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Primjena koncepta upravljanja pomoc¢u misija

SAZETAK

Svrha i cilj ovog rada su prikazati vaznosti koncepta upravljanja pomoc¢u misija (MBM),
njegovu implementaciju i razne dimenzije koje ovaj koncept posjeduje. MBM je nastao
nadogradnjom prijasnjih koncepta upravljanja te se kao takav ovaj koncept smatra inovativnim.
Koncept upravljanja pomocu misija (MBM) naglasak stavlja na svrhu i misiju organizacije, te
se u ovom zavr§nom radu uz njegove implementacije opisuju i njegove pretece. Kriticka analiza
relevantne literature upucuje kako je MBM inovativan koncept koji je vrlo zahtjevno
implementirati s obzirom da u organizacijsku misiju i svrhu menadzeri moraju ukljuciti svakog
pojedinca. Svi ¢lanovi organizacije ponekad ne mogu imati jednake Zelje i namjere, $to oteZava
implementaciju. Medutim, ukoliko je moguée implementirati ovaj koncept organizacija moze

uzivati u mnogobrojnim pogodnostima, $to je 1 dokazano brojnim istrazivanjima.

Kljuéne rije¢i: upravljanje pomocu ciljeva (MBO), upravljanje pomoc¢u misija (MBM),

SMART ciljevi, WISE misije



Application of the Concept of Management by Mission

ABSTRACT

The purpose and goal of this paper are to present the importance of the concept of mission-
based management (MBM), its implementation, and the various dimensions this concept
possesses. MBM emerged as an upgrade to previous management concepts, and as such, this
concept is considered innovative. The mission-based management (MBM) concept emphasizes
the purpose and mission of the organization, and in this final paper, along with its
implementations, its predecessors are also described. A critical analysis of relevant literature
points to an innovative concept that is very challenging to implement since managers must
involve every individual in the organization's mission and purpose. Not all members of the
organization can sometimes have the same desires and intentions, which complicates
implementation. However, if this concept can be implemented, the organization can enjoy

numerous benefits, as proven by various studies.

Keywords: management by objectives, management by missions, SMART objectives, WISE

missions
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1. Uvod

Upravljanje pomoc¢u misija (MBM - management by mission) je koncept upravljanja koji se
smatra novim, inovativnim nac¢inom upravljanja. Ovaj koncept je nastao kao nadogradnja svojih
preteca, ujedinjavajuéi njihove kvalitete i nadopunjavajuéi ih. Prete¢e koncepta upravljanja
pomocu misija su upravljanje zadacima i ciljevima. Upravljanje koje je vodeno misijama se
temelji na koriStenju misije 1 svrhe u poslovanju, poticanju zaposlenika na razvijanje vlastite
svrhe i doprinosa zajednickoj svrsi; a svi ovi koraci doprinose ostvarivanju organizacijske
misije. Bez dobro definiranih ciljeva nije moguce postaviti ni dobru svrhu poduzeca, §to nadalje
utjeCe 1 na misiju koja bi trebala biti ostvarena i implementirana na dubljoj razini. Jedna od
glavnih karakteristika ovog koncepta upravljanja je stvaranje tog dubljeg znacenja i utiska kroz
misiju i svrhu poduzeéa, kako na okolinu poduzeéa tako i na zaposlenike i menadzere u
poduzecu. Vazno je naglasiti da poduzeéa ne mogu opstati samostalno na trzistu bez dobrih
odnosa sa svojom okolinom odnosno sa distributerima, kupcima, proizvodacima i
dobavljac¢ima. Sve su to bitni akteri koji utjeCu na uspjeSnost 1 preZivljavanje poduzeca te je
iznimno vazno da organizacijska misija ostavi zna¢ajan i pozitivan utisak na njih. Osim toga,
veliku vaznost potrebno je pridodati osobnoj, timskoj i organizacijskoj svrsi te njihovim

razli¢itostima i1 povezanostima.

Ovo podru¢je menadZmenta je vazno jer pomaze menadzerima da usmjere zaposlenike prema
zeljenim rezultatima; omogucuje zaposlenicima shvacanje njihove uloge u okolini i na taj na¢in
poti¢e motivaciju i vece angaZiranje a izmedu ostalog pomaze i u stvaranju dobre, pozitivne
energije i prijateljskog ozra¢ja u poduzecu. Sa takvim se okolnostima u poduzecu puno lakse

dolazi do zeljenih ciljeva i boljih rezultata.

Ovim radom se zeli ukazati na vaznost misije U poslovanju organizacije. Ovaj rad ima za cilj
istaknuti vaznost zadovoljavanja interesa i o¢ekivanja razli¢itih dionika unutar organizacije, te
pojasniti kako uskladivanje osobnih, timskih i organizacijskih vrijednosti i svrhe doprinosi
uspjehu. U radu se Zeli naglasiti razlika izmedu tradicionalnog pristupa upravljanju pomocu
ciljeva (management by objectives - MBO) od inovativnog pristupa upravljanja pomoc¢u misije

(management by mission — MBM).



Kroz ovaj zavr$ni rad, koriste¢i sekundarne izvore informacija, istrazit ¢e se razlike izmedu
osobne, timske i organizacijske misije, ciljeva i vrijednosti, te ¢e se analizirati primjeri dobre
prakse u upravljanju pomocu misije. Ovim radom zeli detaljno istraziti teorijska osnova,
principi i karakteristike ovog koncepta. Implementacija koncepta i potencijalne prepreke koje
ona sa sobom nosi takoder su podrucja koja treba dodatno istrazivati, kao i provodenje metrika
za evaluaciju, gdje je fokus na prikazu nedostataka koji proizlaze iz na¢ina mjerenja uspjeha
organizacije. Cilj zavr$nog rada je prikazati primjenu koncepta upravljanja MBM u praksi na
primjerima tvrtki IKEA, The Coca-Cola Company, Heineken, Morning star i drugim
organizacijama. Ovim radom Zeli se dati odgovor na pitanje jeli tvrtkama bitno utjecati na
okolinu te koje su sve dobrobiti poslovanja i upravljanja temeljenog na misijama, $to ¢e se

ujedno prikazati i na primjerima iz prakse.

Rad se sastoji od 6 temeljnih poglavlja, od kojih glavninu rada Cini teorijska podloga i
istrazivanja sekundarnih izvora gdje se opisuje razlika MBO i MBM pristupa upravljanju te
njihove karakteristike, razgrani¢avaju se pojmovi misija i svrha te se provodi kvalitativna
analiza na primjeru tvrtke IKEA. Osim teorijske podloge rad sacinjavaju i metodologija
istrazivanja u kojoj je naveden nacin analiziranja sekundarnih izvora pomocu kojih je rad pisan.
Vazan dio rada je predstavljen u poglavlju Rezultati i analiza misije u primjerima poslovne
prakse gdje se navode konkretni primjeri organizacija koje su se analizirale u radu. Zatim slijedi
rasprava koja ima za cilj sumirati razlike MBO i MBM koncepta upravljanja i osvrnuti se jo$
jednom na ciljeve ovog rada. Nakon rasprave se u zakljucku isticu nedostaci analize primjera
prakse. U posljednjem poglavlju nalazi se popis literature, kojim su prikazani svi izvori

informacija kori$teni prilikom pisanja rada, uz popis slika i tablica prikazanih u radu.



2. Metodologija istrazivanja

Ovaj rad je kvalitativna analiza koncepta upravljanja pomocu misija te se temelji na istrazivanju
sekundarnih izvora podataka te deduktivnom pristupu. Kvalitativan pristup analizi sadrzaja
predstavlja subjektivno vrednovanje proucavane grade te ono nije vodeno ¢vrsto definiranim
metodologijskim kriterijima (Lamza Posavec, 2021). Dakle, ovaj rad je zasnovan na
individualnoj perspektivi te je interpretativnog karaktera i kao takav ne ukljucuje statisticku

obradu ili uop¢avanje prikupljenih podataka (Lamza Posavec, 2021).

Ciljevi ovog rada ostvareni su istrazivanjem sekundarnih informacija u obliku: internetskih
Clanaka poznatih ¢asopisa poput Hardward Business Review, IESE i Ekonomskog Znalca,
literature poznatih ekonomista Carlosa Reya i Pabla Cardone (Management by Missions;
Purpose-driven Organizations) koja je usko vezana za temu zavr$nog rada, literature
ekonomista Marina Buble-a i Petera Drucker-a koji su postavili temelje kako menadZzmenta
tako i ovog rada (Management; Management: Tasks, Responibilities, Practices), te mreznih
stranica poslovnih portala i raznih ¢lanaka pisanih od strane novinara na temu ciljeva, misija,
triple bottom line pristupa poslovanju i tako dalje. Kao pomo¢ pri pisanju radu koristena je i

literatura Vesne Lamze Posavec ,, Metodologija drustvenih istrazivanja .

