1) Menadžment u znanosti, teoriji i praksi

U stručnoj literaturi management se preklapa sa riječima kao što su supervision leadershep organisation, administration control i direction. 

Hoffman razlikuje 4 temeljne kategorije pojma organizacije – univerzalni, institucionalni, strukturni i financijski pojam organizacije. U kontekstu univerzalnog pojma organizacije pod organizacijom se podrazumijeva jedinstvo sređenih međusobno povezanih dijelova što asocira na definiciju pojma sistema. Među te dijelove, podsisteme, nalazi se i management kao dio podsistema organizacije. Strukturni pojam organizacije podrazumijeva pod organizacijom strukturu socijalnog sistema, a to znači da svaki socijalni sistem, u ovom slučaju poduzeće, ima svoju organizaciju.  Funkcijski pojam organizacije ukazuje da je organizacija djelatnost oblikovanja pa se u tom smislu govori o organiziranju, dizajniranju organizacije ili projektiranju organizacije.

Isprepletenost managementa i organizacije ukazuje na činjenicu da management ne može postojati izvan organizacije, shvaćene u bilo kojem smislu. U pogledu razdvajanja pojma managementa i administrationa treba imati u vidu da se pojam administration u odnosu na pojam management upotrebljava na dva značenja. U prvom se značenju pojam administration upotrebljava kao sinonim za pojam management. U drugom značenju ističe se sadržajna i funkcijska razlika između pojma managementa i pojama administration a ona se manifestira u sljedećem: pojam administration je uži od pojma management, administration je dio managemnenta te pojam adiministration označava rad sa stvarima kao što su organizacijska struktura, različiti operativni sistemi i dr. Management se često prevodi na hrvatski sa riječi upravljanje što nije u potpunosti točno sa obzirom da upravljanje ima šire značenje. Čini se da bi etimološki gledano riječ rukovođenje bila najbliža. Ništa manje kompleksan nije ni problem sadržajnog aspekta koji se odnosi na:

· Proces

· Nositelj određenih funkcija

· Vještinu

· Znanstvenu disciplinu

· Profesiju

· Funkciju u poduzeću

Menadžment je vještina postizanja nečega učinjenog pomoću drugih osoba. U tom smislu prema njihovom mišljenju manager je osoba koja alocira ljudske i materijalne resurse te usmjerava operacije u poduzeću. Kreiner definira menagement kao proces rada s drugima i pomoću drugih na ostvarenju organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini uz efektivnu i efikasnu uporabu ograničenih resursa. 

Iz navedenih definicija proizlaze neke bitne karakteristike:

1. rad s drugima i pomoću drugih

2. ciljevi poduzeća – mjerilo uspjesnosti

3. efikasnost versus efektivnosti – efikasnost se definira kao odnos outputa i imputa a efektivnost kao veličina outputa koju manager mora ostvariti.

4. ograničeni resursi 

5. promjenjiva okolina – management ima dva osnovna zadatka pripremiti se za nastupajuće promjene i adaptirati se na nastale promjene

Manager

Manager je osoba čiji zadaci proizlaze iz procesa managementa, on planira i donosi odluke, organizira rad i poslovanje, angažira i vodi ljude, te kontrolira ljudske, financijske, fizičke i informacijske resurse.

U realnom životu izraz manager ne upotrebljava se za sva radna mjesta na kojima se obavljaju managerske funkcije. Postoji niz drugih izraza kojima se supstituiraju ti termini npr.

· Supervisor – manager na nižoj ili prvoj razini (poslovođa ili nadzornik)

· Leader – vodstvo nije isto što i management ali  je njegov esencijalni dio
· Executive – grupa ljudi ili pojedinaca koji izvršava ili provodi odluke druge osobe ili tijela

· Organiser – osoba koja obavlja samo jedan dio managerskih aktivnosti

· Administrator – ponekad se koristi specijalno u dijelovima javnog sektora 

· Director – direktori su osobe izabrane od dioničara u odbor direktora

· Controller – naziv se koristi u posebnim slučajevima i to najčešće kada titula za starije managere u financijskoj funkciji
· Boss – najuobičajenija riječ  za managera
· Governor – kormilar broda, pojedinac koji postavlja kurs i osigurava da ga brod slijedi.

Sa aspekta poduzeća bitno je da je manager efektivan, efektivan manager je aktivan vođa koji kreira radnu okolinu u kojoj poduzeće i njegovi zaposlenici imaju mogućnost i poticaj za ostvarenje visoke razine performansi.

Ključne komponente pojma efektivnog managera, a koje proizlaze iz ove definicije su:

· Manager kao aktivni vođa – efektivan manager mora biti aktivan sudionik a ne promatrač u procesu rada. Njegov je glavni zadatak da definira strategiju i vodi zaposlene prema njenom  ostvarenju.

· Pozitivna radna okolina – za managere to znači da se oni moraju maksimalno angažirati u kao organizatori koji na adekvatan način oblikuju svoju organizacijsku jedinicu. To oblikovanje mora ići u dva pravca, prvi je pravac oblikovanje mogućnosti da zaposleni mogu ostvarivati visoke učinke, a drugi je pravac oblikovanje stimulansa koji će poticati ostvarenje tih učinaka.

· Mogućnost ostvarivanja visokih performansi – za to je nužno da postoje dva uvjeta: temeljito poznavanje posla i opskrbljenost potrebnim resursima. 

· Poticaj za ostvarivanje vrhunskih performansi – manageri moraju biti aktivni u identificiranju motivacijskih faktora i oblikovanju adekvatnih načina stimulacije na visoke učinke.

2) Tipovi managementa

· Tipovi managera sa aspekta hijerarhijskih razina:

Top management (vrhovni management) – čine manageri na najvišoj hijerarhijskoj razini i odgovorni su za poduzeće kao cjelinu. Temeljna odgovornost ovih managera je u postavljanju ciljeva, definiranje strategije za ostvarenje postavljenih ciljeva, monitoring i interpretacija eksterne okoline te donošenje odluke koje utječu na poduzeće kao cjelinu.

Middle management – čine menadžeri na srednjoj razini organizacijske hijerarhije, a odgovorni su za poslovne jedinice i glavne odjele u poduzeću.
Projektni  manager – je odgovoran za privremeni rad na projektu koji uključuje sudjelovanje drugih osoba na sličnoj razini u poduzeću. Bez formalnog položaja u hijerarhiji omogućava poduzeću da poveća kapacitet srednje razine managera.
Lower ili First-line management – čine manageri direktno odgovorni za proizvodnju dobara i usluga. Orjentirani su na kratak rok ostvarivanje dnevnih zadataka.

· Tipovi managementa sa aspekta djelokruga odgovornosti

Funkcijski management – odgovorni su za odjele (prodaje, nabave, proizvodnje, financija, računovodstva...) koji izvršavaju pojedine funkcijske zadatke.

Linijski manageri – odgovorni su za odjele koji neposredno izvršavaju temeljne zadatke poduzeća dok su štabni manageri odgovorni za odjele koji podupiru linijske odjele.

Generalni manageri su odgovorni za nekoliko odjela koji izvršavaju različite funkcije.
Projektni manageri – imaju odgovornost generalnog managera s obzirom da oni koordiniraju rad osoba iz nekoliko odjela uključenih u projekt.

3) Funkcije managementa

Faylova i Druckerova koncepcija managementa:
	H Fayol: 1920
	P Drucker 1961

	1. planiranje

2. organiziranje

3. naređivanje

4. koordiniranje

5. kontroliranje
	1. postavljanje ciljeva

2. organiziranje

3. motiviranje i komuniciranje

4. mjerenje i ocjenjivanje postignutih rezultata

5. razvoj kadrova


· Temeljne funkcije managementa:
Planiranje – kao funkcija managementa sadrži dijagnozu poslovnog položaja poduzeća, određivanje pravca djelovanja, ciljeve koje treba ostvariti, strategiju koju treba izabrati, te managersko odlučivanje. Pojavljuje se kao metoda premošćivanja jaza između onoga gdje se poduzeće nalazi i onoga gdje se želi u budućnosti naći.

Organiziranje – produžetak planiranja – kad su definirani ciljevi, strategije i resursi, nameće se potreba oblikovanja adekvatne organizacije poduzeća za ostvarenje zadanih ciljeva. Jednom izabrana organizacija poduzeća nije završen organizacijski posao dakle zadatak managementa je poticanje organizacijskog razvoja i korištenje njegovih rezultata.
Kadroviranje – je usmjereno na materijalizaciju organizacije poduzeća. Planovi i organizacija ostali bi samo projektom ukoliko se ne bi realizirali zadaci kadroviranja. To posebno vrijedi za onaj dio kadroviranja koji se odnosi na managerske kadrove.

Vođenje – predstavlja onu fazu managementa u kojoj je potrebno da se svi akteri procesa rada usmjere prema željenom cilju. Budući da vodstvo implicira sljedbeništvo, od vođe se zahtijeva da nudi sredstva zadovoljavanja potreba i želja sljedbenika, a to podrazumijeva da vođenje uključuje motivaciju stilove vođenja i komuniciranje sa ljudima.

Kontroliranje – predstavlja postupak mjerenja ostvarenja ciljeva i poduzimanje korektivnih akcija da se ti ciljevi ostvare. Temeljne funkcije efikasnog kontroliranja obično se svode na sljedeće: postavljanje standarda performansi, mjerenje aktualnih performansi u odnosu na standarde, poduzimanje korektivnih mjera gdje je to primjereno.

· Ostvarivanje funkcija managementa

Top management troši najviše vremena na planiranje i organiziranje, dok lower management troši najviše vremena na neposrednom vođenju zaposlenih u ostvarivanju određenih ciljeva. Management srednje razine najviše vremena utroši na organiziranje i vođenje. Sve tri razine managementa podjednako utroše vremena na kadroviranju, dok za kontroliranje se utroši najmanje vremena.
4) Aktivnosti i uloge managera

Aktivnosti managera

	First line manager
	Middle manager

	1. kontroliranje radnih aktivnosti

2. rješavanje tehničkih problema

3. planiranje radnih aktivnosti

4. neformalno i oralno komuniciranje

5. komuniciranje s nadređenim

6. osiguranje povratne sprege o performancama podređenih

7. treniranje podređenih
	1. kontroliranje managera prve razine

2. razvoj podređenih

3. koordiniranje rada drugih

4. pisanje izvještaja

5. prisustvovanje sastancima

6. donošenje odluka

7. čitanje i druge aktivnosti vlastita razvoja


Uloge managera

Informacijske uloge – označava aktivnosti koje se primjenjuju za održavanje i razvoj informacijske mreže. Razlikuju se tri informacijske uloge:
- osoba za nadzor (traži iprima informacije, skenira periodično i izvještava, održava personalne kontakte)
- prenositelj informacija (predaje informacije drugim članovima organizacije; šalje bilješke i izvještaje, obavlja telefonske pozive)
- glasnogovornik (prenosi informacije nečlanovima putem govora, izvještaja, bilješki)
Interpersonalne uloge (označava aktivnosti managera koje su usmjerene na rad s drugima) Razlikuju se tri interpersonalne uloge:

- reprezentant – izvršava ceremonijalne i simbolične dužnosti kao što su pozdravljanje posjetitelja, potpisivanje legalnih dokumenata

- vođa (usmjerava i motivira podređene; obučava, savjetuje i komunicira s podređenima)
- osoba za veze (održava informacijske veze unutar i izvan organizacije; koristi poštu, telefonske pozive, sastanke)
Uloga odlučivanja – obuhvaća aktivnosti koje se odnose na donošenje odluka i poduzimanje akcija. Razlikuju se četri uloge odlučivanja:

- poduzetnik (inicira projekte unapređenja; identificira nove ideje, delegira odgovornost za ideje na druge)
- korektor (poduzima korektivne akcije za vrijeme neslaganja ili kriza; rješava konflikte između podređenih; adaptira se na krize okoline)
- alokator resursa (odlučuje tko će dobiti resurse; izrađuje raspored, budžet, set prioriteta

- pregovarač (predstavlja odjel za vrijeme pregovaranja o ugovoru sa sindikatima, prodajama, nabavama, budžetima; predstavlja interese odjela

5) Managerske vještine

Za uspješno obavljanje ovog posla manager mora imati specifične vještine koje su rezultat znanja, informacija, prakse i dara:

1. konceptualne vještine – sposobnost spoznaje poduzeća kao cjeline, prepoznavanje važnih elemenata u situaciji i razumijevanje odnosa među tim elementima. Konceptualne vještine su potrebne za sve razine managementa, a posebice za razinu top managementa koja mora percipirati ključne elemente okoline te razvijati globalne koncepte djelovanja.
2. vještine rada s ljudima – sposobnost managera da radi sa drugima i uz pomoć drugih kao i da radi učinovito kao član grupe. Ova vještina uključuje sposobnost managera da motivira, pomaže, koordinira, vodi, komunicira i rješava konflikte.
3. tehničke vještine – tehnička vještina se ogleda u poznavanju i u vladanju znanjima koja se odnose na performance specifičnih zadataka u poduzeću, a posebno su važne na najnižim razinama organizacije
4. vještine oblikovanja – sposobnost managera da oblikuju rješenja poslovnih problema i to na način od kojega će poduzeće imati najviše koristi.

6) Management: vještina, znanost i profesija
Management kao vještina

S aspekta prakse može se govoriti o managementu kao o vještini i to kao talent, kao radnja za postizanje određenih ciljeva, te kao skup pravila za čovjekovu djelatnost.

Management kao znanost

Kada se govori o managementu kao o znanosti treba razlikovati tri pojma a to su:

1.Znanstveni management – je pristup managementu koji se temelji na radu F.W. Taylora koji naglašava sljedeća načela: 

a) Znanost umijesto postupanje odoka

b) Postizanje sklada u grupnom djelovanju umijesto nesklada

c) Postizanje suradnje među ljudskim bićima umijesto kaotičnog idividualizma

d) Rad da bi se ostvario maximalni output a ne ograničeni output

e) Maksimalni razvitak svih radnika radi prosperiteta njih i njihova poduzeća

2.Znanost managementa – je primjena statističkih i metoda operacijskog istraživanja prilikom rješavanja problema i odlučivanja. Tri su ključne komponente znanosti managementa: znanost managementa je set kvantitativnih alata, znanost managementa koristi modele odlučivanja, modeli pomažu donositelju odluka

3. Znanost o managementu – može se definirati kao organizirano znanje o managemetnu koje je rezultiralo izučavanjem stoljetne prakse managementa. Bit znanosti o managementu čine principi i teorije. Principi u managementu predstavljaju fundamentalne istine, a razjašnjavaju odnos između dvije ili više varijabli. Oni mogu biti deskriptivni, prediktivni ili perskriptivni, što znači da oni opisuju klauzule te definiraju načela postupanja. Kada se poveže veći broj pojmova i principa formira se teorija. 

Management kao profesija

Da bi se neke ljudske aktivnosti smatrale profesijom obično se koriste tri kriterija a to su:

- valja biti zasnovana na utvrđenom sistemski obrađenom skupu znanja

- mora se pridržavati određenih etičkih standarada te se moraju slijediti pravila struke

- pristup mora biti ograničen na osobe koje posjeduju unaprijed određene  kvalifikacije i iskustvo.

7) Razvoj teorije managementa

Pojava i razvoj teorije managementa

Adekvatnu sistematizaciju različitih teorija najuspješnije je napravio Koontz u svom radu The management theory jungle revised svrstavši sve teorije u dvije osnovne grupe. Prvu grupu čine konvencionalni pristupi managementu, a razlikujemo 5 ovih pristupa:

1. pristup univerzalnom procesu

2. operacionalni pristup

3. bihevioralni pristup

4. sistemski pristup

5. kontigencijski pristup

Drugu grupu čine nekonvencionalni moderni pristupi od tih pristupa dva su karakteristična a to su:

1. atributi savršenosti 

2. model vječno uspješne organizacije

10) Pristup univerzalnom procesu

Poznat je još i kao univerzalni ili funkcijski pristup i najstariji i najpopularniji pristup managementu. Razvio ga je Henri Fayol. Prema ovom pristupu administracija svih organizacija nezavisno od njihova oblika karaktera i veličine zahtijeva neki racionalan proces. Na temelju toga on je definirao 14 principa managementa:

1. podjela rada – specijalizacija je neophodna za uspjeh 

2. autoritet i odgovornost – pravu naređivanja se mora dodati i odgovornost 

3. disciplina – poslušnost i poštovanje pomažu da se organizacija vodi glatko

4. jedinstvo zapovijedanja – svaki  zaposleni prima naloge samo jednog nadređenog

5. jedinstvo naređivanja – napori sviju u organizaciji koordiniraju i usmjeravaju istom pravcu

6. podčinjavanje osobnih općim interesima – kada se interesi razlikuju management ih mora usuglasiti

7. nagrađivanje – zaposleni će biti plaćeni u skladu sa svojim doprinosom

8. centralizacija – optimalni balans između centralizacije i decentralizacije

9. skalarni lanac- nadređeni će se držati lanca zapovijedanja osim kada bi njegova doslovna primjena bila štetna

10. red – svaka stvar i svaka osoba moraju biti na svome mjestu

11. pravednost – odnos managera koji rezultira iz kombinacije ljubaznosti i pravednosti vodi k privrženosti i revnosti

12. stabilnost zaposlenja – ljudi trebaju vremena da nauče svoj posao

13. inicijativa – jedna od najvećih satisfakcija je smišljanje i izvršenje plana

14. kooperativni duh – harmonija snaga pojedinaca je ključ organizacije

Da bi se navedeni principi mogli primjenjivati Fayol je podijelio aktivnosti poduzeća u 6 standardnih funkcija:
1. financije

2. sigurnost

3. računovodstvo

4. tehnika

5. komercijala

6. management (planiranje, organiziranje, zapovjedanje, koordiniranje i kontroliranje)

11) Operacionalni pristup

Obično podrazumijeva takav pristup koji je orijentiran na operacije s ciljem unapređenja efikasnosti rada i poslovanja. Operacionalni pristup u managementu u novije je vrijeme evaluirao  u kvantitativnom pravcu. On je orijentiran na rješavanje različitih konkretnih operativnih problema koje su Churchman/Ackoff/Arnoff grupirali u četiri grupe: procesi stvaranja i čuvanja zaliha, procesi distribucije, procesi usluživanja i procesi zamjene. Operacijski management može se definirati kao proces dizajniranja operiranja i kontroliranja proizvodnog sistema sposoban za transformiranje materijalnih resursa i ljudskog talenta u potrebna dobra i usluge. Da bi se to ostvarilo u sklopu operacijskog managementa razvijeno je pet ključnih tipova odluka koje se odnose na sljedeća područja:

1. strategije pozicioniranja – sadrži odluke managemneta koje se odnose na organizaciju toka resursa tijekom transformacijskog procese. Tri su osnovne strategije koje se pri tom mogu birati: strategija orijentirana na proces, strategija orijentirana na proizvod i kombinirana strategija.

2. lokacija postrojenja – odnosi se na odluke managementa koje trebaju uzeti u obzir niz faktora kako onih ekonomske naravi tako i onih neekonomske naravi a sve one se odnose na tržište, izbor sirovina, transportne putove, radnu snagu energetsku raspoloživost idr.

3. tehnološki izbori - odnose se na odluke managementa o tome koji tip tehnologije odabrati u realizaciji prihvaćene strateije. 

4. upravljanje kvalitetom – predstavlja ključnu kompetentu u natjecanju za postizanje visoke efikasnosti. Ona uključuje 9 dimenzija o kojima se mora voditi računa: performanse, svojstva, struktura, pouzdanost, trajnost, upotrebljivost, odaziv estetika, reputacija. 

5. upravljanje zalihama – zadatak da uz minimalne zalihe materijala i troškove skladištenja ostvari normalna tijek transformacijskog procesa.

12) Bihevioralan pristup 

Polazi od čovjekova ponašanja u organizaciji koje bitno determinira i efikasnost rada. Pokret ljudskih odnosa koji se razvio početkom ovog stoljeća bio je orijentiran na management da ga učini osjetljivim na potrebe zaposlenih. Tome su naročito doprinjela tri različita povijesna utjecaja:
1.  Unionizacija – razvila se legalizacijom kolektivnog ugovaranja. 

2.  Howthorn studije – rezultati istraživanja su pokazali da je proizvodnost rada mnogo manje          osjetljiva na promjene u radnim uvjetima  nego na stavove radnika. Signifikantan je tako bio odnos između radnika u grupi kao i odnos radnika prema nadređenom.

3. Filozofija industrijskog humanizma – nastala je kao potreba da se zaposleni kao najvažniji element proizvodnosti rada bolje tretiraju. Zadatak managementa je da prepoznaju motive zaposlenih s obzirom da se samo djelovanjem na te motive može očekivati puni angažman zaposlenih. U kooperaciji duhu jedinstva i samokontroli ona je vidjela ključ rastu proizvodnosti rada i demokratskog putu života. 

Suvremeni razvoj pristupa ljudskim odnosima doveo je do razvoja pristupa organizacijskog biheviorizma koji pokušava odrediti uzorke ljudskog ponašanja, te na toj osnovi razviti efikasne tehnike managementa.

13) Sistemski pristup

· Chester I Bernard u svom poznatom radu The functions of the executive tretira organizaciju kao kooperativni sistem. Prema njegovu mišljenju tri su glavna elementa svake organizacije:

· individualna volja da se služi

· zajednički ciljevi organizacije

· komunikacija

Prema općoj teoriji sistema poduzeće je sistem samo zato jer se sastoji od većeg broja podsistema koji su međusobno povezani i međuzavisni. Opća teorija sistema primjenjuje se u analizi stanja sistema, prognoziranju i planiranju rasta razvijajućih sistema, izboru adaptivnih optimalnih ili barem zadovoljavajućih upravljačkih odluka i akcija zadacima implementacije odluka na različite vrste sistema.
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Doprinos sistemskog pristupa teoriji managementa se sastoji u sljedećem:
· poduzeće se promatra kao otvoreni sistem

· integralno promatranje poduzeća kao socijalnog i tehničkog sistema čime se omogućava integracija ranijih teorija managementa

· naglašavanje interakcije dijelova unutar poduzeća, što akcentira sve vrste komunikacija
Uopćavajući zakonitosti i principe strukturiranja sistema ovaj pristup postaje suviše apstraktan a da bi bio aplikativan. 

14) Kontigencijski pristup  

Sva istraživanja su pokazala da uspjeh poduzeća nije koreliran s jedinstvenim, već nizom različitih faktora od kojih su najznačajnije okolina, strategija, veličina, tehnologija i starost odnosno dob poduzeća. Sistemski pristup se kritizirao kao suviše općeniti i  apstraktan, a to znači nedovoljno aplikabilan. Suprotno tome čisti situacijski pristup kritiziran je zbog pretjeranog inzistiranja na unikatnosti pojedine situacije. Da bi izbjegao ove krajnosti kontingencijski pristup je oblikovan kao kompromis između sistemskog i čisto situacijskog pristupa. To znači da se situacije moraju kategorizirati te na temelju toga postaviti pravila dizajniranja za svaku kategoriju situacije a ne za svaku pojedinačnu situaciju. Pored navedenih karakteristika u suštini kojeg uvijek stoji zavisnost odakle mu i naziv teorija zavisnosti važne su i neke druge karakteristike koje ga diferenciraju od drugih pristupa managementu. Tako Kreiter smatra da su važne karakteristike ovog pristupa stajalište otvorenog sistema, praktična istraživačka orijentacija i multivarijantni pristup.

Stajalište otvorenog sistema od fundamentalnog značenja je za kontigencijski pristup jer ono polazi od toga da za dizajniranje organizacije nije dovoljno uzimati u obzir samo unutarnje faktore već se i vanjskim faktorima mora posvetiti izuzetna pozornost.

Praktična istraživačka akcija je u tome što njegova rješenja imaju praktičnu vrijednost. Multivarijantni pristup kao karakteristika kontigencijskog pristupa ogleda se u tome što koristeći mulitvarijantnu analizu uzima u razmatranje međuzavisnost više faktorazbjegao ove krajnosti kontingencijski pristup pretjeranog inzistiranja na unikatnosti pojedine situacije. da  čite vrste sis. Iako je kontigencijski pristup najcjelovitiji i najrasprostranjeniji pristup on ipak trpi od snažnih kritika tako da se govori o kraju jedne dominantne organizacijske paradigme. Vezujući se na univerzalni pristup i učenje Fayola on nije uspio da u dovoljnoj mjeri iskoristi bitne koncepte sistemskog pristupa, a gotovo ignorira bihevioralni pristup tako da nije ostvario ulogu integratora raznovrsnih pristupa u teoriji managementa. Njegovo preveliko oslanjanje na univerzalni pristup čini ga više produžetkom klasične teorije managementa obogaćene originalnim rješenjima i adaptirane na suvremene uvjete poslovanja poduzeća. 

15) Model vječno uspješne organizacije

Drugi nekonvencijalni pristup razvio je Philip Crosby poznat kao guru pristupa cjelokupne kvalitete. Postavio je 4 uvjeta bez kojih se ne može zamisliti management kvalitete:

· definicija kvalitete je podložna zahtjevima

· sistem koji potiče kvalitetu je prevencija

· standard performace kvalitete je 0 grešaka

· mjerilo kvalitete je cijena neprilagodbe

U svojoj knjizi razvio je model vječno uspješne organizacije, karakteristike kojega su sadržane u 5 postavki:
· ljudi rutinski rade dobro – managemet bi u svakom poduzeću trebao potaknuti svaku osobu da obavi povjereni zadatak u potpunosti u odgovarajućem vremenu i da svaki od tih zadataka bude točno ono što je trebalo napraviti u pravom trenutku
· rast je unosan i postojan – poduzeća moraju rasti ako ni zbog čega drugoga da bi pokrila svoje troškove; akvizicija je najbrža i najsigurnija metoda rasta
· unaprijed se predviđaju potrebe kupaca – unaprijed pretpostavlja identifikaciju kupaca i njihovo zadovoljenje
· promjene se planiraju i upravlja se njima 

· ljudi su ponosni što tu rade – u poduzeću treba stvoriti takvu klimu da su ljudi ponosni što tu rade
Kao što se vidi Crosby je sintetizirao brojna teorijska i praktična iskustva uspješnih poduzeća, te na toj osnovi oblikovao određena pravila koja svakako mogu pomoći na putu uspjeha poduzeća.

16)  Suvremeni trendovi u teoriji i praksi managementa

Suvremeno poduzeće egzistira pod utjecajem brojnih faktora kako eksterne tako i interne okoline. Da bi odgovorilo na utjecaj ovih faktora ono mora unaprijediti kvalitetu svojih proizvoda procesa i osoblja transformirajući se u tzv. kvalitetom upravljano poduzeće TQM.

To je uvjetovalo pojavu niza novih pristupa u teoriji i praksi managementu od kojih će se ovdje ukazati na tri i to su:

1. Upravljanje cjelokupnom kvalitetom (17)
2. Business process reenginering (18)
3. Učeća organizacija (19)
17) Upravljanje cjelokupnom kvalitetom (TQM)
1. Pojmovno određenje

TQM je specifičan koncept managementa koji je orijentiran na kontinuirano unaprjeđivanje poslovanja, timski rad, rast zadovoljstva kupaca i snižavanje troškova. Da bi to ostvario, TQM funkcionira horizontalnom suradnjom između funkcija i odjela te se pruža na kupce i dobavljače. Dugoročni interesi su usmjereni na kvalitetu, a kratkoročni na profit. Stoga je temeljni cilj TQM da održi najveću vrijednost za kupca uz najniže troškove i to sve dotle dok se ostvaruje razuman profit i ekonomska stabilnost za poduzeće. 

2. Razvojni put TQM

Mnogi od fundamentalnih principa TQM dolaze iz Japanske kulture: povjerenje, dugoročne obveze, kolaboracija, natjecanje, reciprocitet, suptilnost i disciplina intermentalnog i kontinuiranog unapređenja. Zapadne teorije managementa kao što je teorija Y priznaju kreativnost i ingenioznost radnika i ohrabruju razvoj radne okoline koja stimulira i nagrađuje individualni doprinos. Amerikanci su se orijentirali na kvalitetu i prihvatljivu razinu kvalitete dok su Japanci orijentirani na unaprjeđenje rada. 
3. Središnje vrijednosti TQM

TQM ima brojne karakteristike koje ga diferenciraju od drugih managerskih koncepata. Temeljnih  deset vrijednosti i koncepata na kojima se temelji TQM su:

1)  Kvaliteta vođena kupcem – Primarna usredotočenost svih napora je kupac. U tom se smislu pozornost poduzeća usmjerava na tri područja vjerovanja i vrijednosti, prikupljanje podataka i analizu podataka.

2)  Potpora top  managementa – za uspješan TQM management svakog poduzeća mora dati svoju punu potporu koja se ostvaruje kroz različite oblike. Jedan od najvažnijih oblika je onaj da se sve više razine managementa obuče tehnikama i alatima TQM kako bi razumjele funkcioniranje procesa TQM, te kako bi ideje TQM mogli koristiti u svom poslu.

3) Kontinuirano unapređenje – nije dovoljno da poduzeće dobro radi ono mora činiti stalan napor da bolje radi. Kontinuirano unapređenje provodi se u više koraka razumijevanje kupca, procjena uspješnosti, analiza procesa, unapređenje procesa, implementacija promjene, standardizacija i monitoring. 

4) Puna participacija – ovisi o suradnji i doprinosu zaposlenih. Efektivna TQM poduzeća uvijek troše veliki dio svoje pozornosti na obuku, opunomoćenje i priznanje zaposlenih. 

5)  Skraćenje vremenskog ciklusa – vrijeme potrebno za izvršenje nekog zadatka. Poduzeće mora kontinuirano težiti za redukcijom vremena potrebnog za isporuku proizvoda.

6)  Prevencija a ne detekcija – pozornost se mora prvenstveno usmjeriti na određivanje načina prevencije grešaka ili problema a ne njihovu identifikaciju i korekciju nakon što su nastali. Drugim riječima managemet djeluje proaktivno a ne reaktivno.

7)  Dugoročan pregled – nije dovoljno sagledati želje i potrebe kupaca već se to mora činiti na dugi rok. Na ovaj način poduzeće anticipira  potrebe kupaca. 

8)  Management by fact – svi napori TQM moraju se argumentirati činjenicama pa je stoga nužnost prikupljanja analize i komparacije podataka. Svi podaci informacije intelligence i znanja koriste se za istraživački rad strategijsko pozicioniranje i predusretanje konkurencije a sa ciljem da se pomogne managementu u identifikaciji vizije i strategijskom vođenju poduzeća.

9)  Razvoj partnerstva – poduzeće koje funkcionira na principima TQM dobiva pomoć od kupaca, dobavljača, sindikata i drugih za unapređenje isporuke proizvoda. 

10) Javna odgovornost – TQM poduzeća također su zainteresirana da čine dobrobit građanima stoga ona prihvaćaju odgovornost za sigurnošću prodaju proizvoda bez grešaka, razvoju proizvoda koji ne zagađuju i dr.

4. Karakteristike TQM

TQM poduzeće                           vs    tradicionalno poduzeće

Kupcima vođeno                        vs    poduzećem vođeno poduzeće

Totalna uslužnost kupcu             vs    zadovoljenje kupca u manje nego 100%

Dugoročna obveza                     vs    kratkoročna profitabilnost

Kontinuirano unapređenje          vs    ostvarenje na vrijeme svakog troška

Eliminacija škarta                      vs    visoki troškovi

Visoka kvaliteta i niski troškovi   vs    niska kvaliteta i visoki troškovi

Kvaliteta na izvoru                    vs    inspekcija nakon ostvarenja

Vođenje ljudi i mjerenje stvari    vs    mjerenje performansi

Kros- funkcijski timovi               vs    visokostrukturirani odjeli

Visoka participacija zaposlenih   vs    top -  down komunikacija

Višerazinska komunikacija         vs    formalni kanali top down komunikacija

5. Rezultati primjene TQM

Iako je TQM tijekom vremena postao široko rasprostranjen pokret, on nije ispunio sva ona velika očekivanja koja su nudili njegovi autori. Da bi se postigla veća učinkovitost potrebna je ponajprije spremnost managementa da ovaj koncept dosljedno primjeni. U poduzeću koje je implementiralo TQM i koje živi u tim uvjetima promjene su neophodne kako u načinu rada tako i u načinu mišljenja. 

18) Business Proces Reengineering

1. Pojam i geneza BPR-a 

To je američki odgovor na japanski TQM. Naime proces kontinuiranog unapređenja poslovanja danas nije više dovoljan da bi se zadovoljili rastući zahtjevi za ubrzanje proizvodnog procesa i sniženje troškova. Hammer i Champy definiraju reinženjering kao fundamentalno promišljanje i radikalno preoblikovanje proslovnih procesa kako bi se postiglo dramatično unapređenje u kritičnim suvremenim mjerilima performansi kao što su troškovi kvaliteta, usluga i brzina.

Fundamentalno promišljanje znači da se ne smiju prihvaćati nikakve pretpostavke koje su već ugrađene u postojeću poslovnu praksu.  Temeljna pitanja zašto radimo ono što radimo i zašto to radimo na taj način.

Dramatično unapređenje naglašava činjenicu da reinženjering ne označava marginalna ili inkrementalna poboljšanja već kvantitativni skok u performansama. 

Radikalno preoblikovanje označava pristup koji odbacuje postupno poboljšanje postojećih procesa i traži njihovo radikalno mijenjanje. 

Proces se naglašava kao ključni pojam s obzirom da je on predmet reinženjeringa. Proces se definira kao skup aktivnosti koje u procesu transformacije ulaznih u izlazne veličine stvaraju konkretnu vrijednost za kupca.

2. Ciljevi BPR-a 

Tri su glavna cilja BPR-a i to:

· Redukcija troškova unapređenjem u procesima izvan operatike

· Postizanje statusa najboljeg u svojoj klasi unapređenjem ključnih procesa u peratici

· Promjena postojećih i stvarnje novih pravila najboljeg u svojoj klasi a koja će vrijediti za sve ostale.

Da bi ostvario svoje ciljeve BPR rabi dva pristupa, prvi je makro pristup koji označava takav proces preoblikovanja poslovnih procesa u kojemu se preispituje da li obavljati sve aktivnosti ili samo one esencijalne a ostale eliminirati ili pak eksternalizirati. Drugi je pristup mikro pristup koji predstavlja radikalni redizajn tijeka procesa.

3. Pravila BPR-a

Postoji 7 osnovnih pravila a to su:

1. organizacija se temelji na cjelovitim poslovnim procesima a ne na proizvodnim zadacima

2. procesima moraju upravljati one osobe koje koriste rezultate tih procesa 

3. prikupljanje i obradu informacija moraju obavljati sami stvaraoci tih informacija

4. geografski disperzirane resurse potrebno je promatrati kao da su centralizirani

5. paralelne aktivnosti potrebno je povezati umijesto integriranja njihovih proizvodnih rezultata

6. kontrola mora biti sastavni dio procesa

7. informacija se unosi u informacijski sistem samo jedanput i to na svom izvoru
4. Karakteristike BPR-a

Opće karakteristike preoblikovanih poslovnih procesa

1. različiti se poslovi kombiniraju u jedan

2. radnici donose odluke

3. etape u procesu izvršavaju se prirodnim redom

4. procesi imaju višestruke verzije

5. rad se izvrđava tamo gdje ima najviše smisla

6. provjera i kontrola se reduciraju

7. minimizira se usklađivanje

8. case manager osigurava jedinu točku kontakta

9. prevalentne su hibridne entralizirano/decentralizirane operacije

5. Ključni elementi BPR-a

Tri su ključna elementa

·  informatička telnologija – igra krucijalnu ulogu u BPR-u ali njezina zlouporaba može blokirati inženjering. Upravo je razvoj komunikacijskih mreža tj. Međusobno povezivanje kompjutora radi ostvarivanja njihove međusobne komunikacije s aspekta BPR-a njavažnije tehnološko dostignuće s obzirom da je ono omogućilo da se čak i dislocirani procesi promatraju kao cjelina. 

·  poslovni procesi – je skup povezanih aktivnosti koje transformirajući imput kreiraju   odgovarajući output. U navedenom kontekstu razlikuju se tri tipa procesa: 

1. Središnji procesi – usmjereni su na zadovoljavanje potreba kupaca 

2. Procesi potpore – su oni kojima se zadovoljavaju interne potrebe potrebe proizvodnje i zaposlenih

3. Management procesi utječu na procese potpore i središnje procese

Zadatak BPR-a je da poveže sve procese u poduzeću  koristeći se pri tom inovacijom a ne poboljšanjima.

·  ljudski resursi – radikalno mijenjejući oragnizaciju BPR-a dovodi i do radikalnih promjena u ljudskom radu što se manifestira na sposobnosti ljudi da u novim uvjetima uspješno rade. Čak se i sposobnost gleda iz dvostrukog ugla sposobnost efektivnog karaktera (sposobnost da se neki posao obavi) i izuzetna sposobnost  (sposobnost da se posao dobro obavi)

6. Posljedice BPR-a za poduzeće

Pojedinačno gledajući promjene su brojne a manifestiraju se u sljedećem

· promjena radne jedinice od funkcijskog dijela do procesnih timova. Razlikuje se više vrsta procesnih timova, a koji zavise o prirodi njihova rada. Tako se razlikuju case team, virtual team, te case worker.

· Promjene poslova – od jednostavnog zadatka do multidimenzjskog rada. Obavljajući poslove u timovima ljudi se susreću sa različitim zadacima.
· Promjene ljudskih uloga – od kontroliranih do opunomoćenih 

· Promjene pripreme rada – od obuke do edukacije

· Pomak s fokusa na aktivnosti na mjerenje performanci i kompenzacije – od aktivnosti do rezultata

· Promjena kritejija napredovoanja od učinka do sposobnosti

· Promjena vrijednosti – od zaštitnog pokroviteljskog do produktivnoog stvaralačog

· Promjene managera – od nadzora do trenera

· Promjena organizacijske strukture – od hijerarhiske do plitke

· Promjena direktora poduzeća od čuvara rezultatata do vođe

19) Učeća organizacija

Pojam i geneza učeće organizacije

Ubrzane promjene u okolini poduzeća vrše pritisak na sva područja njegova djelovanja tako da ga tjeraju na različite oblike kooperacije kao što su strategijske alijanse, joint ventures, merdžeri i akvizicije što rezultira globalizacijom. Gradnja učeće organizacije je predmet managerskog razvoja pet disciplina a to su:

· Sistemsko mišljenje

· Osobno majstrostvo

· Mentalni modeli

· Izgradnja zajedničke vizije

· Timsko učenje

U učećoj organizaciji svi zaposleni traže probleme i rješavaju ih kako bi zajednički, na jedinstven način udovoljili potrebama kupaca.

Prva etapa učeće organizacije je tradicionalna hijerarhja u kojoj top management održava centralnu kontrolu akcija i strategije unutar organizacije uključujući i odnose s kupcem i okolinom.

U drugoj etapi razvoja top manageri pomiču se prema opunomoćenju delegirajući zaposlenima odgovornost za odluke o tijeku rada i akcijama. 

Treća etapa se događa kada su zaposleni angažirani u postavljanju strategijskog usmjerenja. 

Temeljne karakteristike učeće organizacje

Fokus je na kvaliteti i zadovljstvu kupca. Učeća organizacija radije ističu timove i sisteme nego hijerarhiju za maksimiziranje performanci. 

Učeću organizaciju karakterizira:

1. vodstvo – je samo sredstvo putem kojega se poduzeće može mijenjati u učeću organizaciju. Vođe trebaju graditi zajedničku viziju, pomoći zaposlenima da vide cijeli sistem, raditi zajedno sa zaposlenima, oblikovati horizontalnu organizacijsku strukturu, inicirati promjene i širiti mogućnosti da ljudi olikuju budućnost.

2. horizontalna organizacijska struktura – tradicionalna hijerarhijska organizacijska sturktura postaje neadekvatna za odaziv na promjene u okolini što prisiljava da poduzeće razvija plosnatiju organizacijsku strukturu usredotočenu na samoupravljanje suradnju timova presijecanjem organizacijskih razina i odjela. 

3. opunomoćenje zaposlenih – model managerskog kontrolinga ne djeluje efikasno u uvjetima rapidnih tehnoloških i demografskih promjena globalne konkurencije i rastućeg isticanja kvalitete i fleksibilnosti. On se ne može u potpunosti napustiti, ali dolazi do sve većega opunomoćavanja zaposlenih na svim razinama poduzeća kao značajnog sredstva za rješavanje problema.

4. komuniciranje podjela informacija – učeća organizacija je preplavljena informacijama a manageri smatraju da je bolje previše nego premalo informacija. Pokret otvorene komunikacje često uključuje obuku kako bi zaposleni znali tumačiti izvješće o dobiti i bilancu.

5. izviruća strategija – poznato je da su strategija i strategijsko planiranje tradicionalna područja top managementa, tako da je samo on imao cjelokupnu sliku, znanje i stručnost usmjeravanja poduzeća. Međutim u učećoj organizaciji vođe također utječu preko vizije i usmjeravanja na strategiju i strategijske planove, ali oni ne vrše kontrolu niti dirigiraju tu strategiju. Strategija učeće organizacije proizlazi iz diskusije između zaposlenih koji su dobri poznavatelji njezina funkcioniranja. 

6. snažna organizacijska kultura – korporacijska  kulutra je set ključnih vrijednosti vjerovanja razumijevanja i normi podjeljenih među članove organizacije.

a) Cjelina je važnija od dijelova a granice između dijelova su minimizirane. sve  je otvoreno i ljudi imaju pristup svakoj informaciji koja im je potrebna. Konfrontacije između grupa postaju prihvatljiv način za rješavanje problema.

b) Kultura je egalitarna. Učeća organizacija postaje mjesto za stvaranje mreže odnosa koji odgajaju i razvijaju svaku osobu prema njezinom maksimalnom potecijalu a napušaju se aktivnosti koje stvaraju razlike između zaposlenih.

c) Kulturne se vrijednosti unapređuju i adaptiraju. Zaposleni su organizirani na način da analiziraju rad drugih poduzeća i uspoređuju se sa najboljima što omogućava da organizacija uči raditi brže i provoditi unapređivaje u tijeku. Stvara se adaptivna kultura koja znači da se zaposleni brinu o važnosti intersnih grupa a manageri im posvećuju posebnu pozornost i u slučaju potrebe iniciraju promjene.

21) Eksterna okolina

Obično se razlikuju dva ključna segmenta ove okoline a to su :

1. Opća ili socijalna okolina

Čine je one snage koje nisu pod kontrolom poduzeća pa ih stoga ono mora promatrati i na njih reagirati. To su:

· Političko pravna okolina – politički sistem pokušava stvoriti balans između konkurentskih interesa na jedan opće prihvatljiv način. Brojni su zakoni i propisi koji direktno ili indirektno utječu na poslovanje poduzeća. Svi ti opći ili posebni zakoni ili propisi imaju jedan cilj, a to je zaštititi jedno poduzeće od drugoga, zaštititi potrošača od nelojalne poslovne prakse i zaštititi širi društveni interes od bezobzirnog ponašanja. Država svojim mjerama utječe na alokaciju resursa kako bi se poboljšala ekonomska efikasnost (diskriminacija na tržištu radne snage, rušenje savršene konkurencije te postojanje značajnih ekstremalija). Interveniranje u raspodijeli dohotka koje poduzimaju moderne države imaju za cilj osigurati odgovarajuću razinu socijalne sigurnosti. Danas država nastoji ublažiti konjukturne cikluse kako bi spriječila kroničnu nezaposlnenost, ekonomsku stagnaciju i inflaciju cijena, te potakla gospodarski rast. Monetarna i fiskalna politika joj stoje na raspolaganju. 

· Ekonomska okolina – veoma složena kategorija odnosi se na cjelokupno zdravlje ekonomskog sistema u kojemu poduzeće operira. Postoje 4 aspekta ekonomske okoline a to su:

· Poslovni ciklusi – konjukturni ciklus je određeni zaokret u ukupnom nacionalnom outputu dohotku i zaposlenosti obično traje između 2 i 10 godina. Temeljne odrednice konjukturnog ciklusa su vrhovi i dna, a glavne faze su mu recesija i ekspanzija.

· Globalna ekonomija – sve se više integrira, ruše se barijere između ekonomija pojedinih zemalja, stvaraju se različite ekonomske zajednice sa težnjom k općoj globalizaciji ekonomije. 

· Unapređenje proizvodnosti – je centralni izazov za managere u svim tipovima poduzeća, oni se pitaju kako da se izvuku što više iz svih raspoloživih resursa ljudskih financijskih i materijalnih. Organizacijska proizvodnost je odnos totalnog organizacijskog outputa prema totalnom organizacijskom inputu korigiranom za inflaciju u određenom vremenskom razdoblju. 

