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Pablo Picasso
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SAZETAK

Dugoroc¢na odrzivost cilj je kojem teze sve suvremene poslovne organizacije. Medutim,
dugorocna odrzivost organizacija onemogucena je bez konkurentnosti. Konkurentnost
organizacije postize se pak konstantnim motrenjem svih organizacijskih okolina,
prilagodavanjem istih i upravljanjem njima. Unutar svih okolina pojavljuju se zainteresirane
strane, ¢ime postaju neizbjezan segment konteksta svake organizacije. Drugim rije¢ima, to znaci
da one mogu utjecati na sustav upravljanja organizacijom, Sto od organizacije zahtijeva
odredivanje relevantnih zainteresiranih strana te redovito proucavanje i nadopunjavanje podataka
0 njima. Budué¢i da norme ne propisuju na koji nain to organizacije trebaju uéiniti, mnoge
zanemaruju isto, ne shvacajuc¢i mo¢ i utjecaj zainteresiranih strana na njihovo poslovanje. Stoga
je cilj ovog rada bio ukazati na ovu vrlo vaznu komponentu konteksta organizacije, te utvrditi
utjecaj zainteresiranih strana na uspjeh 1 odrZivost organizacija u regiji Sjeverna Hrvatska prema
NUTS2 Klasifikaciji. U tu svrhu, provedeno je istrazivanje na istom podrucju, kojim je utvrdeno
kako su organizacije diljem regije Sjeverna Hrvatska u veéem djelu wupoznate s terminom
zainteresiranih strana, te da shvacéaju koliki utjecaj imaju na njihovo kompletno poslovanje. Osim
toga, analizom rezultata utvrdeno je kako vecina organizacija diljem istog podrucja ima razvijen
kvalitetan odnos sa zainteresiranim stranama, $to je vazan preduvjet kvalitetnog upravljanja

njima koje dovodi do konkurentnosti, a potom 1 dugoro¢ne odrzivosti.

Kljuéne rije¢i: kontekst organizacije, zainteresirane strane, Sjeverna Hrvatska



SUMMARY

Long-term sustainability is an objective pursued by all modern business organizations. However,
the long-term sustainability of organisations has been disabled without competitiveness. The
competitiveness of the organization is achieved by constant monitoring, adjustment and
management of all organizational environments. Stakeholders appear within all environments,
thus becoming an inevitable segment of the context of each organisation. In other words, this
means that they can influence the organisation's management system, which requires the
organisation to identify relevant stakeholders and regularly study and complement their data.
Since standards do not prescribe how organisations should do so, many ignore the same, without
realizing the power and influence of stakeholders on their business. Therefore, the aim of this
graduate thesis was to point out this very important component of the organization context, and
to determine the influence of stakeholders on the success and sustainability of organizations in
the North Croatia region according to the NUTS2 classification. For this purpose, a survey was
conducted in the same area, which established that organizations throughout the North Croatia
region are mostly familiar with the term of stakeholders, and that they understand the impact
they have on their entire business. In addition, the results analysis showed that most
organisations across the same area have developed a quality relationship with stakeholders,
which is an important precondition for a quality management of them leading to competitiveness

and then long-term sustainability.

Keywords: organisation context, stakeholders, North Croatia
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POPIS KORISTENIH KRATICA

ISO Medunarodna organizacija za standardizaciju

SWOT  Strengths, Weaknesses Opportunities, Threats, strateski alat

PEST  Political, Economic, Social, Technological, strateski alat

NUTS  Hijerarhijski sustav za identifikaciju i klasifikaciju prostornih jedinica za potrebe

sluzbene statistike u zemljama ¢lanicama Europske unije.
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1. UvOD

Intenzivno umrezavanje u suvremenom, kompleksnom poslovanju stvorilo je mnostvo
relacija koje povezuju organizacije i zainteresirane strane. Novonastalom kompleksnom mrezom
organizacije vise nisu mogle opstati promatrajué¢i samo sebe kao funkcionalnu cjelinu ve¢ su
morale pratiti i razumjeti promjene vanjskih procesa. Upravo je zbog kompleksnosti poslovanja i
brzih promjena vanjskih procesa upravljanje i pracenje zainteresiranih strana dobilo veliku
vaznost u modernom poslovanju. Temelj uspjeha na takvom trzi$tu stoga je postalo uocavanje
potreba i ocekivanja zainteresiranih strana, njihovo ispunjavanje te odrzavanje kvalitetnih odnosa
takve vrste. Prema brojnim znanstvenicima upravo ¢e takve vrste veza utvrdivati napredak
odnosno destabilizaciju organizacija. Sukladno tome u svakoj organizaciji vazno je motriti odnos
zainteresiranih strana s organizacijom, upravljati njima te tako stvarati od njih zagovaratelje i

simpatizere odnosno suradnike.

Ideje o konceptu utjecaja zainteresiranih strana pocele su se pojavljivati jo§ sredinom 80-ih
godina proslog stoljeca, medutim znacaj u literaturi taj koncept poc¢eo je dobivati pocetkom
2000-ih. Pojavom u literaturi, koncept je dobio na snazi pod premisom da je iznimno primjenljiv
za razumijevanje, ali i objasnjavanje odnosa zainteresiranih strana i organizacija te njihovih
mogucih ishoda. Temelj ovog koncepta zapoceo je R. Edward Freeman 1984. godine objavom
knjige ,,Strategic Management: A Stakeholder Approach®. Poticaj ovog djela izrada je okvira
kojim bi se odgovorilo na zabrinutosti menadZera koji su u modernom poslovanju pogodeni
nevidenim nemirima i promjenama u vanjskoj okolini, dok je svrha bila osmisliti metode
upravljanja tom kompleksnom mrezom dionika. (Freeman, McVea, 2005.). Autori Freeman i
McVea (2005.) tvrde kako su tradicionalni pristupi Cesto ignorirali potrebe i vaznost nekih od
dionika, $to je u stabilnim uvjetima dobro funkcioniralo, medutim u suvremenom turbulentnom
svijetu ne moze opstati. Stoga oni smatraju kako interesi klju¢nih dionika moraju biti
implementirani u samu svrhu organizacija te da se odnosima zainteresiranih strana treba
upravljati na strateski i smislen odnOsno sveobuhvatan nacin. Hrvatska autorica Ivana
Martin¢evi¢ (2020.) pak navodi kako su upravo zainteresirane strane sudionici globalnog
opskrbnog lanca te su samim time i dio poslovnih procesa organizacija. Sto bi znacilo da se

njihovim ukljuc¢ivanjem u poslovne procese upravo ostvaruje medusobna komunikacija kojom se



potom djeluje na djelotvornost i u¢inkovitost poslovnih procesa. Natasa Rupci¢ 2018. godine u
svom djelu ,,Upravljanje interesno-utjecajnim grupama‘ tvrdi kako je vrlo vazno za organizacije
da sa zainteresiranim stranama stvaraju partnerske odnose, ali i da prilikom toga identificiraju
pozeljne partnere kako bi si suradnjom s raznolikim partnerima stvorili otvoreni pristup brojnim

kompetencijama i resursima $to za njih moze znaciti veliku konkurentsku prednost.

Zajednicko djelovanje organizacija i zainteresiranih strana kao poslovnih partnera stvara
kvalitetne upravljacke procedure. Takve procedure to¢nije prakse otvaraju nove moguénosti
¢ime osiguravaju dinamic¢nu i temeljnu transformaciju organizacija, a budu¢i da postaju i dijelom
strategije organizacija, djeluju i na odrzivost poslovanja istih. Upravo zbog toga suvremene
organizacije sve vefu paznju pridaju zainteresiranim stranama, utvrdivanjem istih, kao
definiranjem njihovih potreba i oGekivanja. Cesto se kroz literaturu navodi kako postoje bitne i
manje bitne zainteresirane strane medutim kako bi organizacije bile uspje$ne nuzno je uspostaviti
ravnotezu zadovoljstva svih zainteresiranih strana, a to je vazno jer ako bila koja od

zainteresiranih strana napravi i najmanji propust $teta U organizaciji moze biti ogromna.

U ovom su radu formulirane se sljedeée hipoteze:

H1: Kvalitetan partnerski odnos sa zainteresiram stranama ima pozitivan utjecaj na financijski
ucinak organizacije

H2: Lokalna zajednica ima utjecaj na poslovne odluke organizacije

H3: Ukljucivanje i stvaranje partnerskih odnosa sa zainteresiranim stranama smanjuje broj

rizika u poslovanju

Hipotezama se nastoji dokazati ili opovrgnuti spona izmedu partnerskih odnosa sa
zainteresiranim stranama i financijskog ucinka organizacija. Te se nastoji utvrditi je li vecina
organizacija u regiji Sjeverna Hrvatska uspostavila komunikaciju sa svojim zainteresiram
stranama ili je jo§ uvijek u poslovanju smatraju manje vaznom. Takoder istrazuje se koliko se
napora u regiji Sjeverna Hrvatska ulaze u uspostavljanje kvalitetnih odnosa sa zainteresiranim

stranama.



1.1. Problem, predmet i objekt istrazivanja

Problem istrazivanja diplomskog rada lezi u kompleksnosti upravljanja suvremenim
organizacijama koje su uzrok umrezenog sustava organizacija sa zainteresiranim stranama.
Tocnije problem istrazivanja je upravljanje ocekivanjima i potrebama zainteresiranih strana te
pracenje njihovog utjecaja na uspjeh i odrzivost buduéi da u suvremenim organizacijama su
upravo za ta dva elementa najvaznija za postizanje konkurentske prednosti. Problem se
sagledava u svim skupinama organizacija diljem regije Sjeverna Hrvatska prema NUTS2
klasifikaciji u vremenskom periodu od 3 godine, dok se pojmovno to odnosi na vrednovanje
utjecaja upravljanja zainteresiranim strana te na njihov utjecaj na uspjeh i odrzivost organizacija.

Objekt istrazivanja su organizacije u regiji Sjeverna Hrvatska prema NUTS2 Klasifikaciji te

nacini upravljanja i uklju¢ivanja zainteresiranih strana u njihovo poslovanje.

1.2. Svrha i ciljevi istrazivanja

Svrha istrazivanja diplomskog rada je empirijski utvrditi utjecaj zainteresiranih strana na
uspjeh i odrZivost organizacija u regiji Sjeverna Hrvatska.

Ciljevi istrazivanja su:

- procijeniti utjecaj i vaznost utjecaja zainteresiranih strana na odrzivost i uspjeh organizacija
u regiji Sjeverna Hrvatska

- analizirati i ocijeniti metode upravljanja zainteresiranim stranama od strane organizacija

- predloziti metode i tehnike za analizu zainteresiranih strana temeljem kojih organizacije
mogu pratiti odvijanje veza te vrste

- utvrditi koliko paznje odnosu sa zainteresiranim stranama pruzaju organizacije u regiji

Sjeverna Hrvatska.



1.3.Koristene znanstvene metode

U diplomskom radu provodi se i teorijsko i empirijsko istrazivanje. Teorijsko istrazivanje
temeljeno je na ve¢ postojecoj strucnoj i znanstvenoj literaturi, dok se empirijski dio vrsi
istrazivanjem pomocu anketa ili intervjua.

Tijekom izrade ovog diplomskog rada koristene su sljede¢e znanstvene metode: metoda
kompilacije (preuzimanje tudih rezultata istrazivanja, promatranja, ideja odnosno teorija i
svjetonazora te citiranje tj. referiranje na upotrjebljenu znanstvenu i stru¢nu literaturu) koja se
uvijek kombinira s dugim metodama, a nezaobilazna je u svim istrazivackim i diplomskim
radovima te se mora upotrebljavati u skladu s pravilnicima o preuzimanju odnosno citiranju
tudih radova. Potom induktivna metoda odnosno promatranje individualnih ¢injenica i slu¢ajeva
kako bi se stvorio op¢i zakljucak. Suprotno tome koriStena je i deduktivna metoda gdje se iz
op¢ih zaklju¢aka izvode individualni zakljucci. Iduca je koriStena metoda apstrakcije §to znaci da
se od mnostva elementa odvajaju bitni te da se naglasavaju osobine i pojave nekog istrazivanja.
Ta metoda koristi se s ciljem da se stavi naglasak na bitno te da se izbace nebitni podatci.
Metoda deskripcije takoder se koristi u radu zbog jednostavnog opisivanja procesa. Isto tako
koriStena je i metoda analize kojom se analiziranjem te dekomponiranjem sloZenih pojmova,

zakljuCaka te sudova nastoji sve rastaviti na manje sastavne dijelove te elemente.

1.4.Struktura diplomskog rada

Rad je sastavljen od pet poglavlja. Prvo od pet poglavlja je uvod koji se sastoji od pet
potpoglavlja. U prvom potpoglavlju objasnjeni su problem, predmet i objekt istrazivanja. Drugo
potpoglavlje tumaci svrhu te cilj istog istrazivanja. U treCem dijelu uvoda prikazane su
znanstvene metode koje su koristene tijekom rada. Slijedi ga struktura diplomskog rada, u kojoj
je rad opisan prema poglavljima, dok posljednji dio uvoda ¢ini o¢ekivani znanstveni doprinos
rada.

Drugo poglavlje bavi se organizacijom 1 njezinim kontekstom. Tocnije objasnjava Sto je
organizacijski kontekst i na $to te odnosi i zbog Cega je vazan za analizu. Nakon toga, u prvom

potpoglavlju drugog dijela opisuje se organizacijska okolina, potom se opisuju zainteresirane



strane koje postoje u istoj i koja je njihova vaznost za poslovanje to¢nije kakav je njihov utjecaj i
o ¢emu on ovisi.

Trec¢i dio bavi se upravo analizom zainteresiranih strana. U tom poglavlju tumaci se zasto je
vazno analizirati zainteresirane strane te koje nam to prednosti donosi. Sukladno tome u istom
poglavlju opisane su postojece metode i tehnike analize zainteresiranih strana.

Cetvrto poglavlje obuhvac¢a empirijsko istrazivanje koje je provedeno u obliku ankete, kod
koje su ispitane osobe koje imaju bilo kakvu razinu menadzmenta u organizacijama diljem regije
Sjeverna Hrvatska prema NUTS2 klasifikaciji. Shodno tome kroz empirijski dio, bit ¢e opisani
uzorak istrazivanja, potom metoda istrazivanja, rezultati istog te diskusija.

U petom, odnosno posljednjem poglavlju prikazana su zaklju¢na razmatranja.

1.5.0¢ekivani znanstveni doprinos istraZivanja

U teorijskom smislu o¢ekivani znanstveni doprinos mogao bi se odrazavati u sljede¢em:

1) u razvoju znanstvene misli 0 vaznosti partnerstva organizacija sa zainteresiranim
stranama

2) definiranje kriterija za analizu utjecaja zainteresiranih strana u regiji Sjeverna
Hrvatska

3) identificiranje klju¢nih parametara za analiziranje utjecaja zainteresiranih strana na

organizaciji u regiji Sjeverna Hrvatska.

U primjenljivom smislu ocekivani doprinos mogao bi se ocitovati u $irokoj primjeni
analize utjecaja zainteresiranih strana u suvremenom poslovanju diljem regije Sjeverna
Hrvatska.



2. ORGANIZACIJA I NJEZIN KONTEKST

Misija organizacije oznacava osnovnu funkciju odnosno svrhu organizacije, njezine vrijednosti,
okvire ponasanja unutar nje, ali 1 njezine strategije. Drugim rije¢ima, ona je baza temeljem koje
se donose odluke i postavljaju ciljevi u organizaciji. U normi ISO 9000 isti¢e se proces putem
kojeg se definiraju ¢imbenici koji djeluju na svrhu i ciljeve organizacije, takav proces naziva se
kontekst organizacije. Kontekst organizacije odreden je kao zahtjev sustava upravljanja
kvalitetom i potenciran kroz norme 1SO 9000, 9001, 9002 i 9004. Prema zahtjevima norme 1SO
9000, on je smisao organizacije povezan sa strateSkim elementima narocito s misijom. Kontekst
organizacije uzimajuéi u obzir shvacanje konteksta kao procesa promatra sve ¢imbenike koji
djeluju na poslovanje organizacije, sto ukazuje na vezu organizacije sa zainteresiranim stranama
(Buntak et al 2018.).

Kada promatramo kontekst u jezicnom smislu onda ga se definira kao govornu i tekstovnu
kompoziciju koja to¢no definira smisao odredene rijeci, koja je i sama njezin dio. To onda
dovodi do misli da staviti u kontekst zna¢i razmotriti odnosno preispitati u okviru okolnosti.
Kada to prenesemo na organizaciju, stavljanje organizacije u kontekst znacilo bi da je potrebno
preispitati situaciju u organizaciji temeljem okolnosti na doma¢em i medunarodnom trzistu
(Drljaca, 2015).

,,U tom smislu moze se govoriti o dvije razine konteksta: 1) unutarnjem kontekstu i 2) vanjskom
kontekstu. Vanjski se kontekst treba sagledavati najmanje na tri razine: 1) lokalnoj,

2) nacionalnoj, 3) regionalnoj i 4) globalnoj* (Drljaéa, Besker, Cicek, 2015: 3).



Slika 1. Razine konteksta organizacije
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Izvor: Drlja¢a, M., Besker, M., & Cicek, J., Unutarnji i vanjski kontekst organizacije. Kvaliteta i konkurentnost

Quality and Competitiveness/Drlja¢a, Miroslav, Hrvatsko drustvo menadzera kvalitete, 455-472, Zagreb , 2015.

Medi¢ et al. (2019.) navode kako organizacija mora identificirati vanjske i unutarnje odnosno
pozitivne i negativne ¢imbenike koji su vjerodostojni za njezin ,,kontekst”, a koji pak imaju
utjecaj na sposobnost ispunjenja prizeljkivanog rezultata sustava upravljanja kvalitetom. Isto
tako organizacija ne smije prestati preispitivati i pratiti ta pitanja kako bi procijenila hoce li bilo
kakve izmjene djelovati na njih kao organizaciju i na njihov sustav upravljanja kvalitetom.
Odredivanje unutarnjeg konteksta predstavlja izvrSenje analize 1 prepoznavanje sustava
upravljanja organizacije, njezinih strukturalnih elemenata, veza izmedu njih i mehanizme
djelovanja sustava upravljanja. Svaka organizacija ima specificnosti koje se o€ituju prvo kao
unutarnji kontekst, a poslije kao vanjski. Vanjski kontekst pak sagledava se kroz lokalnu,
nacionalnu, globalnu i regionalnu razinu, kroz te razine omogucuje jasno pozicioniranje
organizacije unutar tih Cetiri razina. Ako organizacija ne utvrdi vanjski kontekst odnosno ne
analiza ga na taj nacin ne moze ustanoviti kvalitetne strategije niti ih ispoljiti putem politike te
realizirati kroz opée i specifiéne menadzerske ciljeve (Drljada, Besker, Cigek, 2015.).
Najjednostavnije re¢eno, norma 9000 zahtijeva od organizacija da procjene sebe i svoj kontekst i
da odrede efekte raznolikih elemenata na nju. Odnosno organizacije trebaju definirati kako
razli¢ite unutarnje i vanjske poteskoce djeluju na organizacijsku kulturu, njezine opce i
specifi¢ne ciljeve, proizvode, kupce, procese i sl. Stoga je prvi korak za identifikaciju rizika i
brojnih prilika u poslovnom kontekstu upravo utvrdivanje konteksta organizacije (Adelsberger,
2015.).



Slika 2. Kontekst organizacije
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Izvor: Autor prema: Adelsberger, Z., 1zazovi u primjeni norme 1SO 9001:2015, HGK, Tribina ISO FORUM
CROATICUM, Zagreb, 2017

Poznavanje konteksta organizacije neophodno je kako bi se realizirala konkurentska prednost i
dugoro¢na odrzivost organizacije, $to je pak uz razumijevanje potreba i Zelja zainteresiranih
strana temelj uspostavljanja kvalitetnog upravljanja organizacijom. Drugim rije¢ima osnovni
elementi sustava upravljanja kvalitetom su kontekst i zainteresirane strane. Koncept shvacanja
konteksta organizacije ima pet definiranih koraka. Prvi korak je definiranje predmeta i polja
primjene sustava kvalitete. Slijedi ga utvrdivanje unutarnjih i vanjskih pitanja, poslije ¢ega se
identificiraju i unutarnje i vanjske zainteresirane strane. Cetvrti korak ¢ini dokumentacija cijelog
konteksta organizacije koja se upotrebljava i u petom koraku odnosno redovnom preispitivanju i
pra¢enju konteksta organizacije (Cupurdija, 2017.). Nakon §to se putem navedenih koraka shvati
odnosno razumije kontekst, on se mora i utvrditi. Kontekst organizacije moze se utvrditi, ako se
prvo utvrde sve okolnosti i ima instrumentarij za procjenu njihovog utjecaja. Za analizu
konteksta prema Drlja¢i, Beskeru i Ciceku (2015.) mogu se koristiti sljede¢e metode: PEST
analiza, SWOT analiza, Porter’s five forces, Four corners analysis, Value chain analysis i War
gaming. Iako su ove neke od najpoznatijih postoji jo$ niz metoda koje se mogu primijeniti. PEST
analiza predstavlja politicku, ekonomsku, sociolosku i tehnolosku okolinu. To je metoda kojom
se provodi analiza poslovnog okruzenja, a koja je baza za strateSko planiranje. Analizira okolinu

poslovnu analizu za postojece trziSte ili ono u nastajanju. Isto tako daje sliku vanjskog stanja



koje uvelike utjece na industriju odnosno na organizacije unutar neke industrije (Drljaca, Besker,
Cicek, 2015.). ,SWOT — je akronim za snage (Strengths), slabosti (Weakness), prilike
(Opportunities) i prijetnje (Threats). Temeljna pretpostavka SWOT analize je da uspjesna
strategija nastaje iz optimalnog podudaranja i sukladnosti izmedu unutarnjih resursa i
sposobnosti, odnosno organizacijskih snaga i slabosti i njezine vanjske situacije, odnosno prilika
i prijetnji u okolini“ (Lozié¢, 2012:115). Porter's five forces ili model pet konkurentskih sila
najpoznatiji je i najkoriSteniji alat za identifikaciju najvecih konkurentskih pritisaka na trzistu
odnosno za identificiranje njihove snage i vaznosti. OKkvir je za analizu industrijske strukture,
gdje najve¢u vaznosti pridaje rivalstvima konkurenata unutar industrije. Odnosno sagledava
prijetnje ulaska novih konkurenata, snagu dobavljaca, snagu kupaca te opasnost 1 prijetnju od
supstitucijskih proizvoda (Lozi¢, 2012.). Four corners analysis jos je jedan od Porterovih alata za
predvidanje, a koristi se za utvrdivanje smjera aktivnosti organizacije koje radi s ciljem
povecanja konkurentnosti na trziStu. Kod ovog alata postoje Cetiri kuta utvrdivanja smjera, a to
su: pokretai, sadasnja strategija, mogucnosti 1 pretpostavka menadzmenta (Drljaca, Besker,
Cicek, 2015.).