Metoda istrazivanja je, kao Sto je ve¢ navedeno, deduktivna Sto predstavlja proces zakljucivanja
od uopcenih zakljucaka i teorija te provjeravanja istih istraZzivackim odnosno empirijskim
podacima (Lamza Posavec, 2021). Jednostavnije re¢eno, ovaj rad je temeljen na zaklju€ivanju

od opc¢eg prema pojedina¢nom.



3. Teorijska podloga i prethodna istrazivanja

Menadzment je veoma kompleksan pojam u definiranju kojeg se javljaju problemi kako oni
semanticke, tako i1 oni sadrzajne naravi (Buble, 2000:3). Marin Buble u svom djelu
,Management”“ navodi kako je Kreitner (1989) definirao menadzment kao proces rada s
drugima i pomoc¢u drugih na ostvarivanju organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini uz
efektivnu i efikasnu upotrebu ograni¢enih resursa (Buble, 2000). Kako bi se razumio koncept
upravljanja pomoc¢u misija (Management by Mission — MBM) za pocetak je potrebno
kronoloski objasniti proces razvijanja njegovih preteca, a to su koncepti upravljanja pomocu
zadataka (Management by Tasks - MBT) kojeg zatim prati upravljanje pomocu ciljeva
(Management by Objectives - MBO). U ovom odlomku ¢e se analizirati koncepti upravljanja

pomocu ciljeva i misija, te je cilj prikazati glavne znacajke i razlike oba koncepta.

Koncept upravljanja pomocu zadataka je nastao u 19. stoljecu te se on odnosi na stvaranje,
delegiranje i1 pracenje zadataka u organizaciji. Kako bi se ostvarila efikasnost zadaci moraju
imati odreden vremenski rok do kojeg trebaju biti izvrSeni. Isto tako je vrlo vazno zadatak pratiti
kroz njegov zivotni ciklus $to zahtjeva odredene organizacijske vjestine i stratesko razmisljanje
(Coursera, 2023). Vaznost ovog koncepta vidi se u komunikaciji unutar organizacije odnosno,
upravljanje pomoc¢u zadataka zahtijeva dobru i dvosmjernu komunikaciju kako bi se

potencijalni problemi lakSe uocili 1 rijesili.

U 20. stoljecu dolazi do razvoja koncepta upravljanja pomocu ciljeva (MBO) koji paznju
takoder obraca na zadatke ali ovaj puta se organizacije pokrecu svojim ciljevima. Zadaci su i
dalje vazan element ovog koncepta jer bez njih se ne mogu ostvariti ciljevi. Detaljnije o ovom
konceptu ¢e se govoriti u nastavku. U 21. stoljecu dolazi do nadogradnje ovog koncepta ¢iji je
rezultat razvoj koncepta upravljanja pomoc¢u misija (MBM). Ovaj koncept upravljanja je
nadopuna svih prijasnjih koncepta upravljanja. MBM se smatra unaprijedenom inacicom te se
temelji na zadacima, ciljevima i misijama. Koncept je toliko rasprostranjen u dana$njem

poslovnom svijetu da se definiranje misije smatra jednim od prvih koraka u strateSkom

planiranju.



3.1. Pristup upravljanja pomocu ciljeva - MBO

Pojam MBO prvi je upotrijebio Peter Drucker ve¢ 1954. godine u svom djelu ,, The Practice of
Management“ (Drucker, 1954). Prema Druckeru, svaki ¢lan organizacije na svoj nacin
doprinosi poduzecu, ali svi moraju doprinositi zajedni¢kom cilju (Drucker, 1974). Njihovi
zajednicki napori moraju biti usmjereni u istom pravcu a njihov doprinos se mora spajati u
jednu cjelinu — bez ,,praznog hoda‘“ i nepotrebnog dupliciranja istih zadataka i truda (Drucker,
1974). Kako bi se u potpunosti ostvarila efikasnost i efektivnost menadZeri moraju razumjeti i
znati Sto ciljevi poduzeca zahtijevaju od njih 1 njihovog rada, a nadlezni moraju znati kakav ¢e
doprinos zahtijevati i dobiti (Drucker, 1974). MBO kao cjelovit pristup razvijan je od strane
mnogih teoreticara menadzmenta, medu kojima su Douglas McGregor, George Odiorne, i John
Humble (Thomson, 1998:1). MBO je pristup upravljanja u kojem menadzeri i zaposlenici rade
zajedno kako bi definirali obaveze 1 zadatke zaposlenika te kako bi se zajednicki definirani
poslovni ciljevi uskladili sa ciljevima poduzeca (Gordon, 2024). Potrebno je definirati planove
i naline postizanja ciljeva. Smatra se da je uskladivanje zadataka svakog zaposlenika sa

ciljevima organizacije jedan od bitnijih ¢imbenika ovog pristupa upravljanju (Drucker, 1974).

Istrazivanjem literature (Drucker, 1954) daje se zakljuciti kako se proces implementacije ovog
pristupa u organizaciju se sastoji od 5 klju¢nih koraka: definirati ciljeve, preoblikovati ciljeve
u manje zadatke za lakSe ostvarivanje krajnjeg cilja, pracenje rezultata, pruZanje povratnih
informacija zaposlenicima te nagradivanje najboljih za ostvareni uspjeh. Neki koraci su
zajednicki, suradnjom se donose od strane i1 zaposlenika 1 menadzera; dok su neki koraci
individualni. U nastavku je prikazana tablica koja sumira korake implementacije i njihove

kriterije koji se trebaju zadovoljiti.

Tablica 1. Koraci implementacije koncepta upravljanja pomo¢u ciljeva u organizaciju

Definirati ciljeve SMART

Preoblikovanje ciljeva u zadatke MBT + MBO

Pracenje rezultata Metrike

Povratna informacija Cilj: dvosmjerna komunikacija

Nagradivanje uspjeha Dugorocan efekt na buducnost
poslovanja

Izvor: prilagodeno prema: (Drucker, 1954.)



U tablici 1 naznaceno je kako ciljeve treba definirati prema SMART principu; da se zadaci
raspodjeljuju spajanjem MBT i MBO koncepta te da uz pomoc¢ metrika menadzeri imaju za
cilj pratiti rezultate poslovanja. Kao kljucan kriterij se navodi dvosmjerna komunikacija u

tvrtki koja se potice poratnim informacijama te dovodi do nagradivanja uspjeha.

Za pocetak je potrebno definirati ciljeve koji moraju omoguditi ostvarenje misije i vizije
organizacije. Da bi to bilo moguce trebaju se prepoznati snage i prednosti organizacije, jasno

odrediti svrhu 1 vizualizirati budu¢nost organizacije kako bi se prema njoj u¢inkovitije kretali.

3.1.1. SMART ciljevi

Kako bi lakSe mjerili efikasnost zaposlenika potrebno je odrediti i standarde koji sluze za
odredivanje je li cilj ostvaren ili nije, te postoji li odstupanje od standarda (Rey i Cardona,
2022). Kako bi se ciljevi lakse ostvarili i mjerili potrebno ih je podijeliti u manje korake i
zadatke koji ¢e olaksati kretanje prema krajnjem cilju. Iznimno je vazno ciljeve odrediti prema
SMART principu (Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-Bound — SMART)
(Buble, 2000). Oni moraju biti specifi¢ni, mjerljivi, ostvarivi, relevantni i vremenski odredeni
(Buble, 2000). Specifi¢ni su ukoliko govore §to konkretno Zelimo ostvariti i na koji nacin
(Buble, 2000). Mjerljivi su ako znamo na koji nacin ¢emo znati da je taj cilj ostvaren; na koji
nacin ¢emo izmjeriti uspjeh (Buble, 2000). Potrebno je da su ciljevi ostvarivi te da imamo
dovoljno resursa za njihovo provodenje (Buble, 2000). Relevantni su ukoliko su povezani sa
uspjehom poduzeca a 0sim toga ciljevi trebaju biti i vremenski odredeni — moraju imati rok do
kojeg se Zele ostvariti (Buble, 2000). Sumiranjem re¢enog: zaposlenici rade svoje dodijeljene
zadatke, u slucaju nejasnoca im nadredeni pruZaju potporu i motivaciju a za to vrijeme
nadredeni prate i biljeze njihov trud i utjecaj na organizaciju (Rey i Cardona, 2022). Pozeljno
je redovito traziti povratnu informaciju od zaposlenika kako bi se konstantno moglo raditi na
poboljsanjima ili greSkama (Rey i Cardona, 2022). Vazno je provoditi kontrolu uz pomoé
prethodno odredenih standarda te provjeriti postoje li odstupanja i kolika su, a iznimno je vazan
korak dobro analizirati odstupanja (Rey i Cardona, 2022). Ukoliko su ona pozitivna ili
negativna zahtijevati ¢e razli¢ite mjere, ukoliko postoji prostor za poboljSanje potrebno ga je
pravovremeno uociti i iskoristiti za dobrobit buduceg poslovanja (Rey i Cardona, 2022).
Naposlijetku, potrebno je nagraditi trud i uspjeh organizacije i njezinog tima (Rey i Cardona,
2022).