· Upravljanje ograničenim resursima posebno nekih vitalnih od izuzetne važnosti problem je upravljanje resursima. To se posebno odnosi na energente štednja kojih se nameće kao imperativ koji proizlazi iz rapidnog rasta stanovništva. Predlažu se strategije očuvanja i inovacije resursa.

· Socijalno kulturna okolina – moderni sociolozi promatraju društvo kao proizvod kostantnog sukoba između snaga stabilnosti i snaga promjena. Važne su 4 dimenzije socijalne okoline:
· Demografske snage – demografija proučava veličinu gustoću lokaciju i promjene populacije. Naročito su važni veličina stanovništva, njegova geografska rasprostranjenost gustoća, trendovi kretanja starosna strukutra stopa nataliteta i mortaliteta, ženidbe, rasna etnička i vjeska struktura.

· Vrijednosti i vjerovanja ljudi – ljudi usvajaju pogled na svijet koji određuje njihov odnos prema prirodi i prema svijetu. Iako su ta obilježja tijekom vremena podložna promjenama ipak su među njima neka koja su se ustalila na razini načela. 

· Stavovi prema radu – organizacijska lojalnost i radna etika dvije su ključne točke odnosa prema radu. Nastale su promjene u etici u smislu razlika između mladih i starih radnika. Mladi cijene izazov i dobru plaću, a stari naporan rad i vještinu. Organizacijska lojalnost gubi na značenju pojavom novih kooperativnih oblika rada kao što su parcijalno vrijeme angažiranja, ugovori za vikend, privremeni rad, rad na daljinu i sl. 

· Obrazovanje stanovništva – važno je obilježje socijale sredine. Porast opće razine obrazovanja ne utječe samo na tržišnu potražnju već i na poslovnu orjentaciju poduzeća. 

· Tehnološka okolina – tehnologija označava sveukupno znanje o načinu na koji se stvari obavljaju. To uključuje pronalaske tehnike i druga znanja koja se koriste u istraživanjima proizvodnji distribuciji i prodaji proizvoda. Posebno su dva značajna aspekta za managere:
· Proces inovacija – je sistemski razvoj i praktična aplikacija novih ideja. Taj proces pretvaranja invencija u nove postupke tehnike tehnološke procese tehonologije ili pobošane proizvode.

· Razvoj mikroelektronike – neki nazivaju novom industrijskom revolucijom.  U neposrednoj proizvodnji roboti postaju dio automatiziranog sistema u tvornicama koji zamjenjuju ljudski rad naročito na repetitivnim, opasnim i teškim poslovima. U sklopu tehnološkog procesa bitno je spomenuti biotehnologiju koja ima primjenu u stočarstvu, poljoprivredi, humanoj medicini.
2. Poslovna okolina ili okolina zadataka

Poslovnu okolinu čine akteri u neposrednoj okolini puduzeća koji utječu na njezinu sposobnost da tu okolinu opslužuje. Poslovnu okolinu čine: konkurenti, kupci dobavljači, regulatori, sindikati, vlasnici partneri.

Konkurenti

Su druga poduzeća koja se natječu za resurse. Najočitiji resurs za koji se ona natječu su kupci. Praćenje konkurencije ima za cilj da se utvrde njezine prednosti i slabosti kako bi je se moglo lakše eliminirati  iz tržišne utakmice. 

Kupci

Razlikujemo finalnog kupca od prosrednika. Finalni kupac je osoba ili domaćinstvo koje kupuje dotični proizvod ili uslugu radi osobne potrošnje. Ova se kupovina obično odvija u maloprodaji. Kupac posrednik je obično organizacija koja kupuje proizvod i uslugu s namjerom da ju koristi u proizvodnji drugih proizvoda ili usluga.

Dobavljači

Su pojedinci i organizacije koji poduzeće opskrbljuju potrebnim resursima, fizičkim, ljudskim, financijskim i informacijskim. Dobavljači fizičkih resursa su obično najbrojniji i opskrbljuju poduzeće sa sirovinama i materijalom. Dobavljači ljudskih resursa poduzeću dobavljaju kvalificirane kadrove. Dobavljači financijskih resursa su invesitiori npr. banke, dioničari i sl. Dobavljači utječu na izbor strategije pa stoga izbor pravog dobavljača predstavlja važnu strategijsku odluku.

Regulatori

Specifične organizacije u poslovnoj okolini koje imaju moć da kontroliraju reguliraju ili utječu na politiku i praksu poduzeća. Oni predstavljaju onaj dio političko pravne okoline koji je u neposrednoj okolini poduzeća. Obično razlikujemo dvije grupe regulatora a to su:

· Vladine agencije – su takve organizacije koje formira vlada sa zadatkom da štite javnost od izvjesne prakse ili pak da štite poduzeća jedna od drugih. 

· Interesne grupe – su poseban oblik regulacije a formiraju se voljom svojih članova s namjerom da utječu na poslovnu praksu. 

Sindikati

Danas su u mnogim poduzećima zaposlenici ujedno i članovi sindikata, što znači da je sindikalna organizacija veoma obuhvatna po broju članova. Sindikati neposredno sudjeluju u kolektivnom pregovaranju, te svojim akcijama na koje imaju pravo (štrajk) mogu utjecati na kvalitetu rada u poduzeću.

22) Interna okolina

Predstavlja dio ukupne okoline poduzeća koja se nalazi u njoj samoj, pa stoga na nju ono može u potpunosti utjecati. Interna okolina ima svoje ključne dijelove a to su:

1) Organizacijska struktura – predstavlja sveukupnost veza i odnosa između i unutar resursa poduzeća. Prva funkcija poduzeća je da smanji internu i eksternu neizvjesnost. Druga funkcija je organizacijska struktura i odnosi se na osposobljavanje poduzeća za obavljanje različitih aktivnosti uz prilagođavanje utjecajima okoline. Treća funkcija organizacijske strukture svodi se na osiguranje uspješne koordinacije svih aktivnosti poduzeća. 

2) Organizacijska kultura – predstavlja ukupnost stavova vrijednosti normi vjerovanja i pogleda koje dijeli većina zaposlenih u poduzeću. 

3) Organizacijski resursi - predstavljaju prirodne i proizvedene stvari kao i ljudska znanja i sposobnosti kojima se mogu koristiti, bilo neposredno u potrošnji kao sredstvima za zadovoljenje potreba, bilo posredno u proizvodnji kao sredstvima za proizvodnju određenih proizvoda. 
Obično se svi ti resursi mogu svrstati u četiri temeljne skupine a to su:

· Fizički resursi – podrazumijeva ukupno raspoloživa materijalna sredstva poduzeća

· Ljudski resursi – podrazumijeva se ne samo brojčana, kvalifikacijska, profesionalna i ostala struktura zaposlenih već prenosivo njihov stvaralački, kreativni i djelotvorni rad koji pokreće i povezuje sve ostale organizacijske resurse. 

· Informacijski resursi – se danas u uvijetima dinamičkih promjena smatraju ključnim resursom poduzeća od raspoloživosti koji zavisi ne samo uspješnost već i egzistencija poduzeća. 

· Finanicjski resursi – podrazumijeva financijska sredstva koja su potrebna za normalno poslovanje.

23) Odnos poduzeće - okolina

Djelovanje okoline na poduzeće

Koristimo tri temeljna okvirna načela i to:

· Promjene okoline i kompleksnosti – okolina se može promatrati kroz dvije dimenzije stupanj promjene i stupanj homogenosti. Stupanj promjene je veličina po kojoj je okolina relativno stabilna ili relativno dinamična. Stupanj homogenosti je veličina po kojoj je okolina relativno jednostavna ili kompleksna. 
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· Konkurentske snage – iako Thompsonova klasifikacija okoline daje koristi u osiguravanju temeljnih pogleda na okolinu manageri u dnevnoj opservaciji  te okoline zahtijevaju više. Porter sugerira koncept 5 konkurenstkih snaga:

· Konkurenti u grupaciji ili rivalstvu među postojećim poduzećima najvažnija je konkurentska snaga. Konkurentske akcije rivala na tržištu međusobno su uvijetovani i oni se najčešće poduzimaju po principu akcije i reakcije. 

· Pojava novih konkurenata ili ulazak novih poduzeća u grupaciju očituje se kao prijetnja za postojeća poduzeća jer pojava novih konkurenata izaziva poremećaje na konkurentskom tržištu

· Konkurentska snaga nadomjestaka ili supstituta utječe na konkurentsku situaciju na više načina. 

· Konkurentska snaga dobavljača jedna je od ključnih konkurentskih sila. Dobavljači značajno utječu na konkurentski položaj onih koje opskrbljuju. 

· Konkurentska snaga kupca u skaniranju konkurencije zauzima posebno mjesto.  Utjecaj kupca raste i jača u skladu sa jačanjem njihove pregovaračke snage. 

· Turbulentnost okoline - tri tendencije koje pridonose dinamičnosti a to su:

· Organizacije rastu i stvaraju organizirane grupe tako da su akcije koje vrše dosta jake i nastavljaju se dovoljno dugo

· Produbljivanje odnosa uzajamne zavisnosti između ekonomskog plana i drugih planova društvene stvarnosti.

· Sve veće povjerenje u istraživanje i razvoj da bi se suprostavili konkurenciji.

Opći oblik organizacijskih je kriza efekti koje mogu biti devastirani za poduzeće, posebno ako njihov management nije pripremljen da se njome bavi.
Odgovor poduzeća na svoju okolinu

Riječ je o proaktivnim strategijama koje su usmjerene na promjenu kontektsta okoline u kojoj poduzeće djeluje. Razlikuju se tri tipa ovih strategija:

1. nezavisna strategija – na utjecaje okoline poduzeće može reagirati tako da mijenjajući svoje potrebe mijenja i poslovnu okolinu. Tri su osnovna tipa ove strategije:

a. konkurentni odgovor – prvi odgovor poduzeća na neizvjesnost u okolini je da se upusti u natjecanje s konkurencijom. Da bi se upustilo u natjecanje nužno je da poduzeće stalno unapređuje svoju internu efikasnost koja se manifestira u tome kako ono koristi raspoložive resurse. Ova strategija se javlja u uvjetima perfektne konkurencije odnosno kada ima puno prodavatelja i puno kupaca. Poduzeća su nezavisna na tržištu i mogu utjecati na internu efikasnost i bolju ponudu.

b. odgovor putem odnosa s javnošću – pod ovim se podrazumijeva namjeran, planiran i trajan napor u cilju uspostavljanja i održavnja obostranog razumijevanja između poduzeća i njegove javnosti. Ova se strategija implementira pomoću zaposlenih specijalista. Efikasna je u onim slučajevima kada je podrška okoline disperzirana. 

c. dobrovoljan odgovor – to je upravljanje obvezama prema različitim interesnim grupama uzrocima i specijalnim problemima. Najviše aktivnosti se nalazi pod etikom socijalne odgovornosti što znači da se poduzeća moraju vladati na način koji koristi ne samo njihovim vlasnicima već i društvu  u cjelini. 

2. kooperativna strategija – je način na koji poduzeće implicitno ili eksplicitno koperira s drugim elementima u okolini. Ovu strategiju poduzeća poduzimaju kada će se poduzimanjem zajedničke akcije reducirati njihovi troškovi i rizik, kada će kooperacijom porasti njihova moć.  Četiri su tipa ove strategije:

a. implicitna kooperacija – poduzeće usklađuje svoje ponašanje ali nema ni komunikacije niti eksplicitnog nastojanja za koordinacijom ponašanja. Javlja se kada postoji mali broj poduzeća pa dnevne interakcije na tržištu stvaraju dovoljo informacija.

b. Kontakting – to je takav oblik strategije kojega poduzeće poduzima u slučaju da se poveća njegova zavisnost od okoline i u kojemu je potreban veći broj informacija da bi se upravljalo okolinom. To je eksplicitni oblik kooperacije koji uključuje pregovaranje i dvosmjenru komunikaciju između nezavisnih strana.

c. Kooptacija – definira se kao proces absorpcije elemenata poslovne okoline u vodstvo ili vodeću strukturu poduzeća. Načešći oblik ove kooptacije da se predstvanici organizacija koje bi mogle privući uključe u upravni odborili druge relevantne odbore poduzeća. Kootapacija je poželjna kada postoji koncentrirana ponuda i disperzirana potražnja. 

d. Koalicija – to je takav oblik kooperacije među poduzećima u kojemu dvije ili više grupa koalira i djeluje zajednički u odnosu na neku skupinu pitanja za neko razdoblje vremena. Najbolji primjer ove strategije je joint venture poslovni pothvat gdje zajednički djeluju dva ili više poduzeća radi ostvarenja nekog zajedničkog cilja. 

3. strategija manevriranja – kada poduzeće nije u stanju generirati dovolju potporu u poslonoj okolini ili može to učiniti samo sa znatnim troškovima ono može pokušati  mijenjati ili alternirati poslovnu okolinu. Postoje četiri tipa ove strategije:

a. izbor područja djelovanja – svako poduzeće definira područje svog djelovanja na kojem ostaje sve dok pritisak konkurencije nije toliko jak da mora ući u ona područja na kojima tog pritiska nema.

b. Diverzifikacija –kad poduzeće ne može sa postojećom djelatnošću više uspješno reagirati na zahtjeve okoline ono ulazi u nove djelatosti. Tri su tipa diverzifikacije

· Koncentrična diverzifikacija – postojeća tehonologija novi kupci

· Horizontalna diverzifikacija – novi proizvod za postojeće kupce

· Konglomeratska diverzifikacija – novi proizvod novi kupci

c. Integracija – fizičko povezivanje poduzeća radi lakšeg ovladavanja utjecajima iz okoline. Tri oblikaintegracije  poduzeća su merdžer, tejkoveri i akvizicije (spajanje, preuzimanje, pripajanje)

· Merdžer – dva ili više poduzeća spajaju se i tako formiraju novo poduzeće. 

· Tejkover – je takav oblik intergracije u kojemu jedno poduzeće kupuje drugo često protiv njegove volje

· Akvizicija – kada jedno poduzeće preuzme drugo pri čemu ono drugo nastavlja operirati kao podružnica poduzeća koje ga je preuzelo. 

d. Divestitura – to je postupak kada se poduzeće lišava prodajom jednog ili više dijelova svoje djelatnosti. Da ga te djelatnosti ne bi povukle u bankrot ono ih se lišava prodajom i na taj način se oslobađa pritiska okoline te svoje snage raspoređuje na ostale djelatnosti.

Izbor strategije upravljanja okolinom

Da bi management lakše odlučio o izboru adekvatne strategije može koristiti tri sljedeća načela: 

· Poduzeća moraju pokušati promijeniti odgovarajuće elemente okoline

· Poduzeće mora izabrati odgovarajuću strategiju usmjerenu na pertinentne (primjerene) elemente okoline.

· Poduzeća trebaju implemetnirati strategije koje nude najviše koristi uz najniže troškve. 

24) Etika i drušvena odgovornost manegementa


- managerska (25)

- društvena (26)
25) Managerska Etika

Etika je filozofska disciplina koja ispituje smisao i ciljeve moralnih htijenja, temeljne kriterije za moralno vrednovanje, kao i uopće zasnovanost i izvor morala. Zadatak etike nije samo u ukazivanju na sva različita gledišta ljudi nego i u davanju vrijednosne ocjene i ukazivanju na prave i istinske vrijednosti. S praktičnog stajališta etika se definira kao kodeks moralnih principa i vrijednosti koje upravljaju ponašanjem pojedinca i grupa u odnosu na ono što je dobro ili loše. Iz toga slijede tri temeljne implikacije, prvo je da ljudi imaju etiku a ne organizacije što označava individualnost etike, druga implikacija se odnosi na etičko ponašanje koje može varirati od osobe do osobe, treća implikacija izražava relativnost a ne apsolutnost etike.
	Područje kodificirano zakonom

(zakonski standardi)
	Područje etike

(društveni standardi)
	Područje slobodnog izbora

(osobni standardi)
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      Veličina eksplicitne kontrole


Niska

Odnos između etike i zakona nije tako jednostavan da bi se moglo kazati da sve što je u skladu sa zakonom je etično. Tako npr. odavanje nekih povjerljivih informacija o poduzeću (ako se bavi nečim nelegalnim) mogu biti etična iako predstavljaju povredu pravila (nelegalna).

26) Društvena odgovornost

Pojam 

Društvena odgovornost znači razlikovanje pravog od krivog i činjenje pravog. 

Deset zapovjedi društvene odgovornosti su:

1. Poduzmi korektivne akcije prije nego što se to izričito zahtijeva

2. Radi s građanima i društvenim grupama na rješavanju zajedničkih problema

3. Radi na uspostavljanju industrijskih standarda i propisa

4. Javno priznaj svoje pogreške

5. Uključi se u prikladne socijalne programe

6. Pomozi u rješavanju problema okoline

7. Prati promjene u društvenoj okolini

8. Uspostavi i poštuj korporacijska pravila ponašanja

9. Prihvati javne standarde o socijalnim pitanjima

10. Nastoj ostvariti profit na stalnoj osnovi

Jedna od poteškoća u razumijevanju društvene odgovornosti je i to da manageri moraju postaviti pitanje odgovornosti prema komu? U zavisnosti o odgovoru na ova pitanja razlikuju se dva modela a to su:

· Stockholder model – polazi od toga da je poduzeće u privatnom vlasništvu te da za cilj ima isključivo maksimiranje profita. Manageri svoju društvenu odgovornost ostvaruju ako vode računa o financijskim interesima dioničara

· Stakeholder model – polazi od toga da poduzeće nema samo jedan već više ciljeva te da treba služiti cjelokupnom društvu. Poduzeće je društveno odgovorno ako vodi brigu o interesima različitih stakeholdera (dioničari zaposlenici i sl.)

Ističu se četiri argumenta za i protiv društvene odgovornosti:

Argumenti za:

· Poduzeće je neizbježno uključeno u društvena pitanja, ono je ili dio rješenja ili dio problema

· Poduzeće raspolaže resursima kojima se može uhvatiti u koštac sa složenim društvenim pitanjima

· Bolje društvo znači i bolju okolinu za poduzeće

· Društveno odgovorna akcija poduzeća spriječiti će vladinu intervenciju

Argumenti protiv:

· Maksimizacija profita osigurava efikasnu uporabu društvenih resursa

· Kao ekonomska institucija poduzeće nema sposobnost da ostvaruje društvene cijeve

· Poduzeće već ima previše moći 

· Budući da manageri nisu izabrani nisu direktno in odgovorni narodu.

Vrste društvene odgovornosti

Društvena odgovornost poduzeća ima svoju hijerarhiju u kojoj se na najnižoj razini nalazi odgovornost za ostvarenje profita, zatim slijedi poštivnaje zakona, nakon toga etičnost u poslovanju i konačno doprinos poduzeća u društvu. 

(1) Ekonomska odgovornost – korporacija treba operirati na profitno orjentiranoj osnovi s njenom jedinom misijom rasta profita tako dugo dok se drži pravila igre.

(2) Zakonska odgovornost – od poduzeća se očekuje da ispunjava svoje ekonomske ciljeve unutar zakona koje su donijeli nadležni organi.

(3) Etička odgovornost – neetično ponašanje se događa kada odluke omogućavaju pojedincu ili poduzeću da radi na štetu društva

(4) Diskrecijska odgovornost – diskrecijske aktivnosti uključuju velikodušan filantropski doprinos koji ne nudi povrat poduzeću niti se on očekuje. To je najviši kriterij socijalne odgovornosti jer ona prelazi socijalna očekivanja za doprinosom blagodati zajednice

Strategije društvene odgovornosti

Postoje 4 tipa strategija a to su:

· Opstruktivna – takva poduzeća negiraju odgovornost u nastojanju da se održi status quo.

· Defanzivna – koristi zakonska sredstva i marketing aktivnosti kako bi izbjeglo preuzimanje dodatnih odgovornosti

· Adaptivna – poduzeće prihvaća pod pritiskom društvenu odgovornost

· Proaktivna – poduzeće preuzima vodeću ulogu  u društvenim pitanjima definiranjem programa društvene odgovornosti.

Upravljanje etikom poduzeća i društvena odgovornost

Mnoga poduzeća se zauzimaju za unapređenje etičke klime pa poduzimaju adekvatne mjere kao što su:

· Vođenje pomoću primjera – najbolji način kako manageri mogu utjecati na etičko ponašanje svojih suradnika

· Etički kodeks – formalni iskaz vrijednosti poduzeća, razlikujemo dva tipa:
· Iskazi zasnovani na principu – oblikovani su tako da oponašaju organizacijsku kulturu

· Iskazi zasnovani na politici – općenito skiciraju procedure koje će se koristiti u specifičnim situacijama 

· Etički kodeksi moraju ispuniti dva zahtjeva moraju se odnositi na konkretan problem i moraju uživati snažnu potporu managementa.

· Etičke strukture – predstavljaju različite organe u poduzeću koji su zaduženi za implementaciju etičkog ponašanja od kojih su dva karakteristična

· Etički komitet – grupa direktora imenovana sa zadatkom nadgledanja etike

· Etički zastupnik – specijalista za poslovnu etiku koji je postavljen za samostalnog člana upravnog odbora te djeluje kao njegova savijest

· Etički treninzi i etičke vruće linije – učenje etike je najbolji način da se razvije etičnost ponašanja zaposlenika. Etičke vruće linije su posebne telefonske linije na koje zaposlenici mogu prijaviti neetično ponašanje.

· Whistle – blowing – zaposlenici razotkrivaju ilegalnu nemoralnu ili nezakonitu praksu poslodavca. Management mora stvoriti klimu u kojoj neće biti potrebe za whistle blowingom.

Socijalna revizija

· Pod društvenom revizijom podrazumijeva se vršenje sistematskog procjenivanja i izvještavanja o aktivnostima poduzeća koje imaju utjecaj na društvo. Društvena revizija mora ići od općeg prema posebnom slijedući pet temeljnih etapa:

· Izraditi listu svih programa koji imaju utjecaja na društvo

· Objasniti racionalnost svakog od tih programa kako bi se dobio odgovor na pitanje zašto je poduzeće uključeno u dotični program

· Navesti ciljeve svakog programa

· Izložiti u glavnim crtama dosadašnji napredak svakog programa

· U mjeri u kojoj je to moguće kvantificirati i izračunati direktne troškove i koristi svakog programa

27) Pojam i svrha planiranja

Planiranje je formalni proces utvrđivanja ciljeva i izbor strategija adekvatnih za ostvarenje tih ciljeva. To ukazuje na tri temeljna pitanja na koje planiranje mora dati odgovor, a u čemu se ujedno manifestira i sadržaj planiranja. Pitanja su:

· Gdje se poduzeće nalazi?

· Gdje se poduzeće želi naći u budućnosti?

· Kako tamo stići?

Planiranje je nužno zbog dva konceptualna razloga:

· Ograničenosti resursa – uvjetuje upotrebu planske uporabe tih resursa kako ne bi došlo do njihova iznenadnog iscrpljenja i svih posljedica koje iz tog slijede

· Neizvjesnosti okoline – uvjetuje također potrebu planiranja pri čemu se plan može tretirati jednim od instrumenata ovladavanja tom okolinom. Obično se razlikuju tri tipa neizvjesnosti okoline i to 

· Neizvjesnost stanja – kada se okolina smatra nepredvidivom

· Neizvjesnost učinka – kada se procjenjuju učinci okoline

· Neizvjesnost odaziva – kada se predviđaju konsekvence odaziva

Razine planiranja


[image: image3]
Strategijska razina je strogo eksterno orijentirana u kom smislu provodi skeniranje okoline te definira viziju, misiju, ciljeve i strategije. Ciljevi koje donosi ova razina odnose se na dugi rok vodeći istovremeno računa o efikasnosti i efektivnosti. Taktička razina planiranja prevodi strategijske ciljeve u specifične ciljeve pojedinih organizacijskih dijelova poduzeća najčešće onih funkcijskih kao što su R&D, marketing, proizvodnja, financije idr. Operativna razina planiranja je zadužena za specifične procedure i procese, koji su inače karakteristični za najnižu razinu managementa. 

28) Tipovi planiranja

Brojni su tipovi planiranja ali su najpopularnija tri:

· Jednokratni planovi – izrađuju se radi izvršenja seta ciljeva za koje nije vjerojatno da će se ponoviti u budućnosti  Razlikujemo dva tipa:

· programi se odnosi na izvršenje jednokratnih ciljeva koji po obuhvatu čine neki veliki pothvat a koji može zahtijevati više godina za ostvarenje najčešće poduprt s jednom ili više projekata npr otvaranje nove tvornice

· projekt  - također set planova za ostvarenje jednokratnog cilja manji je po području obuhvata i kompleksnosti od programa, kraći mu je vremenski horizont, te često predstavlja dio nekog programa.

· Trajni planovi – su tekući planovi koji se koriste da bi osigurali smjernice za izvršenje repetitivnih zadataka u poduzeću. Razlikujemo tri tipa ovih planova a to su:

· Politika – osnova za pravilno odlučivanje o važnim tekućim pitanjima. Politikom se preciziraju stavovi načela principi ili kriteriji po kojima će se usmjeravati odluke i akcije u poslovanju poduzeća. Politika poduzeća se može klasificirati sa tri aspekta organizacijske razine poduzeća, vremenskog rasporeda i predmeta obuhvata.

· Pravila – pravila predstavljaju specifične zahtjeve koji ne dozvoljavaju slobodu odlučivanja što znači da su ona direktne naravi. Nema ni politika ni procedura koje se ne donose po nekim pravilima. Tako npr. u poslovanju sa materijalima politika može biti u preferencijalima pravilo može biti da se preferirani dobavljači isplaćuju prioritetno, a procedura se sastoji u načinu isplate računa tih dobavljača.

· Procedure  - predstavljaju takvu vrstu pravila kojima se detaljno utvrđuje način postupanja u budućim akcijama. Često se politika brka sa procedurama ali među njima postoje jasne granice. Politikom se npr. utvrđuje kolektivni godišnji odmor, a procedurama se utvrđuje detaljno način njihove realizacije.

· Kontigencijski planovi – ponekad zvani i scenario, definiraju odgovore poduzeća u slučajevima opasnosti ili zapreka. Pri izradi ovih planova planeri identificiraju faktore koji se ne mogu kontrolirati kao što su recesija, inflacija, tehnološki razvoj ili sigurnosni slučajevi. 

29) Etape procesa planiranja

Planiranje je složeni proces koji zahtijeva odgovarajuću metodiku izvođenja u kojoj značajno mjesto pripada etapama u planiranju.

(1) Situacijska analiza – ovo je etapa koja prethodi planiranju a svrha joj je da istraživanjem eksternih i internih faktora omogući poduzeću sagledavanje njegovih mogućnosti u budućem razvoju (SWOT analiza).

(2) Postavljanje ciljeva – ciljevi su ključni element planiranja s obzirom da pokazuju gdje poduzeće u danom vremenskom razdoblju treba stići. Postoji hijerarhija ciljeva u okviru koje viša razina predstavlja kontrolnu točku za nižu razinu. Time se osigurava da se ostvarivanjem ciljeva nižih organizacijskih jedinica ostvaruju ciljevi cjeline.

(3) Razvoj planskih premisa – za svaki plan su ključne određene premise na kojima će se on zasnovati. (koja vrsta tržišta, koji proizvodi, u kom obujmu i po kojoj cijeni)

(4) Identificiranje alternativa – za ostvarenje postavljenih ciljeva ne postoji samo jedan jedini put već više njih, pa je stoga neophodno da se istraže oni alternativni. Rijedak je slučaj planskih rješenja koja nemaju alternative pa je stoga zadatak planiranja da se broj ovih alternativa minimalizira generiranjem najboljih rješenja.

(5) Evaluacija alternativa – identificiranje alternativne pravce akcija neophodno je vrednovati imajući pri tom u vidu sredstva koja se moraju angažirati predvidive rezultate koji će se vjerojatno i ostvariti i osnovnu svrhu i posebne ciljeve koji se žele postići.

(6) Izbor alternativa – ovo je ključna točka u procesu planiranja u kojoj treba donijeti odluke o konkretnim pravcima akcije. 

(7) Formuliranje izvedenih planova – kada je donesena odluka o izboru alternative tada je praktički utvrđen osnovni plan akcija poduzeća. Bilo bi nerealno očekivati da se taj plan ostvari ako ga ne bi pratio niz pomoćnih odnosno podupirujućih planova. Izvedeni planovi se obično odnose na pojedina funkcijska područja.

(8) Izrada budžeta – sve aktivnosti planiranja rezultiraju u izradi budžeta čime se on reprezentira kao središnji planski dokument. On je istovremeno instrument kontrole, koja pokazuje što jest, a što nije ostvareno u odnosu na planirano. Rezultat budžetiranja je set budžeta u kojima se daje vrijednosni prikaz očekivanih rezultata, a koji se prvenstveno odnose na prihode i rashode s rezultirajućim profitom glavne bilančne stavke, tijekove gotovine i kapitalne izdatke.

30) Odgovornost za planiranje

Danas su odgovorni za planiranje:

· Odbor direktora – grupa ljudi koju su izabrali dioničari. On ima obvezu utvrđivanja korporacijske misije ciljeva i strategija. 

· CEO (predsjednik, odnosno predsjedavajući odbora direktora) – moglo bi se kazati da je to pojedinačno najvažnija osoba u procesu planiranja. CEO ima glavnu ulogu u kompletnom procesu planiranja te je odgovoran za implementaciju definirane strategije. Pri tom je uloga odbora direktora i CEO direktivna za razliku od ostalih sudionika kod kojih je konzultivna. 

· Izvršni odbor – ima važnu ulogu u procesu planiranja. Obično ga čini najviše rukovodstvo u poduzeću. Zadatak je pripremiti sve relevantne ulazne podatke za CEO a koji se odnose na njihove organizacijske jedinice te ocijeniti različite strategijske planove koje na temelju tih podataka razrađuje CEO.

· Linijski manageri – one osobe koje imaju formalna ovlaštenja i odgovornosti. Oni su izvor svih informacija neophodnih za planiranje i nositelji su izvršenja planova

· Individualni planeri – su oni manageri koji se aktivno uključuju u proces planiranja. Doprinose kvaliteti planiranja i nositelji su planiranja u svojim organizacijskim jedinicama

· Odjel za planiranje – predstavlja grupu specijalista za planiranje organiziranju kao štapsku službu odgovarajuće razine managementa. Središnji planski odjel obično se sastojao od dva odsjeka odsjek operativne analize i odsjek planiranja. Iako se u mnogim slučajevima ovaj pristup pokazao dobrim, glavni mu je nedostatak bio u tome što planski odjel objektivno nije mogao biti u tijeku dnevnih zbivanja u poduzeću, a što se onda odražavalo na uspješnost njegova rada. To je utjecalo da su mnoga poduzeća prihvatila decentralizirani sistem planiranja u kojemu se odjel za planiranje formirao i na razini glavnih odjela i sektora.  Ovaj koncept je omogućio da se riješe neki konflikti koji su nastajali između središnjeg odjela za planiranje i managera glavnih odjela i sektora. U ranijem modelu planovi su bili nametnuti managerima, a u ovom su ih oni sami kreirali.

· Grupe za planiranje – kao pomoć u planiranju ponekad se formiraju i grupe za planiranje. Te se grupe obično sastoje od linijskih managera te su organizirane prema područjima njihove specijalnosti ili posebnog interesa. Npr. grupe za planiranje prodaje, grupa za planiranje proizvodnje, grupa za planiranje novih proizvoda i sl.

U kompleksnoj i konkurentnoj okolini tradicionalno planiranje ne može uspješno funkcionirati. Stoga su danas poduzeća preuzela koncept decentraliziranog planiranja i uključila zaposlene na svim razinama poduzeća u proces planiranja.

31) Vizija poduzeća

Pojam vizije 

Obično označava predodžbu odnosno zamisao nekog budućeg događaja ili stanja. Vizija je jasna predodžba budućih događaja odnosno dugoročni željeni rezultat unutar kojeg su zaposlenici slobodni identificirati i rješavati probleme koji stoje na putu njezina ostvarenja.

Komponente vizije

Vizija sadrži dvije glavne komponente a to su:

· Osnovna ideologija – definira prirodu jednog poduzeća odnosno njegov identitet a sastoji se od dva dijela:

1. Osnovne vrijednosti – predstavlja sistem vodećih načela i dogmi po kojima se vodi poduzeće i njegovo poslovanje. Mali je broj osnovnih vrijednosti koje imaju poduzeća. U slučaju kada je taj broj naraste tada se radi o tome da poduzeće brka osnovne vrijednosti sa postojećom praksom

2. Osnovne svrhe – je najvažniji razlog postojanja nekog poduzeća. Cjelokupna aktivnost poduzeća dolazi iz potrebe da se nešto radi i proizvede proizvod ili usluga odnosno da se napravi nešto vrijedno. 

· Predvidiva budućnost – sastoji se od toga da se predvide ciljevi na dugi rok te načini njihova postizanja.

Načini utvrđivanja vizije

Može se utvrđivati na više načina i uporabom različitih metoda

· Samoispitivanje – poduzeće ispituje samo sebe tako dugo dok ne dođe do konačnog odgovora tj. osnovnih vrijednosti.

· Sastavljanje mars grupe – utvrđivanje osnovnih vrijednosti po kojoj top management  sastavlja grupu od 5 do 7 osoba koju šalje na mars da tamo osnuje identično poduzeće onome na zemlji

· Samoispitivanje zaposlenih pojedinačno – metoda utvrđivanja osnovnih vrijednosti kojom se ispituju pojedinci u poduzeću u pogledu njihove odanosti tim vrijednostima.

32) Misija poduzeća

Pojam misije

Svako poduzeće postoji da bi nešto postiglo u širokoj okolini. Upravo taj razlog postojanja poduzeća čini njegovu misiju. Dobro definirana misija je temelj za izvođenje ciljeva strategije i planova. Misija se sastoji od 4 komponente:

· Svrha – misija mora sadržavati razlog zbog kojeg poduzeće postoji. 

· Strategija poduzeća – strategijom se definira područje u kojemu poduzeće djeluje razlozi njegova postojanja utvrđuju se izvori konkurentskih prednosti razlikovne sposobnosti koje proizlaze iz tih prednosti te posebna pozicija koju će poduzeće zauzeti.

· Standardi ponašanja – to je sastavni dio načina na koji  poduzeće obavlja svoju djelatnost prema njima se management i svi zaposleni moraju ponašati

· Vrijednosti – to su temeljna uvjerenja koja zaposlene vode u njihovom radu odnosno ostvarivanju ciljeva poduzeća. 

Misija je iskaz onoga čime se poduzeće bavi pa je stoga i logično što se ona iskazuje kroz dva temeljna pitanja, a to su: Što je naša svrha? i Koja vrsta poduzeća želimo biti?
Sadržaj misije

Misija je kompleksan pojam, a prema Kotleru pet je ključnih elemenata:

· Razvoj poduzeća – misija izvire iz tradicije i povijesti poduzeća. Poduzeće mora poštovati bitne karakteristike prošlog razvoja u potrazi za misijom.

· Tekuće preferencije managementa i vlasnika – vlasnik i management poduzeća ima neku svoju osobnu viziju i ciljeve koje bi poduzeće trebalo ostvariti. 

· Okolina u kojoj egzistira poduzeće – treba uzeti u obzir okolinu u kojoj se poduzeće nalazi. 

· Sredstva kojima raspolaže poduzeće – ne može se definirati misija za ostvarenje koje poduzeće ne raspolaže sa dovoljno sredstava

· Specifična osposobljenost poduzeća – vlastitu specifičnu osposobljenost treba uzeti u obzir kod kreiranja misije. 

U nekim poduzećima misiju definira top management, a u nekima njezino definiranje uključuje širi krug zaposlenih. Sadržaj misije bi trebao odrediti područje poslovanja ili domenu poduzeća. Područje poslovanja se može odrediti pomoću tri dimenzije:

· Grupe kupaca koji će se usluživati

· Potreba kupaca koje će se udovoljavati

· Tehnologija koja će zadovoljavati te potrebe

33) Ciljevi - Pojam, sadržaj i broj ciljeva

Newman uvodi definiranje ciljeva tako što razlikuje tri vrste ciljeva.

Prvi pojam intention namjera je otvoren eksploratoran i samoodrediv te se ne izvodi ni iz kakvog višeg pojma. On pokazuje razloge zbog kojih poduzeće postoji ili koji mu je zadatak. Drugi pojam directionality usmjerenje  definira smjer cilja ali ne definira opseg cilja pa stoga predstavlja samo neku vrstu putokaza. On pokazuje razgraničenje između onoga što se treba postići i onaga što je sada ali ne pokazuje za koliko. Treći pojam result, rezultat, definira rezultat koji se želi postići pa je stoga zatvoren i izvana određen uporabom određenih kriterija.  U navedenom kontekstu cilj se definira kao rezultat koji se želi postići. 

Nakon razgraničenja ciljeva postavlja se pitanje hoće li poduzeće imati jedan ili više ciljeva. U osnovi prevladava shvaćanje o dva cilja a to su: opstanak i razvoj. Prvi je onaj koji proizlazi iz postojanja poduzeća a drugi je onaj koji omogućava nastavak djelovanja poduzeća. Prvi se može smatrati ciljem a drugi preduvijetom ili ograničenjem. Newman prvi cilj naziva proizvodni cilj, a drugi kapacitetni cilj. Proizvodni cilj dovodi do zadataka koje treba izvršiti da bi se ostvario rezultat poduzeća, dok kapacitetni cilj vodi do zadataka koje treba izvršiti da bi se koristile održavale i razvijale sposobnosti  poduzeća. Proces formiranja ciljeva i proces ostvarivanja tih ciljeva nisu isti. Formuliranje ciljeva može se izvesti na više načina u rasponu od autokratskog pa do demokratskog. Proces ostvarivanja ciljeva je proces koji uključuje identifikaciju razvoj i korištenje resursa te izvršavanje odgovarajućih aktivnosti. 

34) Hijerarhija cijeva

U svojoj hijerarhiji ciljevi se rangiraju od onih najopćenitijih pa do onih veoma specifičnih. Na vrhu hijerarhijske piramide nalazi se svrha koja je i sama multipla karaktera ali je s aspekta poduzeća svakako najvažnija društvena i ekonomska svrha. Iz nje se izvodi misija kojom se definira razlog postojanja  poduzeća. Iz misije se izvode ukupni ciljevi poduzeća koji se dalje raščlanjuju na područja ključnih rezultata po nižim organizacijskim jedinicama pa sve do pojedinca. Pojedini teoretičari smatraju da samo profit ne može biti strategijski cilj poduzeća pa tako P. Drucker sugerira usmjeravanje pozornosti managementa na osam područja pri razvoju ciljeva: stanje tržišta, inovacije, proizvodnost, fizički i financijski resursi, profitabilnost performanse i razvoj managera, performance i stavovi radnika te javna odgovornost.  Na temelju strategijskih ciljeva definiraju se taktički ciljevi tj. rezultati koje namjeravaju ostvariti sektori i odjeli. Taktički su ciljevi temelj za definiranje operacionalnih ciljeva tj. specifičnih rezultata koje trebaju ostvarti odjeli radne grupe i pojedinci. Ovi su ciljevi posebno precizni i mjerljivi, izražavaju se kvantitativnim veličinama.  Ciljevi su međusobno uvjetovani što znači da se neki cilj rijetko kada može promatrati kao autonoman ili on podržava ostvarenje nekog drugog cilja ili je on sam podržan od jednog ili više drugih ciljeva. U tom smislu neostvarenja nekog cilja ima implikaciju na neostvarenje cijelog sustava.
35) Management pomoću ciljeva MbO (management by objectives)

MbO je sveobuhvatan sistem upravljanja koji integrira mnoge ključne aktivnosti upravljanja na sistemski način i koji je svjesno usmjeren na učinkovito i efikasno ostvarenje organizacijskih i individualnih ciljeva. 

MbO  se izvodi u tri osnovne faze:

· Definiranje ciljeva – to je osnova opstanka poduzeća jer poduzeće bez ciljeva je isto što i brod bez kormilara.  Prema Smithu cilj ima tri osnovna elementa:

· Mora definirati početnu točku

· Mora utvrditi konačnu točku

· Mora naznačiti vrijeme u kojemu će se taj put preći 

Konačni rezultat mora biti kvantificiran ili barem takav da se može jasno identificirati. Svako poduzeće ima više ciljeva koji su poredani prema određenoj hijerarhiji. Prema Druckeru redosljed ciljeva može biti sljedeći:

· Profitabilnost

· Položaj na tržištu

· Proizvodnost

· Financijski i materijalni resursi

· Inovacija

· Učinak i razvijanje managera

· Učinak i stavovi radnika

· Javna odgovornost

· Analiza ključnih rezultata – ima za cilj da komparacijom planiranih zadataka i opisa radnih mjesta utvrdi osnovne zadatke koji svaki manager treba izvršiti da bi se ostvarili postavljeni ciljevi poduzeća. Analiza ključnih rezultata obuhvaća:

· Opis ključnih rezultata – obuhvaća se manji broj zadataka i to onih koji mogu imati veći utjecaj na uspijeh organizacijske jedinice odnosno poduzeća u cijelini. Opis ključnih rezultata provodi se kroz dvije etape i to:

· Izbor ključnih rezultata – je postupak u kojemu se selektiraju oni rezultati iz domene rada pojedinog managera koji najbolje reprezentiraju doprinos njegove organizacijske jedinice ostvarenju ciljeva poduzeća. Da bi se ključni rezultat mogao osmisliti on mora biti iskazan odgovarajućim indikatorom.  

· Definiranje indikatora Istovremeno definiranjem indikatora utvrđuje se da li je izabrani ključni rezultat adekvatan. Npr ključni rezultat ostvrenje prodaje indikator je  kojeficijent ostvarenja prodaje = ostvarena prodaja / planirana prodaja. 

· Oblikovanje standarda učinka – predstavlja rezultate koji će se postići ako se utvrđeni ključni zadaci zvršavaju na zadovoljavajuć način. Razlikujemo dvije kategorije standarda učinka i to oni kvantitativni i kvalitativni. U oblikovanju standarda učinka polazi se od izabranih pokazatelja koji se zatim izračunavaju iz konkretnih podataka poduzeća i na taj način formaira etalon veličina.Analiza puta od etalon veličine do ciljne veličine pokazuje koja je od navedenih pet funkcija managementa (planiranje, organiziranje, kadroviranje, vođenje i kontrola) deficitarna kod onih managera koji nisu ostvarili postavljene ciljeve. 

· Definiranje instrumenata kontrole – u tu je svrhu potrebno definirati odgovarajući tijek informacija u kojemu su najbitiniji :

· Izvor podataka – u principu predstavlja već postojeća dokumentacija

· Nositelj podataka – su određeni izvještaji iz kojih je vidljivo stanje i dinamika određenih relevantnih veličina.

· Vrijeme postizanja – vrijeme pristizanja odgovarajućih podataka i informacija posredstvom njihovih nositelja zavisno je o karakteru pojedinih standarada. Za neke je potrebna dnevna, neke tjedna  itd. 

· Praćenje ostvarenja – obuhvaća 4 pregleda i to :

· Redoviti pregled – u toku ostvarivanja postavljenih zadataka između managera uspostavlja se redovna komunikacija u kojoj se utvrđuje odvijanja rada.

· Pregled izvršenja rada – ovo je formalan pregled rada u kojemu se postavlja pitanje jesmo li postigli planirane rezultate. Pregled izvršenja rada sastavlja manager i njegov pretpostavljeni i temeljito o njemu raspravljaju. Nakon toga provjeriti će ga nadređeni pretpostavljenog. To je osnovno radno sredstvo koje služi za provjeravanje planskih rezultata i postavljanje novih ciljeva. Najčešće se provodi kvartalno.

· Pregled potreba izobrazbe – potrebno je razmotriti mogućnosti managera i potrebe njegove dalje izobrazbe pri tome se vrši analiza podataka o njegovom dosadašnjem radu. Provodi se jedanput godišnje.

· Pregled plaća – provodi se s ciljem da se donesu odluke o promjeni u strukturi plaće  managera i/ili pak strukturi nagrade.

36) Predviđanje – objasni pojam i prirodu predviđanja

Predviđanje se bavi onim što se predpostavlja da će se dogoditi u budućnosti, a planiranje se bavi onim što bi se trebalo dogoditi u budućnosti. Teorija i opservacija čine dvije temeljne komponente predviđanja. U kratkoročnim prognozama je veći dio opservacije dok je u dugoročnima veći dio teorije. Razlikuju se tri klase predviđanja:

· Predviđanje posljedica događanja – što će se zbiti kada se dani događaj desi

· Predviđanje vremena događanja – kada će se dani događaj desiti

· Predviđanje vremenskih serija – koju će vrijednost imati serija periodičnih podataka na danoj točki vremena. 

