrha je organizacije da ljudi svojim doprinosom olakSaju ostvariti

konacan cilj organizacije (Sekuli¢, 2009:76).

,»Organizacija se promatra s dva aspekta: kao aktivnost gdje se provodi proces organiziranja
ili kao stanje u kojem se promatraju rezultati tog procesa“ (Sikavica, 2011:11). Pojam
organizacije tumaci se s razliCitih aspekata, a najzastupljenije su socioloske i psiholoske
teorije organizacije. S obzirom da organizacija kao hijerarhijska struktura ima razli¢ita
polazista, bitno je istaknuti kako je univerzalno prihvacena definicija organizacije ona kojom
se istiCe da je ,,0rganizacija umjerena na ostvarivanje ciljeva kroz brojne aktivnosti, udruzenja
1 odredene resurse. U procesu postizanja ciljeva organizacija ukljucuje ljude koji se vode za
nacelima organizacije primjenjujuci odredeno sredstvo $to u konacnici rezultira ostvarenjem

cilja® (Sikavica, 2011:12).

Postojanje organizacije objasnio je Pere Sikavica koji smatra da ,,organizacija u dana$njem

svijetu ima veliki znacaj, odnosno da:

objedinjuje resurse kako bi se ostvarili Zeljeni ciljevi i rezultati,
— djelotvorno proizvodi robu i/ili usluge,

— olaks$ava inovaciju,

— koristi moderne proizvode i informacijsku tehnologiju,

— stvara vrijednost za vlasnike, kupce i zaposlenike,

— pronalazi rjeSenja o stalnim izazovima glede etike, motivacije i1 koordinacije

zaposlenih* (Sikavica, 2011:11).



S obzirom da je ve¢ ranije istaknuto kako su ciljevi klju¢ uspjeha svake organizacije, a

sukladno tome postoji nekoliko karakteristika dobro definiranih ciljeva, a to su:

— ,pisana forma (ozbiljna organizacija u svojoj dokumentaciji ima jasno zapisane
ciljeve),

— mijerljivost (moraju biti jasno i precizno definirani),

— vremenski rok (unaprijed definirano razdoblje poboljSava dinamiku i ambiciju ka
njihovom ostvarenju),

— izazovni i ostvarivi (organizacija trebao postaviti ambiciozne, ali realne ciljeve)“
(Sikavica, 2011:11).

Svaka organizacija trebala bi raditi na stvaranju pozitivne klime. Ta ¢e klima rezultirati
uspjesnijim poslovanjem organizacije i djelovati produktivno na ostvarivanje konac¢nog cilja.
Ipak, ostvarivanju konaénog cilja pomaze i jasno definiranje ciljeva organizacije. ,,Postavljeni
ciljevi moraju biti:

— specific¢ni,

— mjerljivi,

— ostvarivi,

— realnii

— vremenski odredeni (Sikavica, 2011:13)

Organizacija je kao institucija Sirok pojam pa se samim time klasificira u nekoliko kategorija:

— ,0bzirom na ciljeve (poslovne, vladine, javne, kvazi-autonomne nevladine
organizacije, ekonomsko-interesne grupe, trgovacka udruZenja, pravosude, politicke
organizacije)

— prema vrstama ciljeva (proizvodne, politicke, integrativne 1 organizacijske potpore)

— obzirom na subjekte (organizacije uzajamne Koristi, poslovne organizacije, usluzne
organizacije i organizacije za opc¢e dobro).

— prema veli¢ini (broj zaposlenih),

— vladine,

— nevladine* (Sikavica, 2011:21).

Organizacija kao hijerarhijska struktura u sustini predstavlja podjelu rada. ,,Ta podjela rada

usmjerena je na delegiranje radnih zadataka, odnosno jedna je osoba zaduzena za obavljanje



jedne kategorije zadataka, druga je osoba zaduzena za obavljanje druge vrste zadataka, $to u
konacnici rezultira ostvarenjem zajednickog cilja* (Buble, 2005: 38). Delegiranjem poslova u
organizaciji razvija se specijalizacija rada. Specijalizacija rada nuzna je pretpostavka dobro
obavljanih radnih zadataka organizacije, odnosno da svaka osoba zaposlena u organizaciji
radi ono u ¢emu je najbolja. S obzirom da je ve¢ istaknuto kako organizacija ima hijerarhijsku
strukturu, bitno je odrediti polozaj zaposlenika u organizaciji, odgovornost i opis poslova.
Danasnje organizacije uglavnom su podijeljene S obzirom na stupanj rasprSivanja donosenja
odluka — centralizirana i decentralizirana organizacija. Centralizirana organizacija
podrazumijeva donoSenje odluka na vrhu organizacije, dok decentralizirana organizacija

podrazumijeva donoSenje odluka na svim razinama organizacije (Buble, 2005:40).

Prema Bubleu (2005) bitna dimenzija organizacije svakako je koordinacija. Koordinacija se u
organizaciji dijeli na vertikalnu i horizontalnu. Vertikalna koordinacija podrazumijeva
objedinjavanje menadZerskih poslova na nizim razinama, dok je kod horizontalne

koordinacije objedinjavanje teze postici jer je potrebno povezati medu-funkcijske jedinice.

2.2. Vaznost postavljanja ciljeva za organizaciju

Poslovanje organizacije uvijek je vezano uz neki cilj. Ipak, vecini organizacija danas je teSko
precizirati ciljeve i njihov rok realizacije. Ukoliko organizacija postavi jasne ciljeve i
razuman rok ostvarivanja istih, utoliko je =zagarantiran uspjeh. Vazna karakteristika
postavljanja ciljeva u organizaciji je preciznost. Prema Kunti¢u (2011) ,,bez preciznosti posao

moze krenuti u krivom smjeru, $to je lose za organizaciju u cijelosti.*

Sljedec¢a dimenzija postavljanja ciljeva je realnost. Ciljevi u koje ¢ovjek ni sam ne vjeruje isto
je kao da osoba zapoc¢ne utrku u kojoj zna da nece pobijediti. U tom slucaju osoba se mora
pitati zasto uopce krece u utrku. Isto je i u poslu. Kada osoba odredi cilj u koji ni sama ne
vjeruje, uglavnom se nista ne dogodi, odnosno vecinu vremena potrosi na razmisljanje kako
¢e cilj biti nemoguce ostvariti §to ¢e samo rezultirati dodatnim frustracijama. Zato je vazno
biti realan 1 imati jasno zadan smjer koji ¢e i¢i ka ostvarenju zacrtanog cilja. Bitno je da cilj ne

izgleda zastrasujuce jer bi se ljudi tako uplasili i izgubili motivaciju (Loncarevi¢, 2006).

Prema Loncarevicu (2006) poslovna praksa ukazuje na to da menadZeri ponekad zauzimaju
stav 0 tome kako pojedine zadatke i prikupljene informacije ne trebaju dijeliti s ostatkom
zaposlenika. Ovaj je stav definitivno pogresan jer konacan cilj mora ukljucivati sve one koji

sudjeluju u njegovom ostvarivanju. S druge strane, praksa je pokazala da su najbolje odluke
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donesene na nizim razinama ili su ih donijeli oni zaposlenici koji su obavljali najve¢i dio
posla. Sljedeca greska koja se pojavljuje pri ostvarivanju ciljeva odnosi se na usmjerenost ka
kona¢nom cilju zanemarujuci proces dolaska do tog cilja (Loncarevi¢, 2006). Sve su faze
jednako bitne za ostvarivanje konacnog cilja, stoga je potrebno jednako vrednovati i prvu i
zadnju fazu. Ciljeve je potrebno podijeliti s obzirom na njihovu efikasnost u ostvarivanju.
Shodno tome, najprije se moraju definirati dugorocni ciljevi koji su predvideni za vremenski
period od jedne do pet godina. Nakon dugoro¢nih ciljeva slijede srednjoro¢ni, a potom i
kratkoro¢ni ciljevi (tromjesecni, mjesecni, tjedni i dnevni). Od svih kategorija ciljeva dnevni
ciljevi su najteze ostvarivi, a razlog tomu je ograni¢en rok i promptno donoSenje odluka
(Loncarevi¢, 2006).