3.1.2. Prednosti i nedostatci koncepta upravljanja pomocu ciljeva

Prednosti mozemo pronaci u zadovoljstvu zaposlenika jer im menadZzeri dodjeljuju ciljeve koji
su u skladu s njihovim znanjima i vjestinama (Hayes, 2024). Takav pristup kod zaposlenika
stvara osjecaj vaznosti u organizaciji jer se njihov trud vidi u zajedni¢kom trudu prema cilju sto

¢e biti moguce ukoliko postoji dobra dvosmjerna komunikacija (Hayes, 2024).

Nedostatci ovog koncepta upravljanja su $to u istom trenutku moze imati fokus na ostvarivanje
ciljeva ali zapostaviti druge ¢imbenike koji utjeCu na ostvarivanje uspjeha organizacije (Hayes,
2024). Opcenito gledajuci, postoji moguénost da se primjenom ovog koncepta zapostave
dijelovi organizacije poput eti¢nosti radne okoline, dok zaposlenici mogu osjecati pritisak jer
moraju ostvariti odredene ciljeve do odredenog roka $to moze povecati njihovo opterecenje i
nezadovoljstvo (Hayes, 2024). Ukoliko se ciljevi ograni¢avaju nekim vremenskim periodom to
moze navesti zaposlenika da uzima precice kako bi zadovoljio vremenski rok Sto dovodi do
pada kvalitete obavljenog posla. U sljede¢em odlomku govorit ¢e se o na¢inu primjene MBO

koncepta.

3.1.3. Primjena MBO u poslovnoj praksi

U praksi koncept upravljanja pomocu ciljeva se moze podijeliti u dva oblika — formalni i
neformalni (Thomson, 1998). Koji oblik MBO-a ¢e organizacija odabrati ovisi o formalnosti i
strukturiranosti unutar te organizacije kao i o slobodi koju zaposleni imaju u donosenju odluka
(Thomson, 1998). U nekim organizacijama MBO je vrlo formalnog oblika sa precizno
definiranim rasporedom, evaluacijskim tehnikama i specificnim formatima u kojima ciljevi 1
mjere moraju biti prezentirane za analizu i diskusiju (Thomson, 1998). U drugim pak
organizacijama ovaj koncept moZe biti toliko neformalan da ga se moZe opisati poput
jednostavnog dogovaranja o tome Sto je tim do sada napravio i §to je potrebno u buduénosti
napraviti (Thomson, 1998). Sljede¢i odlomak govori o inovativnom konceptu upravljanja

pomocu misija koji je sve ucestalija pojava u organizacijama.

3.2. Inovativni pristup upravljanju pomo¢u misije (MBM)

Unato¢ brojnim prednostima koje nudi koncept upravljanja pomocu ciljeva (MBO), poslovnom
svijetu je bio potreban nov, inovativan nacin povezivanja zaposlenika i njihove uloge u
organizaciji, s tim da se po prvi put naglasak poceo stavljati na svrhu a ne samo na ciljeve. Ovaj

koncept upravljanja nastao je kao rezultat promjena i razvoja tehnologije, dinamicnosti



okruzenja i sve vece globalne konkurencije (Rey i Cardona, 2022). Rey i Cardona (2022)
smatraju kako evolucija druStva prema vecoj drustvenoj svjesnosti zahtijeva promjenu u
menadzmentu Ta promjena je potraga za svrhom postojanja organizacije i nacinima kojima
pridonosi drustvu u kojemu djeluje (Rey i Cardona, 2022). MBM je postala globalna praksa u
kojoj su ciljevi stavljeni u znacajniju ulogu gdje se spajanjem njih sa misijom organizacije
stvaraju dva glavna izvora za motivaciju ljudskih resursa: odgovoriti na postavljeni izazov te
dati drustveni doprinos (IESE Insight, 2017). U ovom pristupu upravljanju ciljevi su SMART,
a svrha je WISE (Wide, Inspirational, Service-oriented, Evaluable) (IESE Insight, 2017).

Ovaj dio rada istic¢e karakteristike i znacajke MBM pristupa upravljanju te se na kraju odlomka

navode primjeri ovog koncepta upravljanja u poslovnoj praksi.

3.2.1 WISE misija

WISE predstavlja akronim sastavljen od engleskih rijeci te nam govori kako misije trebaju biti
Sirokog pogleda, inspirativne, orijentirane uslugama te procjenjive (IESE Insight, 2017). Misije
trebaju biti Sirokog pogleda, §to ne znaci da se trebaju opisati dugim re¢enicama i sa puno rijeci
(IESE Insight, 2017). One moraju imati odredenu dubinu i ukoliko organizacija zna §to Zzeli,
biti ¢e u mogucnosti to napraviti u kratkoj, jednostavnoj recenici (IESE Insight, 2017). Na
primjer, u ¢lanku Casopisa IESE Insight pisanom od strane Reya i suradnika da se zakljuciti
kako misije moraju imati utjecaj na sustinu i svrhu svakog pojedinca u organizaciji jer upravo
to razlikuje MBM od MBO koncepta (Rey i sur., 2017). Kako bi misije bile inspirativne one
trebaju nastati uvazavajuci unutrasnje porive svakog zaposlenika zasebno i na taj nacin tvoriti
zajednicku, organizacijsku misiju (Rey i sur., 2017). Zato je potrebno svakom zaposleniku dati
mogucnost da otkrije svoju osobnu svrhu i misiju koja ¢e doprinijeti stvaranju potpune i
inspirativne misije organizacije jer ¢e tek tada organizacijska misija mo¢i ostaviti pozitivan
utisak na sve ¢lanove organizacije (Rey i sur., 2017). Kao $to je Peter Senge (2017) istaknuo,
osim §to je vazno zapitati se zasto radimo to Sto radimo, jednako je vazno zapitati se za koga
radimo. Da bi se definirala misija koja ima u cilju ostvariti neku uslugu, zaposlenici se trebaju

zapitati tko tocno ima koristi od njihovog rada (IESE insight, 2017).
3.2.2. Evaluacija WISE misije
Misije je potrebno evaluirati i mjeriti, a da bi to bilo moguce potrebni su odgovaraju¢i alati za

evaluaciju. MenadZeri osim $to moraju omoguciti zaposlenicima da otkriju svoju misiju, moraju

im omoguciti i metrike, alate, indikatore i ankete kako bi lakSe pratili svoj napredak (Rey i sur.,
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2017). U tvrtkama se danas koriste razni alati, npr. u Heinekenu se misije mjere putem
kratkoro¢nih, srednjoro¢nih i dugoro¢nih planova razvoja misije (IESE insight, 2017) dok
tvrtka Morning Star koristi metodu CLOU (Colleague Letter of Understanding) odnosno pismo
kojim zaposlenici zajedni¢kim dogovorom iznose svoje prijedloge organizaciji (IESE insight,
2017).

Jedna od klju¢nih karakteristika MBM pristupa upravljanju je ujedinjavanje svrhe, vizije i

misije organizacije te uloga istih, o ¢emu se govori u sljede¢im odlomcima.
3.2.3. Svrha, misija, vizija i njihova povezanost

Vazno je naglasiti razliku izmedu svrhe, misije, vrijednosti i vizije organizacije. Rey i Cardona
napominju kako svrha daje odgovor na pitanje zasto organizacija postoji (Rey i Cardona,
2022:16). Misije daju odgovor na pitanje kome organizacija sluzi, za koga djeluje i na koji
nacin djeluje (Rey i Cardona, 2022:16). Vrijednosti odgovaraju na pitanje kako zelimo uraditi
i odraditi odredene procese ili postupke. Vizija odgovara na pitanje gdje Zelimo biti u sljede¢ih

nekoliko godina (Rey i Cardona, 2022:16).