Potrebno je točno utvrđivanje nastanka i završetka transformacijskog procesa neke varijable, neadekvatno izvršeno zahvaćanje vremena može rezultirati ne samo nepotpunim nego i iz osnova pogrešnim predviđanjem. Drugo što je moguće raščlanjenje praćenje svih metamorfoza kroz koje prolazi neka varijabla u trajanju procesa transformacije. Transformacija informacija u predviđanje se vrši upotrebom odgovarajućih metoda uz upotrebu kompjutera. Da bi rezultat prognoziranja bio pouzdan bitno je da management sam i/ili angažiranje odgovarajućih stručnjaka osigura adekvatne prognostičke informacije. Da bi se u tome uspjelo nužno je solidno poznavanje ekonomije i društvenog razvoja suvremenih dostignuća tehničkog i znanstvenog razvoja, solidno vladanje statističkim metodama znanstvene analize i znatna stvaralačka imigracija, te sposobnost postavljanja inteligentnih dobro fundiranih pretpostavki bez kojih nema solidnog predviđanja. 

37) Metode predviđanja

Sve metode mogu za potrebe predviđanja klasificirati u tri grupe a to su:

1. Metoda ekstrapolacije – ove metode se koriste za predviđanje budućeg stanja na temelju trendova razvoja iz prošlosti. Koriste se u onim slučajevima kada s ti parametri mogu kvantitativno izraziti pa se stoga i nazivaju kvantitativnim metodama predviđanja. Brojne su kvantitativne metode predviđanja ali se one mogu svrstati u 4 osnovne skupine:

1. Metode vremenskih serija – svoja predviđanja temelje na identificiranju zakonitosti dosadašnjeg razvoja neke pojave i to preko raspoloživoh niza povijesnih podataka a zatim na ekstrapoliranju utvrđenog povijesnog razvoja te pojave u budućnosti. Ravijeno je nekoliko metoda a to su:

a)  Naivne metode – se temelje na pretpostavci da se budućnosti neće značajnije promijeniti u odnosu na sadašnjost pa stoga one uzimaju aktualnu vrijednost neke pojave kao buduću vrijednost. 

b) Metode poravnavanja – temelje svoja predviđanja na eliminiranju utjecajnih faktora s različitim varijacijama u povijesnom razvoju ove pojave pri čemu se dobvaju poravnane vrijednosti serija na temelju kojih se ekstrapoliranjem dolazi do prognoze budućih vrijednosti serija. Razlikujemo:

- metodu pomičnih prosijeka – izračunavaju se prosječne vrijednosti pojave tijekom nekoliko prethodnih razdoblja i tako dobivena prosječna vrijednost predstavlja prognozu za naredno razdoblje.

- metodu eksponencijalnog poravnavanja – nastoje eliminirati slabost metode pomičnih prosjeka koja dodjeljuje istu važnost vrijednostima pojave u svim razdobljima. Stoga ova metoda koristi umijesto aritmetičke ponderiranu sredinu – ona prošlim i sadašnjim vrijednostima vremenske serije dodjeljuje različitu važnost eksponencijalnim faktorom poravnavanja.

c) Metode dekompozicije – svoje predviđanje temelji na izdavanju osnovnih komponenti iz vremenskih serija trend, cikličku, sezonsku i slučajnu komponentu.

2. Metode eksplanacije – temelje svoje predviđanje na vezi  između promatrane pojave i faktora koji utječu na tu pojavu. Pri tome promatrana pojava predstavlja zavisnu varijablu, a faktori koji na nju djeluju predstavljaju nezavisnu input varijablu. Veze između ovih varijabli određuju se statističkim modelom koji pokazuje ponašanje zavisne varijable u odnosu  na promjene u nezavisnoj varijabli. Regresijka analiza je najpoznatija metoda eksplanacije koja se koristi za utvrđivanje relacija između dvije ili više ekonomskih varjabli radi utvrđivanja budućih kretanja.
3.Ekonometrijske metode – predstavljaju temelj ekonometrije koja nastoji utvrditi kvantitativne relacije između ekonomskih varijabli pomoću statističkih metoda.
4.Monitoring pristup- svoje prognoze temelji na identifikaciji pojave sistemskih promjena u postojećem kretanju pojava ili postojećih odnosa. Koriste se dvije značajne kategorije:
a)   Automatske kvantitativne procedure – temelje se na karti kontrole kvalitete koj afunkcionira na principu što je moguće bržeg otklanjanja pojave neslučajne greške predviđanja. Kontrlona karta služi za kontrolu kvalitete prognoze
b) Prosdbene metode – imaju dvije osnovne karakteristike prva je isključivanje slučajnosti i sezonalnosti kao komponenta koje nisu interesantne na dugi rok a druga je metoda trend ciklusa koja daje značenje o tekućem obliku kretanja promatrane varijable.
2. Metode procjene eksperata – temelje se na prikupljanju analiziranju i usuglašavanju odgovora velikog broja eksperata za određena pitanja iz domene predviđanja. Postoje dvije grupe intuitivnih metoda (nisu kvantitativne naravi):

1) Individualne procjene eksperata – ubrajaju se u procjene na temelju intervjua i analitičke procjene pojedinih eksperata. Zasnivaju se na tome da izabrani ekspert koji posjeduje znanja iz područja za koje se obavlja predviđanje sam izradi određeno predviđanje. Metode temeljene na intervjuu imaju svoje tri podvarijante:

· Neposredni razgovor s unaprijed postavljenim pitanjima

· Neposredni razgovor bez unaprijed postavljenih pitanja

· Posredni razgovor

2) Grupne procjene eksperata – posljedica su činjenice da više eksperata može dati pouzdaniju prognozu od pojedinačnog eksperta. Pri tome se razlikuju dva osnovna načina grupne procjene

· Komisijski – karakterizira postojanje neposredne komunikacije između eksperata

· Pojedinačni  - sastoji se u tome da eksperti nemaju međusobnu komunikaciju već daju pojedinačna predviđanja a organizator statističkom obradom dobivenih pojedinačnih podataka utvrđuje prosječnu zajedničku.

Metode grupne procjene eksperata brojnije su od onih individualnih a svrstane su u tri grupe i to metoda komisije, metoda klauzure i metoda planske igre. 

Od suvremenih intuitivnih metoda danas se najviše koriste tri: delfi metoda, metoda scenarija i utopija metoda.

1. Delfi metoda – se temelji na pretpostavci i nužnosti interdisciplinarne primjene znanosti u kojem smislu se koristi sistemsko mišljenje eksperta za simuliranje budućnosti.  Različite su karakteristike ove metode navedene u literaturi ali ipak im je zajedničko sljedeće:

a. Timski rad – organizator sam mora izabrati i sastaviti tim od eksperata

b. Interdisciplinaran pristup 

c. Anonimnost odgovora pojedinih eksperata kao i anonimnost samih eksperata

d. Višekratno ponavljanje postupka

e. Mišljenje tima eksperata daje se uvijek sumarno u statističkom obliku

S organizacijskog aspekta delfi metoda se provodi u više koraka. Prvi je korak određivanje koordinacije projekta, drugi je korak određivanje grupe eksperata, treći je izrada upitnika, četvrti je izrada kratkih i jasnih informacija vezanih uz pojedino pitanje iz upitnika, peti je dostavljanje upitnika, šesti davanje odgovora eksperata na pitanja iz upitnika i to na jedan od sljedećih načina upisivanjem u dostavljeni upitnik, usmeno telefonom, pismeno pomoću termiala. Sedmi je korak statistička obrada, osmi je ujedino i početak druge runde u kojoj eksperti na temelju informacija statističke obrade daju ponovo odgovore na pitanja iz prve runde, deveti je statistička obrada odgovora, deseti je statistička obrada odgovora iz treće runde jedenaesti je korak izrada konačne prognoze kao srednje vrijednosti pojedinačnih prognoza. Delfi metoda je jedna od najobjektivnijih metoda predviđanja. 

2. Metoda scenarija – ima za cilj oblikovati scenarij razvoja poduzeća u cjelini nekog njegovog dijela ili pak neke poslovne aktivnosti za koju je poduzeće zainteresirano.  Pri tom se obično razlikuje nekoliko scenarija kao što su scenarij stanja i scenarij procesa. Scenarija stanja je više orjentiran prema nekoj zamišljenoj budućnosti, a iz scenarija procesa izviru scenarij početnog i konačnog stanja. U okviru scenarija konačnog stanja razvili su se scenarij idealizacie i proročanstva dok se u okviru scenarija početnog stanja razvili scenarij razvoja i simulacije. U suvremenoj praksi navjše se koriste scenariji razvoja koje su po svojoj naravi procesni. Po svom karakteru metoda scenarija pretpostavlja timski rad u kojemu grupa eksperata iz različitih oblasti radi na oblikovanju scenarija. Razlikuje se 6 faza u provođenju metode scenarija:
1. Identifikacija ulaznih  informacija u polaznom trenutku analize 
2. Adaptacija kvantitativnog instrumentarija za identifikaciju ulaznih informacija – ima zadatak da osigura primjenu odgovarajućih kvantitativnih metoda u obradi ulaznih podataka.
3. Prikupljanje statističko-dokumentacijske osnove – ima zadatak da osigura relevantne podatke kojima će se primjenom adaptiranoih modala doći do alternativnih scenarija.
4. zrada alternativnih sceanarija – ima zadatak osigurati set scenarija između kojih će se moći izabrati onaj najbolji
5. Izbor first best scenarija – ima zadatak da između više alternativnih scenarija management izabere najbolji
6. Donošenje odluke i realizacija scenarija je zadnja faza u kojoj se scenarij pretvara u odgovarajuću  aplikativnu dokumentaciju.

Iz navedenog se može utvrditi da je metoda scenarija pored toga što razvoj neke pojave ili poduzeća u cijelini prikazuje u vremenski sukcesivnim dijelovima karakterističnai po tome što uvijek uzima u obzir i reakcije iz okoline. Ta činjenica znatno utječe na povećanje objektivnosti ove metode.

3. Utopija metoda – je temeljna metoda futurologije. To je intuitivna metoda predviđanja daleke budućnosti  znanstveno – tehničkog procesa na temelju čega se može formulirati investicijska politika korištenje raspoloživih kapaciteta kadrovske potrebe i dr.

3. Metode simulacije - ove metode se zasnivaju na izradi modela pomoću kojega se promjenom varijabli simulira ponašanje poduzeća u budućnosti. Simulacijski model opisuje ponašanje stvarnosti kvantitativnim ili kvalitativnim izrazom. Manageri koriste simulacijske metode za prognozu efekata promjena okoline i/ili odlučivanje o organizaciji ili neoj od njezinih komponenti. Mnogi simulacijski modeli odgvaraju na pitanje što ako. Tipovi varijable okoline korištenih u simulacijskoj metodi mogu biti  stopa inflacije, kratkoročna kamatna stopa, stopa poreza i razina nezaposlenosti.  Strategije koje se koriste u simulacijskom modelu mogu izražavati cijene prodaju dividende cash flow deprecijaciju i proizvodni kapacitet. Performance mjerila korištenih u simulacijskom modelu mogu biti izvješće o prihodima financijski odnosi i bilanca.

38) Strategija – pojam i komponente strategije

Pojam 

Strategija je određivanje temeljnih dugoročnih ciljeva poduzeća prilagođavanje smjerova poslovnih aktivnosti odnosno određivanje koncepcija i izbor resursa potrebnih za postizanje zacrtanih ciljeva. 

Komponenete strategije

Strategiju čine četiri temeljne komponente:

· Djelokrug – determinira tržište na kojemu će poduzeće konkurirati.

· Razmještaj resursa – predstavlja onaj dio strategije kojim se određuje način njihove alokacije po različitim područjima

· Specifične kompetencije – označavaju ono po čemu se poduzeće posebno razlikuje od svojih konkurenta

· Sinergija – očekivani rezultat od odluka o djelokrugu razmještaju resursa i specifičnim kompetencama

39) Strategijski management

Izbor strategije ne znači ništa posebno ako se one ne transformira u strategijski plan koji potom implementira u praksi, te provede kontrola ostvarivanja izabrane strategije. 

U tom kontekstu stategijski management je definiran kao:
	Strategijski

management
	=
	Strategijsko 

planiranje
	+
	Implementacija

Strategijskih planova
	+
	Strategijska

kontrola


Strategijsko planiranje je proces u kojemu poduzeće formulira svoje odgovore na zahtijeve okoline. To je kompleksan proces koji se izvodi u 4 etape a to su:

· dijagnosticiranje faktora utjecaja na izbor strategije

· generiranje alternativnih strategija

· selekcija generiranih strategija

· razvoj strategijskog plana

Da bi se onemogućilo izbjegavnje problema u implementaciji strategije Reed Buckley nude managementu kontrolnu listu kako slijedi:

· Identificirajte strategijsku namjeru komparacijom strategijskih prednosti s organizacijskim potrebama

· Interpretirajte strategijsku namjeru u specifične akcije managementa na neophodnim organizacijskim razinama koje su neophodne da bi se ostvarile prednosti

· Pretočite sve akcije u sažete planove akcija

· Napravite okosnicu ključnih aktivnosti i idnetificirajte faktore kritičnog uspjeha

· Vezujte sistem nagrađivanja i ocjene za ciljeve individualnih managera

· Koristite intervencionalistički pristup da bi ste obavijstili okolinu o težnji sudionika koje se odnose na rješavanje probelma na principu izbjegavanja problema

· Konačno pratite proces implementacije da biste bili sigurni da se provodi u skladu s planom ili da biste modificirali plan u skladu s promjenom situacije.

40) Razine strategije

U teoriji managementa razvijena je teza po kojoj opća hijerarhija strategija u podueću sadrži tri glavne razine a to su:

(1) Razina cjelokupnog poduzeća: korporacijska strategija

Korporacijska strategija naglašava razinu poduzeća kao cjeline te daje odgovor na poitanje djelokruga  i razmještanja resursa. Za ovu su razinu karaterističa dva pristupa:

· Glavna strategija – predstavlja opći okvir akcija koje se razvijaju na razini poduzeća. Primjenjuje se najčešće kada poduzeće konkurira na pojedinačnom tržištu ili pak na nekoliko jako povezanih tržišta. Razlikuju se tri njezina tipa a to su :

1. Stabilna strategija – usmjerena je na održavanje status quo a karakterizira ona poduzeća koja su dosegla razinu saturacije svojih zahtjeva pa stoga svoju budućnost zasnivaju na čvrstom kontinuitetu bez promjena. Moguća je jedino u uvjetima stabilne ili sporo mijenjajuće okoline.

2. Strategija rasta – karakterizira ona poduzeća koja nastoje povećati opseg svoga poslovanja polazeći od devize da je rast uvijet opstanka. Odnosi se na sve dimenzije rasta poduzeća kao cjeline proizvodnje prodaje aktive tržišta i dr. Razlikuju se dvije osnovne strategije rasta interna i eksterna. Eksterna – je karakteristična po tome što se po njoj  rast poduzeća zasniva na povećanju obujma plasmana postojećih proizvoda i usluga. To se ostvaruje ekspanzijom – proširivanjem tržišta, ili penetracijom – povećanje udjela na tržištu. Interni rast – ostvaruje se ili vertikalnom ili horizontalnom integracijom tj. rast poduzeća bilo po širini bilo po dubini.
3. Digresivna strategija – karakterizira redukcija opsega i razine poslovanja poduzeća smanjenjem proizvodnih mogućnosti povlaćenjem s izvjesnih tržišta i zaustavljanjem nekih proizvodnih linija. Postoje tri vrste selektvina strategija – ostvarjue se kada poduzeće provodi redukciju određenih niskopotencijalnih proizvoda. Korporativna strategija provodi se tako da poduzeće prepusti drugima donošenje njegovih glavnih odluka a obično vodi smanjenju profita.  Strategija likvidacije – sastoji se u tome da se u danim uvijetima likvidiraju dijelovi odnosno cijela poduzeća. 

· Poslovni portfolio – je karakterističan za poduzeće koje ima  mnogo različitih poslova a posebno kada ovi poslovi nisu međusobno povezani.  U  takvim slučajevima nužan je pristup svakom od tih područja a što omogućava poslovni portfolio. Razlikuju se 4 tipa poslovnog portfolia a to su:

1. Jednstavni – dinamično uređuje poslovanje poduzeća na 4 strategijska podjučja unutar kojih se nalaze strategijske poslovne jedinice.  Iz njega se vidi sadašnja uloga ili potencijalna buduća uloga.

2. Diferencirani portfolio – oblikovan je na tri strategijska područja a unutar svakog od njih su tri potpodručja. Diferenciran je na temelju dva kriterija privlačnosti tržišta i konkurentske  snage strategijske cjeline. 

3. Portfolio konkurentskih prednosti – orijentiran je na utvrđivanje strategijskih prednosti poduzeća i njegovih strategijskih cjelina.  U tome se smislu kombiniraju dvije dimenzije broj i veličina strategijskih mogućnosti.

4. Strategijski domino – predstavlja paletu potencijalnih strategijskih izbora za svaku strategijsku poslovnu cijelinu a u odnosu na odgovor na dva pitanja gdje i kako konkurirati.

(2) Razina poslovne jedinice: poslovna strategija – je usmjerena na razinu poslovnih jedinica ili strategijskih poslovnih jedinica. To znači da je ona karakteristična za multidivizijska poduzeća koja su diverzificirana i koja imaju više poslovnih programa. Manje je usmjerena na djelokrug i razmještaj resursa a više na konkurentne prednosti i sinergiju. 

(3) Razina poslovnog funkcijskog područja: funkcijska strategija – je nužno usmjerena na određena funkcijska područja kao što su istraživanje i razvoj marketing financije proizvodnja i ljudski potencijal.
41) Faktori utjecaja na izbor strategije.
Utvrđivanje faktora koji utječu na izbor strategije vrši se pomoću analiza podijeljenih u 3 skupine. 

1. Analiza opće (socijalne) okoline

Najčešće se provodi PEST analizom koja utvrđuje prijetnje i prilike iz: 

- političko-pravne okoline (P)

- ekonomske okoline (E)

- socijalno-kulturne okoline (S)

- tehnološke okoline (T).

PEST analiza sastoji se od 2 koraka:

1.   identifikacija čimbenika koji utječu na strategiju


2.   ocjena čimbenika s dva aspekta:



- prijetnje (od -5 do 0), 

- prilika (od 0 do 5)



- važnosti (od 0 do 10) 

2. Analiza poslovne okoline 

Cilj je utvrditi sve zahtjeve koje će poslovna okolina postaviti pred poduzeće. Pri tome se koristi analizom interesnih grupa i analizom konkurentske okoline.
3. Analiza inteme okoline 
Daje odgovore na sljedeća pitanja:

- Ima li poduzeće pravi proizvod?

- Može li poduzeće biti efikasno i efektivno?

- Od kojih čimbenika zavisi ostvarivanje ciljeva poduzeća i može li poduzeće utjecati na njih? 

- Što poduzeće može poboljšati?

42)  Generiranje alternativnih strategija

Na temelju analize eksterne i interne okoline management generira potencijalne alternative strategija koje će koristiti radi ostvarenja utvrđenih ciljeva. u tu svrhu postoje različite metode od kojih su najpoznatije:

1. Model životnog ciklusa proizvoda - PLC razvjen je na postavkama biheviorističke teorije i temelji se na spoznaji da između prirodnih i uvjetnih sistema postoji analogija i jedni i drugi se podvrgavaju zakonu nastajanja i nestajanja. Prema Kreitneru životni ciklus proizvoda sastoji se od 5 faza:

a. Faza predkomercijalizacije – ova faza počinje idejom o novom proizvodu a završava početkom njegove proizvodnje za tržište. To je razdoblje kada poduzeće ulaže očekujući da će mu se to ulaganje vratiti kasnije. Poduzeće bira strategiju koja će mu osigurati najveći i najbrži povrat od ulaganja.

b. Faza uvođenja – počinje kada se proizvod prvi put distribuira i stavi u prodaju, što zahtijeva velike napore u osvajanju trgovačke marže i pridobivanju kupca. Rast prodaje je veoma spor, profiti su mali ili negativni, i to ne samo zbog obujma prodaje već i zbog visokih troškova distribucije i promocije.  Pri razmatranju cijene mogu se poduzeti 4 različite strategije:

1. Strategije brzog ubiranja plodova- sastoji se u lansiranju novog proizvoda po visokoj cijeni i uz visoku razinu promocije

2. Strategija polaganog ubiranja plodova sastoji se u lansiranju novog proizvoda po visokoj cijeni i uz nisku razinu promocije.

3. Strategija brze penetracije sastoji se u lansiranju novog proizvoda po niskoj cijeni i uz visoku razinu promocije.

c. Strategija polagane penetracije – sastoji se u lansiranju novog proizvoda po niskoj cijeni i uz visoku razinu promocije. 

d. Faza rasta – označava nagli uspon prodaje koji je posljedica porasta broja kupaca. Da bi poduzeće poduprlo rast proizvoda ono provodi strategiju tržišne ekspanzije npr. poboljšanjem kvalitete, snižavanjem cijena, otkrivanjem novih tržišnih segmenata i sl. U ovoj fazi poduzeće ulaže značajnija sredstva u poboljšanje proizvoda njegovu distribuciju i promociju u nadi da će u narednoj fazi ostvariti veće profite.

e. Faza zrelosti – označava ono razdoblje u životnom ciklusu proizvoda kada jenjegova prodaja doživjela maksimum i kada na toj razini ostaje. Ova faza traje dulje od faze rasta a sastoji se od tri etape: prva je etapa rast zrelosti, druga stabilna zrelost treća zrelost u opadanju. Da bi sačuvalo poziciju poduzeće može odabrati jedu od strategija:

1. Strategija modifikacije tržišta – sastoji se u tome da poduzeće proširi postojeće tržište bilo da poveća broj kupaca bilo da utječe na povećanje potrošnje dotičnog proizvoda. 

2. Strategija modifikacije proizvoda –sastoji se u tome da se izmjene neke od postojećih performanci proizvoda kako bi se privukli novi kupci ili povećala kupnja postojećih kupaca

3. Strategija modifikacije marketing mixa – sastoji se u tome da poduzeće kombinira različite elemente marketing mixa kao bi potaklo prodaju svojih zrelih proizvoda. 

f. Faza opadanja – nastupa pod utjecajem različitih faza kao što su promjene u performancama kupaca povećana konkurencija zastarjelost proizvoda i sl. Sve to uvjetuje pad profita i pojavu gubitaka u poslovanju što vodi povlačenju proizvoda s dotičnog tržišta. U ovoj fazi poduzeće mora identificirati slabe proizvode kako bi se mogao odlučiti za modifikaciju ili pak napustiti proizvodnju. Ukoliko se odlučilo za modifikaciju proizvoda ono se može opredijeliti za jednu od slijedećih (Kotler):

1. Povećanje uloga

2. Zadržavanje razine ulaganja

3. Selektivno smanjenje ulaganja odbacivanjem kupaca koji mnogo ne obećavaju

4. Ubiranje plodova

5. Brzo ukidanje određenog posla uz raspored njegovih sredstava što je povoljnije moguće

2. Porterov model generičkih strategija

M. Porter polazi od pretpostavke da je bit strategije u izboru puta za postizanje konkurentne prednosti. Na toj osnovi on formira model generičkih strategija koji je kmponiran na temelju dvije osnovne veličine strategijski cilj koji pokazuje da li poduzeće želi vladati samo jednim segmentom ili pak želi ovladati cijelim tržištem. Druga veličina je strategijska prednost koja pokazuje način ovladavanja tržištem unikatnim proizvodom ili niskim troškovima. Porter na osnovu ovoga sugerira tri generičke strategije:

1. strategiju diferencijacije – naglašava konkurenciju pomoću unikatnog proizvoda na cijelovitom tržištu. Konačni cilj procesa je diferencijacije je stvaranje odgovarajuće marke proizvoda  po kojoj će poduzeće biti prepoznatljivo u svojoj grani. Da bi poduzeće odabralo stategiju diferencijacije ono mora stalno pratiti preferencije kupaca i njihovo ponašanje kao potrošača kako bi moglo utvrditi njihove specifične želje i potrebe. Strategija diferencijacije se obično provodi kada postoje više različitih tržišnih segmenata na kojima se javljaju specifične želje i potrebe a koje ne zadovoljava postojeća ponuda. Pri tom poduzeće mora voditi računa da troškovi diferencijacije ne budu veći od koristi koja se njome postiže.

2. strategiju vođenja troškova – naglašava konkurenciju pomoću niskih troškova na cjelokupnom tržištu. Poduzeće mora imati niske troškove niže od konkurencije. Ono koristi metode upravljanja troškovima kao što su:

a. tradicionalna metoda upravljanja troškovima TPC – prati direktne troškove po nositeljima a indirektne po mjestima troška

b. metoda upravljanja troškovima procesa PBC – prati troškove prema tijeku procesa proizvodnje po njegovim fazama

c. metoda upravljanja troškovima aktivnosti ABC – prati troškove prema aktivnostima 

dva su temeljna rizika vođenja troškova opasnost da konkurencija otkrije način na koji poduzeće snižava svoje troškove i nefleksibilnost poduzeća s obzirno da ono ne može udovoljiti daljnjim sniženjima cijena koje kupci očekuju.  Osim toga niski troškovi mogu dovesti i do podinvestiranja.

3. strategiju fokusiranja – naglašava konkurenciju usredotočenu na određeni tržišni segment a koja se provodi specijalnim unikatnim proizvodom ili niskim troškovima proizvoda. To je selektivna ponuda na selektivnim tržištima. Za njezinu uspješnu primjenu nužno je odabrati tržišni segment koji je dovoljno velik i koji ima uzlaznu stopu rasta. Strategija fokusiranja zahtijeva da se sve aktivnosti u poduzeću orjenitraju na dva temeljna pravca zadovoljenje potreba kupca uz niže troškove od konkurencije. Strategija fokusiranja uspješno se primjenjuje u dva slučaja to su: potpuna segmentacija tržišta pri čemu postoje zančajne razlike između segmenata i ograničenost širenja poduzeća na cjelokupno tržište.  Najveći rizik ove metode je u tome što može doći do promjene preferencije kupaca tako da će se oni priloniti drugom proizvodu.

43) Odlučivanje – pojam i tipovi odluka

Pojam odlučivanja

U definiranju odlučivanja moguće je polaziti sa više aspekata od kojih su dva bitna. Prvi je onaj koji u definiranju odlučivanja polazi s procesnog aspekta pa u tom smislu odlučivanje definira kao identificiranje problema i mogućnosti njihova rješavanja, a drugi je onaj koji u definiranju polazi s aspekta stanja pa u tom smislu odlučivanje definira kao čin izbora jedne od nekoliko potencijalnih alternativa.

Odluke i tipovi odluka

Odluka je rezultat procesa odlučivanja tj. rezultat izbora više alternativnih pravaca djelovanja orijentiranih k ostvarenju cilja. Odlukom su otklonjene sve dileme u kom pravcu i na koji način djelovati pa se sada pozornost stavlja na njezino provođenje. Najčešće klasifikacije odluka su grupiranje s aspekta tipova problema koji se njima rješavaju. Tako Drucker razlikuje strategijske, taktičke i rutinske. Dok Hellriegel/Slocum razlikuje rutinske, adaptivne i inovativne. Drukerova podjela je suglasna konceptu planiranja dok Hellriegel/Slocum više je orjentirana karakteru problema s aspekta stupnja spoznaje problem poznat – rutinski karakter odluke; nizak stupanj spoznaje problema  - inovativne odlke. Postoji i klasifikacija koja svrstava odluke u programirane i neprogramirane. Programirane pozati problem s unaprijed određenim načinom rješavanja, neprogramirane nepozanti problem i način rješavanja.

44) Modeli donošenja odluka

Klasični model – razvijen je na pretpostavci da su manageri logični i racionalni te da uvijek donose odluke koje su u najboljem interesu za poduzeće. Temelji se na sljedećim pretpostavkama:

· donositelj odluka djeluje na stvatrenu unaprijed  utvrđenih ciljeva

· donositelj odluka dijeluje u uvjetima sigurnosti

· kriteriji za evaluaciju alternativa su poznati

· donositelj odluka logički i racionalno evaluira sve aspekte situacije u kojoj odlučuje

Ovaj model zanemaruje nesigurnost i rizik  te kognitivna i psihološka ograničenja managera kao donositelja odluka.

Administrativni model -  upućuje managere kako se donose odluke. Temelji se na spoznaji da manageri nemaju kompletne i perfektne informacije da uzimaju u obzir ograničenja racionoalnosti te da teže satisfakciji a ne maksimizaciji rješenja. Postavke modela su:

· odluke o ciljevima su često neodređene konfliktne i nema konsenzusa između managera

· ne koriste se uvijek racionalne prodedure 

· traženje alternativa je ograničeno jer su ograničeni fizički financijski ljudski i informacijski resursi

· većina managera sklonija je satisfakiciji nego maksimizaciji

Administrativni model je deskriptivnog karaktera jer pokazuje kako manager stvarno donosi odluke  a ne propisuje kako on to treba raditi za razliku od klasičnog modela.

45) Proces donošenja odluka

Donošenje odluka je misaoni proces koji ima svoj tijek i koji se podvrgava određenim pravilima. 

Ukoliko su u postupku planiranja izvšene adekvatne radnje tada managementu ostaje da generira i evaluria planske alternative te selektira onu najadekvatniju.

1. Generiranje alternativnih rješenja – to je kreativna faza u procesu donošenja odluka u kojoj se istražuju različite mogućnosti za ostvarivanje postavljenih ciljeva. Pri tome se koriste brojne tehnike stimuliranja kao što su brainstorming, morfološka analiza i sintetika. 

a. Brainstorming se smatra jednom od najstarijih i najpoznatiji intuitivnih kreativnih metoda generiranja ideja. Sastoji se od formuliranja problema, izošenja ideja evaluacije ideja.  Problem kojeg treba riješiti može se definirati ekstenzivno ili sublimirano. U prvom slučaju često su odgovori neprecizni ali bogati idejama dok u drugom slučaju odgovori su precizni ali manje ideja. Grupa ljudi se izdvaja u posebnu prostoriju u kojoj u trajanju od 30 minuta ili više iznose ideje za rješavanje problema. Pri tom kvantiteta ima prednost nad kvalitetom, kritika iznjetih ideja nije dozvoljena, nema ograničenja fantaziji, bitan je samo učinak grupe učinak pojedinca se ne izdvaja. Nakon toga se ideje klasificiraju, vrednuju i selektiraju one koje će se realizirati.

b. Morfološka analiza – polazi od taga da se u većini slučajeva u kojima postoji mnoštvo rješenja nekog problema između njih može uspostaviti određena zakonitost. Kao pomoćno sredstvo za iznalaženje tih rješenja i zakonitosti među njima koristi se morfološka matrica. Tijek morfološke analize sastoji se od nekoliko faza od kojih se navodi pet. Za izvođenje morfološke analize koja traje od 30 min do 2 h obično se angažira 4-7 osoba. Uspješnost ove metode u praksi veća je od Brainstorminga. Međutim zbog svoje složenosti koja se upotrebom kompjutera može lakše svladati ova metoda se rijeđe koristi.

c. Sinektika – nastala je kao preinaka Gordonove tehnike. Cilj ove metode je stvaranje precizne ideje za rješavanje određenog problema, a ne generiranje mnoštvo ideja. Stoga ona nastoji integrirati različite stručnjake na rješavanju nekog specifičnog problema. Postupak traženja rješenja odvija se u 3 faze i to:

· Upoznavanje s problemom – problem se opširno eksplicira, analizira i po potrebi sažima i preformulira ova faza traje minimalno 15 min 

· Otuđivanje problema – 35 do 50 minuta, vrši se sistematko otuđivanje od problema tj problem se promatra sa nekog drugog stajališta korištenjem analogija – biološke osobne i simboličke

· Strukturna sinteza – 20-25 minuta, iznalazi rješenje problema i to tako da se nađene analogije analiziraju evaluiraju  i sintetiziraju. 

Za izvođenje sinektičkog procesa formira se tim u pravilu 5-7 osoba na koje se postavljaju visoki stručni zahtjevi. Vitalnu ulogu igra vođa tima s obzirom da je on jedini koji zaje prirodu problema koji treba riješiti. Da bi spriječio tim  u brzopletom donošenju odluka on usmjerava i sužava raspravu a da pri tom ne otkriva problem. Članovi tima se namjerno drže u mraku kako se ne bi sputala njihova kreativnost a da bi se stimuliralo kreiranje potpuno novih ideja. 

2. Evaluiranje alternativnih rješenja – nakon što je generiran odgovarajući broj alternativa nužno je izvršiti njihovu evaluaciju s aspekta njihova doprinosa ostvarenju ciljeva. U svrhu evaluacije rješenja najčešće se koriste dvije metode 

a. Marginalna analiza – često predstavlja analizu kojim se analiziraju odnosi ukupnih prosječnih i graničnih veličina.  Ona je naručito značajna za istraživanje ravnoteže poduzeća optimalnog obujma proizvodnje optimalne razine cijena optimalnog prihoda optimalnih troškova. U tom smislu svako poduzeće dužno je slijediti marginalno pravilo po kojem:

· Poduzeće treba organizirati proizvodni proces tako da izabrana kombinacija resursa osigurava minimalne prosječne troškove po jedinici proizvoda

· Obujam proizvodnje određen je zahtijevom da granični troškovi proizvodnje ne smiju prekoračiti cijenu ponude.  U slučaju kada je cijena tražnje veća od cijene ponude poduzeće će povećati obujam proizvdnje sve do točke u kojoj će se obije cijene  i marginalni troškovi izjednačiti.  U slučaju kada je cijna tražnje manja od cijene ponude proizvodnja će se u odgovarajućoj mjeri smanjiti.

Uz brojne primjene marginalna analiza se naručito koristi pri rješavanju svakog ekonomskog problema izbora. U tom smislu ona omogućava rješavanje problema alokacije resursa bilo za realizaciju različitih ciljeva bilo za maksimizaciju zadanog cilja. 

b. Cost effectives analiza – predstavlja unapređenje marginalne analize na područja na kojima treba ocjenivati prihvatljivost neke alternative i s aspekta kvantitativnih faktora. Ona nastoji pronaći najbolji omjer između koristi i troškova tj. Dati odgovor na pitanje kako uz najniže troškove ostvariti neki cilj odnosno uz zadane troškove ostvariti najveće vrijednosti. Po svojoj obuhvatnosti i osnovnim principima cost effectives anaiza podseća na Cost benefit analiza koja se primjenjuje za vrednovanje svih prednosti i svih nedostataka nekog projekta. Cost benefit analiza se više koristi za donošenje odluka o velikim investicijskim zahvatima odnosno razvojnim porjektima nego za sitno investiranje odnosno evaluiranje stanja. Posebno je primjenjiva pri donošenju odluka o investicijama u infrastrukturi. Ceost effectives analiza pretpostavlja da je cilj projekta unaprijed dan i potpuno isti za sve altrenative. Zbog toga ona ne analizira pitanje treba li postavljeni cilj ostvariti već se orjentira isključivo na traženje optimalnog rješenja za stvarenje zadanog cilja. To implicira da ova metoda ne provodi vrednovanje cilja, a problem svodi na iznalaženje alternative s minimalnom sadašnjom vrijednošću troškova koji se mogu izražavati u tržišnim ili obračunskim cijenama.

3. Selekcija alternativnog rješenja – management nakon evaluacije pristupa selekciji adekvatne ideje. Prema Ackoffu moguće je razlikovati tri vrste rješenja zadovoljavajuće, optimalno i idealno. U selekciji zadovoljavajućeg rješenja najčešće se koriste nekvantitativne subjektivne metode, u selekciji optimalnog rješenja koriste se sistematsko istraživanje alternativnih rješenja dok se u selikciji idealnih rješenja koriste kombinirane nekvantitativne i kvantitativne metode. Tako je Koont/Weihrich formulirao tri osnovna pristupa izboru rješenja: iskustveni, eksperimentalni i istraživački.

a. Iskustvo – bi se moglo definirati kao neka vrsta datoteke osobnih informacija uloga koje je u donošenju odluka. Svako iskustvo zastarjeva razvojem i primjenom znanosti. To znači da u onim područjima u kojima se znanaost najbrže razvija dolazi do najbržeg zastarijevanja iskustva. Management se treba što više koristiti iskustvom o zakonitostima zbivanja (sporije se  mijenjaju) a manje iskustvom o pojavama (brže se mijenjaju) koje se dešavaju.

b. Eksperiment – provjeravaju se posljedice koje će se desiti u praksi izborom nekog od alternativnih rješenja. Razlikuju se dvije vrste eksperimenta pravi i kvazi eksperiment. Pravi eksperiment se javlja u obliku laboratorijskog eksperimenta i u obliku eksperimentalnog istraživanja u prirodnim uvijetima dok se kvazi eksperimant javalja u obliku tzv. prirodnog eksperimenta. Rezultati eksperimenta imaju određene granice upotrebljivosti a određene su granicama podudarnosti eksperimenta i stvarnih uvijeta. Eksperiment je najskuplji način provjere izabraniog alternativnog rješenja a primjenjuje se tek nakon razmatranja drugih metoda. 

c. Istraživanje i analiza – ja najefikasnija metoda selekcije alternativnih rješenja. Razlikuje se logička i kvantitativna analiza. Logička se služi zakonima logike u analiziranju pojednih alternatvinih rješenja dok se kvantitativna analiza služi matematičko – statističkim metodama. 

46) Participacija u donošenju odluka (grupno odlučivanje)
Donošenje odluka u poduzeću nije uvijek individualan proces tj proces u kojem sudjeluje samo jedan manager. Često je to grupni proces u kojem sudjeluje više stručnjaka managera i drugih zaposlenika. Grupno odlučivanje ima različite oblike od kojih su najčešća tri i to:

1. Interaktivne grupe

2. Nominalne grupe

3. Delphi grupe 

Najviše ovih oblika koji se javljaju u praksi spadaju u interaktivne grupe. Prednosti grupnog odlučivanja su više informacija i znanja a nedostatci su primjerice proces odlučivanja je duži pa time i skuplji moguće su kompromisne odluke i sl. Kao potpora uspješnosti grupnom odlučivanju razvijeni su adekvatni kompjuterski sistemi GDSS:
1. Interaktivne grupe – predstavlja onu grupu zaposlenika čiji članovi se nalaze zajedno licem u lice i koji imaju specifičnu agendu i ciljeve odlučivanja. Oblik joj je jednostavan postojeće grupe npr funkcijski odjeli redovite radne grupe ili stalni odbori te novo oblikovana radna grupa npr. task forces, ad hoc odbori ili timovi. Proces počinje tako da vođa grupe iznese problem i traži prijedloge od članova. 

2. Nominalne grupe – da bi se potakla kreativnost svakog člana grupe te onemogućila dominacija pojedinaca u grupnoj diskusiji razvijena je tehika nominalne grupe. Sam naziv proizlazi iz činjenice da članovi grupe djeluju nezavisno čak i ne moraju biti zajedno na jednom mjestu a grupe formiraju samo imenom.

3. Delphi grupe - takve grupe koje su sastavljene od eksperata te u procesu donošenja odluka koriste delphi metodu. Danas se ova tehnika najčešće koristi kao tehnika grupnog odlučivanja u sljedećim situacijama:

a. Kada se u rejšavanju nekog problema ne koriste specijalne analitičke metode

b. Kada osobe koje su potrebne za provođenje izstraživanja nemaju mogućnost adekvatne konkurencije 

c. Kada u donošenju odluke treba ispitivati više osoba nego ih moeže komunicirati licem u lice

d. Kada vrijeme i troškovi odlučivanja onemogućavaju česte sastanke grupe

e. Kada se želi u odlučivanju izbejči dominantan utjecaj jedne osobe. 

Participanti ne moraju biti licem u lice za razliku od nominalnih i interaktivnih grupa oni jedni druge nikada ni ne vide. Provodi se uporabom upitnika na pitanja kojega se teže odgovara participanata i obradom kojih se u nekoliko interakcija dolazi do odluke. 

47) Tehnike donošenja odluka

Brojne su tehnike donošenja odluka. Za donošenje rutinskih odluka koje se odnose na poznate i dobro definirane probleme primjenjuju se pravila i standardne procedure rada i umjetna inteligencija. Za donošenje adaptivnih odluka, koje se odnose na na umjereno neodređene probleme i alternativna rješenja, primjenjuju se analiza kritične točke i tehnika matrice plaćanja. Za donošenje inovativnih odluka, koje se odnose na neobične i neodređene probleme, primjenjuje se tehnika stabla odlučivanja i Osborneov model kreativnosti.
48) Sistemi za potporu odlučivanju (DSS)

DSS karakterizira kompjutorski zasnovan interaktivni sustav koji pomaže managementu u korištenju podataka i modela za rješavanje nestrukturiranih problema. 

Komponente DSS-a:

1. Baza podataka

2. Baza modela

3. Sustavski softver

Supsustavi DSS-a:

1. supsustav dijaloga – je takav koncept u kojem se s jedne strane nalazi manager ili korisnik, a s druge strane DSS

2. supsustav podataka – u njemu dolazi do povezivanja baze podataka i sustavskog softvera

3. supsustav modela – on treba integrirati pristup podacima i modele odlučivanja

Sustav za potporu grupnom odlučivanju (GDSS)

- nastaje proširivanjem koncepta DSS-a posebnim komunikacijskim sredstvima tipa čovjek-kompjutor-čovjek s namjenim da omogući potporu donošenju odluke grupe managera. Konfiguracija GDSS-a varira u ovisnosti o vrsti poslovnih aplikacija, ali se ipak mogu istaći tri esencijalne komponente (interaktivno komunikacijsko sučelje – interface, baza podataka, baza modela)
49) Organiziranje - pojam i sadržaj

Nakon što su određeni ciljevi koje treba dostići te izabrane adekvatne strategije za njihovo ostvarenje neophodno je je oblikovati efikasnu organizaciju kao instrument za ostvarenje tih ciljeva. u tom se kontektstu organiziranje manifestira kao djelatnost managementa koja se najčešće javlja pod nazivom dizajniranje odnosno projektiranje organizacije. Buble definira projektiranje organizacije kao proces izgradnje organizacijske strukture utvrđivanja organizacijskih postupaka i primjene organizaicijskih  sredstava. Po njegovom mišljenju cilj je projektiranja organizacije uspostaviti optimalnu organizaciju kao rezultat ili stanje izraženo organizacijskim modelom. Sadržaj projektiranja organizacje je sljedeći:

1. projektiranje organizacijske strukture,

2. projektiranje sistema upravljanja

3. projektiranje ekonomskih odnosa u poduzeću

Ove su tri grupe zadataka međusobno povezane i uvjetovane. Tako projektirana multidivizijska struktura pretpostavlja projektiranje takvih ekonomskih odnosa u kojima funkcionira interno tržište i projektiranje decentriliziranog sustava upravljanja.
50) Oblikovanje organizacijske strukture
Oblikovanje org. strukture postupak je u kojem se provodi raščlanjivanje ukupnog zadatka poduzeća na pojedinačne zadatke, oblikovanje org. jedinica kao nositelja izvršenja određenih zadataka, određenog stupnja agregiranosti, te uspostavljanje mehanizma koordinacije u provedbi zadataka na svim razinama njihove agregiranosti. Oblikovanje org. strukture sastoji se od tri osnovna zadatka:
1. raščlanjivanje ukupnog zadatka poduzeća (prema izvršenju, objektu, rangu, fazama i svrsi)

2. oblikovanje org. jedinica (princip sličnosti, povezanosti, najveće uporabe, posebnog interesa, razdvajanja, autonomije, adekvatne pozornosti, koordinacije)

3. uspostavljanje mehanizma koordinacije (hijerarhija, pravilo programa i procedure, sloboda odlučivanja dirigirana planiranjem ili profesionalizmom, smanjenje raspona kontrole)

51) Temeljne vrste organizacijskih struktura

Organizacijska struktura je sveukupnost veza i odnosa između i unutar reszrsa poduzeća. Postoje tri funkcije org. strukture. Prva funkcija treba omogućiti poduzeću da smanji internu i eksternu neizvjesnost. Druga funkcija odnosi se na osposobljavanje poduzeća za obavljanje različitih aktivnosti, uz prilagodbu utjecajima okoline. Treća funkcija svodi se na osiguranje uspješne koordinacije svih aktivnosti u poduzeću. U ostvarivanju prethodnoh funkcija, poduzeću je na raspolaganju pet osnovnih tipova org. struktura:

1. funkcijska

2. divizijska

3. matična

4. procesna

5. mrežna

Koji tip odabrati ovisi o veličini poduzeća, širini proizvodnog programa, poslovnoj strategiji...
52) Organizacijska kultura

Organizacijska kultura označava ukupnost stavova, vrijednosti, normi, vjerovanja i pogleda koje dijeli većina zaposlenika u poduzeću. Usmjerava ponašanje zaposlenih u poduzeću koji, usvajajući određeni sustav vrijednosti, prihvaćajući zadane norme ponašanja i poštujući odgovarajuće običaje i tradiciju, pridonose stvaranju organizacijske klime u poduzeću kao i ostvarenju vizije, misije i ciljeva poduzeća.
Organizacijska kultura je i važan ključ za razumijevanje uspješnosti poduzeća s obzirom na to da utječe na način organiziranja poduzeća, tip njegove org. strukture, stupanj centralizacije, stil managementa, tip moći, stupanj formalizacije, način kontrole, itd. 