Ako osoba uspije ostvariti dnevne ciljeve i postupno se kre¢e prema tjednim, vidjet ¢e
znacajnu pozitivhu promjenu u rezultatima. O ciljevima je vrlo bitno razgovarati u cijeloj
organizaciji. Tako bi svi zaposlenici znali da trebaju maksimalno uloziti napore u realizaciju
zadanog projekta. Kunti¢ (2011) smatra da bi svaka osoba u organizaciji trebala znati $to se

to¢no od nje o¢ekuje kako bi mogla procijeniti koliko truda treba uloziti.

Cinjenica je da je na trzi$tu uspje$nija ona organizacija koje zna postaviti ciljeve. Kunti¢
(2011) isti¢e kako ¢e organizacija koja ima jasno odredenu strategiju uvijek biti ,,ispred
konkurencije. Cim konkurentska organizacija po¢ne zaostajati, menadzment samo treba
zadrzati zadani smjer i posao privesti kraju. Dinamika ¢e ovisiti o kretanjima na trziStu, ali i o
sposobnostima lidera kojima ¢e jasno postavljeni ciljevi pomo¢i u ostvarenju projekta u
zadanim rokovima“. Slijedom ranije navedenog zakljuCuje se kako je dobro postavljanje

ciljeva i vodenje organizacije klju¢no za konacan uspjeh i ostvarenje ciljeva..

Klju¢éna funkcija menadzmenta organizacije prema Plantak Pulu (2018) uspostavljanje je
organizacijskih ciljeva ¢ija je osnovna namjena usmjerenost napora zaposlenika i u konac¢nici
usmjerenost ka realizaciji kona¢nog cilja. ,,Organizacijski ciljevi strateski su ciljevi koje
menadzment organizacije uspostavlja kako bi objasnio o¢ekivane ishode i usmjerio napore

zaposlenika. Organizacijski ciljevi dijele se u dvije osnovne kategorije:

1. sluZbeni ciljevi: detaljno opisivanje ciljeva organizacije iznoSenjem strateskih planova,
uspostavljanjem misije 1 vizije te kratkoro¢nih 1 dugoro¢nih usmjerenja;
2. Operativni ciljevi: konkretni ciljevi za postizanje konacnog cilja, a odvijaju se na razini

organizacijskih odjela* (Plantak Pul, 2018).



Najuéinkovitiji je nacin komuniciranja izravno sa zaposlenicima. Menadzeri tako mogu
pomoci zaposlenicima s izradom S.M.A.R.T. ciljeva. Prije postavljanja ciljeva, potrebno je
odrediti misiju i viziju organizacije i izraditi SWOT analizu te napraviti istrazivanje trzista.
,,Ciljevi su vazni zbog toga jer stvaraju motiv, pruzaju smjernice, pomazu u Kontroliranju
rezultata i pokazuju zaposlenicima u kojem smjeru ide organizacija. Prema Peteru Druckeru
postoji osam podrucja u kojima se ciljevi trebaju postaviti u smislu izvedbe i u smislu

rezultata, a to su:

— stanje trzista,

— produktivnost,

— profitabilnost,

— inovacije,

— razvoj menadZera,
— uspjeSnost radnika,

— Jjavna odgovornost* (Plantak Pul, 2018).

U svakoj organizaciji vazno je da svi imaju odgovornost za svoj dio posla. Produktivnost i
rezultati organizacije mogu napredovati pod uvjetom da svaki zaposlenik ostvaruje unaprijed
odredenu viziju i misiju organizacije. Ako rad ne predstavlja neki izazov, onda ¢e on
zaposlenicima biti dosadan i demotivirajuéi. Isto je i s ciljevima. Primjera radi, od zaposlenika
se ocekuje da sudjeluju u povecanju prodaje od 100%, iako realni pokazatelji ukazuju da je
moguce ocekivati povecanje prodaje od 20%. Kod nerealnih ciljeva zaposlenici su nedovoljno

motivirani.

,Ciljevi sluze kako bi se mogle usmjeriti organizacijske odluke te pomazu u procesu
planiranja. Ciljevi definiraju akcije koje je potrebno poduzeti, motiviraju zaposlenike, podizu

kvalitetu i proizvodnost rada te pomaze u kontroli poslovanja“ (Bautak i dr., 2013:213-219).



Usmjerenost
na odluke i
napore

Procjena i

Proces
kontrola CILJEVI DUES
performansi planiranja

Motiviranje
ljudii
stimuliranje
ucinaka

Slika 1. Funkcija ciljeva

Izvor: obrada autora prema http://www.efos.unios.hr/poslovni-informacijski-sustavi/wp-
content/uploads/sites/216/2013/04/2.-ODRE%C4%90ENJE-PI1S-a.pdf. [pristupljeno
01.06.2020.]

Kako bi se postavljeni ciljevi isplatili, potrebno je da taj cilj bude $to konkretnije zamisljen uz
jasno definirane detalje. Zaposlenici koji trebaju izvrSiti neki cilj nee ga znati tocno izvrsiti
ako ne znaju S§to trebaju raditi, a to se moze dogoditi samo ako cilj nije konkretan i jasan.

Zbog toga se moZze izgubiti 1 puno vremena i povjerenje.

2.3. Koncept diferencijacije ciljeva

Svaka organizacija mora imati najmanje jedan cilj kojemu tezi. ,,Organizacija i sredstvo za
postizanje ciljeva naglasavaju koliko su ciljevi zapravo vazni (Ci¢in-Sain, 2018:117). ,,Nuzno
je precizno definirati pojam cilja s obzirom da proces menadzmenta pocinje definiranjem

svrhe i ciljeva organizacije. Ciljeve je moguce diferencirati prema sljede¢em konceptu:

— namjera (engl.intention)
— usmjerenje (engl. directionality)
— rezultat (engl. result) (Ci¢in-Sain, 2018:117).


http://www.efos.unios.hr/poslovni-informacijski-sustavi/wp-content/uploads/sites/216/2013/04/2.-ODRE%C4%90ENJE-PIS-a.pdf
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Namjera je otvorena i samoodrediva, odnosno, ,,namjera je koncept cilja koji pokazuje razlog
zbog kojih organizacija postoji (npr. cilj je opstanak), dok usmjerenje definira pravac akcije,
ali ne i njezin domasaj (npr. cilj je ostvariti rast). Cilj moze biti formuliran i kao poslovni
rezultat kojeg se Zeli posti¢i (npr. cilj je povecanje iskoriStenosti kapaciteta za 5%). Cilj koji
je definiran na takav nacin omogucuje racionalan pristup odredivanja potrebnih resursa,
definiranju mjera koje je potrebno poduzeti i oblikovanju organizacijske strukture* (Cigin-
Sain, 2018:117).

Problemu definiranja ciljeva pristupa se s procesnog aspekta, a isti se odnosi na:
,,proces djelovanja okoline na ciljeve organizacije i
— proces formuliranja i ostvarivanja ciljeva“ (Ci¢in-Sain, 2018:117).
,,Uspjesnost ostvarivanja ciljeva organizacije je proporcionalna s uspjesnosti njegovih odnosa
s okolinom. Proces formuliranja i proces ostvarivanja ciljeva nisu isti. Na¢in na koji se ciljevi
formuliraju moze biti u rasponu od autokratskog do potpuno demokratskog. Ostvarivanje

ciljeva uvijek sadrzi neku vrstu hijerarhijske strukture” (Cig¢in-Sain, 2018:121).

2.4. Postavljanje misije i vizije

Vizija organizacije idealna je slika organizacije. ,,Vizija obuhvaca to¢no definirane,
sveobuhvatne i generalne ideje. Ona obuhvaca Zelje za buduénost bez definiranja koja su to
sredstva koja bi mogla pomoc¢i da se ti ciljevi ostvare. Najveci efekt imaju one vizije koje
najvise inspiriraju, a kako bi ona bila inspirativna mora biti pravilno prenesena i to na puno
ljudi (Martinovi¢, Celikovi¢, 2011:171-185). ,,Vizija je jasna predodzba buduéih dogadaja
organizacije u kojem zaposlenici bez pritiska rjeSavaju sve probleme koje stoje na putu ka
ostvarivanju vizije. Obi¢no je vizija vezana uz osobnost lidera jer je lider osoba koja inspirira
1 potice zaposlenike da $to bolje i efikasnije obavljaju svoj posao stoga se moze reci da je lider
jedan od inicijatora promjena u organizaciji. Lider Koristi resurse koje mu stoje na
raspolaganju kako bi imao nadmo¢ nad konkurentima. Resurse koristi na drugi nalin,

odnosno, na naéin koji konkurencija nije vidjela* (Ci¢in-Sain, 2018:131).
Prema Hunjet i Kozini (2014:128) vazni kriteriji za stvaranje vizije su:

,,u definiranju vizije moraju sudjelovati svi zaposlenici,

— vizija poduzeca je realisti¢na slika buduéeg stanja organizacije,



— vizija mora obuhvacati promjene i to pozitivne: razvoj novih proizvoda, uvodenje
novih tehnologija, zaposljavanje ljudi s novim znanjima, reorganizacija sustava,
— rijeC 1 djela poduzetnika moraju izraZavati trajnost i povezanost,
— poduzetnik treba zivjeti u skladu s onim $to je definirao kao svoju viziju.*
Dobro definirana vizija sadrzi dvije osnovne komponente:
,temeljna ideologija (trajni element vizije) i
— predvidiva buduénost (predvidanje dugoro¢nih ciljeva i na¢in njihova ostvarenja)*
(Jozié, 2009).
,,Prijenos vizije odvija se na dva nacina:
— preko izvjestaja (iskaza) 1

— preko menadzmenta“ (Jozi¢, 2009).