Rey i Cardona (2022) istrazivali su postoji li povezanost izmedu svrhe organizacije i
performansi. Tri su glavna razloga zbog kojih bi organizacije trebale poslovati svrhovito
(O’Brien i suradnici (2019)):

e Veca produktivnost, stope rasta i inovativnost
e Veca motivacija ljudi jer rade za organizaciju kojoj je vazna dobrobit drustva

e Utjecu trajno na zivote ljudi.

Bez obzira na tip organizacije i nacin njihova poslovanja, moguce je zakljuciti da poduzeca
ostvaruju bolje rezultate ukoliko ukljuce svoje ljudske resurse u svrhu organizacije (Rey i
Cardona, 2022). Istrazivanje Juliana Birkinshaw-a govori da postoji povezanost izmedu svrhe,
profita i odrzivosti poduzeca (poput IKEA-e, LEGO Group, Novo Nordisk, HCL Technologies
i dr. (Rey i Cardona, 2022:25). Moguce je zakljuciti da je povezanost profita i opstanka vrlo
opravdana s obzirom da je danas$nja poslovna okolina lako promjenjiva, dinamicna i sklona

promjenama.

3.2.4. Kljuéna podrudja rezultata i uloga svrhe

Sasvim je razumno pretpostaviti da organizacija i njezin tim trebaju imati jasnu ideju o

razlozima svog postojanja (Rey i Cardona, 2022). Ukoliko je profit glavna svrha organizacije
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do¢i ¢e do otezane suradnje 1 nepravilnog vodstva prema specificnim ciljevima, ako su oni u
pocetku uopce definirani (Rey i Cardona, 2022). Da bi organizacija imala dobro definiranu
svrhu i ciljeve, potrebno je shvatiti gdje pripada profit te razgraniciti njegovu vaznost i potrebu
organizacijskom svrhom. Rey i Cardona (2022) su analiziranjem literature identificirali 3

razliite perspektive koje definiraju svrhu profita.

Prva perspektiva prikazuje profit kao jedinu organizacijsku svrhu. Dugi niz godina, jo§ od
Adama Smitha, postoje oni koji tvrde da se tvrtka mora baviti iskljucivo stvaranjem profita i da
sve drugo S$to tvrtka radi je isklju¢ivo nacin ili sredstvo za stvaranje zarade (Rey i Cardona,
2022:53). Druga perspektiva kaze da je profit samo jedan od brojnih ciljeva organizacije. Time
je jasno da organizacije trebaju zeljeti doprinijeti neCemu viSe od profita; doprinijeti
zaposlenicima bilo to grupno ili individualno, doprinijeti dionicima ili pak doprinijeti drustvu
(Rey i Cardona, 2022:54). Zadnja, tre¢a perspektiva govori kako profit nije cilj sam po sebi ve¢

je to samo sredstvo koje nam sluZi za postizanje drugih ciljeva (Rey i Cardona, 2022:54).

Moze se zakljuciti da nacin na koji vidimo profit u velikoj mjeri utjeCe na uspjesnost
organizacije ali i na dojam kojeg ostavljamo u drustvu. Ukoliko organizacija na profit gleda
samo kao na sredstvo koje pomaze u ostvarivanju drugih ciljeva tada ¢e i dionici drugacije
gledati na organizaciju jer prepoznaju dublju svrhu od zarade. Medutim, u sljede¢em odlomku
se analizira novo videnje profita u poslovanju u kojem poduzeée ne tezi samo profitu ve¢ i brizi

o okoliSu i ljudima. Trostruka bilanca se temelji na konceptu 3P (Planet, profit, people).

3.2.5. Trostruka bilanca (Triple bottom line)

Ovaj koncept podjednaku pozornost u poslovanju posvecuje utjecaju poduzeca na ljude, profit
i okolis. Koncept se odnosi na zaradu koju organizacija ostvari svojim dionicima, te na
ustrajnost organizacije da pozitivno utjeCe na druStvo i okoli§ istovremeno (Miller, 2020).
Uspjeh poduzeca Cesto se mjerio financijskim stanjem poduzeca, $to dovodi do toga da se sve
kljuéne poslovne odluke temelje na maksimizaciji zarade a minimalizaciji troskova (Miller,
2020). Danas sve vise poduzeca shvaca da je moguée uz pomoc odrzivosti ostvariti zaradu a da
pritom utjecu i na okolinu u kojoj djeluju (Miller, 2020). Ve¢ godinama se naglasak stavlja na
utjecaj poduzeca na okoli$ i zagadenje koje nastaje u procesu proizvodnje proizvoda. Ovaj
koncept naglaSava vaznost brige o okoliSu kako bi pozitivno utjecali na buduce generacije, a
neki on nacina provodenja su npr. smanjivanje energetske potrosnje ili slanje grupnih posiljki

kako bi se reducirali troskovi slanja i zagadenja okolisa (Miller, 2020).



Sljede¢i odlomci naglasavaju razlike izmedu tri tipa svrhe: organizacijskog, timskog i

individualnog.

3.2.6. Organizacijska svrha

Proucavanjem literature daje se zakljuciti da se ne moze svaki zaposlenik tvrtke smatrati 1
¢lanom te organizacije jer moze do¢i do neujedinjenja osobne svrhe sa organizacijskom svrhom
(Rey i Cardona, 2022). Zaposlenik je ¢lan organizacije samo ako dijeli zajednicku svrhu s
ostatkom organizacije, bez obzira na osobne motive koji su ga doveli u tvrtku (Rey i Cardona,
2022:60).

3.2.6.1. Kljucne znacajke svrhe

Kako bi se svrha uspjesno implementirala u organizaciju moraju se zadovoljiti 3 glavna uvjeta:
zaposlenici moraju znati svrhu, prihvatiti je i prakticirati (Rey i Cardona, 2022). Dakle, postoje
3 dimenzije svrhe: znanje, motivacija i djelovanje (Rey i Cardona, 2022:61). Interakcija izmedu
ovih dimenzija stvara uvjete koji razlikuju izjavu svrhe od pravog osjeCaja svrhe:
koherentnost, autenti¢nost i integritet (Rey i Cardona, 2022:61). Sve tri karakteristike su

jednako vazne, $to znaci da ukoliko jedna od njih pomanjka remeti se cijeli koncept svrhe.

Koherentnost se povezuje sa aktivnostima koje se provode u organizaciji svakodnevno ali
ujedno i operacijama organizacije. Rey i Cardona (2022) tvrde da je iznimno vazno uskladiti

svoje djelovanje sa razmis$ljanjem i obrnuto (Rey i Cardona, 2022).

Autenti¢nost dolazi iz unutrasnjosti te pokazuje osjecaje 1 ambicije koje osoba ili organizacija
ima (Rey i Cardona, 2022). Potrebno je uskladiti svoje osjecaje s razmisljanjem i obrnuto (Rey
i Cardona, 2022:62). Bez ljudi nema ni organizacije, stoga je vazno da autenti¢nost svrhe

organizacije dolazi od ljudi koji u njoj rade (Rey i Cardona, 2022).

Svrha treba biti integrirana u organizaciji na nain da se povezuje s osjecajima te mora biti
prisutna u svakodnevici jer na taj nacin postaje dijelom organizacijske kulture te postaje

zajedni¢ka motivacija (Rey i Cardona, 2022).

3.2.6.2. Dimenzije svrhe

Carlos Rey i Miguel Bastons definiraju svrhu kroz njezine tri dimenzije: znanje, motivacija i

djelovanje (Rey i sur., 2019). Dimenzije svrhu su slikovito prikazane na slici 1.
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Slika 1. Dimenzije svrhe

Izvor: prilagodeno prema: (Rey i Cardona, 2022).

Znanje se odnosi na konkretno razumijevanje zaposlenika o svrsi organizacije, motivacija se
odnosi na one potrebe koje zaposlenici pronalaze duboko u sebi a djelovanje se odnosi na
prakti¢no nadopunjavanje svrhe (Rey i sur., 2019). Svrha treba biti takva da zaposleni budu u
stanju izreéi je svojim rije¢ima (Rey i sur., 2019). Ona mora biti jasna i u sredi$tu paznje jer
njezina prisutnost moze preobraziti tvrtku dok je njezina odsutnost moze unistiti (Rey i sur.,
2019). Aktivnosti svrhu organizacije ¢ine vidljivom u stvarnom zivotu, bez djelovanja svrha je
okarakterizirana kao stati¢na dok sa djelovanjem ona postaje dinami¢na (Rey i sur., 2019). U

nastavku se nalazi slikoviti prikaz dimenzija svrhe.