Value chain analysis je lanac aktivnosti za kojima organizacija poseze u specificnim
okolnostima, a provodi ih s ciljem isporuke vrijednog proizvoda na trziSte. Dok je War gaming
alat koje se koristi u situacijama kada konkurencija prozivljava promjene i on daje menadZerima
da sagledaju kako razli¢iti sudionici djeluju na te promjene, ali i jedni na druge (Drljaca, Besker,
Cicek, 2015.).

Definiranje konteksta organizacije prvi je pomak menadzmenta u analizi okoline koja prethodi
svakoj njihovoj vaznoj odluci. Saznanje o kontekstu organizacije je kotaci¢ koji pokrece cijeli
menadzerski proces budu¢i da se bez njega strategija ne moze ni osmisliti ni provesti jer
organizacije ne zna u kakvom je trenutnom stanju. Upravo kontekst donosi sliku o tome kako je
utjecaj okoline na organizaciju te shodno tome kako se organizacije treba postaviti prema okolini
odnosno kako joj treba odgovoriti. Stoga je na samom pocetku najvaznije odgonetnuti kakve to
zahtjeve definira okolina tj. Sto trazi od organizacije. To moze biti zahtjev neke od
zainteresiranih strana u pogledu njihovog nacina poslovanja ili pak zahtjev kupca odredenom
kvalitetom proizvoda ili mozda nesto trece. Potom organizacija treba skenirati okolinu 1 traziti
sve informacije koje joj mogu pomo¢i. Nakon toga slijedi provjera tih informacija i prikupljanje

onih koje nedostaju, a vazne su za definiranje pravca razvoja. Ako su prikupljeni podatci



relevantni, izvrSava se analiza vanjske okoline, zatim poslovne i1 interne okoline. Temeljem
prikupljenih podataka iz analiza odreduje se kontekst organizacije i sukladno tom kontekstu
definira se pravac razvoja organizacije (Mutavdzija, 2019.). Koraci kojima se odreduje kontekst
prikazani su slikom 3. Vazno je naglasiti kako ovakav jedan proces nema kraja ve¢ ga stalno
treba ponavljati 1 unaprjedivati, odnosno ponovo prikupljati podatke i temeljem novih podataka

ponovo provoditi analize.

Slika 3. Koraci kod odredivanja konteksta organizacije
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L eksterne, Odredivanje N
Skeniranje . . Definiranje
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Izvor: Izrada autora prema Mutavdzija, M., Metodoloski pristup odredivanja konteksta organizacije (Doctoral
dissertation, 1UT), 2019.

2.1. Organizacijske okoline

Ubrzanim i nezaustavljivim razvojem hi-tech tehnologije ubrzan je kompletan nacin zivljenja i
razmisljanja ¢ovjeka koji je primoran svakodnevno pomicati svoje granice. Zbog takvog razvoja
kompletno suvremeno doba podvrgnuto je konstantnim promjenama koje su svakim novim
periodom sve kompleksnije i brze. Zbog takve promjene, menadzeri viSe ne mogu pratiti samo

zbivanja unutar organizacije, ve¢ moraju dobro poznavati cijelu okolinu organizacije, buduci da
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je ona vrlo vazna kod analiziranja organizacije jer i ona s daljnjim razvojem postaje sve ve¢im
dijelom te funkcionalne cjeline. Odnosno dolazi do preklapanja vanjske i unutarnje okoline, pri
¢emu okolina djeluje na organizaciju izvana dok organizacija mijenja okolinu svojim
postojanjem. Mana cijelog procesa ovakve promjene je veéi broj zainteresiranih strana samim
time i njihovih zahtjeva, ali i brojna, snazna konkurencija. Da bi organizacija na takvom
turbulentnom trzistu ostala odrziva i konkurentna nuzno je da konstantno analizira sve okoline.
Tocnije, da bi organizacija dobila pravodobne i tocne informacije o svojoj okolini ona mora
pratiti sve njezine razine. A te razine obuhvacaju: opcu odnosno vanjsku tj. eksternu okolinu
organizacije, zatim poslovnu okolinu i unutarnju ili internu okolinu organizacije odnosno dio
koji se nalazi u blizoj okolici organizacije (Buntak et al 2018.). Vanjska organizacijska okolina
ukljucuje sve elemente koji postoje izvan tkiva same organizacije, a istovremeno imaju
potencijalni utjecaj na organizaciju. Vanjska okolina je skup sila i op¢ih uvjeta koji mogu
potencijalno utjecati na performansu organizacije (Lozi¢, 2012:49). Poslovna odnosno
industrijska okolina smjestena je u blizu okolinu organizacije, a objedinjuje sve zainteresirane
strane koje na bilo koji nacin imaju ucinak na organizaciju. Dok je unutarnja odnosno interna
okolina, unutrasnjost organizacije. To znaci cijela njezina struktura sa svim njezinim dijelovima,
resursima i kulturom i ona je samim time jedina na koju organizacija treba imati utjecaja
(Mutavdzija, 2019.).
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Slika 4. Odnosi izmedu razina okolina organizacije
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Izvor: Izrada autorice prema Buntak, K.; Mutavdzija, M.; Stani¢, I. Primjena alata za odredivanje konteksta

organizacije. Kvalitet i izvrsnost. broj 1-2/2018, ISSN 2217-852X, 2018.

2.1.1. Vanjska ili op¢a okolina

Opca okolina ¢ini sveukupnu okolinu organizacije na koju ona ne moze utjecati. Sastoji se od
medunarodne okoline, tehnoloSke okoline, sociokulturne okoline, ekonomske okoline i politicko-
pravne okoline. Razlikuje se od organizacije do organizacije, kao i za razlic¢ite industrije (Lozi¢,
2012:49). Buble (2005.) pak vanjsku okolinu dijeli na iducih pet segmenata: prirodno — ekolosku
okolinu, znanstveno- tehnoloSku okolinu, politicko pravnu okolinu, sociokulturnu te ekonomsku
okolinu. Organizacija kao §to je navedeno ne moze utjecati na opéu okolinu, $to znaci da se
organizacija mora prilagodavati njoj. Kako bi joj se uspjesno prilagodila, mora konstantno pratiti
sve njezine promjene. Takvo prilagodavanje sa sobom nosi rizike naglih promjena nesigurne
okoline. Uzrok nastanka takve promjenjive okoline, razvoj tehnologije doveo je do preokreta.
Naime teziSte organizacije preslo se s tvrdih na meke varijable odnosno s unutarnjih ¢imbenika
na vanjske $to je automatski djelovalo na oblikovanje organizacijske strukture. To pak znaci da

okolina djeluje na sve subjekte koji suraduju s organizacijom na pocetku ili na kraju poslovnog
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procesa (Sikavica, 2011.). Buble (2005.) navodi kako su glavne karakteristike vanjske okoline
nagle i1 iznenadujuc¢e promjene, kompleksnost, dinamic¢nost te neizvjesnost upravo te koje poticu
stvaranje tzv. organizacijskog darvinizma. Organizacijski darvinizam je pak kako isti autor tvrdi
sposobnost organizacije da prati promjene u okolini i uspjes$no im se prilagodava te time razvija
organizaciju. Odgovor na te promjene kako navodi organizacije daju izborom adekvatne
strategije ili pak potpunom promjenom dotada$nje organizacijske strukture. Za olakSanje
pracenja promjena i prilagodbe stanja mogu se Koristiti brojne metode odredivanja vanjskog
okruzenja. Jedna od njih, a ujedno i najpoznatija je ranije navedena PEST analiza. Ona obuhvaca
Cetiri elementa vanjskog okruzenja, a to su tehnoloski, socioloski, politi¢ki 1 ekonomski. Osim
toga za analizu vanjske okoline koristi se i1 tzv. skeniranje odnosno oStro motrenje. To je pak
analiticki postupak u kojem se analizira svaka dimenzija zasebno. Kod nje se svaka dimenzija
podijeli na dodatne elemente te se promatra kako oni mogu utjecati na organizaciju, te mogu li
oni biti prilika ili prijetnja organizacije. Jo$ jedna od analiza koja se koristi kod opce okoline je
ETOP analiza. To je modifikacija oStrog motrenja okoline, koja se Cesto radi u razvitku neke
organizacije, a funkcionira kao analiza prilika i prijetnji. Osim navedenih, koristi se jo$ i analiza i
procjena ranjivosti, te analiza tehnologije (Buble, 2005).

Kako je vanjsku okolinu iznimno teSko pratiti, a ona moze ugroziti egzistenciju organizacije
svojim naglim promjenama, upravu nju mozemo smatrati najve¢om opasnoséu suvremenog
poslovanja. Medutim tome je vazno jo$ i dodati nemoguénost utjecaja $to je ¢ini jo§ opasnijom.
U nastavku ¢e biti detaljnije pojasnjena svaka od pet dimenzija opce tj. vanjske okoline.
Prirodno- ekoloska okolina objedinjuje sve materijalne resurse i ljude. Materijalni su svi resursi
koji su vidljivi i opipljivi, to¢nije kojima se organizacija sluzi u poslovanju, primjerice stroj ili
zgrada, dok su nematerijalni, oni nevidljivi npr. licence. Koristenje materijalnih resursa u
poslovanju dovelo je do velikih zagadenja zbog ¢ega je odrzivi razvoj postao jedan od vodecih
nacela, a kao takvog formalno ga je prihvatila europska ekonomska komisija krajem osamdesetih
godina proslog stoljeca (Mutavdzija, 2019.). ,,Drustveni ustroj u kojem vlada "profit pod svaku
cijenu" ne moze biti u¢inkovit regulator ravnoteze izmedu materijalnoga rasta i prirodnih osnova
zivota. Stoga je potreban novi smjer razvoja koji ne¢e ponavljati pogreske starog. Novi smjer
nudi koncept odrzivoga razvoja, koji pretpostavlja pozamasne druStvene promjene i koji ima
karakter globalne socijetalne drustvene inovacije” (Lay, 2007:1031). Takav novi smjer razvoja,

tj. odrzivi razvoj ukljucuje ,,drustvene promjene i inovacije u smjeru razvojne dugorocne zastite
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prirode i ljudi od destrukcije slijepim i samorazornim rastom u smjeru ekoloske, ekonomske i
sociokulturne, dakle integralne, odrzivosti zahtijevaju i nova, viseslojna, kompleksna znanja,
dakle ucenje* (Lay, 2007:1032). Prema istom autoru odrzivi razvoj stvoren je u cilju dosezanja i
Sirenja ekoloske, ekonomske i sociokulturne odrzivosti, $to dovodi do toga da su gospodarstvo,
okoli§ i drustvo stupovi takvog novog koncepta. Sva tri stupa odrzivog razvoja, usko su
povezana s poslovanjem. Primjerice drustvo, ako se druStvo promatra kao demografija, vise
stanovnika na nekom mjestu znaci vece trziSte rada, viSe radne snage i i viSe izbora za neku
organizaciju. Osim toga to znaci i ve¢i broj kupaca ili potrosaca. Unaprjedenje gospodarskog
razvoja oznacuje i paralelan rast organizacija unutar tog gospodarstva. ,,Ekologija i demografija
povezane su u jednu dimenziju okoline poduzeca jer su u medusobnom odnosu te jedna ne moze
funkcionirati bez druge. Ako se stanovniStvu omoguce bolji uvjeti i kvaliteta zivota, smanjenje
zagadenja ili im se nude prirodni resursi pomoc¢u kojih se moze poticati poduzetnistvo, doc¢i ¢e i
do porasta stanovnistva, Sto svakako omogucuje bolju radnu snagu i vecée trziSte* (Mutavdzija,

2019:12).

Slika 5. Stupovi odrzivog razvoja
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izvor: Rad autora

Politicko — pravna okolina objedinjuje sve politicko pravne norme u radnoj sredini organizacije.
Odnosno to su svi zakoni drzave u kojoj se organizacija nalazi, kao i shodno tome zakoni regije u
kojoj posluje. Te norme i zakoni utje€u na organizaciju odnosno na nacin njezina djelovanja.

,Politicko-pravna legislativa moze znatno utjecati na organizaciju kroz zakonski okvir S$to
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organizacija smije a $to ne smije raditi. Izravna posljedica toga je barijera za jedne, odnosno
prilika za druge skupine organizacija. Zakoni o zastiti okolisa izravno determiniraju kvalitetu
ambalaze i pakiranja koju proizvoda¢i moraju zadovoljiti“ (Lozi¢, 2012:55). ,,Ekonomska
okolina odnosno dimenzija predstavlja gospodarstvo odnosno ekonomiju zemlje u kojoj
organizacija djeluje. Potrebno je dobro poznavati ekonomske pokazatelje (npr. BDP, stabilnost
valute, inflacija, stope rasta BDP-a, kamatna stopa, razina nezaposlenosti, stabilnost porezne
politike, poticaji investicijama) u okruzenju u kojem se djeluje jer ti pokazatelji odreduju i okvire
poslovanja te mogucnost rasta i razvoja‘““ (Kurti, 2016:10). Dinami¢nost i promjenjivost na trzistu
nije bila nikad jaCa nego danas, stoga je na organizacijama da u svoje poslovanje uzmu najbolje
menadzere koji ¢e se u toj turbulenciji najbrze prilagoditi. Jedan od najvecih problema s kojima
se susreCu je pronalazak radne snage, koja na trziStu gotovo i nema. Stoga, velika trenutna
zaposlenost u drzavi izravno djeluje na organizacije tako da imaju problem s pronalaskom
zaposlenika koji bi radili u njihovim proizvodnim procesima. Dok im je drugi problem
primjerice visoka kamatna stopa, koja im otezava dobivanje kredita te sredstava za nove
investicije tj. projekte. Medutim kako znamo da se ekonomski ciklusi konstantno mijenjaju,
promijeniti ¢e se i ovo stanje na trzistu, a tada ¢e organizacijama biti potrebni menadZeri koji ¢e
se brzo mod¢i prilagoditi i tom drugom novom normalnom stanju, odnosno promijeniti strukturu
organizacije u kontra smjeru. Znanstveno - tehnoloska okolina objedinjuje su dostupnu tehniku i
tehnologiju na trziStu, koju organizacija neupotrebljiva. Kako se tehnika i tehnologija Sire,
to¢nije unaprjeduju organizacije ih moraju na vrijeme sti¢i. Ako se neke organizacije na trziStu
pocnu koristiti novim tehnologijama, ostale ih moraju popratiti i takoder uvesti iste Zele 1i biti
konkurentne na istom trZiStu. Uvodenje takvih novih tehnologija podrazumijeva i mijenjanje
organizacijske strukture sukladno tome. Stoga, drzanje koraka s drugim organizacijama je
iznimno je iznimno iscrpljujuce i neizvjesno buduci da zahtijeva puno novcanih sredstava za
ulaganje, ukoliko se organizacija Zeli prilagoditi i tako opstati na trzistu (Kurti, 2016.). Cijeli
takav brz tehnoloski razvoj na nekad donekle stabilnom trziStu organizirao je veliku utrku, u
kojoj je glavni ulog prezivljavanje. ,, Tvrtke su danas brze ili mrtve. Ako samo hodate, zapravo
zaostajete, jer svi trée i svi vas zele presti¢i® (Lozi¢, 2012:53). ,,.Socio — kulturna dimenzija
vanjske politike povezana je s prirodno — ekoloskom dimenzijom jer se u jednom segmentu ove
dvije dimenzije preklapaju, a to su prirodna kretanja i demografija. Osim demografije

stanovni$tva, ova dimenzija, za razliku od prirodno — ekoloske, fokus stavlja na stavove ljudi,
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njihova vjerovanja i vrijednosti te obrazovanje. Kultura druStva oblikuje identitet drustva u
cjelini 1 predstavlja vrlo vazan dio prilikom ulaska u poslovanje 1 ponude proizvoda*
Mutavdzija, 2019:17). Demografska struktura pri tome prikazuje socijalnu sliku okoline u kojoj
se organizacija nalazi. Primjerice prosjecnu dob stanovnistva, podjelu po spolu, razinu
obrazovanja i sl. Vrijednosti s druge strne su nesto Sto je prihvac¢eno i utkano u to drustvo.
Vaznost ove dimenzije vidljiva je u spremnosti potro$aca da prihvate proizvode koje organizacija
nudi u ovisnosti o demografskim obiljezjima i normama te vrijednostima koje to drustvo
prihvaca. Slika druStva vazna je organizacijama kako bi osmislile i implementirale prave

strategije o asortimanu proizvoda koje ¢e lansirati na trziste (Lozi¢, 2012).

2.1.2 Poslovna okolina

Poslovna okolina naziva se jo$ i okolina zadatka, a predstavlja okruZenje organizacije na koje
organizacija moze utjecati. Okolinu zadatka Cine zainteresirane strane organizacije, a to su:
kupci, poslovni partneri i vlasnici, zaposlenici, sindikati, druStvena zajednica, dobavljaci,
konkurencija i dr. Najutjecajnija zainteresirana strana organizacije su kupci odnosno potrosaci,
budu¢i da je njihovo zadovoljstvo tocka kretanja organizacije. Ukoliko kupci nisu zadovoljeni,
zadovoljen neée biti niti vlasnik, niti poslovni partneri, zaposlenici ili bilo koja druga
zainteresirana strana. A njihovo zadovoljstvo proizvodnom ili uslugom organizacije postize se
najboljim omjerom cijene i kvalitete koju su spremni platiti (Buntak et al 2018.). Nestanak
kupaca obi¢no znaéi i nestanak organizacije. No, to ne treba biti tako, organizacija je u slucaju
nestanka njihove kategorije kupaca u mogucnosti izvrsiti reinzenjering poslovnih procesa i tako
se preusmjeriti na drugu skupinu kupaca tj. potroSaca. Na taj nacin moguce je spasiti
organizaciju od nestanka, ali to se moze napraviti samo kod malih izmjena. Stoga suvremene
organizacije ulazu velike napore da privu¢u nove kupce i zadrze postojete u modernoj trzi§noj
utakmici s intenzivnom konkurencijom. Osim toga kako bi kupci dolazili i ostajali kod njih
nuzno je i ulagati u istrazivanje i razvoj. Naime, kupci danas u moru organizacija i proizvoda
traze one najzanimljivije, inovativne i besprijekorne koji ¢e ne samo zadovoljiti njihova
o¢ekivanja ve¢ ih i nadmasiti (Rupci¢, 2018). Upravo te sve karakteristike Cine kvalitetu
proizvoda koja mora biti u ravnotezi s cijenom, a $to su karakteristika, ja¢e i bolje i oni su

spremni platiti viSe. ,,Za stvaranje odredene ponude potrebno je osigurati odredene resurse,

16



poluproizvode i usluge ¢ija se vrijednost ugraduje u kona¢nu ponudu neke organizacije. Stoga je
veliku pozornost potrebno posvetiti odnosima s dobavlja¢ima* (Rupci¢, 2018:89). Dobavljaci su
stoga, organizacije od kojih organizacija nabavljaju robu i usluge koje dalje koriste u svojim
poslovnim procesima. Organizacije same biraju koliki broj dobavljaca zele, neke ciljaju na $to
veci kako bi bile sigurne da ¢e barem jedan od njih ispostaviti robu odnosno uslugu, dok druge
stvaraju partnerske odnose sa malim brojem dobavljac¢a. Takvi odnosni omoguc¢avaju im da kada
dode do krize, dobavljaci zbog kvalitetnih odnosa sa njima za isporuku izmedu svih organizacija
na trziStu odaberu upravo njih. Oni su nam stoga takoder iznimno bitni jer bez njihove isporuke
organizacije ne mogu proizvoditi svoje proizvode ili usluge, stoga niti prodavati $to ih takoder
moze dovesti do propasti. ,,.Sve ostale organizacije koje se nalaze u istoj grani industrije kao i
nasa organizacija ¢ine konkurente na trziStu. Bore se za iste kupce i posluju s istim ili slicnim
dobavlja¢ima“ (Lozi¢, 2012:56). Vazno je da organizacija bude korak ispred konkurencije kako
bi bilo uspjesno, a za to je zaduZzen menadzment. Naime oni moraju pronaci strategije kojima ¢e
nadmudriti konkurenciju i njihove izazove. Konkurentske strategije koje se najcesce koriste su
strategija diferencijacije, fokusiranja i strategija niskih troSkova.