53) Kultura moći

- je karakteristična po tome što u središtu ima jaku centralnu figuru od koje se moći šire cijelom organizacijom. Primjerena je malim poduzećima, odnosno decentraliziranim organizaciskim strukturama u velikim poduzećima.

54) Raščlanivanje ukupnog zadatka poduzeća

Zadatak poduzeća je kompleksna veličina koja je sastavljena od niza dijelova – pojedinačnih zadataka pa odatle potreba raščlambe. Imamo 5 principa raščlambe tog zadatka:

1. princip raščlanjivanja zadataka prema izvršenju - polazi od činjenice da je u svakom ukupnom zadatku sadržan kao postavljeni cilj kompleks izvršenja kojega dovodi do raščlanjivanja, odnosno raščlanjuje ukupni zadatak prema vrstama radnog procesa (naručivanje, preuzimanje, skadištenje itd.)

2. princip raščlanjivanja zadataka prema objektu - polazi od toga da se proces izvršenja proteže na objekt, pri čemu se može raditi o ulaznim objektima za obradu (sirovine), o konačnim objektima koje treba izraditi. A kao objekt može se gledati i dio poduzeća, osobe...Može se kombinirati s raščlanjivanjem zadataka prema izvršenju.
3. princip raščlanjivanja zadatka prema rangu - polazi od činjenice da svaki djelomični zadatak  unutar kompleksa ukupnog zadatka ima različiti rang. Primjena ovog principa je od osobitog značenja prilikom definiranja  nositelja odučivanja i sadržaja odluke na svim razinama.
4. princip raščlanjivanja zadatka prema fazi - polazi od činjenice da su u svakom zadatku sadržane tri osnovne faze: planiranje, ostvarenje  i kontrola.
5. princip raščlanjivanja zadatka prema svrsi - polazi od činjenice da u svakom poduzeću osim primarnih postoje i sekundarni zadatci. Do su primarni zadatci rezultat cilja poduzeća, dotle su sekundarni zadatci  uvjet za obavljanje primarnih.
55) Principi oblikovanja organizacijskih jedinica

Raščlanjivanje ukupnog zadatka poduzeća rezultira mnoštvom pojedinačnih parcijalnih zadataka koje je potrebno grupirati u adekvatne cjeline u kojima će se moći  uspješno obavljati cjeloviti zadaci. U tom smislu se naprije formiraju uže cjeline koje se dalje povezuju u šire cjeline i tako redom sve do povezivanja svih zadataka u cjelinu zadataka poduzeća. Taj proces grupiranja pojedinačnih zadataka i formiranje organizacijskih jedinica  naziva se departmentalizacija. Allen smatra da postoje samo dva principa grupiranja i to principi sličnosti i princip vezanosti odnosno uvjetovanosti međutim on smatra da pored ovih principa je potrebna intuicija organizatora. Koontz i O Donnell govore o većem broju principa ali također ističu potrebu određenog znanja i iskustva organizatora.

1. princip sličnosti – temelji se na povezivanju istih ili sličnih poslova u jednu skupinu odnosno organizacijsku jedinicu.  Primjena kod užih organizacijskih jedinica tzv. Donji i srednji segmenta organizacijske strukture poduzeća

2. princip povezanosti – kod grupiranja polazi se od potrebe da se u istu organizacijsku jedinicu svrstaju različiti ali međusobno povezani (uvjetovani) poslovi. Primjena kod širih organizacijskih jedinica tzv. Gornji segmenta organizacijske strukture poduzeća

3. princip najveće uporabe – temelji se na tome da se određene grupe poslova koje se obavljaju za različte organizacijske jedinice lociraju u onu organizacijsku jedinicu koja ih najviše koristi. 

4. princip posebnog interesa – uglavnom se koristi pri grupiranju onih poslova koji se do tada nisu obavljali u poduzeću. Novi se poslovi dodjeljuju onoj organizacijskoj jedinici koja je najviše pokazala interesa za te poslove. To je privremeno rješenje nakon uhodavanja se traži adekvatno org. rješenje za novi posao. 

5. princip razdvajanja – temelji se na postavci da se planiranje izvrđenje i kontrola moraju međusobno razdvojiti u cilju efikasnijeg funkcioniranja organizacije.

6. princip autonomije – temelji se na prepostavci da poslove efikasnosti obavljanja kojih je uvjetovana autonomijom rada i djelovanja njihovih nositelja treba organizirati u posebnu organizacijsku jedinicu. 

7. princip adekvatne pozornosti – se primjenjuje uglavnom kod grupiranja tzv. pomoćnih poslova a temlji se naobjedinjavanju odnosno međusobnom povezivanju ovih poslova i sastavljanja u posebnu organizacijsku jedinicu.  Npr. tako se formira služba općih poslova

8. princip koordinacije - polazi od toga da se dimenzioniranje organizacijskih jedinica provodi s aspekta broja zaposlenih čime se osigurava mogućnost uspješne koordinacije. On se u osnovi svodi na problem tzv. raspona kontrole tj. broja podređenih rad kojih može uspješno koordinirati jedan manager. 

Za razliku od navedenih autora Kosiol smatra da pri formiranju organizacijskih jedinica vrijedi istih onih pet principa koji su se koristili i kod raščlanjivanja ukupnog zadatka

1. Princip grupiranja prema izvršenju – temelji se na tome da se svi istovrsni pojedinačni izvršni zadaci grupiraju u jednu grupu.

2. Princip grupiranja prema objektu – temelji se na tome da se svi zadaci koji se odnose na neki objekt grupiraju u jednu organizacijsku jedinicu. S obzirom da u poduzeću postoje različite vrste objekta može se i očekivati i formiranje različitih organizacijskih jedinica.

3. Princip grupiranja prema rangu – provodi se prema obilježjima odlučivanja i izvršenja. 

4. Princip grupiranja prema fazama  - provodi se prema obilježjima planiranja izvršenja i kontrole.

5. Princip grupiranja prema svrsi – znači odlučiti se da li tzv. upravne zadatke u potpunosti ili djelomično organizirati unutar ili izvan dotične organizacijske jedinice.

56) Ekonomski odnosi - pojam i sadržaj

Oblikovanje org. jedinica jedan je od bitnih aspekata org. strukture poduzeća. Unutar i između tih jedinica odvijaju se prvenstveno informacijski i materijalni tokovi, a u određenim slučajevima i novčani tokovi. Dok odnosi u razmjeni između organizacijskih jedinica formiraju interno tržište proizvoda i usluga, dotle odnosi u alokaciji kapitala formiraju interno tržište kapitala. Prema tome suštinu ekonomskih odnosa u poduzeću čine:

Interno tržište proizvoda i usluga – rezultira iz činjenice da se između dijelova poduzeća odvija određeni transfer finaliteta. Cijene koje se pri tom koriste su transferne one mogu biti interne u kom slučaju mogu i ne moraju biti tržišno utemeljene i mogu biti eksterne u kom su slučaju one tržišno utemeljene. 

Interno tržište kapitala – rezultira iz potrebe da se dade odgovor na pitanje kako kapital prikupljen iz internih ili eksternih izvora alocirati na centre odgovornosti.

57) Organizacija upravljanja - pristup organizaciji upravljanja

Organizacija upravljanja ima zadatak da osigurava takva rješenja koja će prije svega dovesti do organiziranog sučeljavanja ovih aktera i njihovih interesa (zaposleni, vlasnici, management), međusobno usklađivanje tih interesa (stabilan i konkurentan rast dividendi, konkurentan rast poduzeća, konkurentan rast plaća i drugih kompenzacija), organiziranju provođenja i kontrole postavljenih ciljeva.  Upravljanje je složeni sistem koji se sastoji od upravljačkog i upravljanog dijela. Mehl u upravljačkom podsistemu diferencira dva osnovna dijela: selektor i transduktor. Selektor je aksiološki organ koji definira sistem ciljeva i vrednost prema kojima se upravljani sistem treba kretati. Transduktor je takav organ koji prenosi upute ili naloge efektoru nadzire i vodi njihov rad u skladu s ciljevima sistema.Transduktor se sastoji od tri osnovna dijela od kojih mjerač mjeri učinak efektora putem ulazne informacije koja stiže aferantnim kanalom, kontinuirano periodički ili ad hoc.  Iz ovog dijela transduktora informacija se upućuje u komparator koji vrši komparaciju između programirane funkcije cilja i stvarne funkcije cilja pa se prema stupnju odstupanja izgrađuje instrukcija za ispravljanje odnosno instrukcija za adaptaciju. Regulacija povratnom spergom izvodi se u principu na razini transduktora ali se može izvoditi i na nižoj razini ili višoj razini.  Promatran strukturalno model ukazuje na tri osnovne razine:

1. razine organa koji postavljaju viziju, misiju i ciljeve
2. razina organa za usmjeravanje i regulaciju kojom se ostvarjue vizija misija i ciljevi i strategija poduzeća
3. razina organa za realizaciju ciljeva sistema odnosno za pretvaranje informacije u akciju ideje u kreaciju. 

Promatran operacionalno model ukazuje na glavne etape odlučivanja i djelovanja:

· Formulaciju cijena

· Pripremanje i stvaranje odluka

· Obrada mjera za primjenu odluka

· Izvršenje odluka

· Kontrola rezultata

58) Vlasnički aspekt organizacije upravljanja

S valsničkog aspekta organizacije upravljanja svodi se na pitanje kako osigurati vlasničku kontrolu nad angažiranim kapitalom. U inokosnom poduzeću ovaj problem praktički ne postoji s obzirom da je vlasnik kapitala ujedino i poduzetnik i manager i radnik pa time i on obavlja  sve upravljačke funkcije. U partnerskom poduzeću postupno dolazi do podjele rada unutar upravljačke funkcije pri čemu stupanj te podjele i način organizacije upravljanja zavisi o obliku partenrskog poduzeća. U javnom trgovačkom društvu funkciju upravljanja obavljaju svi partneri pri čemu svaki njihov glas vrijedi jednako bez obzira na funkciju i visinu uloga.  Na sličan način funkcije upravljanja ostvaruju se i u komanditnom društvu. U društvu sa ograničenom odgovornošću dolazi do jače diferencijacije u upravljačkoj funkciji s obzirom da se formira skupština kao vlasnički organ te management. Dioničko društvo je narazvijeniji oblik poduzeća u kojemu dolazi do potupunog odvajanja na relaciji vlasnik poduzetnik manager radnik. Vlasničke funkcije u dioničkom društvu obično se ostvaruju pomoću tri organa a to su glavna skupština upravni odbor i nadzorni odbor. Glavna skupština predstavlja najviši organ upravljanja na kojem dioničari odlučuju o bitnim pitanjima kao što su: utvrđivanje i izmjena pravila, izbor, rješenje i opoziv upravnog i nadzornog odbora, godišnja bilanca, prestanak društva i dr. Glavnu skupštinu saziva upravni odbor, a u izvanrednim slučajevima nadzorni odbor. Upravni odbor je organ upravljanja korporacijom koji zavisno od korporacije do korporacije ima različita ovlaštenja i odgovornosti. Nadzorni odbor ima funkciju nadzora nad radom kompanije.

59)  Managerski aspekt organizacije upravljanja

S aspekta managementa organizacija upravljanja postaje složeni problem posebno u velikom dioničarskom poduzeću – korporaciji. Naime u tim poduzećima dolazi do visokog stupnja podjele rada koja nužno zahtijeva koordinaciju pojedinačnih radova a tu koordinaciju vrši upravo management. AMA (American Management Associoation) kalsificirala je sve razine managementa u tri hijerarhijske grupe: Vrhovno rukovodstvo, srednje rukovodstvo, i nadzorno rukovodstvo. Vrhovno rukovodstvo je odgovorno za ukupni uspjeh poduzeća, imenuje ga obično upravni odbor a njegove su funkcije određene zakonima, aktom o osnivanju poduzeća, statutom poduzeća i odlukama upravnog odbora. U okviru vrhovnog rukovodstva predsjednik ima ključnu ulogu u procesu utvrđivanja ciljeva i zadataka korporacije. Udruženje predsjednika grupiralo je funkcije predsjednika u šest grupa: planiranje, organiziranje, nadzor, odlučivanje, stvaranje klime i vođenje. Cjelokupna djelatnost korporacije obično se organizira u 4 samostalna centralna sektora R&D marketing operativa i financije. U okviru operative obično se formiraju samostalne poslovne jedinice kojima rukovode direktori čiji je osnovni zadatak da osiguraju profitabilno poslovanje svoje jedinice. Srednje rukovodstvo je odgovorno za izvršenje zadataka korporacije koji su delelgirani samostalnim poslovnim jedinicama. Nadzorno rukovodstvo je odgovorno za neposredno izvršenje radnih zadataka dodijeljenih izvršiteljima na način i po postupcima koje je unaprijed odredilo više rukovodstvo. Razlikuju se obično dvije kategorije nadzornika, supervisor u administraciji i foreman u proizvodnji. 

60) Participativni aspekt organizacije upravljanja

Participacija zaposlenih u upravljanju u osnovi se ostvaruje na tri razine i to: 

1. na razini radnog mjesta gdje zaposleni u radnim grupama sudjeluju u donošenju odluka

2. na razini pogona odnosno tvornice gdje se kao nositelj suodlučivanja javlja radnički savjet
3. na razini poduzeća gdje predstavnici radnika participiraju u odlučivanju pomoću nadzornog odbora i radničkog direktora.

1. Participacija na razini radnog mjesta:

Na razini radnog mjesta sudjelovanje zaposlenika u odlučivanju se ostvaruje naročito u sljedećim oblastima:

- informacije o zadacima i odgovornostima na radnome mjestu – poslodavac je dužan informirati zaposlenike o njihovim zadacima i odgovornostima. 

- informacije o uvjetima i uzancama radnog mjesta u odnosu na ličnost posloprimca – zaposlenici se moraju informirati i o svim mjerama predviđenim na osnovi planiranja tehničkih postrojenja radnih postupaka i radih procesa ili mjesta i o njihovom djelovanju na radno mjesto okolinu sadržaj i vrstu djelatnosti. 

- informiranje o metodologiji izračunavanja i strukturi zarade – zaposlenici imaju pravo tražiti da im se objasni obračun i struktura njihove plaće. 

- uvid u osobne personalne akte – smatra se jednim od osnovnih prava zaposlenika

- pravo na prigovor – također je jedno od osnovnih prava zaposlenika koje oni koriste prema vlastitoj prosudbi.

2. Participacija na razini pogona

Najveći stupanj participacije u upravljanju ostvaruje se na razini pogona gdje je i predviđen niz organa usklađivanja interesa poslodavca i zaposlenih. Ti su organi obično (Juriša )

- savjet pogona – to je organ kojeg biraju svi zaposlenici koji imaju biračko pravo. Nadležnost savjeta pogona veoma su značajne a odnose se na sudlučivanje davanje suglasnosti podnošenje prigovora, savjetovanje i informiranje. U slučajevima  kada savjet pogona ima više od 9 članova može se izabrati pogonski odbor kao operativno – izvršni organ savjeta. Na pogonski odbor prenose se one nadležnosti savjeta podgona koje imaju operativni karakter i koje zahtijevaju češće zasjedanje i odlučivanje. Za rješavanje pojedinih pitanja iz svoje nadležnosti savjet pogona može formirati specijalizirane odbore. Nadležnost ovih odbora može se navesti kako slijedi (Šarman) odbor za radno vrijeme, kadrovski odbor za radnike, kadrovski odbor za službenike, odbor za pitanja plaća, socijalno stambeni odbor, odbor zaštite na radu, odbor za ergonomiju i mjere racionalizacije, odbor za obrazovanje, odbor za mirovine.  U poduzećima sa više pogona formirati će se i više savjeta pogona što će zahtijevati potrebu povezivanja njihova rada. 

- gospodarski odbor – je specifičan organ koji se bavi isključivo gospodarkim problemima koji su od interesa za poslodavca i za zaposlene. On je u strukturi upravljanja interpoliran između savjeta pogona i uprave poduzeća. Članovi gospodarskog odbora biraju se iz reda zaposlenikau dotičnom poduzeću pri čemu najmanje jedan mora biti zaposlen u pogonu problematika kojeg se razmatra.

- konferencija skup pogona – je takav oblik participacije na kojoj svi zaposlenici zajedno s članovima savjeta pogona i poslodavcem raspravljaju gospodarska, tehnička, kadrovska i druga pitanja od interesa za zaposlene u pogonu. 

- komisija za nagodbe – je organ koji ima zadatak rješavati nastale sporove između poslodavaca i zaposlenih prije nego što se oni iznesu sudskim organima. 

- zastupništvo mladih i učenika – predstavlja poseban organ pogona koji zastupa specifične interese ove populacije. 

- povjereništvo managementa -  je specifičan organ koji zastupa interese managementa s tim da ono nema pravo suodlučivanja već samo informacija savjetovanja i slobode pogodbe s poslodavcem

3. Participacija na razini poduzeća

Na razini poduzeća participacija zaposlenih u upravljanju ostvaruje se na različite načine ali se u osnovi ono svodi na nadzorni odbor i direktora rada.

Nadzorni odbor je najvažnij organ suodlučivanja koji je sastavljen od određenog broja predstvnika poslodavca i zaposlenika. U određenim slučajevima u nadzorni odbor bira se jednak broj predststavnika obiju strana, a u određenima je broj poslodavaoca veći. Osnovna funkcija mu je kontrlone naravi.  Direktor rada (kadrovski direktor) je jedan od članova uprave poduzeća koji je zadužen za kadrovsku problematiku u najširem smislu. On s jedne strane mora štititi interese zaposlenih a s druge strane on mora štititi interese poduzeća. 
61) Faktori utjecaja na izbor organizacijske strukture
Različite su klasifikacije faktora utjecaja na organizacijsku strukturu od kojih su ipak dvije najčešće. Prva faktore utjecaja na organizacijsku strukturu grupira na egzogene i endogene. Pod egzogenim faktorima utjecaja obično se podrazumijevaju institucijski uvjeti, integracijski procesi znanstveno tehnološki razvoj i tržište. Endogeni faktori utjecaja strukture označavaju zadatak poduzeća veličinu tehnologiju lokaciju i kadrove.

Druga klasifikacija tretira faktore utjecaja na organizacijsku strukturu kao sitacijske ili kontigencijske ističući pri tom posebno okolinu, tehnologiju veličinu poduzeća i moć. Na temelju navedenih klasifikacija  izdvojena su 4 ključna faktora utjecaja a to su: okolina, strategija, tehnologija, veličina. Izbor organizacijske strukture treba pokazati kolika je koharencija između navedenih faktora i organizacijske strukture a što mora rezultirati sposobnošću izabrane organizacijsek strukture da osigurava optimalno ostvarenje ciljeva poduzeća. Znanstveno organiziranje rada i poslovanja ima još jedan cilj koji je dijalektički povezan s navedenim a to je humanizacija radnih odnosa (Han)

62) Modeli multifaktorskog utjecaja na izbor organizacijske strukture

U realnom životu ne samo što na izbor organizacijske strukture djeluje istodobno više egzogenih i endogenih faktora već postoji djelovanje između tih faktora. 
Razvijeno je više modela multifaktorskog utjecaja na izbor organizacijske strukture, ali dva su osnovna: 

1. model kritične varijable – organizacijska struktura

	Organizacijska struktura
	Kritične varijable

	1. funkcijska
	1. efikasnost

	2. divizijska
	2. operativna elastičnost

	3. elastična
	3. strateška elastičnost

	4. inovativna
	4. strukturalna elastičnost


Kritične varijable

Efikasnost – sposobnost poduzeća da racionalno rabi raspoložive resurse

Operativna elastičnost – sposobnost poduzeća da reagira na utjecaj okoline koji se3 odnose na kvantitativni aspekt ponude

Strateška elastičnost – sposobnost poduzeća da reagira na utjecaj okoline koji imaju kvantitativan i kvalitativan učinak

Strukturalna elastičnost – sposobnost poduzeća da može provoditi promjene svoje strukture zbog utjecaja situacijskih faktora; ako su utjecaji češći poduzeće mora oblikovati fleksibilnu org. strukturu

Organizacijska struktura

Funkcijska – favorizira efikasnost, a u nekim slučajevima i operativnu elastičnost (osim kada raste velučina poduzeća)
Divizijska – favorizira operativnu elastičnost i osigurava da ima stratešku elastičnost

Elastična – koncipirana je tako da se jedna bavi razvojem, a druga projektima; potiče sve četri kritične varijable

Inovativna – ima dvije grupe, inovativna i grupa tekućih aktivnosti; favorizira stratešku i strukturalnu, a djelomično i operativnu elastičnost

2. model dvostruke koherencije
Model dvostruke koherencije polazi od toga da je efikasnost organizacije u funkciji:
a) koherencije organizacijskih obilježja i kontingencijskih (situcijskih) faktora

b) koherencije unutar organizacijskih obilježja
63) Izbor pristupa unapređivanju organizacije

Organizacija je promjenjiva veličina i potrebno ju je kontinuirano unaprjeđivati. U tu svrhu je moguće odabrati jedan od tri pristupa.

Prvi pristup je kontinuirano unapređenje organizacije, drugi pristup je usmjeren na periodično unapređivanje organizacije i naziva se benchmarking, a treći pristup je usmjeren na selektivno dramatično unapređivanje organizacija i naziva se preoblikovanje poslovnog procesa. Koji će se od ovih oblika koristiti ovisi o sljedećem (Buble):
1. stupnju hitnosti rješenja organizacijskog problema – u nekim slučajevima poduzeće ne može primijeniti pristup kontinuiranog unapređenja nego će morati primijeniti radikalan pristup u otklanjanju disfunkcija.

2. obujmu organizacijskog problema – i mali organizacijski problemi mogu imati ogromno značenje za funkcioniranje organizacije pa je o tome važno voditi računa pri izboru pristupa unapređenju organizacije. Veliki organizacijski problemi u pravilu zahtijevaju ne samo radikalan pristup njihovom rješavanju već i različite strategije.

3. troškovima rješenja organizacijskog problema – svako organizacijsko rješenje prate i troškovi pa je stoga nužno da poduzeće o tome vodi računa.  U tom kontekstu treba uvijek ocjenjivati koji od tri navedena pristupa rezultira nižim troškovima i to kako kratkoročno tako i dugoročno. Pri razmatranju troškova koji se moraju učiniti za rješenje nekog organizacijskog problema treba imati na umu i činjencu da i ne poduzimanje mjera za rješenje tog problema također uvjetuje troškove. 

4. stavovima managementa o organizacijskom problemu i njegovu rješenju – podcjenjivački stav managemeta prema organizacijskim problemima vodi improvizaciji dok realno shvaćanje tih problema predstavlja pretpostavku za njihovo sistemetsko rješavanje kontinuiranim benchmarking ili BPR pristupom. 

5. postojećim profesionalnim potencijalim za unapređenje organizacije – ukoliko u poduzeću postoji adekvatna stručna služba koja je zadužena za unapređenje organizacije tada će ona biti u mogućnosti da managementu ukaže na sve aspekte tih problema.  

Unapređenje je proces koji se može definirati s tri globalne etape i to:

a. planiranje unapređenja

b. izbor pristupa unapređenju

c.    uspostava procesa unapređivanja

Da bi se pokrenuo proces unapređenja oraginazcije potrebno je prije svega identificirati nastale disfunkcije  u organizaciji zatim procijeniti  resurse koje treba angažirati u otklanjanju tih disfunkcija te procijeniti očekivane efekte dotičnog unapređenja. Nakon toga treba utvrditi koji je u danom slučaju najbolji pristup unapređenja pri čemu se polazi od:

1. ako je dostatno inkrementalno unapređivanje tada treba izabrati pristup kontinuiranog unapređivanja

2. ako je potrebno etapno preskakanje naprijed tada treba izabrati benchmarking pristup

3. ako je potreban dramatičan prodor tada treba izabrati BPR.

64) Pristup kontinuiranom unapređenju organizacije

Kontinuirano unapređenje provodi se kroz više koraka. 

1. Razumijevanje kupca je proces u kojemu treba spoznati koliko su potrebe očekivanja i želje kupca zadovoljenje te utvrditi sposobnost poduzeća da ih isupni. U tom smuslu je potrebno (Tenner / De toro) identificirati finalni output, inentificirati krajnjeg kupca, odrediti potrebe kupca, pretvoriti potrebe u specifikacije, odrediti mjerila efektivnosti oblikovati sistem prikupljanja podataka, prikupiti i analizirati podatke, postaviti nove ciljene performance te izvijestiti o nalazima. 

i. identificiranje outputa – u ovoj etapi potrebno je utvrditi što je finalitet kupcu

ii. idetificiranje krajnjeg kupca – poduzeće obično ima više kupaca koji mogu biti pojedinci grupe ili druga poduzeća

iii. određivanje potreba kupaca – nakon što je utvrđen krajnji kupac finalnog proizvoda potrebno je istražiti njegove potrebe zahtjeve i očekivanja kako bi se znalo u kom pravcu usmjeriti aktivnosti unaprđenja

iv. pretvarnje potreba u specifikacije – nije dovoljno identificirati potrebe kupaca već ih je nužno i precizno opisati  a u koju svrhu se koriste specifikacije

v. određivanje mjerila efektivnosti – efektivnost predstavlja mjeru ispunjenja zahtjeva kupaca pa stoga treba utvrditi što je stvarno isporučeno kupcu u odnosu na ono što je on zahtijevao.

vi. Oblikovanje sistema prikupljanja podataka. Da bi se dobila precizna slika o postojećem procesu koji se namjerava unaprijediti  potrebno je prikupiti postojeće podatke

vii. Prikupaljnje i analiza podataka nakon što je definiran sistem prikupljanja podataka pristupa se njihovom prikupljanju iz odabranih izvora primjenom adekvatnih metoda

viii. Postavljanje ciljanih performanci u slučaju da izjmeđu zahtjeva kupca i stvarnog stanja ne postoji raskorak podzeće ne smije utonuti samozadovoljstvo

ix. Izvjštaj o nalazima – o utvrđenom raskoraku između tog stanja i zahtjeva kupaca te o novim ciljanim performacama.

2. procjena uspješnosti – procse u kojem treba utvrditi sposobnosti poduzeća da efikasno upotrebi resurse s kojima ono raspolaže. U tom se smislu pozornost usmjerava na redukciju troškova redukciju varijacija i redukciju vremenskog ciklusa. Da bi se to postiglo poduzeće mora:

i. odrediti mjerila efikasnosti – mjerila efikasnosti predstavljaju odgovarajuće indikatore među kojima se posebno ističu sljedeći: koeficjent protoka, jedinični troškovi, stopa grešaka i škarta stopa dorade, stopa proizvodnosti, stopa korištenja aktive, stopa troškova kvalitete i dr.

ii. oblikovanje sistema prikupljanja podataka – zaprocese koji nisu bogati podacima treba razviti  poseban program po kojemu će se adekvatnom tehnikom intervjua prikupiti podaci  od izvršitelja o tome kako oni izvršavaju dotični posao

iii. Analiziranje troškova – suvremeno računovodstvo preferira iskazivanje troškova po aktivnostima. To omogućava da se utvrde troškovi kako onih aktivnosti koje stvaraju dodanu vrijednost tako i onih koje tu vrijednost ne stvaraju a što onda bitno olakšava odluku o tome kako izvesti odgovarajuća rješenja.

iv. Analiza varijacija – podaci do kojih se došlo njihovim prikupljanjem sređeni i obrađeni mogu ukazivati na veći ili manji stupanj nihove raspršenosti u odnosu na neku manje srednju vrijednost.

v. Analiza vremenskih ciklusa – predstavlja proteklo vrijeme od početka do završetka aktivnosti. Stoga je neophodno identificirati sve te kativnosti kako bi se utvrdilo njihovo vremensko trajanje i sitematizacija na one koje ne stvaraju dodanu vrijednost, na one koje stvaraju dodanu poslovnu vrijednost te na one koje stvaraju stvarnu dodanu vrijednost.

vi. Postavljanje nove ciljne efikasnosti – treba utvrditi stanje koje je poduzeće postiglo te komparirati sa onim što je postigla konkurencija.

vii. Izvještaj o  nalazima – kao i u prethodnoj etapi to je ovdje potrebno izvršiti sintezu nalaza koji se odnose na korištenje raspoloživih resursa odstupanja u efikasnosti njihova korištenja te o novim ciljnim performancama. 

3. analiza procesa – usmjerena je na detaljno upoznavanje s tekućim procesom kako bi se mogle poduzeti mjere njihova unapređenja. Ona se sastoji od sljedećih aktivnosti (Tenner/De Toro):

i. Ocjena stanja resursa – polazište je za njegovo unapređenje pa stoga o kvaliteti zavise i mjere za njihovo poboljšanje. Temelj za utvrđivanje ocjene u stanja tekućeg procesa su prethodno utvrđeni nalazi efikasnosti i efektivnosti na temelju kojih se može dati intergralna ocjena stanja tog procesa.

ii. Utvrđivanje mogućnosti prioriteta unapređenja – smatra se da je važnost neke performance i veličina raskoraka kojega ona ima u odnosu na ciljnu preferencu temeljni kriterij pri određivanju prioriteta unapređenja

iii. Utvrđivanje mogućnosti prioriteta podprocesa – kada se ocijeni da bi se unapređenjem nekog podprocesa došlo do značajnijeg povećanja efikasnosti ukupnog procesa tada će se ovo unapređenje izvesti na razini podprocesa. Ovo je najčešće slučaj kada neki podproces predstavlja usko grlo za cijeli proces pa se njegovim proširenjem može unaprijediti proces u cjelini.

iv. Izbor pristupa unapređenja – postoje tri pristupa a to su prisup kontinuiranom unapređenju, banchmarking, i BPR.

v. Izvještaj o nalazima – potrebno je izvršiti sintezu nalaza koji se odnose na ocjenu stanja tekućeg procesa prioritetima unapređenja i odabranom pristupu unapređenja.

4. Unapređenje procesa ima za cilj uspostaviti takav proces koji će osigurati da se na najbolji način ostvare potrebe kupaca a provodi se na konceptu PDSA Etape kroz koje prolazi unapređenje procesa zavisi o ciljevima projekta ali se ipak mogu navesti neke temeljne kao što su (Tenner / De toro)

i. Izbor vitalnih problema – fundamentalni zakon prirode diktira da je 80% problema 20% uzroka. Stoga je ključ unapređenja u tome da se identificira ovih krucijalnih 20% i na njih koncentrira pozornost a to se radi Parterovovom analizom.

ii. Dijagnoza korjena uzroka – da bi se problemi riješili nije dovoljno dijagnosticirati njihove uzroke, već treba ići dalje i utvrditi korijene tih uzroka. U tu je svrhu razvijen dijagnostički postupak koji se sastoji od tri ključna koraka:

1. proučavanje simptoma

2. formuliranje spoznaje

3. određivanje uzroka

iii. Razumijevanje izvora varijacija – u ovoj se etapi polazi od uočavanja dva temeljna izgovora varijacija – opći i posebni te u tom kontekstu i razlikvanje stabilnih i nestabilnih procesa

iv. PDSA  - unapređenje se mora usmjeriti na izvore uzroka problema. U tu je svrhu razvijen koncept: Plan – proces unapređenja može biti proveden na svakoj razini organizacije poduzeća. Do – jednom dana inicijativa za unapređenje izvodi se u testu. Study – svi rezultati iz testa se ispitiuju i raspravljalju te pomišlja utjecaj elemenata u njihovom odnosima prema ostalim aspektima cjeline. Act – na osnovi rezultata testa koji je bio određen tijekom planiranja neke su odlke donjete a odnose se na adaptaciju popravak ili napuštanje plana. 

5. Implementacija promjena – je faza procesa kontinuiranog unapređenja u kojoj oblikovana rješenja treba aplicirati a izvode se kroz tri temeljne grupne aktivnosti a to su:

i. Pilot implementacija -  prije pune implementacije potrebno je provesti pilot implementaciju kojom će se ispitati koliko je oblikovano rješenje adekvatno.  Rezultati pilot implementacije mogu zahtijevati korekcije koje će se izvršiti i uključiti u akcijske planove

ii. Izrada akcijskih planova – akcijski planovi predstavljaju dokument u kojemu se detaljiziraju akcije koje treba poduzeti tijekom implementacije rješenja. Njihova izrada može sadržavati sljedeće korake:

1. postavljanje prioriteta 

2. izrada definitivnog plana implementacije

3. revizija projektiranih performanci

iii. Impelementacija planova – nakon što su sve prethodne aktivnosti izvršene pristupa se implementaciji.

6. Standardizacija i monitoring je faza procesa kontinuiranog unapređenja koja se sastoji od tri temeljne faze: 

i. Monitoring rezultata – da bi se moglo utvrditi postižu li se projektirani rezultati potrebno je uspostaviti sistem monitoringa.

ii. Nagrađivanje sudionika – nakon što je projekt implementiran potrebno je utvrditi  uspješni doprinos onih koji su sudjelovali u projektu te ih nagraditi

iii. Identificiranje naredne faze – unapređenje nije jednokratan proces već je on proces koji se stalno ponavlja. Stoga je veoma važno da se završetkom jednog ciklusa unapređenja utvdi drugi ciklus da bi se održala konkurentna prednost. 

Za uspješno provođenje kontinuiranog unapređenja razvijeni su različiti alati od kojih je poznato sedam alata kontrole kvalitete koji služe da bi se moglo mjeriti evaluirati i korigirati pogreške u radu a to su:

· Dijagrami tijeka – vizualna prezentacija etapa u toku rada ili procesa

· Paretovi dijagrami – su jednostavni gredasti dijagrami koji se koriste nakon što su prikupljeni podaci pokazali da bi se prilazali rangovi uzorka i označili prioriteti

· Dijagrami uzorka – efekta često se koriste kao nastavak na Perto dijagram koji identificira probleme dok dijagrami uzorka i efekata pomažu u objašnjavanju razloga i načina prema rješenjima ili unapređenjima. 

· Dijagrami trenda su jednostavni grafički prikazi dugoročne razvijne tendencije promatrane pojave

· Histogrami su grafički prikazi u vidu pravokutnih površina u pravokutnom koordinatnom sistemu. 

· Dijagrami rasipanja služe za grafičko prikazivanje dvije varijable podaci kojih se u vidu točaka učitavaju u pravokutni kooridinatni sistem. 

· Kontrolne karte su specifičan tip linijskog dijagrama sa statistički određenom donjom i gornjom granicom  koji se koristi  za proučavanje varijacija u procesu. 

65) Benchmarking pristup unapređenju organizacije

Kako je rečeno benchmarking je metoda unapređivanja rada i poslovanja koja se temelje na promatranju i učenju od drugih, posebice izravnih tržišnih utrka s ciljem vlastitog poslovnog usavršavanja kako bi se povećao tržišni udio. Metodika izvođenja banchmarkinga se sastoji od 4 faze a to su:

1. Pokretanje banchmarking procesa – predstavlja trenutak kada se donosi odluka o njegovu izvođenju a sastoji se od skupa aktivnosti koje se izvode u tri etape a to su:

a. Identificiranje predmeta banchmarkinga – u ovoj je etapi bitno determinirati što će u konkretnom slučaju biti predment banchmarkinga. Banchmarking se može odnositi na proizvode i usluge poslovne procese kvalitetu proizvoda logističke funkcije strategiju cijene opremu itd. 

b. Formiranje banchmarking tima – iako banchmarking aktivnosti može izvoditi i pojedinac u praksi se za tu svhru formira jedan ili više timova

c. Identifikacija benchmarking partnera – nakon što je definiran predmet banchmarkinga i formiran banchmarking tim treba identificirati one organizacije s kojima će tim izvršiti komparaciju.

2. Benchmarking analiza – ova aktivnost ima zadatak detaljnog istraživanja vlastitog stanja i proučavanja prednosti drugih kako bi se na osnovu komparacije došlo do spoznaje o promjenama koje treba provesti na temelju Best Practice. Provodi se kroz sljedeće etape:

a. Postavljanje metodologije provođenja analize – kako prorovesti analizu vlastite i tuđe prakse? Od ispravnosti odgovora na ovo ključno pitanje zavise rezultati banchmarkinga.

b. Prikupaljanje podataka – prikupljanje podataka je najopsežnija etapa u okviru banchmarking projekta a cilj joj je prikupiti sve relevantne podatke koji će omogućiti da se dođe do najbolje prakse. 

c. Utvrđivanje raskoraka – cilj ove etape je identifikacija i analiza raskoraka između najbolje prakse koja je promotrena u benchmarking analizi. Ova se etapa sastoji od tri koraka (Evans):
· Kompariranje performanci – treba utvrditi razlike između performanci dotičnog poduzeća i poduzeća najboljeg u svojoj klasi odnosno u svijetu. U tom smislu treba utvrditi koji su inputi procesi i outputi superiorni te kojim se mjerilima izražava svaka od tih komponenti. 

· Traženje banchmarkinga – potrebno je definirati ključne indikatore performanci. 

· Traženje raskoraka – kompariranje rezultata s benchmarking partnerom provodi se u nizu performanci kojie trebaju pokazati eventualni raskorak u dostignuću. 

3. Oblikovanje novih rješenja – to je ključna faza u kojoj se izrađuje adekvatno rješenje kojim se treba prevaladti utvrđeni raskorak i sustići najbolja praksa. Provodi se kroz sljedeće etape:

a. Projekcija performanci – prethodne analize trebaju pokazati dinamiku preformanci tijekom vremena kako za dotično poduzeće tako i za benchmarking partnere uključivši i projekciju za narednih 3,5 godina. 

b. Oblikovanje rješenja – oblikovanje rješenja predstavlja najkompleksniju i najodgovorniju etapu u procesu banchmarkinga. Pri tom su moguće tri osnovne solucije a to su:

· Preuzimanje rješenja jednog od banchmarking partnera

· Preuzimanje pojedinih rješenja od više benchmarking partnera i njihovo kombiniranje u jednostavno rješenje

· Oblikovanje potpuno novo rješenje

Koja će se solucija prihvatiti treba utvrditi analizom iz koje će  proizvaći i aktivnosti koje treba izvršiti da bi se prihvatila najbolja praksa. Najjednostavnija solucija je kada se preuzmu rješenja jednog od banchmarking partnera. 

c. Testiranje rješenja – testiranje je postupak u kojumu se vrši provjera boniteta izabranog rješenja. Ova provjera se može vršiti s aspekta različitih kriterija ali je uvijek bitno utvdriti da li će se aplikacijom oblikovanog rješenja ostvarti ciljevi postaljeni benchmarking projektom. Kao glavne skupine ovih kriterija mogle bi se navesti kriteriji ekonomije kriteriji funkcionalnosti kriteriji izvodljivosti. 

4. Aplikacija benchmarking projekta – ovo je faza u kojoj se oblikovan i testiran benchmarking projekt neposredno implementira u realnu praksu poduzeća. Provodi se u sljedećim etapama:

a. Razvijanje plana – prije nego što se pristupi neposrednoj implementaciji rješenja najbolje prakse treba izraditi planove akcija a koji se sastoje u sljedećem:


· Postavljanje prioriteta – prije implementacije treba postaviti prioritete. U tom se smislu polazi od tri faktora važnost mogućnost i izvedivost. 

· definiranje konačnih planova – nakon što su definirani prioriteti pristupa se izradi planova za punu implementaciju koji treba uključiti četiri kritična faktora: tko, što, kada i kako

· revizija projeciranih performanci – nakon izrade konačnih planova potrebno je utvrditi  da li ima potrebe revidirati prethodno projicirane performance. 

b. Implementacija – bit implementacije predstavlja donošenje odluke o primjeni rješenja najbolje prakse u poduzeću. Da bi ona bila uspješna mora se izvoditi u odgovarajučim etapama od kojih su dvije ključne:

· Priprema implementacije oblikovanog rješenja – kvalitetna priprema implementacije oblikovnog rješenja je ključ uspjeha cijele implementacije pa stoga treba posvetiti pozornost na tri njezina aspekta a to su: 

1. izrada aplikativne dokumentacije

2. obuka osoblja

3. osiguranje potpore

· Izvođenje implementacije oblikovnog rješenja – je najpresudniji trenutak u cjelokupnom banchmarking procesu. Stoga je potrebno da se najprije provjere uvijeti u kojima se implementacija izvodi a potom odaberu metode izvođenja ove implementacije. Metoda frontalne implementacije zasnovana je na tome dase oblikovano rješenje provede u cjelini  u jednom trenutku. 

c. Nadzor - cilj je nadzora implemntiranog rješenja da se na vrijeme uoče eventualni zastoji i devijacije te da se na toj osnovi mogu poduzeti korektivne akcije. 

66)  BPR pristup unapređivanju organizacije 

Temeljne faze izvođenja projekta reinžinjerniga

Hammer i Champy nude generalni postupak izvođenja redizajna koji se sastoji od 9 faza 

1. Izrada poziva za djelovanje i iskaz vizije

proces reinžinjeringa započinje tako da se svim zaposenima upute odgovarajuće poruke kojima ih se poziva na akciju i iskazivanje vizij budućeg procesa. Poziv na djelovanje govori o tome zašto poduzeće mora provesti reinženjering nekog procesa u koju svrhu mora biti dorbro dokumentiran i argumentiran. Iskaz vizije opisuje ono što poduzeće treba postići izvođenjem reinženjeringa projekta.  Ovi se ciljevi iskazuju i kvantitativno i kvalitativno. 

2. Donošenje odluke o redizajniranju organizacije

Odluka o redizajniranju organizacije je akt kojim management osigurava temeljne uvijete da se izvrši pravi izbor procesa i započinje kvalitetan postupak reinženjeringa. 

3. Identifikacija poslovnih procesa i izrada mapa procesa

Proces su a ne organizacija objek inženjeringa. Prvi je zadatak da se imenuju procesi i to dako da se prati prirodni tijek poslovnih aktivnosti poduzeća ili pak da se označe početne i završne točke procesa. Na ovoj je osnovi moguće imenovati  proizvodnju procesom koji počinje od nabave do isporuke gotovog proizvoda. 

4. Odlučivanje o tome koje procese preoblikovati

Nakon što su procesi identificirani i mapirani pristupa se donošenju odluke koji će se od njih podvrgnuti reinženjeringu. Niti jedno poduzeće neće krenuti u frontalni reinženjering svih procesa već će izabrati samo neke rukovodeći se određenim kriterijama izbora. Tri su kriterija izbora  kriterij disfunkcija, kriterij značenja, te kriterij pogodnosti. Disfunkcionalni procesi su oni koji predstavljaju grlo u organizaciji. Značenje procesa promatra se s aspekta njihova doprinosa stvaranju dodane vrijednosti za vanjskog kupca. Stoga oni procesi koji daju najveći doprinos stvaranju dodane vrijednosti za vanjskog kupca imaju prioritet pri reinžinjeringu. Tri su faktora od kojih se polazi djelokrug (veličina procesa), visina troškova, prednosti reinženjerigna tima i obveze vlasnika procesa također su faktori koji se uzimaju u procjenu pogodnosti reinženjeringa pojedinih procesa.

5. Imenovanje vlasnika procesa

Za izvođenje projekta reinženjeringa potrebno je uspostaviti adekvatan oblik projektne organizacije u kojoj su glavni subjekti (Hammer / Champy).  Upravni odbor, reinženjering tim, reinženjering car. 