3.2.7. Osobna i organizacijska svrha

Osobna svrha klju¢ni je element u razvoju svrhe organizacije (Rey i Cardona, 2022). Moglo bi
se reci da se svrha tvrtke ostvaruje kroz svrhu svakog od njenih ¢lanova (Rey i Cardona, 2022).
Osobna svrha nije jednaka kao korporativna svrha, bez obzira $to osobna svrha menadzera moze
biti povezana s korporativnom (Rey i Cardona, 2022). Iako se ove dvije svrhe razlikuju ne moze
se re¢i kako korporativna svrha nadjacava osobnu (Rey i Cardona, 2022). Osobna i
organizacijska svrha mogu biti komplementarne i ne moraju iskljucivati jedna drugu ve¢ mogu

stvarati sinergiju (Rey i Cardona, 2022).

Da bi zaposleni neke organizacije uspjeli razviti svoju individualnu svrhu potrebno je obratiti

paznju na sljedecih Sest klju¢nih podrucja razvoja:
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1. Samospoznanje — ovaj ¢imbenik daje odgovor na pitanje koje se trebaju zaposlenici
zapitati ,,Kako i na koje nacine najvise utjeCem na druge svojim radom?* (Rey i sur.,
2019).

2. Samosvjesnost: zaposlenici moraju spoznati sebe i ono $to njih pokre¢e — snovi,
uvjerenja, misli, osjecaji (Rey i sur., 2019).

3. Plan motivacije: uz pomocu ovog elementa mogu se rasporediti svoje akcije i aktivnosti
tijekom dana ili nekog duzeg vremenskog perioda, a kroz plan motivacije se
individualna svrha §iri i zauzima veci prostor u samoj nutrini osobe (Rey i sur., 2019).

4. Plan aktivnosti: u njemu je potrebno obuhvatiti sve projekte, aktivnosti, odluke,
razvijanje vjestina, misije, ciljeve i tako dalje (Rey i sur., 2019). Naravno, potrebno je
odrediti vremenski rok za svaku aktivnost kako bi se ostvarila efikasnost.

5. Razvijanje navika: navike su iznimno bitna stavka u provodenju svrhe u djela jer kada
zaposlenici posjeduju navike ne moraju uloziti mnogo truda u obavljanje svojih
dnevnih, tjednih ili godi$njih aktivnosti (Rey i sur., 2019).

6. Upravljanje osje¢ajima: ukoliko zaposlenici zele doista Zivjeti svoju svrhu trebaju
nauciti prepoznavati i jacati pozitivne emocije ali i1 ukrotiti negativne emocije koje bi

mogle oslabiti njihovu odlu¢nost (Rey i sur., 2019).

3.2.8. Timska svrha

Svrha tima je motivirajuca sila zbog koje zaposlenici uspijevaju odraditi zadatke koji su im
zadani (Indeed, 2022). Danas je vrlo korisno i bitno znati stvoriti zna¢ajnu timsku svrhu jer to
pomaze u privla¢enju novih zaposlenika ali 1 u angaZiranju ve¢ postojecih ¢lanova tima (Indeed,
2022). Moze se zakljuciti da je svrha tima odgovor na pitanja §to tim radi, kako to radi i zasto
je tim vaZan za organizaciju (Brearley, 2017). Svrha tima ukljucuje sva znanja i sposobnosti

veceg broja pojedinaca te ih spaja u jedan koristan alat (Indeed, 2022).

U odlomcima u nastavku se obraduje pojam misije, njezinih karakteristika te se navodi podjela

na individualnu, timsku i organizacijsku misiju.

3.2.9. Misije

Kako bi mogli uspjesno upravljati pomoc¢u misija potrebno je podijeliti organizacijsku svrhu u
specificne misije (Rey i Cardona, 2022). Ali, da bi mogli uspjesno upravljati pomocu misija

prvo moramo znati definirati 1 prepoznati misiju. Bitna je razlika koja je izmedu svrhe i misije,

jer svrha reprezentira ono Sto organizacija pruza svijetu dok misija reprezentira kome sve
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pogoduje ta svrha i na koji na¢in organizacija zeli utjecati na zivote tih osoba (Rey i Cardona,

2022).

3.2.9.1. Karakteristike misije

Misije ¢e biti korisne jedino kada imaju neko dublje znacenje, odnosno kada utjeCu na
ostvarivanje ciljeva kao i na zadatke potrebne za njihovo ostvarivanje (Rey i Cardona, 2022).
Dakle, radi boljeg razumijevanja misija potrebno je objasniti njihove 3 klju¢ne karakteristike:

sadrzaj misije, vjerodostojnost te hitnost.

Sadrzaj misije se odnosi na opseg doprinosa kojeg ta misija treba ostvariti (Rey i Cardona,
2022). Misije koje imaju dubok i bogat sadrzaj ¢e vrlo vjerojatno viSe motivirati nego misije sa
povrsnim sadrzajem (Rey i Cardona, 2022). Misije koje su potpune i bogate trebaju biti i
vjerodostojne. Pod pojmom vjerodostojnosti se misli na angazman menadzera i utjecaj tog
angazmana na sustave upravljanja (Rey i Cardona, 2022). Organizacije trebaju Zeljeti
konstantno napredovati i biti bolje svakoga dana ali ne smiju tu hitnost kroz sustave upravljanja

pretvoriti u stres prema svojim zaposlenicima (Rey i Cardona, 2022).

Zaposlenici ne smiju biti samo sredstvo za postizanje cilja organizacije a da bi to izbjegli
potrebno je implementirati dobre odnose kroz model dionika (Rey i Cardona, 2022). U nastavku
¢e se spomenuti samo neki od dionika za koje se smatra da su vazni, a to su: kupci, dionicari 1
zaposlenici. Danas je tesko pronaci tvrtku koja u svojim na¢elima nece navoditi doprinos prema
kupcima kao kljucan element organizacije (Rey i Cardona, 2022). To potvrduje i analiza koju
su proveli Rey i Cardona na uzorku od 1300 misija u kojima svaka spominje kupca na neki
nacin (Rey i Cardona, 2022). Kako bi organizacija doprinijela dioni¢arima treba biti sposobna

isplatiti dividende i povecati vrijednost tvrtke (Rey, Cardona, 2022).

Misija i svrha nisu jednake, ali imaju istu prirodu (Malbasi¢ i Rey, 2024). Misije ostvaruju
specifican doprinos prema dionicima organizacije jer su izrazene u konkretnijem obliku
(Malbasa i Rey, 2023). Koncept upravljanja pomocu misija se temelji na individualnoj, timskoj
I organizacijskoj misiji.

3.2.9.2. Individualna misija

Jedan od nacina kojim pojedinac mozZe ostvariti svoju individualnu misiju na radnu mjestu je

kroz personal mission statement, odnosno izjavu o osobnoj misiji (Herrity, 2024). Uz pomo¢
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ove izjave zaposlenik moze identificirati svoje vrijednosti i ciljeve te definirati njemu najvaznije

poslovne ¢imbenike (Herrity, 2024).

3.2.9.3. Timska misija

Za pocetak se mora definirati misija tima — gdje se zeli stic¢i i §to se s timom Zeli napraviti
(Ainomugisha, 2024). Timska misija definira §to se timom zeli postié¢i i gdje se Zeli sti¢i. Dobro
definirana misija tima poti¢ce motivaciju, suradnju, timski rad i zadovoljstvo poslom
(Ainomugisha, 2024). Misija timu daje zajednicki cilj i usmjerava ga u jednom smjeru te se
misija moze predstaviti organizaciji uz pomoc¢ team mission statement tj izjave o timskoj misiji
(Ainomugisha, 2024).

3.2.9.4. Organizacijska misija

Organizacijska misija je najvaznija od svih misija s obzirom da je zaduzena voditi i usmjeravati
osobne i timske misije (Malbasa i Rey, 2023). Ova vrsta misije ¢e dati odgovor na pitanja kome
organizacija treba sluziti te kakve obveze ima prema svojim dionicima (Malbasa i Rey, 2023).
Ovisno od strukture i hijerarhije u organizaciji, organizacijsku misiju moze odrediti vrhovni
menadzment samostalno ili u tu odluku ukljuciti i ostale razine menadzmenta (Malbasa i Rey,
2023).