,» 1rZiste rada predstavlja sveukupnost ponude radne snage koja bi mogla biti angazirana od
organizacije. Svaka organizacija koja raste i razvija se, treba obrazovanu i motiviranu radnu
snagu. Tu potrebu nastoji zadovoljiti adekvatnom radnom shagom unutar organizacije i izvan
nje. Kada to radi izvan organizacije, izlazi na trziste rada u potrazi za adekvatnim pojedincima.
Sto je trziste rada razvijenije i §to je obrazovna struktura stanovni§tva veca, sve je lakse pronaéi
odgovaraju¢e pojedince® (Lozi¢, 2012:57). Upravo trziste rada suvremenim organizacijama
predstavlja najveci problem. Naime nakon velikog vala nezaposlenosti doslo je do odljeva radne
snage, nakon ¢ega je na domacem trzitu ostalo premalo iste. Zbog toga organizacije u RH danas
¢esto nisu u stanju isporuciti proizvode zbog nedostatka zaposlenika. Osim toga, brojni
poduzetnici primorani su zatvoriti organizacije ne jer nemaju kupaca, nego jer nema tko raditi.
Isto tako nisu u stanju postavljati uvjete, ve¢ se prilagodava uvjetima zaposlenika kako bi opstali
na trziStu. Brojni poduzetnici od svojih novih poslovnih ideja takoder moraju odustajati upravo iz
navedenih problema. Iz problema koje poslovna okolina moze prouzroditi, izlazi i vaznosti
pracenja iste, ali i upravljanja njom to€nije utjecaja na nju. Za takav utjecaj zasluzni su

menadzeri najviSe razine koji konstantno moraju promatrati Sto se zbiva u njoj i kako to utjece na
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organizaciju. Sukladno tome moraju smisljati strategije, provoditi i te nastaviti pracenje kako bi

mogli ponovo reagirati na vrijeme.

2.1.3 Unutarnja ili interna okolina

Interna okolina organizacije oznacava sve faktore unutar organizacijskih granica, odnosno one
koji kroz svakodnevnu djelatnost direktno imaju uc¢inak na poslovanje te organizacije. ,,Interna
okolina obuhva¢a menadZzment 1 zaposlenike koji su organizirani na odredeni nacin
(organizacijska struktura), na¢in ponaSanja odreden vrijednosnim sustavom (organizacijska
kultura) te resurse koji su povezani odredenim tehnoloskim procesima, tokovima, odnosno
sustavima (materijalne, energetske, financijske te informacijske resurse) (Rupci¢, 2018:98). U
unutarnjoj odnosno internoj okolini promatranjem svih navedenih stvari analiziraju se snage i
slabosti organizacije koje se potom iskoriStavaju za postizanje boljeg konkurentskog polozaja.
Vazan pojam interne okoline je organizacijska kultura. Ona se moze definirati na brojne nacine,
no jedna od najprihvacenijih definicija glasi ,,organizacijska je kultura sustav vrijednosti,
shvacanja, uvjerenja, etike, zivotnih stilova, osobnosti i karaktera poduzeca* (Sikavica, 1999.;
596). U svojem ranijem djelu autori Sikavica i Novak (1993.) tvrde kako je takav sustav
vrijednosti, obiCaja 1 uvjerenja unutar organizacije u zajednickom djelovanju s formalnom
strukturom proizvodi norme ponasSanja. Shodno tome, isti autori tvrde kako upravo
organizacijska kultura predstavlja karakter neke organizacije. Osobe koje imaju utjecaj na
organizacijsku kulturu su vode. Oni moraju utvrditi temelje iste, a to rade zaposljavanjem i
unaprjedivanjem onih koji prihvacaju takvu organizacijsku kulturu te shvacaju njezinu
vrijednost. I isto tako reliminacijom onih koji ne shvacaju vrijednost organizacijske kulture 1 ne
zele je prihvatiti (Sikavica i Novak, 1993.). ,Koncept korporacijske kulture pomaze
menadzerima u razumijevanju skrivenih i1 kompleksnih ¢imbenika organizacije. Kultura je
obrazac zajednickih vrijednosti i nacin izvrSavanja zadaca u organizaciji. Zaposlenici slijede taj
obrazac u obavljanju svakodnevnih zadaca unutar organizacije i u interakciji s okolinom te ih
prenose na nove zaposlenike kao jedini ispravan nacin percepcije, razmisljanja 1 dijeljenja
zajednickih vrijednosti (Lozi¢, 2012:58). Organizacijska kultura dijeli se na dvije razine:
vidljivu 1 nevidljivu. Prema Sikavici i Novaku (1993.) Vidljivi dijelovi organizacije su ,,iznad
povrsine*, odnosno oni koji se lako mogu uociti, primjerice: simboli, ceremonije, price, slogani,

ponasanje 1 odje¢a zaposlenika oni su ujedno i temeljni ¢imbenici po kojima se prepoznaje
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organizacijska kultura. Dok su nevidljivi dijelovi oni ,,ispod povrSine i nevidljivi su upravo iz
razloga Sto ih netko izvan organizacije moze vrlo tesko uociti. Oni se tek mogu prepoznati kroz
razgovor zaposlenika, njihove stavove, ponasanja i sl. A takav nevidljivi dio predstavlja

zajednicCke vrijednosti, pretpostavke, vjerovanja i stajalista.

Slika 6. Vidljiva i nevidljiva razina organizacijske kulture

simb oli, ceremonije, p rice,
slogani, ponasanje, odjeca

zajednifke vrijed nosti,
4 pretpostavke, -_—)

vjerovanja, stajalista,

|

Izvor: Sikavica, P. i Novak, M., Poslovna organizacija, Zagreb: Informator. str. 367., 1993.

,»-Simboli — predstavljaju objekte, ¢inove ili dogadaje koji prenose znacenje drugima. Simboli
se mogu smatrati bogatim neverbalnim kanalom komuniciranja koji pulsiraju¢i prenosi vagne
organizacijske vrijednosti drugima o tome kako se zaposlenici odnose jedni prema drugima te
kako komuniciraju s okolinom* (Lozi¢, 2012:59). Prema Lozi¢u (2012.) pri¢e se temelje na
prijenosu informacije izmedu zaposlenika gdje se prenose na one nove s ciljem da primarne
vrijednosti organizacije ostanu njezine trajne vrijednosti. Isto tako slogane objasnjava kao
izraze ili reCenice koje izrazavaju kljucne organizacijske vrijednosti, dok su prema istom
autoru ceremonije planirane djelatnosti kojima se obiljezava neki posebni dogada;.
Karakteristike organizacijske kulture iznimno se teSko i sporo mijenjaju, dok ¢imbenik
okoline brzo i jako utjece na promjenu i kreiranje organizacijske kulture. Shodno tome, ako
se organizacija nalazi u stati¢noj okolini 1 njezin promjene ¢e biti male i rijetke, medutim ako
djeluje u dinamic¢noj i promjenjivoj okolini kultura takoder mora biti dinamicna i

promjenjiva. (Rupci¢, 2018).
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»Isto tako, ako se poti¢e sudjelovanje zaposlenika u procesu odlucivanja, odnosno ako
poduzece djeluje na nacelima demokracije, kultura je participativna. S druge strane, poduzece
koje provodi centralizirano odlu¢ivanje, odnosno u proces odlu¢ivanja ne ukljucuje
zaposlenike ima implementiranu ne participativnu  kulturu® (Rupéi¢, 2018:100).
Organizacijsku kulturu mozemo podijeliti prema intenzitetu i sadrzaju. Tocnije prema
intenzitetu dijelimo ih na slabe i jake, dok ih prema sadrzaju dijelimo po razli¢itim tipovima
kulture. ,,Slabe kulture. One su u kojima organizacijske vrijednosti nisu konzistentne i jasne i
imaju mali utjecaj na ponasanje Clanova“ (Lozi¢, 2012:60). Dok su prema istom autoru
suprotno tome jake. Odnosno one koje imaju jasan i kohezivan skup vrijednosti i normi.
Preko tih elemenata $alju poruku koja povezuje ¢lanove u organizaciji te im uvjetuje sli¢an
stil ponasSanja i rjeSavanja problema.

Dok tipove organizacijske kulture mozemo podijeliti na:

— ,,Adaptivne kulture - Adaptivne kulture prepoznaju se u sposobnostima organizacija da
se brzo transformiraju sukladno novim uvjetima u okolini. Odnosno sve promjene se
konstantno prate, odluke sukladno njima donose brzo, a zaposlenici se prema direktivi
tih odluka konstantno prilagodavaju i tako doprinose uspjehu organizacije.

— Kaulture postignuéa - Kultura postignu¢a usmjerena je na postizanje rezultata. Stavljaju
naglasak na pobjedu 1 postizanje specificnih ciljeva zbog ¢ega vole profesionalizam 1
agresivnost. Za razliku od adaptivnih kultura, kulture postignué¢a smatraju naporan i
dugotrajan rad vrjednijim od prilagodbe promjenama.

— Kulture ukljuéenosti - Kultura ukljucenosti funkcionira po principu obitelji, to¢nije
smatraju privrzenosti odanost svojih zaposlenika najvaznijom stavkom.

— Kaulturu dosljednosti“ - Dok je kultura dosljednosti stvoren za stabilnu okolinu u kojoj
se sav fokus usmjerava na unutraSnjost organizacije. To¢nije u njoj menadzeri vrednuju
poslusnost 1 postivanje pravila te njihovih naredbi. Takve se kulture u suvremenom

poslovanju vise gotovo i ne mogu sresti (Lozi¢, 2012:61).

Odabir tipa organizacijske kulture uvelike ovisi o vanjskim, ali 1 unutarnjim ¢imbenicima, stoga
ju je vazno i povremeno mijenjati sukladno njima bez obzira na uspjeSnost organizacije vec

postoje¢om kulturom.
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2.2 Zainteresirane strane u organizacijskoj okolini

,Zainteresirana strana je osoba ili organizacija koja moze utjecati, da bude pod utjecajem, ili
smatraju da na njih utjece odluka ili aktivnost* (Adelsberger, 2015:28). Teorije 0 zainteresiranim
stranama pocele su se javljati 80-ih godina proslog stoljeca, a temeljem teorije smatra se knjiga
R. Freemana Strategic Management: A stakeholder approach, objavljena 1984. godine. Freeman
je u navedenoj knjizi nastojao objasniti vezu i ponaSanje organizacije prema vanjskoj okolini
(Rupci¢, 2018). Freeman tvrdi kako je ,,dionik svaka skupina ili pojedinac koji mogu utjecati ili
na koje moze utjecati provedba ciljeva poduzeca™ (Matesi¢ et al, 2015:14). Zainteresirane strane
dijele se na primarne i sekundarne, a ovise 0 stupnju povezanosti i ovisnosti 0 organizaciji. Stoga
su primarni dionici: dobavljaci, zaposlenici i dionicari, a sekundarni sve ostale socijalne grupe,
primjerice: ,lokalna zajednica, civilne udruge, drzavna tijela, znanstvene institucije i dr.“
(Matesic¢ et al, 2015). ,,Interni su dionici pojedinci ili skupine koji sudjeluju u upravljanju
poslovnim subjektom (npr. vlasnici, uprava, menadzeri, zaposlenici). Pod izravnim su utjecajem
odluka, aktivnosti i rezultata poslovanja poslovnog subjekta, a bez njihovog doprinosa poslovni
subjekt ne bi mogao funkcionirati (Krivaci¢, 2020:231). Dok ista autorica eksterne dionike
definira kao one koji ¢ine poslovnu okolinu neke organizacije na koju ta organizacija ima utjecaj,
ali i okolina ima utjecaj na tu organizaciju. To su ,,dobavljaéi, kupci, vjerovnici, posrednici,
konkurenti, druStvena zajednica, izvrSna vlast). Dionike Cine ne samo tradicionalne skupine
poput kupaca, zaposlenika i dobavljac¢a, nego 1 Sire interesne skupine kao S§to su lokalna
zajednica, regulatorna tijela, nevladine organizacije, okoli§ te buduce generacije” (Krivacic,
2020:231). Sekundarni dionici kao §to i sama rije¢ kaze drugi su na listama prioriteta kod
zadovoljavanja njihovih potreba i oc¢ekivanja, medutim suvremeno poslovanje ukazalo je da
drustvo ima veliku snagu utjecaja na organizacije i da mu se treba pridavati vise paznje. Odnosno
oni kroz regulative, vrijednosti, norme te eticke norme utjeCu na to u kojem ¢e smjeru
organizacija poslovati. Matesi¢ at al (2015.) navede kako druStvo u suvremenom poslovanju

putem tzv. drustvenih ugovora prate poslovanje korporacija.
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Slika 7. Prikaz primarnih i sekundarnih dionika poduzeca
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Izvor: Matesi¢, M., Pavlovié¢, D., & Bartoluci, D. Drustveno odgovorno poslovanje. VPS Libertas, 2015., str. 14.

Kako bi organizacija uspjesno upravljala svojim dionicima, oni ih prvo moraju znati to¢no
definirati. A kako bi organizacija pravilno definirala koji su to njezini dionici mora odgovoriti na

nekoliko vaznih pitanja, a to su:

1) ,,Tko su dionici poduzeca?

2) Koji su njihovi klju¢ni interesi?

3) Koje su kljuéne moguénosti i izazovi koje dionici postavljaju pred poduzece?

4) Koje odgovornosti (ekonomske, eticke, pravne i filantropske) poduzeée ima prema
svojim dionicima?

5) Koje strategije i akcije poduzece treba poduzeti kako bi upravljalo prilikama i

izazovima s kojima se dionici suoCavaju? (Matesic et al, 2015:15)

S druge strane autorica Krivaci¢ (2020) smatra kako je pri detektiranju dionika potrebno uzeti

raspon ukljucivanja prema Standardu AA1000SES i uz to iduce karakteristike dionika:
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a) zavisnost o poslovhom subjektu — skupine ili pojedinci koji ovise o proizvodima
organizacije i s tim povezanim performansama ili pak oni o kojima je sama
organizacija ovisno tijekom poslovanja,

b) odgovornost — skupine i pojedinci prema kojima organizacija posjeduje ili bi mogla
posjedovati bilo kakvu odgovornost (moralnu, eticku, operativnu, trgovacku ili
pravnu),

c) tenzije — oni prema kojima pravovremeno treba dati pozornost u vezi financijskih,
drustvenih, ekoloskih ili ekonomskih pitanja,

d) utjecaj — skupine i pojedinci koji imaju snagu utjecaja na strateSko i operativno
odlucivanje organizacije,

e) raznolike perspektive — oni ¢iji svjetonazori dovode do razli¢itog shvacanja situacije
te Sanse za djelovanje u novom pravcu koji ne bi bio prihvacen niti uocen u drugoj

situaciji (Krivaci¢, 2020:231).

Prepoznavanje dionika u organizaciji dovodi do potrebe upravljanja istima. Upravljanje
odnosima sa zainteresiranim stranama provodi se partnerski, to¢nije i zainteresirane strane i
organizacije djeluju na dobrobit jedni drugih te uzajamno uce. Na taj nacin otvaraju si brojne
moguénosti i stvaraju temelje za sustinsku transformaciju organizacija. Djelovanje s dionicima
tako postaje djelom strategije organizacija te velika podrSska u stvaranju odrzivosti istoga.
Upravo zbog toga organizacije se sve visSe posvecuju zainteresiranim stranama i zadovoljavanju
njihovih potreba i ocekivanja. Zbog svega navedenoga nuzno je spoznati gdje se na trZiStu
organizacija nalazi, u kakvom je odnosu sa svojim zainteresiranim stranama, kakav utjecaj one
imaju na organizaciju te organizacija na njih, Sto trebaju kod koga pratiti, a naposljetku i
zadovoljiti. Stoga, slika 8 prezentira model organizacije u odnosu s njezinim zainteresiranim
stranama. Prikazani model smjesSta organizaciju i sve njezine zainteresirane strane na trziste i

odreduje kakav odnos oni imaju iz ¢ega proizlazi Sto moraju zadovoljiti kod njih.
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Slika 8. Model interakcije organizacije s njezinim zainteresiranim stranama

TrziSte

H—— Viasnici,

dionicari

profit

, reatizacile \ Organizacija

proizvoda

Dobavljaéi
| partneri

Izvor: Milekovi¢, R., Utjecaj zainteresiranih strana na uspjesnost organizacije. Konéar — institut za elektrotehniku,
d.d. Zagreb. 2004, str. 67.

2.2.1. Kupci

Jedna od najznacajnijih zainteresirana strana, toCnije zainteresirana strana koja ima gotovo
najveci utjecaj na uspjesnost poslovanja organizacija pa tako i sam opstanak istog su kupci.
Njihovo odsustvo gubi svrhu postojanja organizacije. Kada ne bi bilo kupaca ne bi bilo niti
prihoda organizacije §to zna¢i da bi organizacije gomilale samo trogkove. Cesto se koristi
poslovica koja kaze ,,Kupac je kralj*, ona je ne rijetko i uzrecica koja se pojavljuje u upravljanju
kvalitetom. Osim nje upravljanje kvalitetom moze se osloniti i na krilaticu ,,Pla¢u ne daje Sef,
ve¢ zadovoljan kupac®. Poveznica s upravljanjem kvalitetom je revizija ISO norme 9000 koja
donosi zahtjev da kupca ne treba samo zadovoljiti, ve¢ ga se mora oduSeviti i nadmasiti sva
njegova o&ekivanja (Stajdohar-Paden, 2005). Kupac je stoga neupitno zainteresirana strana. On
je fizicka ili pravna osoba koja prima proizvode ili usluge organizacija najce$ée u zamjenu za

novac, a rijetko i u zamjenu za neku uslugu. ,,Kupci su bitni za organizaciju jer svojim brojem i
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financijskom snagom odreduju potencijale rasta i razvoja organizacije. Kako raste financijski
potencijal kupaca, raste i financijska snaga organizacije. Opadanjem financijske snage kupaca ili
njihovom manjom kupnjom organizacija mora pronalaziti sve viSe novih kupaca kako ne bi
biljezila pad financijskog rezultata® (Lozi¢, 2012:56). Ono §to kupca zanima jesu osnovna i
dodatna svojstva proizvoda ili usluga organizacija. Osim toga vaznu stavku predstavlja im cijena,
rok i na¢in placanja, prikladnost lokacije, rok isporuke te pouzdanost isporuke. Pouzdanost
isporuke vazna je jer i kupac ne mora nuzno biti krajnji kupac ve¢ moze imati i svojeg kupca.
Takvim je kupcima najvaznije da od organizacija kupuju konstantno kvalitetnu robu kako ne bi
morali puno brinuti o svojem ulaznom proizvodu veé bi mogli biti sigurni u kvalitetu (Stajdohar-
Paden, 2005). Uz kvalitetu bitno je i da proizvod ima cijenu koja odgovara toj kvaliteti, dakle da
nije precijenjen, dok je organizacijama koje ga prodaju bitno da nije podcijenjen, §to znaci da je
omjer cijene i kvalitete nesto Sto je tesko posti¢i, no iznimno vazno za zadovoljenje kupaca.
Kako bi se provjerilo upravo zadovoljstvo kupaca proizvodnom ili uslugom ne rijetko se trazi od
njih povratna informacija u obliku razli¢itih vrsta anketa. Njih treba provoditi s posebnim
oprezom, Sto znaci primjerice garantirati anonimnost, a rezultate istih iskoristiti za poboljSanje
kvalitete. U proslom stoljecu kupovina se odvijala na nacin da kupac osobno dode u trgovinu i
odobre proizvod koji njemu najbolje odgovora i tada su se kupci mogli lako staviti u brojne
kategorije 1 Cesto se traZilo koji su to potencijalni kupci odnosno one skupine koje bi se joS
mogle privu¢i da uzimaju proizvod ili uslugu u zamjenu za novac. Medutim moderna tehnologija
u suvremenom svijetu promijenila je nacin kupovine i kanale prodaje. Naime, omogucila je
kupcu da svu kupovinu odradi iz svojeg stambenog prostora, bez da negdje fizicki putuje. Osim
toga, nekada se prodaja usmjeravala na ljude za koje se znalo da imaju novac, dok danas svi
predstavljaju potencijalne kupce. Upravo zato marketing u moderno doba odasilja poruke putem
socijalnih mreza poput Facebooka ili Instagrama gdje nastoji privuci tinejdzere 1 mlade ljude da
kupuju njihove proizvode. Tu se javljaju i novi nacini privlacenja kupaca, gdje primjerice tvrtke

cesto poklanjaju svoje proizvode s vremena na vrijeme kako bi Se sponzorirali (Lozi¢, 2012).

2.2.2 Dobavljaci

Norma ISO 9001 zahtijeva razvoj partnerskog odnosa s dobavlja¢ima buduc¢i da su oni na ulazu

na$ih procesa i bez njihovog proizvoda organizacija ne moze obavljati svoju djelatnost. To znaci
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da su dobavljaci organizacija koja nas opskrbljuje resursima potrebnim za naSe poslovanje.
Partnerski odnos s njima osigurava nam da organizacija s kojom ga stvore uvijek stavljaju ispred
konkurencije te da zbog kvalitetnih poslovnih odnosa uvijek i sve ispostave na vrijeme S§to
ponovo takvo organizacije dovodi do znacajne prednosti odnosno eliminiranja gubitaka.
Medutim nije stvaranje partnerskih odnosa s dobavlja¢ima jedini naCin uklanjanja rizika
povezanih s njima. Postotak dobavlja¢a i brzina nabave takoder utjecu na funkciju financija koja
pak mora namirivati obveze prema dobavlja¢ima. Veéi broj dobavljaca kao i njihova pouzdanost,
djeluju na organizacijsku strukturu ¢iji je zadatak osigurati potrebne poluproizvode. Postotak
dobavljaca 1 sloZenost te cijena nabave smanjuje se ugovorima, dok se paralelno povecavaju
kvaliteta isporuke te njezina sigurnost. Pomocu pregovarackih mo¢i jednih i drugih, a sukladno
realnoj situaciji, radi se uskladivanje organizacijske strukture u svrhu zadovoljenja trzista. (Kurti,
2016.).

,Dobavlja¢ima su vazne:

cijene koje mogu postici

odrzavanje dogovorenih rokova plac¢anja
— jasno postavljeni tehni¢ko-dobavni uvjeti

— jednostavna komunikacija* (Stajdohar-Paden, 2005:4).