6. Analiza postojećeg procesa i identifikacija njegovih slabosti

Nakon izbora procesa za reinženjering pristupa se razumijevanju postojećeg procesa.  U tom smislu se analizira i dokumentira proces u globalu a ne u detaljima budući da cilj reinženjeringa nije poboljšanje već kreiranje novih procesa. Nakon toga slijedi analiza rezultata koje pružaju postojeći poslovni procesi kupcima

7. Projektiranje novog procesa

Dizajniranje novih procesa neposredno se nastavlja na određivanje ciljeva reinženjering procesa. U tu svrhu postoje opći zajednički principi  reinženjeringa poslovnih procesa kao i tehnike koje se mogu koristiti. Tehnike razmišljanja koje služe kao pomoć prilikom redizajniranja poslovnih procesa mogu se svrstati u tri grupe. Prvu grupu tehnika čini primjena principa reinženjeringa čiji cilj nije dobivanje definitivnih odgovora vezanih uz dijagnosticirani problem već stimuliranju grupne kreativnosti. Drugu grupu tehnika čine one koje se koriste u stimuliranju mišljenja članova reinženjering tima da se identificiraju i ponište pretpostavke o tome da se na postojećem načinu rada može provesti redizajniranje. Treću grupu tehnika čine one koje stimuliraju kreativnost članova reinženjering tima za upotrebu disruptivne moći informacijske tehnologije, odnosno da potaknu kod njih induktivni način mišljenja.

8. Pridobivanje ljudi za promjenu i implementaciju rješenja

Provođenje reinženjeringa je etapa u kojoj treba implementirati rješenje i savladavati otpore odnosno pridobiti zaposlenika za nova rješenja.

Postupak izvođenja reinženjeringa

Devenport je razvio postupak koji se sastoji od šest faza i to

1. Identifikacija procesa za redizajniranje

2. Identifikacija poluga za provođenje promjena

3. Razvoj vizije i izvođenje ciljeva

4. Analiza postojećih procesa

5. Dizajniranje novih procesa

6. Implementacija dizajniranih rješenja

Navedenih 6 faza Devenport raščlanjuje na niz konkretnih aktivnosti koje čine kompleksnu i specifičnu metodiku..

Drugi značajan postupak razvili su Manganell/Klein za potrebe svoje konzulantske tvrtke pod nazivom Rapid Re koja se sastoji od 4 faze:
1. Pripremanje promjena

2. Identificiranje temeljnih odrednica postojećih obveza

3. Razvoj vizije poslovnih procesa koji se podvrgavaju reinženjeringu

4. Dizajniranje novih rješenja

Ove faze obuhvaćaju 54 detaljno dokumentirane aktivnosti za provedbu kojih se predlažu specifične metode i sredstva kao što su simulacijsko modleiranje, analiza tijeka radnih procesa, benchmarking, informacijsko inžinjerstvo i drugo.

Skraćeni postupak reinženjeringa (samo za primjer)

1. Priprema za reinženjering – da bi se mogao započeti potrebno je izvršiti  opsežne pripreme koje se sastoje od niza aktivnosti među kojima su 4 ključne a to su:

a. Definiranje vizije – da bi se uspješno pristupilo reinženjeringu poslovnih procesa management mora imati viziju. To se najprije odnosti na globalni poslovni proces a potom na svaki pojedini proces koji bi mogao biti predmet reinženjeringa

b. Formiranje timova – za izvođenje reinženjeringa poslovnih procesa trebati će formirati odgovarajuće timove.  

c. Formaliziranje projekata – projekt treba oblikovati poput svakog drugog projekta kako bi on dobio i svoj formalni oblik.

d. Opunomoćivanje timova  - nije dovoljno samo formalizirati reinženjering tim već je potrebno veoma precizno utvrditi i njegove ovlasti.

2. Identifikacija poslovnih procesa – u ovoj se fazi utvrđuju procesi koji će se podvrći reinženjeringu. U tu svrhu se provode 4 sljedeće grupe aktivnosti:

a. Mapiranje poslovnih procesa – ovo je prvi korak kojega vodi reinženjering tim a koji mu treba pomoći da potpuno razumije tekući proces prije nego oblikuje novi. U tu se svhru proces prikazuje pomoću karte tijeka iz koje se trebaju jasno vidjeti svi inputi i outputi. 

b. Identifikacija VA aktivnosti – mapirani poslovni procesi se analiziraju sa aspekta NVA, BVA i RVA aktivnosti bi se utvrdile one koje treba eleimirati eksternalizirati ili podvrći reinženjeringu

c. Mjrenje performanci procesa – predstavljaju kritični faktori uspjeha pa stoga one određuju što se mora učiniti da bi poduzeće bilo uspješno. 

d. Definiranje prioriteta procesa – oni procesi kod kojih je raskorak performanci najveći kao i oni poboljšanjem kojih se mogu postići najbolji uspjesi tj. najveće skreaćenje procesa postavti će se kao prioritetni. 

3. Oblikovanje novih procesa – ovo je klučna faza u postupku izvođenja BPR s obzirom da se u njoj kreiraju nova rješenja poslovnih procesa. Sastoji se od 4 osnovne grupe aktivnosti i to su 

a. Planiranje projekta – zbog složenosti projekta potebno je provesti detaljno planiranje njegovih aktivnosti.

b. Izrada projekta – ovo je najkompleksnija faza procesa reinženjeringa koja se zbog toga i izvodi u dvije etape prva etapa je  izrada idejnog rješenja u kojemu se daje inicijalna verzija novog procesa a sadrži četiri elementa:

· Proces preoblikovan u skladu s vizijom

· Ljude koji se uključuju  u preoblikovani proces 

· Alate

· Organizacijsku strukturu

U drugoj etapi uspostavlja se definitivno rješenje preoblikovanog procesa i to tako da se rezultati prethodnih analiza uljučuju u inicijalno rješenje. 

c. Testiranje novog procesa – oblikovan proces se testira i to pomoću pilot testa tj. novi proces uvodi u jednom dijelu poduzeća kako bi se uživo utvrdile sposobnosti tog procesa.

d. Elaboriranje novog procesa – nakon što je testiran i eventualno korigiran novi se proces formalizira mapiranjem te prezentira kao prijedlog korisnicima vlasnicima dobavljačima kupcima procesa kao i upravnom odboru

4. Aplikacija oblikovanih procesa – ovo je faza u kojoj preoblikovani proces treba uvesti u realnu praksu. Sastoji se od 5 aktivnosti a to su:

a. Planiranje primjene – za uspješno vođenu implementaciju novog procesa nužno je postaviti plan aktivnosti koje treba izvesti. 

b. Obuka osoblja – važan je trenutak u aplikaciji novog procesa s obzirom da uspješnost implementacije zavisi upravo o obučenosti onih koji će raditi u tom novom procesu.

c. Implementacija – to je važna i kompleksna etapa u okviru faze aplikacije pa se stoga provodi u dva koraka

· Prvi je korak pilot implementacija djelokurg i trajanje koje zavisi o okolnostima u kojima se uvodi novi proces. 

d. Drugi korak je puna implementacija koja se provodi nakon što se pilot implementacija stabilizira

e. Monitoring procesa u primjeni – implementiran proces treba redovito pratiti kako bi se imala stalna predstava o njegovom razvoju koji će na određenom stupnju postignuća zahtijevati nove intervencije.

f. Evaluacija postignutih rezultata – to je etapa u kojoj treba vrednovati postignute rezultate utvrditi uspješni doprinos onih koji su sudjelovali u projektu te ih nagraditi. 

67) Metode tehnike i alati BPR-a

Za izvođenje tehnika BPR-a napravljeni su brojni alati.

Prvu grupu čine one koje imaju svoje intelktualne korjene  u industrijsko inženjerskoj analizi troškova i vrijednosti a to su:

1. ABC metoda – activiti based costing – je nova metoda troškovnog računovodstva koja mjeri troškove specifičnih aktivnosti ili etapa tijeka rada koje rezultiraju proizvodom ili uslugom.  Razlikuje se od tradicionalnog računovodstva u tome što preciznije objašnjava opće režijske troškove. 

2. AVA metoda – activity value analysis - je metoda za procjenu vrijednosti aktivnosti izvođenjem koji je izrađen neki proizvod ili izvršena neka usluga. Sve te aktivnosti se obično svrstavaju u dvije osnovne grupe: prvu čine aktivnosti koje ne stvaraju dodanu vrijednost (NVA), a drugu koje stvaraju dodanu vrijednost (VA). NVA su one aktivnosti koje s aspekta kupca ne sudjeluju u povećanju vrijednosti proizvoda / usluge. Za razliku od toga VA s aspekta kupca povećavaju vrijednost proizvoda. Ono što je znajedničko za VA i NVA je da obije stvaraju troškove. Izvor stvaranja troškova nedodane vrijednosti je dvostruk pa ih treba eliminirati ili reproducirati primjenom odgovarjajućih metoda. Da bi se to napravilo prvo je potrebno razgraničiti ove dvije vrste aktivnosti u koju se svrhu koriste različite metode:

a. Core support diversionary analysis

b. Business porcessing mapping

Drugu grupu metoda za modeliranje poslovnih aktivnosti čine tzv krativne metode koje podrazumijevaju zajednčki rad stručnjaka. 

1. Dijagramiranje porocesa je jedna od ključnih tehnika kojom se koristi BPR  a temeljna mu je zadaća da definira proces i poslovne tijekove. Temelji se na alnalizi tijeka rada izvedenoj iz modela općeg sistema kojega karakterizira na jednoj strani proizvođač a na drugoj kupac. Polazeći od ovog koncepta čuveni Karou je postavio čuveni NOAC princip po kojemu se i unutar podzeća ona organizacijska jedinica koja prima outpute  prethodne organizacijske jedinice  smatra kupcem. Upravo je temeljna ideja unapređenja tijeka rada s aspekta BPR-a da se ti prazni prostori eliminiraju polazeći pri tom s aspekta inputa procesa ili outputa. S aspekta inuputa proizvođač se nalazi u funkciji kupca, a dobavljač u funkciji proizvođača tako da se između njih javljaju prazni prostori koji se manifestiraju u isporukama i zalihama inputa. Uspješan zahvat u eliminiranju ovog prostora je JIT (just in time) čime se minimiziraju problemi kao što su prekoračenje zaliha prekovemeni rad za hitne narudžbe smanjenje vremena čekanja i drugi. S aspekta outputa najbitnje je osigurati satisfakciju kupca  (DYS – do it your self sistem). S aspekta procesa sve aktivnosti koje se ne mogu asignirati dobavljačima ili kupcima treba podvrgnuti reinženjeringu da bi se eliminirale etape niske ili nikakve dodane vrijednosti. 

2. CASE alati kompjutorski poduprto softwersko služe za automatizaciju i simplifikaciju nekih aktivnosti izrade aplikacijskog softwera. Najčešće koriste neku relacijsku bazu i omogućavaju linearnu statističku i determinističku analizu procesa i izradu modela. Neki od tih alata su

a. IDEF

b. Busines design faciliti

c. Design IDEF and work flow analyzer

d. Action workflow

3. Simulacija se smatra idealnim sredstvom BPR-a ona omogućava modeliranje stohastičkih procesa, a rezultati simulacijskog modeliranja su kvantitativne procjene inovacije poslovanja.  Moderni simulacijski softveri su Service model, bpmat, simprocess, extended + bpr.
68) Kadroviranje (Human Resource Management) - Pojam i značenje kadrova

Kadroviranje označava skup onih aktivnosti koje su usmjerene na privlačenje, razvoj, i održavanje efektivnih kadrova u poduzeću. To se ostvaruje nizom pojedinačnih aktivnosti koje se odnose na planiranje, regrutiranje, selekciju, procjenu performansi, poduku i razvoj, upravljanje kompenzacijama i radne odnose.
Tri su primarna cilja kadroviranja:

1. privlačenje ekektivne radne snage prema organizaciji

2. razvijanje radne snage prema njezinu potencijalu

3. dugoročno održavanje radne snage

Da bi se navedene aktivnosti ostvarivale efektivno i efikasno, management angažira posebne stručnjake – specijaliste koji su usmjereni na jedno područje i generaliste koji su usmjereni na više područja HRM-a. 

69) Analiza posla kao osnova kadroviranja

Pojam posla

Kadroviranje je neodvojivo do poslova koji se obavljaju u poduzeću s obzirom na to da determiniraju profesionalnu, kvalifikacijsku, dobnu pa i spolnu strukturu poduzeća. Cjelokupni zadatak poduzeća raščlanjuje se na manji ili veći broj parcijalnih zadataka i to sve dotle dok se u raščlani ne dođe do pojedinačnog zadatka tj do onog zadatka kojemu se može odrediti nostitelj. Svaki zadatak karakteriziraju određena oblilježja po kojima se on razlikuje od drugih zadataka. Prema Kosiolu svaki zadatak je definiran prema pet obilježja:

1. proces izvršenja koji se prvodi kao radni proces u tome se ulaže bioenergija radnika

2. predmet na kojemu treba izvršiti zahtjevnu djelatnost 

3. radna sredstva koja radnik koristi u procesu izvršenja djelujući pomoću njih na radne predmete

4. prostor na kojemu se odvija izvršenje zadataka

5. vrijeme potrebno za izvršenje zadataka

Kvalteta rada kojom se zadatak izvršava manje je ukoliko je zadatak više raščlanjen i obrnuto. Odatle proizlazi da su poslovi na kojima se izvršavaju zadaci jednostavniji ukoliko je zadatak više raščlanjen odnosno složeniji ukoliko je zadatak manje raščlanjen.

Sadržaj analize posla

Analiza posla predstavlja temelj uspješnog kadroviranja bez nje nije moguće kvalitetno obaviti niti jednu glavnu funkciju kadroviranja. Analiza posla se definira kao postupak prikupljanja podataka o poslovima koji seobavljaju u poduzeću. Ti podaci se odnose na same poslove norme učinka, informacije potrebne za izvršenje poslova sredstva za obavljaje poslova i dr.  Prikupljanje podataka provodi se na više načina i to intervjuom, anketom, proučavnjem nomenklature zanimanja.  Zadatak analize posla usmjeren je na dva temeljna pravca oblikovati opis posla i specificirati uvijete pod kojima se taj posao treba obavljati.  Opis posla je poseban dokument na kojemu se uz šifru i naziv posla daje detaljan opis posla. Njegova se izrada provodi u dva dijela prva je popis, a druga je opis posla. Popis posla predstavlja postupak sistematiziranog evidentiranja svih poslova koji se obavljaju na pojedinim radnim mjestima. Opis posla predstavlja prikaz bitnog sadržaja svakog pojedinog evidentiranog posla tj najvažnije radnje od kojih se posao sastoji. 

Prilikom izrade opisa posla bitno se držati sljedećih  pravila (Maynard):

1. svaka rečenica mora početi glagolom koji označva neku funkciju

2. čitav opis mora biti u prezentu

3. stil mora biti jezgrovit jasan, bez nepotrebnih riječi

4. opis najvažnijih elemenata iz okvira odgovornosti i nadležnosti potrebno je grupirati na sljedeći način:

a. planira odnosno razrađuje metodu rada ili postupak

b. rukovodi odnosno kontrolira ili usmjerava rad radnika

c. obavlja zadtka misli na osobono obavljanje zadataka

d. surađuje osdnosno osigurava podatke, informacije, ili pružanje pomoći drugima. Poslovi koji se obavljaju u okviru suradnje moraju se ranije pripremiti ili se određene faze moraju završiti 

e. daje savjete

f. ostali poslovi

Specifikacija posla je dokument kojim se definiraju zahtjevi koji se postavljaju na izvršitelja dotičnog posla. Ona obično definira potrebne kvalifikacije i potrebno radno iskustvo za obavljanje dotičnog posla.

Metode analize posla

Mogu se podijeliti u dvije grupe opće i posebne metode analize posla. 

Opće analize psla su metoda promatranja, metoda samoopisa imetoda intervjua anketna metoda i metoda analize dokumentacije.

· Promatranje – može se definirati kao sistematski oblik prikupljanja podataka o poslu njihvim neposrednim opaćanjame. U promatranju posla i njihovom registriranju koriste se različita sredstva u odnosu na uporabu koji se razlikuju dvije vrste promatranja. 

· Promatranje pomoću tehničkih pomagala - su razne sprave i naprave za snimanje slika zvuka i drugih pojava, kamera, fotoaparat i dr.

· Promatranje čovjeka promatrača koji izrađuje protokol promatranja – obično se koristi protokol tj zapisnik promatranja

· Samoopisivanje – je takva metoda analize posla u kojoj sam zaposlenik popisuje i opisuje poslove koje obavlja na svom radnom mjestu. Posebna varijanta samozapisivanja je metoda dnevnika kojg vodi sami ispitanik a koji se sistemski i svakodnevno prati i registrira obavljene poslove. Prema načinu oblikovanja dnevnik može biti slobodan ili usmjeren (vodi se po unaprijed utvrđenom planu). S aspekta vremena dnevnik može biti simultani i retrogradni. Simultani je onaj u kome se zapažanja unose istovremeno s poslom koji se obavlja ili neposredno nakon toga.  Retrogradni je onaj dnevnik u koji se zapažanja unose naknadno.

· Intervju – predstavlja svako prikupljanje podataka govornom komunikacijom s ciljem dobijanja podataka o poslovima koji se analiziraju. Intervju predstavlja najefikasnijinačin prikupljanja podataka iako se ti podaci mogu prikupiti na drugi način. Interviju može biti standardiziran  po nekoj shemi ili slobodan. Pitanja koja se postavljaju mogu biti direktna indirektna, slobodna sugestivna inteligentna i druga. Za uspješno obavljanje intervjua potrebno je izvršiti pripreme koje se sastoje u izboru respondenta određivanja vremena mjensta i ambijanta za intervju izradi podsjednika te izburu ispitivača.  Rezultati se obavezno moraju zabilježiti u tu svrhu se obavezno izrađuje zapisnik koji se sastoji od dva osnovna dijela općih podataka o anketaru respondentu te mjestu i vremenu održavanja intervjua i sadržaja koji zavisi o vrsti intervjua. 

· Anketa predstavlja jednu od vema zančajnih i veoma široko rasprostranjenih metoda prikupljanja podataka o poslovima.  To je prikupljanje podataka pomoću pisanog upitinika. Anketa ima neke zančajne prednosti u odnosu na druge metode prikupljanja podataka ali ima i svojih nedostatka. Osnovna joj je prednost što je vremenski mnogo ekonomičnija od intervjua te obuhvaća veći broj ljudi. Nedostatak joj je uniformiranost pitanja te nedodiruje ono što je bitno. Da bi se nedostatci eliminirali bitno je anketu što detaljnije pripremiti.  Po obliku pitanja mogu biti otvorena i zatvorena direktna i indirektna.  Za svaki anketni list treba pripremiti uvod i upute. Uvod mora maksimalno motivirati potencijalne respondente. Sadržaj upitnika se sastoji od dva dijela prvi dio su opća pitanja drugi dio upitnika je orjenitran na posao koji se obavlja. Anketiranje se može provesti neposredno prisutnih respondenata, aknetiranje poštom te anketiranje telefonom. 

· Analiza dokumentacije – je takva metoda prikupljanja podataka o poslovima koja se temelji na proučavanju dokumenata u kojima se mogu naći podaci relevantni za analizu posla.  Obično se radi o pisanim dokumentima kao što su opći akti organizacijski priručnici studije knjige idr. Analiza dokumentacije ima značajunu ulogu u prikupljanju podataka o poslovima i to iz prostog razloga što je dokumentacija predstavlja široku informacijsku osnovu  o tim poslovima. Ova metoda omogućava da se prikupljanje podataka o poslu provede izvan radne situacije čime se ne samo štedi vrijeme potencijalnih ispitanika već se i eliminiraju potenicjalno ekscesne  situacije koje bi mogle nastati tijekom ispitivanja. 

· Upitnik za analizu radnih mjesta - je standardizirani insturment analize posla koji ima gotovo univezalnu primjenu. Razvio ga je MC Cromic sa svojim suradnicima na Perdue University a obuhvaća 7 ključnih dimenzija posa a to su:

· Invormacijski inputi – gdje i kako zaposlenik dobiva informacije

· Mentalni procesi – koliko je rasuđivanje odlučivanje planiranje i procesuiranje informacija uključeno u obavjanje posla

· Fizičke aktivnosti – koje obavlja i kojima se služi

· Odnosi s drugima 

· Uvijeti u kojima se posao obavlja

· Druge karakteristike posla

· Opće dimenzije posla

Svaka od ovih ključnih dimenzija analizira s pet aspekata: s aspekta opsega uporabe, s aspekta važnosti za posao, s aspekta količina vremena koje se troši, s aspekta frekvencija događaja i sa aspekta primjenjivosti. Za potrebe izrade spedifikacije posla koriste se također opće i posebne metode. Jedna od tih metoda je Rodgerov plan od 7 točaka:
· Fizički izgled i karakteristike – koji su zahtjevi

· Znanje i obrazovanje - zahtjevi

· Opća inteligenicja

· Specifične sposobnositi

· Interesi- jesu li interesi izvan posla

· Ličnost – koliko je važno da zaposlenika prihvate i drugi

· Osobne okolnosti – koje bi osobne okolnosti mogle spriječiti nekoga u obavljanju posla

70) Regrutiranje kadrova

Ocjena tekućih potreba za kadrovima

Da bi management mogao formulirati strategiju kadroviranja usmejrenu na ostvarivanje prognoze budućih potreba za kadrovima neophodno je da izvrši ocjenu tekućih potreba za kadrovima. U tu svrhu se koristi analizom cilja koje je da dade odgovor na pitanje jesu li i koliko postojeći kadrovi poduzeća u skladu sa ciljevima. Temelj ovakve analize je datoteka kadrova i datoteka radnih mjesta. Datoteka kadrova – je bogato vrelo podataka o svakom zaposleniku u poduzeću i to kako onih podataka koji se odnose na dob, spol, podrijetlo, stupanj obrazovanja, vrstu obrazovanja zvanja i zanimanje radni staž itd. Iz tih se podataka može utvrditi stupanj kvalificiranosti zaposlenih u poduzeću. Datoteka radnih mjesta – sadrži sve podatke o radnim mjestima koja su ustanovljena u poduzeću. To su prije svega podaci koji se odnose na opis radnog mjesta, kao i uvijete koje treba ispunjavati svaki zaposlenik. Iz datoteke radnih mjesta moguće je utvrditi stupanj kvalificiranosti poslova. Kada se povežu podaci iz te dvije datoteke tada je moguće utvditi kakva je raspoređenost zaposlenika po tipovima procesa i temeljnim grupama poslova te koji stupanj iskorištenja njihove kvalificiranosti u cjelini po radnim mjestima tipovima procesa i temljnim grupama poslova. Sve te analize predstavljaju temelj za utvrđivanje kvalitativni aspekta stanja ljudskih resursa međutim za potrebe kadroviranja potrebno je utvrditi i kvantitiativne aspekte. U odgovoru na to pitanje koriste se različite metode, ali najpoznatije su dvije:

1. metoda studije rada – obično se koristi u onim poduzećima u kojma se za utvrđivanje vremena trajanja izvđenja jedinice poizvoda ili usluga oblikuju normativi vremena.

2. regresijska analiza – temelji se na tome da broj zaposlenika zavisi o jednoj ili više drugih vraijabli kaoje su specifične za različite grane djelatnosti. Tako će npr. broj zaposlenih u bolnici zavisiti o broju pacijenata ili broju bolničkih dana. 

Prognoziranje budućih potreba za kadrovima

Prognoza budućih kadrova znatno je teža od utvrđivanja tekućih potreba. U predviđanju budućih potreba se mora poći od određenog parametra koji sse odnose na buduću potražnju proizvoda / usluga poduzeća buduće ekonomije njegova poslovnaja, tehnoloških inovacija u poduzeću, raspoloživih financijskih mogućnosti sa jedne strane te fluktuacije i apsentizma promjena u organizaciji i managemet filozofije s druge strane. To su temeljne varijable od kojih management mora poći u predviđanju potreba za ljudskim resursima služeći se odgovarajućim tehnikama planiranja.

Pomoću analize ponude, eksterne i interne, dolazimo do zaključka kako zadovoljiti sadašnje i buduće potrebe u ljudskim resursima. Predviđanje eksterne ponude polazi od općih kretanja na tržištu rada a koja se odnose na demografska kretanja kretanje nezaposlenosti i dr. Za predviđanje eksterne ponude najčešće koristimo metodu procjene eksperata i metodu simulacije. Predviđanje interne ponude ima za cilj da se utvrde mogućnosti zadovoljavanja budućih potreba za kadrovima iz postojećeg fonda tih kadrova kojima poduzeće sada raspolaže. Instrumenti koji se koriste u tu svrhu temelje se na organizacijskim shemama pa im odatle i naziv sheme zamjene ili sheme sukcesije. U tom se smislu obično izrađuju:

1. tablica osoblja – slikoviti prikaz svih radnih mjesta

2. pregled kvalifikacija – pokazuje za svakog zaposlenog školske kvalifikacije

3. pregled managementa – je specifičan pregled kvalifikacija koji se odnosi na management

4. karta zamjene – na sličnim osnovama kao što se izrađuje karta pregleda managera oblikuje se i karta zamjene
Formuliranje strategije kadroviranja

Na temelju izvršenih analiza managemet pristupa formuliranju odgovarajuće strategije koristeći tri temeljne opcije a to su:

1. opcija istog broja zaposlenih – ne znači da u postojeće kadrovsko stanje nisu nužni nikakvi zahvati. Naime ova opcija nikada ne predstavlja novo stanje kadrova identično postojećem stanju već su tu moguće različite pod proporcije kao što su:

a. buduće stanje zahtijeva isti broj ali različitu kvalifikacijsku strukturu zaposlenih

b. buduće stanje zahtijeva isti broj ali različite profile zaposlenih

2. opcija manjka zaposlenih – pretpostalja eksterno regrutiranje koje se može ostvariti na različite načine od kojih su tri najčešća a to su:

a. zapošljavanje s punim radnim vremenom – je takav oblik koji se zasniva na neodređeno vrijeme često se naziva stalni radni odnos. 

b. zapošljavanje s dijelom radnog vremena – honorarni rad koji omogućava veliku fleksibilnost poduzeća sa aspekta kadrova. 

c. zapošljavanje na poziv – on coll workers – je zapošljavanje novijeg datuma. Zasnovano je na tome da poduzeće izvor regrutiranja kojim se koristi u određenom vremenu. 

Pored ova tri načina postoje i drugi kao što su najam pomoću kojeg poduzeće unajmljuje određeni broj kadrova. 

3. opcija viška zaposlenih – predstavlja slučaj kada poduzeće u bilanciranju budućih potreba i ponude kadrova utvrdi da mu je u budućnost potrebno manje kadrova nego što ih danas ima. U takvim slučajevima drastična mjera je otpuštanje. Pri tome se obično razvijaju programi pomoći onima koji moraju napustiti poduzeće, bilo da im se pomaže u traženju novog zaposlenja bilo da im se daje pomoć za ostvarivanje vlastitog businessa. S obzirom na implikacije koje ova mjera ima, poduzeća sve više primjenjuju druge mjere za riješavanje viška zaposlenih među kojima se naročito ističu:

a. skraćivanje radnog vremena – skraćivanje radnog vremena omogućava da mnogi koji su bili višak ostanu i dalje u radnom odnosu ali ono obično ima za posljedicu i smanjenje plaća
b. dijeljenje radnog mjesta – jedno radno mjesto se podjeli na dvije osobe koje dijele posao i plaću

c. neplaćeni dopusti – oni zaposlenici koji predstavljaju višak upućuju se na neplaćeni dopust ali im se ne prekida radni odnos.

d. stimuliranje dragovoljnog odlaska – obično je povezano s visokim otpremninama koje omogućavaju otpuštenom da s dobivenim novcem osnuje vlastiti business

e. ranije umirovljenje – primjenjuje se u onim slučajevima kada zaposleniku nedostaje nekoliko godina do pune mirovine.

f. snižavanje ili zamrzivanje plaća – plaća je jedan od oblika rješavanja viška zaposlenih. 

g. democija – je postupak premještanja zaposlenih sa složenijih i bolje plaćenih na ona jednostavnija i lošije plaćena radna mjesta. 

h. premještanje – podrazumijeva transfer zaposlenika s onih radnih mjesta ili organizacijskih jedinica u kojima su višak na radna mjesta ili organizacijske jedinice u kojima imaju posla

i. prigodan odlijev – je takav oblik napuštanja poduzeća koji se ostvaruje normalnim odlazkom u mirovinu dragovoljnom fluktuacijom i dr. 

71) Izvori regrutiranja kadrova

Kada se sagledavaju prednosti i nedostatci internih i eksternih regrutiranja onda je najbolje kombinirati jedne i druge.

Interni izvori regrutiranja

Kako se ovdje radi o internim izvorima tada se regrutacija provodi bilo internim oglašavanjem slobodnih poslova bilo neposrednim usmenim kontaktom bilo pisanim pozivom.

Interno oglašavanje slobodnih poslova – jedan je od najčešćih načina regrutiranja kojega koriste poduzeća. Obično se provodi prije eksternog oglašavanja s tim da sadrži sve informacije koje se inače iznose u eksternim oglasima. 

Neposredno slobodni kontakti – predstavlja takav oblik internog regrutiranja u kojemu manager ili odgovorna osoba iz službe ljudskih resursa obavještava pojedine zaposlenike o mogućnosti njihova zaposlenja na druge poslove. 

Pisani poziv – je takav oblik internog regrutiranja u kojemu služba ljudskih resursa obavještava zaposlenike o slobodnim poslovima te ih poziva da se jave ukoliko su zainteresirani za te poslove. 

Eksterni izvori regrutiranja

U ovim slučajevima kad poduzeće nije u mogućnosti da regrutaciju izvrši iz internih izvora pristupiti će se regrutaciji iz vana. 

Formalni izvori regrutiranja kadrova su obično:

1. oglašavanje – je jedan od najznačajnijih oblika eksternog regrutiranja kojim se želi privući kandidate za posao. Pri tom poduzeća koriste različite medije kao što su:

a. tisak – je načešći medij eksternog regrutiranja putem kojega se poduzeća obraćaju najširem krugu potencijalnih kandidata za zaposlenje

b. stručni časopisi – su mediji ograničenog dometa s obzirom da ih čita određeni krug potencijalnih kandidata

c. radio i televizija je medij koji se koristi kada poduzeće želi ostvariti veliki i brzi učinak na potencijalne kandidate za veći broj slobodnih poslova

d. izravna pošta – je oblik oglašavanja koji se koristi da bi se osobnim obraćanjem i nuđenjem većih mogućnosti privukli kvalitetni već zaposleni stručnjaci. 

e. Posebni oglasi na javnom mjestu (posteri) – koji se postavljaju uz ceste željezničke i autobusne postaje aerodrome i slično, koristi se u slučajevima kada postoji velika potražnja za kandidatima. 

f. Priručnici i bilteni primjerini su kao oblik oglašavanja samo u slučajevima stalnih programa regrutiranja. Prednost im je u njihovoj dugotrajnosti a nedostatak u tome što nisu pravodobni.

g. Posebni promotivni materijali koriste se na posebnim događajima u obliku posebnih programa letaka postera  audiovizualne prezentacije i slično.

2. agencije za zapošljavanje – su značajan eksterni izvor regrutiranja. Razlikuju se državne i privatne agencije.

a. Državne agencije postoje u većini zemalja, kod nas je to Hrvatski zavod za zapošljavanje koji vodi informacijsku bazu o nezaposlenima, surađuje sa poduzećima, obavlja prekvalifikaciju idr.

b. Privatne agencije – su razgranati specijalizirani eksterni izvor kandidata za zaposlene koje uglavnom posreduju pri zapošljavanju stručnih osoba i to kako onih nezaposlenih tako i onih zaposlenih. Agencije - head hunters često su jedini načini regrutiranja kvalitetnih managera izvan poduzeća.  Poseban oblik ovakvih agencija su i one koje osiguravaju pomć u ljudskim resursima.

3. obrazovne institucije – su takav izvor eksternog regrutiranja preko kojeg se obično vrši privlačenje mladih stručnih osoba. U tu svrhu poduzeća uspostavljaju veze s tim institucijama tražeći od njih preporuke za najbolje polaznike ali i provode različite akcije pomoću pripremljenih programa. 

4. sindikati – također mogu biti izvor eksternog regrutiranja s obzirom da posjeduju značajunu bazu podataka o zaposlenicima te imaju tjecaj na njih. Ta njihova uloga može doći do izražaja u slučaju većih premještanja zaposlenika iz jednog u drugo poduzeće ili iz poduzeća na  jednom području u poduzeće na drugom području. 

72) Pojam, sadržaj i proces selekcija

Pod selekcijom kadrova podrazumijeva se postupak izbora između regrutiranih kadrova za jedan ili više poslova. Ovaj izbor se vrši tako da se polazi od zahtjeva posla te se traži onaj kandidat koji tim zahtjevima najbolje konvergira. U slučaju da je u postupku regrutiranja osigurano manje kandidata od poslova tada ostaje mogućnost kandidatu da bira posao koji njemu najviše odgovara. 

Selekciju je moguće provoditi na dva načina: 

· prvi je da se ispituju osobine sposobnosti i znanje kandidata kako bi se utvrdilo koji od njih posjeduje minimum zahtjeva posla. 

· drugi je način da se najprije ispitaju osobine sposobnosti i znanja kandidata koji zahtijevaju dotični posao

U realnom životu moguće je kombinirati oba načina izbora tako da se s rang liste izrađene po drugom načinu uzimaju samo oni kandidati koji ispunjavaju određeni minimum zahtjeva.
73) Informacijska osnova o kandidatima

Selekcija kandidata provodi se na temelju informacija koje poduzeće posjeduje prikupljanjem iz različitih izvora. U teoriji i praksi navodi se niz izvora informacija o kandidatima kao što su:

1. prijava za zaposlene sastoji se od 2 dijela, prvi dio iznose se podaci o kandidatu, a u drugom dijelu iznose se podaci relevantni za posao na koji se kandidat prijavio.

2. molba za zaposlene – je dokument iz kojeg se dobivaju isti podaci koji se dobivaju iz prijave. 

3. preporuka za prijem na posao – traži se od pojedinca ili institucije

4. upitnik o općim podacima – predstavlja tiskanicu pomoću koje se prikuplja nekoliko grupa podataka i to tako da je ispuni sam kandidat ili osoba koju on ovlasti

5. ispitivanje školskih kvalifikacija – se često koriste kao glavni kriterij pri izboru kandidata

6. podaci iz radnih karakteristika – se često koriste prilikom novog zaposlenja ili prilikom promocije

7. banka biografskih informacija – je jedna od starijih metoda prikupljanja podataka o kandidatu koju je oblikovala life Insurance Agency management association za životno osiguranje prodajnog osoblja.

8. ispitivanje podrijetla –odnosi se na provjeru nekih podataka relevantnih za zaposlenje koje kandidati podneka ddaju kako bi pokazali da posjeduju bolje uvjete nego što ih stvarno posjeduju

9. prikupljanje podataka od drugih pojedinaca i institucija – odnosi se prvenstveno na podatke koji se mogu prikupiti od rodbine, zatim od škola i drugih odbrazovnih institucija. 

10. ispitivanje laži pomoću poligrafa – koristi jedan mali broj poduzeća i drugih institucija kako bi zmjerili promjene u disanju krvnom pritisku i otkucaju srca.

11. medicinski pregledi  - predstavljaju poseban i značajan izvor informacija o zdravstvenom stanju kandidata u odnosu na zahtjeve posla.

12. pokusni rad – nastariji način prikupljanja podataka o kandidatu

13. testovi  - najznačaniji izvor informacija

14. intervju - najznačaniji izvor informacija

74) Testovi

Predstavljaju instrument za ispitivanje vještine i znanje kandidata, njegove sposobnosti te različitih osobina. Postoje različite vrste testova a najznačajnija su ona koja spadaju u 4 vrste skupina a to su testovi znanja, testovi sposobnosti, testovi interesa i testovi ličnosti.
Većina ovih testova se provodi na pricipu papir-olovka tj. sastoje se od pisanog materijala. Međutim postoje i testovi tipa specifičnih instrumenata koji se koriste za ispitivanje određenih sposobnosti kao sto su senzorne i psihomotorne. Da bi bilo koji od navedenih oblika testova imao pravu vrijednost on mora posjedovati metričke karakteristike – valjanost, objektivnost, pouzdanost, osjetljivost i baždarenost. 

Testovi znanja

Služe za utvrđivanje stečenih radnih navika vještine i znanja kandidata. Koriste se u slučajevima kada su kandidati imali prethodno iskustvo u raduu a to znači da se više koriste u slučaju premještaja zaposlenih te u slučaju utvrđivanja potrebe za dopunskom odlukom. Obično se javljaju u tri oblika i to:

· u obliku standardiziranih usmenih pitanja – prednosti su mogućnost postavljanja dopunskih pitanja i razjašnjenja pitanja dok ih kandidat ne razumije

· u obliku pisanih pitanja – postoje brojni a među poznatijima su Puredueovi testovi znanja

· u obliku uzorka posla – dijele se na verbalne i motorne

Testovi sposobnosti

Služe za dobivanje podataka o latentnim mogućnostima čovjeka prije uvježbavanja da tijekom osposobljavanja za neki posao steče odnosno usavrši određene specifične vještine i znanja. Razlikuje se više vrsta testova od kojih se neki koriste za ispitivanje općih a neki za ispitivanje specifičnih intelektualnih sposobnosti. U tom smislu postoje:

a) testovi senzorne sposobnosti – utvrđuje se obujam osjetilnih sposobnosti ispitanika (najčešće vid, sluh, opip,okus i njuh)

b) testovi mentalne sposobnosti – ispituju i mjere se mentalne sposobnosti kandidata a rezultat su više faktora koji sudjeluju u intelektualnom procesu svakog čovjeka. Dijelimo ih :

· testovi perceptivnih sposobnosti – ispituju sposobnost brzog i točnog opažanja oblika i malih ralika u oblicima ili sposobnosti da se na temelju malog broja opaženih detalja brzo i točno prepoznaju predmeti

· testovi specijalnih sposobnosti – sposobnost zamišljanja i predstavljanja rasporeda i odnosa površina i predmeta u dvije ili tri prostorne dimenzije

· testovi numeričkih sposobnosti – ispituju sposobnost brzog i točnog izvođenja jednostavnih računskih operacija

· testovi verbalne sposobnosti – ispituju sposobnost brzog i lakog razumijevanja govornih simbola kao i sposobnost brzog i lakog izražavanja misli 

· testovi verbalne fluentnosti – ispituju sposobnost lakoće uporabe riječi i bogatstvo govora

· testovi ineligencije – ispituju sposobnost otkrivanja zakonitosti brojčanih nizova otkirvanja stranih elemenata u nizu logičko zaključivanje i pronalaženje rješenja.

c) testovi mehaničke sposobnosti – služe za utvrđivanje sposobnosti ispitanika za uporabu alata i strojeva

d) testovi psihomotorne sposobnosti – služe za utvrđivanje spretnosti ruku prstiju  položaja tijela brzine reagiranja mirnoće ruku idr. 

Testovi interesa

Ispituju koliko je profesionalni interes kandidata sukladan intersima onih koji su uspješni u obavljanju dotičnog posla. Oni iniciraju poslove za koje kandidat ima najviše interesa. Postoji nekoliko testova za ispitivnje kandidat kao što su Strongov test za izbor zanimanja, Kuderov test preferencije, Cordallov test interesa za business i dr. Strongov test se temlji na 400 pitanja  a odgovori na njih trebaju ukazati na interes kandidata za određeno zanimanje. Kuderov test preferencije ima  4 dijela koji se odnosi na izbor zanimanja, mejere deset područja interesa i deset zanimanja. Cordallov test interesa za business odnosi se na pet oblasti: računovodstvo prikupljanje i sređivanje podataka rad u prodavaonicama i poslovi stenografa.

Testovi ličnosti

Služe za ispitivanja složenijih osobina i oblika adaptacije čovjeka koji dolaze do izražaja u tipičnom načinu emotivnog ponašanja u širim osnovnim stavovima prema sebi prema drugima, prema društvu u karakteristikam aaktiviteta u osobnim interesima i motivima. Postoje dvije vrste testova a to su:

· analitički  - služe za utvrđivanje nekih crta ličnosti više ili manje arbitrarno odabranih.  Od ovh testova su najpoznatije ljestvice sudova, upitnici i tzv. Objektivni testovi.

· sintetički testovi – služe za ispitivanje integracije različitih potreba tendencija i stavova individua onako kako se ti aspekti manifestiraju u adaptaciji individue u sebi i svojoj okolini. Od ovih testova su najvažniji metoda autobiografije, metoda projektivne tehnike, metoda intervjua.

75) Intervju
Pojam i oblici intervjua

Intervju je ciljno usmjeren razgovor kojim se ispituje da li je kandidat sposoban za obavljanje posla za koji se prijavio. U tu se svrhu nastoje dobiti adekvatne informacije o kandidatu kao što su individualni potencijal, interes za posao, sposobnost djelovanja na druge ali isto tako dati kandidatu informacije o poslu i poduzeću. Po obliku se mogu razlikovati strukturirani, nestrukturirani i polustrukturirani intervju. S obzirom na broj sudionika razlikuju se individualni (1 intervjuer i 1 ininervjuirani), paneli (3-5 intervjuera i 1 ininervjuirani),  i grupni intervju (1 ili više intervjuera i grupa ininervjuiranih). Prema ulozi u procesu selekcije razlikuju se preliminarni dijagnostički i prijamni intervju. 

Činitelji intervjua 

Čine ga intervjuer intervjuirani i sam postupak intervjua. Intervjuer mora između sebe i kandidata uspostaviti povjerenje i razumijevanje. Da bi on to postigao on mora iamti odgovarajuće osobine kao što su razumijevanje, prihvaćanje i suosjećanje i obuka samog intervjuera. U tu svrhu se koriste dvije tehnike igranje uloga i učenje ranije provedenim intervjuima. 

Postupak intervjua

Intervju ima za cilj da se dobiju podaci o kandidatui ocjeni dali je on podesan za posao. Da bi se to postiglo postupak intervjua mora biti tako oblikovan da omogući ostvarenje tog cilja. U tom smislu većina autora smatra da bi ovaj postupak trebao obuhvaćati sljedeće etape:

· Upoznavanje s podacima o kandidatu prije intervjua

· Upoznavanje sa zatjevima posla za koje se kandidat prijavio

· Planiranje područja u okviru kojih će se odvijati intervju

· Oblikovanje barem glavnih pitanja iz planiranja područja

· Provođenje intervjua

· Obrada rezultata dobivenih intervjuom. 

Provođenje intervjua je neposredna komunikacija između intervjuiste i kandidata a provodi se prema nekim pravilima kao što su (Mandić)

· Intervju se ne smije pretvoriti u isključivo postavljanje pitanja kandidatu.

· Intervju se ne može voditi kao običan razgovor već mora biti pripremljen

· Kandidat treba strpljivo slušati bez prekidanja

· Intervju se uvijek provodi nasamo s kandidatom

· Za vrijeme intervjuiranja intervjuist mora steći povjerenje ispitanika.

· Za vrijeme intervjuiranja treba što više odobravati kandidatu a pogotovo kad navodi nepovoljne podatke o sebi

· Ispitivač se treba uočavati s koliko je iskrenosti kandidat odgovorio na pojedino pitaje kada je namjerno nasotjao izbječi odgovor i zbog čega.

Nakon što je završen intervju pristupa se njegovoj obradi kojoj je svrha da u sažetoj formi izraz opće karakteristke ličnosti kandidata te pogodnosti za obavljanje posla za koji se prijavio.

76) Odluka o izboru kandidata

Je kritična etapa u  procesu selekcije s obzirom da se između više kandidata prijavljenih za dani posao mora izvršiti izbor. Pritom je za odluku o izboru bitno što kandidat može i što kandidat hoće s obzirom da ta dva faktora neposredno utječu na učinak kandidata. U razmatranju informacija moguća su dva pristupa klinički i statistički.

Klinički pristup donošenju odluke o kandidatu polazi od informacije o kandidatu. Statistički pristup donošenja odluke o kandidatu koji se inače smatra objektivnijim polazi od statističke obrade određenih pokazatelja i njihove važnosti. Sherman Bohlander Chruden navode tri takva pokazatelja a to su: stopa selekcije, točka presjeka, i deiferencijalna vrijednost. Niska stopa selekcije pokazuje da je selekcija bila rigorozna. Definitivnu odluku mora ipak donjeti managemet područja poslova za koje se kandidat bira. Na raspolaganju su tri različite strategije:

1. zaposliti onog kandidata koji ima najmanje izgleda na neuspjeh

2. zaposliti onog kandidata koji ima najviše izgleda na uspjeh

3. zaposliti onog kandidata koji ima namanje izgleda na neuspjeh i najviše na uspjeh
77) Selekcija managera

Individualne sposobnosti managera

Da bi se provela uspješna selekcij amangaera potrebno je ispuniti dvije pretpostavke prva je identifikacija managerskog posla a druga utvrđivanje osobina neophodnih za managerski posao. 

