68.  KADROVIRANJE - POJAM I ZNAČENJE (HRM)

Ljudi, kadrovi su živi faktor organizacije poduzeća koji sa svojim znanjem, vještinama, sposobnostima i kreativnošću danas najviše doprinose uspješnom ostvarenju ciljeva poduzeća, jedinstveni su i ne mogu se kopirati.

Kadroviranje je skup aktivnosti menadžmenta koje su usmjerene na privlačenje, razvoj i održavanje efektivnih kadrova u poduzeću. Ostvaruje se planiranjem, regrutiranjem, selekcijom, procjenom performansi, obukom, razvojem, upravljanjem kompenzacijama i radnim odnosima. Kadroviranje, odnosno HRM zauzima značajno mjesto u organizaciji poduzeća. S jedne strane je menadžer angažiran u realizaciji kadroviranja, a s druge strane je posebna organizacijska služba koja se profesionalno bavi kadrovskim poslovima.

69.  ANALIZA POSLA KAO OSNOVA KADROVIRANJA

Kadroviranje je neodvojivo od poslova koji se obavljaju u poduzeću jer determinira profesionalnu, kvalifikacijsku, dobnu i spolnu strukturu zaposlenih u poduzeću i zato mora polaziti od poslova koji se obavljaju u tom poduzeću, a koji su rezultat raščlanjivanja ukupnog zadatka. Svako poduzeće ima svoje ciljeve koje ostvaruje izvršenjem određenih zadataka.

S izvršenjem zadataka poduzeća povezan je čitav niz prethodnih i sporednih zadataka. Cjelokupni zadatak poduzeća se raščlanjuje na parcijalne zadatke sve do pojedinačnog zadatka kojemu se može odrediti njegov nositelj. Izvršavanje zadatka ostvaruje se obavljanjem poslova i to jednog ili više poslova, pa se analizom posla utvrđuje koje će to poslove nositelj obavljati. Analiza posla predstavlja temelj uspješnog kadroviranja, bez nje nije moguće kvalitetno obaviti niti jednu glavnu funkciju kadroviranja.
Definira se kao postupak prikupljanja podataka o poslovima koji se obavljaju u poduzeću.
Ti se podaci odnose na same poslove, norme učinka, informacije potrebne za izvršenje poslova, sredstva, materijal, organizacija rada, uvjete, potrebna znanja i sl.

Izvor ovih podataka su analitičar rada, izvršitelji poslova i njihovi nadređeni. Prikupljanje se provodi unutarnjom anketom, proučavanjem nomenklature zanimanja, promatranjemi vođenjem dnevnika izvršitelja poslova.

Prikupljeni podaci služe za izradu opisa posla i specifikacije posla, a koji su osnova kadroviranja.

Opis posla je poseban dokument na kojem se uz šifru i naziv posla daje detaljan opis posla. Specifikacija posla je dokument kojim se definiraju zahtijevi koji se postavljaju na izvršitelja dotičnog posla. 

Metode analize posla: metoda promatranja, samoopisa, intervjua, anketna i metoda analize dokumentacije.
70.  REGRUTIRANJE KADROVA - OCJENA TEKUĆIH POTREBA ZA KADROVIMA, PROGNOZIRANJE I FORMULIRANJE STRATEGIJE KADROVIRANJA

Regrutiranje kadrova je proces kojim se utvrđuju potrebe za kadrovima, te iznalaze potencijalni kandidati za upražnjenje poslove. Planiranje kadrova se manifestira kao temelj regrutiranja kadrova. Planiranjem kadrova se povećava prednost poduzeća da će dobiti prave ljude, razvija poduzeću jasan prikaz ciljeva, povećava sposobnost prilagodbe poduzeća okolini.
Da bi menadžment mogao formulirati strategiju ljudskih resursa usmjerenu na ostvarivanju prognoze budućih potreba mora izvršiti ocjenu tekućih potreba za kadrovima, te se koristi analizom da bi dobili odgovor na pitanje da li i koliko su postojeći kadrovi poduzeća u skladu s njegovim ciljevima.

Temelj ove analize je:

· datoteka zaposlenika je bogat izvor podataka o svakom zaposlenom u poduzeću - dob, spol, podrijetlo, stupanj i vrsta obrazovanja, znanje, zanimanje, radni staž i dr. podaci koji se odnose na trenutačno radno mjesto. Iz tih podataka se lako može utvrditi stupanj klalificiranosti zaposlenih.
· datoteka radnih mjesta (poslova) - sadrži sve podatke o radnim mjestima u poduzeću. Ti se podaci odnose na opis poslova za ta radna mjesta i uvjeti koje zaposlen treba ispunjavati da bi te poslove mogao uspješno obavljati. Iz datoteke radnih mjesta je moguće utvrditi stupanj kvalificiranih poslova. 
Za odgovor na pitanje koliko je zaposlenika potrebno za ostvarivanje tekućih ciljeva koriste se 2 metode:
· metoda studija rada i regresijska analiza
Prognoziranje budućih potreba je znatno teže od utvrđivanja tekućih potreba, jer današnji uvjeti u kojima se obavlja poslovanje poduzeća sutra neće biti isti.
Odgovor na pitanje zadovoljenja sadašnje i buduće potrebe ljudskih resursa može dati samo analiza interne i eksterne ponude.

· predviđanje eksterne ponude polazi od općih kretanja na tržištu rada na koja utječu brojni faktori lokalne i globalne naravi

· predviđanje interne ponude ima za cilj da se utvrde mogućnosti zadovoljenja budućih potreba za kadrovima iz postojećeg fonda kadrova kojima poduzeće sada raspolaže.

Na temelju izvršenih analiza menadžment pristupa formulirajući odgovarajuće strategije koristeći 3 opcije:

· opcija istog broja zaposlenika - podrazumijeva određene zahvate, tj. isti br. zaposlenih, ali različitu kvalifikacijsku strukturu ili isti broj, ali različite profile zaposlenih

· opcija manjka zaposlenih - pretpostavlja eksterno regrutiranje kao što je zapošljavanje s punim radnim vremenom, s dijelom radnog vremena i na poziv

· opcija viška zaposlenih - predstavlja slučaj kada poduzeće utvrdi da će mu u budućnosti trebati manje kadrova nego danas, pa je drastična mjera rješavanja viška kadrova otpuštanje. Pri tome se razvijaju programi pomoći bilo u traženju novog zaposlenja ili pomoć za osnivanje vlastitog biznisa. 

Druge mjere koje se sve više koriste su npr. skraćivanje radnog vremena, dijeljenje radnog mjesta, neplaćeni dopusti, ranije umirovljenje i sl.
71. IZVORI REGRUTIRANJA KADROVA

Mogu biti interni i eksterni. Interni obuhvaćaju zaposlenike koji rade u poduzeću, a eksterni osobe koje su izvan poduzeća (na tržištu rada, školama i fakultetima, drugim poduzećima...). Najbolje je kombinirati jedne i druge izvore.
Regrutiranje internih izvora se provodi internim oglašavanjem, neposrednim usmenim kontaktom ili pisanim pozivom.

Eksternim izvorima poduzeće se koristi kad nije u mogućnosti izvršiti regrutaciju iz internih. Tada aktivira tržište radne snage kojeg čine niz organiziranih institucija posredstvom kojih poduzeće osigurava potrebne kadrove. 

Poduzeće se mora koristiti formalnim i neformalnim izvorima.

Formalni su:

· oglašavanje - koriste razni mediji
· agencije za zapošljavanje - razlikuju se državne i privatne. Državna je Hrv. zavod za zapošljavanje - vodi evidenciju nezaposlenih osoba, obavlja profesionalnu orijentaciju...
· obrazovne institucije - škole, fakulteti - preko kojih se vrši privlačenje mladih stručnih osoba
· sindikati - njihova uloga naročito dolazi do izražaja u slučajevima većih premještanja zaposlenika iz jednog u drugo poduzeće
Neformalni izvori se odnose na slučajeve kada se za zapošljavanje koriste zaposleni u poduzeću koji igraju ulogu ''posrednika'' u zapošljavanju.

72.  SELEKCIJA KADROVA - POJAM, SADRŽAJ I PROCES SELEKCIJE

Selekcija kadrova je postupak izbora između regrutiranih kandidata za jedan ili više poslova. Izbor se vrši tako da se polazi od zahtjeva posla te se traži onaj kandidat koji tim zahtjevima najbolje odgovara.

Selekcija se može provoditi na 2 načina:

· ispituju se osobine, sposobnosti i znanje kandidata da bi se utvrdilo koji od njih posjeduje minimum zahtjeva posla. Izbor se vrši između onih koji posjeduju taj minimum. 

· ispituju se osobine, sposobnosti i znanje kandidata koje zahtjeva dotični posao. Zatim se izrađuje rang lista kandidata s obzirom na pokazane rezultate u psihološkom ispitivanju. 