2.2.3. Konkurencija

Konkurenciju neke organizacije ¢ine sve organizacije koje pripadaju u istu granu industrije kao i
ono samo. Zbog toga Sto nude slicne ili iste usluge konkurenti su nerijetko u konfliktnim
situacijama. Cesto se prema tome pogresno shvaéa kako je glavni cilj neke organizacije unistiti
konkurenciju. lako je stanje na trzistu daleko bolje, a samo trziste se dijeli dok se cijene
dogovaraju. Kako autorica Rupaci¢ (2018.) tvrdi odnos izmedu konkurenata ne mora nuzno biti
statiCan niti se temeljiti na kontinuiranom sukobu. Kako navodi dogovaranje oko podjele trzista
te odredivanje cijena zakonom se ne dozvoljava, medutim ono $to konkurenti zajednicki mogu
napraviti u okviru zakona su preSutni dogovori. Njime mogu napraviti odluku o izbjegavanju
direktnog konkuriranja tako da ponudu prilagode posebnoj kategoriji kupaca. Ono $§to je

pozitivno kod postojanja konkurenata je ¢injenica da tjeraju svoje rivale da uvijek budu bolji, te
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da se lakSe i brze prilagodavaju. Osim toga zdrava konkurencija moze zajednicki dijeliti ideje i
iskustva kako bi poboljsali opéenitu kvalitetu neke usluge ili proizvoda. Sama suradnja i presutni
dogovori nekoliko konkurenata Cesto dovodi do situacije da samo tih nekoliko konkurenata
prezivi na trziStu dok drugi bivaju izgurani s njega. ,,Ponovimo, biti prvi znaci biti samo malo

bolji ili malo drugaciji od ostalih® (Stajdohar-Paden, 2005:4).

2.2.4. Zaposlenici

Zaposlenici ili radnici su osobe koje rade u organizaciji za $to dobivaju pla¢u, nagradu ili
priznanja. Novac koji dobivaju kroz plac¢u nuzan im je za zadovoljenje svojih potreba te potreba
svoje obitelji. Iako radnici imaju zakonsku regulativu kojom su im zaSticena prava, postoje i
sindikati. To je skupina zaposlenika koja predstavlja radnike u organizaciji i bori se za njihova
veca prava. Za prava bori se s drzavom i vlasnicima, a to njima stvara trosak. Budu¢i da drzava i
vlasnici ne vole trosak ve¢ samo profit ¢esto dolazi do sukoba tih dviju strana (Milekovi¢, 2004).
Organizacijama i drzavi je u interesu zadrZati zaposlenike ¢emu prethodi zadovoljenje istih, dok
je 1 zaposlenicima u interesu uspjesnost organizacije budu¢i da njihova kvaliteta zivota ovisi o
plaéi tj. novcu koji dobivaju od organizacija. A organizacije obi¢no §to SU uspjesnije bolje
nagraduju svoje radnike. Stoga takav sukob nije jednostavan te iziskuje konstantno trazenje
optimuma. Davanje novca radniku ne smije se gledati kao troSak ve¢ kao dio ostvarene dobiti 1
investicija u organizaciju. Odnos organizacije prema zaposleniku vidljiv je i samom kupcu,
budu¢i da se zaposlenik odnosi prema njemu identicno kao i tvrtka prema zaposleniku Sto €ini
jedan zacarani krug. Stoga je osim adekvatne place zaposlenicima potrebno osigurati i vazan
o0sjecaj pripadnosti, ugodnu radnu okolinu, moguc¢nost samoostvarenja, napredovanja te daljnjem
Skolovanja. (Stajdohar-Paden, 2005). ,,Zadovoljstvo zaposlenika kljuéno je za uspjeh svakog
poslovanja. Visoka stopa zadovoljstva zaposlenika izravno je povezana s manjom fluktuacijskom
stopom. Stoga bi odrzavanje zadovoljstva zaposlenika njithovom karijerom trebalo biti prioritet
svakog poslodavca“ (Gregory, 2011:29). To je ve¢ dugo poznato svim poslodavcima, medutim
zbog visoke nezaposlenosti poslodavci su tu €injenicu Cesto ignorirali, no danas kad se stanje na
trzistu promijenilo takva ignoriranja nikako ne pridonose uspjehu organizacija. Stovise

menadZment mora detektirati koji su to najcesc¢i razlozi fluktuacije zaposlenika te ih sniziti.
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2.2.5. Trziste rada

Trziste rada mjesto je ponude ukupne radne snage, a koja je isto tako potencijalni zaposlenik
organizacije. Tocnije, to trziSte je skup ljudskih potencijala u vanjskom okruzenju iz kojega
organizacija ,,izvlaci“ svoje zaposlenike. O kvaliteti trziSta to¢nije ljudskih potencijala rada ovisi
i sama uspjesnost organizacije buduéi da je ona uspjesna koliko i njezini ljudi. ,,Sto je trziste rada
razvijenije 1 Sto je obrazovna struktura stanovniStva veca, sve je lakSe pronaéi odgovarajuce
pojedince* (Lozi¢, 2012:57). Pronalazak odgovarajuéih potencijala vr$i menadzment, $to znaci
da oni iz mase razli¢itih ljudi moraju odabrati najbolje, stvoriti harmoniju medu njima i1 povezati

ih zajedno kako bi postizali ciljeve koje je sam menadzment unaprijed zadao.

2.2.6. Drzava

Drzava regulira poslovanje te odreduje temeljne uvjete za poslovanje organizacije. Uloga drzave
kao zainteresirane strane takoder moze biti presudna buduéi da uvjetima koje odreduje moze dati
olakSice kojima ¢e poslovanje organizacija biti lakSe, ali i svojim uvjetima otezati ili ¢ak
zabraniti poslovanje. Tako se tvori proces u kojem drzava uvelike utjece na organizaciju, isto kao
1 organizacija na drzavu, drugim rije¢ima ovisne su jedna o drugoj, medutim na razliCitim
razinama. Organizacija tako placanjem poreza daje novac za funkcioniranje drzavnih sluzbi i

institucija ¢ime se zatvara jedan od krugova u poslovanju. (Rupci¢, 2018:93)

2.2.7. Drustvene zajednice

Drustvena zajednica nalazi svoju korist u uspjeSnom poslovanju tvrtke od koje ocekuje da:

— ,,opskrbljuje trziste sigurnim i korisnim proizvodima,

— Pruza sigurna radna mjesta,

— Odgovarajuce puni socijalne fondove,

— Provodi mjere sigurnosti i zastite na radu,

— Sudjeluje u dobrotvornim i ostalim akcijama zajednice i

—  Ne zagaduje previse okoli“ (Stajdohar-Paden, 2005:4,5).
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Partnerskim odnosnom s drustvenom zajednicom organizacija dobiva dobar image, §to joj moze
biti iznimno korisno u kriznim situacijama buduéi da druStvene zajednice takve organizacije

dobro prihvacaju i rado pomazu.

2.3. Vaznost zainteresiranih strana za poslovanje

Zainteresirane strane pokazuju opravdani interes za obavljanje posla neke organizacije, buduci
da te organizacije imaju neizbjezan utjecaj na njih, kao i zainteresirane strane na iste
organizacije. ,,0d kljuc¢ne je vaznosti da organizacije izgrade zdrave i uravnotezene odnose s
dionicima jer se njihova razina vjerodostojnosti odreduje ovisno o tome koliko dobro ispunjavaju
zahtjeve svojih dionika“ (Alva, 2021.) Organizacija na trzi$tu zivi i djeluje zajedno s svojim
zainteresiranim stranama, stoga interes o svojim zainteresiranim stranama organizacije pokazuju
jos$ prije ulaska na trziSte. Tocnije spoznaju ih kod uocavanja slabosti, prednosti, uredenje,
odnosno koncept organizacija te shvacanja svih procesa i resursa koji zaokruzuju kompleksno
djelovanje njezine organizacije. Postajanjem svjesnih sebe kao zivog inteligentnog organizama u
okolini, postaju i svjesni i svojih zainteresiranih strana. lako, kako navodi autor Milekovi¢
(2004.) u uvjetima tranzicijskih druStava, zainteresirane strane imaju veci utjecaj na trzistu i
opstanak organizacije, no njezino uredenje i sposobnosti (Milekovi¢, 2004). U literaturi se ¢esto
navodi kako su kupci i1 zaposlenici najvaznije zainteresirane strane i smatra se da zanemarivanje
njihovih potreba 1 ocekivanja moze dovesti tvrtku do propasti. To nitko ne moze osporiti,
medutim zanemarivanje bilo koje od ostalih zainteresiranih strana takoder moze prouzrociti
znacajne probleme za organizaciju te time utjecati na ostale zainteresirane strane, napraviti
,domino efekt“ te naru$iti egzistenciju organizacije. Primjerice, 10§ odnos s drustvenim
zajednicama moze povuéi narusavanje odnosa sa zaposlenicima, oni to dalje prenose na kupce,
kupci na dobavljace, sve se pocinje vidjeti na profitu $to ljuti vlasnika i ¢ini njegove potrebe
nezadovoljenim. To dovodi do misli da bi svaka organizacija u suvremenom nacinu poslovanja
trebala sustavno prepoznavati sve svoje zainteresirane strane i brinuti da su ispunjena ocekivanja
i potrebe svih, a ne samo onih koje smatramo najutjecajnijima. Sve to zadovoljenje
zainteresiranih strana se stoga radi kako bi svaka organizacija na trziStu mogla skladno Zivjeti i
razvijati se uz potporu zainteresiranih strana. Medutim, u praksi nije moguce sve zainteresirane

strane zadovoljiti jednako, §to nam stvara potrebu za grupiranjem istih. Grupiranje nam daje
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sliku o tome koje su nam zainteresirane strane najbitnije te koliko svojih resursa moramo
usmjeriti na zadovoljenje njihovih potreba. Unato¢ tome S§to Cesto grupiramo zainteresirane
strane, one se mogu i ispreplitati Sto stvari ¢ini jo§ kompleksnijima. Primjerice, zaposlenik moze
biti investitor ili politi¢ar moze biti ¢lan drustvene zajednice u okolini organizacije. Time unatoc
najboljim namjerama, organizacija ne moze podjednako zadovoljiti zahtjeve svih zainteresiranih
strana. Zbog toga se redovno susrece sa situacijama gdje jednoj zainteresiranoj strani mora dati
prednost na Stetu neke druge zainteresirane strane. Na primjer, ukoliko investitori Zele sniziti
troskove, to ¢e i¢i na Stetu zaposlenika buduci da ¢e vrlo vjerojatno u tu svrhu njihove place biti
srezane. Ili ¢e pak prekinuti suradnju s vjernim dobavljacem kako bi zapoceo suradnju s onim
koji nudi nizu cijenu. (Alva, 2021.) Stoga, kako bi se osigurao optimum zainteresiranih strana
Cesto se radi grupiranje dionika prema utjecaju gdje se izdvajaju najznacajniji. To je i razlog
zaSto se ipak sve zainteresirane strane ne zadovoljavaju na istoj razini unato¢ moguénosti
,»domino efekta®. Upravo kako on ne bi nastao aktivnosti zainteresiranih strana svrstavaju se u tri
znacajke: mo¢, legitimnost i hitnost. Kroz analizu mo¢i istrazuje se koliko tezine zainteresirana
strana nosi u poslovanju tvrtke, legitimnost provjerava kako koja zainteresirana strana utjece na
percepciju organizacije u S$iroj zajednici, dok se hitnost odrazava u tome koliko brzo
zainteresirane strane zahtijevaju djelovanje organizacija. (Alva, 2021.)

,»Razli¢ite kompanije imat ¢e razli¢ite poslovne ciljeve, ovisno o svojoj industriji 1 veli¢ini, 1
koliko su dugo uspostavljene. Zbog toga ¢e dati prednost skupinama dionika na drugaciji nac¢in®
(Alva, 2021.) To znaci da ¢e npr. novonastale organizacije vise brinuti o dobrim odnosima s
drustvenom zajednicom, dobavljaima te zaposlenicima, kako bi im postali lojalni. Dok bi s
druge strane stara, velika medunarodna kompanija viSe brinula o investitorima s obzirom na to
da Zeli visoku cijenu svojih starih dionica te emisiju novih. Najce$¢e se zainteresirane strane
stoga dijele u 3 kategorije. U prvoj su oni najvazniji, ¢iji nestanak s trziSta bi uzrokovao
nestanak organizacija, a to su kupci, zaposlenici i investitori. Drugu kategoriju ¢ine dobavljaci,
drustvene zajednice i mediji. Dok su u posljednjoj regulatorna tijela. (Alva, 2021.) Kao §to je
navedeno, iako se takva kategorizacija proteze po literaturi, u praksi podjela je za svaku
organizaciju razli¢ita. Takoder s obzirom na to da se u suvremenom svijetu poslovanje izrazito
brzo mijenja, stalno se otvaraju nova pitanja te se uloge zainteresiranih strana mijenjaju, cak ni
podjela u istoj organizaciji nije stalno ista, ve¢ je treba konstantno pratiti i prilagodavati. Osim

toga da bi se dosljedno mogli pratiti zahtjevi organizacija, one su duzne o svim svojim odlukama
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obavjestavati zainteresirane strane kako bi vidjeli u kojim smjerovima idu njihove nove Zelje i

o¢ekivanja, te da bi ih uspjeS$no ispunili. Sukladno tome, vazno je shvatiti kako je upravo

zadovoljavanje zahtjeva proces koji nikad ne zavrsava i koji konstantno treba biti motren.

Tablica 1. Utjecaj zainteresiranih strana

ZAINTERESIRANA JAK UTJECAJ NA SLABLJENJE .
STRANA TRZISTU UTJECAJA NA TRZISTU NESTANAIKS TRZISTA
POZITIVNO: veca POZITIVNO: manje POZITIVNO: nema
kvaliteta, razvoj novih troSkova marketinga i znanja | NEGATIVNO: nestanak
proizvoda, ulaganje u NEGATIVNO: smanjena organizacije
. marketing, znanje, kvaliteta, poveéana
Kupcli o o
uvjezbavanje i opremanje, | nefleksibilnost i lijenost,
smanjenje ulaznih i smanjeno ulaganje u znanje
unutarnjih troskova opremanje i uvjezbavanje
NEGATIVNO: nema
POZITIVNO: bolja POZITIVNO: smanjeni POZITIVNO: monopol,
kvaliteta, razvoj novih troskovi razvoja i visoka dodana vrijednost
proizvoda, ulaganje u marketinga, moguénost NEGATIVNO: prestanak
marketing, znanje, povecanja cijena te dodane ulaganja u znanje i opremanie,
Konkurencija upravljanje i opremanije, vrijednosti lijenost, nefleksibilnost,

smanjenje ulaznih i
unutarnjih troskova
NEGATIVNO: manja

dodana vrijednost

NEGATIVNO: smanjena
kvaliteta, ulaganje u znanje,
uvjezbavanje i opremanje,

veca nefleksibilnost i lijenost

neinovativnost 1 rastro$nost

Dobavljaci i

partneri

POZITIVNO: viSe izbora,
veca kvalitete ulazne robe i
usluga, kraci rokovi, manji
ulazni troskovi
NEGATIVNO: kraj

tradicionalnih veza

POZITIVNO: jaci partnerski
odnosi, ulaganje u razvoj
NEGATIVNO: povecani
rokovi dostave i ulazni
troskovi, slabija kvaliteta

ulaznih roba i usluga

POZITIVNO: orijentiranost na
vlastiti razvoj i proizvodnju
NEGATIVNO: visoki troskovi
ulaganja, smanjena dodana

vrijednost
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POZITIVNO: definirano POZITIVNO: veca POZITIVNO: Nema

radno zakonodavstvo i fleksibilnost i kriznim NEGATIVNO: uprava sa

poznati troskovi rada situacijama smanjenjem troskova moze

NEGATIVNO: NEGATIVNO: ograni¢enje | izazvati Smanjenu motivaciju i

Radnici i sindikati | nemoguénost isplate place | plaée i uvjeta rada moze radnu disciplinu zaposlenika,

u krizama, odlazak u ste¢aj | dovesti do manje mogu¢ sukob oko vlasnistva
motiviranosti i radne nad profitom, propast
discipline, te do Strajk uzrokovana Strajkovima
zaposlenika

POZITIVNO: velika POZITIVNO: sloboda u POZITIVNO: dobit ostaje

kapitalna ulaganja stvaranju vizije i strateSkih organizaciji, sloboda kod

NEGATIVNO: jak utjecaj | ciljeva kreiranja i provedbe vizije te

na upravu, nedostatak NEGATIVNO: manja strateskih ciljeva, racionalno

Vlasnici samostalnosti u stvaranju mogucnost kapitalnih investiranje

vizije i strateskih ciljeva, ulaganja NEGATIVNO: moguénost

moguce preinvestiranje i ulaganja jedno kroz kredite ili

ste€aj, nesigurnost kod dobit

poremecaja na trzistu

dionica

POZITIVNO: definirani POZITIVNO: smanjen POZITIVNO: nema poreza,

uvjeti poslovanja, visoka utjecaj drzavne regulative, nema drzavne regulative,

razina sigurnosti, smanjenje troskova slobodno trzisno nadmetanje

mogucénost usklade ciljeva | povezanih s drzavnom NEGATIVNO: potpuna

organizacije s ciljevima upravom nesigurnost, visoki troskovi

drzave NEGATIVNO: nejasni uvjeti | zastite

Drzava NEGATIVNO: jak utjecaj | poslovanja, veca nesigurnost,

drzavne regulative, moguca | nejasni ciljevi drzave,

pojava krize zbog losih moguénost od pojave

zakona, kompleksni i skupi | korupcije

odnosi s drzavnom

upravom te visoki troskovi

poreza
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Drustvene

organizacije

POZITIVNO: mogucnost
javnog djelovanja
NEGATIVNO: utjecaj
politike na poslovanje,
pritisci i zahtjevi za
sponzorstvo, troskovi
politickog lobiranja,

moguca korupcija

POZITIVNO: moguca
ravnopravna suradnja oko
zajednickih interesa

NEGATIVNO: nema

POZITIVNO: moguca
ravnopravna suradnja oko
zajednickih interesa
NEGATIVNO: nema

Medunarodne

organizacije

POZITIVNO: jasni uvjeti
domaceg i medunarodnog
poslovanja, lakse

ugovaranje zahtjeva s

POZITIVNO: nema
NEGATIVNO: pokusaji

zatvaranja domaceg trzista

POZITIVNO: nema
NEGATIVNO: stvaranje
zatvorenog trzista,

nespremnost na izlazak

kupcem
NEGATIVNO: nema

Izvor: Milekovi¢, R., Utjecaj zainteresiranih strana na uspje$nost organizacije. Koncar — institut za

elektrotehniku, d.d. Zagreb. 2004, str. 68., https://issuu.com/kvaliteta.net/docs/hdmk6-utjecaj-zainteresiranih-strana-

na-uspjesnost, pregledano 29.5.2023.

U tablici 1. prikazana je analiza vaznosti utjecaja pojedinih zainteresiranih strana na organizaciju
u grani¢nim uvjetima na trzistu, napravljena od strane autora Rudolfa Milekovic¢a u radu ,,Utjecaj
zainteresiranih strana na uspjes$nost organizacije. U toj analizi, autor nam je prikazao pozitivne 1
negativne pojave koje su moguce u sluc¢aju da neka odredena zainteresirana strana dobije velik
utjecaj na trzi$tu, nakon toga kako bi utjecalo oslabljenje njezinog utjecaja te kakvu bi pojavu
napravio potpun nestanak iz trzista te neke odredene zainteresirane strane. Pregledom tablice tj.
analize moze se vidjeti kako bi nestanak kupaca za svaku organizaciju znac¢io ono najgore, njezin
nestanak. Upravo se iz tog razloga kupci najée$¢e smatraju najvaznijom i najutjecajnijom
zainteresiranom stranom, $to zna¢i da organizacije moraju posebnu paznju posvetiti upravo
zadovoljenju njihovih potreba i oGekivanja. Stovige cilj bi trebao biti da se nadmase ista. Zbog
cijele kompleksnosti veze organizacije i zainteresiranih strana, postavlja se pitanje mogu li se
uopce odrediti vaznost 1 utjecaj zainteresiranih strana za neku organizaciju? Autor Tipuri¢ 2004.
godine nudi Stakeholdersku analizu kao odgovor na to pitanje. Takva analiza zahtijeva od

analiti¢ara koji je provodi da se za svaku zainteresiranu stranu odredi kakav utjecaj ona ima s
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obzirom na svoj udio u organizaciji te koliku vrijednost sama zainteresirana strana ima od
uklju¢ivanja u ostvarivanje organizacijskih ciljeva. Jednostavno receno, utjecaj u ovoj analizi
oznatava moc¢ zainteresirane stane prema organizaciji, dok vaznost nudi odgovor koliko je
organizacija vazna za zainteresiranu stranu. Upravo ta vaznost nije stabilna kategorija poput
moc¢i, ve¢ ovisi o ciljevima koje organizacija Zeli posti¢i. Dakle, ovisno o ciljevima,
perspektivama, situacijama i inicijativama vaznost zainteresirane strane se razlikuje. A njegova
mo¢ mijenja se tek s promjenom okoline organizacije tj. sociopolitickim strukturama (Tipurié,
2004). Zbog svega navedenoga pozeljno je oblikovati matricu vaznosti i utjecaja zainteresiranih

strana na organizaciju.

Slika 9. Matrica utjecaja i vaznosti zainteresiranih strana
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Izvor: Tipuri¢, D.: Analiza interesno — utjecajnih skupina, 2004. str. 6. https://docplayer.net/20744167-Analiza-

interesnoutjecajnih-prof-dr-sc-darko-tipuric.html pristupljeno 14.6.2023.