1. Managerske vještine

Pod managerskim vještinama se podrazumijeva pretvaranje sposobnosti i znana u određene oblike ponašanja i akcija.  Prema mišljenju Weihrich / Koontz manageri posjeduju određene vještine koje su već formirane kada netko postaje manager:

· Sposobnost uspješnog i odgovornog korištenja moći

· Sposobnost razmijevanja ljudskih bića

· Sposobnost da inspiriraju i 

· Sposobnost da djeluju na način koji će razviti podgodnu klimu za poticanje motivacije

2. Osobine ličnosti managera

Istraživanja su identificirala sljedeće ključne osobine managera:

· Žudnja

· Motiviranost za vođenje

· Poštenje i integritet

· Samopouzdanje

· Kognitivne sposobnosti i 

· Razumijevanje posla

Manje je jasan utjecaj kreativnosti, fleksibilnosti i karizme na uspješnost vodstva. Novija istraživanja osobina managera usmjerena su na pronalaženje onih svojstva ili crta karaktera koje imaju karizmatski vođe. Čini se da je to pet sljedećih osobina:

· Samopouzdanje

· Vizija

· Snažno uvjerenje u viziju

· Ponašaju se izvan normalnih okvira

· Smatra se kreatorom promjene

Istraživanja pokazuju da su sljedbenici karizmatskih vođa više samouvjereni polaze kroz iskustvo potupnijeg zančenja njihova rada izvješćuju o većoj potpori svojih vođa rade dulje radno vrijeme smatraju svoje vođe dinamičnijim te psotiću veće radne rezultate veću proizvodnost i zadovoljiniji su od sledbenika nekarizmatskih ali učnikovitih vođa.

3. Motivacija managera

Motivacija je veoma važan faktor prema nekima presudan za obavljanje managerskog posla. Stoga je i razumljivo što joj je teorija managementa posvetila adekvatnu pozornosti. Prvi sistemski pristup interpretaciji managerske motivacije dao je McClelland naglašavajuči dva temeljna motiva managera motiv postignuća i motiv moći. Iz  toga se derivraju tri tipa managera – afilijativni manager, manager motiviran uspjehom, manager motiviran osobnom moći i institucionalni manager. Tip afilijativnog managera karakterizira jaka potreba za pripadanjem i dobrim odnosima sa drugima te želja da se dopadne i da ga vole. Tip managera motiviranog moći  karakterizira očekivanje da podređeni budu lojalni i da služe njemu a ne poduzeću. Tip institucionalnog managera karakterizira jaka potreba za moći niska afilijativna motivacija i jak osjećaj  kontrole i usmjeravanja prema ostvarenju ciljeva poduzeća. Tip afilijativnog managera pokazuje se kao najmanje efektivan tip managera motiviranog moći pokazuje se kao nešto efektivnijim, dok se tip institucionalnog managera pokazuje najkorisnijim i najefektivnijim.
Metode selekcije managera

U selekciji managera upotrebaljavaju se sve metode kao i kod drugih kandidata. Od standardnih metoda koje se koriste u selekciji managera najčešće su sljedeće: biografia, intervju, upitnici ličnosti, testovi, ocjena drugih. Dvije su posebne metode selekcije managera i to: situacijski testovi i centri procjene. 

78) Obuka kadrova – pojam, proces i metode obuke

Pojam i sadržaj i karakteristike obuke kadrova

Pod obukom kadrova (training) podrazumijeva se pripremanje za zanimanje ili za specifične vještine; manje je orijentirana na osobu, a više na posao. Nasuprot tome, obrazovanje je proces stjecanja znanja i vještina općenito potrebnih za život; ono je osobno i široko zanovano.

Obrazovanje je od društvene važnosti obuka je od važnosti za poduzeće i pojedinca.

Potreba za obukom posljedica je niza promjena koje se svakodnevno događaju u poduzeću a koje bi se mogle grupirati na sljedeće načine:

1. promjene u proizvodnoj orijentaciji poduzeća

2. promjene u tržišnoj orjentaciji poduzeća

3. promjene u tehnološkoj koncepciji obrade materijala

4. promjene u tehnološkoj koncepciji obrade informacija

5. promjene u tehničkoj osnovici proizvodnje

6. promjene u sirovninama materijalu i drugim inputima

7. promjene u organizaciji i upravljanju

8. promjene u ljudskim resursima

Ipak bi se moglo kazati da obukom treba obuhvatiti Utiffin / McCormik)

· razvijanje vještina

· davanje informacija o poduzeću

· razvijanje povoljnog stava zaposlenih prema svom poduzeću

Cilj koji obukom treba postići sastoji se u tome da se:

· razviju radne navike i uspješne metode rada

· motivacija i interes za učenjem

· razvije pozitivan stav zaposlenih prema  radu

obuka zaposlenih ima svoje karakteristike od kojih prema Tomekoviću najvažnije krivulja učenja, platoi u napredovanju, motivacija u obučavanju, idividualne razlike  u obučavanju, ulaoga vrježbe u obučavanju.  Management danas postaje sve svjesniji činjenice da obuka i obrazovanje postaju faktorom konkurentnosti. Stoga uspješna poduzeća postavljaju pravilo da svaki zaposlenik treba provesti radno vrijeme u učionici negdje tjedan dana, negdje više tjedana, pa i mjeseci.

Proces obuke kadrova

Većina autora se slaže da su  4 temeljne faze procesa obuke i to:

1. identifikacija potreba za obukom

2. planiranje potrebne obuke

3. izvođenje obuke

4. evaluacija izvršene obuke

Za zaposlenike je bitno da povećanjem znanja i vještina povećavaju svoju zapošljivost tj. mogućnost lakšeg i bržeg zapošljavanja u dugim radnim sredinama što onda bitno utječe na razvoj nihove karijere. Za poduzeće je bitno da se povećanjem razine obrazovanja svojih zaposlenika povećava njegva konkurentnost kao rezutata povećane učinkovitosti zaposlenika s višim stupnjem zananja i vještina.

Metode obuke kadrova

Koja će se metoda upotrijebiti bitno određuje program obuke odnosno vrsta posla za koji se vrši obuka. S tog bi se aspekta moglo sve poslove u poduzeću diferencirati na dvije osnovne grupe: nemanagerski poslovi, managerski poslovi. 
1. Metode obuke nemanagera

Dijele se u osnovi na metode obuke na poslu i metode obuke izvan posla. Obuka na poslu je najčešće korištena metoda obuke nemanagera koja se u svom jednostavnom obliku svodi na to da neposredni rukovoditelj ili dobro obučeni suradnik preuzima ulogu insturktora. Ovo je moguće samo ako se radi o jednostavnim aktivnostima koje od instruktora ne traže posebna metodičko – didaktička znanja.Obuka izvan posla omogućuje primjenu brojnih modela od kojih su najpoznatije:

· metoda rasprave – metoda razmjena mišljenja uz pomoć moderatora. Poseban oblik ove metode je telekonferencija.
· metoda obuke u razredu – poseban oblik ove metode je obuka u radionici

· metoda programirane nastave – koristi se knjigom priručnikom ili aparatima za učenje kako bi se prezentirali programiranji predmenti sadržaji.

· metoda uz pomoć kompjutera – ona se izvodi dvjema osebujnim tehnikama poučavanje potpomognuto kompjutorom (sistem prenosi instruktivni materijal direktno teminalom  u interaktivnom formatu) i poučavanje upravljano kompjutorom (koristi kompjutor za generiranje i rješavanje testova te za određene razine zananja polaznika). 

· metoda simulacije – koristi simulatore za uvježbavanje polaznika.

2. Metode obuke managera

Metode obuke managera razlikuju se od onih koje se koriste za obuku nemanagera. Doduše treba napomenuti da se i neke od ovih poslejdnjih također koriste i za obuku managera. Međutim za obuku managera ipak su specifične metode grupirane u dvije grupe: 

· metoda obuke iskustvom na poslu – temelji se na aktualnoj praksi i iskustvu u kojoj pojedinac ima mogućnost djelovanja pod pritiskom stvarnosti učeći se na greškama.  U tu se svrhu koriste različite metode od kojih Sherman / Bohlander / Chruden navode sljedeće:

· poučavanje – nadređeni podučava podređenog u poslovima složenije naravi nego što je imaju tekući poslovi podređenog kako bi se ovaj pripremio za preuzimanje složenijih poslova

· dodjeljivanje zamjenika – zamjenik obavlja jedan ili više delegiranih poslova managera te se na taj način osposobljava da preuzme funkcije managera

· rotacije posla – kandidat mijenja različite poslove kao što su nadzornički rad, promatranje što manager radi, različite pozicije managerske obuke, pozicija srednje razine managementa, nespecifična rotacija na različite managerske pozicije u različitim odjelima.

· lateralni transfer – specifičan oblik rotacije koja se odvija poprečno po strukturi managementa

· dodjeljivanje projekata i odbora – je takav način obuke managera kojim se kandidati dovode u poziciju da vode. 

· prisustvovanje sjednicama štaba – je takav način obuke managera kojim se kandidati dovode u ambijent raspravljanju i odlučivanja o određenim problemima izvan njihova neposredna iskustva. 

· metode obuke iskustvom izvan posla – provodi se na individualnoj i grupnoj osnovi specijalnim programima ili seminarima. Sherman / Bohlander / Chruden navode sljedeće metode obuke stjecanjem iskustva izvan posla:

· metoda studija slučaja – u obučavanju maagera koristi slučajeve iz poslovne prakse na temelju kojih se simulira stvarna situacija. U ovoj se metodi pod slučajem podrazumijeva opis tipičnog poslovnog događaja s kojim se management nekog poduzeća susreo uključivši činjenice koje taj događaj uvjetuje i od kojih zavisi odluka.

· metoda obuke u košari – je također metoda koja simulira stvarnu situaciju.  U ovoj se metodi polaznicima podjele pojedini dokumenti koji opisuju neki problem ili situaciju.

· metoda grupne diskusije bez voditelja – je takva metoda obuke managera koja predstavlja grupni rad. Polaznici se okupe na zajedničku sjednicu da bi raspravljali o predmetu koji im je dodijeljen. 

· metoda managerskih igara – metoda u kojoj polaznici igraju određene igre na primjeru nekog hipotetičkog produzeća. 

· metoda igranja ulaga – temelji se na simulaciji uloga pojedinaca u zadanoj situaciji. Sto ga ona zatijeva da se situacija oopiše, da se odrede osobe u njoj da im se odrede uloge te da sudionici sami sastave svoje tekstove i igraju te osobe. Da bi ova metoda postigla punu efikasnost potrebno je odrediti cilj epizode, konstruirati situaciji kojom će se taj cilj postići, odrediti ulogu i odabrati sudionike, pripremiti slušatelje i sudionike za epizodu, odigrati situaciju, analizirati epizodu, procijeniti i raspraviti o epizodi.

· metoda laboratorijske obuke – ima primarni cilj razviti veću senzitivnost kod svakog polaznika, time ona mangerima omogućava da povećaju sposobnost razumijevanja sebe i drugih a što se postiže njihovim sudjelovanjem u grupnim diskusijama na kojima iznse svoja iskustva osjećaje, emocije i percepcije

· metoda modeliranja ponašanja – ima zadatak da obuči nadzornike kako postaviti svoje ponašanje na radu. To se postiže modeliranjem, ponašanjem ili interakcijskim managementa koji ima za cilj da uključivanjem polaznika u realne probleme zaposlenih dobije povratnu vezu o njihovim preferencijama.

79) Razvoj karijere -  faza, planiranje i proces razvoja kadrova

Karijera se obično definira kao slijed radnih mjesta koje pojedinac zauzima tijekom životnog vijeka. U svom životnom vijeku on prolazi kroz različite faze u razvoju karijere. Te faze predstavljaju model životnog ciklusa karijere koji se sastoji od pet faza, a to su (Robbins):

1. istraživanje – ulazak u svijet rada- većina poćinje razmišljati o karijeri već tijekom osnovne i srednje škole a pod utjecajem medija, rodbine itd. Za većinu ljudi završava kada izađu iz škole i počnu raditi. 

2. utemeljenje – počinje traženjem zaposlenja i uključivanjem u svijeet rada dobivanja provog posla učenja o tome kako se radi i doživljavanja prvih uspjeha ili neuspjeha.  Šok realnosti.

3. sredina karijere – u kojoj se večina ljudi suočava sa dilemom da li dostignuto nastaviti ili ne.  Neki ljudi se vraćaju na ponovno istraživanje da bi pronašli nove putove svojeg uspjeha. 

4. kasna karijera – predstavlja olakšanje za one koji su prošli kroz treću fazu jer se sada mogu na izvjestan način opustiti s obzirom na stečeno iskustvo te igrati ulogu savjetnika. U toj  fazi kulminira znanje iskustvo mudrost.

5. povlačenje – završna faza u karijeri pojedinca pa je sa toga ona teška za svakoga a posebno za one koji su imali uspješene karijere što je karijera bila uspješnija to ju je teže prekinuti.

Planiranje osobne karijere

U razvoju karijere važna je uloga pojedinca koji mora aktivno i odgovorno promišljati i planirati vlastitu karijeru. U tom smislu se pred njim predstavlja tri temeljne grupe zadataka prva čini ocjenjivanje utjecajnih faktora na razvoj karijere druga utvrđivanje ciljeva koje želi postići u razvoju karijere i treću razvijanje strategija za ostvarenje karijere.  Dalbay / Slocum razlikuje sedam faza u planiranju karijere a to su:

· osobna procjena i procjena tržišta rada – je način dobivanja slike odnosno svijesti o sebi svojim snagama, slabostima a provodi se samoocjenjivanjem. Prilikom procjene samoga sebe orijentacija je na tri aspekta vlastita života sposobnost, interese i vrijednsoti. 

· postavljanje ciljeva – nakon izvršenog ocjenjivanja sebe i tržišta rada pristupa se postavljanju ciljeva koji se žele postići u razvoju karijere. 

· utrvđivanje potrebnog znanja i iskustva – u ovoj fazi je potrebno razmotriti dva područja – prvo je formalno učenje a drugo je praktično iskustvo. Mnogi se studenti zanimaju za specifične predmente međutim uspješni manageri naglašavaju analitičko mišljenje, komunikacijske vještine istraživačke tehnike primjenu kompjutora i interpersonalne odnose. 

· identificiranje raspoloživih mogućnosti zaposlenja – različiti su izvori mogućih zaposlenja kao što su denvni tisak poslovni časopisi biroi i agencije za zapošljevanje te osobni i profesionalni kontakti.  Pri tom treba imati u vidu da se mnogi od najboljih poslova rijetko javno oglašavaju. 

· razvoj rezimea i popratnog pisma – pojedinac može biti najkvalificiranija osoba za neki posao ali ako nikad nije intervjuiran poslodavac nikad njeće znati za njega. Efektivan rezime i popratno pismo su dobra ulaznica za davanje intervjua.

· procjena ponude posla – kada je dana ponuda za određeni posao može se dogoditi da ona bude prihvaćena ili odbijena

· rast / promjena karijere – planiranje karijere je dinamičan proces koji zahtijeva kontinuirano procjenjimanje i vrednovanje. Utvrđivanje zaposlenika je kraj jednog ciklusa ali početak drugog jedan u kojemu se raste i napreduje u izabranom području.

Proces razvoja kadrova

Razvoj karijere nije samo stvar pojedinca već i njegova poduzeća koje također planira razvoj svojih zaposlenika. Proces razvoja kadrova se provodi u više etapa. Sistematsko planiranje razvoja kadrova ne može mimoići ni jednu od 5 navedenih etapa jer bi se tada govorilo o improvizaciji a ne o planiranju.

1. Utvrđivanje potreba –u ostvarivanju ciljeva poduzeća važnu ulogu i ma i razvoj ljudskih resursa posebno u slučaju kada se poduzeće opredijelilo za ofenzivnu strategiju. Novi zadaci koji će se u tom slučaju pojaviti tražiti će i nove sposobnosti i znanja koja postojeći zaposlenici posjeduju ili ih trebaju steći. U startu procesa  razvoja kadrova poduzeće ima dvojaki zadatak – utvrditi organizacijske s jedne strane i individualne potrebe s druge strane. U slučaju poklapanja ovih potreba može se računati s uspješnim razvojem kadrova

2. Stvaranje klime – može biti presudnim faktorom na odluku pojedinca da se u taj razvoj uključi. Naime ukoliko u poduzeću inače vladaju loši međuljudski odnosi ili pak ono loše posluje teško je očekivati da će se pojedinci  prihvatiti složenijih i odgovornijih poslova. Bonitet opće klime prvi je faktor utjecaja na razvoj kadrova. Drugi značajan faktor je kadrovska politika koja može biti faktor destimulacije u razvoju karijere. Treći značajan faktor utjecaja na razvoj kadrova u poduzeću je stav managementa prema tom razvoju. Ciljevi poduzeća i njihovo razumijevanje zaposenih predstavljaju četvrti bitni faktor utjecaja na razvoj kadrova u poduzeću. 

3. Utvrđivanje performanci posla – da bi se mogao planirati razvoj kadrova bitino je da poduzeće pozanje perforamnce svakog posla. Dva temeljna produkta ove nalize su  opis posla i specifikacija posla. One se obično odnose na tri grupe kompetencija know how, rejšavanje problema i odgovornosti, te osnovu za planiranje napredovanja posla.  Mnoga poduzeća izrađuju brošure u kojima opisuju put za napredovanje za pojedine poslove iz kojih zainteresirani mogu vidjeti ne samo potencijalnu putanju razvoja karijere već i uvijete koje treba ispuniti da se ona mogla ostvariti. 

4. Procena idividualnih preformanci – predstavlja najvažniju etapu karijere. Ona može uvjetovati da putanja napredovanja dotičnog kandidata nastavi prekine ili promijeni.  Nastaviti će se u onome slučaju kada procjena performanci pokaže da kandidat ima potencijala koji se obukom ili bez nje može aktivirati u protivnom će putanja biti prekinuta ili skrenuta u drugom pravcu. Procejna performanci nije dovolja da se utvrdi potencijal zaposlenih pa se stoga pribjegava dodatnim sredstvima. U tom smislu posebno se ističu vježbenice, seminari i savjetovanja. 

5. Plan napredovanja – je rezultat svih navedenih aktivnosti, a svrha mu je utvrditi poslove za koje predviđa napredovanje način napredovanja rokove u kojima će se ono obaviti i druge uvijete. No osnovi plana izrađuju se odgovarajući programi za svaku vrstu posla kojima  se utvrđuju svi detelji koj se odnose na proces napredovanja te svi pojedinci koji se u to uključuju. 

80) Metode procjenjivanja peformanci

Postoje tri temeljne grupe:

1. Metode procjenjivanja osobina zaposlenika

Najznačajnije metode procjenjivanja osobina zaposlenika su:

1.  Metoda rangiranja 

· Metoda običnog rangiranja –sastoji se u tome da se na temelju globalnog procjenjivanja nekih osobina zaposleni poredaju u rang listu od najboljeg do najgoreg.

· Metoda grupnog rangiranja – suština joj je u tome da ne postoji onoliko rangova koliko ima zaposlenih u radnoj grupi već samo nekoliko (najčešće 5) pri  čemu procjenitelj svrstava zaposlene u te rangove po nekom ključu frekvencije. 

· Metoda uporedbe u parovima – sastoji se u uspoređivanju dvaojice zaposlenih po principu svaki sa svakim. Pri ovom uspoređivanju procjenitelj treba odlučiti koji od zaposlenika u svakom paru bolji a koji lošiji. 

3. Metoda obveznog izvora – sastoji se u tome da procjenitelj ne određuje da li zaposleni posjeduje neku osobinu i u kojoj mjeri već da li ima više od jedne osobine nego neke druge ili definiranog para osobina.  

4. Metoda skale sudova – sastoji se u tome da već po izabranim osobinama koje su važne za uspjeh zaposlenih odrede mjerne skale na kojima procjenitelj treba označiti stupanj ili intenzitet u kojem se svaka od tih osobina pojavljuje kod zaposlenog koji se procjenjuje

5. Metoda slobodnog izbora – sastoji se od fraza tvrdnji ili pitanja kojima se opisuju važni aspekti ponašanja zaposlenih na poslu. 

2. Metode procjenjivanja učinka zaposlenika

Od ovih  metoda treba posebno istaknuti 

· Sistemski pristup – predstavlja jednu od metoda procjene performanci koja je usmjerena na prvenstveno učinak zaposlenih.  Sistemski gledano poduzeće ima svoj ulaz input unutrašnju strukturu i izlaz iz čega se izvodi prva definicija radnog učinka po kojoj izlaz iz sistema u stvari predstavlja učinak. Za određivanje učinka sistemski pristup prihvaća tri osnovna kriterija: kvalitetu, kvantitetu, ekonomčnost zajedničkog djelovanja elemenata strukture radnog mjesta.  

· Metoda kvalifikacije – polazi od deskriptivnog i normativnog aspekta pojma kvalificirati što zanči da se suština ove metode svodi na utvrđivanje odgovora na 4 temleljna pitanja. 

· Što radi ocjenjivani

· Kako ocjenjivani izvodi poslove koji su mu dodjeljeni

· Kako se u promatranoj situaciji očituje učinak

· Koji se psotupci mogu predvidjeti i poduzeti za poboljšanje radnog učinka i za korekturu stvarnih podgrešaka

Odgovor na prva tri pitanja predstavlja deskriptivni aspekt dok odgovor na 4 pitanje ima karakter normativnog aspekta.

· Ciba-Geigy metoda – polazi od toga da ljudski radni učinak ima presudno zančenje za ostvarivanje ciljeva poduzeća. Stoga ono mora težiti za time da zaposleni na odgovarajući način upotrijebe svoje sposobnosti i sklonosti mora ih poticati na samorazvijeanje i poboljšanje radnog učinka podupirati njihvo ididvidualni razvij i stručno napredovanje te priznati radni učinak zaposlenih i adekvatno ga nagraditi. 

· B+F program – on polazi od toga da vrednovanje učinka služi postizanju ciljeva poduzeća i zadovoljenju potreba zaposlenih pa stoga nije dovoljno samo cojenivati ostvareni učinak već treba i unapređivati sposobnost zaposlenih. Stoga i njegova svrha nije orjentirana isključivo u pravcu nagrađivanja već u pravcu vođenja adekvatne kadrovske politike. 

3. Metode procjenjivanja managera

Iako se sve navedene metode mogu koristiti i za procjenu managera ipak treba istaknuti metodu analize puta kao specifičnu metodu tog procjenjivanja. Ova metoda polazi od procjene slabosti upravljanja pomoću ciljeva te u želji da te slabosti eliminira gradi novi pristup ocjenjivanju učinka managementa. Naime metoda upravljanja pomoću ciljeva polazi isključivo od ocjene stupnja ostvarenog postavljenog cilja pri čemu je ne interesira način kako je taj cilj dostignut. Komponenta cilj izražava stupanj izvršenja određenog zadatka pri čemu se stupanj izvršenja utvrđuje komparacijom postavljaog cilja i postignutog stanja. Međutim da bi se postavljani cilj dostigao potrebno je prijeći pod od postojećeg stanja do postavljanog cilja pri čemu taj put nije nipta drugo no proces managementa koji se raščanjuje na funkcije planiranja, organiziranje, kadroviranje vođenje i kontroliranje. Polazeći od navedenog načina definiranja obilježja ocjenjivanja ocjena radnog učinak može se  proširiti tako da ona dobiva potupnije dimenzije

· Komparacijom cilja i postignutog stanja može se odrediti kvantiteta ostvarenog zadatka

· Naknadnom analizom puta po jedinstvenim kriterijima dobivaju se iskazi o načinu izvršenja izadatka koji se zbog formalne naravi kriterija donekle mogu komparirati. 

81) Kompenzacije - pojam, sadržaj i karakter kompenzacija

Pod kompenzacijama se obično podrazumijevaju ukupne naknade koje zaposenici dobivaju za svoj rad u poduzeću. Naknade vezane uz rezultate rada prvenstveno se odnose na rezultate rada pojedinaca zatim njegove radne grupe i konačno poduzeća kao cjeline. One u principu imaju karakter plaća a najčešće se isplaćuju u novcu. Naknade vezane uz pripadnost poduzeću rezultiraju iz činjenice da je pojedinac zaposlenu u poduzeću i da ima određeni status a mogu se isplaćivati u novcu i davati u robi ili obliku različitih usluga.  Plaća je najznačajniji oblik kompenzacija 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. To je obično složena veličina koja se najčešće sastoji od pet osnovnih komponenti – osnovna plaća, stimulativni dio plaće, dodaci naknade i udio u dobiti. Ključni faktori utjecaja na visinu plaće obično se smatraju sljedeći:

· Vrijednost radne snage – određuje se u principu na isti način kao i kod drugih roba tj. društveno potrebnim radnim vremenom za njezinu normalnu reprodukciju. Pri tome se normalnom reprodukcijom radne snage podrazumijeva održavanje zaposlenika u stanju da može kontinuirano sudjelovati u procesu proizvodnje što se postiže njegovom potrošnjom određene količine sredstava za život.

· Odnos između ponude i potražnje – budući da je u tržišnoj ekonomiji radna snaga roba plaća je cijena , to stvarna visina plaće zavisi o odnosu ponude i potražnje radne snage. 

· Utjecaj sindikata – visina plaće bila je najprije dominantno pod utjecajem dva prethodno navedena faktora. To je posebno dolazilo do izražaja u početnim stadijima razvoja kada je radne snage bilo u izobilju. Kasnije  su umijesto pojedinačnih zaposlenika koji na tržištu nude svoju uslugu sada se javljaju moćni sindikati koji diktiraju uvijete.  Prema tome visina plaće sve više postaje predmetom dogovora sindikata zaposlenih i sindikata poslodavaoca.

· Utjecaj države – radi reguliranja životnog standarda kao i rezuliranja normalnog odvijanja rada i života u društvu danas u području  plaća sve više intervenira i država. 

· Radni učinak – pod utjecajem prethodnih faktora formira se uvjetno rečeno startna plaća tj . plaća za normalni učinak. 

· Poslovni uspjeh poduzeća – u tu svrhu razvijeni su različiti oblici participacije u upravljanju kao  i različiti oblici sudjelovanja zaposlenih u ostvarenoj dobiti posuzeća. U tom su smislu razvijeni različiti modeli udjela u dobiti i to kako za managere tako i za ostale zaposlenike. 

82) Kompenzacije za izvršeni rad

Dakle riječ je o kompenzacijama na koje zaposlenici imaju pravo kada efektivno rade a to su:

1. Osnovna plaća – je temeljni oblik kompenzacije na kojoj se nagrađuju gotovo svi drugi novčani oblici kompenzacija. Obično se utvrđuje posredstvom postupak vrednovanja posla koje se nastavlja na analizu posla i njezine rezultate opis posla i specifikacije posla. Vrednovanje posla obično se provodi pomoću dvije grupe metoda pri čemu je ova prva grupa orjenitrana na kvantitativnu analizu posla a druga na klasifikaciju polova. 

· Postupak rangiranja – karakterizira sumarno rangiranje poslova bez sistematske analize pojedinih parcialnih obilježja posla. Sastoji se u tome da se najprije izvrši popis svih poslova koji će se zatim međusobno uspoređivati i to najprije unutar užih organizacijskih jedinica zatim širih i tako redom. Postupak rangiranja se može provoditi na tri načina 

· Opisom poslova – ima dvije vraijante od kojih je za prvu karakteristično da rangiranje provodi pojedinac dok u drugoj varijanti to čini više procjenitelja. 

· Uporabom karitca – služi se karticama na kojima su ispisani nazivi pojdeinh poslova uz koje mogu ali ne moraju biti dani kratki opisi

· Uporedbom parova – nastalo je kao posljedica nekih slabosti prvog načina. Naime kod prvog načina procjenitelj mora držati u pameti sve poslove koje procjenjuje što je kod njihova manjeg broja moguće. Usporedba parova se koristi kod većeg broja poslova što znači da se svaki posao uspoređuje sa svakim drugim poslom. Tek se onda izrađuju rang liste.

· Postupak platnih razreda – karakterizira sumorno rangiranje poslova unutar prethodno određenog broja platnih grupa. Provodi se kroz 4 etape:


· Pripremanje klasifikacijske skale – cilj je da sve poslove klasificira prema odgovarajućim obilježjima. 

· Određivanje broja platnih grupa – cilj je da formira okvire unutar kojih će se razvrstai pojedini poslovi
· Opisivanje platnih grupa – cilj je da olakša svrstavanje pojedinih poslova u odgovarajuće platne grupe. 

· Svrstavanje pojedinih poslova u odgovarajuće platne grupe

· Postupak rangiranja uporabom zahtjeva – karakterizira činjenica da se prilikom rangiranja ne polazi od sumarne procjene već od rangiranja svakog pojedinog zahtjeva unutar određenog posla. Obično se razlikuju dvije varijante ovog postupka i to ona u kojoj se ne koriste tzv ključni poslovi  i ona u kojoj se koriste tzv ključni poslovi. Prva varijanta prolazi kroz 5 koraka i to su:

· Izbor i definiranje ciljeva

· Opis poslova

· Rangiranje poslova

· Određivanje broja bodova po svakom pojedinom zahtjevu od prvog do posljednjeg ranga

· Utvrđivanje konačnog ranga poslova

Izbor zahtijeva obično polazi od karakteristika poslova koji se obavljaju u dotičnom poduzeću. Najčešće su to 4 poznate grupe zahtijeva:

· Stručnost

· Napori

· Ogovornost

· Uvjeti rada

Nakon što su zahtjevi izabrani pristupa se njihovom definiranju kako bi se u svakom trenutku mogli nedvosmisleno diferencirati. Opisi poslova koji se koriste obično su sažete ali moraju osigurati spoznaju svakog pojedinog posla  pogledu zabranih zahtjeva. Takvi opisi omogućuju da se izvrši rangiranje poslova po svakom izabranom zahtjevu tako da se dobije onoliko rang lista koliko je odabrano zahtijeva. Dodjeljivanje broja bodova po svakom pojedinom zahtjevu od prvog do posljednjeg ranga dobije se ukupan iznos bodova za svaki posao posvim zahtjevima i tada se može utvrditi konačna rang lista

Druga varijanta polazi od tzv ključnih radova provodi korz sljedećih osam koraka

· Izbor i definiranje zahtjeva

· Izbor ključnih poslova

· Opis ključnih poslova

· Određivanje vrijednosti zahtjeva po kojima se uspoređuju ključni poslovi

· Rangiranje ključnih poslova na osnovi njihovih međusobnih odnosa utvrđenih analizom i procjenom i to posebno prema svakom zahtjevu

· Određivanje bodovnih vrijednosti i ključnih poslova

· Uspoređivanje ostalih poslova s ključnim poslovima

· Utvrđivanje konačnog ranga poslova

· Bodovni postupak – karakterizira analitički pristup utvrđivanju složenosti rada u kojemu se nakon izvršenog opisa i analize rada vrši njegova procjena. Procjena rada po bodovima se vrši tako da se rad analizira s aspekta svakog pojedinog zahtjeva i stupnja intenziteta u tom zahtjevu da bi se po svakom od tih stupnjeva dodijelio određeni broj bodova. Zbrajanjem dodjeljenog broja bodova po stupnjevima intenziteta u okviru zahtjeva dobije se broj bodova za svaki opisani posao. Cijeli  ovaj postupak provodi se primjenom odgovarajuće metoda koju karakteriziraju dvije osnovne faze i to:

· Projektiranje metodike vrednovanja poslova – predstavlja kompleksan i kreativan zadatak koji se sastoji od 6 etapa i to su:

· Izbor zahtijeva

· Definiranje izabranih zahtjeva

· Određivanje stupnjeva intenziteta

· Utvrđivanje težine zahtijeva

· Utvrđivanje težine stupnjeva intenziteta

· Aplikacija projektirane metodike vrednovanja poslova – sastoji se od 5 etapa i to od:

· Popis poslova

· Opis poslova

· Analiza poslova

· Bodovanje poslova

· Kontrola ispravnosti procjene

Primjenom navedenih metoda utvrđuje se relativna vrijednost svakog pojedinog posla u poduzeću izražena u bodovima. Da bi se te vrijednosti pretvorile u plaću mogući su različit postupci ali se oni u osnovi ipak svode na dva osnovna. Prvi je postupak da sei iz odnosa sume sredstava za plaće i mase bodova utvrdi vrijednost boda kojom se množe bodovi sakog pojeding posla i tako dobije plaća za dotični posao. Drugi je postupak da se dobivene vrijednsoti poslova izražene u bodovima grupiraju u određeni broj grupa koje korespondiraju dogovorenim platnim grupama. 

2. Stimulativni dio plaće – plaća koja sadrži i simulativnu komponentu predstavlja da je dotično poduzeće prihvatilo i razvilo odgovarajući sistem stimulativnog plaćanja. Cilj stimulativnog plaćanja moguće je definirati s aspekta poslodavca i sa aspekta zaposlenih. Sa aspekta poslodavca svaki je sistem plaćanja u funkciji poslovanja poduzeća a zadatak mu je da osigura radnu  snagu adekvatnu normalnom odvijanju procesa poslovanja poduzeća. U tom se kontekstu plaća promatra kao trošak pa bi cilj bio da se taj trošak minimizira po jedinici proizvoda. S aspekta zaposlenih cilj je maksimiziranje pojedinačne plaće za uloženi rad. Cilj sistema stimulativnog plaćanja trebao bi biti da potiče i osigurava kontinuirano ostvarivanje optimalnih parametara radnog učinka u prvom redu optimalnih s aspekta poslovnih rezultata poduzeća ali i optimalnih s aspekta odnosa uloženog rada i plaća zaposlenika. Pri tom treba imati u vidu da stimulativno plaćanje danas ima niz svojih ograničenja među kojima se ističe materijalna stimulacija nije jedini  a ni osnovni način da se osiguraju bolji rezultati rada; u domeni motivacije zaposlenika postoje mnogi drugi načini kao što su sigurnost radnog mjesta, mogućnost stručnog usarvršavanja; suvremena tehnoslogija sve više ograničava zaposlenika da on neposredno utječe na programiranje rezultate te istovremeno onemogućava identifikaciju individualnih razultata rada. 

· Stimulativni dio posla po osnovi učinka – ima  korjene u dalekoj prošlosti ali se burno razvija tek u industrijskoj proizvodnji tako da su danas poznati brojni sistemi plaćanja po učinku kao što su:

· Proporcionalni – najjednostavniji sistem plaćanja po učinku palaća je kod ovog sistema proporcionalna ostvarenom učinku. U praksi se javljaju dva sistema plaćanja po učinku a to je plaćanje po komandnoj normi, te plaćanje po vremenskoj normi.

· Degresivni – plaćanje po učinku karakterizira degresivni porast plaće pri linearnom rastu učinka odnosno manji je od porasta učinka. Ovakvo rješenje naglašavaju Buble/Goić/Pavić počiva na postavci da se uštede ostvarene većom produktivnosšću dijele izemđu zaposlenika i poslodavca. 

· Progresivni – odlikuje time što plaća raste brže od porasta učinka. Karakteristična su tri progresivna sistema plaćanja i to: sistem visokog stava koji karakterizira obračun plaće u kojemu se učinak ostvaren na svim razinama uvećava za isti koeficjent. Parabolični sistem stimulacije te sistem stimulacije po hiperboli. 

· Diferencijalni – odlikuju se time što oblik i visina stimulacije nije konstantna već različita u pojedinim zonama učnika. 

· Stimulativni dio plaće po osnovi premija – akordni su sistemi plaćanja isključivo orijentirani na stiulacije ostvarivanja određenog opsega rada zanemarujući pri tom utroške rada. Uvođenje premija je bilo nužno da se zaposlni stimuliraju na racionalno trošenje raspoloživnih materijalnih i ljudskih resursa. Pod premijom se podrazumijeva oanj dio plaće koji se obračunava i isplaćuje po osnovi rezultata eknonomiziranja proizvodnim faktroima. Da bi se premijski sistem moga o  primjeniti u poduzeću nužno je da se definiraju osnve za izračunavanje premije  uz uvijet da ove osnove budu mjerljiva veličina. S aspekta cilja koji se želi postići moguće je razlikvat više vrsta primeija od koih su po Baierlu najznačajnije:

· Premija za količinu

· Premija za kvalitetu

· Premija za uštede

· Premija za rokove

· Premija za iskorištenje i 

· Premija za brižljivost

3. Dodaci plaći – radeći pod određenim uvijetima zaposleni imaju pravo nauvećanu osnovnu plaću u odnosu na isti rad koji se ne obavlja pod tim uvijetima. Dio plaće koji se isplaćuje pod tim uvijetima obično se naziva dodatkom plaći. S obzirom na različitost uvjeta pod kojima se rad odvija razlikuje se nekoliko vrsta dodataka među kojima su najznačajniji:

· Dodatak za rad u smjenama

· Dodatak za rad noću

· Dodatak za prekovremani rad

· Dodatak za povremneo teže uvjete rada

· Dodatak za rad na dane praznika u kojima se ne radi

· Dodatak za rad na dane tjednog odmora

83) Kompenzacije iz udjela u dobiti

Intenzivnija primjena kompenzaicja iz udjela u dobiti započinje u drugoj polovci ovog stoljeća kada se ona više potiče i mjerama državne intervencije. Tako danas postoe dva osnovna koncepta jedan koji se temelji na dragovoljnosti a jedan koji se temelji na obaveznosti. U teoriji i praksi razvijeni su brojni sistemi udjela zaposlenih u dobiti ali se ipak oni mogu klasificirati u 4 skupine:

· Sistemi indirektnog udjela u dobiti – temelje se na stimuliranju zaposlenih na ostvarne uštede nezavisno od toga da li je poduzeće ostvarilo dobit. Poznata su dva sistema indirektnog udjela u dobiti:

· Sistem Scanlon – je orijentiran na smanjenje stvarnih troškova odnosno povećanje proizvodnosti rada u odnosu na neku normalnu razinu.

· Sistem Rucker – je orijentiran na stimulaciju za smanjenje udjela troškova radne snage u novododanoj vrijednosti.

· Sistemi direktnog udjela  u dobiti – temelji se na stimuliranju zaposlenih za ostvarenje što veće dobiti poduzeća s obzirnom da im se tek iz ostvarene dobiti isplaćuje odgovarajući dio. Razlikuju se tri sistema isplate ovog dijela a to su:

· Sistem neposredne jednokratne isplate – jednokratno nakon obračuna dobiti a neposredno s isplatom dividendi dioničarima isplaćuje se dio dobiti zaposlenima

· Sistem tekućih isplata – isplata dijela dobiti po kojemu se dio dobiti izdvojen za isplate unosi u poseban fond iz kojega se tijekom godine  isplaćuje zaposlenima 

· Sistem odgođenih isplata – temelji se na tome da se najprije formira fond u kojemu kumuliraju izdvajanja iz dobiti najenjene za isplatu zaposlenima a iz tog fonad se vrše isplate s određenom vremenskom odgodom.

· Sistemi dioničarstva zaposlenih – imaju za cilj da zaposleni postanu suvlasnici poduzeća čime bi se trebala osigurati još veća uspješnost njihva rada. Postoje razni sistem i dioničarstva zaposlenih a svi bi se oni mogli svrstati u dvije osnovne skupine a to su: 

· sistemi neposrednog dioničarstva- svaki zaposleni za svoj alokoativni udio u dobiti poduzeća dobiva dionice. 

· Sistemi posrednog dioničarstva –dionice nisu podjeljene zaposlenima već njima upravlja kolektivni organ (ESOP)

· Sistemi štednje zaposlenih – također poalzi od posebnog fonda u koji obično na paritetnoj osnovi poslodavac izdvaj dio profita a zaposleni dio plaće ovako izdvojena sredstva imaju status štednje i to u pravilu na duži rok  a njima se upravlja kolektivno.  Čest je slučaj da ovako formirani fondovi imaju karakter mirovniskih fondova

84) Kompenzacije po osnovu pripadnosti poduzeću 

U praksi poduzeća razvijeni su brojni oblici kompenzacija na koje zaposleni imaj pravo po osnovi pripadnosti poduzeću a svi bi se ovi oblici mogli svrstati u tri grupe i to:

· Naknade plaće – plaća se u cjelini ne ostvaruje isključivo iz efektivnog rada već od različitih nakanada na koje zaposleni imaju pravo i u određenim slučajevima kd efektivno ne rade. U praksi poduzeća i zakonodavstuvu postoji znatan broj naknada plaće. Neke od tih naknada utvrđene su zakonskim propisima neke kolektivnim ugovornima a neke pak utvrđuju sama poduzeća. U praksi naših poduzeća javljaju se slijedeće vrste naknada: naknada plaće za vrijeme bolovanja, naknada plaće za vrijeme korištenja godišnjeg odmora, naknada plaće za vrijeme plaćenog dopusta, naknada plaće za vrijeme izostanka s rada zbog odazivaja na poziv oragana vlasti, naknada plaće za vrijeme pritvora, naknada plaće za vrijeme praznika u kojima se ne radi, naknada plaće za vrijeme prekida u radu, naknada plaće za vrijeme suspenzije, naknada plaće za vrijeme pola sata odmora u tijeku rada, naknada plaće za vrijeme stručnog obrazovanja i usavršavanja, naknada plaće za vrijeme sistematskih pregleda, naknada plaće za vrijeme dobrovoljnog davanja krvi, naknada plaće za vrijeme skraćenog radnog dana omladini do 18 godina starosti, naknada plaće za vrijeme traženja novog posla, naknada plaće za vrijeme službenog puta, naknada plaće za vrijeme službenog izlaza iz poduzeća

· Novčane pomoći – predstavlja takav oblik kompenzacije koja se isplaćuje zaposlenima neposredno u novcu nezaviso od izvrđenog rada. To su najčešće:

· Naknade troškova godišnjeg odmora

· Naknade troškova prijevoza sa posla na posao

· Naknade troškova ishrane u toku rada

· Novčane pomoći u saniranju šteta koje su posljedica elementarnih nepogoda

· Novčane pomoći za školovanje djece

· Novčane pomoći umirovljenicima

· Novčane pomoći obitelji poginulog ili umrlog

· Novčane pomoći u slučaju socijalne potrebe.

Neke od ovih pomoći primaju svi zaposlenici a neke samo pojedinic kojima je potrebna određena pomoć. Visina ovih naknada u neposrednoj je vezi sa ekonomskim mogućnostima poduzeća bez obzira što se neke od ovih pomoći utvrđuju kolektivnim ugovorima.

· Razne benificije – pod beneficijama se podrazumijevaju različite prednosti koje poduzeće pruža svojim zaposlenicima. Te se pogodnosti javljaju u raznim oblicima materijalnim novčanim i uslužnim  kao što su:

· Dodjela kredita za izgradnju kupnju ili adaptaciju stana.

· Pružanje zdravstvenih usluga posredstvom vlastite zdravstvene stanice

· Prijevoz s posla na posao 

· Pružanje usluga prehrane u tijeku rada posredstvom vlastog restorana idr.

85) Managerske kompenzacije

S obzirom na ulogu koju imaju u poslovanju poduzeća može se kazati da su manageri najbolje plaćena profesija na svijetu u čemu prednjače američki manageri. Prema analizama koje je proveo Murphy sve bi se vrste managerskih kompenzacija mogle svrstati u dvije osnovne grupe i to:

· Direktne kompenzaicje – obično se sastoje od 5 temljnih komponenti:

· Osnovna plaća – najvažniji dio sa obzirom da je njezin udio u ukupnim kompenzacijama 50% utvrđuje se uglavnom fiksnim iznosom.

· Bonus ili premija – predstavlja dodatak managerskoj plaći a povezana je za ostvarnju uspoješnost poduzeća iskazanu odgovarajućim pokazateljima

· Odgođene kompenzacije – kako i sam naziv govori predstavljaju takvu vrstu kompenzaicja isplata kojih se odgaža na određeno vrijeme.

· Stok opcijska vrijednsot – isplaćuje se managerima u dionicama po fiksnoj cijelni koja je najčešće jednaka tržišnoj vrijednost na dan odobrenja.

· Ostale kompenzacije 

· Indirektne kompenzacije – predstavljaju dodatne pogodnosti na direktne kompenzaicje koje manageri imaju.  Razlikuje se niz ovih pogodnosti a one se mogu svrstati u novčane i nenovačane. Najznačajnija novčana kompenzacija je ona koja se sastoji u direktnoj isplati alikotne novčane sume u dionicama poduzeća.  Neneovčane stimulacije se sastoje u različitim povlasticama dodatno mirovinsko osiguranje, dodatno životno osiguranje i  dr.