Vizija je svijest o zelji za promjenom okolisa. Pred menadzment se stavljaju klju¢na pitanja
prilikom otvaranja neke organizacije, a ista se odnose na postojanje vizije, usmjeravanje vizije
i djelovanje iste na zaposlenike, buduc¢nost organizacije i njezin trzi$ni polozaj. Isto tako
vizija je rezultat menadzerovog usmjerenja organizacije (Jozi¢, 2009). Evidentni su podaci
kako mali broj menadzera zaista ima jasnu viziju gdje ¢e njegova organizacija biti za pet
godina, za njega je vizija okvir i usmjeravanje u buducnost. Vizija je rezultat triju
komponenti:

1. osjecaja za realnost,

2. otvorenosti i

3. spontanosti (Jozi¢, 2009).

,,Osjecaj za realnost pokazuje stvari onakvima kakve one zaista jesu, a ne onakvima kakve bi
smo ih mi Zeljeli vidjeti. Otvorenost omogucava da se shvate promjene u okruzenju, a
spontanost omogucava da opazamo razli¢ite mogucnosti promjena“ (Todorovi¢ i dr.
2000:131-137). U sustini, svaka vizija mora biti jasna, jednostavna i realna, a samim time
mora biti usredotocena na vrijeme i konacan cilj.

,Misija je nalog ili zadatak. Kada osoba osniva neku organizaciju, tada ju osniva s nekom
svrhom te joj je cilj obavljati neke zadatke. Kada organizacija vise ne bude u stanju obavljati
te zadatke, ona ¢e prestati postojati. Misija je odredena organizaciji u onom trenutku kada je
organizacija zasnovana“ (Anic i dr., 1998:901).

Osnovni sastojci misije prikazani su Slikom 4., a obuhvacaju:



— svrhu,
— strategiju,
— standard ponasanja i

— vrijednosti.

STRATEGIJA

(Konkurentski polozaj 1
razlikovne sposobnosti?)

SVRHA
(Zbog Cega organizacija postoji?)

ASHRIDGEOV
MODEL MISIJE

STANDARDI PONASANJA
VRIJEDNOST (Politike 1 obrasci ponasanja koji

(U $to organizacija vjeruje?) naglasavaju razlikovne
sposobnosti i sustav vrijednosti?)

Slika 2. Ashridgeov model misije
Izvor: obrada autora prema Ci¢in-Sain, D: Predavanje iz Menadzmenta, Vizija, misija i
ciljevi,
http://www.unizd.hr/portals/4/nastavni_mat/2_godina/menadzment/menadzment_06.pdf
[pristupljeno: 02.06.2020].

Kvalitetno je definiranje misije dugotrajan i tezak zadatak. Postoje tri na¢ina na koja se misija
moze definirati, a to su:
— ,menadZeri moraju sami ili uz pomo¢ savjetnika pisati izjavu o misiji (najlosiji
pristup)
— osoba koja je osnovala poduzece postepeno razvija poslovnu filozofiju koja polako
raste u misiju organizacije (preporucljiv pristup)
— misija organizacije usmjerava se na rjeSavanje odredenih problema pa se na taj nacin

jaga prvobitna misija organizacije* (Ci¢in-Sain, 2018:137).

Odredenje misije organizacije promatra se kroz dva aspekta:
,.ekonomski aspekt i
—  drustveni aspekt“ (Ci¢in-Sain, 2018:137).
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,,Ukoliko organizacija odrzava i razvija infrastrukturu, stvara mogucnosti za razvoj, obavlja
svoje djelatnosti te doprinosi razvoju iste, razvija nove tehnologije i sli¢no, provodit ¢e se
ekonomski aspekt ostvarivanja misije. Kada je organizacija u vlasnistvu drzave ili jedinica

lokalne samouprave, ostvarit ¢e se drustveni aspekt misije* (Drljaca, 2001:107-116).

Tablica 1. Interakcija u procesu ostvarivanja misije organizacije

MISIJA ORGAI}{IZACIJE

EKONOMSKA 4 - | . DRUSTVENA
razvoj i odrzavanje infrastrukture lokalna razina
obavljanje djelatnosti
razvoj organizacije globalna razina
doprinos razvoju organizacije
ekonomska stabilnost socijalna stabilnost
tehnologije

specijalisticka znanja \ /
NACELA PROFITABILNOSTI

korisnici (kupci)
Vlasnik

uza i Sira druStvena zajednica
partneri, zaposlenici i sindikat
Izvor: obrada autora prema Drlja¢a, M. (2001): Konzistentnost misije, vizije, strategije,
politike 1 ciljeva kvalitete, Strucni ¢lanak Zra¢na luka Zagreb d.o.o. UDK 330.12, str. 107-
116.,
https://bib.irb.hr/datoteka/521272.Konzistentnost_misije_vizije_strategije_politike i ciljeva_
kvalitete.pdf [pristupljeno: 02.06. 2020].

Iz Tablice 2. vidljiv je stupanj uinkovitosti ekonomskog aspekta. Isti direktno utje¢e na
drustveni aspekt i time se ostvaruje konac¢na misija poduzeca. ,,Ekonomski 1 drustveni aspekt
kod profitnih se organizacija trebaju ostvarivati na nac¢elima profitabilnosti. Jedino se na takav

nacin moze udovoljiti potrebama svih interesnih strana, Sto ¢ini smisao sustava kvalitete®

(Drljaca, 2001:116).
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2.5. Odnos ciljeva i organizacijske hijerarhije

,Hijerarhija ciljeva formalna je povezanost ciljeva kako izmedu organizacijskih razina tako i

unutar njih. Ona se manifestira u Cinjenici da postoje derivatni i vrhovni ciljevi, ciljevi

organizacijskih jedinica, poduzeéa i pojedinaca* (Cigin-Sain, 2018:126). Odnos ciljeva i

organizacijske hijerarhije prikazan je Slikom 2 i 3.

1. Socio-
ekonomska
svrha

2. Misija

3. Ukupni ciljevi organizacije
(dugoro¢ni, strateski)

4. Vise specificnih ukupnih ciljeva
(tj.kljucni rezultati)

5. Divizijski ciljevi

6. Ciljevi odjela i uzih jedinica
7. Individualni ciljevi:

-rezultati
-osobni ciljevi razvoja

Slika 3. Hijerarhija ciljeva

Izvor: obrada autora prema Ci¢in-Sain, D: Predavanje iz Menadzmenta, Vizija, misija i

ciljevi,

http://www.unizd.hr/portals/4/nastavni_mat/2_godina/menadzment/menadzment_06.pdf

[pristupljeno: 30.05.2020].
Slikom 2. prikazan je temeljni pristup postavljanja ciljeva:

,,top-down* pristup i

,,outtom-up* pristup.
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Za ,top-down* pristup svojstveno je da se ciljevi odreduju od viSe razine prema nizoj razini
menadzmenta. Za drugi pristup, ,,buttom-up pristup®, ciljevi se odreduju obrnuto nego $to je
to slucaj kod ,top-down pristupa. Svaki od navedenih pristupa ima svoje prednosti i

nedostatke, a isti su prikazani Tablicom 1.