Ovakva analiza vazna je kako bi menadZeri mogli odrediti koliko paznje i resursa trebaju
pridavati kojoj skupini zainteresiranih strana. Ovakva matrica dijeli zainteresirane strane u devet

grupa odnosno 4 polja koja ovise o polozaju zainteresiranih strana u organizaciji.
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1)

2)

3)

4)

mali utjecaj i visoka vaznost — zainteresirane strane smjesStene u ovo polje zahtijevaju
posebne napore kako bi se ispunile njihove potrebe, njihova vaznost ih pak smjesta u
srediSte organizacijskog djelovanja

visok utjecaj i visoka vaznost — za uspjeh organizacije zainteresirane strane iz ovog
kvadranta su od Kkrucijalne vaznosti jer vise svoj interes u realizaciji istog.
Organizacija s takvim zainteresiranim stranama treba stvoriti partnerski odnos te
konstantno suradivati s njima kako bi dobili njihovu potrebnu potporu. Dakle, trebaju
zajednicki djelovati i tijekom planiranja i tijekom implementacije projekta, povlacenja
strateskog poteza i sl.

visok utjecaj i mala vaznost — Visok utjecaj znaci da se bez njihovog pristanka ne
moze odraditi neki bitan korak medutim taj korak koji organizacija poduzme nema
velik utjecaj na tu zainteresiranu stranu. To znaci da se takve skupine treba animirati i
ponuditi im pozorno nadgledanje kako ne bi ugrozili strateski korak ili projekt ili
proizveli neki nepotreban rizik.

mali utjecaj i mala vaznost — sudjelovanje i nadgledanje ovih skupina nije od vaznosti

menadzmentu. (Tipuri¢, 2004.)

Ista analiza pretvorit ¢e se u nesto vise. To¢nije u ono $to je najvaznije za donosenje odluka, a to

su potencijalni rizici. Rizici su jo$ jedna od stvari koja ¢e organizaciji dati odgovor na to kako se

postaviti prema kojoj zainteresiranoj strani. Ukoliko je neka zainteresirana strana ima potencijal

za prijetnju organizaciji, treba odrediti koju strategiju primijeniti na nju. A to se radi pomocu jos§

jedne matrice. Matrice odredivanja strategija prema zainteresiranim stranama.
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Slika 10. Strategije organizacije prema zainteresiranim stranama

veliki Obrana poduzeca Kolaboracija sa stakeholderom
Potencijal
prijetnje
Ukljucivanje stakeholderau
; Nadgledanje razmatranje problemaili pitanja
mali
mali veliki

Potencijal za kooperaciju

Izvor: Tipuri¢, D.: Strategije orgnizacije prema zainteresiranim stranama, 2004. str. 10.
https://docplayer.net/20744167-Analiza-interesnoutjecajnih-prof-dr-sc-darko-tipuric.html pristupljeno 14.6.2023.

Tipuri¢ takvom maticom prikazuje organizacijsku naklonost jacoj zainteresiranoj strani, §to je
potpuno razumno i racionalno. Strana koja ima veéi utjecaj nosi i veci rizik stoga na nju treba
obracati najviSe paznje i redovito suradivati s njom. Dok zainteresirana strana koja nema velik
utjecaj, ne nosi ni velik rizik stoga je nju potrebno samo nadgledati. Vaznost bavljenja
zainteresiranim stranama moze se pronaci u teznji da se maksimizira povrat istih, a to je moguce
jedino kada se osiguraju vrijednosti i potpore svim zainteresiranim stranama. Primjerice,
organizacije su primorane brinuti o svojim zaposlenicima kako bi oni upravljali njihovim
poslom. Nadalje moraju uzeti u obzir Zelje dobavljaca i kupaca, ali i medija zbog svojih kriticara.
Sto dovodi do misli kako uspje$an posao treba biti onaj koji zadrzava svoje zaposlenike,
proizvode 1 vrijednosti za koje je potroSa¢ odnosno kupac voljan dati svoj novac. Drugim
rije¢ima za najbitniju stvar, maksimiziranje povrata zainteresiranih strana nuzno je pratiti i

zadovoljiti potrebe i1 ocekivanja istih (Dockser, 2019).
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3. ANALIZA ZAINTERESIRANIH STRANA

Ukazivanje na zainteresirane strane kao i analiza zainteresiranih strana sve je popularnija u
menadzmentu u posljednjem desetlje¢u. Ta popularnost krenula je s prepoznavanjem
zainteresiranih strana kao grupama koje imaju interes od organizacije te utjecaj na poslovne
odluke strategije te ciljeve neke organizacije. Analiza zainteresiranih strana radi se na samom
pocetku poslovanja, s ciljem identifikacije zainteresiranih strana te njihovih potreba. To je alat
koji pomaze menadzerima da identificiraju svoje (moguce) poslovne partnere te da definiraju
njihovu ulogu, mo¢, interes te stav u odnosu na procese odnosno aktivnosti za koje su oni
nadlezni. Osim toga, analiza zainteresiranih strana menadZerima takoder pomaze da pronadu
nacine kako iskoristiti podr§ku zainteresiranih strana koja im moze biti od pomo¢i u upravljanju
rizicima, koji su nastali upravo od drugih zainteresiranih strana (Ionita i Stanciu, 2016). “Analiza

zainteresiranih strana moze pomo¢i u razumijevanju:

— tko su ljudi koji ¢e imati korist od procesa/projekta/akcije i sli¢no;

— na koga ¢e utjecati (pozitivno ili negativno);

— tko moze utjecati pozitivno ili negativno na proizvode i rezultate vaseg projekta/ akcije
(tko vam moze pruziti podrsku ili vas ometati);

—  tko bi trebao nesto kazati i da se njegova opcija uzme u obzir u vasoj akciji/ projektu
(stupanj znacaja ljudi u specifi¢noj akciji/projektu/procesu)” (Ionita i1 Stanciu,

2016:89).

Analiza zainteresiranih strana obi¢no se radi u dvije faze, koje su pak organizirane kao koraci
uspjeha u odnosu na postavljeni cilj.

“Preporuceni koraci analize dionika su sljedeci:

1. identifikacija problema i/ili prilika koji su predmet projekta;

2. identifikacija skupina koje imaju (zna¢ajan) interes u projektu i njegovoj provedbi;

3. analiza uloga, interesa, znacaja 1 kapaciteta za sudjelovanje (snaga 1 slabosti)
spomenutih skupina u provedbi projekta;

4. 1identifikacija razine suradnje ili potencijalnog konflikta medu dionicima;

5. interpretacija nalaza analize 1 ukljucivanje relevantnih informacija u izradu projekta”

(PJR, 2011.) .
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U prvom koraku razmatraju se sve prilike i prijetnje te snage I slabosti organizacije. To se obi¢no
radi SWOT matricom. Kada SWOT matricu promatramo u okviru vremena, snage | slabosti
odrazavaju trenutno stanje koje je temeljeno na proSlom, dok prilike i prijetnje karakteriziraju
buducnost koja ovisi o proslosti i sadasnjosti. To nam skrece pozornost na tvrdnju da SWOT
analizu treba Cesto ponavljati buduci da se situacija na suvremenom trzistu izrazito brzo mijenja,
te se moze promijeniti u nekoliko sekundi. Drugi korak, detekcija grupa koje imaju iznimno
(vazan) interes u projektu i njegovoj realizaciji sagledava kakvu bi organizacija komunikaciju
trebala imati, te kako bi ih trebala ukljuciti u poslovanje da bi se one uskladile s kontekstom, §to
¢ini prvi korak ove faze, dok drugi korak ¢ini razmatranje tko su uopcée njihove zainteresirane
strane. Upravo taj drugi korak druge faze, iznimno je znacajan jer s obzirom na razlicite uloge,
znacaj, interes i ponaSanje zainteresiranih strana treba razviti i posebnu strategiju ili plan
komunikacije i ukljucivanja iste. 1zostavljanje neke zainteresirane strane ili podcjenjivanje neke
moze znatno Utjecati na koncan proizvod, aktivnost ili proces. Stoga, S§to je analiza
zainteresiranih strana opcenitija, tj. $to manje detalja sadrzi to je neupotrebljivija. (Ionita i
Stanciu, 2016). Postoje brojne definicije zainteresiranih strana te nacini da se razvije relevantna

lista istih. “Najcesce, zainteresirane strane ispunjavaju jedan ili viSe sljedecih kriterija:

— imaju legitimna prava (,,vlasnici prava‘®), kao $to su vlasniStvo nad zemljiStem ili prava
upravljanja zemljiStem/resursima, imaju javno pravo na odredenu dobit od postojanja
organizacije (npr. direktna dobit, rekreacija);

— imaju javne nadleZnosti/mandate koji se odnose na zemljiSte ili neke druge
karakteristike;

— imaju druge direktne ili indirektne interese u koristenju;

— mogu utjecati pozitivno ili negativno na aktivnost/proces upravljanja, na dijelove u
organizaciji i sli¢no;

— na zainteresirane strane moze pozitivno ili negativno utjecati postojanje organizacije,
zemljiSte ili rezim upravljanja resursima, ili neke aktivnosti/neki procesi upravljanja

(dobiti ili nedostaci)”. (Ionita i Stanciu, 2016:92).

Iduca faza ukljucuje analizu zadaca tj. uloga i interesa te vaznosti i kapaciteta za ucestvovanje

(snaga i slabosti).
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Toc¢nije u ovoj fazi potrebno je identificirane zainteresirane strane dodatno upoznati kako bi
organizacija mogla usmjeriti najvise svojih napora i1 resursa na one zainteresirane strane koje
imaju najve¢i utjecaj. Prvi korak treée faze, je odrediti kakva je uloga i interes koje
zainteresirane strane. To je korak koji pomaze u identifikaciji mogucih rizika, ciljeva ali i
aktivnosti menadzmenta te utjecaja koji organizacija ima na neku zainteresiranu stranu. Prema
autoricama Ionita i Stanciu (2016.) analizu interesa i uloga trebalo bi napraviti uzimajuéi u obzir
opée interese zainteresiranih strana, njihovu misiju te ulogu u zajednici 1 drustvu generalno.
Ulogu nadleznosti i misija zainteresiranih strana u vezi sa prenesenim ovlastima i
odgovornostima, kapacitetima i resursima te interesima i ciljevima. Ono S§to je jo§ dodatno
potrebno uzeti u obzir je podruc¢je interesa ili ovlasti zainteresiranih strana, budu¢i da je on
vazan za evaluaciju utjecaja i znacaja kod upravljanja, te naravno ocekivanja zainteresiranih
strana, koja organizacije moraju ispuniti i voditi brigu o tome da to ispunjavanje bude
transparentno i da zainteresirane strane dobiju informaciju o tome. Jo§ postoji potreba za
procjenjivanjem utjecaja odluka tj. akcija na interese zainteresiranih strana. Utvrdivanjem
vlastitih kapaciteta da se upravlja, kontrolira i koordinira akcijama zainteresiranih strana te
sposobnosti da se ispune njihove potrebe i o¢ekivanja. Te naposljetku, da se procjeni sposobnost
organizacije da odgovori na sve zahtjeve zainteresiranih strana. Sto se ti¢e utjecaja i vaznosti
zainteresiranih strana. Vazno je identificirati mo¢ zainteresiranih strana koja utje¢e na smjer
upravljanja organizacijom te njihov kapacitet koji pomaze u ostvarivanju zacrtanih ciljeva. Kroz
ta dva koraka, moze se procijeniti koju ulogu zainteresirana strana moze imati u procesu te §to
mora menadZzment Ciniti kako bi je ukljucio u isti proces. Faza koja slijedi nakon nje, ukljucuje
identifikaciju razine kooperacije ili moguceg konflikta medu dionicima. Naime, poznavanje
odnosa izmedu zainteresiranih strana moze menadzerima biti od velike koristi. Jedna od koristi je
lakSi pristup zainteresiranim strana pomocu drugih zainteresiranih strana. Dok je druga sklapanje
partnerstva sa zainteresiranim stranama koje su medusobno u sukobu. Sve navedeno radi se u
cilju prepoznavanja medusobnih odnosa zainteresiranih strana, ali i U svrhu prepoznavanja koje
su to zainteresirane strane s kojima najc¢es$ce organizacija suraduje i komunicira. Dok je drugi cilj
koji organizaciji moze donijeti strateSku prednost utvrdivanje odnosa izmedu zainteresiranih
strana kako bi se doslo do saznanja dali i koliko zainteresirane strane medusobno komuniciraju i
suraduju. (Ionita 1 Stanciu, 2016). Posljednja faza odnosi se na interpretaciju nalaza analize i

integriranje vaznih informacija u rad organizacije, ili izradu projekta ukoliko se radi o projektu.
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Tocnije treba odrediti koji su to uvjeti potrebni za ukljucivanje zainteresiranih strana u rad

organizacije. A ti podrzavajuci uvjeti, u vezi su s:

“kapacitetima menadzmenta (znanje, novac, specijalizacija, zaposleni Kkoji su
dostupni, odgovarajuci nacini komunikacije sa zainteresiranim stranama);

— postojeCom strategijom ukljuéivanja zainteresiranim strana, baziranom na analizi
zainteresiranih strana;

— postojanjem stalnog tijela zainteresiranih strana (npr. uspostavljenog javnim mjerama,
kao $to su zakonodavne odredbe, ili su to neformalne radne grupe), postojanjem
nadleznosti i formalnih obaveza da to tijelo bude uklju¢eno (npr. u konzultacije),
strukturom i nacinom izbora ¢lanova (npr. Reprezentativnost zainteresiranih strana) i
njegovom funkcionalnoscu;

— postojanjem stalnog programa komunikacije sa zainteresiranim stranama i programa
za razvoj njihove svijesti;

— komunikacijom sa zainteresiranim stranama: kada je komunikacija inicirana, koje su
ciljne grupe, koji se na¢ini komuniciranja koriste i koji su problemi u komunikaciji”’
(Ionitd 1 Stanciu, 2016:105).

Stoga, komunikaciju sa zainteresiranim stranama konstantno treba voditi, $to znaci pratiti
njithove potrebe 1 ocekivanja, transparentno im pokazivati strateSke odluke organizacije 1
identificirati probleme u komunikaciji. Stalno je potrebno pratiti koliko je ucestala komunikacija
organizacije sa zainteresiranim stranama i je li upravljanje njome transparentno. Sve u svrhu toga
da bi se ustanovilo imaju li zainteresirane strane dovoljan pristup za njih vaznim informacijama
kako bi se eliminirala vecéina rizika vezana za njih. Korisnost ove analize, zajedno sa drugim
alatima je u tome S$to analiza zainteresiranih strana naglaSava vaznost aktera i zainteresiranih
strana u cijelom procesu poslovanja. Njegova najveca snaga i posebnost, ali i jedno od glavnih
ograniCenja leZi perspektivnoj dimenziji analize pri ¢emu se moZe koristiti za predvidanje 1
pruzanje informacija s ciljem utjecaja na buducnost. Promatranja se vrSe kroz ograni¢eno
razdoblje, medutim politicko okruzje, kontekst, interesi zainteresiranih strana, pozicije i utjecaj
podlozni su promjenama, odnosno mijenjaju se kao i percepcije zainteresiranih strana u proslosti.

(Brugha i Varasovszky, 2000) U nekoliko navrata navedeno je kako treba odrediti s kojom
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zainteresiranom stranom organizacija treba vise suradivati i komunicirati. Upravo zbog potrebe

za time zainteresirane strane se grupiraju u primarne, sekundarne, eksterne.

1.

“Primarne: oni pojedinci, grupe i organizacije koje direktno utjecu ili na njih utjece
(pozitivno ili negativno) promatrani sustav. Primarne zainteresirane strane mogu se
definirati i kao one strane bez ¢ijeg stalnog sudjelovanja u realizaciji projekta nije
moguce posti¢i kvalitetan u¢inak projekta.” (Mirkovié, 2013:579).

Sekundarne: su zainteresirane strane koje neizravno djeluju na organizaciju ili
organizacija indirektno djeluje na njih.

Kljucne: oni pojedinci, grupe i organizacije sa znacajnim utjecajem na uspjeh sustava.
Mogu biti primarne ili sekundarne zainteresirane strane, a to su primjerice strane koje
financiraju projekt ili organizaciju ili osobe tj. neformalne grupe koje imaju velik
ujecaj na organizaciju ili na druge zainteresirane strane. (Mirkovi¢, 2013).

Eksterne: pojedinci osobe ili organizacije koje nisu izravno integrirane u razvoj

sustava, no mogu imati interes od pozitivnog rezultata poslovanja.
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Slika 11. Veza zainteresiranih strana i organizacije
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Izvor: Izrada autorice prema: Mirkovi¢, B. Metodoloski okvir analize zainteresovanih strana u projektima razvoja

meduorganizacionih informacionih sistema. 2013, str. 579.

Slika 11. Prikazuje veze organizacije i njezinih zainteresiranih strana, koja ukazuje na to da
svaka grupa zainteresiranih strana ima neku korist od organizacije. | da svaka zainteresirana
strana ima drugaciji utjecaj, buducu da neke omogucavaju resurse za rad, neke zainteresirane
strane imaju utjecaj na rad organizacije, dok na trece utje¢e sama organizacija. Kada je rije¢ o
vezi zainteresiranih strana i organizacije, nuzno je odrediti i1 klasifikaciju tipova zainteresiranih
strana, od kojih svaka ima neku ulogu u razvoju organizacije. Tipovi zainteresiranih strana
smatraju se grupama u kojima zainteresirane strane imaju iste principe i karakteristike u odnosu
na promatranu organizaciju. Tipovi zainteresiranih strana mogu se podijeliti u grupe temeljem
interesa, sudjelovanja, nivoa ili pozicije u odnosu na organizaciju. Klasifikacija tipova

zainteresiranih strana prikazana je u tablici 2.
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Tablica 2. Klasifikacija tipova zainteresiranih strana

Tip zainteresirane strane

Klasifikacija na osnovu

Podrzavaju sustav

o Interes
Protivnici sustava
Primarni Interes
Sekundarni Sudjelovanje
Interni ) o
_ Relativna pozicija u odnosu na sustav
Eksterni
Direktni N
) ) Utjecaj
Indirektni
Operativni ) S
o Nivo u organizaciji
Strategijski

Izvor: Mirkovi¢, B. Metodoloski okvir analize zainteresovanih strana u projektima razvoja meduorganizacionih

informacionih sistema. 2013, str. 579.

Analiza zainteresiranih strana osim S$to mora identificirati sve zainteresirane strane te sve

pretpostavke koje moraju biti zadovoljene, mora definirati djeluju li te pretpostavke kao opiruée

ili podupiru¢e za organizaciju. Na taj nacin organizacije kroz analizu mogu usmijeriti svoje

strateSke odluke 1 pravac razvoja prema svim zainteresiranim stranama i tako pokuSati uskladiti

zahtjeve svih strana kod donoSenja svake poslovne odluke (Buntak, Mutavdzija 2022). U

tablicama 12 i 13. je prikazan primjer analize zainteresiranih strana kroz koju je definirano

djeluju i odredene pretpostavke opiruce ili podupiruée na organizaciju.
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Tablica 3. Tablica analiza zainteresiranih strana

Od 0 do 10 0Od 0 do 10
I I
Zainteresiraniza Pretpostavke \ Procjena pratpnsmv?.l
poduzeie
VaZnosti Vjerojatnosti
DOBAVUACI | |
PODUPIRUCE I. .l
a) 4, ,I,
Dobavljaé A b)
OPIRUCE
a)
PODUPIRUCE
Dobavljaé B a)
b)
PODUPIRUCE
a)
Dobavljaé C
OPIRUCE
a)

Izvor: Buntak, K., Mutavdzija, M.., Autorizirana predavanja iz kolegija “Odrzivost i druStveno odgovorno

poslovanje, 2022
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Tablica 4. Primjer analize zainteresiranih strana

Zainteresirani za Pretpostavke Procjena pretpostavki
poduzece
VaZnosti Vierojatnosti
DOBAVLIACI
PODUPIRUCE
a) asortiman [
Dobavijaga | 0} kakvoca 10
c) poitivanje 9
ugovornih obveza
d) cijena 7 9
PODUPIRUCE
Dobavljad B a) cijena S 7
b) sigurnost 6
PODUPIRUCE
Dobavijat ¢ a) asortiman
b) kvaliteta
) cijena
KUPCI
PODUPIRUCE
a) asortiman
b} sigurnost
Kupac A c) poitivanje 10
ugovornih obveza
OPIRWUCE
a) konkurencija 10 7
PODUPIRUCE
Kupac B a) cijena 8
b) placanje 8

Izvor: Buntak, K., Mutavdzija, M.., Autorizirana predavanja iz kolegija “Odrzivost i drustveno odgovorno

poslovanje”, 2022.



3.1. Metode i tehnike analize zainteresiranih strana

Odgovarajuca identifikacija zainteresiranih strana te njihovo grupiranje od kljucne su vaznosti.
Stoga u svrhu boljeg upoznavanja i razumijevanja zainteresiranih strana, provodi se analiza
dionika. Ona se provodi kako bi se zadovoljenjem njihovih zahtjeva omogucila konkurentnost te
samim time odrzivost organizacije. Takav proces zove se analiza zainteresiranih strana, analiza
dionika odnosno Stakeholder analiza. Postoji nekoliko tehnika i metoda analize zainteresiranih
strana koje se mogu Koristiti u upravljanju organizacijom. U nastavku rada prikazano je nekoliko

najpoznatijih tehnika analize zainteresiranih strana.

3.1.1. Mapiranje zainteresiranih strana i matrica mo¢i i interesa

U mapiranju zainteresiranih strana najpoznatija je i najkoriStenija metoda moci i interesa.
Sastavljena je od dva djela, tablice za izraCun utjecaja zainteresiranih strana i matrice mo¢i i
interesa. U ovoj metodi, prvo je potrebno ispuniti tablicu zainteresiranih strana tako da se upiSu
sve identificirane zainteresirane strane, potom njihovi zahtjevi. Nakon toga potrebno je odrediti
,mo¢: ocjenjuje se ponderom od 0,0 do 1,0 gdje je 0,0 najmanja mo¢, a 1,0 najve¢a mo¢. |
interes: ocjenjuje se ponderom od 0,0 do 1,0 gdje je 0,0 najmanji interes, a 1,0 najveéi interes*
(Kovaci¢, 2021:104). Kada se sve navedeno upiSe u tablicu, potrebno je pomnoziti ponder moci i
ponder interesa te rezultat upisati u stupac naziva ,,Ukupno“. Slikom 14. prikazan je izgled

tablice koja sluzi za izracun ukupnog utjecaja zainteresiranih strana.