Važno je poštivati etičke standarde koji uključuju privatnost i povjerljivost.
Etape u procesu selekcije:

· preliminarni intervju - svrha mu je eliminacija kandidata

· kimpletiranje dokumentacije o kandidatu
· testovi zaposlenja
· intervju u službi ljudskih resursa
· ispitivanje podrijetla
· medicinski pregled
· preliminarna selekcija u službi ljudskih resursa
· intervju s neposrednim rukovoditeljem
· provjera znanja, probni rad
· odluka o zaposlenju
73.  INFORMACIJSKA OSNOVA O KANDIDATIMA
Selekcija kandidata provodi se na temelju informacija koje poduzeće posjeduje prikupljanjem iz različitih izvora kao što su:

· prijava za zaposlenje - je dokument kojega kandidati podnose prilikom zaposlenja, a sastoji se od dijela u kojemu se iznose podaci o kandidatu i od dijela u kojemu se iznose podaci relevantni za posao za koji se kandidat prijavio

· molba za zaposlenje - je dokument u kojem kandidat daje odgovarajuće podatke o sebi

· preporuka - je dokument u kojem pojedinac ili organizacija kod koje je kandidat ranije radio daje svoje mišljenje o njegovom radu

· upitnik - predstavlja instrument prikupljanja podataka u pisanom obliku

· školske kvalifikacije - su one kvalifikacije koje pojedinac stječe školovanjem, a koje se prezentiraju pomoću svjedodžbe, diplome i dr. dokumenata o završenoj školi, tečaju, seminaru, specijalizaciji ili položenom ispitu
· radne karakteristike - predstavljaju dokument koji obično sadrži podatke o radu i ponašanju kandidata iz kojih se vidi ocjena njegove uspješnosti u dosadašnjem radu

· banka biografskih informacija
· ispitivanje podrijetla - provjera nekih podataka relevantnih za zaposlenje koje kandidati ponekad daju kako bi pokazali da posjeduju bolje uvjete nego što ih stvarno posjeduju

· prikupljanje podataka od drugih
· ispitivanje laži
· medicinski pregledi
· pokusni rad - je jedan od najstarijih načina provjere sposobnosti kandidata da uspješno obavlja posao za koji se natjecao

CV sadržava: osobne podatke, edukacije, dodatno usavršavanje, radno iskustvo, poznavanje jezika, tehnička znanja i vještine, aktivnosti, nagrade i priznanja, preporuke
Testovima i intervjuu pridaje se posebno značenje pri odlučivanju o izboru kandidata.

74.  TESTOVI

Testovi su instrument za ispitivanje znanja i vještine kandidata, njegove sposobnosti, te različitih osobina. Oni su najvažniji i najrazvijeniji instrument selekcije s kojim se utvđuje razvijenost neke individualne karakteristike bitne za dotični posao i razlika između kandidata po toj karakteristici.

4 su velike skupine testova:

· testovi znanja - su takvi testovi koji služe za utvrđivanje stečenih radnih navika, vještine i znanja kandidata. Koriste se kad su kandidati imali prethodna iskustva u radu. Mogu biti u obliku usmenih pitanja, pisanih pitanja i u obliku uzorka posla.

· testovi sposobnosti - služe za dobivanje podataka o latentnim mogućnostima čovjeka prije uvježbavanja da u tijeku osposobljavanja usavrši određene specifične vještine i znanja. Mogu biti testovi senzorskih, mentalnih, mehaničkih i psihomotornih sposobnosti.
· testovi interesa - ispituju koliko je profesionalni interes kandidata sukladan interesima onih koji su uspješni u obavljanju dotičnog posla.

· testovi ličnosti - služe za ispitivanje složenijih osobina i oblika adaptacije čovjeka koji dolaze do izražaja u tipičnom načinu emotivnog ponašanja, u širim osnovnim stavovima prema sebi, drugima, društvu. Postoje analitički i sintetički testovi ličnosti.

75.  INTERVJU !!!
Predstavlja svako prikupljanje podataka govornom komunikacijom s ciljem da se dobiju odgovarajući podaci.

Ispituje se da li je kandidat sposoban za obavljanje posla za koji se prijavio. Nastoje se dobiti informacije o kandidatu kao što su individualni potencijal, interes za posao, sposobnost djelovanja i druge, te dati kandidatu informacije o poslu i poduzeću.

Intervju se primjenjuje u svim slučajevima selekcije kadrova.

Razlikujemo, po obliku:

· nestrukturirani intervju - slobodni intervju, prema nahođenju intervjuera
· strukturirani intervju - unaprijed određen sadržaj i struktura

· polustrukturirani intervju - jedan dio intervjua je unaprijed određen, a dr. slobodan.

Po broju sudionika u intervjuu razlikujemo: individualni, panel i grupni intervju.

Prema ulozi u procesu selekcije razlikujemo: preliminarni (na početku), dijagnostički (u kasnijim fazama) i prijamni intervju (u završnoj fazi procesa selekcije).

Intervjueri moraju imati dara, ali je potrebna i odgovarajuća obuka kako bi se intervju uspješno vodio. Nakon što je zavšen intervju pristupa se njegovoj obradi kojoj je svrha da u sažetoj formi izrazi opće karakteristike ličnosti kandidata te pogodnost za obavljanje posla za koji se prijavio.

Činitelji intervjua su: 

· intervjuer i kandidat (intervjuirani)

· postupak intervjuiranja
76. ODLUKA O IZBORU KANDIDATA
To je kritična etapa u procesu selekcije jer se između više kandidata prijavljenih za posao mora izvršiti izbor. Pri tom je za obuku bitno što kandidat može i hoće jer ta 2 faktora neposredno utječu na učinak kandidata.
Faktor ''može'' saznaje se iz rezultata testova i verificiranih informacija, a faktor ''hoće'' iz intervjua i upitnika za posao.

Dva su pristupa: (preliminarna selekcija)

· klinički pristup donošenja odluke o izboru kandidata polazi od informacija o kandidatu pa mu je to slabost jer različite osobe na temelju istih informacija o kandidatu mogu donijeti različite odluke.

· statistički pristup donošenja odluke smatra se objektivnim jer polazi od statističke obrade određenih pokazatelja i njihove važnosti.

Menadžer donosi definitivnu odluku na temelju 3 različite strategije:

· zaposliti onog kandidata koji ima najmanje izgleda za neuspjeh
· zaposliti onog kandidata koji ima najviše izgleda za uspjeh
· zaposliti onog kandidata koji ima najmanje izgleda za neuspjeh i najviše za uspjeh
77.  SELEKCIJA MENADŽERA
Da bi se provela uspješna selekcija menadžera, potrebno je ispuniti 2 pretpostavke:

· identifikacija menadžerskog posla
· utvrđivanje osobina (znanja, vještina, kompetencija) neophodnih za menadžerski posao.

Još uvijek nema jedinstvenog odgovora o tome kako treba izgledati analiza menadžerskog posla, a ni određenih odgovora na pitanje osobina uspješnih menadžera.

U procesu selekcije kandidata razmatraju se 3 osobine menadžera:

· menadžerske vještine podrazumijevaju pretvaranje sposobnosti i znanja u određenje oblike ponašanja i akcija

· osobine ličnosti menadžera - 5 osobina karizmatskog vođe: samopouzdanje, vizija, snažno uvjerenje u viziju, ponašaju se izvan normalnih okvira, smatra se kreatorom promjene

· motivacija menadžera  - veoma važan faktor za obavljanje menadžerskog posla, prema nekima presudan za uspješnost menadžera.

Dva su temeljna motiva: motiv postignuća i motiv moći.

U selekciji menadžera upotrebljavaju se metode koje se odnose na sve kandidate i specifične metode razvijene za selekciju menadžera.

Standardne metode su: biografska, intervju, upitnici ličnosti, testovi i ocjena drugih.

Posebne metode selekcije menadžera:

· situacijski testovi predstavljaju specifičan oblik testova koji se temelji na procjeni sposobnosti kandidata da poduzme adekvatne mjere u simuliranoj poslovnoj situaciji
· centri procjene - najčešće osobine koje se podvrgavaju ovom procjenjivanju su: usmeno i pisano komuniciranje, vještina prezentacije, inicijativa, prosudba, motivacija za posao, vodstvo, analiza i planiranje, organiziranje i kontroliranje.

78.  OBUKA KADROVA - POJAM, PROCES I METODE OBUKE

Pod obukom kadrova (traininig) obično se podrazumijeva pripremanje za zanimanje ili za specifične vještine, ona je manje orjentirana na osobu, a više na posao. Obuka je od važnosti za poduzeće i pojedinca.

Potreba za obukom posljedica je raznih promjena koje se svakodnevno događaju u poduzeću (promjene u proizvodnoj, tržišnoj orijentaciji poduzeća, u organizaciji i upravljanju, u ljudskim resursima...), te promjene koje nastaju izvan poduzeća (zakonski i dr. propisi) i sl.
Cilj kojeg obukom treba postići sastoji se u razvijanju radne navike i uspješne metode rada, motivacija i interes za učenjem, pozitivan stav zaposlenih prema radu.

Menadžment danas postaje sve svjesniji činjenice da obrazovanje i obuka postaju ključnim faktorom konkurentnosti.

Proces obuke kadrova - 4 temeljne faze:

· identifikacija potrebe za obukom
· planiranje potrebne obuke
· izvođenje obuke
· evaluacija izvršene obuke
Da bi se proces obuke mogao provesti neophodno je postojanje politike obuke i razvoja ljudskih resursa, kao i odgovarajuće organizacije za realizaciju te politike i same obuke.

Rezultati procesa obuke: za zaposlenika su bitni jer povećanjem znanja i vještina povećavaju svoju zapošljivost; za poduzeće su bitni jer se povećava njegova konkurentnost.

Metoda obuke kadrova ključan je element procesa obuke. 
Razlikujemo:

· metode obuke nemenadžera- dijele se na metode obuke na poslu i izvan posla. Obuka na poslu je najčešće korištena npr. rukovoditelj ili dobro obučeni suradnik preuzima ulogu instruktora.
· metode obuke menadžera - specifične, grupirane u 2 grupe: metode obuke iskustvom na poslu i izvan poduzeća. Obje grupe se temelje na stjecanju iskustva menadžera u obavljanju menadžerskih poslova, igranjem uloga, rješavanjem menadžerskih problema, trenigom i sl.