3.2.11. Implementacija misije

Za uspjesnu implementaciju koncepta upravljanja pomocu misija (MBM) potrebno je
preoblikovati alate koji su utemeljeni u tradicionalni pristup upravljanju pomocu ciljeva
(MBO), na taj nacin da oni postanu prigodni i usmjereni ka organizacijskoj svrsi (Rey i
Cardona, 2022:111). Dakle, cilj je uz pomo¢ tih alata ujediniti poslovne interese sa interesima
ljudi 1 na taj naCin ih viSe motivirati te njihovom poslu dati novu dimenziju koja ¢e se temeljiti
na doprinosu drustvu i osobnom ispunjenju, a ne samo na zaradi (Rey i Cardona, 2022). U

nastavku se analiziraju koraci implementacije misije u organizaciju.

3.2.11.1. StrateSko planiranje

StrateSko planiranje tvrtke je iznimno vazno kako bi se adekvatno pripremili za buduénost te se
organizacijska svrha i strateSko planiranje trebaju medusobno nadopunjavati u uzro¢no-

posljedicnom odnosu (Rey i Cardona, 2022:114). Vazno je da ovo razumiju menadZeri na svim
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razinama, ukljucujuéi i njihove podredene. Ukoliko strategija ne donosi zeljene rezultate, stanje
organizacije nece biti onakvo kakvo se prizeljkuje u svrsi, te ¢e tada svrha zahtijevati promjenu

strategije (Rey i Cardona, 2022).

3.2.11.2. Usmjeravanje ciljeva

Ciljevi su vrlo bitni u MBM konceptu ali su korisni samo ukoliko sluze organizacijskoj svrsi
(Rey i Cardona, 2022). To znaci da se ciljevi mogu mijenjati s vremenom kako bi odgovarali
svrsi, ali isto tako neke ciljeve ne¢emo mijenjati ako u upotpunjuju svrhu u pravoj mjeri (Rey i

Cardona, 2022). U slici 2 vidimo vezu izmedu svrhe, strategije te usmjeravanja ciljeva i misija.

3.2.11.3. UravnoteZenje rezultata — ,,Balanced Scorecard*
Potrebno je pratiti rezultate koje organizacija ostvaruje da bi se znalo u kojem smjeru se
poslovanje krec¢e, u dobrom ili loSem. Takve informacije su vazne da bi se pravovremeno

ispravili uoceni propusti (Rey i Cardona, 2022). U tablici 2. omoguéena je analiza metode

Balanced Scorecard koja se u praksi pojavljuje u tabli¢cnom obliku radi bolje preglednosti.
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Kupci

Dioniéari

Tvrtka

Ljudski
resursi

Zajednica

Tablica 2. ,,Balanced Scorecard* Izvor: (Rey i Cardona, 2022:120)

Misija tvrtke

Misije

Sluziti
kupcima

Povratiti
uloZena
sredstva

Usmijeriti se
stalnom
napretku

Promovirati
dobrobit

Poboljsati
dobrobit
blagostanje
zajednice

Indikatori
Opseg

prihoda, anketa o
zadovoljstvu kupaca

Zarada prije poreza, likvidnost

% prihoda od
novih
proizvoda

Ankete o klimi, broj sati treninga
i obuke

Indikatori ekoloskog ucinka
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Misija prodaje

Nadmasiti
ocekivanja

Osigurati
marzu

Potrebe
kupaca
preoblikovati
u prijedloge
za poboljSanje
Stvoriti
okruzenje
profesionalnog
rasta

Aktivno
sudjelovati

u drustvenim
aktivnostima

Svrha: ,,Suradivati zajedno za dobrobit svih.*

Prodaja
Indikatori

Zajednicke misije

Net promoter score (NPS)

Prodajna marza,
proizvodima

odnos

isplativosti

Broj inicijativa za poboljsanje

Ankete o klimi, broj sati treninga i obuke

%

sudjelovanja u drustvenim

aktivnostima

po

Proizvodnja

Misija
proizvodnje
Zadovoljiti
potrebe  kupaca
kroz kvalitetu i
uslugu

Jamstvo
konkurentnosti

Implementacija
poboljsanja u
procese

Potaknuti
motivaciju
zaposlenika

Racionalno
koristiti resurse

Indikatori

%
narudzbi savrSeno
ispunjenih

Odnosi
produktivnosti,
troskovi kvalitete

Broj inicijativa za
poboljsanje

Ankete o klimi,
broj sati treninga i
obuke

Recikliranje



Koristenjem metode ,,Balanced Scorecard“ odnosno pradenjem rezultata putem tablica
menadzerima je omoguceno pracenje rezultata (Rey i Cardona, 2022). Kao dobar primjer ove
metode koristi se tablica Kaplana 1 Nortona koja pruza opseg financijskih i nefinancijskih
informacija vezanih za organizaciju te omogucuje efektivno upravljanje poslovanjem (Rey i

Cardona, 2022).

3.2.11.4. Kompetencije

Upravljanje kompetencijama gleda na sredstva za postizanje ciljeva ("kako to uciniti") (Rey |
Cardona, 2022). Sustave kompetencija dijelimo na 3 komponente: dokument zvan direktorij u
kojem organizacija navodi sve svoje kompetencije koje su bitne za uspjeh; metode mjerenja i
pracenja kompetencija kojima se procjenjuje napredak unutar organizacije; i na kraju plan
razvoja kojim se organizacija trudi pomoc¢i zaposlenima ostvariti njihov potencijal i unaprijediti

talente (Rey i Cardona, 2022).

U sljede¢em poglavlju ¢e se analizirati misija na primjerima poslovne prakse. Fokus ¢e biti na

analiziranju organizacijske misije u tvrtkama IKEA, Heineken, Morning Star.

3.3. Rezultati i analiza misije na primjerima poslovne prakse

Ovaj dio rada govori o primjeni koncepta upravljanja pomoc¢u misija u poslovnoj praksi na
primjeru organizacija: IKEA, The Coca-Cola Company, JDE, ISS Facillity Services, Heineken
i Morning Star. Istrazivanje se temeljilo na analizi organizacijske misije, osim u primjeru tvrtke

JDE i ISS Facillity Services.

3.3.1. IKEA - primjer MBM-a u praksi

IKEA je u samome vrhu svog trziSta, ostvarujuci rast posjecenosti svojih poslovnica (IKEA
Sustainability Report FY23), kao i rast prodaje odnosno prihoda (IKEA Sustainability Report
FY23). Ponuda proizvoda koje nudi IKEA se sastoji od moderno dizajniranog namjestaja,
jednostavnih dizajna interijera te je tvrtka postala poznata po namjeStaju koji dolazi u
dijelovima na adresu kupca te je na taj nacin spreman za Sastavljanje. Prema posljednjem
izvjestaju, IKEA posjeduje 467 trgovina Sirom svijeta, 219 000 zaposlenika te otprilike 1500
dobavljaca i suradnika (IKEA Sustainability Report FY23). Vizija koju ima IKEA je ,, To create
better everyday life for many people (mrezna stranica IKEA). IKEA Zeli ostvariti pozitivan
utjecaj na svijet — kako na zajednicu u kojoj prikupljaju sirovine tako i na kupce kojima njihovi
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proizvodi omogucuju odrzivost doma (ikea.com). IKEA smatra da je vrlo vazno dijeliti $to rade,
pa tako i $iriti ono u $t0 vjeruje te na taj nacin biti dio pozitivne promjene u drustvu (mrezna

stranica IKEA).

Misija tvrtke nije nigdje konkretno navedena ali se moze izvu¢i iz poslovne ideje koju tvrtka
iznosi. Njihova poslovna ideja govori sto IKEA Zeli posti¢i, a to je ponuditi Siroku ponudu
dobro dizajniranih, funkcionalnih proizvoda za opremanje doma po cijenama toliko niskim da
ih moze kupiti $to vise ljudi (mreZzna stranica IKEA). Osim toga, IKEA naglasava vaznost
suradivanja unutar tvrtke te rijeCima svog osnivaca naglasava vaznost vodenja primjerom: ,, No

method is more effective than the good example* (mrezna stranica IKEA).