86) Priroda radnih odnosa

Iako se radni odnos uspostavlja zaključivanjem individualnog ugovora o radu ipak su uvjeti pod kojima će se taj ugovor zaključiti najvećim dijelom određeni zakonom i kolektivnim ugovorom. U kolektivnom pregovaranju ne sudjeluju samo predstavnici zaposlenika i predstavnici poslodavaoca već i predstavnici državne vlasti.

Predmet kolektivnog ugovora može biti prilično raznolik, ali se ipak mogu selekcionirati neki glavni sadržaji kao što su:

· Plaće 

· Radno vrijeme

· Zaštita na radu

· Pravo po osnovi radnog staža

· Sindikalna sigurnost

U procesu pregovaranja i na strani zaposlenika i na strani poslodavca može se u zavisnosti  o metodi i razini kolektivnog pregovaranja pojaviti više subjekata. Razlikuju se dvije metode pregovaranja a to su:

· Metoda statičkog pregovaranja  - sučeljava se sindikalna organizacija i organizacija poslodavca ili sam poslodavac

· Metoda dinamičkog pregovaranja – obije su strane predstavljene jednakim brojem članova u okviru stalnih bilateralnih tijela.

Kolektivno pregovaranje obično se provodi na tri razine na razini poduzeća, na razini grane i na nacionalnoj razini.

87) Sindikalno organiziranje

Sindikati su se najprije organizirali na strukovnom a zatim na granskom principu i to od lokalne do nacionalne razine.  Strukovni princip bio je pre uzak s obzirom da je omogućavao povezivanje tek kvalificiranih radika unutar pojedinih struka što je sužavalo moć sindikata. Sve ove sindikalne organizacije imaju svoju unutrašnju strukturu koja se u pojedinostima razlikuje od slučaja do slučaja ali ipak postoje neke zajedničke karakteristike  kao što su:

a. Na nacionalnoj razini obično se organizira konvenicja kao oblik djelovanja članstva pomoću svojih predstavnika. 

b. Na lokalnoj razini veće sindiklane organizacje imaju sličnu strukturu onoj na nacionalnoj razini.

c. Na mjestima rada  u zavisnosti o broju članova sindikata moguće je imati izvršni odbor sindikata razne komitente predsjednika sindikalne ogrnizacije, blagajnika i sindikalne povjerenike

Izvršni odbor je izborno tijelo sa  širokim ovlastima.  Prema Miller/Formu on može predložiti promjenu u visini članarine dati izvještaj o dijelovima sistema senioriteta, proučiti pritužbe idr.  Komiteti su specijalizirana tijela koja se bave specifičnim problemima relevantnim za sindikalnu organizaciju. Obično se razlikuju tri vrste;

· Komiteti za pritužbu

· Komiteti za zdravlje

· Komiteti za odnose s državom

Predsjednik je sindikalni funkcionar koji u velikim poduzećima  može obavljati svoje funkcije s punim radnim vremenom dok u malim poduzećima te funkcije obavlja uz svoje radne zadatke. 

Blagajnik je izborna dužnost u većim organizacijama plaćena družnos s punim radnim vremenom. Povjerenik je predstavnik zaposlenika u jednoj organizacijkoj jedinici  kojeg obično i biraju sami zaposlenici. 

88) Kolektivno pregovaranje

Naznačajniji aspekt radnih odnosa to je proces u kojem predstavnici vlesnika – management s jedne i predstavnici zaposlenika  - sindikalno vodstvo s druge strane sklapaju kolektivne uogovre. Pregovaranje se odvija u nekoliko etapa od kojih Miller Form izdvajaju četiri osnovne a to su:

· Prikupljanje ideja o novom ugovoru – za promjene u ranije sklopljenim ugovorima može biti više razloga počevši od onih koji se odnose na promjene uvijeta pa do onih koji su uvjetovani  promjenama u zakonodavstvu. Stoga inicijativa može doći od managementa i sinidikata. Ovo je prilika kada zaposlenici čalnovi sindikata mogu izraziti svoje mišljenje  o dosadašnjem ugovoru te sugerirati rješenja u novom ugovoru.

· Stvaranje prijedloga i protuprijedloga – nakon što su prikupljene ideje o novom ugovoru razrađuej se prijedlog ili protuprijedlog ugovora. 

· Prvi sastanak – zajednički komitet za pregovore na svom prvom sastanku razmatra prijedlog sidnikata i protuprijedlog uprave poduzeća.na tom sastanku obije strane iznose svoje maksimalističke zahtijeve iako zanju da je konačno rješenje bliže stvarnom stanju.  Već se prvom sastanku pridaje posebna medijska pozornost pa se sazivaju konferencije za tisak, najavljuju se štrajkovi regrutiraju straže zaposlenika kako bi se stvorio utisak velke bitke koja će se voditi za istaknute zahtijeve.

· Pregovori  - daljni pregovori slijede nakon prvog sastanka i mug krenuti u različitim pravcima što zavisi o nizu faktora.

· Prvi važan faktora je sastav pregovaračke grupe priroda njihovih ovalštenja i tip organizacije koju predstavljaju

· Drugi važan faktor je postojeći odnos između sindikata i poduzeća a koji se može javljati s obilježjima izvornog tipa, poluizvornog tipa i satelitske grupe. 

Na rezultate pregovaranja utječe i taktika pregovaranja. U pregovorima se prema Miller / Forum obično koriste taktike blefiranja iskorišavanja činjenica čuvanja mogućnosti  za ustupke  postavljanja stupica i zbunjivanje neprijatelja. Vođenje bilo koje od ovih taktika ima smisla samo ako postoji približna jednakost snaga. U raspravama o konkretnim pitanjim a često se koriste odgvoarajući podaci kojima se pokušavaju argumentirati zauzeti stavovi.  Ti se podaci obično odnose na plaće cijene troškove života, troškove proizvodnje i drugo. 

89) Suradnja između sindikata i managementa
Odnosi između sinidkata i managementa obično prolaze kroz različte faze a što zavisi o nizu faktora počevši od ekonomske i socijalne situacije pa do same orijentacije sindikata. Međutim sve bi se ove faze mogle svesti na tri osnovne a to su (Miller / Form)
· Faza sukoba – karakteristična za radoblje afirmacije sindikata i njegove uloge u kolektivnom pregovaranju

· Faza podnošenja – nastupa onog trenutka kada je uspostavljena ravnoteža između poslodavca i sindikata

· Faza suradnje – je aktualna faza koja se manifestira naručito u procesu kolektivnog pregovaranja i rješavanja pritužbi. Razlikuju se tri vida suradnje između sindikata i managementa a to su Miller / Form:

· Dobrovoljna suradnja – između sindikata i poslovodstva uvjetovana je različitim faktorima kao što su ekonomska situacija, ciljevi sindikata, stavovi radnika te stavovi managementa

· Simulirana suradnja – nastaje obično u onim slučajevima kada određeni faktori utječu na uspostavljanje suradnje između managementa i sindikata.

· Neformalna suradnja – je uobičajeni vid suradnje koji postoji u svakoj situaciji bez obzira na formalne odnose izemđu sindikata i poslodavca. Ostvaruje se na razlčite načine npr:

· Identifikacija s poduzećem  - najznačajniji oblik suradnje svih zaposlenih s obzirom da se oni ne osjećaju kao pripadnici poduzeća. 

· Korištenje praznika – imaju istu ulogu pa se tako i koriste. Poduzeće nasotji koristiti te dane kako bi osiguralo još veću identifikaciju sa poduzećem

· Postoje i drugi oblici  neformalne suradnje koji imaju za cilj da eliminiraju ili ublaže sukobe između sindikata i managementa.

90) Management - vođenje i vodstvo

Menagement vođenje i vodstvo često se upotrebljavaju kao sinonimi ali među njima postoje značajne razlike. Weihrich / Koontz definiraju vođenje kao managersku funkciju koja podrazumijeva utjecanje na ljude kako bi oni pridonijeli organizacijskom i grupnim ciljevima.  U tom se kontekstu vođenje obično sastoji od 4 grupe aktivnosti i to:

· Motiviranje zaposlenih

· Vodstvo

· Interpersonalni procesi, grupe i knoflikti

· Komuniciranje

Za vođenje nije bitan hijerarhijski položaj u poduzeću premda je poželjno da manageri budu i vođe. Vođe se mogu nači i izvan hijerarhijske strukture i izvan organizacije. Vodstvo se može definirati bilo kao proces bilo kao osobina. Kao proces vodstvo je korištenje nepirsilnog utjecaja na oblikovanje grupnih i organizacijskih ciljeva motiviranje ponašanja prema ostvarenju tih ciljeva i pomaganje u definiranju kulture grupe ili organizacije. Kao osobina vođenje predstavlja skup karakteristika koje obilježavaju one osobine koje se zamjećuju kao potencijalni vođe. Iz navedenog se može zaključiti da između managemeta i vodstva postoji razliaka ali i određeni odnos. Tako neka osoba može biti manager vođa oboje ili nijedno. Efektivnim vođom bi se mogao samtrati onaj pojedinac koji ima karizmu i koji se može inspirirati i motivirati druge da ga slijede. Koliko će neki manager imati jednih a koliko drugih osobina zavisi o području njegova rada i  o njegovu položaju u hijerarhiji managementa. U svakom slučaju uspješni manager morati će obavljati niz aktivnosti karakterističnih za vođu kao što su:

· Kooridniranje grupnih aktivnosti

· Aktiviranje i posredovanje u intergrupnim konfliktima

· Osvjetljavanje ciljeva osiguravanje vizije i inspiracije

· Objašnjavanje i sugreriranje rješenja

· Iniciranje i ubrzavanje aktivnosti

· Reprezentiranje grupe prema vani i organizacije prema grupi

· Pružanje sigurnosti i optimizma u problemskim situacijama

· Nagrađivanje

· Intergriranje grupe

· Obavljanje i razvoj grupe

91) Modeli ponašanja ljudi u organizaciji
Od svih modela 4 su karakteristična (Koontz/Weichrich):

1. Scheinov model – razvio je 4 koncepta o ponašanju ljudi u organizaciji. Prvi koncept je utemeljen na racionalno ekonomskim postavkama što znači da se ljudi ponašaju isključivo kao ekonomski racionalna bića koja reagiraju na ekonomske stimuluse. Stoga ih manageri mogu kontrolirati primjenom nagrada i kazni.  Drugi koncept je utemeljen na socijalnim postavkama što zanči da se ponašaju u skladu sa svojim socijalnim potrebama. Treći je utemeljen na postavkama samoaktualizacije koji sugerira da motivi leže u pet hijerarhijskih razna od onih  kojise odnose na biološki opstanak pa do samoaktualizacije. Četvrti koncept je zasnovan na kompleksnim postavkama po kojemu se ljudi tretiraju ako kompleksna bića koja imaju brojne motive koje kombiniraju u jedan obrazac.

2. Porterov model – istražuje 6 modela ponašanja ljudi. Racionalan, emocionalni pristup, bihevioristički (shvaćanje da ponašanje ljudi kontrolira njihova okolina) fenomenološki (shvaćanje da su ljudi nepredvidivi subjektivni i relativni ali s određenim potencijalom), ekonomski te samoaktualizirajući (ljudi žele porast svojih kompetencija razvoj i puno korištenje svojih mogućnosti) pristup. 

3. Davis / Newstromov model – identificirali su 4 bihevioristička modela koja su usmejrena na ljude u poduzeću. To su Autokratski, kustodijalni, suportivni i kolegijalni model. Autokratksi – zaposleni bez inicijativa, ponašaju se prema naredbama nadređenih, kustodijalni – zavisnost zaposlenih o poduzeću, manageri osiguravaju dosta sredstava za beneficije zaposlenima, suportivni model – orjentiran je na stil vodstva. Kolegijalni  - orjentiran je na koncept timskog rada i partnerstva. 

4. Milersov model – polazi od toga da je zadtak mangera da intergriraju organizacijske varijable sa ljudskim varijablama u efektivnom i efikasnom sociotehničkom sistemu.  To Miles izvodi uporabom tri modela  tradicionalni, model ljudskih odnosa i model ljudskih resursa. U tradicionalnom modelu naglasak je na kontroli i naređivanju. Model ljudskih odnosa naglašava socijalne i egoistične potrebe. Model ljudskih resursa vidi managera u ulozi onoga koji stvara i razvija klimu u kojoj će zaposleni moći razvijati svoje stvaralačke mogućnosti. 

92) Pristup motivaciji

Motivacija se u najopćenitijem smislu manifestira kao svaki utjecaj koji izaziva usmejrava i održava ciljno ponašanje ljudi. Na motivaciju utjću brojni faktori od kojih Porter / Miles posebno naglašavaju tri sljedeće grupe.

1. individualne karakteristike – predstavljaju one potrebe vrijednost stavove i interese koje posjeduju pojedinci. One se razlikuju od osobe do osobe što utječe i na razlikovanje nihovih motiva za izvršavanje nekog zadatka. 

2. karakteristike posla – predstavljaju određene atribute posla kao što su kompleksnost, autonomnost zahtjevnost i dr. 

3. organizacijske karakteristike – predstavljaju pravila i procedure personalnu politiku praksu managementa i sistem nagrada kojima se doprinosti efikasnost poduzeća. 

93) Teorije motivacije

Sadržajne teorije motivacije

Orijentirane su na utvrđivanje varijabli koje utječu na ponašanje naglašavajući prvenstveno potrebe ljudi kao motivaciju za rad. Od sadržajnih torija motivacije najznačajnije dijele na sljedeće:

1. teorija hijerarhije potreba – ova teoija je razvijena od Maslow – a i najpopularnije je kako u literaturi tako i u managementu. Temelji se na postavci kompleksnosti ljudske ličnosti i njegovih potreba  koje su hijerarhijski strukturirane. Maslow je grupirao potrebe u 5 grupa. Fiziološke potrebe (esencijalne potrebe za hranom), Potrebe za sigurnošću ( potrebe za sigurnošću, stabilnošću, te odsutnost patnje), potrebe za ljubavlju, potrebe za poštovanjem, potrebe za samoaktualizacijom. Zadovoljavanje ovih potreba odvija se odgovarajućim redom tak da najjače motivacijsko djevoanje imaju nezadovoljene potrebe. Čim je neka potreba zaovoljena motivacijsko djelovanje prelazi na onu nezadovoljenu sljedeće razine u hijerarhiji potreba. Na toj je osnovi Maslow razvio dvije temeljne postavke ove teorije

a. pojavljivanje neke potrebe obično je uvjetovano prethodnim zadovoljenjem neke druge važnije potrebe

b. nijedna potreba, želja ne može se promatrati izolirano jer se svaka povezana sa stanjem zadovoljavanja ili nezadovoljavanje drugih potreba. 

2. teorija trostupanjske hijerarhije (ERG) – Alderfer razvija teoriju u kojoj bazične elemente čine:

a. egzistencijalne potrebe – predstavljaju prvu razinu u hijerarhiji potreba a odnose se na različite oblike materijalnih i fizioloških potreba koje se zadovoljavaju plaćom i drugim oblicima kompenzacija uvijetima rada isl.

b. potrebe povezanosti  - uključuju one faktore koji s aspekta pojedinca su značajni a odnose se na njegovu povezanost za obitelj suradnike prijatelje management i dr. 

c. potrebe rasta i razvoja – uključuju one potrebe koje se nalaze u osnovi stvaralačkog djelovanja pojedinca. 

3. teoija motivacije postignuća – ova teorija je prvenstveno usmejrena na motivaciju za rad. Pri tom je motivacija shvaćena kao određena struktura stavova i vrijednosti koji ukazuju na orijentaciju ljudi. Suština ove teorije je u tome što ona ističe ljudsku potrebu za dostignućem a to znači težnju za uspjehom. Ovako koncipiran model proširio je McClelland dodajući dvije nove varijable a to su moć i afilijaciju. Potreba za moći se manfestira u želji i tendenciji z autjecajem i kontrolom ponašanja drugih. Afilijativna potreba izražava težnju za pripadnošću i povezanošću s drugimljudima a to znači da pojedinci s takvim potrebama više teže zadacima koje karakterizira socijalna interakcija. 

4. dvofaktorska teorija motivacije – Herzberg temelji se na radnoj situaciji i klasifikaciji faktora za rad. Pri tom se klasifikacija faktora za rad teljei na mjernju zadovoljstva radom. Prva ključna pretpostavka je da zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu suprotni krajevi jednog kontinuma. Druga je pretpostavka u postojanju dvije različite kategorije motivacijskih faktora – ekstrinzičnih ili higijenskih i intrinzičnih ili motivatora.  Intrinzični faktori imaju karakter motivatora što znači da oni veode većem zadovoljstvu radom a time i većem radnom angažmanu. Ekstrinzični faktori imaju karakter higijenika – oni sprećavaju nezadovoljstvo radom ali i sami ne utječu na veći radni angažman. To znači da dobri međuljudski odnosi visoka plaća itd. Nisu faktori motivacije  odnosno ne utječu na zaodovoljstvo radom i veći radni angažman, već samo otklanjaju i sprječavaju nezadovoljstvo.

5. teorija motivacije uloga – Miner u svom proučavanju motivacije razvija koncept u kojemu potrebe promatra s aspekta različitih tipova posla odnosno uloga. On posebno istražuje motivacijsku strukturu poduzetnika, managera i stručnjaka. Važnost ove teorije je u tome što jeukazala na različite motive za one zaposlenike koji imaju ključnu ulogu u poduzeću.

Procesne teorije motivacije

Polaze od taga da potrebe ljudi nisu dostatan faktor objašnjenaj radne motivacije pa stoga u analizu uključuju i druge faktore kao što su percepcija očekivanja vrijednosti i njihove interkcije. Od ovih su teorija najznačajnije:

1. Vroomov kognitivni model motivacije – polazi od toga da čovijek u svakoj situaciji vrši racionalan izbor između različitih alternativa ponašanja. Pri tom izboru on procjenjuje efekte i značenje koje ti efekti imaju za njega preferirajući jedne a izbjegavajući druge alternative.stoga je Vroomov glavni problem u tome da utvrdi zašto se pojedinac u konkretnoj radnoj situaciji opredijelio za jednu a obacivao drugu alternativu. Koncept valencije – objašnjenje izbora neke alternative nalazi u značenju odnosno privlačnosti efektata koji izabrana alternativa ima za pojedinca. Koncept očekivanja objašnjava izbor neke alternative očekivanjem pojedinca da tim izborom može ostvariti željene ciljeve. Koncept instrumentalnosti objašnjava izbor neke alternative očekivanom vezom između različitih efekata (npr visokog radnog učinka i plaće). Na temelju sveka Vroom zaključuje da intenzitet motivacije ravnomjerno povećavajuća funkcja valencije i očekivanja.  To znači da je motivacija rezultat važnosti što je pojednac pridaje ciljevima koje želi ostvariti izabranom alternativom i njegovih očekivanja da će upravo tom altenrativom  ostvariti te svoje željene ciljeve. 

2. Porter – Lawlerov model očekivanja – smatra da je motivacij asamo jedan od faktora ponašanja i izvršenja radnih zadataka stoga Vroomov model proštiruju novim faktorima.  Ti faktori pored onih iz standardnog modela  uklučuju one kao što su sposobnosti i karakteristike pojedinca percepcija uloge i zadovoljstvo. Porter – Lawlerov model karakterizira 9 varijabli 1)Vrijednost nagrade  2)percepcija veze te nagrade i napora 3) naporu pojedinca  4) sposobnosti i obilježja 5) percepcija i uloge 6) performace, 7)intrinzične i ekstrinzične nagrade 8) Percepcija pravednosti nagrade i 9) Satisfakcija. Povratna veza ukazuje da li je pojedinac dobro percipirao vezu između nagrade i napora pa je stoga njegov uloženi napor rezultirao očekivanim ostvarenjem cilja ili pak to nije pa ga u narednom ciklusu radnog angažiranja treba smanjiti. 

3. Lawlerov model očekivanja – je smatrao da je u prethodnom modelu nedovoljno precizno razrađen koncept očekivanja u odnosima napor – učinak i učinak – efekti. Stoga on svoju pozornost usmjerava nautvrđivanje faktora koji određuju individualna očekivanja i to kako za relaciju napor – učinak (N-I)  tako i za relaciju učinak – efekti (I-E). Istražujući relaciju N-I utvrdio je brojne faktore od kojih su najvažniji

a. Objekivna situacija i individualna percepcija te situacije

b. Pecepcije i mišljenja drugih o situaciji

c. Komulirano individualno iskustvo u istim ili sličnim situacijama

d. Individualne karakteristike a posebno samopouzdanje

Što se pak relacije I-E tiče on je također identificirao određene varijable među kojima su najvažniji:

· Objektivna situacija i individuala percepcija te situacije

· Pecepcije i mišljenja drugih o situaciji

· Komulirano individualno iskustvo u istim ili sličnim situacijama

· Privlačnost očekivanih efekata

· Unutrašnja ili vanjska kotrola nagrada

· Točnost N-I očekivanja

4. Adamsova teorija nejednakosti – istražuje uvjete i posledice nepravde i nejednakosti koju pojedinac doživljava u radoj situaciji. U tom smislu on polazi od koncepta u kojemu promatra odnos pojedinca i organizacije kao specifični odnos razmjene.  Na jednosj strani pojedinac ulaže svoja znanja iskustvo energiju i dr a na drugoj strani on za tod od organizacije dobiva različite kompenzacije rada (plaće, benificije, i dr). U toj razmjeni stalno je prisutna mogućnost nejednakosti koji može osjećati jedna ili obije strane. Upravo taj osjećaj nejednakosti Adams smatra osnovnim pokretačem u socijalnim situacijama. Stoga on smatra potrebnim da se utvrde 1) uvjeti i mehanizmi generiranja percepcije nejednakoti i 2) metode rješavanja tih nejednakosti. Generiranje percepcije nejednakosti ostvaruje se na dva načina:

a. Usporedbom onoga što pojedinac dobije od organizacije i onoga što daje

b. Usporedbom onoga što pojedinac dobije od organizacije i onoga što daje u odnosu na druge u radnoj sredini

Rješenje nejednakosti pojedinac može ostvaiti na jedan od tri sljedeća načina:

· Djelovanjem na vlastite inpute i outpute

· Rezistencijom prema radu koja se manifestira u izostancima s posla

· Racionalizacijom nastalih razlika

94) Pojam i sadržaj redizajniranog posla

Redizajniranje posala je proces kojim se preizspitje postojeći sadržaj posla nejgove funkcije i socijalni odnosi na poslu te vrši njegovo ponovno oblikovanje. Pritom se polazi od činjenice da u tom procesu treba uvažavati razlike u poslovima koje se manifestiraju u sljedećem:

1. neki su poslovi rutinski jer su zadaci standardizirani i repetitivi, neki su nerutinski

2. neki zahtijevaju brojne raznolike i drugačije vještine dok drugi  su uskog djelokruga

3. neki poslovi ograničavaju zaposlene zahtijevajući od njih da slijede vrlo precizne procedure, dok drugi pak dopuštaju zaposlenima znatnu slobodu u tome kako će izvršavati svoje zadatke

4. neke poslove obavljaju najefektivnije grupa zaposlenika koji rade u timu a neke obavljaju pojedinci koji uglavnom rade samostalno.

95) Mjerenje motivacije

Ima značajnu ulogu u procesu ostvarivanja efikasnog managementa. Radi se o tome da svaka dijagnoza uzroka ostvarene efikasnosti rada zahtijeva i propitivanje motivacije za rad ne samo managera već i svih drugih zaposlnika u poduzeću. Razvijeni su različiti pristupi mjerenju motivacije a kao posledica toga nastale su i različite tehnike instrumenti i indikatori. Klasifikaciju svih tih tehnika moguće je izvršti na različite načine a ovdje će se prezentirati ona koja razlikuje:

1. dubinske psihološke tehnike – u biti ovih tehnika nalaze se projektivne tehnike suština kojih je u tome da ispitanik strukturira ili interpretira određeni materijal koji je nedovoljno strukturiran. U sklopu dubinskih tehnika ističu se:

a. dubiniski intervju - 

b. test tematske apercepcije

c. test nedovršenih rečenica

d. asocijacija riječi

e. rorschachov test mrlja – 10 standardnih mrlja za koje se traži od ispitanika da i opiše. 

f. ček lista svojstava – sastoji se od popisa poslova i popisa osobina ličnosti a od ispitanika  se traži da među ponuđenima odabere one koje najbolje ogovaraju njegovom poslu. 

g. testovi vizualizacije – opisivanje drugih osoba u određenoj situaciji

h. rosenzweigov test frustracije – u originalnom se obliku sastoji od 24 slike na kojima je jedna od osoba frustrirana ugrožena ili joj je nanjeta nepravda. Očekuje se da ispitanik umjesto frustrirane osobe odgovori na riječi onoga koji je uzrokovao tu frustraciju. 

i. sistematični diferencijal – se temelji na činjenici da većina riječi pored svog denotativnog (službeno) zančenja ima i svoje konotativno (intimno) značenje. Utvrditi ovo konotativno značenje vodi k utvrđivanju nekih opterećenja i usmjerenja ličnosti ispitanika a što se postiće primjenom odgovarajućih bipolarnih skala.

2. indirektne tehnike – polaze od pretpostavke da veća motivacija za rad ima za posljedici veće radne rezultate pa stog mjeriti motivaciju za rad zanči mjeriti razinu radnog učinka. U tom će se smislu u neposrednoj proizvodnji najprije utvrđivati razina individualnog i grupnog učinka a na način koji je zavisan o mogućnostima mjerenja. Ukoliko radnici rade na normu tada će izvršenje norme biti mjerilo razine učinka a preko njega i mjerilo motiviranosti za rad. 

3. psihološke tehnike zasnovane na samoopisu – ove su tehnike najznačajnije s aspekta praktičnog mjerenja motivacije zaposlenih u poduzeću. Posrenim prikupljanjem podataka o iskustvenim sadržajima usmenim ili pismenom komunikacijom između ispitivaća i ispitanika dolazi se do odgovarajuće građe kao osnove za mjerenje motivacije za rad. Obično se razlikuju tri psihološke tehnike zasnovane na samoopistu a to su:

a. tehnika intervjua – predstavljaju takva način prikupljanja podataka koji se ostvaruje verbalnom komunikacijom. Za potrebe mjerenja motivacije za rad najpogodniji je orijentirani usmjereni intervju. 

b. tehnike upitnika ili ankete – temelji se na pismeno formuliranim pitanjima otvorenog ili zatvorenog tipa na koje ispitanik mora sam dati odgovore. Iako veoma popularna ova tehnika nije ni brza ni laka za prikupljanje podataka. U postupku tehnike upitnika najčešće se moraju provesti faze rada:

i. planiranje stvaranje i vođenja ispitivanja

ii. utvrđivanje odnosa prema ostalim tehnikama ispitivanja

iii. konstrukcija upitnika

iv. izrada uputstava za ispitanike i ispitivače

v. predispitivanje

vi. konačna verzija upitnika

vii. aplikacija upitnika

viii. kontrola dobivenih podataka

ix. obrada dobivenih podataka.

c. tehnika skaliranja – predstavljaju postupak pretvaranja kvalitativnih činjenica u kvantitativne serije. U tu svhu stoje na raspolaganju različite vrste skala procjenjene od kojih su najpoznatije tri.

i. Bogardusova skala sastoji se od određene dimenzije odnosa procjenjivača prema nekim društvenim pojavama, vrijednostima, grupama ili pojednicima

ii. Thurstonova skala se sastoji od niza tvrdnji koje izražavaju stav prema ispitivanju pojavi. Zadatak je ispitanika da označi one tvrdnje s kojim ase slaže pri čemu može označiti neograničen broj tvrdnji.

iii. Likertova skala se sastoji od određenog broja sudova i pet mogućih odgovora za svaki sud. 

96) Mjerenje zadovoljstva

Motivacija se često izjednačava za zadovoljstvom što onda implicira da se mjerenjem motivacije za dobivanje određenog posla mjeri i zadovoljstvo tim poslom. Diferenciranje ovih pojmova najbolje se može ilustrirati  grafički. Motivacija implicira poriv prema ostvarenju rezultata, a zadovoljstvo je posljedica ostvarenja tog rezultata. 

97) Vodstvo - Pojam i značenje vodstva

Vodstvo je proces utjecaja na aktivnsti pojedinca ili grupe u njihovom nastojanju d apostignu ciljeve u određenoj situaciji.  Iz ove definicije vodstva polazi se da se proces vodstva sastoji od 4 ključne varijable a to su: vođa, sljedbenici, ciljevi  i okolina. Osnovni zadatak vodstva da pronađe i održava ravonotežu između navedenih varijabli a ono to može ukoliko ima odgovarajuće sposobnosti motivaciju i moć.  Hellrigel / Slocum navode sljedećih pet sposobnosti karakterističnih za uspješnog vođu:

· Ovlaštenje da svoju moć podijeli  s podređenima njihovim uključivanjem u postavljanje ciljeva i planiranje aktivnosti

· Intuicija u anticipiranju promjena te pokretanje akcija da se te promjene preduhitre i eksploatiraju u korist poduzeća uz sve rizike koji iz toga slijede

· Samorazumijevanje koje omogućava vodi da sagleda svoje prednsti te iznade kompenzacje za svoje slabosti.

· Vizija koja uključuje slabost vođe da percipira bolju radnu kolinu i način kako da se ta okolina osigura 

· Podudaranje vrijednosti koja uključuje sposobnosti vođe da identificira vrijednosti pojedinca te izvrši njihovo usklađivanje. 

Navedene sposobnosti ima mali broj ljud ali ni svi oni nisu spremni preuzeti ulogu  vođe. Da bi ih se na to potaklo nužno je razviti takav motivacijski sitem koji će im učiniti atraktivnim ulogu vođe u radnoj situaciji. U tu svrhu managementu stoje na raspolaganju ekstrinzične i intrinzične mjere. Međutim da bi bio uspješan manger mora posjedovati adekvatan kvantum i tip moći. Razlikuju se pet tipova moći a to su:

· Legitimna – je utemeljena na heijerarhijskom položaju vođe te predstvlja osobni formalni autoritet. 

· Nagradna – počiva na mogućnostima vođe da nagradi podčinjene za njihovu spremnost u izvršavanju zadataka

· Prisilna – temelji se na uvjerenju da vođa raspolaže sa sankcijama koje može poduzeti protiv podređenih kada se oni ne ponašaju u skladu s njegovim očekivanjima

· Referentna – osniva se naidentifikaciji podređenih s vođom  osjećaju jedninstva i želji za takvom identifikacijom

· Stručna moć – osniva se na specijalnom znanju koje posjeduje vođa a proteže se na područje z akoje se smatra da vođa raspolaže većim znanjem.

Međutim bez obzira na sve navedene tipove moći ipak je bitno da li su podređeni spremni slijediti vođu. Na utjecaj vođe podređeni mogu reagirati na tri načina, angažiranjem, udovoljavanjem i otporom. 

98) Vođa i njegova obilježja

Vođa se u literaturi najčeše definira kao osoba koja utječe na ostale čalnove grupe odnosno kao osoba koja pokreće u socijalnim situacijama planira i organizira akciju i tako postupajući izaziva suradnju ostalih. U literaturi se mogu naći brojne funkcije vođe međutim sve se one ipak mogu svrstati u nekoliko sonovnih skupina i to:

· Funkcije vezane za zadatke strateg, izvršitelj, kooridnator itd.

· Kulturne funckije – misionar, model ponašanja za druge

· Simbolične funkcije – vizionar interpretator onaj koji igra ulogu oca ili majke

· Političke funkcije – reprezentant

· Funckije vezan uz međuljudske odnose trener arbitrar, učitelj, sluga, komunikator

Iz navedenih funkcija vođe kako se vidi moguće izvesti različite tipove vođe primjerene danoj situaciji. Na djelotvornost utječu:

· Sposobnost percepcije određene situacije

· Obrazovanje iskustvo i ličnost vođe

· Razumijevanje zadataka vođe

· Očekivanja anadređenog i stil

· Očekivanja suradnika

· Obrazovanje zrelost i ličnost podređenih

Osnovni zahtijevi i zadaci vođe su:

(Zvonarević)

1. psihološki zahtjevi – psihološki oslonac, odgovornosti, žrtveni jarac

2. socijalni zahtjevi - organizator, arbitrer, informator kadrovik

3. stručni zahtjevi – rješavnje stručnih problema učitelj pomagač učenik

izbor vođe zavisi o tri glavna faktora a to su:

1. grupa koju treba voditi

2. zadatak koji treba izvršiti i 

3. situacija u kojoj se sve to odvija
99) Navedi i objasni modele vodstva.

Modeli vodstva se svrstavaju u 3 grupe: 

1. Modeli osobina 

Razvoj ovog modela prošao je kroz 3 faze:

1. teorija velikih Ijudi - vođe se rađaju, a ne stvaraju

2. rani profil osobina - uspješan voda ima određene osobine, a organizacijska efikasnost će biti bolja ako se za vođu izabere osoba koja ima poželjne kvalitete i osabine

3. suvremeni profil osobina - uspješni vođa posjeduje sljedeće kompetencije: upravljanje patnjom, upravljanje značenjem, upravljanje povjerenjem i upravljanje sobom.

2. Bihevioralni modeli 

Utemeljeni su na istraživanju ponašanja vodstva, a koje rezultira razlibitim stilovima vodstva:

a) autoritarni stil

Prednost - pritisci su brzi, uredni i daju očekivane performanse Nedostatak-gušenje individualne inicijative

b) demokratski stil

Prednost-podizanje osobnih obveza participacijom Nedostatak - trošenje vremena

c) laissez-faire stil

Prednost- samo-pokretanje prema vlastitom nahođenju, neovisno o utjecaju vođe Nedostatak - grupa može biti nošena besciljno u odsustvu vode.

3. Kontingencijski modeli

Temelje se na postavci teorije kontingencije po kojoj se uspješnost vodstva temelji na faktorima šire radne situacije. To znači da se unaprijed ne može reći koji će stil biti uspješan, već to ovisi o konkretnoj situaciji. Najpoznatiji kontingencijski modeli su: Fiedlerov model; House-Mitchelov model put-cilj; Vroom-yettonov model odluka. 

a) Fiedlerov model

Bavi se pitanjem: "U kojoj će situaciji odredeni oblik vodstva biti najuspješniji?" 

Razlikuje 3 glavna situacijska faktora koji utjeću na efikasnost vodstva, a to su: 

-  odnos vođe i članova grupe

-  struktura zadatka

-  pozicija moći

b) Houseov model put - cilj

Pokazuje da uspješni vođa razjašnjava putove kojima podređeni mogu postici visoku satisfakciju poslom i visoke performanse. Vođa to osigurava:

-  razjašnjenjem percepcije podređenih o ciljevima rada

-  povezivanjem značenja nagrada s postignućem ciljeva

-  objašnjenjem kako se ciljevi i teljene nagrade mogu ostvariti 

c) Vroom - Yettonov model - odluka

Model se temelji na pretpostavci da su managerske odluke pod utjecajem prirode problema kojeg treba riješiti, raspoloživosti informacija o tom problemu i razine participacije podređenih u rješavanju tog problema. Uspješnost managera ovisi o tome donosi li on prave odluke, te koriste li se njima prave osobe.

100) Suvremeni pristupi vodstva

Promjene u svuremenom životu (otpuštanje managera, promjene poslova itd) dovode do pojave novog tretmana vodstva a i novih stilova vodstva. Tako Daft smatra da je vodstvo kvaliteta koja inspirira i motivira ljude da ostvare performance iznad normalnih očekivanja te razlikuje sljedeće nove pristupe vodstvu:

1. transakcijski  - je onaj vođa koji učinkovito organizira rad podređenog osoblja postavlja razumne ciljeve te podređenima pruža svu pomoć savjete i resurse koji su im potrebni za ostvarenje postavljenih ciljeva. odnosi između vođe i podređenih odvijaju se po principu nagrada za ostvareno. Transakcijski vođa definira ulogu i zadatke podređenih daje odgovarajuće nagrade te pokušava izaći u susret socijalnim potrebama podređenih. 

2. karizmatski – ima sposobnost da motivira podređene na ostvarenje performanci iznad normalnih očekivanja. On je manje predvidiv od transakcijskog.  Učinak karizmatskog vođe proistjeće iz: 

a. vizije budućnosti poduzeća s kojom se zaposleni mogu iidentificirati

b. oblikovanje sistema vrijednosti poduzeća koji će svi prihvatiti

c. povjerenja u zaposlene.

Karizmatskog vođu karakteriziraju sljedeće osobine:

1. samopouzdanje – imaju potpuno povjerenje u svoju prosudbu

2. vizionarstvo – imaju sposobnost oblikovanja vizije kojoj su krajnje predani

3. nekonvencionalno ponašanje – ponašaju se na način koji se smatra novinom nekonvencionalnošću i  u suprotnosti s normama

4. kreiranje promjena – samatraju se inicijatorima radikalnih promjena prije nego onima koje zaokuplja postojeće stanje

3. trasformacijski – je ona osoba koja je u stanju izmijeniti osnovne stavove podređenog osoblja da bi povećao njihovu predanost organizaciji. Takve osobe posjeduju karzimu viziju suosjećanje s radnicima i njihovim potrebama. Transformacijsko vodstvo je sposobnost managera da stvori takve uvijete u okolini koji će potaknuti radnike da ostvare performance iznad normalnih očekivanja.

4. interaktivni – smatra se da žene koriste drugačiji stil vodstva nego muškarci. Muškarci su skloniji konkurenciji i individualizmu te preferiraju rad u vertikalnim hijerarhijama. Često opisuju svoj stil vođenja kao transakcijiski te koriste formalnu moć u interakciji s podređenima. Iako žene često imaju iste osobine sklonije su interaktivnom ponašanju. Interaktivni vođa je sklon konsenzusu i participaciji. Smatra se da zaposleni ostvarujući ciljeve poduzeća ujedino ostvaruje i svoje. Međutim interaktivni stil vođenja nije karakterističan samo za žene mnogi muškarci su isto tako skloni interaktivnom ponašanju.

5. uslužni – knocept vodstva kao vođenja poslova ili usluživanja je bottom up pristup vodstvu koji polazi od potreba zaposlenih. Temelji se na pretpostavci da posao postoji radi razvoja saposlenika isto toliko koliko i zaposlenik postoji da bi obavio svoj posao. Uslužni vođa djeluje na dvije razine i to: 

· na razini ostvarenja ciljeva i potreba svojih podređenih 

· na razini ostvarenja svrhe ili misije organizacije.

Uslužno vodstvo se koristi u učećim organizacijama jer ono pokreće kreativnost zaposlenih puno povjerenje i prirodne impulse za učenjem.

101) Grupe u poduzeću

Pojam grupe

Grupa je osnovni element integracije poduzeća kao socijalnog sistema pa se sotga poduzeće može promatrati kao mnoštvo raznih grupa međusobno povezanih formalnim ili neformalnim vezama. Grupe se definiraju na različite načine pa stoga i postoji mnoštvo definicija. U dnevnoj konverzaciji pojam grupe se identificira sa skupinom ljudi što je neispravno s obzirom da svaka skupina ljudi nije ujedino i grupa. Grupa se obično definira kao dvije ili više individua u slobodnoj interakciji koje dijele zajednički identitet i ciljeve. Prvo grupa se sastoji od dvije ili više osoba ukoliko će se smatrati socijalnom jedinicom, drugo interakcije između članova grupe moraju biti slobodne, treće osobe u interakciji moraju dijeliti identitet svaka se mora prapoznavati kao član grupe, četvrto osobe u interakciji moraju imati i zajedničke ciljeve tj. Egzistencija grupe mora biti definirana konsenzusom. Između poduzeća i grupe postoje bitne razlike. Prvo poduzeće ima formalnu strukturu a njegove temeljne aktivnosti su rad dok to kod grupe ne mora biti. Drugo grupa mora imati najmanje dva člana dok poduzeće može egzistirati i sa samo jednim članom. Treće intrerakije između članova u podzeću imaju svoj obavezan aspekt oune su formalizirane i standardizirane. Četvrto poduzeće ima svoje ciljeve koji se ne utvrđuju konsenzusom članova već snagom kapitala i moći. 

Formalne grupe

Su dio formalne organizacijske strukture poduzeća koje se forimaju da bi izvršile ukupan zadatak poduzeća. Temelje se na principu podjele rada i formiraju upotrebom formalnih organizacijskih ovlasti. Obično se javljaju u različitim oblicima kao što su odjeli odsjeci task forses projektne grupe ciklusi kvalitete komiteti i odbori direktora. Sa obzirom da se formiraju vertikalnim i horizontalnim povezivanjem razlikujemo dva temeljna tipa grupa u poduzeću vertikalne i horizontalne grupe. Formalne grupe mogu biti stalne ili povremene. Stalne su veritkalne a povremene su obično horizontalne. 

1. Veritkalne grupe – su sastavljene od managera i njegovih podređenih u formalnom lancu zapovijednaja. Ponekad se nazivaju funkcijskim ili zapovijednim grupama. Funkcijskim se grupama nazivaju stoga što su obično sastavljene na funkcijskoj osnovi a to znači da su one sastavljene od dva ili više zaposlenika koji obavljaju iste ili slične poslove.  Zapovijednim se grupama nazivaju stoga što čine onaj dio formalne organizacije kojim je obuhvaćen dotični manager sa sebi neposredno podređenim članovima koji s njim imaju odnos. 

2. Horizontalne grupe – su sastavljene od zaposlenika iste organizacijske razine ali iz različitih područja rada. One se formiraju iz različitih odjela sa specifičnim zadatkom nakon izvršenja kojega mogu biti raspoštene. Dva su najznačajnija tipa ovih grupa a to su: 

a. Task forces – predstavljaju takve vremenski ograničene grupe zaposlenika iz različitih odjela koje se osnivaju radi rješenja nekog specifičnog problema ili izvođenja nekog specifičnog projekta. 

b. Odbori – predstavljaju onaj dio organizacijske strukture koji ima duži pa i trajni karakter. U odnosu na task forces odbori trebaju službene predstavnike koji su kvalificirani za rješavanje problema.

3. Grupe za specijalne svrhe – formiraju se izvan formalne organizacijske strukture radi zvođenja projekta specijalne važnosti ili kreativnosti. Grupe za rješavanje problema formiraju se radi rješavanja aktualnih specifičnih i nerutinskih problema. Kreativne grupe osnivaju se radi toga da bi unosile inovaciju u poduzeće a što se postiže na različite načine. 

4. Samoupravne grupe – su one formalne grupe u koje se uključuju zaposleni radi njihove participacije u  odlučivanju i upravljanju vlastitim poslom a s ciljem unapređenja performanci. Razvoj ovih grupa odvija se u dvije etape u prvoj grupa preuzima rješavanje problema a u dugoj etapi preuzima visoki stupanj autonomije. Prvo su to grupe za rješavanje problema a onda prerastaju u samoupravne grupe. One su trajne i obično uključuju sljedeće elemente:

a. Grupa uključuje zaposlenike s različitim kvalifikacijama i i funkcijama s ciljem uspješnog izvršenja glavnog organizacijskog zadatka

b. Gupa ima pristup resursima kao što su informacije materijali oprema i drugi potrebnim za izvršavanje problema

c. Grupa je opunomoćena s ovlastima za donošenje odluka 

U samoupravnim grupama članovi pruzimaju managerske dužnosti kao što su raspoređivanje rada, planiranje godišnih odmora naručivanje materijala i sl.

Neformalne grupe

Se razlikuju od formalnih i formiraju spontano i neplanirano kao rezultat personalnih interakcija. Obično razlikujemo dva tipa neformalnih grupa:

· S obzirom na socijalne interakcije

· Interesne grupe – osnivaju se na temelju određenog interesa npr. Poboljšanje radnih uvijeta

· Prijateljske grupe osnivaju se uglavnom na temelju interpersonalne privlačnostia orijentirane su na zadovoljavanje nekih unutarnjih ljudskih osjećaja

· S obzirom na strukturu članstva

· Horizontalne grupe povezuju pojedince iste organizacijske razine u poduzeću a obično su interesnog karaktera

· Vertikalne grupe povezuju pojedince različitih organizacijskih razina u poduzeću a takošer su obično interesnog karaktera

· Mješovite grupe povezuju pojedince različitih organizacijskih razina različitih organizacijskih jedinca pa i različitih lokacija

Svi navedeni tipovi grupa izvedeni su iz stupnja formalnosti kao jedne od bitnih dimenzija grupa. Međutim treba naglasiti  da su za svaku grupu karakteristične još i dvije druge dimenzije stupanj privrženosti i  stupanj utjecaja. 

S aspekta privrženosti pojedinca grupi razlikujemo primarne i sekundarne grupe. 

· Primarne su u pravilu malne grupe u kojima interakcija između članova neposredan a identifikacija pojedinca visoka. 

· Sekundarne grupe su veće interakcije su manje i često indirektne posredstvo komunikacijskih kanala pravila ponašanja su formalizirana i standardizirana.  