79.  RAZVOJ KARIJERE - FAZE, PLANIRANJE I PROCES RAZVOJA KADROVA

Orijentiran je na pojedinca za razliku od obuke koja je orijentirana na posao. Vezan je za stjecanje novih znanja, vještina, sposobnosti koje omogućavaju pojedincu preuzimanje novih, složenijih poslova. Interes za razvoj imaju i pojedinac i poduzeće jer dinamika okoline uvjetuje dinamiku promjena znanja, vještina i sposobnosti pojedinca, a pratiti se najbolje može ako su interesi poduzeća i pojedinca usaglase, a to se postiže razvojem karijere.
Razvoj karijere podložan je različitim utjecajima kao što su: osobni faktori, ekonomski, socijalni i politički trendovi, tržište radne snage, financijske konsideracije.

Faze: karijera se obično definira kao slijed radnihmjesta koje pojedinac zauzima tijekom životnog vijeka.U svom životnom vijeku prolazi kroz različite faze u razvoju karijere. Te faze predstavljaju model životnog ciklusa karijere koji se sastoji od 5 faza:

· istraživanje
· utemeljenje
· sredina karijere
· kasna karijera
· povlačenje
Planiranje osobne karijere - 3 su temeljne grupe zadataka:

· ocjenjicanje utjecajnih faktora na razvoj karijere

· utvrđivanje ciljeva koje želi postići u razvoju karijere

· razvijanje strategija za ostvarenje karijere

Proces razvoja ljudskih resursa - provode se u više etapa:

· utvrđivanje potreba
· stvaranje klime
· utvrđivanje performansi posla
· utvrđivanje individualnih performansi
· plan napredovanja
Razvoj karijere nije samo stvar pojedinca već i njegova poduzeća koje također planira razvoj svojih zaposlenika.

80.  METODE PROCJENJIVANJA PERFORMANSI KADROVA - NAVEDI I OBJASNI
Procjena performansi predstavlja postupak u kojemu se sustavno procjenjuje koje relevantne karakteristike ima zaposleni, kako se one manifestiraju, koliko je to u skladu sa performansima posla, te što učiniti na ovom usklađivanju. Procjena performansi usmjerena je na ljude, a procjena posla na posao. Svrha joj je osiguranje organizacijskog principa ''pravi čovjek na pravo mjesto''.
Tri temeljne grupe metoda procjene performansi  su:

· metoda procjenjivanja osobina zaposlenika - usmjerene su na procjenjivanje osobina zaposlenika kao što su inicijativa, mogućnost prosuđivanja, stav prema poslu, spremnost prihvaćanja odgovornosti, prilagodljivost, odgovornost itd., a manje su usmjerene na njihov učinak. Primjenjuju se prilikom rasporeda na radna mjesta, promocije i democije, određivanju plaća i dr. kompenzacija
· metoda procjenjivanja učinka zaposlenika - orijentirane su na procjenjivanju učinka zaposlenika bilo po količini, kvaliteti, troškovima, rokovima ili drugo. One se ne bave pitanjima kakav je zaposlenik već kako on radi, je li uspješan ili nije. Primjenjuju se prilikom rasporeda, promocije i democije, određivanja plaća i dr. kompenzacija. Temeljna im je svrha utvrditi u čemu zaposlenici eventualno nisu učinkoviti, te ih učiniti učinkovitima u izvršavanju njihovih zadataka.
· metoda ocjenjivanja menadžera - sve navedene metode mogu se koristiti i za procjenu performansi menadžera, ali je ipak značajna metoda analize puta kao specifična metoda koja polazi od slabosti upravljanja pomoću ciljeva (MBO), te u želji da te slabosti eliminira, gradi novi pristup ocjenjivanju učinka menadžmenta. Ona se temelji na pretpostavci da cjelovito definiran zadatak obuhvaća i cilj i put. Cilj izražava stupanj izvršenja određenog zadatka pri čemu je stupanj izvršenja komparacija postavljenog cilja i postignutog stanja. Da bi se postavljeni cilj dostigao, potrebno je prijeći put od postojećeg stanja do postavljenog cilja, a taj put je proces menadžmenta koji se sastoji od funkcija: planiranje, organiziranje, kadroviranje, vođenje i kontroliranje.
Istraživanje puta po fazama dopušta detaljnu analizu načina kako je zadatak izvršen, odnosno postignut cilj, što znači da se faze puta mogu analizirati pasu kriteriji za ocjenjivanje radnog učinka.

81.  KOMPENZACIJE - POJAM, SADRŽAJ I KARAKTER

Obično podrazumijevaju ukupne naknade koje zaposlenici dobivaju za svoj rad u poduzeću. Te su nadoknade u novcu, robi i raznim oblicima pomoći materijalne i nematerijalne naravi. Neke su vezane uz rezultate rada, a neke uz pripadnost poduzeću.
Naknade vezane uz rezultate rada prvenstveno se odnose na rezultate rada pojedinca, pa njegove radne grupe i na kraju poduzeća kao cjeline. To su plaće, a najčešće se isplaćuju u novcu.

Naknade vezane uz pripadnost poduzeću mogu se isplaćivati u novcu i davati u robi ili u obliku različitih usluga. Neke imaju karakter dijela plaće. Sve se naknade javljaju u obliku plaće, nagrade i beneficije.

Plaća je najznačajniji oblik kompenzacije, a definira se kao svota novca koju je poslodavac dužan isplatiti osobi u radnom odnosu za rad što ga je ona za određeno vrijeme obavila za njega i sastoji se od 5 osnovnih komponenti - osnovna plaća, stimulativni dio, dodaci, naknade i udio u dobiti.

Ključni faktori utjecaja na plaću su:

· vrijednost radne snage
· odnos između ponude i potražnje
    najsnažniji utjecaj
  
· utjecaj sindikata


    na plaće
· utjecaj države
· radni učinak



     utječu na stimulativni dio plaće i
· poslovni uspjeh poduzeća

     plaće iz dobiti poduzeća
Motivacijska kompenzacija: !!! (u nju spada i sve prethodno navedeno)
· materijalne: plaća, putni troškovi, god.odmor, stambeni kredit, mirovinsko i zdravstveno osiguranje

· nematerijalne: napredovanje, kontakti, status, klizno radno vrijeme

82. VRSTE KOMPENZACIJA ZA IZVRŠENI RAD
1. Osnovna plaća je temeljni oblik kompenzacija na kojoj se nadograđuju gotovo svi drugi novčani oblici kompenzacija. Utvrđuje se vrednovanjem posla, a to je postupak utvrđivanja vrijednosti nekog posla ili radnog mjesta primjenom odgovarajućih metoda vrednovanja (procjene).

Metode klasifikacije

	metode kvantitativne analize

	sumarne
	analitičke

	postupak rangiranja s 1 rang listom

za sve poslove
	postupak rangiranja usporedbom 

zahtjeva s rang listom za svaki zahtjev

	postupak platnih grupa
	bodovni postupak
	
	stupnjevanje


	rangiranje


Postupak rangiranja je jedan od postupaka vrednovanja rada kojega karakterizira sumarno rangiranje poslova bez sustavne analize pojedinih obilježja posla.
2. Stimulativni dio plaće je onaj dio plaće koji je rezultat stimulacije za odgovarajući učinak. Cilj stimulativnog plaćanja bi trebao biti poticanje i osiguranje kontinuiranog ostvarivanja optimalnog radnog učinka s aspekta poslovnih rezultata poduzeća i s aspekta uloženog rada i plaća zaposlenika.

Metode mjerenja:

· stimulativni dio plaće po osnovi učinka
· stimulativni dio plaće po osnovi premija
· dodatak plaći - to je dio plaće koji se isplaćuje zaposlenima za rad pod određenim uvjetima. Zakonskim propisima i kolektivnim ugovorima utvrđuju se određena ograničenja (npr. za trudnice, djecu mlađu od 18 god. i dr.) zbog rada pod određenim uvjetima koji mogu imati štetne utjecaje.
S obzirom na različitost uvjeta razlikujemo: dodatak za rad u smjenama, za rad noću, prekovremeni rad, povremeno teže uvjete, na dane praznika u kojima se radi i na dane tjednog odmora.

83.  NAVEDI I OBJASNI SISTEME KOMPENZACIJA IZ UDJELA DOBITI

Dva koncepta: temelj na dobrovoljnosti i temelj na obaveznosti
Četiri osnovne grupe:

1. Sustavi indirektnog udjela u dobiti temelji se na stimuliranju zaposlenih na ostvarenje uštede neovisno o tome da li je poduzeće ostvarilo dobit.

Dva su sustava:

· Scanlon  - orijentiran je na stimulaciju za smanjenje stvarnih troškova, odnosno povećanje proizvodnosti rada

· Rucker - orijentiran je na stimulaciju za smanjenje udjela troškova radne snage u ukupnoj dodanoj vrijednosti

2. Sustav direktnog udjela u dobiti temelji se na stimuliranju zaposlenih za ostvarenje što veće dobiti poduzeća.

Razlikuju se 3 susrava:

· sustav jednokratne isplate
· sustav tekućih isplata
· sustav odgođenih isplata
3. Sustavi dioničarstva zaposlenih imaju za cilj da zaposleni postanu (su) vlasnici poduzeća, čime bi se trebala osigurati još veća uspješnost njhova rada. Ostvaruje se (suvlasništvo) pribavljanjem dionica pod povoljnijim uvjetima čime zaposlenici (imatelji dionica) imaju pravo udjela u ostvarenoj dobiti.