Tablica 2. Prednosti i nedostatci ,,top-down* i ,,buttom-up‘ pristupa

» 1 OP-DOWN®* PRISTUP »BUTTOM-UP“ PRISTUP
Prednosti Nedostatci Prednosti Nedostatci
Uskladenost svih Nedovoljna Velika motiviranost Ucestali konflikti
ciljeva motiviranost svih zaposlenih medu ciljevima

podredenih

Izvor: obrada autora prema Ci¢in-Sain, D: Predavanje iz Menadzmenta, Vizija, misija i
ciljevi,
http://www.unizd.hr/portals/4/nastavni_mat/2_godina/menadzment/menadzment_06.pdf
[pristupljeno: 02.04.2020].

Praksa je pokazala kako se prilikom postavljanja ciljeva u organizaciji koristi kombinacija i
jednog i drugog pristupa, kako bi se otklonili nedostatci istih.

Odbor direktora

Top menadZment

Middle menadZment

Lower menadzment

Slika 4. Organizacijska hijerarhija

Izvor: obrada autora prema Cigin-Sain, D: Predavanje iz Menadzmenta, Vizija, misija i

ciljevi,
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Kod strateskih ciljeva vazno je istaknuti kako se isti izvode iz misije organizacije, stoga

menadZzment treba biti usmjeren na:

— ,inovacije,

— profitabilnost,

— stanje trzista,

— proizvodnost,

— javnu odgovornost,

— performanse i razvoj menadzmenta,
— performanse i stavove radnika,

— fizicke resurse i

— financijske resurse* (Ci¢in-Sain, 2018:126).

Strateski ciljevi rezultiraju razvojem taktiCkih ciljeva. Pod taktickim ciljevima
podrazumijevaju se ,rezultati odredenog sektora koji isti planira ostvariti u odredenom
vremenskom periodu, i kao takvi su temelj definiranja operativnih ciljeva. Ve¢ je ranije
istaknuta vaznost operativnih ciljeva, a njihov znacaj u ovom kontekstu manifestira se kroz

definiranje rezultata pojedinog odjela, grupe ili pojedinca“ (Buble, 2005:31).

Na postavljanje ciljeva u organizaciji uvijek utjeCe odredena grupa ili pojedinac, ovisno o
poloZaju na kojem se nalazi. ,,MenadZer zapravo nema slobodu prilikom izbora ciljeva, nego
on uvijek ovisi o mo¢i ranije navedenih grupa pa tako kada je moc¢ interesnih grupa mala,
menadzeri mogu biti proaktivni u postavljanju ciljeva, odnosno kada je mo¢ interesnih grupa

velika, menadZeri mogu biti reaktivni u postavljanju ciljeva® (Dautov i dr., 2012).

2.6. SWOT analiza

SWOT je engleski akronim koji bi na hrvatskom jeziku glasio SSPP. SWOT analiza prisutna
je u svakoj organizaciji, a analizom se razmatraju:

— sadasSnje i buduce snage (engl. strenghts),

— slabosti (engl. weakness),

— prilike (engl. opportunities) i
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— prijetnje (engl. threaths).

SWOT analizom se takoder razmatra utjecaj vanjske i unutarnje okoline na organizaciju i

njihovu meduovisnost (Marketing hr.). Slikom 5. prikazan je koncept SWOT analize.

S W
engl.
engl.strenghts weaknesses
O T
engl.

oportunities Salyreats

Slika 5. Koncept SWOT analize

Izvor: obrada autora prema marketing.hr

Snage i slabosti unutarnji su faktori poslovanja, a prilike i prijetnje vanjski su ¢imbenici
poslovanja. Snage i slabosti odnose se na menadzment i organizaciju, financije, operacije i
sli¢no, dok se prilike 1 prijetnje odnose na kupce, dobavljace, konkurenciju 1 sli¢no. Na kraju
svake analize, cilj je organizacije shvatiti mogu li se slabosti i prijetnje poboljsati odnosno
pretvoriti u snage i prilike. Snaga je sve ono po ¢emu se organizacija izdvaja i sve ono po
¢emu je ona bolja i uspje$nija od konkurencije, bilo da se radi o proizvodima, uslugama itd.
Slabost je ono Sto organizaciji nedostaje, odnosno nesto po ¢emu ta organizacija nije uspjesna
u usporedbi s konkurencijom. Moze biti rije¢ o previsokim troskovima ili lo$ije napravljenom
proizvodu. Bez obzira o ¢emu se radilo, organizacija mora saznati u ¢emu grijesi i kako to
popraviti, kako smanjiti troskove ili napravit bolji proizvod. Prilika podrazumijeva sve ono
Sto organizaciji daje ,,prostora za nove poslovne moguc¢nosti. Ukoliko postoji neka potreba na
koju trziste jo$ nije odgovorilo ili se ¢eka dolazak novih tehnologija, ovo su stvari koje

organizacija potencijalno moze iskoristiti u svoju korist. Prijetnja je nepovoljan dogadaj koji
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moze ugroziti poslovanje organizacije. Najocitija je prijetnja svakoj organizaciji njezina
konkurencija“ (EFZG).

Kombiniranjem prilika 1 prijetnji sa slabostima i snagama, razvijaju se strategije koje su
primjenjive u buduénosti, a isto je prikazano Tablicom 3.

Tablica 3. Kombinacija prilika i prijetnji sa snagama i slabostima

SNAGE (S) SLABOSTI (W)

PRILIKE (O) MAXI-MAXI strategija— SO MINI-MAXI strategija— WO

PRIJETNJE

M MAXI-MINI strategija — ST MINI-MINI strategija— WT

Izvor: obrada autora prema marketing.hr

Tablicom 3. prikazano je sljedece:

- ,,MAXI-MAXI strategija — SO: poduzeée treba maksimizirati svoje snage kako bi se
maksimizirale povoljne prilike u okolini.

— MINI-MAXI strategija — WO: poduzeée treba minimizirati slabosti kako bi se
maksimizirale prilike u okolini, odnosno kako bi se prilike bolje iskoristile.

— MAXI-MINI strategija — ST: poduzece treba maksimizirati snage kako bi se
minimizirale prijetnje u okolini.

— MINI-MINI strategija — WT: poduzece treba minimizirati slabost kako bi se mogle

minimizirati prijetnje u okolini* (Marketing.hr).

Prilikom izrade SWOT analize sve ¢imbenike 1 elemente treba staviti u medusoban odnos te
na takav nacin usporediti njthovo medudjelovanje. Na taj nain analizira se mogucénost

potencijalnih snaga da se pretvore u slabosti i prilike u prijetnje. Vrijedi i obrnuto.

2.6.1. SM.AR.T. ciljevi

Ciljevi su neophodni kako za privatan tako i za poslovan Zivot. Vecina ljudi nije uopce
svjesna da su sve odluke koje su donesene mali ciljevi kojima se poticu da idu dalje i1 rade
viSe i bolje. Postoji mnogo primjera za to, a najocitiji su na primjer gubljenje kilograma,
Citanje knjige, trazenje povisice. Sve su to zapravo ciljevi zbog kojih ljudi, kada ih ostvare

budu sretniji i1 zadovoljniji sobom. Osobne je ciljeve lakse postaviti od poslovnih jer osobne
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ciljeve pojedinac postavlja sam sebi, odreduje tempo kojim ¢e biti ostvareni 1 na¢in na koji ¢e
ih ostvariti. Osim toga, i ako ne uspije, moze ih otkazati ili odgoditi. ,,Poslovne ciljeve teze je
ostvariti i postaviti, ali ne i ostvariti. Menadzeri pri odredivanju ciljeva uvijek naidu na neke
probleme jer osim Sto moraju znati koliko je potencijal zaposlenika, trebaju biti upuceni i u
rok odredenog projekta kao i budzet organizacije* (Bogdan, 2018).

Ciljevi za koje se moze re¢i da su pogresno postavljeni su definitivno oni neostvarivi. Ako se
cilj zeli ostvariti, treba biti uporan, optimistian i kreativan. ,,Jedna od najboljih metoda za
realno definiranje ciljeva je S.M.A.R.T. metoda. Veéina menadZera i znanstvenika koristi ovu

metodu. Akronim S.M.A.R.T. se sastoji od engleskih rijec¢i:

— Specific (hrv. specifian)

— Measurable (hrv. mjerljiv)
— Achievable (hrv. ostvariv)

— Relevant (hrv. relevantan)

— Timely (hrv. vremenski definiran)* (Simlesa Vondrak, 2016).

S.M.A.R.T. ciljevi su ciljevi kakve svi zele. Sve karakteristike ovih ciljeva jednako su vazne

te odredeni cilj mora obuhvatiti sve te karakteristike kako bi bio dobro postavljen.