IKEA navodi 8 glavnih vrijednosti kojima daje veliki znacaj, a to su: zajedniStvo, briga za
planet i ljude, svjesnost o cijenama proizvoda, jednostavnost, napredak, jedinstvenost, vodenje
primjerom (mrezna stranica IKEA). To su temelji organizacijske kulture kojom tvrtka ostvaruje
najbolje za sebe i okolinu oko sebe. Ingvar Kamprad je po¢eo razmisljati o organizacijskog
kulturi jo§ 70-ih godina proslog stoljeca kada je napisao ,, The Testament of a Furniture Dealer
u kojem iznosi svoju viziju i ideologiju tvrtke te na taj nacin opisao kako IKEA treba poslovati
da bi opstala kao uspjesna tvrtka (The Testament of a Furniture Dealer, 1976). Ve¢ u tim
godinama IKEA pokazuje sklonost menadzmentu koji je okrenut ljudskim resursima, jer je
zbog ekspanzije tvrtke koja se dogadala u to vrijeme Ingvaru Kampardu postalo teSko vidati
svoje nove ili stare zaposlenike koji su se nalazili sada u nekoliko razli¢itih drzava (Svedska,
Danka, Svicarska (mreZna stranica IKEA). To je jedan od razloga zbog kojih Ingvar Kamprad

1976. godine pise ,, The Testament of a Furniture Dealer “, u kojem iznosi viziju i misiju tvrtke.

Osim toga, Ingvar Kamprad je ustrajan u tome da prikaze svoju tvrtku kao cjenovno prihvatljivu
s ciljem $to nizih troSkova ali zadrZavanja jednake kvalitete proizvoda (The Testament of a
Furniture Dealer, 1976). U tom dokumentu se takoder govori i o zaradi, gdje se jasno navodi
da je jedan od ciljeva tvrtke zarada ali ne na nacin da tvrtka svoje proizvode konstantno
poskupljuje, nego da ih zadrzi pristupa¢nima svima (The Testament of a Furniture Dealer,
1976). Osim toga, Ingvar Kamprad navodi kako se tvrtka temelji na ljudskim resursima koji se
odabiru s obzirom na njihove osobne kvalitete a ne na razinu edukacije, ¢ime stvara timove koji
su entuzijasti¢ni, jednostavni i cijene zajedniStvo (The Testament of a Furniture Dealer, 1976).
Zatim 1985. godine IKEA iznosi svoj IKEA Way program, koji omogucuje svim zaposlenicima

da razumiju i utjelove misiju i viziju tvrtke (mrezna stranica IKEA).
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IKEA takoder veliku paznju stavlja na brigu za okoli$. U izvjeStaju o odrzivosti iz 2021. godine
IKEA je naglasila koliko su Sume i drveca vazne za njihovu proizvodu, navodeci ciljeve njihove
Forest Positive kampanje (IKEA Sustainability Report FY21). IKEA je ovu kampanju zapocela
1996. godine kojom se trudi svojom veli¢inom strateski poboljsati globalno odgovorno
upravljanje Sumama te se bori protiv kréenja Suma diljem svijeta (mrezna stranica IKEA). IKEA
se trudi $to efikasnije koristiti svaki centimetar drveta te u svojoj proizvodnji sve ¢eSce koristi
reciklirane materijale poput plastike ili tekstila na bazi drveta (mrezna stranica IKEA). Godinu
dana kasnije, 1997. godine IKEA stvara kodeks ponaSanja za dobavljace pod nazivom IWAY
(IKEA Way of Purchasing Home Furnishing Products) kojim isti¢e nacine odgovorne
proizvodnje proizvoda i pruzanja usluga te postavlja ocekivanja prema radu koji ¢e biti u skladu
sa drustvenim i ekoloskim normama, pazeéi pritom na sigurnost i dobrobit zivotinja (mrezna
stranica IKEA). IWAY je obavezan za sve dobavljace i pruzatelje usluga koji rade sa tvrtkom.
Kako IKEA tvrdi, cilj im je uvijek imati pozitivan ucinak na ljude, drustvo i planet, balansirajuci

ekonomski rast i zastitu okoliSa (mrezna stranica IKEA).

Pocetkom 2000-ih godina IKEA zapocinje ulagati u obnovljivu energiju i postavlja solarne
ploce na svoje poslovnice i distribucijske centre (mrezna stranica IKEA). 2012. godine tvrtka
lansira novu kampanju, ,,People & Planet Positive “ kojom ima cilj transformirati poslovanje
do 2020. godine (mrezna stranica IKEA). Ovom novom strategijom tvrtka identificira 3 velika
izazova odrzivosti: klimatske promjene, neodrziva upotreba, rastu¢a nejednakost (mrezna
stranica IKEA). Cilj je koristiti viSe odrzive materijale, Smanjiti emisije ugljika i promovirati
odrziv nacin zivota medu svojim kupcima (mrezna stranica IKEA). U izvjestaju o odrzivosti
FY21 je tvrtka navela kako zele do 2030. godine omoguciti ljudima bolji Zivot kroz People and
Planet Positive strategiju, a taj cilj je u skladu sa UN-ovim odrZivim razvojnim ciljevima (IKEA
Sustainability Report FY21).

Moze se zakljuciti da je IKEA vodena triple bottom line pristupom jer naglasava vaznost
oCuvanja okoliSa, djelovanja na drustvo i okolinu te ostvarivanje prihoda koji omogucuju rast
zajednice. Tvrtka ispunjava svoju misiju i primjenjuje ju u praksi kroz razne oblike poslovanja
koje svake godine nadograduje 1 poboljSava. U izvjesStaju o odrzivosti za 2023. godine IKEA
prikazuje kako kroz svoje poslovanje implementira i ostvaruje SDG ciljeve (IKEA
Sustainability Report FY23). Tvrtka ispunjava svih 17 SDG ciljeva kroz svoje kampanje: 1.
svijet bez siromastva (Fair & equal), 2. svijet bez gladi (Healthy & sustainable living,
Regenerating resources), 3. zdravlje i blagostanje (Healthy & sustainable living), 4. kvalitetno
obrazovanje (Fair & equal), 5. rodna ravnopravnost (Fair & equal), 6. ¢ista voda i dobri
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sanitarni uvjeti (Healthy & sustainable living, Regenerating resources), 7. pristupac¢na i Cista
energija (Healthy & sustainable living, Our climate agenda), 8. dostojanstven rad i gospodarski
rast (Fair & equal, IWAY), 9. industrija , inovacije i infrastruktura (Our circularity agenda, Our
climate agenda), 10. smanjenje nejednakosti (Fair & equal, IWAY), 11. odrzivi gradovi i
zajednice (Healthy & sustainable living, IWAY), 12. odgovorna potros$nja i proizvodnja
(Healthy & sustainable living, Regenerating resources, Circularity agenda, IWAY), 13.
djelovanje u podrué¢ju klime (Our climate agenda, IWAY), 14. zivot u vodi (Regenerating
resources), 15. zivot na kopnu (Regenerating resources), 16. mir, pravda, i snazne institucije
(Fair & equal), 17. partnerstva za ciljeve (Our circularity agenda, Regenerating resources, Our
climate agenda, Fair & equal) (IKEA Sustainability Report FY23).

Sljede¢i odlomak prikazuje analizu 3 razliCite vrste misije (organizacijska, timska i

individualna) u 3 poduzeca.

3.3.2. Analiza organizacijske, timske i individualne misije u poslovnoj praksi

U dolje navedenoj tablici 3 mogu se analizirati misija u praksi u tvrtkama The Coca-Cola
Company, JDE i ISS Facillity Services.

Tablica 2. Primjeri misija

Organizacija Primjeri misija
The Coca-Cola Company (SAD) Organizacijska misija:

,Poticanje pobjednicke mreze kupaca 1
dobavljaca kako bismo stvarali medusobnu i
trajnu vrijednost. Inspiriranje ljudi da daju
najbolje  od  sebe. Maksimiziranje
dugoro¢nog povrata dioniCarima kroz
odgovornost u svim postupcima.*

JDE (Nizozemska) Timska misija u jednom od odjela:

,,Za potrosace, nudimo sjajne trenutke putem
naSih proizvoda. Za zaposlenike, zajedno
stvaramo okruzenje u kojem svaki dan
mozete biti najbolja verzija sebe. Za drustvo,
promic¢emo solidarnost kako bismo imali
pozitivan utjecaj na ljude...”

ISS Facility Services (Danska) Osobna misija spremacice u Skoli u
Danskoj:

,»Odrzavaju¢i  Skolu ¢istom, pomazem
ucenicima da s usredotoe na ucenje i1
razvijanje svojih talenata, a to isto ¢inim u
svakodnevnom radu.*
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Izvor: Malbasa i Rey, 2023.

U tablici 3 su analizom sekundarnih izvora prikazana sva tri oblika misije koja mogu postojati

u poduzeéu. The Coca-Cola Company se u organizacijskoj misiji fokusira na dobre

meduljudske odnose, ispunjavanje potencijala te profit. JDE u timskoj misiji naglasava vaznost

pozitivnog utjecaja na drustvo i pojedinca. ISS Facillity Services osobnu misiju spremacice

fokusira na omogucavanje drugim pojedincima da uspiju u svakodnevnim zadacima.