Dvije osnovne grupe:

· sustavi neposrednog - dionice su individualizirane

· sustavi posrednog dioničarstva zaposlenih - dionicama upravlja kolektivni organ (trust)

4. Sustavi štednje zaposlenih - posebni fond u koji poslodavac izdvaja dio profita, a zaposleni dio plaće na 10 ili više godina, a ovim sredstvima se upravlja kolektivno.

84.  NAVEDI VRSTE KOMPENZACIJA PO OSNOVI PRIPADNOSTI PODUZEĆU

Tri grupe - svrha im je osiguranje što većeg stupnja socijalizacije zaposlenih kao pretpostavka efikasnog rada:

1. Naknade plaće - onaj dio plaće na koji zaposleni imaju pravo i u određenim slučajevima kad efektivno ne rade. Utvrđene su zakonom, kolektivnim ugovorom ili ih utvrđuju sama poduzeća. Zakonskim propisima nisu utvrđene samo vrste nego i visina naknada. 

Neke vrste naknada plaće:

· za vrijeme bolovanja, godišnjeg odmora, plaćenog dopusta, izostanka s rada zbog odazivanja na poziv organa vlasti do kojeg nije došlo zbog krivnje zaposlenika, za vrijeme praznika i prekida rada

2. Novčane pomoći - je takav oblik kompenzacije koje se isplaćuju u novcu neovisno o izvršenom radu.

· naknade troškova godišnjih odmora, prijevoza s posla i na posao, ishrane u toku rada, za školovanje djece, pomoći umirovljenicima, pomoći obitelji poginulog ili umrlog...

Visina je određena ekonomskim mogućnostima poduzeća bez obzira što se neke od ovih pomoći utvrđuju kolektivnim ugovorima.
3. Razne benificije - podrazumijevaju različite pogodnosti koje poduzeće pruža svojim zaposlenima. Javljaju se u materijalnim , novčanim i uslužnim oblicima.

85.  MANAGERSKE KOMPENZACIJE

U poduzećima tržišne ekonomije posebna je pozornost poduzeća menadžerskim kompenzacijama jer one oblikuju ponašanje menadžera i pomažu u određivanju tipova menadžera koji su zanimljivi za određeno poduzeće. Utvrđuju se na generalnoj skupštini, a na prijedlog odbora direktora, koji je zadužen za kriterije i pojedinačne ugovore s potencijalnim menadžerima.

Menadžeri su najbolje plaćena profesija u svijetu u čemu prednjače američki.

Dvije su osnovne grupe:

· direktne kompenzacije - sastoje se od osnovne plaće, bonusa ili premije, odgođene kompenzacije, stok opcijske vrijednosti i ostalih kompenzacija

· indirektne kompenzacije - predstavljaju dodatnoe pogodnosti na direktne kompenzacije. Mogu biti novčane i nenovčane. Najznačajnija novčana je direktna isplata alikvotne novčane sume u dionicama poduzeća, a nenovčane npr. dodatno mirovinsko osiguranje, životno osiguranje.
86.  PRIRODA RADNIH ODNOSA

Radni odnosi su veze koje zaposlenici uspostavljaju s poslodavcem u cilju reguliranja međusobnih prava i obveza po osnovi rada.

Regulirani su ugovoom o radu, kolektivnim ugovorom i zakonom su propisani uvjeti pod kojima će se taj ugovor zaključiti. Nositelj kolektivnog pregovaranja i zaključenja kol. ugovora su sindikati, a sudjeluju predstavnici poslodavca i predstavnici državne vlasti. 

Predmet kolektivnog ugovora su: plaća, radno vrijeme, zaštita na radu, pravo po osnovi radnog staža, socijalna zaštita, disciplinske ovlasti poslodavca, sindikalna sigurnost.

Dvije su metode:

· metoda statističnog pregovaranja
· metoda dinamičkog pregovaranja
87.  SINDIKALNO ORGANIZIRANJE
Sindikati predstavljaju organizaciju zaposlenika kojoj je zadatak štititi svoje članove od samovolje poslodavaca, te da osigura provođenje zaključenih kolektivnih ugovora i da se stalno bori za poboljšanje radnih uvjeta svojih članova i svih zaposlenih. Sloboda organiziranja zaposlenih jedno je od temeljnih ljudskih prava, a ogleda se u tome da nema zabrana i ograničenja u pogledu organiziranja zaposlenika, te postoje mjere protiv svih onih koji bi ta prava kršili. Sindikati su se najprije organizirali na strukovnom, a zatim na granskom principu od lokalne do nacionalne rezine. Tek granskim organizacijama bilo je omogućeno ostvarenje kolektivnog pregovaranja i zaključivanja kolektivnih ugovora o radu.

88.  KOLEKTIVNO PREGOVARANJE - najznačaniji aspekt radnih odnosa

Predstavlja proces u kojem prestavnici vlasnika - menadžment s jedne strane i predstavnici zaposlenika - sindikalno vodstvo s dr. strane, sklapaju kolektivne ugovore.

Kolektivni ugovor je ugovor između sindikata i poslodavca kojim se reguliraju prava iz radnog odnosa. 

Pregovori se odvijaju obično jednom godišnje ili jednom u dvije godine, odvijaju se u 4 osnovne etape:

· prikupljanje ideja o novom ugovoru
· stvaranje prijedloga i prtuprijedloga
· prvi sastanakpregovori
Koliko je vodstvo sindikata u ovom pregovaranju uspjelo vidjet će se tek nakon realizacije članstva na zaključeni ugovor koji trebaju dati potvrdu.

89. SURADNJA IZMEĐU SINDIKATA I MENADŽMENTA

Odnosi između sindikata i menadžmenta prolaze kroz 3 osnovne faze:

· faza sukoba - razdoblje uspostavljanja moći između sindikata i poslovodstva

· faze podnošenja - kad je uspostavljena ravnoteža moći između sindikata i poslovodstva

· faza suradnje
Razlikuju se 3 vida suradnje:

· dobrovoljna suradnja između sindikata i poslovodstva uvjetovana je različitim faktorima kao što su ekonomskasituacija u kojoj se poduzeće nalazi, ciljevi sindikata, stavovi radnika, te stavovi menadžmenta

· stimulativna suradnja - nastaje obično u onim slučajevima kada određeni faktori utječu na uspostavljanje suradnje između sindikata i menadžmenta. To su obično iznimne situacije kao što je rat.

· neformalna suradnja - uobičajeni vid suradnje koji postoji u svakoj situaciji bez obzira na formalne odnose između sindikata i poslodavca, ostvaruje se npr. identifikacijom s poduzećem, korištenje praznika...
90.  MENADŽMENT, VOĐENJE, VODSTVO

Često se upotrebljavaju kao sinonimi iako među njima postoje značajne razlike. Menadžment je širi pojam od pojma vodstva i vođenja.

Menadžment je proces rada s drugima i pomoću drugih na ostvarivanju organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini uz efikasnu i efektivnu uporabu ograničenih resursa. U sadržajnom pogledu menadžment obuhvaća 5 funkcija od kojih je jedna vođenje. 

Vođenje je menadžerska funkcija koja podrazumijeva utjecanje na ljude kako bi oni pridonijeli organizacijskim i grupnim ciljevima.
Vodstvo je proces korištenja neprisilnog utjecaja na oblikovanje grupnih i organizacijskih ciljeva, motiviranje ponašanja prema ostvarenju tih ciljeva i pomaganje u definiranju kulture grupe ili organizacije.

Vođenje se sastoji od 4 grupe aktivnosti:

· motiviranje zaposlenih
· vodstvo
· interpersonalni procesi, grupe i konflikti
· komuniciranje
Vođenje naglađava sposobnost utjecaja na druge, a smatra se da je bit vođenja u slijeđenju. 

Vođa se definira kao osoba koja utječe na ostale članove grupe, odnosno kao osoba koja pokreće u socijalni situacijama, planira i organizira akciju i tako postupajući izaziva suradnju ostalih. 

Netko time što je postao menadžer automatski ne postaje i vođa, jer je vođenje akcija, a ne položaj u organizaciji. 

Efektivnim vođom bi se mogao smatrati onaj pojedinac koji ima karizmu i koji može inspirirati i motivirati druge da ga slijede.

Efektivni menadžer je osoba koja efektivno obavlja funkcije menadžmenta osiguravajući poslovne efekte. Za poduzeće je bitna integracija ovih dviju osobina.

91.  NAVEDI I OBJASNI MODELE PONAŠANJA LJUDI U ORGANIZACIJI

1. Opći model individualnog ponašanja - vođenje je proces utjecaja na ponašanje ljudi u organizaciji što izučava disciplina organizacijsko ponašanje, koja izučava individualno i grupno ponašanje s ciljem da objasni, predvidi i kontrolira ljudsko ponašanje i to proizvodnost rada, apsentizam i fluktuaciju, te se bavi izučavanjem zadovoljstva na radu zaposlenika. 
Individualno ponašanje je temelj organizacijskog ponašanja. Ono je podloženo utjecaju 3 varijabli, a to su:

· fiziološke - obuhvaćaju fizičku i mentalnu sposobnost
· psihološke - odnose se na percepciju, stavove, ličnost, učenje i motivaciju
· varijable okoline - obuhvaćaju porodicu, kulturu i socijalnu klasu

Ove varijable se razlikuju kod pojedinih osoba, te se pojedinci različito ponašaju u organizaciji.