Tablica 5. Tablica za izracun ukupnog utjecaja zainteresiranih strana

Zainteresirana Zahtjev Mo¢ Interes Ukupno
strana

Izvor: Kovaci¢, M., Autorizirana predavanja iz kolegija “Upravljanje kvalitetom”, 2021.

Slikom 15 prikazan je rijeseni primjer tablice izraCuna analize zainteresiranih strana. Kategoriju

“Oznaka” potrebno je dodati zbog iduceg koraka, odnosno mapiranja zainteresiranih strana na
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matrici mo¢i 1 interesa. Svaka zainteresirana strana oznacuje se nekim simbolom, slovom ili

brojkom kako bi se pojednostavio graficki prikaz.

Tablica 6. Primjer analize zainteresiranih strana

Zainteresirana Zahtjev Mo¢ | Interes | Ukupno | Oznaka
strana

- kvalitetan studijski program
Studenti - prihvatljiva cijena 04 |03 0,12 A

- zapos§ljivost

- usavriavanje
Nastavnici - redovita isplata placa 05 |04 0,20 B

- radni uvjeti

- sukladnost sa zakonima
Drzava - kvalitetan studyski program 0.8 |09 0,72 C

- zaposljivost studenata

.. | = kvalitetna radna snaga
Gospodarstvenici . . 0.4 0,9 0.36 D
- mogucnost suradnje

Izvor: Kovaci¢, M., Autorizirana predavanja iz kolegija “Upravljanje kvalitetom”, 2021.

Ono §to je joS bitno kod analize zainteresiranih strana i §to se Cesto kod nje spominje je
stupnjevanje vaznosti, odnosno odredivanje koja je to zainteresirana strana vaznija, to¢nije koja
ima jaci utjecaj te prema kojoj se s obzirom na to kako treba odnositi i kako s njome suradivati
ukoliko je to nuzno. Neke zainteresirane strane imaju mo¢ da blokiraju poslovanje organizacije,
ili pak da ga potporu. Neke ¢e imati veliki interes od toga Sto organizacija radi, dok druge to nece
zanimati. Upravo zbog toga vaZno je mapirati zainteresirane strane i klasificirati ih prema
njihovoj mo¢i nad organizacijom i interesom koji imaju od nje. Na slici 16 prikazana je matrica
moci 1 interesa zainteresiranih strana. Matrica mo¢i 1 interesa prikazana na slici 16, ukazuje na to
kako svaka zainteresirana strana ima drugaciju mo¢ i interes, prema kojima joj se treba i posvetiti
razli¢ito. Primjerice, menadzeri i vlasnici imaju vrlo jak utjecaj na organizaciju i veliku korist od
nje, obitelji zaposlenika imaju velik interes, medutim nemaju neku mo¢. Neciji polozaj na ovoj
matrici ukazuje upravo na to kakve akcije treba poduzeti s obzirom na to kakvi su mu mo¢ 1

interes.
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— Velika mo¢, veliki interes: pojedinci, organizacije i grupe koje treba u potpunosti
zadovoljiti 1 ukljuciti, stoga im se moraju posvetiti najveci napori.

— Velika mo¢, mali interes: nuzno suradivati s tim grupama u dovoljnoj mjeri, medutim ne
previse kako im ne bi dosadila poruka organizacije.

— Mala mo¢, veliki interes: potrebno je odrzavati te grupe adekvatno informiranima i
komunicirati redovito s njim kako ne bi doslo do problema u radu organizacije

— Mala mo¢, Mali interes: vazno je pratiti potrebe ovih zainteresiranih strana, ali nije

potrebno komunicirati s njima (Thompson, 2012).

Slika 12. Matrica mo¢i i interesa

&
Velika
Osigurati I“}PET?ITI?’
zadovoljstvo osiguranja
zadovoljstva
Moc¢
Pratiti Osigurati
zahtjeve informiranost
Mala
Mali Veliki

Interes

Izvor: Kovaci¢, M., Autorizirana predavanja iz kolegija “Upravljanje kvalitetom”, 2021.

Na slici 17. Prikazano je mapiranje vrijednosti iz primjera tablice na slici broj 15. Kada se
zavrsi s mapiranjem zainteresiranih strana na matrici moc¢i i interesa, moze se jasno vidjeti u koju
kategoriju koja zainteresirana strana pripada te kako joj se prema tome treba posvetiti. Recimo, u

ovom primjeru potrebno je pratiti zahtjeve studenata, ali i osigurati njihovo zadovoljstvo.
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Nastavnicima je potrebno osigurati zadovoljstvo, dok drzava i gospodarstvenici imaju veliku
moc i velik interes, stoga je primarni cilj osigurati zadovoljstvo, odnosno zadovoljiti ih 1 ukljuciti

te im pridati najvise paznje.

Slika 13. Mapiranje zainteresiranih strana

1
Osigurati Injnper a .
zadovoljstvo osiguranja
. zadovoljstva

N

0,5 (}3\ D
Mot @ / Q

Pratiti Osigurati
zahtjeve informiranost

0.0 ols
0.0 1
Interes

v

Izvor: Kovaci¢, M., Autorizirana predavanja iz kolegija “Upravljanje kvalitetom”, 2021.

3.1.2. Model istaknutih dionika

Model istaknutih dionika (engl. Stakeholder Saliance Model) jo$ je jedan od tehnika analize
zainteresiranih strana. ,,Model istaknutosti dionika predlozili su Mitchell, Agle i Wood (1997).
Isticu se kao: stupanj u kojem menadZeri daju prednost konkurentskim zahtjevima dionika.
Njihov model razmatra koliko je zainteresirana strana glasna, vidljiva i vazna, omogucuju¢i da se
stvori tipologija dionika na koju treba obratiti pozornost* (Haarin, 2022).

Uloga ovog modela je da se ,,moénim* zainteresiranim stranama pridaje dodatna vaznost. A taj

model temelji se na tri ¢imbenika: mo¢i, hitnosti 1 legitimnosti.
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Slika 14. Model istaknutih dionika

Skriveni dionici
1 -u mirovanju
2 - diskretan
3-zahtjevan

I$¢ekujui dionici
4 - dominantan
5-opasan

6 - ovisan

2
Legitimnost

Definitivni (,,zakljucani”) dionici
7 - definitivan

Nedionici
8 - nema interesa

Izvor: Buntak, K., Mutavdzija, M..: Autorizirana predavanja iz kolegija “Odrzivost i drustveno odgovorno

poslovanje”, 2022.

,»Ovakva je kategorizacija kombinacija 3 karakteristike dionika:

1. Legitimnost predstavlja kredibilitet s obzirom na interesne pozicije,
2. Snaga je sposobnost provodenja zahtjeva u akciju,

3. Hitnost je sposobnost skretanja trenutne pozornosti na vlastite zahtjeve* (Stojiljkovic,
2021).

Tehnika se sastoji od krugova koji predstavljaju upravo 3 navedena ¢imbenika. SjeciSta tih
krugova pak predstavljaju zainteresirane strane s viSe Cimbenika. Temeljem c¢imbenika,
zainteresirane strane lako s mogu podijeliti u 4 grupe sa po 8 razli¢itih podgrupa. Prva grupa
naziva se ,,Skriveni dionici“, a sainjavaju je podgrupe zainteresiranih strana koje su u
mirovanju, diskretne ili zahtijevane. Drugu grupu ,Is¢ekuju¢i dionici“ ¢ine dominantne
zainteresirane strane, opasne te ovisne. Tre¢a grupa zove se, ,,Definirani (,,zaklju¢ni‘) dionici, a
posljednja ,Nedionici“ to€nije one zainteresirane strane koje nemaju interes. Ovakva

klasifikacija zainteresiranih strana korisne je jer pomaze menadzerima da utvrde koliko 1 kako
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troSiti ograni¢ene resurse. Odnosno koliko ograni¢enog vremena i resursa utroSiti na koju
zainteresiranu stranu. U ovoj analizi prvo je potrebno identificirati grupe, pojedince i
organizacije koje ¢e imati najviSe koristi od vremena i resursa organizacije, te im dati prednost.
Potom treba pogledati u ostale skupine, postoje 1i mozda skrivene vazne zainteresirane strane u
nekim drugim kategorijama, budu¢i da model ne treba stavljati nikada ispred zdravog razuma.
Takoder treba imati na umu da se zainteresirane strane mogu tokom poslovanja organizacije i
promjenom situacije kretati izmedu kategorija. Mo¢, hitnost i legitimnost mogu se izgubiti i ste¢i
u trenutku ili tokom vremena. Stoga menadzeri trebaju konstantno sagledavati svoju analizu i u
skladu s promjenama, mijenjati svoje akcije, stvarajuéi strategiju upravljanja zainteresiranim

stranama koja aktivira zajednicu na najbolji moguci nacin (Haarin, 2022).

3.1.3 Matrica mo¢i i predvidljivosti

Matrica mo¢i i predvidljivosti vrlo je sliéna matrici moéi i interesa, ali je usmjerena na
predvidljivost umjesto na interes. Pojedinci, organizacije i grupe su Cesto nepredvidljivi, ali
neki viSe od drugih. Ideja modela mo¢i i predvidljivosti je da viSe razine nepredvidljivosti (u
kombinaciji s ve¢om moci) mogu predstavljati veéi izazov u upravljanju zainteresiranim
stranama. Njime bi se trebalo utvrditi koji dionici zahtijevaju detaljnije pracenje, vise razine
metode je pitanje jesu li uopce pojedinci, organizacije i grupe predvidljivi 1 tko je uopce
relevantan dati odgovor tko je, a tko nije. Osim toga jesu li pozicije zainteresiranih strana
problemi 1ili izazovi upravljanja? Izmedu ostaloga, mo¢ zainteresiranih strana je vrlo nezgodno
definirati, time viSe $to svaka zainteresirana strana ima potencijal postati mo¢nom. Na slici 19

prikazana je matrica mo¢i i predvidljivosti.
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Slika 15. Matrica mod¢i i predvidljivosti

PREDVIDUIVOST

Velika Mala
A B
Mala
Nekoliko problema Nepredvidljivo, ali
upravljivo
MocC
Velika

Izvor: Hendricks, A., Which Stakeholder Mapping Method Should You Use? Dostupno s
https://simplystakeholders.com/stakeholder-mapping/, 2023. (pristupljeno: 12.7.2023.)

3.1.4. Matrica baze znanja zainteresiranih strana
Matrica baze znanja zainteresiranih strana koristi se za mapiranje dionika temeljem toga koliko

oni znaju o upravljanju organizacijom i samoj organizaciji te kakav je njihov stav prema tome.

Ukljucuje cetiri kvadranta, a izgled ove metode prikazan je na slici 20.
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Slika 16. Matrica znanja i stava zainteresiranih strana

Svjestan/ Otpor Svjestan/ Potpora

Neznalica/ Otpor Neznalica/ Potpora

Znanje zainteresirane strane

Stav zainteresirane strane

Izvor: Hendricks, A., Which Stakeholder Mapping Method Should You Use? Dostupno s
https://simplystakeholders.com/stakeholder-mapping/, 2023.(pristupljeno: 12.7.2023.)

Zainteresirane strane dijele se u Cetiri skupine:

— Svjesni/otpor — ove zainteresirane strane mogu izazivati rizike te zahtijevati
upravljanje

— Svjestan/ potpora — zainteresirane strane u tom kvadrantu vrijedi informirati kako bi
nastavile podrzavati posao

— Neznalica/ Otpor - povecanje razumijevanja ovih zainteresiranih strana moze pomoci
da se promijeni njihov stav

— Neznalica/potpora — suradnja s ovim zainteresiranim stranama pomo¢i ¢e im da ostanu

prisutni i ojacati njihovu podrsku (Hendricks, 2023).

Ovaj se pristup moze koristiti za prilagodavanje strategija komunikacije i angazmana razli¢itim
skupinama zainteresiranih strana, medutim ima neka ograni¢enja koja vrijedi razmotriti.

Primjerice neznalica ili ignorant nije najspretniji i najljubazniji naziv za kod opisivanja nekoga.
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A kod analiziranja zainteresiranih strana nuzno je i postaviti neka druga pitanja poput interesa i

utjecaja (Hendricks, 2023).
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4. EMPIRIJSKI DIO

Kroz empirijski dio rada prezentirat ¢e se rezultati provedenog anketnog istrazivanja o
utjecaju zainteresiranih strana na poslovanje organizacija regiji Sjeverna Hrvatska prema NUTS2
klasifikaciji. Cilj anketnog istrazivanja bio je ispitati primjenu alata analize okoline u strateSkom
upravljanju organizacijama u Sjevernoj Hrvatskoj. Provedeno istrazivanje sastojalo se od 4 grupa
pitanja. Prva grupa pitanja zvala se ,,Opc¢enite informacije o ispitaniku®. Kako sam naziv govori
u prvom djelu ispitanik je odgovarao na pitanja vezana za njega samoga. U drugoj grupi su se
pak postavljala pitanja o ispitanikovoj organizaciji. Dok se kroz pitanja u posljednjoj grupi
provjeravao stav o zainteresiranim stranama. Tre¢a grupa tako je imala i 4 podgrupe gdje se prva
odnosila na pitanja o zainteresiranim strana opcenito to¢nije o stavu o njihovom utjecaju, kroz
drugu podgrupu su se rangirale tvrdnje o utjecaju zainteresiranih strana na njihovu organizaciju,
dok se treCa podgrupa odnosila na ocjenjivanje tvrdnji vezanih za vaznost i utjecaj poduzeca

opc¢enito. Te grupe zajedno su sadrzavale 26 pitanja.

4.1. Opis uzorka

Uzorak istrazivanja temelji se na 383 ispitanika iz organizacija diljem regije Sjeverna
Hrvatska od ukupno 28 998 organizacija koje su aktivne u promatranoj regiji. Od ukupno 383
ispitanika koji ¢ine 100% odgovora, njih 41% je iz Zagrebacke zupanije, 20,6 % iz Varazdinske
Zupanije, slijedi je Medimurska sa 15,1% tj. 58 ispitanika potom Koprivnicko- Krizevacka sa
11% i naposljetku Krapinsko — Zagorska sa 12,3 % ispitanika. Najve¢i dio ispitanika izjasnilo se
direktorima (28,9%), vlasnicima obrta (22,8%) i nositeljima OPG—a (13,3 %). Sukladno tome,
vecina, ¢ak njih (65%) izjasnila se da se nalaze na najvisoj upravljackoj razini. Medutim u
uzorku postoji odredena homogenost budu¢i da su se kao ,,direktori, i ljudi na ,,najvisoj razini
upravljanja“ izjasnili brojni menadzeri, mikro poduzetnici, vlasnici OPG-a i malih obrta. S
obzirom na to najveé¢i broj poduzeca rangira se kao mikro poduzece s (83%) koja se
kategoriziraju kao organizacije s manje od 10 zaposlenih, s godiSnjim prometom u
protuvrijednosti do 3 000 000 €. Ispitanici su iz raznih djelatnosti, a najvise njih pripada u

kategorije G- trgovina na veliko i na malo; popravak motornih vozila i S- ostale usluzne
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djelatnosti sa 14,1%. Slijedi ih kategorija A- poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo (13,3%), te
kategorija F- gradevinarstvo sa 9,4% ispitanika i C- preradivacka industrija sa 9,1%. Postoci

ostalih kategorija opisani su detaljnije u rezultatima istrazivanja.

4.2 Metode istrazivanja

Osnovni broj ispitanika izraunat je putem broja aktivnih poslovnih subjekta u Regiji Sjever,
odreden od strane Hrvatskog zavoda za statistiku (DZS, 2023). Uz navedeni minimalan broj
ispitanika to¢nije, 379 moguce je uz interval pouzdanosti od 95% osigurati rezultate uz grani¢nu
pogresku od 5%, $to osigurava statisticki znacaj rezultata. Prikupljanje podataka provodilo se
kroz kolovoz i pocetak rujna 2023. godine u vise od 350 organizacija diljem regije Sjeverna
Hrvatska.

Ve¢i dio ispitanika odabran je namjernim uzorkom, gdje su odabrani brojni poduzetnici,
vlasnici OPG-a, obrtnici, te rukovoditelji s vise upravljackih razina. Ostatak ispitanika odabran je
slu¢ajnim uzorkom. IstraZivanje je uglavnom provedeno internetom putem aplikacije Google
Obrasci gdje je i1 izradena. Kod ankete ciljana skupina bili su menadzeri s raznim upravljackih
razina, obrtnici, poduzetnici i vlasnici OPG-a u skupini od 25 do 61 godine. Od toga su veci dio
ispitanika sadrzavali ispitanici od 31 do 40 godina starosti sa 28,7%, slijede ih oni sa 41 — 50
godina starosti sa 28,5%, potom oni od 51- 60 godine starosti sa 23%, nakon njih mladi sa 25 —
31 godinom starosti s 17,5% te ljudi iznad 61 godine starosti s 2,3%.

Analiza prikupljenih podataka provodila se kroz Microsoftov MS Excel program. Svi podaci
su prebrojeni potom, pregledani i1 stavljeni u MS Excel. S obzirom na to kroz rad su najcesce
koriStene dvije statisticke metode analize podataka, a to su prosje¢na vrijednost (AVERAGE) 1

najces¢i odgovor (MODE).

4.3 Opisi statisti¢kih metoda kojima su testirane hipoteze

Ovo potpoglavlje sadrzi dva odjeljka. Prvo se odnosi na opis statisticke metoda »?> (Hi
kvadrat) test, a drugo na opis statisticke metode Aritmeticka sredina. Oba opisa obuhvacaju
matematicke formule na temelju kojih su izracunavane vrijednosti na temelju kojih su izvedeni

zakljucci o valjanosti hipoteza.
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4.3.1. y? (Hi kvadrat) test

2% test je vrlo &esto koriStena statisticka metoda u znanstvenim istrazivanjima. To je
neparametarska metoda, $to znaci da se koristi u svim slucajevima kada se zeli utvrditi postoji li
statistiCki znacajna razlika izmedu dva skupa numerickih podataka koji sadrze isti broj podataka.
U ovom je istrazivanju statisticka metoda y? test koristena za utvrdivanje trebaju li se opazene
vrijednosti razdiobe odgovora smatrati statisticki znacajno razli¢ite i odnosu na normalnu,
odnosno Gauss-ovu razdiobu. KoriStenjem te statisticke metode proveden je prvi korak svakog
od tri testa valjanosti hipoteza.

Papi¢ navodi "primjena metode za testiranje normalnosti ograni¢ena na slucajeve kada su
podaci distribuirani u tri do Sest kategorija uz uvjet da su intervali jednaki" (Papi¢, 2014, str. 236
- 237). Kako se u ovom istrazivanju istrazuju podaci S pet razina slaganja s izjavama u anketnim
pitanjima, ¢ije su kvalitativne vrijednosti izmedu uopée se ne slazem | u potpunosti se slazem
kojima su pridruzene numeric¢ke vrijednosti od 1 do 5, koristenje statisticke metode y? test je
valjano.

Vrijednosti na temelju koje je izveden zakljucak razlikuju li se opazene vrijednosti razdiobe
odgovora statisticki znac¢ajno u odnosu na normalnu, odnosno Gauss-ovu razdiobu izraCunavane

fo‘ft)z
ft

su prema formuli: "y?= 2?:1( pri ¢emu se f, odnosi na opazene, odnosno empirijske

frekvencije, a f; na ocekivane, odnosno teorijske frekvencije. Vrijednost r odnosi se na broj
parova. Izradunata vrijednost ¥? usporeduje se s graniénim vrijednostima navedenima u
tablicama za svaki stupanj slobode 1 razinu znac¢ajnosti. Stupanj slobode izracunava se kao r — 1,
odnosno broj parova umanjen za jedan. U tablicama su grani¢ne vrijednosti navedene za razlicite
razine znacajnosti. Najcescée se koriste razine znacajnosti a = 0,05 $to odgovora znacajnosti od 5
% ili @ = 0,01 $to odgovora znacajnosti od 1 % u sluc¢ajevima kada se Zeli primijeniti strozi test
znacajnosti razlike opazenih i o€ekivanih vrijednosti" (Papié, 2014, str. 236 - 237). Razina
znacajnosti u ovom istrazivanju je: a = 0,01. Sve kljuéne vrijednosti prvog koraka su prikazane u
tablicama i interpretirane. Normalnost opaZzene razdiobe testirana je i1 na temelju druge
vrijednosti. Koristenjem u MS Excel ugradene statisticke funkcije CHISQ.TEST izracunavane su
vrijednosti statisticCkog parametra p. Ta je vrijednost usporedivana s u ovom istrazivanju

odredene razine znacajnosti a = 0,01

57



4.3.2. Aritmetic¢ka sredina

Najc¢esce koristena mjera centralne tendencije predstavlja vrijednost statistickog parametra

n
. . v . .= . v v . oy — i—1 X{
Aritmeticka sredina. Ta se vrijednost izracunava koriStenjem matematicke formule: x = Zima X

(Papi¢, 2014, str. 101). Predstavlja omjer vrijednosti zbroja svih ¢lanova skupa s vrijednosti

broja ¢lanova u skupu.

4.4 Rezultati istraZivanja

U ovom potpoglavlju ¢e biti prikazani rezultati ankete za svako pitanje posebno.

Istrazivanje zapocinje s opcenitim informacijama o ispitanicima. U ovoj anketi u najve¢em
postotku sudjelovali su direktori sa 28,9%, slijede ih vlasnici obrta sa 22,8 % te vlasnici odnosno
nositelji OPG-a sa 13,3%. Osim njih u anketi su sudjelovali ljudi s brojnih rukovodecih funkcija
sa svih razina poput tehnologa proizvodnje, voditelja trgovina, sistem integratora, senior web

developera, voditelja ra¢unovodstva itd. U tablici 4.1 prikazani su neki od odgovora.