U sljede¢em odlomku se analizira implementacija misije u poduze¢ima Heineken i Morning

Star, koji su odabrani kao primjeri dobre poslovne prakse zbog upotrebe metrika koje koriste

u poslovanju.

3.3.3. Analiza misije te prednosti i nedostaci metrika primjenjivanih u poslovnoj praksi
poduzeca Heineken i Morning Star

Dolje navedena tablica 4 prikazuje analizu misije i metrika pomocu kojih tvrtke Heineken i

Morning Star provode svoj koncept upravljanja.

Tablica 4. Misije i metrike mjerenja na primjeru Heineken i Morning Star

Naziv tvrtke

Prednosti metrike

1 Mrezna stranica: Heineken

2Mrezna stranica: Morning Star

Heineken?
., We delight consumers, day in day out,
with perfect cider and beer brand

experiences!

Koristenje kratkoro¢nih, srednjoro¢nih i
dugoro¢nih planova razvoja misije
Lakse razvijanje motivacije, lakse
prilagodavanje promjenama na trzistu,
definiranje jasne vizije i ciljeva

poduzeca
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Morning Star?

., To Add Value for Others.

Everyone is responsible for achieving
our Enterprise Mission which is to
produce tomato products which
consistently achieve the quality and
service expectations of our customers in
a cost-effective, environmentally
responsible manner.*

Colleague Letter of Understanding -
CLOU

Jasna odgovornost svih zaposlenika,
povecava transparentnost i
razumijevanje obveza,

omogucuje fleksibilnost,

dopusta zaposlenicima definiranje svoje

uloge i obveza



Nedostaci metrike Kompleksnost koordinacije potreba i
ciljeva,
nepredvidljivost,

pritisak na zaposlenicima

Izvor: (vlastita obrada)

Formalnost pisma moze stvoriti
udaljenost u odnosima zaposlenika i
menadzera kao i

nesporazum u komunikaciji
zahtjeva ulaganje vremena,

ovisi o software sustavima i tehnologiji

Tvrtke Heineken i Morning Star imaju misiju usmjerenu svojim krajnjim korisnicima. Fokus

misije je na zadovoljstvu koje kupac dobije prilikom konzumiranja njihovih proizvoda. Tvrtke

koriste razli¢ite metrike tijekom poslovanja te tablica 4 navodi prednosti i nedostatke njihovih

metrika koriStenih za implementaciju koncepta upravljanja.
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4. Rasprava

Upravljanje pomoc¢u misija nikako se ne smatra jednostavnim konceptom upravljanja s obzirom
da je po svojem obujmu najopSirniji kada ga se usporeduje sa njegovim preteCama,
upravljanjem pomocu zadataka i ciljeva. Veliku odgovornost imaju menadzeri organizacija te
izvr$ni direktori, ¢iji je zadatak ne samo osmisliti dobru svrhu i misiju nego i znati ih povezati
s ljudima u organizaciji i njihovim osobnim snovima. Izazov je stavljen pred lidere, koji moraju
uskladiti svoju osobnu svrhu sa organizacijskom svrhom i svrhom svakog pojedinca u
organizaciji. Ovim se zavr$nim radom dao uvid u dublje poznavanje nacina na temelju kojeg

tvrtke danas posluju te se omogucilo lak$e razumijevanje njihovih prioriteta.

Poteskoce prilikom implementacije svrhe ili misije U organizaciju odnose se prvenstveno na
nekooperativnost svih ¢lanova organizacije. Vrlo je teSko motivirati svakog ¢lana organizacije
jer svaka osoba ima razlicite prioritete 1 Zelje. Ukoliko postoji netko u organizaciji tko nema
jednake ambicije 1 motivaciju takva energija ¢e se prenositi na sve druge ¢lanove, Sto oteZzava
provodenje rijeci i planova u djelo i samim time otezava zadatak menadzera. Bitna stavka na
koju se mozda ne obrac¢a dovoljno paznje je komunikacija, jer se smatra nekim ¢imbenikom

koji je uvijek prisutan.

Kao $to je uuvodu navedeno, ciljevi rada bili su istaknuti misiju na primjerima poslovne prakse,
na kojima se moze uociti razli¢it oblik implementacije misije u poslovanje. Ovim radom je
ukazana razlika izmedu tradicionalnog i inovativnog koncepta upravljanja u organizaciji te se
isti¢e kako svi primjeri poslovne prakse koji su analizirani primjenjuju neki od obradenih
koncepta upravljanja. Prilikom pisanja rada su istraZzeni sekundarni izvori informacija koji su
oblikovali teorijsku osnovu rada. Analiza relevantne literature omogucila je stjecanje boljeg

uvida u razlike izmedu MBO 1 MBM pristupa koje su navedene u tablici 5.
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Tablica 3. Klju¢ne karakteristike i razlike MBO i MBM pristupa upravljanju

MBO MBM
Temelji se na SMART ciljevima Temelji se na WISE misiji

Svi napori zaposlenika usmjereni Svi napori zaposlenika usmjereni ka
ka ostvarivanju cilja ostvarivanju individualne, timske i

organizacijske misije

Wb e e e nenio Naglasak se stavlja na pronalazak i

zadataka pomocu kojih se ostvare implementaciju vlastite svrhe u
ciljevi poduzeéu
Inovativni pristup upravljanju
Dvosmjerna komunikacija Dvosmjerna komunikacija menadzera
menadZera i zaposlenika je bitna 1 zaposlenika ujedno omogucuje
radi zamjecivanja truda implementaciju individualne svrhe i
zaposlenika i nagradivanja istog misije u poduzecu
Ostvarivanjem ciljeva doseze Ostvarivanjem misije ostavlja dublji
e oo s et s e utisak na unutarnju i vanjsku okolinu
na dublji znacaj i utisak na okolinu poduzecéa
Postoji moguénost da su zaposleni Zaposleni su zadovoljni jer im se
nezadovoljni jer nisu ispunili svoj omogucuje osobni izrazaj i daje
potencijal na radnom mjestu prostor za rast i ispunjavanje osobnog
potencijala
Bl lnpanrlone Bl e diitien neial e Trodimenzionalan pristup (znanje,
djelovanje djelovanje i motivacija)

Izvor: Nikolina Jurié, 2024.

Tablica 5. sumira kljuéne razlike izmedu ovih koncepta koje su zamjetne u obracanju pozornosti
na svrhu pojedinca u poduzecu te utjecaju na unutarnju i vanjsku okolinu poduzeca.
Ispunjavanje osobnog potencijala utjece na uspjeh te omogucavanje prostora za rast povecava

zadovoljstvo u poduzecu.
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5. Zakljucak

Koncept upravljanja pomoc¢u misija je inovativan koncept koji trenutno odgovara danasnjem
poslovnom svijetu medutim, sigurno je da ¢e i ovaj koncept s vremenom traziti izmjene i
poboljsanja. Ovaj rad moze koristiti za upoznavanje s osnovama menadzmenta i konkretno
nacina upravljanja organizacijama i izazovima koji uz to dolaze. Upravljanje pomocu misija na

inovativan nacin stvara odnose za ¢lanovima organizacije te im omogucuje osobni razvitak.

Koncept upravljanja pomocu misija je rasprostranjen u svijetu, $to pokrepljuje 1 Cinjenica da je
ovaj koncept upravljanja prisutan u organizacijama koje posluju diljem Europe i Sjedinjenih
Americkih Drzava. Koncept upravljanja pomocu misija se primjenjuje kako u organizacijama
sa velikim brojem zaposlenih poput IKEA ili The Coca Cola Company, tako i u manjim
organizacijama poput hrvatske tvrtke Rimac Automobili koja primjenjuje neke od vrijednosti
koncepta upravljanja pomocu misija kao na primjer: fokusiranje na dugotrajnu viziju i

kontinuirani napredak uvodenjem inovacija u poslovanju.

Ovaj rad 1 analiza mogu biti zanimljivi budu¢im studentima koji ¢e istrazivati koncepte
upravljanja organizacijama i start-up poduzec¢ima koja zele prosiriti teorijska znanja svojih
menadzera. Na primjerima poslovne prakse navedenim u radu start-up poduze¢a mogu nauciti
obrasce poslovanja karakteristicne za MBM koncept upravljanja ali treba imati na umu da je
izuCavanje primjera nereprezentativno te se rezultati ne mogu generalizirati. Identificiranje

primjera temeljilo se na sluc¢ajevima koje se spominju u relevantnoj literaturi.
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