1.a) Varijable individualnog ponašanja

Ključnu ulogu imaju psihološke varijable jer se preko njih prelamaju fiziološke i farijable okoline.

Percepcija je proces pomoću kojeg pojedinac dobiva spoznaju o svojoj okolini. Mendžeri moraju obratiti pozornost kako zaposlenici percipiraju svoj posao i menadžerske postupke da bi mogli uključiti adekvatne stimulanse.

Stavovi su stečeni način interpretacije različitih zbivanja, odnosno način reagiranja na različite objektivne situacije, ljude ili ideje. Mogu biti pozitivni, negativni, osobni i socijalni. 

Komponenete stavova su: afekt, spoznaja i ponašanje. Iako se stavovi teško mijenjaju sustavom komuniciranja se na jedan dio može utjecati kako bi se postigli bolji radni učinci zaposlenih.

Ličnost je jedinstvena organizacijska osobina koja se formira uzajamnim djelovanjem organizma i socijalne sredine određujući opći, za pojedinca karakteristični način ponašanja.

Učenje je jedan od temeljnih procesa koji se nalazi u ponašanju, a naučeno ponašanje je glavni oblik ponašanja u poduzeću. Tako se mogu naučiti ciljevi i emocionalne reakcije, način mišljenja, uporaba jezika, sposobnost rukovanja opremom, percepcije, stavovi itd.

4 modela ponašanja:

· Scheinov model
· Porterov model
· Davis/ Newstromov model
· Milesov model
92.  MOTIVACIJA - POJAM I PRISTUP MOTIVACIJI
Predstavlja svaki utjecaj koji izaziva, usmjerava i održava ciljno ponašanje ljudi. 
Motivacijski lanac:

  uzrokuju
     uzrokuju

uzrokuju
    rezultira

potrebe

       želje
           tenzije

    akcije
         satisfakcija

Na motivaciju utječu 3 grupe faktora:
· individualne karakteristike - posjeduju ih pojedinci

· karakteristike posla - predstavljaju atribute posla

· organizacijske karakteristike - predstavljaju pravila i procedure, personalnu politiku, praksu menadžmenta i sustav nagrada kojima se doprinosi efikasnosti poduzeća.

Temelj motivacije:









      rađa







          postiže







     zadovoljava potrebu
Motivirati se može: komuniciranjem, hrabrenjem, informiranjem, pravednim nagrađivanjem...

93.  TEORIJE MOTIVACIJE - NAVEDI I OBJASNI

1. Sadržajne teorije motivacije (suvremene) nastoje objasniti zašto ljudi neke faktore (plaća, sigurnost posla, napredovanje i sl.) žele, a neke izbjegavaju

Najznačajnije su sljedeće teorije:

· teorije hijerarhije potreba - teorija Maslowa - najpopularnije teorija, temelji se na postavci o važnosti zadovoljenja potreba zaposlenika, tj. o kompleksnosti ljudske ličnosti i njihovih potreba koje su hijerarhijski strukturirane:



 fiziološke potrebe - početna točka teorije motivacije. To su esencijalne potrebe za hranom, vodom, zrakom i krovom nad glavom. Ljudi teže zadovoljiti najprije ove ptrebe, a tek onda teže zadovoljenju ''viših'' potreba.


potrebe za sigurnošću uključuju potrebe za sigurnošću i stabilnošću. Preduvjeti ljudske sigurnosti su zaposlenje, zdravstvena zaštita, mirovinsko osiguranja i dr.



potrebe za prihvaćanjem, poštivanjem, za samopotvrđivanjem

Teorija motivacije A.H. Maslowa


     potreba za 



samopotvrđivanjem
S aspekta menadžmenta važnost ove teorije je u tome što uspješno vođenje ljudi u izvršavanju postavljenih zadataka pretpostavlja poznavanje njihovih potreba i što potpunije zadovoljavanje tih potreba.

· teorija trostupanjske hijerarhije - ERG teorija - bazične elemente čine: 



egzistencijalne potrebe



potrebe povezanosti



potreaba rasta i razvoja

Ova teorija ukazuje da na važnost neke potrebe ne utječe zadovoljavanje samo one potrebe ispod, nego i zadovoljavanje onih potreba iznad zadovoljene potrebe. U ovoj teoriji je riječ o stimulativnom djelovanju svih potreba

· teorija motivacije postignuća - ova teorija je usmjerena na motivaciju za rad. Suština ove teorije je u tome što ona ističe ljudsku potrebu za postignućem, a to znači težnju za uspjehom. Ta je težnja rezultanta dviju sila - želje za uspjehom i želje da se izbjegne neuspjeh. 
Ova teorija je više usmjerena na motivaciju menadžera.

· dvofaktorska teorija motivacije - temelji se na radnoj situaciji i klasifikaciji faktora za rad, koja se mjeri zadovoljstvom rada. Povećanje motivacije za rad može uslijediti redizajniranjem posla kako bi se omogućio individualni razvoj. Ovom teorijom se od orijentacije na posao prešlo na orijentaciju na ličnost. 

Ova teorija je snažno utjecala na teoriju i praksu menadžmenta.

· teorija motivacije uloga - potrebe promatra s aspekta različitih tipova poslova, odnosno uloga istražuje motivacijske potrebe poduzetnika, menadžera i stručnjaga. 

Važnost ove teorije je u tome što je ukazala na različite motive za one zaposlenike koji imaju ključnu ulogu u poduzeću.

2. Procesne teorije motivacije polaze od toga da potrebe ljudi nisu dostatan faktor objašnjenja radne motivacije, pa u analizu uključuje percepciju, očekivanja, vrijednosti i njihove interakcije.

Najznačajnije su:

· Vroomov kognitivni model motivacije
· Porter - Lawlerov model očekivanja
· Lawlerov model očekivanja
· Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni
Sve ove teorije izrazito naglašavaju očekivanja ljudi da će njihovo ostvarivanje zadanih ciljeva rezultirati određenim željenim efektima pa se nazivaju i teorijama očekivanja.

3. Stanovište pojačanja o motivaciji - to je bihevioristički pristup koji dokazuje da pojačanje uvjetuje ponašanje. Ova teorija je usmjerena na modifikaciju ponašanja zaposlenih na poslu kroz primjerenu uporabu nagrada i kazni.

Polazi od čovjekovog ponašanja u organizaciji koje bitno utječe na efikasnost rada. Osnovni cilj je otkriti uzroke ljudskog ponašanja i koji faktori utječu  na ponašanje i angažman zaposlenih.
94.  POJAM I SADRŽAJ REDIZAJNIRANJA POSLA ZA MOTIVACIJU

Redizajniranje posla je proces kojim se preispituje postojeći sadržaj posla, njegove funkcije i socijalni odnosi na poslu te vrši njegovo ponovno oblikovanje. 

Potreba za redizajniranjem može biti potreba samih izvršitelja tehnoloških i organizacijskih namjera.

Prilikom redizajniranja treba voditi računa o razlikama u poslovima:
· neki su poslovi rutinski, a dr. je nerutinski

· neki zahtijevaju brojne vještine, drugi su uskog djelovanja

· neki ograničavaju zaposlene koji moraju slijediti precizne procedure, a dr. dopuštaju zaposlenima znatnu slobodu u izvršavanju svojih zadataka
· neke poslove najefektivnije obavlja grupa zaposlenika u timu, a druge pojedinci koji rade samostalno

95.  MJERENJE MOTIVACIJE

Mjerenje motivacije ima značajnu ulogu u procesu ostvarivog efikasnog menadžmenta. Ostvarena efikasnost rada zahtijeva i propitivanje motivacije za rad ne samo menadžera već i svih zaposlenih. Mjerenje motivacije treba biti i instrument analize i valorizacije izvedivih mjera poboljšanja rada i poslovanja da bi utvrdili ispravnost tih mjera.
Ovo je jedan od veoma složenih i teških problema jer je ljudsko ponašanje veoma kompleksno. 

Postoje razne tehnike mjerenja motivacije, npr.:

· dubinske psihološke tehnike - asocijacije riječi, testovi vizualizacije...

· indirektne tehnike - mjeri se razina radnog učinka

· psihološke tehnike zasnovane na samoopisu - tehnika intervjua, tehnika upitnika ili ankete

96.  MJERENJE ZADOVOLJSTVA

Motivacija predstavlja poriv dase ostvari određeni rezultat, a zadovoljstvo je posljedica ostvarenja rezultata.

Postoje 4 različite kombinacije motivacije i zadovoljstva:

· visoka motiviranost i visoko zadovoljstvo što znači da je selekcija dobro izvršena i izabrana dobra motivacija
· niska motiviranost i visoko zadovoljstvo - to je najgore jer niti je selekcija dobro izvršena i nije izabrana ni dobra motivacija
· visoka motiviranast i nisko zadovoljstvo - visoka motiviranost je posljedica dobrog izbora motivacije, ali nezadovoljstvo poslom uvjetovano je promjenom posla unutar ili van poduzeća 
· niska motiviranost i visoko zadovoljstvo - zaposlenik je zadovoljan poslom, ali nije dovoljno motiviran za efikasan rad
Najčešći uzroci demotiviranosti zaposlenih su:

· strah od gubitka radnog mjesta
· mobing
· pretjerana kontrola nadređenog
· izostanak pohvala
· prekomjerena količina posla
97.  VODSTVO - POJAM I SADRŽAJ VODSTVA

Vodstvo je proces utjecaja na aktivnosti pojedinca ili grupe u njihovom nastojanju da postignu ciljeve u određenoj situaciji.
Proces se sastoji od 4 varijable:

· vođa - sposobnost, motivacija, moć

· ciljevi - grupe i poduzeća

· sljedbenici - osobine, motivacija, znanje i vještine

· okolina  - interna i eksterna

Osnovni zadatak vodstva je da pronađe i održava ravnotežu između ovih varijabli.