2.6.1.1. Specifican

., Specific u prijevodu znaci da je cilj jasno odreden, nije dvosmislen. Potrebno je ukljuciti sva
osjetila u dozivljaj cilja jer iz njega mora biti vrlo ocito Sto osoba Zeli 1 lako uocljivo $to osoba
ne zeli. Ciljevi koje menadZer odredi zajedno sa zaposlenikom trebaju biti izravni i dobro
definirani te odgovarati na pitanja $to treba napraviti i zasto to treba napraviti“ (CZP Osijek,
2016). Moze se nadodati i Simple $to u prijevodu znaci jednostavan jer §to je cilj jednostavniji

to je bolji i razumljiviji i nama i drugima (CZP Osijek, 2016).

2.6.1.2. Mjerljiv

Mesurable u prijevodu znac¢i mjerljiv. Cilj mora biti mjerljiv na nacin da ga se moze izmjeriti

u nekoj jedinici bilo u novcu, prihodima, kilometrima, koli¢inama 1 slicno. Moze se nadodati i
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meaningful $to znaci znacajan jer cilj prije svega treba biti znacajan osobi koja ga ima. Osim

toga taj cilj treba najvise motivirati osobu koja ga je postavila (CZP Osijek, 2016).

2.6.1.3. Dostizan

Achievable znac¢i da je cilj moguce dosti¢i. Ako si osoba neki cilj postavi previsoko, odnosno,
nerealno, to ¢e ju demotivirati i frustrirati. Na kraju ¢e osoba mozda i odustati od pokusaja da
ostvari taj cilj. Realnije je postaviti rangove ciljeva odnosno kratkoro¢ne, srednjorocne i
dugorocne ciljeve. Kada osoba ostvari jedan kratkoroc¢ni cilj sa zadovoljstvom 1 uspjehom,
onda ¢e si postaviti izazovniji i tezi cilj. Ako osoba postavi ciljeve u buduénosti, uvijek ¢e
imati osjecaj da su ispred i izvan nje, a ne u njoj. Takoder, cilj treba nadahnuti i imati

pozitivan utjecaj na pojedinca. (CZP Osijek, 2016).

2.6.1.4. Realistican

Realistic u prijevodu znaci da je cilj realan. Realnost se nadovezuje na dostiznost jer ako se
cilj ne usmjeri prema ostvarivom cilju, rezultata neée biti. Moze se nadodati i relevant §to
znaci da je cilj relevantan, odnosno, da cilj mora i¢i u smjeru u kojem ide i konacan cilj. Na
primjer ako za konacan cilj osoba sebi postavi da bude dobar nogometas, onda i njegovi ostali
ciljevi moraju i¢i u tom smjeru odnosno osoba treba onda brze tréati, bolje pucati na gol i
sliéno. Jedna je od ces¢ih greSaka poduzecéa da im kratkoroéni ciljevi nisu povezani sa

dugoro¢nim ciljevima (CZP Osijek, 2016).

2.6.1.5. Vremenski definiran

Timed znaci da je cilj vremenski definiran odnosno odreden. To znaci da kod postavljanja
ciljeva treba biti to¢an rok do kojeg se ti ciljevi trebaju ostvariti. Prilikom odredivanja roka za
ostvarivanje ciljeva treba biti §to realniji. Osim toga, dobro je imati i ,,plan b* u slucaju da se
cilj ne ostvari pa se treba razmisliti $to bi sve moglo utjecati na probijanje roka. Ako se pojavi

potencijalan problem, postoji moguc¢nost da ga se preduhitri. Puno ljudi postavlja ciljeve s
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negativnim predznakom odnosno negacijski pa se na taj na¢in sami sputavaju. Na primjer,

zaSto postaviti cilj: stopa rasta nece biti manja od 5%, kad taj cilj moze biti pozitivno

formuliran: ostvarenje rasta od 5% (CZP Osijek, 2016).

2.6.2. Kriterij 5C

Kriterij 5C uz S.M.A.R.T. najpoznatiji je i najzastupljeniji kriterij za postavljanje ciljeva, a

istim je obuhvaceno sljedece:

1.
2.

,,Ciljevi moraju biti sasvim jasni (engl. Clearly started).

Prilikom postavljanja cilja mora se voditi ratuna o njegovoj uskladenosti s drugim
ciljevima (engl. Consistent with other objective).

Cilj mora biti mjerljiv kako bi se moglo kontrolirati njegovo izvrsenje (engl.
Checkable).

Ciljevi trebaju biti izazovni (ali ne i nedostizni) kako bi bili motivirajuéi (engl.
Challenging).

Ciljevi trebaju biti ostvarivi kako bi imali smisla (engl. Carry — outable (achievable)
(Ci¢in-Sain, 2018:147).

Iz naprijed navedenih smjernica kriterija 5C proizlaze karakteristike efektivnog postavljanja

ciljeva:

»specifi¢nost 1 mjerljivost,

1zazovnost 1 realisti¢nost,

definiranost vremenskog razdoblja,
obuhvacenost podru¢ja kljuénim rezultatima,

povezanost s nagradivanjem* (Cigin-Sain, 2018:147).

Postavljanje dobrih ciljeva rezultira temeljnim koristima od postavljanja ciljeva:

,,usmjerenost na odluke i napore,

1
2. pomoc¢ u procesu planiranja,
3.
4

. pomo¢ u procjeni i kontroli performansi* (Ci¢in-Sain, 2018:147).

motiviranje ljudi 1 stimuliranje ucinka,
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2.6.3. Op¢i 1 posebni ciljevi
,Menadzment je sustav pomocu ciljeva koji integrira puno aktivnosti u upravljanju na
sustavni nacin te je usmjeren na efikasno i ucinkovito ostvarenje organizacijskih i

individualnih ciljeva“ (Balog, 2018:76).
Menadzment pomocu ciljeva izvodi se u tri faze:

1. ,.definiranje ciljeva,
2. analiza kljucnih rezultata,

3. pracenje ostvarenja“ (Ci¢in-Sain, 2018:147).
Svaki cilj ima tri osnovna elementa:

1. ,,Mora definirati pocetnu tocku ili postojece stanje;
2. Mora utvrditi kona¢nu toc¢ku do koje treba stici;
3. Mora naznaditi vrijeme u kojem ée se prijeci put od poéetne do konaéne tocke* (Cicin-

Sain, 2018:148).

Ciljevi su poredani prema vaznosti pa je tako prvenstveno vazno da ciljevi daju neki profit,
nakon toga bitan je poloZaj na trziStu te njihova proizvodnost. Financijski i materijalni resursi
iduéi su elementi koji daju odredenu vaznost postavljanju ciljeva. Inovacije, razvijanje
menadzmenta i njegov ucinak, stavovi radnika i njihov ucinak te javna odgovornost

posljednje su tri stvari koje igraju vaznu ulogu prilikom postavljanja ciljeva organizacije.

2.6.4. Kratkoro¢ni i dugoro¢ni ciljevi

S obzirom na vrijeme, ciljevi se mogu podijeliti na kratkorocne i dugoro¢ne. Kratkoro¢ni
ciljevi su ciljevi koji se odnose na trenutno zadovoljenje razli¢itih Zelja i potreba. Za razliku
od kratkoro¢nih, dugoroc¢ni ciljevi odnose se na duzi vremenski period. ,,Razli¢iti ljudi imaju
razli¢ite ciljeve. Kratkoro¢ni ciljevi odnose se na ostvarivanje ciljeva koji su od trenutnog
znacaja te ih se ostvaruje u kratkom razdoblju kao $to je vecera S roditeljima. Dugoro¢ni
ciljevi odnose se na duZe staze odnosno na nesto $to se moze realizirati kroz duzi vremenski

period kao na primjer diplomiranje* (Marinkovic¢, 2017).

Da bi se cilj mogao ostvariti, on mora biti jasno definiran. Jedan je od klju¢nih ¢imbenika
prepoznavanje vremenskog razdoblja i resursa koji su potrebni kako bi se cilj mogao ostvariti,

bez obzira radi li se o kratkoro¢nim ili dugoro¢nim ciljevima. ,,Ciljevi koji su jasno definirani
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omogucuju pracenje progresa, 0dnosno, je li osoba na dobrom putu ka ostvarenju cilja ili nije,
koristi li dobre strategije ili ne, te treba li napraviti neke promjene ili ne. Takav pristup
omogucuje da osoba bude ucinkovita i efektivna. Zahvaljujuéi takvom pristupu 0soba se
osjeca efikasno 1 ima viSe samopouzdanja. Postizanje ciljeva nije lagan posao, naprotiv, ¢esto

zahtijeva zrtvovanje, ulaganje dodatnih napora i sl.* (Marinkovi¢, 2017).