Tablica 7. Naziv radnog mjesta
NAZIV VASEG RADNOG MJESTA JE:

383 odgovora

Direktor

Vlasnik obrta
Nositelj OPG-a
Vlasnik OPG-a
Obrtnik

Prokurist
Voditelj trgovine
Sistem integrator

Tehnolog proizvodnje

Izvor: Vlastiti rad autora
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U ovoj anketi sudjelovali su ve¢im brojem muskarci sa 59,5% te zene sa 40,5% .

Grafikon 1. Spol ispitanika

1. Vas spol:
383 odgovora

@ Zenski
® muski

lzvor: Vlastiti rad autora

Grafikon 2. Dobna skupina ispitanika

2. Vasa dobna skupina:
383 odgovora

® 25 - 30 godina
@ 31-40 godina
@ 41-50 godina
@ 51-60 godina
@ 61 godina i vise

Izvor: Vlastiti rad autora

Grafikonom 2 prikazana je dob ispitanika. Najveci broj ispitanika je u starosti od 31 — 40
godina (28,7%) odnosno 110 ispitanika, slijede ih ispitanici u starosti od 41 — 50 godina (28,5)
odnosno 109 ispitanika. 23% cine ispitanici koji imaju od 51 do 60 godina. Ispitanika u starosti

od 25-30 godina bilo je 67 tj. 17,5%. Dok je najmanje onih sa 61 godinom starosti (2,3%).
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Grafikon 3. Skolska sprema ispitanika

3. Najvisa skolska sprema koju posjedujete:
383 odgovora

@ doktor znanosti

@ magistar znanosti

@ sveudilisni ili struéni specijalist ili MBA

@ sveudilisni ili struéni magistar (ili
ekvivalent)

@ sveucilisni ili struéni prvostupnik (ili
ekvivalent)

@ srednja skola

@ osnovna skola

Izvor: Vlastiti rad autora

Skolska sprema ispitanika prikazana je grafikonom 3. On prikazuje kako najveéi broj
ispitanika ima zavrSenu srednju Skolu, to¢nije 49,3%. Slijede ih osobe koje su stru¢ni ili
sveuCilisni magistri (ili ekvivalenti), sa 29,8%. Medu ispitanicima naslo se je jos 11%
sveucilisnih ili stru¢nih prvostupnika, 5,2% sveucili$nih ili stru¢nih specijalista ili MBA, 2,1%

magistra znanosti, 1,8% ljudi koji su zavrsili osnovnu skolu te 0,8% doktora znanosti.

Grafikon 4. Mjesto stanovanja

4. Gdje Zivite?
383 odgovora

@ urbana sredina
@ ruralna sredina

Izvor: Vlastiti rad autora

60



Prema myjestu stanovanja, 41,5 % ispitanika Zivi u ruralnoj sredini, dok vecina to¢nije, 58,5%
ispitanika zivi u urbanoj sredini.
Iduc¢e pitanje odnosilo se na razinu na kojoj se nalazi ispitanikovo radno mjesto. Najvise njih,
toénije 65% ispitanika izjasnilo se kako je njihovo radno mjesto na najvisoj razni dakle, da su oni
predsjednici uprave, Clanovi uprave ili direktori poduzeca. Medutim u navedenim odgovorima
postoji odredena heterogenost buduéi da su se u navedenu kategoriju svrstali 1 direktori velikih,
srednjih 1 malih poduzeca, kao i mikro poduzetnici, nakon toga, vlasnici raznih obrta te nositelji
OPG-a. Drugi po postotku su ispitanici ¢ije se radno mjesto nalazi na najnizoj razini, dakle
nadglednici, voditelji smjena ili poslovode. Slijede ih ispitanici sa srednje razine s 11,5 %, te oni

na srednjoj visoj razini s 10,4%.

Grafikon 5. Razina radnog mjesta

5. Na kojoj razini se nalazi Vase radno mjesto:
383 odgovora

@ na najvisoj razini (predsjednik uprave,
¢lan uprave, direktor poduzeca)

@ na srednjoj vidoj razini (direktor
poslovne funkcije, direktor sektora,
direktor poslovne jedinice)
na srednjoj razini (rukovoditelji odjela,
rukovoditelji sluzbi, rukovoditelji
podruZnica)

@ na najnizoj razini (nadglednici, voditelji
smjena, poslovode

Izvor: Vlastiti rad autora
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Grafikon 6. Broj proslih zaposlenja

6. Trenutaéno poduzecée Vam je poduzece:
383 odgovora

@ prvog zaposlenja

@ drugog zaposlenja

@ treéeg zaposlenja

@ cetiri i vise zaposlenja

Izvor: Vlastiti rad autora

Grafikon 6 prikazuje broj proslih zaposlenja ispitanika. On nam prikazuje kako 34,2%
ispitanika trenutno poduzece, poduzeée drugog zaposlenja. Ispitanici kojima je trenutno
poduzece prvog zaposlenja, kao i oni kojima je to trece zaposlenje ¢ine svaki po 22,7%. Dok
najmanji dio ispitanika, to¢nije 20,4% cine oni koji su u svojoj karijeri imali Cetiri 1 viSe

zaposlenja.

Grafikon 7. Radni staZ u poduze¢u trenutnog zaposlenja

7. Koliko godina radnog staza imate u poduzecu u kojem trenutno radite?
383 odgovora

@ do 5 godine

@ od 5 do 10 godina
@ od 10 do 15 godina
@ od 15 do 20 godina
@ od 20 do 30 godina
@ vise od 30 godina

Izvor: Vlastiti rad autora
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Na pitanje ,,Koliko godina radnog straza imate u poduzec¢u u kojem trenutno radite? najvise,
odnosno 38,6% ispitanika odgovorilo je do 5 godina. Slijede ih ispitanici koji u poduzecu
trenutnog zaposlenja rade od 5 do 10 godina sa 20,1%. 13,3 % ispitanika ¢ine oni koji na
trenutnom radnom mjestu rade od 10 do 15 godina. 48 ispitanika tj, 1,5% izjasnilo se kako u
istom poduzecu rade od 20 do 30 godina, 10,2 % ih ima od 15 do 20 godina staza u trenutnom
poduzecu. Dok najmanji dio ¢ime oni koji u istom poduzecu rade ili ga imaju ve¢ vise od 30

godina, to¢nije 5,2% njih.

Grafikon 8 prikazuje koliko godina radnog staza ispitanici imaju sveukupno u svojem Zivotu.
Cak 24% ispitanika tvrdi kako u svojem Zivotu ima od 20 do 30 godina ukupnog radnog staza.
20,4% njih tvrdi kako imaju vise od 30 godina staza. Tre¢i po redu su ispitanici sa od 10 do 15
godina radnog staza. Slijedi ih 15,4% onih koji u svojem zivotu imaju do 5 godina radnog staza.
Potom 12% onih koji su u Zivotu za sada radili od 5 d 10 godina, i naposljetku 11% ispitanika

izjasnilo se kako imaju sveukupno od 15 do 20 godina radnog staza.

Grafikon 8. Sveukupni radni staz zaposlenika

8. Koliko godina radnog staza imate sveukupno u svojem Zivotnom vijeku?
383 odgovora

® do 5 godine

@ od 5 do 10 godina
od 10 do 15 godina

@ od 15 do 20 godina

@ od 20 do 30 godina

@ vise od 30 godina

Izvor: Vlastiti rad autora
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Grafikon 9. Razina prethodnog radnog mjesta

9. Vase prethodno radno mjesto bilo je:
300 odgovora

@ izvrieno, bez rukovodede funkcije
@ rukovodstvo, niZe razine od sadasnjeg
rukovodstvo, iste razine kao i sadasnje

@ rukovodstvo, vise razine od sadasnjeg
8%

Izvor: Vlastiti rad autora

Grafikon 9 prikazuje odgovore na pitanje o razini prethodnog radnog mjesta. Prema njemu,

55,7% ispitanika prije trenutnog radnog mjesta imalo je izvrSeno radno mjesto odnosno, radno
Y pry g g mj J )

mjesto bez rukovodece funkcije. 25,7% ispitanika bilo je na rukovodstvu, niZe razine od

sadasnjeg. Na rukovodstvu iste razine kao i sada bilo je 10,7 % ispitanika, dok je rukovodstvo

viSe razine nego sadasnje zamijenilo 8% ispitanika.
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Tablica 8. Naziv poduzeca

NAZIV PODUZECA:

147 odgovora

TermoEnergy d.0.0.

Optimarisk d.o.o.

Podravka d.d.

Gondola d.o.o.

Veseli napuhanci j.d.o.0.

Ericsson Nikola Tesla

MALI KORAK, obrt za poduku i savjetovanje
Soft-con d.o.o.

0PG Katica Crn€ic¢

Izvor: Vlastiti rad autora

U tablici 8 navedene su neke od organizacija koje su sudjelovale u anketi. Buducéi da je anketa

bila anonimna, navodenje naziva poduzeca bilo je neobavezno za ispitanike. Medutim prema

navedenim poduze¢ima vidljivo je kako su u anketi sudjelovali zaposlenici te vlasnici brojnih

razli¢itih organizacija diljem regije Sjeverna Hrvatska.
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Grafikon 10. Kategorizacija poduzec¢a

10. Kategorizacija Vaseg poduzeca: (oznacite samo jedan odgovor)
383 odgovora

® Mikro poduzeée (manje od 10
zaposlenih, godisnji godisnji promet u
iznosu protuvrijednosti do 2.000.000,0...

® Malo poduzeée (manje od 50
zaposlenika, godisnji godisnji promet u
iznosu protuvrijednosti do 10.000.000,...

@ Srednje poduzece (manje od 250
zaposlenika, godisnji godisnji promet...

@ Veliko poduzece (vise od 250
zaposlenih, godisnji godisnji promet u...

Izvor: Vlastiti rad autora

Grafikon 10 prikazuje strukturu kategorizacije poduzeca, prema kojoj najviSe ispitanika
ankete posjeduje ili radi u mikro poduzecu. Mikro poduze¢em smatra se naime svako poduzece
koje ima manje od 10 zaposlenih, te je njegov godis$nji promet u iznosu protuvrijednosti do 2 000
000,00 €. Tocnije u anketi je sudjelovalo 83% ispitanika iz takvih poduzeca diljem regije
Sjeverna Hrvatska. 11,7 % ispitanika izjasnilo se je kako posjeduju ili rade u malom poduzecu,

3,1% njih djeluje u srednjem, dok samo 2,1% ispitanika radi u velikom poduzecu.

Grafikon 11. Duljina postojanja poduzeca

11. Koliko dugo posluje Vase poduzece? (oznacite samo jedan odgovor)
383 odgovora

@ Manje od 5 godina
@ 5- 10 godina
@ Vise od 10 godina

Izvor: Vlastiti rad autora
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Na pitanje ,,Koliko dugo posluje VaSe poduzece?* veéina (56,1%) ispitanika odgovorila je sa
,vise od 10 godina®“. Cak 27,4% njih odgovorilo je kako njihovo poduzeée posluje manje od 5

godina, dok je preostalih 16,4% odgovorilo kako njihovo poduzece posluje od 5 do 10 godina.

Grafikon 12. Glavna djelatnost poduzeca

12. Koja je glavna djelatnost Vaseg poduzeca (prema NKD-u)? (oznacite samo jedan odgovor)
383 odgovora

@ A - poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo

} @ B - rudarstvo i vadenje
) C - preradivacka industrija
k @ D - opskrba elektricnom energijom, pli...
» @ E - opskrba vodom; uklanjanje otpadni...
@ F - Gradevinarstvo
® G- trgovina na veliko i na malo; popra...
\ @ H- prijevoz i skladistenje
9,4% il

113V

Izvor: Vlastiti rad autora

Grafikonom 12 prikazana je struktura odgovora vezana uz glavnu djelatnost poduzeéa prema
NKD-u. Dvije kategorije zauzele su najveci, jednaki postotak, a to su G- trgovina na veliko i na
malo; popravak motornih vozila te S —ostale usluzne djelatnosti. Odmabh iza njih sa 13,3% nalazi
se A- poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo. Slijedi je F- gradevinarstvo (9,4%) te C —
preradivacka industrija (9,1%). 6% cine I- djelatnosti pruzanja smjesStaja te pripreme i
usluzivanja hrane.6,5% Cine R- zabava, umjetnost i rekreacija. M- stru¢ne, znanstvene i tehnicke
djelatnosti zauzimaju 5,5%. Potom J — informacije i komunikacije sa 4,7%. 3,7% ¢ine K-
financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja. 3,1% ¢ine H- prijevoz i skladistenje, 2,3% cine 1
N- administrativne 1 pomocne usluzne djelatnosti kao 1 D- opskrba elektricnom energijom,
plinom, parom i klimatizacija. P- obrazovanje ¢ini 2,1% ankete. 1,3 % c¢ine Q- djelatnosti
zdravstvene zaStite i1 socijalne skrbi. 1% L- poslovanje nekretninama. A manje od 1%, to¢nije
svaka 0,5% ¢ine E — opskrba vodom, uklanjanje otpadnih voda te O — javna uprava i obrana,

obvezno socijalno osiguranje.
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Grafikon 13. Izvoz na strana trziSta

13. Da li je Vase poduzecée izvoznik na strana trzista? (oznacite samo jedan odgovor)
383 odgovora

® Da
® Ne

Izvor: Vlastiti rad autora

Na pitanje ,,Da li je VaSe poduzeée izvoznik na strana trzista? 70,2% ispitanika odgovorilo

je sa ne, dok je ostatak, tj. 29,8% odgovorilo da je izvoznik na strana trzista.

Grafikon 14. Udio izvoza na strana trziSta

14. Molim oznacite koliki udio vase ukupne proizvodnje izvozite na strana trzista: (oznacite samo

jedan odgovor)
@ manje od 25%
@ 26-50%
@ 51-75%
® 76-99%
A @ u potpunosti namijenjeno izvozu

121 odgovor

@

Izvor: Vlastiti rad autora

Grafikon 14 prikazuje koliki dio ukupne proizvodnje poduzeca izvoze na strana trziSta.

27,3% ispitanika odgovorilo je kakao na strana trziSta izvoze manje od 25%. 24% njih tvrde
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kako izvoze 51-75% ukupne proizvodnje. 76-99% od ukupne proizvodnje izvozi 22,3%
poduzeca iz ankete, dok 20,7% ispitanika iz poduzeca koja izvoze, izvozi 26-50% od ukupne

proizvodnje. Tek 5,8% njih u potpunosti je namijenjeno izvozu.

Grafikon 15. Glavna trzita

15. Glavno trziste za izvoz Vasih proizvoda/usluga predstavlja: (oznacite samo jedan odgovor)
121 odgovor

@ Zemlje Jugoistodne Europe (Albanija,
BIH, Crna Gora, Gréka, Kosovo,
Makedonija, Srbija)

@ CEuropska unija
BRIC (Brazil, Rusija, Indija, Kina)

@ NAFTA (Kanada, SAD, Mexico)

@ Cijeli svijet

@ Slovenija, BiH, Srbija

@ Njemacka, Austrija, ltalija

Izvor: Vlastiti rad autora

Kada se dublje pogleda u izvoz na strana trziSta, 63,6% ispitanika odgovorilo je kako je
njihovo glavno trziSte Europska unija. 30,6% navodi kako su njihovo glavno trziSte zemlje
Jugoisto¢ne Europe. 4,1% tvrdi da nema glavnih trziSta, ve¢ da svoju robu izvoze po cijelom
svijetu. 0,8% ispitanika navodi kako su njihova glavna trzista Slovenija, BiH i Srbija, dok isti

postotak ispitanika kao glavna trzista navodi Njemacku, Austriju i Italiju.
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Grafikon 16. Oblici izvoza na strana trzita

16. Koji su oblici izvoza koje koristite? (Moguce vise odgovora, odaberi sve to¢ne odgovore)
109 odgovora

Izravan izvoz (direktan plasman

0,
proizvoda ili usluga) 93 (85,3 %)

Neizravan izvoz ( izvoz u strane
zemlje putem posrednika)

Greenfield investicije (pokretanje
proizvodnje u stranoj zemlji)

Akvizicija (preuzimanje drugog
poduzeca u inozemstvu)

100

Izvor: Vlastiti rad autora

Na pitanje s moguénoséu vise odgovora ,,Koji su oblici izvoza koje koristite”, 85,3%
ispitanika odgovorilo je kako koriste izravan izvoz, 50,5% tvrdi da koriste neizravan izvoz.
Greenfield investicije tj. pokretanje proizvodnje u stranoj zemlji koristi 7,3% ispitanika. Dok

akviziciju koristi 1,8% poduzeca.

Grafikon 17. Ukupan godi$nji promet

17. Ukupan godisnji promet koji poduzeca ostvaruje: (oznacite samo jedan odgovor)
383 odgovora

@ do 3. milijuna Eura
@ od 3. milijuna Eura do 20.milijuna Eura

@ preko 20. milijuna Eura
A__—

Izvor: Vlastiti rad autora
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Grafikon 17 ukazuje na strukturu ukupnog godiSnjeg prometa poduzeca. Gdje 91,6%
ispitanika tvrdi kako njihov prihod ne premaSuje 3 milijuna Eura. 7,3% navodi da je njihov
godisnji promet izmedu 3 milijuna Eura i 20 milijuna Eura. Dok samo 1% cine poduzeca ciji

godisnji promet premasuje 20 milijuna Eura.

Idu¢i grafikon ,grafikon 18 prikazuje vlasnicku strukturu poduzeca. Naime 93,7% ispitanika
izjasnilo se kako su njihova poduzecéa domaca — privatna. 3,4% tvrdi kako su u stranom
privatnom vlasnistvu. 1,8% je domace — drzavno. Te 1% poduzeca ¢ine domacéa poduzeca koja

su mjeSovita odnosno vlasnistvo je i privatno i drzavno.

Grafikon 18. Vlasnicka struktura poduzecéa

18. Kakva je vlasnicka struktura Vaseg poduzeca? (oznacite samo jedan odgovor)
383 odgovora

@ domace — privatno
@ domace - drzavno
domace — mjesovito privatno i drzavno

/ @ strano privatno viasnistvo

Izvor: Vlastiti rad autora
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Grafikon 19. Postotak stranog vlasnistva

19. Ako je Vase poduzeéa u stranom vlasnistvu, koji postotak vlasnistva je u stranim rukama?
(oznacite samo jedan odgovor)

17 odgovora

® 1-25%

@ 26-50%

® 51-75%

@ 76-99%

@ U potpunosti smo u stranom vlasnidtvu
(100%)

lzvor: Vlastiti rad autora

Kada je rije¢ o poduze¢ima u stranom vlasniStvu, 47,1% njih je u potpunosti u stranom
vlasnistvu. 29,4% je 51-75% u stranom vlasnistvu. 17,6% je od 1-25% strano, dok je 5,9%

poduzeca u stranom vlasnistvu od 26-50%.

Grafikon 20. Multinacionalna kompanija

20. Da li je poduzec¢a podruznica multinacionalne kompanije? (oznacite samo jedan odgovor)
383 odgovora

® Da
® Ne

Izvor: Vlastiti rad autora
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1z grafikona 20 moze se is¢itati kako je samo 6% poduzeca u anketi dijelom multinacionalnih

kompanija, dok njih 94% nije.

Grafikon 21. Preteziti kupci proizvoda

21. Koji su pretezni kupci Vasih proizvoda
383 odgovora
@ Stanovnistvo (B2C)
@ Druga poduzeéa (B2B)

Izvor: Vlastiti rad autora

67,9% ispitanika izjasnilo se kako su preteziti kupci njihovih proizvoda stanovnici, dok se je

32,1% izjasnilo kako njihove proizvode pretezito kupuju druga poduzeca.

Grafikon 22. Sjediste poduzeca

22. Na kojem podruéju (Zupanija) Republike Hrvatske Vase poduzeée ima sjediste? (oznacite samo

jedan odgovor)
383 odgovora

@ Zagrebacka

@ Krapinsko-Zagorska
@ Sisatko-Moslavacka
@ Karlovacka

@ Varazdinska

@ Koprivnicko-Krizevacka
@ Bjelovarsko-Bilogorska
@ Primorsko-Goranska

13

Izvor: Vlastiti rad autora
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Grafikonom 22 prikazan je struktura Zupanija u kojima poduzeca iz ankete imaju sjedista.

NajviSe ispitanika, tocnije 41% izjasnilo se kako je sjediSte njihovog poduzeéa u
Zagrebackoj zupaniji. 20,6% ispitanika navodi kako je sjediste njihove organizacije u Hrvatskoj
na podrucju Varazdinske Zzupanije. Potom, 15,1% poduzeca iz ankete ima sjediSte u
Medimurskoj Zupaniji, dok 12,3% ima u Krapinsko- Zagorskoj. Najmanji postotak poduzeca ima

sjediSte u Koprivnickoj Zupaniji, to¢nije 11%.

Tre¢i dio ankete Cinile su informacije o zainteresiranim stranama.
Prvo pitanje odnosilo se na upucenost ispitanika s terminom zainteresirane strane odnosno

"stakeholderi".

Grafikon 23. Termin zainteresirane strane

1. Jeste li upoznati sa terminom zainteresirane strane odnosno stakeholderi?
383 odgovora

® Da
® Ne

lzvor: Vlastiti rad autora

Kao $to je vidljivo iz grafikona 23, 67.1% ispitanika odgovorilo je kako su upoznati s
terminom zainteresirane strane odnosno “stakeholderi”, dok 32,9% nije upoznato s tim
terminom.