Sposobnosti vođe su: ovlaštenje, intuicija, samorazumijevanje, vizija i podudaranje vrijednosti. Ove sposobnosti ima mali broj ljudi, a niti svi oni nisu spremni preuzeti ulogu vođe.

Na utjecaj vođe podređeni mogu reagirati na 3 načina:

· angažiranjem - kada s entuzijazmom prihvaćaju i provode želje vođe
· udovoljavanjem - ako izvršavaju zahtjeve samo pod prisilom
· otporom - kada odbijaju izvršiti zahtjeve ili ih sabotiraju

98.  VOĐA - POJAM I OBILJEŽJA VOĐE

Vođa je osoba koja utječe na ostale članove grupe, odnosno kao osoba koja pokreće, organizira akciju i tako izaziva suradnju ostalih. On se stavlja na čelo grupe, djeluje inspirirajući i pomaže članovima grupe u ostvarenju ciljeva aktivirajući maksimalno njihove sposobnosti.

Vođa je usmjeren preko budućnosti - oblikuje viziju i usmjerava članove grupe prema njezinom ostvarenju.

Na djelotvornost vođe utječu:

· sposobnost percepcije određene situacije

· obrazovanje, iskustvo i ličnost

· razumijevanje zadataka

· očekivanja nadređenog i stil

· očekivanja suradnika

· obrazovanje, zrelost i ličnost podređenih
Osnovni zahtjevi i zadaci vođe su: psihološki (nositelj odgovornosti), socijalni (organizator, kadrovik), stručni zahtjevi.

Izbor ovisi o grupi koju treba voditi, zatadku koji treba izvršiti i situaciji u kojoj se to odvija.

Tražene osobine menadžera - najvažnije su: upravljanje ljudskim potencijalom i formuliranje strategije.

99.  NAVEDI I OBJASNI MODELE VODSTVA

1. Modeli osobina - je najstariji model vodstva kojeg karakterizira shvaćanje da se vođe rađaju. Prvo se smatralo da vođa mora imati urođene osobine ukoliko je želio biti uspješan. Poslije je utvrđeno da sve vođe ne posjeduju svaku osobinu i da nisu nužne, ali mogu pomoći individualnom uspjehu vođe (inteligencija, osobnost, sposobnost upravljanja).
2. Bihevioralni model vodstva - temelji se na istraživanju ponašanja ljudi (vodstva) u organizaciji. Vodstvo koje se oblikuje u zavisnosti o njihovim stavovima pa će se stoga oni postići na različite načine, odnosno rezultirati će različitim stilovima vodstva (autokratski, demokratski,laissez faire).
3. Kontingencijski model vodstva - temelji se na postavci teorije kontingencije po kojoj se uspješnost vodstva temelji na faktorima šire radne situacije. To znači da se unaprijed ne može reći da će stil vodstva biti uspješan već da to oviso o konkretnoj situaciji u kojoj vodstvo djeluje.

100. SUVREMENI PRISTUPI VODSTVU

1. Transakcijsko vodstvo - je onaj vođa koji učinkovito organizira rad podređenog osoblja, postavlja razumne ciljeve i podređenima pruža svu pomoć, savjete i resurse koji su im potrebni za ostvarenje ciljeva. Njegova sposobnost je da podređene učini zadovoljnima što dovodi do povećane produktivnosti. On je tolerantan i pravedan.
2. Karizmatsko vodstvo- tip vođe koji ima sposobnost motivirati podređene na ostvarenje performansi iznad normalnih očekivanja. Ovaj stil je manje predvidiv nego transakcijski. On ima viziju budućnosti, sposobnost komuniciranja s podređenima i sposobnost motivacije podređenih.

3. Transformacijsko vodstvo - je onaj vođa koji je u stanju izmjereiti osnovne stavove podređenog osoblja da bi povećao njihovu predanost organizaciji. Takve vođe posjeduju karizmu, viziju, suosjećanje, razumijevanje s radnicima i njihovim potrebama. On ima osobine slične karizmatskom vođi, ali se razlikuje od njega po svojoj sposobnosti da unosi inovaciju i promjenu.

4. Interaktivno vodstvo - je onaj vođa koji je skloniji konsenzusu i participaciji, te smatra da zaposleni ostvarujući ciljeve poduzeća ostvaruju i vlastite ciljeva.

5. Uslužno vodstvo - je onaj vođa koji se temelji na pretpostavci da posao postoji radi razvoja zapslenika isto koliko i zaposlenik postoji da bi obavio svoj posao. Ovaj tip se posebno koristi u učećim organizacijama. Cilj je povećati motivaciju i približiti ciljeve pojedinca ciljevima poduzeća.
101. GRUPE (TIMOVI) - POJAM I VRSTE GRUPA U PODUZEĆU
Grupa - dvije ili više individua u slobodnoj interakciji koje dijele zajednički identitet i ciljeve.

1. Formalne grupe su dio formlane organizacijske strukture poduzeća koje se formiraju sa svrhom izvršenja ukupnog zadatka poduzeća. Temelje se na principu podjele rada i formiraju upotrebom formalnih organizacijskih ovlasti. Obično imaju poseban zadatak koji treba izvršiti.  S organizacijskog stajališta koriste se za obuku zaposlenika, prijenos i obradu informacija te pomoć u donošenju odluka. To su npr. odjeli, projektne grupe. Formalne grupe mogu biti stalne i povremene.

Stalne se osnivaju za izvršenje tekućih poslova koji su trajne naravi, a povremeni se osnivaju radi izvršenja nekog posebnog zadatka izvršenjem kojeg prestaje potreba za njihovim postojanjem. To su npr. projektni timovi, radne grupe...

Stalne su vertikalne grupe (sastavljene su od pojedinaca različitih organizacijskih razina upoduzeću), menadžeri i njihovi podređeni.

Povremene su obično horizontalne grupe (povezuju pojedince iste organizacijske razine u poduzeću, ali iz različitih područja rada). Formiraju se iz različitih odjela sa specifičnim zadatkom, a nakon njegovog izvršenja mogu biti raspuštene.

2. Neformalne grupe se formiraju spontano i neplanirano, a kao rezultat personalnih interakcija npr. interesne i prijateljske grupe.

102. PROCES FORMIRANJA GRUPE (TIMOVA)

4 stadija u razvoju grupe su:

· formiranje - testiranje prihvatljivosti interpersonalnog ponašanja i međusobne ovisnosti potencijalnih članova grupe

· jurišanje - unutargrupni sukob i neprijateljstvo zbog strukturiranja grupe i izbora vođe

· normiranje - stvaranje grupe kohezije što znači da članovi počinju shvaćati svoju ulogu i ulogu drugih u grupi

· unapređivanje - grupa se počinje usmjeravati na stvarne probleme, odigrava se interakcija u grupi, a napori grupe su usmjereni na ostvarenju njenih ciljeva

Postoji još jedna podjela formiranja grupa: orijentacija, sukobi i osporavanja, kohezija, obmana, razočarenje, prihvaćanje.

103. NAVEDI I OBJASNI TEMELJNE KARAKTERISTIKE GRUPA (TIMOVA)

Veličina grupe - to je fažan faktor uspješnosti grupe. Postoji stajalište da je idealna veličina od 7 članova premda grupe variraju 5-12 članova. Veća grupa je pogodnija za kombiniranje različitih kvalifikacija i agresivnije rješavanje problema, a manja grupa (2-4 člana) omogućuje veći stupanj istinitosti članova, pokauju više sklada, postavljaju više pitanja i traže više opcija.

Struktura uloga - pokazuje položaj svakog člana grupe u porcesu ostvarivanja njezinih ciljeva. Te su uloge različite pa nisu svi vođe, drugi izvršitelji, neki djeluju prema drugim grupama, netko može uzeti ulogu specijaliste za neki zadatak.

Norme ponašanja - norme su standardi ponašanja koje grupa prihvaća za svoje članove. Grupe razvijaju različite vrste normi, a najvažniji su norme rada i norme ponašanja. Bez normi grupa bi se brzo raspala. One nastaju na osnovi eksplicitnih iskaza (npr. zabrana pušenja u skladištu eksploziva),  kritičnih događaja, prvih ponašanja ili prošlih iskustava.

Kohezija grupe je stupanj lojalnosti i povjerenja članova prema grupi. U visoko koheznoj grupi članovi rade dobro, potpomažu jedan drugoga i ostvarju svoje ciljeve. Na koheziju utječe sukladnost ciljeva, povoljna procjena, personalna privlačnost, intergrupno natjecanje, interakcija.

Vodstvo grupe - svaka grupa ima svog formalnog vođu čiji je temeljni zadatak podupirati integraciju grupe, stimulirati raspravu, kreirati svijest o problemima, te definirati kada je grupa spremna da rješava razlike i unificira rješenja. Pored formalnog vođe grupe može imati i neformalnog vođu. To je osoba koje je angažirana u aktivnostima vodstva, ali joj to pravo nije formalno priznato.