Prema Marinkovic¢u (2017) iako su kratkoro¢ni ciljevi jako vazni za zivot i karijeru, ¢esto puta
su podcijenjeni 1 zanemareni. To se dogada jer ljudi ve¢inom posvecuju paznju projektu u
cjelini ili pak financijskoj realizaciji nekog plana. Za razliku od dugoro¢nih ciljeva,
kratkorocne ciljeve je lakse ostvariti. Osim toga, za njih je potrebno manje energije i vremena,
a rezultati se vide u kratkom razdoblju. Projekti koji su dugacki Cesto mogu izazvati
frustracije pa ponekad dode i do odustajanja, ali ako se, na primjer, jedan projekt podijeli na
vise manjih, oni ¢e se brze, bolje i lakSe rjeSavati i 0soba ¢e biti motiviranija, raspolozenija i
efikasnija. Jako je vazno plan podijeliti na posebne stadije kojih ¢e se pojedinac pridrzavati.

Na taj ¢e nacin osoba biti produktivnija.

Marinkovi¢ (2017) isti¢e kako je kod kratkoro¢nog cilja bitno da se ide korak po korak do
njegovog ostvarenja jer se u suprotnom taj cilj moze pokazati kao prevelik zalogaj. Kada se
zavrsi neki veliki projekt, obi¢no se zna dogoditi da osoba ne zna odakle krenuti dalje te se
zna prebacivati s jednog na drugi zadatak S§to u vecini slucajeva dovodi do pada
produktivnosti. Medutim, kod kratkorocnog cilja, osoba moze lakSe uociti Sto je bitno pa
moze lako usmjeriti paznju s nebitnih na vaznije stvari. Zahvaljuju¢i kratkorocnim ciljevima,
osoba zna §to je prioritet 1 drzat ¢e se svega S§to moze izazvati bilo kakvo skretanje paznje.
Kratkoro¢ni ciljevi odlicna su inspiracija i motivacija za daljnji rad i veéu motivaciju za

ostvarivanje sve veceg i veceg cilja.

Dugoroc¢ni ciljevi zahtijevaju velika kako financijska tako i materijalna sredstva, veliko
strpljenje i motivaciju te posvecenost. Primjer dugoro¢nog cilja kupovanje je vikendice na
nekom mirnom mjestu koje nudi mir i opustanje. Ovaj cilj moze biti, a i ne mora, financijski
zahtijevan. Neke osobe moraju cekati mirovinu kako bi to mogle ostvariti. Interval za

ostvarivanje dugoroc¢nih ciljeva teSko je odrediti (Marinkovic¢, 2017).

Ostvarivanje kratkoro¢nih ciljeva samo je po sebi motivirajuce zbog toga sto rezultati dolaze

brzo i s puno manje truda. Medutim, za dugoro¢ne ciljeve potrebno je puno vise vremena,
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truda i motivacije. Osoba mora biti ustrajna i ne smije odustati. Najbolji je nacin za ostvarenje
dugoroc¢nog cilja da se taj cilj podijeli na podciljeve. Na taj nacin osoba ¢e uvijek imati neki
podcilj koji ¢e ga kada ga postigne potaknuti na daljnje ostvarivanje ciljeva. Na ovaj nacin
osoba postaje efikasnija i sposobnija $to joj daje energiju 1 motivaciju za daljnje napredovanje
u postizanju onoga $to je planirano. Osim toga, nuzno je posloZziti prioritete jer niSu Svi
podciljevi od jednake vaznosti. U odredenom vremenskom razdoblju, neki cilj je prioritet, ali
on kasnije moze izgubiti na vaznosti. S vremenom drugi cilj moze biti vazniji (Repisti, 2017).
,,Pojedinac se treba odgovorno ponasati prema ciljevima. Ne treba biti pretjerano strog prema
sebi. Najvaznija je karakteristika uspje$nih osoba samomotivacija. Osoba koja posjeduje tu

karakteristiku uspjesno Ce rjesavati ciljeve kakvi god oni bili* (Repisti, 2017).

2.6.5. Strategijski i financijski ciljevi

Kod menadzZera se &esto zna javiti dvojba kojim ciljevima posvetiti vise paznje. Cak vise
paznje posvecuju financijskim ciljevima, posebice ako su rezultati losi. Za poduzecée je
svakako potrebno jasno definirati i financijske i strateske ciljeve jer se ponekad zna dogoditi
da se financijski ciljevi definiraju kao strategijski $to dovodi do neslaganja (Ci¢in-Sain, 2018:
147). ,,Financijski se ciljevi mogu definirati kroz brzi rast prihoda, dohotka, veci priljev
novca, rast cijena vrijednosnica, vise dividende i sli¢no, dok se strategijski ciljevi mogu
definirati kroz veéi trziSni udio, vecu kvalitetu proizvoda, Siru i1 primamljiviju liniju
proizvoda, bolju uslugu, veée moguénosti rasta i sliéno* (Ci¢in-Sain, 2018:148).

Strateski ciljevi organizacije odnose se na cijelu organizaciju, odnosno, gdje ta organizacija
,,zeli biti u buducnosti. Stratesko je planiranje sredstvo rukovodenja i upravljanja, a strateski

plan se provodi u razdoblju od dvije do pet godina“ (Cig¢in-Sain, 2018:148).

Organizacija mora davati rezultate. Strateski cilj poslovanja proces je pretvaranja osnovnih
polaziSta odnosno vizije 1 misije u mjerljive 1 analizirane rezultate. Strateski ciljevi osnova su
za povecanje ucinka organizacije, prihvac¢anje menadzerskih odluka te instrument
ocjenjivanja uspjesnosti pojedinaca i grupa. ,,Potrebno je razlikovati goals i objectives ciljeve.
Goals ciljevi su ciljevi kojima se definira generalni smisao djelovanja organizacije. To su
ciljevi kojima se tezi, ali nisu dostizni u potpunosti. Objectives ciljevi razradeni su po
vremenu i odgovornosti za njihovo provodenje. Ciljevi u nekom poduzeéu su strukturirani

hijerarhijski te treba razlikovati:
— ciljeve poslovanja cijele organizacije — strateski dio sastavni je dio tih ciljeva,
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— ciljeve poslovanja poslovnih jedinica — proizlaze iz osnovnih ciljeva i trzi$nih
mogucnosti,

— ciljeve poslovnih funkcija — podupiru i slijede osnovne ciljeve” (Ci¢in-Sain,
2018:149).

Postoje brojni primjeri strateskih ciljeva, a neki od njih su:

— veca kvaliteta proizvoda,

— vecli trzis$ni udio,

— bolja usluga kupcima,

— nizi troSkovi u odnosu na konkurenciju,

— Siroka i atraktivna linija proizvoda.

Strateski se ciljevi definiraju na temelju svih analiza koje su prethodile te predstavljaju klju¢ni
element strateSkog plana. StrateSka pitanja utvrdena u prethodnom koraku polazni su okvir za
definiranje strateskih ciljeva. Osim toga, definiraju se u op¢em obliku 1 testiraju koristeci
S.M.A.R.T. metodu.

,Organizacija koja je postavila strateSke ciljeve odreduje konkurentsku poziciju te
organizacije, njezine buduce financijske i operativne rezultate koje menadzment prizeljkuje.
Najcesci strateski ciljevi organizacije definiraju ciljani trzi$ni udio, Zeljenu stopu rasta
prihoda 1 profita, ofekivanu stopu povrata na investirani novac, konkurentsku sposobnost
organizacije, ulaganja u tehnoloski razvitak, polozaj u industriji, stopu zadovoljstva kupaca i
druga podrucja, ovisno o osnovnim karakteristikama organizacije* (Dautov i dr., 2012).