Iduc¢e tvrdnje ispitanici su ocjenjivali stavljanjem X u kvadrati¢ s obzirom na to da li se ne
slazu uopce s tvrdnjom (1), da li se ne slazu djelomicno (2), jesu li neutralni (3), slazu li se

djelomicno (4) ili se u potpunosti slazu (5).
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Grafikon 24. Prepoznavanje i uklju¢ivanje zahtjeva i potreba zainteresiranih strana vazno je za uspjeh poduzeéa

2. Molim ocijenite tvrdnje dane u tablici (stavite X unutar kvadrati¢a unutar ranga
od 1- uopce se ne slazem, 2- djelomi¢no se ne slazem, 3- neutralno, 4- djelomiéno se
slazem, 5 — U potpunosti se slazem)
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Izvor: Vlastiti rad autora

Tvrdnja 1 glasila je: ,,Prepoznavanje i ukljucivanje zahtjeva i potreba zainteresiranih strana
vazno je za uspjeh poduzeca“. Najvise ispitanika, to¢nije 186 (48,6%), odgovorilo je s 4,
odnosno kako se djelomi¢no slazu. 102 ispitanika (26,6%) odgovorila su kako se u potpunosti
slazu, neutralno je ostalo 74 ispitanika (19,3%), 4,4% tvrde kako se djelomi¢no ne slazu, dok 4
ispitanika (1%) navode da se uopce ne slazu.

Druga tvrdnja glasila je: ,,Upravljanje zahtjevima zainteresiranih strana vazno je za odrZivi
uspjeh organizacije*. Na nju je 46% ispitanika odgovorilo ocjenom 4 odnosno, djelomi¢no su se
slozili s tvrdnjom. 14,9% ispitanika se u potpunosti slaze. 31,3% ostalo je neutralno sa trojkom.
Dvojku ovoj tvrdnji dalo je 6,8% ispitanika. Dok je 1% ispitanika dalo jedinicu, odnosno uopce

se ne slazu s tvrdnjom. Sve navedeno prikazano je grafikonom 25 u nastavku.
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Grafikon 25. Upravljanje zahtjevima zainteresiranih strana vazno je za odrZivi uspjeh organizacije
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lzvor: Vlastiti rad autora

Grafikon 26. Organizacija moze dugoro¢no opstati na trzistu ako ne zadovoljava potrebe zainteresiranih strana

l 34 Il
[
Organizacija moze dugoroéno opstati na trzistu ako ne zadovoljava potrebe zainteresiranih strana
1:192

Izvor: Vlastiti rad autora

Grafikonom 26 prikazani su odgovori na tvrdnju ,,Organizacija moze dugoro¢no opstati na

trziStu ako ne zadovoljava potrebe zainteresiranih strana“. Navedena tvrdnja dobila je najvise

ocjena 1 odnosno, ¢ak su192 ispitanika (50,1%) rekla kako se uopce ne slazu s tvrdnjom. 28,5%

se je izjasnilo kako se djelomi¢no ne slazu s tvrdnjom, 13,1% ih je ostalo neutralno, dok se je tek

5% djelomicno slozilo s tvrdnjom, a 3,4% se u potpunosti sloZilo s njom.
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Grafikon 27. Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na poslovni rezultat organizacije

Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na poslovni rezultat organizacije
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lzvor: Vlastiti rad autora

150 ispitanika (39,2%) djelomic¢no se slaze kako zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja

na poslovni rezultat organizacije, njih 149 (38,9%) ostalo je neutralno. 46 ispitanika (12%) u

potpunosti se slaze s tvrdnjom dok se 36 (9,4%) njih djelomic¢no ne slaze, a samo Cetvero (1%)

njih se u potpunosti ne slaze.

S tvrdnjom ’Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na poslovni rezultat organizacije’

djelomic¢no se slozilo 119,1% ispitanika, 37,1% ostala su neutralna. 11,2% u potpunosti su se

slozila, 10,4% ih se djelomi¢no nije slozilo dok se 0,5% ispitanika u potpunosti ne slaze.

Grafikon 28.Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na poslovni rezultat organizacije

Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na razvoj proizvoda organizacije
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Izvor: Vlastiti rad autora
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Grafikon 29. Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na proizvodni process organizacije

Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na proizvodni process (process pruzanja usluge) organizacije
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Izvor: Vlastiti rad autora
Da zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na proizvodni process organizacije u

potpunosti se slaze 8,6% ispitanika, djelomi¢no se slaze njih 28,46%, neutralno je 39,2%.

Djelomicno se ne slazu njih 21,1%, dok se u potpunosti ne slazu 2,6% njih.

Grafikon 30.Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na kvalitetno upravljanje organizacije

Fahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na kvalitetno upravljanje organizacije
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Izvor: Vlastiti rad autora

’Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na kvalitetno upravljanje organizacije’ tvrdnja

je s kojim se u potpunosti slaze 38 ispitanika (9,9%), djelomicno se slaze 141 (36,8%), neutralno
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je 132 (34,5%), djelomi¢no se ne slaze njih 65 (17%), a uopce se ne slaze sedmero ispitanika
(1,8%) iz ankete.

Da zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na trziSnu vrijednost organizacije smatra,

odnosno u potpunosti se slaze 6,8% ispitanika. Njih 34,5% se djelomicno slaze, dok je vecina

njih (42,3%) neutralna. 13,8% ispitanika se djelomi¢no ne slaze, a u potpunosti se ne slaze 2,6%
njih.

Grafikon 31. Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na trzi$nu vrijednost organizacije

Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na trzi$nu vrijednost organizacije
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Izvor: Vlastiti rad autora

Grafikon 32. Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na odljev stru¢njaka iz organizacije

Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na odljev struénjaka organizacije
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Izvor: Vlastiti rad autora
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S tvrdnjom da zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na odljev stru¢njaka iz
organizacije djelomi¢no se ne slaze 123 ispitanika (32,1%), 120 (31,3%)ostalo ih je neutralno,
djelomicno se slaze pak 104 (27,2%) njih. 23 (6%) ih se u potpunosti slaze, dok se u potpunosti
ne slaze 10 (2,6%) ispitanika.

Grafikon 33. Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na sustav upravljanja ljudskim resursom organizacije

Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na sustav upravljanja ljudskim resursom organizacije
3152
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Izvor: Vlastiti rad autora

,Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na sustav upravljanja ljudskim resursom
organizacije® tvrdnja je s kojom se u potpunosti slaze 6% ispitanika, djelomi¢no se slaze 27,2%
njih. Neutralno je ostalo ¢ak 39,7% ispitanika. Djelomicno se ne slaze 24,5% ispitanika, a uopce

se ne slaze 2,6% njih.

’Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na sustav nagradivanja i kaZnjavanja u
organizaciji’ iduca je tvrdnja s kojom se u potpunosti ne slaze 99 ispitanika (25,8%), djelomi¢no
se ne slaze 139 (36,3%), neutralno je 98 (25,6%) njih. Djelomi¢no se slaze 39 (10,2%)
ispitanika, a u potpunosti njih 8 (2,1%).
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Grafikon 34. Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na sustav nagradivanja i kaznjavanja u organizaciji

Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na sustav nagradivanja i kaZnjavanja u organizaciji
2:139

s e “1.‘1__.-'

a 1’."
el . e o
.LBN‘\B 1 1 N e
Izvor: Vlastiti rad autora
Grafikon 35. Poslovne odluke poduzec¢a imaju utjecaj na lokalnu zajednicu
- N
Poslovne odluke poduzeca imaju utjecaj na lokalnu zajednicu
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Izvor: Vlastiti rad autora

Da poslovne odluke poduze¢a imaju utjecaj na lokalnu zajednicu u potpunosti se slaze 24%
ispitanika, djelomic¢no se slaze njih 148,6%, neutralno je 21,9%. U potpunosti se ne slaze 0,8%

ispitanika, a djelomic¢no se ne slaze njih 4,7%.
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Grafikon 36. Lokalna zajednica ima utjecaja na poslovne odluke organizacije

Lokalna zajednica ima utjecaj na poslovne odluke organizacije
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Izvor: Vlastiti rad autora

’Lokalna zajednica ima utjecaja na poslovne odluke organizacije’ tvrdnja je s kojom se
djelomic¢no slaze 193 ispitanika (50,4%), u potpunosti se slaze njih 92 (24%), neutralno je njih
66 (17,2%). Dvojku je dalo 18 ispitanika (4,7%), a jedinicu s ¢ime izrazavaju potpuno ne

slaganje 4 ispitanika (1%).

Posljednja tvrdnja u ovom odjeljku glasila je * Zahtjevi zainteresiranih strana jednako utjecu
na sve organizacije neovisno o njihovoj veli¢ini’. S njom se u potpunosti slozilo 29,8%
ispitanika, djelomi¢no se slozilo najvise njih odnosno 37,1%, neutralno je bilo 25,6% ,
djelomicno se nije slozilo 5,5%, a niti jedan ispitanik se nije izjasnio kako se potpuno ne slaze s

ovom tvrdnjom.

Grafikon 37. Zahtjevi zainteresiranih strana jednako utje¢u na sve organizacije neovisno o njihovoj veli¢ini
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Izvor: Vlastiti rad autora

Iduéi niz tvrdnji odnosio se navezu zainteresiranih strana s njthovom organizacijom.

Grafikon 38. U mojoj organizaciji se uklju¢uju zahtjevi zainteresiranih strana u poslovne aktivnosti i upravljanje
organizacijom
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lzvor: Vlastiti rad autora

Da se u njihovim organizacijama ukljuuju zahtjevi zainteresiranih strana u poslovne
aktivnosti i upravljanje organizacijom u potpunosti se slaze 122 ispitanika Sto je 31,9%,
djelomic¢no se slaze vec¢ina od 43,3%, neutralno je ostalo 75 ispitanika (19,6%). Djelomi¢no se

ne slaze 18 (4,7%) njih, a u potpunosti samo dvoje (0,5%).

Grafikon 39. Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaj na poslovni rezultat organizacije u kojoj radim
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Izvor: Vlastiti rad autora
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’Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaj na poslovni rezultat organizacije u kojoj radim’
bila je iduca tvrdnja u drugom nizu tvrdnji. S njom se u potpunosti slaze 16,4% ispitanika,
djelomic¢no se pak slaze 194 tj. 50,7%. Neutralno je 27,7%. Djelomicno se s tvrdnjom ne slaze
4,7%, a u potpunosti 0,5%.

’Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaj na razvoj proizvoda organizacije u kojoj radim’
slijedeca je tvrdnja s kojom se u potpunosti slaze 18,3% ispitanika. Djelomicno se slozilo 37,3%,
dok je neutralno ostalo 33,7%. Od ukupnog broja ispitanika 8,9% se djelomi¢no ne slaze s

tvrdnjom, a 1,8% se uopce ne slaze. Sve navedeno prikazano je Grafikonom 4.37.

Grafikon 40. Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaj na razvoj proizvoda organizacije u kojoj radim
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Izvor: Vlastiti rad autora

Grafikon 41. Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaj na proizvodni process (process pruZanja usluge)
organizacije u kojoj radim
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Da zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaj na proizvodni process (process pruzanja
usluge) organizacijama u kojima ispitanici rade, u potpunosti se slaze 10,7% njih, djelomi¢no se
slaze pak 29%, neutralno je najvise ispitanika, tocnije 36% njih. Djelomic¢no se s tom tvrdnjom

ne slaze 21,4%, a u potpunosti 2,9% ispitanika.

Grafikon 42. Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na kvalitetno upravljanje organizacije u kojoj radim

Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na kvalitetno upravijanje organizacije u kojoj radim
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Izvor: Vlastiti rad autora

’Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na kvalitetno upravljanje organizacije u kojoj
radim’ tvrdnja je s kojoj se u anketi u potpunosti slozilo 8,9% ispitanika. Djelomi¢no se slozilo
njih 127 $to iznosi 33,2%, neutralno je 40,5%, djelomicno se ne slaze 14,4%, a uopce se ne slaze

12 ispitanika, to¢nije 3,1% od ukupnog broja.

7,8% ispitanika u potpunosti se slaze da zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na
trziSnu vrijednost organizacija u kojima rade. Djelomi¢no se s tim slaze 31,3% ispitanika iz
ankete, dok ih je 135 tj. 35,3% ostalo neutralno. Djelomi¢no se nije slozilo 87 ispitanika

(22,7%), a uopce se s tom tvrdnjom ne slaze 2,9% ispitanika od ukupno 383.
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Grafikon 43. Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na trzi$nu vrijednost organizacije u kojoj radim

Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na trzi$nu vrijednost organizacije u Kojoj radim
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Grafikon 44. Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na odljev struénjaka organizacije u kojoj radim

Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na odljev struénjaka organizacije u kojoi radim
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Izvor: Vlastiti rad autora
Da zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na odljev stru¢njaka iz njihove organizacije
u potpunosti se slozilo 5,7% ispitanika, djelomicno se slozilo 17,5%, dok je neutralno ostalo

24,8%. Najveci dio ispitanika djelomicno se nije sloZio s tvrdnjom, tocnije 37% ispitanika, a

uopce se nije slozilo 14,9% od ukupnog broja.
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Grafikon 45. Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na sustav upravljanja ljudskim resursom organizacije
u kojoj radim

Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na sustav upravijanja ljudskim resursom organizacije u kojoj radim
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’Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na sustav upravljanja ljudskim resursom

organizacije u kojoj radim’ tvrdnja je s kojom se u potpunosti slaze 19 ispitanika Sto iznosi 5%,

djelomi¢no se slaze 23,2% ispitanika, dok je neutralno 36,6%. Djelomi¢no se ne slaze 100

ispitanika odnosno 26,1%, a uopce se ne slaze 9,1%.

Grafikonom 46 prikazana je struktura odgovora na tvrdnju ’Zahtjevi zainteresiranih strana

imaju utjecaja na sustav nagradivanja i kaznjavanja u organizaciji u kojoj radim’. Ona nam

pokazuje kako se vecina ispitanika uopcée ne slaze s ovom tvrdnjom (38,1%), djelomi¢no se ne

slaze 113 ispitanika §to je 29,5% od ukupnog broja. Neutralno je ostalo 18,5% ispitanika,

djelomicno se je slozilo 40 njih $to iznosi 10,4%, a u potpunosti se s tvrdnjom slaze 3,4%

ispitanika.

Grafikon 46. Zahtjevi zainteresiranih strana imaju utjecaja na sustav nagradivanja i kaznjavanja u organizaciji u
kojoj radim
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Posljednjih pet tvrdnji odnosilo se na opceniti stav o zainteresiranim stranama i njihovom

utjecaju bez obzira na ispitanikovu organizaciju.

Grafikon 47. Razumijevanje interesa i stajalista dionika dovodi do u¢inkovitog donoSenja odluka
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Izvor: Vlastiti rad autora

Prva tvrdnja u posljednjoj kategoriji glasila je ’Razumijevanje interesa i stajaliSta dionika
dovodi do uéinkovitog donosenja odluka’. Kako grafikon 4.44 prikazuje s njom se u potpunosti
slozilo 37,6% ispitanika, djelomicno se sloZilo najviSe odnosno 42%. Neutralno je ostalo 16,5%,

djelomicno se s ovom tvrdnjom ne slaze 3,4%, a uopce se ne slaze 0,5% ispitanika.

Grafikon 48. Uklju¢ivanje dionika klju¢no je za uspostavu dugoro¢nog odrzivog uspjeha organizacije
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Izvor: Vlastiti rad autora
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’Ukljucivanje dionika kljucno je za uspostavu dugorocnog odrzivog uspjeha organizacije’
druga je ponudena tvrdnja u ovom dijelu. A dobila je najveci broj Cetvorki, Sto znaci da se vecina
ispitanika djelomic¢no slaze s ovom tvrdnjom, to¢nije 45,4% njih. U potpunosti se slaze 25,1%
ispitanika, dok se djelomi¢no ne slaze 2,9%. U potpunosti se s tvrdnjom ne slaze 0,79%, a

neutralno je ostalo 26,11% ispitanika.

Grafikon 49. Kvalitetan partnerski odnos sa zainteresiranim stranama ima pozitivan utjecaj na financijski u¢inak
organizacije
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4: 137

sl S o o

2 Y e L -

s{\\\ il S o e
\j\f"‘}} \QJ@ Q‘l@l‘a .\‘\}‘{-\\\,}

Izvor: Vlastiti rad autora

Da kvalitetan partnerski odnos sa zainteresiranim stranama ima pozitivan utjecaj na
financijski ucinak organizacije u potpunosti se slaze 35% ispitanika. Djelomicno se sloZilo njih
35,8%, dok je neutralno bilo 24%. Od 383 ispitanika njih 4,4% djelomicno se nije s lozilo s

tvrdnjom dok se njih 0,8% uopce nije slozilo.
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Grafikon 50. Organizacija u kojoj radim u dovoljnoj mjeri ukljuéuje zainteresirane strane u dono$enje svojih
poslovnih odluka
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’Organizacija u kojoj radim u dovoljnoj mjeri ukljucuje zainteresirane strane u donoSenje
svojih poslovnih odluka’ tvrdnja je s kojom se djelomicno slozilo 41% ispitanika, u potpunosti se
slozilo 31,07% njih, dok je neutralno ostalo 24,3% ispitanika. Samo 13 ispitanika (3,4%)
izjasnilo se kako se djelomicno slazu s tvrdnjom dok se nitko nije izjasnio kako se uopce ne slaze

s navedenom tvrdnjom.

Grafikon 51. Ukljuéivanje i stvaranje partnerskih odnosa sa zainteresiranim stranama smanjuje broj rizika u

poslovanju
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Izvor: Vlastiti rad autora

Posljednja tvrdnja glasila je: ,,Ukljucivanje i stvaranje partnerskih odnosa sa zainteresiranim

stranama smanjuje broj rizika u poslovanju® 1z grafikona 51 moze se iscitati kako je najvise
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ispitanika (45%) odgovorilo ocjenom 5, odnosno u potpunosti se slozilo s tvrdnjom. Djelomi¢no
se s tvrdnjom slozilo 155 ispitanika $to iznosi 40,5%. Neutralno je ostalo samo 11% ispitanika.

Djelomicno se ne slaze 2,1%, dok se u potpunosti ne slaze 1,6% ispitanika.

4.4 Testiranje hipoteza

Cetiri su odjeljka u ovom potpoglavlju. U prvom je opisan model testiranja hipoteza, a u
preostala tri su rezultati testiranja hipoteza. U odjeljcima koji se odnose na testiranje hipoteza u
svakom je grafikon vrijednosti opazenih i normalne, odnosno Gauss-ove razdiobe te tablica s
vrijednostima testa normalnosti razdiobe i aritmeticke sredine. Sve vrijednosti vazne za

izvodenje zakljucka o valjanosti hipoteza su interpretirane.

4.4.1. Model testiranja hipoteza

Zakljucak o valjanosti sve tri hipoteze izveden je na temelju postupka njihova testiranja koji je
obuhvacao dva koraka. U prvom je koraku testirana normalnost opazZene razdiobe odgovora na
odgovarajuce anketno pitanje tako da je analizirano postoji li statisticki znacajna razlika izmedu
opazene, odnosno empirijske, razdiobe odgovora u odnosu na normalnu, odnosno Gauss-0Ovu
razdiobu. Taj je postupak proveden koristenjem statisti¢ke metode ¥ (Hi kvadrat) test.
Afirmativni, odnosno, alternativni oblik hipoteze, koji pretpostavlja postojanje uzrocno
posljedi¢ne povezanosti nezavisne na zavisnu varijablu istrazivanja. se izravno smatra
opovrgnutim ako ne postoji statisticki znacajna razlika opazene i normalne razdiobe, jer se
opazena razdioba, u statistiCkom smislu, ne razlikuje od normalne, odnosno o¢ekivane, razdiobe.
Naime, u ovom je istrazivanju normalna, odnosno Gauss-ova razdiobe odredena kao oc¢ekivana
kao §to je slucaj u najve¢em broju znanstvenih istrazivanja u domeni drustvenih istrazivanja.
Vrijednosti normalne razdiobe izracunavane su prema formuli Papi¢a kao odgovarajuci postotak
od ukupnog broja odgovora u razdiobi (Papi¢, 2014, str. 237).

Ako je opazena razdioba statisticki znacajno razli¢ita od normalne, odnosno oc¢ekivane, provodi
se drugi korak testiranja. Zaklju€ak o valjanosti hipoteze izvodi se na temelju vrijednosti
statistiCkog parametra Aritmeticka sredina. Ta se vrijednost usporeduje s neutralnom vrijednosti.
U ovom su istrazivanju ispitanici na anketna pitanja koja se odnose na zavisne varijable
istrazivanja odgovarali izborom jedne od pet im ponudenih razina slaganja pa zato neutralna

vrijednost ima vrijednost = 3. U slu¢ajevima ako je izracunata vrijednost statistickog parametra
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Aritmeticka sredina odgovora na anketno pitanje manja od neutralne vrijednosti izvodi se
zakljuCak da se afirmativni, odnosno, alternativni oblik hipoteze smatra opovrgnutim jer u
razdiobi vise odgovora uopce se ne slazem i djelomicno se ne slaze. nego li djelomicno se slazem
I u potpunosti se slazem. U sluCajevima ako je izraCunata vrijednost statistickog parametra
Aritmeticka sredina odgovora na anketno pitanje veca od neutralne vrijednosti izvodi se
zakljuCak da se afirmativni, odnosno, alternativni oblik hipoteze smatra potvrdenim jer u
razdiobi vise odgovora djelomicno se slazem | u potpunosti se slazem nego li uopce se ne slazem

I djelomicno se ne slazem.

4.4.2. Testiranje hipoteze H1

Valjanost hipoteze H1: Kvalitetan partnerski odnos sa zainteresiram stranama ima pozitivan
utjecaj na financijski ucinak organizacije testirana je na temelju vrijednosti razdiobe odgovora
na pitanje iz ankete Kvalitetan partnerski odnos sa zainteresiram stranama ima pozitivan utjecaj
na financijski ucinak organizacije. U grafikonu 49. diplomskog rada graficki su prikazane
vrijednosti razdiobe odgovora na to anketno pitanje. U grafikonu 52. su istovremeno prikazane

krivulje opazenih i vrijednosti normalne, odnosno Gauss-ove razdiobe odgovora na pitanje