104. UPRAVLJANJE KONFLIKTIMA - INTERPERSONALNI I GRUPNI KONFLIKT

U sklopu interpersonalnih i intergrupnih odnosa koji se javljaju u poduzećima, javlja se i konflikt kao važan tip ovih odnosa. On se definira kao nesklad između 2 ili više osoba ili grupa, a u poduzeću se javlja između zaposlenih pojedinaca, radnih grupa ili organizacijskih jedinica. Svi se ti konflikti obično nazivaju organizacijskim konfliktima, a njima se bavi Conflict Management.
Konflikt nema isključivo negativnu ulogu u poduzeću već može biti i poticaj rješenja najgorih problema. Na organizacijski konflikt utječu razlika u ciljevima, razlika u percepcijama, međuovisnost...

Neke od tehnika rješavanja konflikata su:

· rješavanje problema, izbjegavanje, izglađivanje, kompromis, komuniciranje, stimuliranje natjecanja, uključivanje vanjskih osoba u grupu...

105. SISTEM KOMUNICIRANJA U PODUZEĆU - OBJASNI SADRŽAJ, NAVEDI NOSITELJE, OBLIKE I PUTOVE KOMUNICIRANJA

Pod sustavom komuniciranja u poduzeću podrazumijeva se metodički i planski oblikovana meža kretanja informacija kojom su povezani pojedinci, radna mjesta, organizacijske jedinice i organi.

Nostitelji komunikacije u poduzeću su zaposleni. U slučaju grupa prilikom komuniciranja grupa mora imati svog predstavnika koji je ovlašten da predstavlja tu  organizacijsku jedinicu. Stoga se u komunikaciji između organizacijskih jedinica njihovi voditelji tretiraju  nositeljima komunikacija.
Sadržaj komunikacija su podaci, odnosno informacije koje kolaju komunikacijskim kanalima. Informacijski podaci koje do primatelji čine novosti i one se ne troše korištenjem. Bez informacija poduzeće ne bi moglo funkcionirati. One moraju biti istinite, pravovremene, dovoljne i formalizirane da bi postigle svoju svrhu.
Oblici komuniciranja - u menadžmentu se koriste usmene i pismene komunikacije. 

Usmenim komuniciranjem se smatraju oni u kojima se izgovorena riječ koristi za izražavanje namjere. To su razgovor licem u live, grupni razgovor (sastanak), telefonski razgovor, objava putem razglasa, radija, televizije i web stranica. Njihove prednosti su diskrecija, brzina otklanjanja nejasnoća, brzina prijenosa...
Pismene komunikacije se javljaju u obliku poslovnih pisama, brzojava, zapisnika, izvještaja, uputa, oglasa, plakata... Prednosti pismene komunikacije su da se mogu dokazivati, daju preglednost, jasnoću, mogućnost ponovog čitanja... Posebna kategorija pismenih komunikacija odvija se preko elektronskih medija. Koriste se za razgovore s drugima pomoću elektronske pošte (e-mail).

Putovi komunikacija su postupak i redoslijed u prenošenju informacija između pojedinaca i organizacijskih jedinica. Razlikuju se formalni putovi koji su formalno utvrđeni, i dr. neformalni putovi koji su neformalno utvđeni. Formalni putovi komunikacija su standarizirani i način komunikacije je ujednačen o određenim stvarima na točno određen način koji zaposleni moraju slijediti. Neformalni putovi komunikacije su putovi koji se odvijaju unutar i između formalnih grupa na neformalan način.
106. KONTROLIRANJE - POJMOVNA ODREĐENJA
Kontroliranje je proces u kojem se primjenom odgovarajućih aktivnosti provodi mjerenje i korekcija performansi (izvođenje, izvedbe, način), a radi ostvarenja ciljeva poduzeća. 
To je postupak mjerenja ostvarenja ciljeva i poduzimanja korektivnih radnji da se ti ciljevi ostvare. Planovi čine osnovicu kontroliranja.

Kontroliranje služi kao:
· pomoć poduzeću u adaptaciji na promjene uvjeta

· ograničenje kompliciranja grešaka - uočavaju se greške i poduzimaju korektivne radnje
· pomoć poduzeću da se nosi s kompleksnošću

· pomoć u minimizaciji troškova

Da bi bilo efikasno kontroliranje treba biti pravovremeno i za uspješnu kontrolu veoma je važno da li je zaposlenici prihvaćaju ili ne.

107. PROCES KONTROLIRANJA

Proces kontroliranja odvija se kroz određeni broj etapa:
1. Postavljanje standarda -standardi predstavljaju ciljane veličine kojima će se komparirati aktualni ili očekivani učinak. To su mjerila ili kriteriji prema kojima se procjenjuje ostvarenje ciljeva ili zadataka pojedinca, randih grupa, organizacijskih jedinica ili poduzeća kao cjeline.

2. Mjerenje performansi je postupak u kojem se utvrđuje da li su postavljeni standardi ostvareni i koliko te zašto je došlo do odstupanja. Da bi se osigurala efikasnost mjerenja prikupljanje i obrada informacija mora imati svoju dinamiku (neke se informacije prikupljaju dnevno, neke tjedno, neke mjesečno, tromjesečno, polugodišnje ili godišnje). 
Bitne informacije koje su neophodne za mjerenje su: informacije na tržištu i prodaju, proizvodnja, zalihe materijala, radnih snaga,  kapital...

3. Komparacija standarda i performansi je postupak u kojem se uspoređuju prikupljeni podaci o performansama sa standardima tih performasi. Svrha je utvrditi odstupanje od standarda, veličine odstupanja od standarda i razloge odstupanja.
4. Evaluacija performansi i akcije su analitičke i dijagnostičke sposobnosti menadžera i on odlučuje o pravcu akcije:

· održavanje status quo - kad su odstupanja mala

· korekcija devijacija - kad su odstupanja velika

· promjena standarda - kad su standardi nerealno postavljeni previsoko ili prenisko
108. SISTEMI KONTOLE - svojstva, obilježja

Poduzeće mora kontrolirati kako sredina reagira na njegove outpute. Za utvrđivanje uspješnosti ostvarivanja ciljeva poduzeće mora kontrolirati 2 grupe performansi - jednu čine one posredstvom kojih poduzeću potvrđuju svoju prihvaćenost u okolini, a drugu one koje potvrđuju sposobnost poduzeća da bude prihvaćeno, pa se razlikuju 2 tipa sustava kontrole:
· sustav izvanorganizacijske kontrole - sustav kontrole koji funkcionira izvan poduzeća, a čine ga mehanizmi tržišta koji preko djelovanja ponude i potražnje pokazuju da li je poduzeće prihvaćeno od svoje okoline i u kojoj mjeri. Taj se mehanizam naziva tržišna kontrola i to je najobjektivnija vrsta kontrole outputa. Tri su opća oblika: tržišna cijena dionica, stopa povrata kapitala i transferne cijene.
· sustav organizacijske kontrole se primjenjuje kada izvanorganizacijsku kontrolu nije moguće koristiti jer se ne mogu uspostaviti objektivni, mjerljivi standardi za kontrolu i vrednovanje performansi. Razlikuju se birokratska kontrola i kontrola grupe. Birokratska kontrola je formalno strukturirano ponašanje pojedinca i grupa. Menadžment ima ulogu kontrolnog instrumenta. Osim pravila i procedura utvrđen je budžet i standardizacija aktivnosti. Kontrola grupe je neformalno uređenje ponašanja pojedinaca i grupa. Cilj je samokontrola gdje pojedinac osjeća odgovornost da radi najbolje što može.
109. RAZINE KONTROLE PODUZEĆA

1. Kontrola na individualnoj razini - odnosi se na rezultate koje ostvaruje svaki pojedinac na svom radnom mjestu izvršavajući one zadatke koji su mu dodijeljeni iz ukupnog zadatka poduzeća. Razlikuju se primarni dodaci (s njima se ostvaruje djelatnost) i sekundarni (oni podupiru ili pospješuju primarne zadatke) dodaci.

2. Kontrola na funkcijskoj razini - funkcijska razina je organizacijska razina koju karakterizira postojanje grupa istorodnih ili sličnih poslova.

· funkcija istraživanja i razvoja - kontroliraju se najčešće inputi i to ljudski resursi jer su najdominantniji faktor ove funkcije
· funkcija prodaje - kontrolira se output

· funkcija poslovanja s materijalima - kontrolira se količina ulaza, izlaza i kontrola zaliha materijala na skladištu

· funkcija proizvodnje - kontrola outputa npr. kontrola kvalitete
· funkcija financija i računovdstva - birokratska kontrola
· funkcija ljudskih resursa - kontrolira regrutiranje, selekciju, obuku i razvoj osoblja
3. Kontrola na divizijskoj razini - zove se još i poslovna razina jer se na toj razini formiraju poslovne jedinice. Koji će se tip kontrole provesti ovisi o tipu izabrane strategije npr. za smanjenje troškova diferencijacija proizvoda... pa se na temelju toga vrši kontrola outputa, birokratska kontrola, kontrola grupe.
4. Kontrola na korporacijskoj razini - na korporacijskoj razini poduzeće mora izabrati organizacijsku strukturu koja će mu omogućiti da efikasno posluje u brojnim različitim poslovima i osnovno pravilo u sustavu kontrole na ovoj razini mora biti utemeljeno na pretpostavci da struktura i kontrola osiguraju optimalni transfer resursa između divizija.
110. MJERILA PERFORMANSI KAO ASPEKT FUNKCIJE KONTROLIRANJA - NAVEDI I OBJASNI

Predstavlja one pokazatelje u kojima će se izražavati učinkovitost poslovanja. Menadžment mora utvrditi što želi mjeriti, odnosno koji su ti procesi i rezultati s kojima se dolazi do spoznaje da poduzeće ostvaruje svoje ciljeve.