»Specificni ciljevi moraju biti:

— detaljni,

— konkretni,

— fokusirani,

— dobro definirani,

— doprinositi rjeSavanju strateskog pitanja“ (Dautov i dr., 2012).
Ako je cilj dovoljno specifi¢an, mora znati odgovoriti na pitanja koja se odnose na ono §to
osoba Zeli raditi (planirati, graditi, upravljati, razvijati), vaznost toga, kljucne osobe za izradu

cilja, potrebno vrijeme za realizaciju cilja, na¢in kako do¢i do realizacije cilja i sli¢no.
Mijerljiv cilj mora biti mjerljiv ili u suprotnom nece biti ostvaren. Kljucna pitanja kod
mjerljivog cilja su:
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— Kako ¢e osoba znati da je napravljen neki napredak?

— Moze li se taj podatak dobiti, odnosno izraunati?

Ako se cilj moze realizirati u nekom vremenskom razdoblju, tada je on ostvariv. Klju¢na

pitanja za mjerenje ostvarivosti su:

— Moze li se odredeni cilj ostvariti u roku za koji je predviden?
— Jesu li ograni¢enja i prepreke jasne kada se cilj treba ostvariti?
— Moze li se cilj ostvariti sa raspolozivim resursima?

— Postoji li neka druga osoba koja je uspjela ostvariti taj isti ili barem sli¢an cilj?

Ako na raspolaganju postoje resursi koji su neophodni za realizaciju odredenog cilja, onda je

on realan. Klju¢na pitanja koja govore je li cilj realan su:

— Ima li osoba na raspolaganju resurse kako bi se cilj mogao realizirati?
— Moraju li se definirati neki novi prioriteti kako bi se cilj mogao realizirati?
Ako je moguce vremenski ostvariti cilj, onda je on vremenski ogranic¢en. Klju¢na pitanja koja

se trebaju postaviti kako bi se znalo je li cilj vremenski ogranicen su:

,Kada ¢e cilj biti ostvaren?
— Mogu li se realno utvrditi rokovi izvrSenja tog cilja?“ (Dautov i dr., 2012)

Financijski ciljevi organizacije vodeni su budu¢im financijskim potrebama i mogu se izraziti
kao dio cjelokupnog plana, a taj se plan moze sastojati prvenstveno od planirane dobiti,
zahtjeva za zaduZivanje, pokrivanje operativnih tro§kova, izrade plana otplate duga i dr. Osim
toga, menadzer pomocu njih utvrduje kako ¢e zaraditi, potrositi, ustedjeti 1 investirati novac.
,GodiSnje financijsko planiranje strateSkom menadZmentu omogucava formalno
pregledavanje financijskih ciljeva. Menadzment ih azurira ako je to potrebno te utvrduje
postignuti napredak u odnosu na proteklu godinu* (Softi¢, 2019).

Prilikom postavljanja financijskih ciljeva organizacije, potrebno je znati koje financijske
ciljeve organizacija uopce zeli ostvariti, nakon toga treba procijeniti koliko je potrebno
materijalnih, odnosno, nematerijalnih resursa te koliko je vremena potrebno da se ostvari
pojedini cilj organizacije. Manje od jedne godine potrebno je kako bi se ostvarili kratkoro¢ni
financijski ciljevi, dok je za ostvarivanje dugoroc¢nih ciljeva potrebno vise godina. Zbog toga

menadzeri izraduju tablice kako bi bili bolje upoznati sa stanjem U organizaciji.
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Prilikom izrade tablice potrebno je:

,precizno definirati jedan ili viSe financijskih ciljeva organizacije;

- utvrditi vremenski okvir za postizanje financijskih ciljeva (kratkoro¢no ili
dugorocno);

— odrediti iznos za postizanje financijskog cilja (npr. iznos potrebnih investicija ili
usteda i sl.);

- predvidjeti nacine na koji se mogu posti¢i financijski ciljevi;

- odluciti koja je najbolja kombinacija nafina za postizanje financijskih ciljeva“

(Softi¢, 2019).

Postavljanje financijskih ciljeva pomaze menadzerima da se viSe fokusiraju na stratesko
upravljanje poslovanjem. StrateSki menadZment na taj nafin moZe lakSe uskladiti
,kratkoroéne zahtjeve za financijskim sredstvima s dugoro¢nim financijskim planom
organizacije. Osim toga, strateSki menadzment laks$e kreira plan za ostvarivanje tih ciljeva kao

i prac¢enje napretka poslovanja organizacije* (Softi¢, 2019).
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3. Rezultati dosadasnjih istraZivanja
Rezultati istraZivanja, poput istraZivanja Pere Sikavice i Fikrete Bahtijarevi¢-Siber, Koji su
provedeni na teritoriju Republike Hrvatske ukazuju na to da menadzeri u Hrvatskoj Kkoriste

suvremene sustave menadzmenta. Najcesce se koriste sljedec¢e metode:

1. Management by Objectives (MBO),
2. Menagement by Result (MBR),
3. Expection (MBE).

SUVREMENI SUSTAV MENADZMENTA

MBO mMBR mMBE

21%

42%

37%

Slika 6. Rezultati istrazivanja o suvremenom sustavu menadzmenta

Izvor: obrada autora prema rezultatima istrazivanja prema Sikavici i Bahtijarevi¢-Siber.

Teorija menadzmenta i veliko empirijsko istrazivanje u Hrvatskoj, 2004.

Slikom 6. prikazani su rezultati najucestalije koriStenth metoda suvremenog sustava
menadzmenta u Republici Hrvatskoj. Od ukupnog broja ispitanih organizacija najveéi broj
koristit MBO menadZerski pristup, odnosno njih 42%, nakon cega slijedi MBR s 37%. Na
posljednjem je mjestu MBE pristup s 21%. Iz obradenih rezultata zakljucuje se kako najveci
broj hrvatskih organizacija koristi metodu upravljanja pomocu ciljeva, a razlog toga je jer ista

daje uspjesne rezultate.
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Brojne hrvatske organizacije u svoje poslovanje uvele su pracenje procesa radne uspjesnosti
uz analizu ostvarivanja ciljeva prethodnog razdoblja. Temeljem rezultata postavljaju se ciljevi
za sljedece razdoblje. Rezultati istrazivanja ,,Upravljanja pomocu ciljeva (MBO)* prikazani

su Slikom 7.

UCESTALOST KORISTENJA MBO (%)

Cesto mponekad mnikad

48%

27%

Slika 7. Ucestalost koristenja MBO u Hrvatskoj (%)

Izvor: obrada autora prema rezultatima istraZivanja prema Sikavici i Bahtijerevi¢-Siber.

Teorija menadzmenta i veliko empirijsko istrazivanje u Hrvatskoj, 2004.

Slikom 7. prikazuje se ucestalost koriStenja MBO u Hrvatskoj (%). Od ukupnog broja
ispitanih organizacija 47% istih Cesto koristi upravljanje pomocu ciljeva, njih 28% taj sustav
koriste ponekad, dok 25% anketiranih organizacija taj sustav uopcée ne koriste. lako je
ucestalost koriStenja MBO u Hrvatskoj na svega 47%, ovo istrazivanje je pokazalo kako

MBO najcesce koriste mladi menadzeri koji imaju visoku razvijenost vjestina i sposobnosti.
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Rezultati istrazivanja ,,Upravljanje pomocu rezultata (MBR) “ prikazani su Slikom 8.

UCESTALOST KORISTENJA MBR (%)

Cesto mponekad mnikad

32%

38%

Slika 8. Ucestalost koristenja MBR u Hrvatskoj (%)

Izvor: obrada autora prema rezultatima istraZivanja prema Sikavici i Bahtijarevi¢-Siber.

Teorija menadzmenta i veliko empirijsko istrazivanje u Hrvatskoj, 2004.

Prema analiziranim rezultatima prikazanim na Slici 8. 32% menadzera ,,Cesto® koristi metodu
MBR, a 38% ,ponekad”, dok 30% menadzera tu metodu upravljanja uopée ne koristi.
Zbrajanjem dobivenih podataka iz druge (,,ponekad®) i tre¢e (,,nikad*) kategorije dobiva se
rezultat koji ukazuje na to da u 62% sluc¢ajeva menadzeri u Hrvatskoj ovu metodu koriste

ponekad ili nikad.

Isto tako u predmetu ucestalosti koriStenja MBR u Hrvatskoj analizirane su i dobne skupine.
1z dobivenih rezultata evidentno je kako se uporaba MBR u Hrvatskoj povecava s povecanjem
dobi menadzera. Menadzeri povise 30 godina starosti u 15% slucajeva koriste MBR, dok u

menadzera izmedu 51 i 60 godine zivota ucestalost koristenja MBR iznosi 32%.
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Rezultati ,,Upravlja pomoc¢i izuzetka (MBE)* prikazani su Slikom 9.