Pri definiranju performansi koje će se mjeriti polazi se od želja svih zainteresiranih (vlasnika, menadžera, zaposlenih, kupaca, dobavljača, banke, vlade i dr.).

Razlikujemo:

· mjerila korporacijskih performansi
· mjerila performansi divizijskih jedinica
· mjerila performansi funkcijskih jedinica
· mjerila individualnih performansi
1. To su pokazatelji kojima se mjeri uspješnost poduzeća kao cjeline u odnosu na ciljnu veličinu. Najčešće se koriste pokazatelji koji se odnose na: profitabilnost ukupne imovine, profitabilnost vlasničke glavnice, dobit po dionici, cijena po dionci, dividende po dionici.
2. Poduzeća organizacije na divizijskom principu formiraju troškovne centre, prihodne centre, profitne centre, investicijske centre. Njihovo formiranje ima cilj da se pojedini dijelovi poduzeća separiraju da bi mogli vrednovati performanse svakog od njih pojedinačno i pogledati njihov doprinost korporacijskom uspjehu.
3. Mjere su učinci funkcijskih jedinica: proizvodnja, nabava, prodaja, poslovanje s materijalima, financije, ljudski resursi.

4. Mjerenje individualnih performansi orijentirano je na utvrđivanje učinka kojeg pojedinci ostvare izvršavajući pojedinačne zadatke ostvarenjem kojih se doprinosi izvršenju ukupnog zadatka poduzeća.

111. OPERACIJSKI MENADŽMENT - POJAM I KARAKTERISTIKE

To je sustavno upravljanje i kontrola procesa transformacije inputa u outpute. On obuhvaća dizajniranje, operiranje i kontroliranje proizvodnog sustava u poduzeću.

On obuhvaća okolinu, inpute, transformacijski proces, outpute i povratnu vezu (ulazne informacije koje pokazuju da li operacijski sustav funkcionira kako bi trebao, a cilj je vidjeti da li seu potrebne korektivne akcije.
112. METODE I TEHNIKE KONTROLE

odgovori na pitanje 113, 114, 115 i 116.

113. METODE FINANCIJSKE KONTROLE

Najvažnije su:

1. Budžetska kontrola - to je proces istraživanja planiranih aktivnosti za naredni period u numeričkim izrazima. Prema razdoblju razlikujemo: godišnji budžet, trajni budžet i budžet kapitalnih izdataka (razdoblje 5-10 godina, investicije u stalnu imovinu poduzeća). S obzirom na obuhvat razine aktivnosti razlikujemo budžet poduzeća i budžet dijelova poduzeća.

2. Financijski izvještaji - to su bilanca (prikaz aktive i pasive poduzeća na određeni dan), račun dobiti i gubitka ( prikaz prihoda i rashoda u određenom vremenskom periodu)

3. Menadžment gotovine - je sustav upravljanja gotovinom u cilju što boljeg korištenja. Gotovina se uvijek mora kretati.

4. Financijska revizija - postoji eksterna i interna rezvizija
114. METODE KONTROLE OPERACIJA
Ove metode su orijentirane na kontrolu neposrednog procesa transformacije inputa u otuput, a u cilju osiguranj optimalne kvalitete otuputa.

Razlikujemo:

· kontrolu sirovina i materijala

· kontrolu operacija

· kontrolu dijelova

· kontrolu gotovih proizvoda

· kontrolu opreme, postrojenja i uređaja

115. METODE KONTROLE MARKETINGA !!!
Ove su metode direktno usmjerene na kontrolu marketing funkcije u poduzeću. 

Koriste se 4 marketing kontrole:

· kontrola godišnjeg plana - cilj je da utvrdi da li se ostvaruju godišnji zadaci prodaje

· kontrola profitabilnosti - cilj je utvrditi profitabilnost proizvoda, prodaje, grupe kupaca, područja prodaje

· kontrola uspješnosti - cilj je utvrditi da li se uspješnijim aktivnostima marketinga može poboljšati profitabilnost poduzeća

· strateška kontrola - cilj je periodično preispitati ukupni pristup tržištu

116. METODE KONTROLE LJUDSKIH RESURSA

Ima za cilj osigurati efikasno odvijanje angažiranja, razvoja i korištenja ljudskih resursa u skladu s strateškim planovima poduzeća.

Dvije su tehnike:

· procjena performansi - 80. pitanje odgovor!
· pokazatelji ljudskih resursa 
- stopa fluktuacije - postotak zaposlenih koji tijekom 1 godine napuste poduzeće

- stopa apsentizma - pokazatelj odsutnosti s posla tijekom određenog vremenskog razdoblja

- stopa sastava radne snage - struktura zaposlenih po kvalifikaciji, zanimanju, spoli, dobi...

117. MENAGEMENT INFORMATION SYSTEM (MIS) - POJAM I KARAKTERISTIKE

To je integrirani sustav korisnik-stroj koji služi za osiguranje informacija za potporu operacijama, menadžmentu, analizi i funkcijama donošenja odluka u poduzeću korištenjem kompjutorskog hardvera i softvera, modela za analizu, planiranje, kontrolu i donođenje odluka te bazu podataka.

Adekvatni informacijski sustav koji servisira menadžment.
Kompjuterski zasnovan sustav obrade informacija koji podupire operacije, menadžment i funkcije donošenja odluka u poduzeću.

4 karakteristike:

· sustav korisnik-kompjutor
· integrirani sustav
· sustav zasnovan na bazi podataka
· sustav zasnovan na bazi modela
Kao korisnici MIS-a pojavljuju se menageri svih razina, naročito srednje razine za koju je on i razvijen. Baza podataka osnova je svakog infromacijskog sistema pa tako i MIS-a za koji osigurava relevantne informacije. Razvijen je i poseban softver koji služi upravljaju bazom podataka - Data Base Management System DBMS.
118. BAZE PODATAKA KAO POTPORA MENAGERSKOM ODLUČIVANJU
Za menagersko odlučivanje konstantno pritječu podaci koji se prikupljaju, pohranjuju, obrađuju i distribuiraju korisnicima.
Postoje različiti načini organizacije i upravljanja podacima od kojih su 2 glavna:
· datoteke - predstavljaju skup istovrsnih podataka obuhvaćenih zajedničkim kriterijem smještenih na posebnom magnetskom nositelju

· baze podataka - predstavljaju moderni pristup organizaciji podataka, a mogu se definirati na različite načine. Glavnu karakteristiku predstavlja njeno integralno softversko rješenje sistema za upravljanje bazom podataka.

1. Logička organizacija podataka - postoji 4 tipa: 
· hijerarhijski model baze podataka, mrežni model, relacijski model i objektno orijentirani model baze podataka
2. Fizička organizacija podataka - podaci se pohranjuju i zahvaćaju putem DBMS koji se organizira po različitim tipologijama.

3. Pristup bazama podataka - baza podataka predstavlja uređeni skup datoteka pristup kojima može biti različit. S aspekta povezivanja moemo definirati 3 pristupa: pristup autonomnih datoteka, jedinstvene baze podataka i distribuirane baze podataka.

4. Upravljanje - karakteristike: automatska konverzija postojećih datoteka i prijelaz pod DBMS, minimalna restrikcija, slobodni format, osiguranje baze podataka, slobodna modifikacija, omogućavanje primjene multiprogramiranja, mogućnost upita raznih programskih jezika...
119. MANAGERSKO-FUNKCIJSKI ELEMENTI STRUKTURE MIS-A
Baza podataka obuhvaća podatke iz operativnih transakcija o čemu operativni menadžment dostavlja podatke pomoću raznih izvještaja. Srednja razina menadžmenta ima zadatak osigurati i alocirati potrebne resurse, te postaviti i nadzirati budžetska ograničenja, a što je veoma složen zadatak za kog su potrebne interne i eksterne informacije formalne i neformalne naravi.Taktička razina menadžmenta provodi strategijske odluke i nadzire odvijanje operacija u koju svrhu povratna sprega ima presudnu ulogu.

Razlikujemo 3 tipa povratne sprege:

· konvencijonalna povratna sprega - rutinsko izvještavanje

· adaptivna povratna sprega - korekcija kratkoročnih planova i budžeta

· krizna povratna sprega - korekcije supstancijalnih ili nekontroliranih devijacija planova

Razlikujemo 4 tipa formalnog MIS-a kako bi se osiguralo funkcioniranje povratne sprege:

· sistem kontrole
· sistem baza podataka
· sistemi pretraživanja
· sistemi za podršku odlučivanju DSS
Svoju ulogu kontrole operacija koje se odvijaju unutar područja djelovanja manager uz podršku MIS-a obavlja gotovo rutinski ili u slučaju devijacija se koristi načelom MbE.

Temeljni funkcijski informacijski sistemi su:

· marketing informacijski sistemi - podupiru glavne funkcije marketinga
· proizvodni informacijski sistemi - podupiru funkcije proizvodnje te su razvijena 3 sistema
· informacijski sistemi ljudskih resursa (HRIS) - podupiru planiranje potreba za ljudskim resursima, razvoj zaposelnih, kontrolu personalnih politika
· financijski informacijski sistemi (FIS) - podupire financijske managere 
· računovodstveni informacijski sistemi (AIS) - najstariji i najrašireniji informacijski sistem koji uključuje različite transakcijske sisteme
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