UCESTALOST KORISTENJA MBE (%)

Cesto mponekad mnikad

3%

Slika 9. Ucestalost koristenja MBE (%)

Izvor: obrada autora prema rezultatima istrazivanja prema Sikavici i Bahtijarevi¢-Siber.

Teorija menadzmenta i veliko empirijsko istrazivanje u Hrvatskoj, 2004.

Slikom 9. prikazana je ucestalost koristenja MBE metode. Iz prezentiranih podataka
istrazivaci zakljucuju kako ovu metodu u Hrvatskoj koristi vrlo mali broj menadzera, svega
3%. Od ukupnog broja obradenih podataka, najveéi broj njih, odnosno 65%, uopce ne koristi

ovu metodu.

Provedeno istrazivanje vrSeno je na teritoriju Republike Hrvatske 2004. godine na velikim,
srednjim 1 malim organizacijama. Najveci broj menadZera, odnosno njih 47% koristi metodu
»upravljanja pomocu ciljeva (MBO)“. Kod ove metode koncept upravljanja temelji se na
ostvarivanju ciljeva koji su definirani misijom i vizijom organizacije. S obzirom na ucestalost
primjene ove metode, ,,upravljanje pomocu ciljeva (MBO)* je ,,najrazradenija, najobuhvatnija
i najrasprostranjenija metoda i pristup menadzmentu® (Sikavica; Bahtijarevi¢-Siber,
2004:203). U raspravama i provedenim istrazivanjima o metodi ,,upravljanja pomocu ciljeva
(MBO)*“ ista je odredena kao ,,metoda kojom menadZeri i zaposleni definiraju ciljeve za svaki
odjel, projekt i osobu te ih upotrebljavaju za pracenje izvrSenja“ (Daft, 1995:224). Prema

Bahtijarevi¢-Siber (2001) upravljanje pomoéu ciljeva sredstvo je planiranja koje pomaze
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menadzerima 1 timovima da integriraju strateSko i taktiCko planiranje, a kad ga Zzele
specifi¢nije definirati, tada smatraju da MBO predstavlja instrument za prevodenje kljucnih
organizacijskih ciljeva i strategija u takticke planove i akcije. U svojoj se osnovi MBO temelji
na postavljanju ciljeva i za najmanje zadatke u organizaciji. Ti najmanji zadaci obuhvacaju
radna mjesta, odnose pojedinaca, organizacijske jedinice nizeg 1 viSeg reda. Stvaranje

najmanjih ciljeva oblikuje organizaciju u cjelini.

Upravljanje pomocu rezultata (MBR) metoda je koja se u Hrvatskoj koristi u 38% slucajeva.
Za ovu metodu karakteristicno je da su menadzeri usmjereni na uspjeh organizacije. Taj
uspjeh odnosi se na rezultate organizacije izraZzene visinom novcane dobiti. Visina nov¢ane
dobiti podrazumijeva 1 uspjeh organizacije i oOstvarivanje postavljenih ciljeva. ,,MBR
jednostavno koristi rezultate kao osnovu kontrole i postignutog uspjeha organizacije, ali i
organizacijskih jedinica, timova i pojedinaca“ (Sikavica; Bahtijarevi¢-Siber, 2004:208). U
svojoj osnovi metoda MBR podrazumijeva kontroliranje radnih zadataka, procesa i drugih

aktivnosti s ciljem ostvarivanja rezultata.

Upravljanje pomocu izuzetka (MBE) ,,predstavlja decentralizirani oblik upravljanja, odnosno
menadzmenta, u kojemu menadzeri daju veliku slobodu suradnicima, a oni se ukljuc¢uju u
izuzetnim slu¢ajevima, koji odstupaju od standardnog nacina rjeSavanja problema“ (Sikavica;
Bahtijarevi¢-Siber, 2004:208). Ovo je specifiéna metoda upravljanja koja se u Hrvatskoj

koristi samo u 21% organizacija.

Rezultati provedenog istrazivanja ukazuju na to da je MBO najcesce primjenjivana metoda i
to u 42% slucajeva. Od ukupnog broja organizacija koje primjenjuju MBO metodu u 47%
slu¢ajeva ova metoda se koristi konstantno, dok ju njih 27% koristi ponekad, a 25%
organizacija koriste ju rijetko. Istrazivanje je pokazalo da ovu metodu primjenjuju uglavnom
menadzeri izmedu 25 1 30 godina. MBR metoda je na drugom mjestu i primjenjuje ju 38%
ispitanih organizacija. Od ukupnog broja organizacija koje primjenjuju MBR njih 38% ovu
metodu primjenjuje stalno. Ponekad ovu metodu primjenjuje 32% organizacija, dok 30% ovu
metodu primjenjuju rijetko. Za MBE metodu karakteristi¢no je da se u Hrvatskoj primjenjuje
u 21% ispitanih organizacija. Od ukupnog broja organizacija koje primjenjuju ovu metodu

samo 3% istih ovu metodu koriste ¢esto.

Zaklju¢no, u Hrvatskoj je najucestalija primjena MBO metode jer je dosadaSnja poslovna
praksa pokazala da upravljanje ciljevima pokazuje najbolje rezultate. Ako usporedimo

primjenu MBO, MBR i MBE zaklju¢ujemo da hrvatske organizacije nastoje imati kontrolu u
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provedbi radnih zadataka sto se ostvaruje MBO i MBR metodom. Tre¢u metodu hrvatske
organizacije smatraju neadekvatnom jer se daje velika samovolja zaposlenicima koji imaju

znatno manje iskustva u realizaciji postavljenih ciljeva nego menadzeri.
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4. Zakljucak

Kako bi organizacija postigla uspjeh i napredak, mora imati dobru organizacijsku strukturu
koja je direktno povezana s postavljenom misijom i vizijom organizacije. Bez dobre vizije
nemoguce je realizirati ciljeve u cijelosti i posti¢i ocekivani uspjeh. Vizijom je odreden
buduéi smjer organizacije koji se temelji na postavljanju ciljeva. Vizija se ostvaruje pomocu
misije koja pomaze u izradi strateSkog plana. Iz misije i vizije proizlaze ciljevi kojima se

definiraju buduca postignuca organizacije.

Najucestalija metoda koja se koristi za ocjenu strategije organizacije je SWOT analiza.
SWOT analizom obuhvacaju se Cetiri klju¢na ¢imbenika: snaga, slabost, prilika i prijetnja. Na
temelju SWOT-a analiziraju se prikupljeni podatci za odreden vremenski period. Osnovni je
cilj SWOT analize identificiranje strategije koja je usmjerena na najbolji moguci nacin. Ta
strategija obuhvaca iskoristivost snage i minimiziranje slabosti. Svaka organizacija ima svoje
ciljeve koji mogu biti kratkoroéni i dugoro¢ni. S druge strane, organizacija ima i strategijske
ciljeve koji su usmjereni na realizaciju drugih ciljeva. Osim ranije navedenih ciljeva,
organizacija ima i S.M.A.R.T. ciljeve koji omogucuju organizaciji jasan pravac. Ova metoda
daje smjernice kako dobro postaviti ciljeve, sastoji se od engleskih rijeci: specifican, mjerljiv,

ostvariv, relevantan i vremenski definiran.

Rezultati dosada$njih istrazivanja ukazuju na to da se u Republici Hrvatskoj provode
suvremeni sustavi upravljanja. Suvremeni sustavi upravljanja dijele se u tri kategorije:
upravljanje pomocu ciljeva, upravljanje pomocu rezultata i upravljanje pomocu izuzetka.
Najveci broj organizacija u Hrvatskoj koriste metodu upravljanja pomocu ciljeva. Rezultati
istrazivanja ukazuju na to da se menadzeri u 42% slu¢ajeva odlucuju na ovu metodu jer je
dosadasnja praksa pokazala da se ovom metodom upravljanja ostvaruju najbolji rezultati. Bez
obzira o kojim ciljevima je rije¢, organizacija mora dobro postaviti ciljeve. Svi zaposlenici
moraju biti dobro upoznati s njima te oni moraju biti razumljivi i jasni. Poduzece osim dobrih
ciljeva, mora imati jasnu viziju i misiju. Vizija, misija i ciljevi klju¢ su uspjeha organizacije i

karta za bolju buducnost.
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