S aspekta stupnja utjecaja kojeg grupe obično imaju razlikuju se apatične, nestabilne, strategijske i konzervativne grupe. 

· Apatične grupe su one grupe u kojima nema dovoljno interakcije među članovima a vodstvo grupe je bez inicijative s niskim stupnjem interakcije u odnosu na članstvo.

· Nestabilne grupe su one grupe ponašanje kojih je teško predvidjeti s obzirom da je ono promijenjivo – može oscilirati od potupne pasivnosti pa do bunta

· Strategijske grupe su takve grupe koje čine pojedinci koji obavljaju visokostručne poslove i koji imaju visoki stupanj autonomije

· Konzervativne grupe su takve grupe koje čine pojedinci visokog statusa u hijerarhiji managementa  a koji nisu skloni promjenama s obzirom da im te promjene mogu ugroziti stečene pozicije

102) Proces formiranja grupe

Grupe u poduzeću se formiraju kao rezultat interakcija između zaposlenih. Međutim razlozi koji se navode mogu biti sljedeći (Šuković)

· Interpersonalna aktrakcija – posljedica je utjecaja različitih faktora i to kako onih primarnih tako i onih sekundarnih. Primarnim se faktorima obično smatraju: sličnosti stava, kongruencija vrijednosti i karakteristike ličnosti. Sekundarnima se smatraju:blizina, kontakt i interakcija. 

· Privlačenje aktivnostima grupe – pretpostalja se da grupa obavlja takve aktivnosti koje su za onoga koji je trenutno izvan grupe privlačne po nekoj svojoj karakteristici. 

· Privlačenje ciljevima grupe –pretpostavlja da grupa ima ciljeve koji su za onoga tko je izvan grupe privlačni

· Grupno članstvo – samo po sebi može biti privlačno za pojedinca i to bez utjecaja članova grupe i grupnih aktivnosti. 

· Instrumentalni efekti grupnog članstva – polaze od toga da se ljudi udružuju u grupe i onda kada je cilj za kojim teže izvan grupe. 

Formiranje grupe je proces koji ima svoje stadije razvoja od onog inicijalnog pa do onog završenog. Tako Griffin navodi 4 sljedeća stadija u razvoju grupe:

1. formiranje – testiranje prihvatljivosti interpersonalnog ponašanja i međusobne zavisnosti potencijalnih članova grupe.

2. jurišanje – unutargrupni sukob i neprijateljstvo zbog strukturiranja grupe i izbora vođe

3. normiranje – stvaranje grupne kohezije što znači da članovi počinju shvaćati svoju ulogui ulogu drugih u podjeli grupe.

4. unapređivanje – grupa se počinje usmjeravati na stvarne probleme

Jewell / Reitz navode 6 osnovnih stadija u razvoju grupe:
· stadij 1 – orijentacija - neizvjesnost oko ciljeva moći i interpersonalnih odnosa je viska pa grupa prihvaća svakog vođu koji se pojavi na ovom stadiju njezina razvoja

· stadij 2 – sukobi i osporavanja – s vremenom ciljevi distribucija moći i interpersonalni odnosi postaju jasniji pa pojedinci nastoje pridobiti članstvo za svoje alternativne pravce djelovanja pri čemu nastaje borba za kontrolu nad grupom

· stadij 3 – kohezija – promjene moći započete u prethodnoj fazi sada završavaju pod novim vođom i uz konsenzus o autoritetu strukturi i procedurama što stvara osjećaj uključenosti svih članova

· stadij 4 – obmana – iskustvo iz prethodne faze stvara osjećaj da se problemi mogu brzo riješiti pa u participaciji i drugarstu članovi grupe vide harmoniju

· stadij 5 – razočarenje – međutim kada članovi grupe uvide da su njihova očekivanja neostvarena tada nastupa razočarenje

· stadij 6 –prihvaćanje – nakon razočarenja članovi grupe uviđaju da su njihova očekivanja bila nerealna pa se stoga i sami korigiraju adaptirajući očekivanja stvarnosti

103) Karakteristike grupe

Veličina grupe

Važan je faktor uspješnosti grupe pa je stoga logično što su bvrojna istaživanja posvećena tom fenomenu. Iako je teško unaprijed govoriti o tome kolika grupa treba biti stajalište da je idealna veličina grupe od 7 članova premda grupe variraju načešće u rasponu od 5-12 članova. Općenito se smatra:

· male grupe pokazuju više sklada postavljaju više pitanja i traže više opcija. Članovi se žele slagati jedan s drugim

· velike grupe – teže višem neskladu i različitim opcijama. Često se sastoje od dvije ili više podgrupa tako da se među njima javljaju različiti  konflikti. Općenito s porastom grupe:

· zahtjevi na virjeme i pozornost vođe su veći a vođa je psihološki udaljen od članova grupe

· tolerancija grupe na usmejravanje od vođe je viša a grupno donošenje odluka postaje centraliziranije

· grupna atmosfera je manje prijateljska, akcije su osobne i općenito zadovoljstvo članova je manje.

· Više podgrupa formira se unutar grupe a pravila i procedure grupe postaju formaliziranjija. 

Struktura uloga

Griffin navodi 4 važene karakteristike grupe – strukturu uloga, norme ponašanja, koheziju grupe i neformalno vodstvo. Struktura uloga pokazuje položaj svakog člana grupe u procesu ostvarivanja njezinih ciljeva.  Te su uloge različite pa neki igraju ulogu vođe drugi imaju ulogu izvršitelja neki djeluju prema drugim grupama itd. neko može preuzteti ulogu specijaliste za neki zadatak a netko može preuzeti ulogu osiguranja socioemocionalne potpore. Uz to neki mogu imati dvojaku ulogu a neki mogu ostati bez participacije u radu. Uloga specijaliste svodi se na pomaganje grupi u ostvarenju ciljeva pri čemu  on inicira nova rješenja predlaže nove opcije prenosi relevantne informacije sintetizira idje te stimulira na akcije.  Socioemocionalna uloga se svodi na pomaganje grupi ohrabrivanjem rješavanjem konflikata reduciranjem tenzija traženjem kompromisa i sl.  Dualna uloga integrira ulogu socijalemocijalnu ulogu i ulogu specijaliste pa takvi pojedinci mogu postati vođe grupe. Na svakom stupnju procesa moguće su distorzije ako štosu nejasnoća uloge konflikt uloge i preopterećenost uloge. Nejasnoća nastaje kada je nejasna odaslana uloga. Konflikt uloge se događa u onom slučaju kada su poruke i pitanja sastavljena jasno ali kontradiktorno. Moguć je konflikt između uloga i konflikt unutar uloge, zatim konflikt unutar emitera i konflikt unutar osobe koja nosti ulogu. Konflikt između uloga u matričnoj organizaciji može nastati između uloge u projektu ili pak između uloga koje pojedinac ima u dva ili više projekata. Konflikt unutar emitera nastaje kada isti izvor šalje jasne ali kontradiktorne poruke to je npr slučaj kada manager daje danas jedan nalog a sutra drugi o istoj stvari. Konflikt unutar osobe nastaje onda kada se uloga osobe razlikuje od njezinih potreba vrijednosti i stavova. Kozekvence svih navedenih konflikata su različite uključivši stres sa svim njegovim negativnim posljedicama.

Norme ponašanja

Norme su standardi ponašanja koje grupa prihvaća za svoje članove ona određuje granice između prihvatljivog i neprihvatljivog ponašanja. 

Da bi se govorilo o  normama nužno je da se ispune tri kriterija:

1. norme moraju biti standardi primjerenog ponašanja članova grupe

2. članovi grupe moraju prihvatiti norme

3. članovi grupe moraju biti svjesni da grupa podržava normu sistemom nagrada i kazni. 

Norme nastaju na razne načine ali su 4 osnovna izvora njihova nastajanja

1. eksplicitni iskazi 

2. kritični dokazi

3. prava ponašanja

4. prošla iskustva

navode se 4 klase varijabli utjecaja na konformitet grupnih normi i to:

· ličnost članova grupe – istraživanja pokazuju da su inteligentnije ličnosti manje konformne od onih manje inteligentnih te da su autoritarne ličnosti više konformne od onih neautoritarnih. 

· sitimulans koji izaziva odaziv – se odnose na sve stimulanse koji su povezani sa nomom na koju se prilagođava član grupe

· situacijski faktori – odnose se prvenstveno na veličinu i strukturu grupe

· intragrupni odnosi – uključuju varijable kao što su upotrebljena vrsta grupnog pritiska uspješnost grupe u izvršenju ciljeva i stupanj do kojega se članovi identificiraju sa grupom

konformnost je bitan preduvijet održavanja članstva grupe s obzirom da onaj koji se ne prilagođava normama grupe može biti podvrgnut sankcijama. 

Kohezija grupe

Kohezija grupe je stupanj lojalnosti i povjerenja članova prema grupi. U visoko kohezivnoj grupi članovi rade dobro potpomažu jedan drugoga i ostvaruju svoje ciljeve dok to u nisko kohezivnoj grupi nije slučaj. Brojni faktori koji utječu na kohezivnost grupe a svi se oni mogu klasificirati u one koje utječu na porast i one koje utječu na redukciju kohezivnosti grupe.

Faktori rasta kohezije:

· intergrupno natjecanje

· personalna privlačnost

· povoljna procjena

· sukladnost ciljeva

· interakcija

Faktori redukcije kohezije:

· veličina grupe

· nesukladnost ciljeva

· intragrupno natjecanje

· dominacija

· neugodno iskustvo

Faktori rasta kohezije grupe pokazuju da bi manager koji želi povećati razinu kohezije grupe morao osigurati određeni oblik intergrupnog natjecanja formiranjem grupe međusobno atraktivnih članova kojoj će osigurati poveljne uvjete za uspjeh utvrditi ciljeve prihvatljive za sve članove grupe te dozvoliti široku mogućnost intergracije.  

Vodstvo grupe

Svaka grupa ima svog formalnog vođu čiji je temeljni zadatak podupirati integraciju grupe stimulirati raspravu kreirati svijest o problemima te detektirati kada je grupa spremna da rješava razlike i unificira rješenja.  U skladu sa Vroom Yettonovim modelom ovakvo ponašanje vođe manifestirat će se u stilu vodstva grupe za koji mogu biti važna tri aspekta – nesklad u grupi, brzina donošenja odluka te promjene mišljenja članova grupe.  Kada se pojavi nesklad u grupi neki članovi moraju mijenjati svoje mišljenje da bi se ostvario grupni konsenzus. Uloga vođe u tome može biti različita bilo da obeshrabruje  manjinu bilo da je pridobije za većinski stav. Pored formalnog vođe grupa može imati i neformalnog vođu.  Neformalnim vođom se smatra ona osoba koja je angažirana u aktivnostima vodstva ali joj to pravo nije formalno priznato. Za njega je karakteristično sljedeće (Zvonarević)

· vođa spontano i dovrovoljo prihvaćen među članovima grupe

· vođa izražava osjećaje i težnje grupe jer je on najćešće odabran za vođu zato da vodi grupu ciljevima koje je ona odabrala. 

· u odnosu vođe prema ostalim članovima grupe ne postoji socijalni raskorak i odnos par distance

· Izvor autoriteta vođe jest u samoj grupi

· U održavanju grupne discipline koja je nužna u svakom kolektivnom izvršavanju zadataka vođa se uglavnom služi socijalnim pritiskom same grupe

U mnogim slučajevima neformalni vođe su veoma moćni i to stoga što posjeduju referentnu i stučnu moć. Stoga oni mogu biti od velike koristi za poduzeće kada rade u intersu poduzeća odnosno mogu biti od velike štete za poduzeće kada rade protivno njegovim interesima

104) Upravljanje konfliktima - interpersonalni i intergrupni konflikt

Pojam i karakteristike konflikta

U sklopu interpersonalnih, intrapersonalnih i intergrupnih odnosa koji se javljaju u poduzeću javlja se i konflikt kao važan tip ovih odnosa. On se obično definira kao nesklad između dvije ili više osoba ili grupa a u poduzeću se javlja između zaposlenih pojedinaca radnih grupa ili organizacijskih jedinica. Jednim imenom svi se ovi konflikti nazivaju organizacijskim konfliktima a njima se bavi jedan poseban dio managementa koji  se naziva Conflict Management. 

Kada se analizira osnos između konflikta i performaci tada se mogu uočiti tri sljedeća slučaja:

U slučaju niskih performanci u okolini, mali poticaj, malo stimulativnih ideja, apatija i stagnacija. Radi se o disfunkcijskom utjecaju konflikta na organizaciju

U slučaju visokih preformanci i srednje razine konflikta što u poduzeću implicira pozitivno kretanje prema ciljevima inovaciju i promjene traženje rješenja problema kreativnost i brzu adaptaciju na promjene u okolini.  U ovom se slučaju radi o funkcijkom utjecaju konflikta na organizaciju. Treći je slučaj niskih performanci i visoke razine konflikta što u poduzeću implicira poremećaje, otežanu koordinaciju, ispreplitanje aktivnosti i kaos. Radi se također o disfunkcijskom utjecaju konflita na organizaciju.  Obično se navode 4 grupe faktora koji utječu:

· Međuzavisnost – nastaje kada izvršenje zadataka jedne osobe ili grupe zavisi o drugoj

· Razlike u ciljevima – proizlaze iz činjenice da poduzeće čine ljudi i njihove grupe koji imaju svoje ciljeve

· Razlike u percepcijama – mogu uzrokovati organizacijski konflikt s obzirom da pri njihovoj podjeli i alokaciji dolaze do izražaja mnoge razlike u grupnim ciljevima. Razlike u precepcijama također mogu uzrokovati organizaciski konflikt a one su očino rezultat mnogih faktora utjecaja kao što su:

· Različiti ciljevi

· Različiti vremenski horizonti

· Nepodudarnost statusa

· Netočnost percepcija

· Rastuća potreba za specijalistima – uvjetuje konflikt na reslaciji štapskih i linijskih službi. Gibson/Ivancevich /Donnelly navode uobičajene razloge ovog konflikta koji se sastoji u:

· Primjećenom smanjenju autoriteta linijskog managementa

· Socijalnim i fizičkim razlikama

· Zavisnosti linijskog managementa o znanju štapskih stručnjaka

· Različita lojalnost koja karakterizira linijskog managera i štapskog specijalistu

Upravljanje konfliktom

Postoje dvije tehnike upravljanja konfliktom:

1. tehnike rješavanja intergrupnih konflikata – nastale su u okviru tradicionalne teorije managementa koja je smatrala konflikt štetnim pa je stoga zagovarala potrebu njegova eliminiranja. To su uglavnom kurativne tehnike koje se primjenjuju tek nako što je konflikt postao primjetan. Od tih tehnika su najpoznatije:

· rješavanje problema

· superordiniranje ciljeva

· ekspanzija resursa

· izbjegavanje

· izglađivanje

· konpromis

· autoritarni nalozi

· alterniranje ljudske varijable

· alterniranje strukturnih varijabli

· identifikacija zajedničkog protivnika

2. tehnike simuliranja intergrupnih konflikata – nastale su u okviru bihevioralnih i intrerakcijskih teorija koje konflikt smatraju prirodnim i štoviše u izvjesnoj mjeri poželjim. U tu su svrhu razvijene adekvatne tehnike kao što su:

a. komuniciranje

b. uključivanje vanjskih osoba u grupu

c. alterniranje organizacijske stukture

d. simuliranje natjecanja. 

105) Sistemi komuniciranja u poduzeću

Podrazumijeva se metodički i planski oblikovana mreža kretanja informacija kojom su povezani pojedinci radna mjesta organizacijske jedinice i organi. Obično se razlikuje unutrašnji i vanjski sistem komuniciranjapri čemu je prvi orjentiran na komuniciranje informacija unutar samog poduzeća, a drugi je orjentiran na komuniciranje informacija između poduzeća i okoline. Segmentacija sistema komunikacija u poduzeću provodi se vertikalno i horizontalno. Pri izgradnji komunikacijskog sistema javljaju se određeni problemi od kojih Weaver izdvaja tri kategorije:

1. tehnički problemi

2. semantički problemi

3. problemi efektivnosti

1. Nositelji komunikacije

Svi članovi jedne grupe ne mogu komunicirati istovremeno sa svim članovima druge grupe to grupa mora imati predstavnika. U formalnoj organizaciji to je rukovoditelj koji je ovlašten da predstavlja dotičnu organizacijsku jedinicu. Stoga se u komuniciranju između organizacijskih jedinica njihovi rukovoditelj tretiraju kao nositelji komunikacije. 

2. Sadržaj komunikacija

Sadržaj komunikacija su podaci odnosno inforamcije koje kolaju komunikacijskim kanalima. Podatak se obično definira kao iskaz dan jednom izjavnom rečenicom a informacija se definira kao podatak koji primatelju posreduje neku relevantnu novost. Da bi informacije postigle svoju svrhu one moraju biti istinite pravovremene dovoljen i formalizirane, jednostavne ali ipak sasvim određene isključujući svaku neodređenost koja bi uvjetovala nagađanja i nesporazume. 

3. Oblici komuniciranja

Dva su osnovna oblika komunikacije

(1) usmene komunikacije – smatraju se one komunikacije u kojima se izgovorena riječ korisiti za izražavanje namjere. U praksi managementa postoje različiti oblici usmenih komunikacija kao što su:

a. razgovor licem u lice

b. grupni razgovor

c. telefonski razgovor 

d. objava pomoću radija, televizije, i razglasa

prednosti usmenog komuniciranja su diskrecija, veća i neposredna mogućnost prilagođavanja poruke primateljima, mogućnost drugih vrsta utjecaja na primatelja, brzina otklanjanja nejasnoća, sigurnost prijema porke, brzina prijenosa umene poruke, impresija pošiljatelja auditorijumom, usmeno komuniciranje pruža mogućnost sklapanja prijateljstva i kompromisa čime se poboljšava organizacijska klima. Nedostatak je iskrivljenje kada poruka mora proći kroz više instanci. 

(2) pismene komunikacije – odvijaju se posredstvom odgovarajućih medija od kojih su najčešći tekst tablica grafikon i slika  a javljaju se u obliku poslovnih pisama, brzojava, službenih bilješki, zapisnika izvještaja itd. Prednsti pismene komunikacije su:

a. pisane informacije se mogu dokazati

b. trenutak primanja određuje primatelj

c. daju preglednost jasnoću mogućnost ponovnog čitanja

d. omogućavaju da se komplicirane činjenice iznesu na pogodan način u adekvatno priređenom tekstu

e. omogućavaju prenošenje kvantitativnih podataka

f. znatno veća mogućnost prijema poruke

g. znatno veća izražajnost u odnosu na govornu poruku

h. omogućavaju selekciju na temelju cjelovitosti poruke

Glavni nedostatak je u tome što se troši puno vremena i što im nedostaje promptna povratna informacija.

(3) Elektronski medij – najznačajnija elektronska komunikacija uključuje telekonfreneciju pomoću koje zaposlenici na različitim lokacijama komuniciraju putem telefona ili pak jedni druge vide na televizijskom montoru kao sudionike u grupnoj raspravi. (PC) prednost elektronske komunikacije je u brzini i efikasnosti prijenosa poruka širokom broju zaposlenih. 

(4) Neverbalna komunikacija – komunikacija izrazom lica, pokretima tijela, fizičkim kontaktom, i gestama. 

4. Putovi komunikacija

Predstavljaju postupak i redosljed u prenošenju informacija između pojedinca i organizacijskih jedinica odnosno između instanci u poduzeću. Razlikuju se:

Formalni putovi komunikacija – nazivaju se redovitim službenim putem komunikacija a karakterizira ih standarndo i ujednačneno komuniciranje o određenim stvarima na točno određeni način koji zaposleni moraju slijediti. Razlikuju se dvije osnovne vrste komunikacijskih putova:
a. vertikalni putovi komuniciranja – predstavljaju formalnu liniju izvještavanja a odnose se na komunikacije između managera i njihovih nadređenih i podređenih. Razlikujemo dvije vrste putova vertikalnog komuniciranja:

· komuniciranje odozdo prema gore – je proces u kome podređeni prenose informacije nadređenima. Kao tipična sredstva komuniciranja prema gore se koriste sistem sugestija, procedure molbi i žalbi, konzultativni sastanci, sistem pritužbi, zajedničko postavljanje ciljeva, grupne sjednice, praksa i politika otvorenih vrsta, upitnici izlazni intervjui  i dr. Problemi prema gore su također u bonbardiranju managera inforamcijama, također neki zaposleni nisu otvoreni prema managerima i žele prenjeti informacije samo o onome što je dobro jer se žele pokazati kompetentnima, nemeju povjerenje u managere i plaše se da bi mogli biti kažnjeni za nešto što nisu dobro napravili, plaše se da će manager kazniti poručitelja ako prenosti probleme iako ih sam nije stovrio. 

· komuniciranje odozgo prema dolje - ovim se komunikacijama prenose instrukcije o posovima, opisi poslova, politike i procedure, povratna veza itd. Prijenos ovih poruka može biti na razne načine a najčešće je to brifing grupa, sastanak štaba, neposredno. Tri su osnovna problema koji se mogu javiti u prijenosu poruka odozgo prema dolje: informacijsko preopterećenje (bombardiranje sa mnoštvo nepotrebnih informacija), nedostatak otvorenosti , filtriranje. Filtriranje predstavlja ozbiljan problem u poduzeću sa obzirom na to da se one nužno moraju prenosti od jedne do druge razine managementa i to uvjetuje gubitak informacija.  

b. horizontalni putovi komuniciranja – predstavljaju tijekove informacija između osoba ili grupe iste organizacijske razine u poduzeću. Pretpostavlja se da su ovi putovi komunikacija razvieni između managera iste razine nego između nemanagera iste razine. Osnovna je svrha ovih putova komuniciranja:

· koordiniranje i integriranje međuzavisnosti organizacijskih jedinica

· pomoć u rješavanju zajedničkih problema dvaju ili više organizacijskih jedinica

· povezivanje projektnih grupa u matričnoj organizaciji kako bi se donosile efikasne odluke
c. Laterlani popriječni putovi komuniciranja uključuju horizonatlni tijek informacija izemđu pojedinaca ili grupa na istoj ili sličnoj organizacijskoj razini te dijagonalni tijek informacija između pojedinaca ili grupa na različitim organizacijskim razinama. 

Neformalni putovi komunikacija – popratna su pojava onih formalnih nemoguće je pretpostaviti da u nekom poduzeću pored formalnih ne postoje i oni neformalni putovi komuniciranja. Tu nije riječ o putovnima komuniciranja unutar i između neformalnih grupa već je riječ o  putovima komuniciranja unutar i između formalnih grupa. Dva su tipa neformalnih komunikacija koji se koriste u poduzećima i to su:

d. management hodanjem okolo – manager direktno komunicara sa zaposlenicima

e. Grapavine – su neformalne komunikacije između pojedinaca koje ih povezuju u svim pravcima. One se pojavljuju kao odgovor na situacije koje su važne gdje postoji dvosmislenost i u uvjetima koji potiču tjeskobu. 

106) Kontroliranje - Pojmovna određenja

Kontroliranje je proces u kojemu se primjenom odgovarajućih aktivnosti provodi mjerenje i korekcija performaci a radi osiguranja ostvarenja ciljeva poduzeća.  Negativno poimanje kontroliranja se interpretira kao neka vrsta ograničavanja prisiljavnja pa čak i manipuliranja ljudima a što posebno dolazi do izražaja u širim društvenim relacijama. U samom poduzeću  suština i značenje kontroliranja prilično je jasno ono se shvaća kao Griffin

· Pomoć poduzeću u adaptaciji na promjene uvjeta

· Ograničenje kompliciranja grešaka

· Pomoć poduzeću da se nosi s kompleksnošću

· Pomoć u minimizaciji troškova

Efikasna kontrola u poduzeću može značajno utjecati na smanjenje svih vrsta utrošaka s ozbirom da ona uspoređuje zadane s ostvarenim veličinama stvarajući osnovu za eventualne intervencije.  U literaturi se navodi pet osnovnih kriterija efektivne kontrole u poduzeću a to su:

· Povezanost sa željenim rezultatima – ako se štiti imovina poduzeća, ako se osigurava održavanje kvalitete proizvoda i usluga poduzeća, izvrši prihvatljva standardizacija performanci.
· Objektivnost – stupanj njene nepristranosti u odnosu na objekt kontrole

· Kompletnost – veličina obuhvaćenosti željenih ponašanja i rezultata u poduzeću

· Pravovremenost – da bi bilo efikasno kontroliranje mora biti pravovremeno. 

· Prihvatljivost – važno je da li zaposleni prihvaćaju tu kontrolu ili ne.

107) Proces kontroliranja

Odvija se kroz određeni broj etapa pa tako Griffin razlikuje 4 etape procesa kontroliranja:

1. Postavljanje standarda

Standardi predstavljaju ciljane veličine s kojima će sekomparirati aktualni ili očekivani učinak. Ako su dobro postavljeni standardi već u tijeku procesa odvijanja neke aktivnosti signaliziraju da li se taj porces odvija u planiranim okvirima ili iz nijh izlazi. 

Oni mogu biti kvantitativne i kvalitativne naravi dok su drugi procjendbeni prvi su mjerljivi:

Kvantitativni standardi obično se javljaju kao:

1. fizički standardi – naturalne veličine apsolutnog ili relativnog izraza (t, kg )

2. vrijednosni standardi od kojih su najznačajniji (novčano izražene veličine apsolutnog ili relativnog izraza)

a. standardi troškova
b. standardi kapitala

c. standardi prihoda

Kvalitativni standardi obično se javljaju kao:

1. deskriptivni standardi – odnose se na one veličine koje se ne mogu kvantitativno izraziti (ljudske osobine)

2. programski standardi – neka aktivnost iz određenog programa se tretira kao standard (npr.  program osvajanja novog proizvoda)

3. ciljni standardi – izvode se iz postavljenih ciljeva ali su nekvantitativne naravi (npr. povećanje razine znanja ili vještina, stvaranje bolje radne klime)

2. Mjerenje performanci

Je postupak u kojem se utvrđuje da li su postavljni standardi ostvareni i u kojem stupnju te razlozi zbog kojih je došlo do odstupanja.  Da bi se osigurala efikasnost mjerenja performanci prikupljnje i obrada informacija mora imati svoju dinamiku nake će se informacije prikupljati dnevno  neke tijedno ili dekadno neke mjesečno idr. 

3. Komparacija standarda i peformanci

Je postupak u kojem se uspoređuju prikupljeni podaci o performancama sa standardima tih performanci. Svrha ove komparacije je:

· odstupanje ostvarenja od standarda – mogu biti pozitivna i negativna a njihova se veličina može kretati u tolerantnom i netolarentnim granicama

· veličine odstupanja od standarda

· razloge odstupanja od standarda

Dok se komparacija standarda i peformanci utvrđivanjem veličine i smjera odstupanja odvija automatski, dotle je utvrđivanje razloga odstupanja stvar specijalnih slučajeva analiza. 

4. Evaluacija peformacni i akcije

Pretpostavlja analitičke i dijagnostiček sposobnosti managera bez obzira da li analizu uzroka odstupanaj provodi on sam ili to čine specijalizirane službe.  Griffin razlikuje tri uobičajena pravca akcije:

· održavanje status quo – preporučljivo onda kada su odstupanja od standarda toliko mala da se ne isplati poduzimati neke akcije koje bi osigurale standardno ostvarenje. 

· korekcija devijacija - međutim kada su ta odstupanaj velika tada je korekcija devijacije neminovna

· promjena standarda – obično je posljedica spoznaje da su oni nerealno postavljeni.

koje će se korekcije poduzeti ovisi o razlozima koji su utjecali na odstupanja od postavljanih standarda a što se utvrđuje analizom. Funkcionalno ti razlozi mogu biti u planiranju, kadroviranju, organiziranju, vođenju. 

108) Sistemi kontrole

Za utvrđenje uspješnosti ostvarivanja ciljeva moraju se kontrolirati dvije temeljne grupe performanci jednu čine one posredstvom kojih poduzeće potvrđuje svoju akceptaciju u okolinu a drugu one koje povrđuju spodobnost poduzeća z atu akceptaciju. Stoga se i razlikuju dva temeljna tipa sistema kontrole a to su:

· sistem izvanoragnizacijske kontrole

· sistem organizacijske kontrole

Oba sistema su realnost svakog poduzća, temeljno je pitanje kako su oni oblikovani i kako se ostvaruju. 

Izvanorganizacijska kontrola

Ovo je sistem kontrole koji funkcionira izvan poduzeća a čine ga mehanizmi tržišta preko djelovanja ponude i potražnje pokazuju da li je poduzeće prihvaćeno od sovje okoline i u kojoj mjeri.  Taj mehanizam najčešće se naziva tržišna kontrola koja se provodi postavljanjem sistema cijana posredstvomkojih se prate i vrednuju pefromance poduzeća. Ona je moguća samo onda kada je poduzeće u stanju da uspostavi objektivna financijska mjerila peformanci. Tri su opća oblika tržišne kontrole to su:

1. Tržišna cijena dionica

Cijene dionice je primarno mjerilo perfomanci poduzeća s obzirom da je ona rezultat ponude i potražnje na tržištu kapitala. Ukoliko cijene dionica porasut u odnosu na nominalnu vrijednost tada je to znak da je management izabrao prave ciljeve pa će stoga i dalje uživati podršku dioničara. Posebna senzibilnost managera dolazi do izražaja u onom slučaju kada se promjene u cijeni dionica reflektiraju na visinu managerskih kmopenzacija. To se događa samo kada je dio managerske plaće isplaćen u dionicama.

2. Stopa povrata kapitala 

Ukazuje na sposobnost poduzeća da u danom roku povrati uloženi kapital investitora. Ukoliko je management vodio poduzeće tako da je ono u najkraćem roku donijelo investitorima povrat njihova kapitala utoliko je on bio uspješan. 

3. Transferne cijene

U multidivizijskim poduzećima u kojemu operiraju relativno autonomni dijelovi kvaliteta ukupnih performaci izražava se i kvalitetom performanci svakog od tih dijelova. Riječ je o izboru takve strategije cijena koja u interdivizijskoj razmjeni osigurava uspješnost poduzeća kao cjeline. U tom je smislu moguće razlikovati dvije vrste transfernih cijena tržišno i troškovno orjentirane. Tržišno su one cijene u interdivizijskoj razmjeni koje su utvrđene na temelju tržišnih cijena predmeta internog transfera a to su najčešće puna tržišna cijena. Troškovno orijentirane cijene su one transferne cijene u interdivizijskoj razmjeni koje su utvrđene na temelju troškova predmeta internog transfera a to su najčešće puni troškovi varijabilni ili pak uvećani puni troškovi. 

Organizacijska kontrola

Sistem organizacijske kontrole je u lociran u tim jedinicama. Primjenjuje se u onim slučajevima kada izvanorganizacijsku kontrolu nije moguće koristiti sa obzirom da se ne mogu uspostaviti relativno objektivirani mjerljivi standardi za kontrolu i vrednovanje performanci. Razlikujemo dva tipa kontrole prvi je bilokratska a drugi je kontrola grupe.

· Birokratska kontrola – je formalno i mehanistički strukturirano uređenje ponašanja jedinica i grupe u poduzeću a karakteristična je za birokratsku organizacijsku strukturu. Od pojedinaca se zahtijeva striktno poštivanje a materijalna stimulacija i sankcija osnovni su instrument utjecaja na ponašanje pojedinca i grupe. Ovaj sistem zahtijeva aktivno uključivanje managementa koji ovdje ima ulogu kontrolnog instrumenta. 

· Pravila i procedure – ostvarivanje ciljeva i izvršavanje zadataka uvjetovano je upravo  određenim a ne bilo kojim ponašanjem sudionika.

· Budžeti – budžet se obično definira kao numerički prikaz očekivanih rezultata. Taj prikaz može biti u novčanom ili naturalnom obliku.

· Standardizacija – u onom slučaju kada je sadržaj rada specificiran ili programiran a to ne znači da se njome direktno utijeće na ponašanje u organizaciji. Standardizacija obuhvaća tri aspekta a to su:

1) Standardizacija inputa – ovdje se radi o preliminarnoj kontroli koja je usredotočena na input svih resursa u poduzeću. Što se ljudskih resursa tiče ovde je kontrola usredotočena na njihovu regrutaciju i selekciju. Što se materijalnih resursa tiče ova je kontrola usredotočena na njihove performance kao što su količina kvaliteta dizajn pouzdanost itd.

2) Standardizacija throughptua – obuhvaća sve aktivnosti koje se odnose na transformaciju ili konverziju inputa u otuput. Tehnološka pravila  i procedure su osnovni način ostvarivanja ove standardizacije. 

3) Standardizacija outputa – sastoji se u tome da se specificiraju karakteristike performanci finalnog proizvoda ili usluge. 

· Kontrola grupe – kontrola grupe je neformalno i organski strukturirano uređenje ponašanja pojedinca i grupa u poduzeću a karakteristika je za organske organizacijske strukture. Sistem nagrada nije usmjeren na idividualne već na grupne performance. Za razliku od birokratske kontrole kontrola grupe je mehanizam koji stvara sama grupa uspostavljanjem internog sistema organizacije normi i vrijednosti. Cilj joj je samokontrola gdje pojedinac osjeća da radi najbolje što može prema tome kontrolom grupe zaposleni nisu kontrolirani od nekog eksternog sistema prisile kao što su direktno nadređeni ili posebna kontrlona grupa. Norme su koncepcije poželjnih oblika ponašanja konkretnije standarda za radno ponašanje i očekivane efekte.  Moguće je razlikovat više tipova organizacijske kulture kao što su:

· Kultura moći – karakteristična je po tome što ima u sredini jednu centralnu figuru od koje se moć širi na cijelu organizaciju

· Kultura uloga –naglašava pravila i procedura koja se definiraju u vrhu organizacije a kojima se utvrđuju uloge svakog člana organizacije

· Kultura zadataka – determiniran orijentaciju na zadatak u koji nitko nema dominantnu ulogu naglasak je na grupu stručnost nagrade za rezultate te integraciju individualnih i grupnih ciljeva. 

· Kultura pojedinaca – fokusira pojedinca a organizacija je instrument za ostvarivanje njegovih ciljeva.

109) Razina kontrole poduzeća

Navedeni sistem i kontrole primjenjeni su odgovarajućim razinama u organizaciji te povezani s pojedinim tipovima strageije koji se razvijaju na tim razinama organizacije. S aspekta managementa neophodno je sagledati četiri razine kontrole a to su:

1. Kontrola na individualnoj razini

Odnosi se na rezultate koje ostvarjuje svaki pojedinac na svom radnom mjestu izvršavajući one zadatke koji su mu dodijeljeni iz ukupnog zadatka poduzeća. Obično se razlikuju primarni i sekundarni zadaci. Primarni su oni kojima se ostvaruje djelatnost poduzeća a sekundarni su oni koji omogućuju podupiru ili pospješuju primarne zadatke obično se nazivaju neproizvodni zadaci. Da bi se ostvarila uspješna kontrola kvalitete moguće je primijeniti dva tipa ove kontrole a to su: 

1. kontrola kvalitete unaprednom spregom – je aktivna anticipacja problema koje treba riješavati prije nego nastanu. 

2. kontrola kvalitete povratnom spregom – je takav oblik kontrole koji osigurava da se jednom nastale greške neće ponoviti. 

Oba oblika su orijentirana na mejerenje atributa i njerenje varijabli inputa throughputa i outputa dimenzija kvalitete proizvoda. 

2. Kontrola na funkcijskoj razini

Funkcijska razina je ona organizacijska razina koju karakterizira postojanje grupa istorodnih ili sličnih poslova a koje se obično nazivaju poslovnim funkcijama. 

Postoje različite klasifikacije poslovnih funkcija ali ovo su najčešće:

· istraživanje i razvoj – karakterizira kreativni proces rada kojega je kontrola outputa teška i skupa.  Zato se kontrolira input.

· Prodaja – karakteristična je po tome što su njezini outputi potpuno prepoznatljivi a manifestiraju se u proizvodima ili uslugama koje je ona dužna plasirati na tržište.

· poslovanje s materijalima – karakteristična je po tome što osigurava potrebne materijalne inpute za normalan proces rada.

· Operatika – je karakteristična po tome što je ona orijentirana na proces trasformacije ili konverzije inputa o outputu. 

· ljudski resursi – karakterisitčna je po tome što je orijentirana na različite procedure u vezi s regrutiranjem selekcijom obukom razvojem  i drugim aktivnostima koje se odnose na osoblje.

· financije i računovodstvo – je karakteristična po tome što se njezini rezutati mogu teško kontrolirati pa se stoga pribjegava organizacijskoj kontroli koja se provodi pomoću pravila, procedura, standarda i budžeta.

3. Kontrola na divizijskoj razini

Divizijska razina često je nazvana poslovna razina s obzirom da se na toj razini formiraju poslovne jedinice kao što su profitni centri investicijski centri odnosno strategijske poslovne jedinice. Na ovoj se razini integriraju funkcijske aktivnosti radi ostvarenja strategijskih ciljeva. Stoga kontrolni sistem mora biti osposobljen za nadzor i vrednovanje interfunkcijskih aktivnosti. Koji će se tip kontrole primijeniti ovisi o tipu izabrane strategije. 

4. Kontrola na korpojacijskoj razini

Poduzeće mora izabrati onu organizacijsku strukturu koja će mu omogućiti da operira efikasno u brojnim različitim poslovima.  U tu svrhu poduzeće obično bira jedan od modela multidivizijske strukture u zavisnosti o tome da li se radi o nepovezanoj diverzifikaciji povezanoj diverzifikaciji ili vertikalnoj integraciji. Nepovezano diferencirane korporacije karakteriziraju proizvodno tehnološki i  tržišno nepovezane aktivnosti, povezano diverzificirane korporacije karakterizira povezanost djelatnosti koje se razvijaju s osnovnom djelatnošću  u tehnološkom i tržišnom smislu. Veritkalno intergrirane korporacije karakterizira visoki stupanj tehnološke povezanosti dijelova i njihova međuzavisnost, što onemogućava da se izvan organizacijska kontrola primjeni unutar organizacije već samo izvan nje.

110) Mjerila performanci

Predstavljaju one pokazatelje u kojima će se izražavati učinkovitost poslovanja.u tu svrhu management mora utvrditi što to želi mjeriti odnosno koji su to procesi i rezultati mnejrenjem kojih se dolazi do spoznaje da li poduzeće ostvaruje svoje ciljeve. Pri definiranju performanci koje će se mjeriti u procesu kontrole obično se polazi od aspiracija svih zainteresiranih kao što su vlasnici, manageri, zaposleni, kupci, dobavljači, banke, vlada i dr. u tom će se smislu razlikovati:

· mjerila korporacijskih performanci

· mjerila performanci divizijskih jedinica

· mjerila performanci funkcijskih jedinica

· mjerila individualnih performanci

Prema tome mjerila koja će se koristiti zavisiti će o organizacijskoj jedinici performance koje će se mjeriti kao i o ciljevima koji se žele ostvariti. Neka mjerila kao što je ROI veoma su pogodna za vrednovanje korporacijskih ili divizijskih mogućnosti ostvarivanja ciljeva profitabilnosti. 

111) Operacijski management - pojam i karakteristike

Operacijski management najčešće se definira kao sustavno upravljanje i kontrola procesa transformacije inputa i outputa. Po svom sadržaju operacijski management obuhvaća dizajniranje, operiranje i kontroliranje proizvodnog sistema u poduzeću. Njegova se važnost manifestira u sljedećem:

1. proizvodnja je središnja organizacijska funkcija 

2. proizvodna funkcija određuje tijekove resursa kroz organizaciju

3. društvo veoma zavisi od outputa proizvodnih poduzeća

4. proizvodna funkcija je veoma povezana s mnogim ozbiljnim društvenim problemima kao što je nedostatak resursa inflacija i opadanje proizvodnosti. 

Sistem organizacijskog managementa uključuje pet komponenti okolinu inpute, transformacijski proces i outpute. 

Okolina u kojoj se praktički odvija cijeli transformacijski proces može utjecati na operacijski management. Inpute čini resursi koji mogu biti različite naravi ljudski materijalni energetski informacijski i novčani. Manageri i radnici koriste resurse radi transformacije inputa u outpute.  Transformacijski proces čine one aktivnosti kojima se input transformira u output. Output dobara čine dobra ili usluge koji se u operacijskom managementu obično nazivaju proizvodom. 

113) Metode financijske kontrole

Najvažnije od ovih tehika i metoda su:

· budžetska metoda

· financijski izvještaji

· cash management

· finacijski indikatori

· financijska revizija

1. Budžetska kontrola

Budžetiranje se obično definira kao proces istraživanja seta planiranih aktivnosti za naredni period u numeričkim izrazima a sam se budžet tretira kao plan izražen u numeričikim terminima. Postoje različite klasifikacije vrsta budžeta a sve bi se one mogle svesti na sljedeće:

· vrste budžeta s obzirom na budžetsko razdoblje – razlikujemo tri vrste budžeta:

· godišnji budžet – je temeljna i najvažnija vrsta budžeta koji kao dio strategijskog plana poduzeća transponiran u financijski izraz obično predstavlja razdoblje od 1 g.

· budžet kapitalnih izdataka  - koji se odnosi na razdoblje od 5-10 godina obuhvaća proračun potrebnih investicijskih ulaganja u stalnu imovinu

· neprekidan trajan budžet – podrazumijeva takvu vrstu budžeta kod kojeg se stalno pridodaje naredni mjesec zadnjem tako da uvijek pokriva razdoblje od godine dana

· vrste budžeta s obzirom na obuhvat razine aktivnosti – razlikujemo dvije vrste i to:

· budžet poduzeća – obuhvaća sve aktivnosti poduzeća kao cjeline izražene u financijskom ili nekom drugom izrazu a odnosi se na dugoročno i kratkoročno razdoblje. 

· budžet dijelova poduzeća – obuhvaća samo one aktivnosti koje se odnose na odgovarajući organizacijski dio poduzeća. 

· vrste budžeta s obzirom na njihov sadržaj – obično se razlikuje glavni budžet od pojedinačnih budžeta koji su direktno ili indirektno sastavni dio glavnog budžeta. Glavni budžet obično se sastoji od međusobno povezanih pojedinačnih budžeta koji u toj simbiozi prikazuju ukupne aktivnosti budućeg poslovanja poduzeća.  U većim poduzećima obično se izrađuju i tzv. Budžeti odgovornosti.  

· vrste budžeta s obzirom na način izražavanja budžetskih veličina
· vrijednosno izraženi budžeti   

· naturalno izraženi budžeti

S obzirom da budžet izražava planirano i stvarno stanje određenih veličina koje imaju karakter imnputa ili otuputa to ukazuje na mogućnost dvojake budžetkse kontrole:

· budžetska kontrola tekućih aktivnosti – ima karakter preventivne kontrole s obzirom da se ona odnosi na aktivnosti u tijeku. 

· budžetska kontrola ostvarenih rezultata – ostvrenih rezultata ima korektivni karakter s ozirom da se javlja nakon što je aktivnost izvršena 

2.  Financijski izvještaji
1. Bilanca – (Balance sheet) je prikaz aktive i pasive poduzeća u nekoj vremenskoj točki koja je občno kraj fiskalne godine. 

2. Iskaz dobiti i gubitka (income statement) – sumira prodaju poduzeća u određenom razdoblju prikazujući s jedne strane prihode s druge strane troškove. 

3. Cash management je sistem upravljanja gotovinom u cilju nezina što boljeg korištenja.  Da bi cash management mogao funkcijonirati nužno je oblikovati odgovarajući informacijski sistem koji osigurava kontinuiranu sliku stanja i kretanja gotovine.  U tu svrhu Kreitner  kaže da je  6 mogućnosti za ostvarivanje dodatnih profita iz gotovinskih resursa poduzeća:
a. Održavanje kretanja gotovine

b. Koordiniranje tijeka gotovine između organizacijskih jedinica u poduzeću

c. Konkurenicja u bankarskim uslugama

d. Diverzifikacija kratkoročnih portfolio ulaganja

e. Iskorištenje prednosti stranih valutnih razlika

f. Širenje baza pozajmica

Osnovno pravilo cash  managementa je da se gotovina mora uvijek kretati što je veći obrt gotovine to se s manjom sumom mogu podmiriti iste obveze pa ostaje višak gotovine koji se može plasirati. 

4. Financiski indikatori predstavljaju različite indikatora koji se izračunavaju na temelju podataka iz financijskih izvještaja. Kategoriziraju se u pet osnovnih glavnih grupa (Buble)

a. Pokazatelji profitabilnosti – smatra se najvažnijim dijelom financijske analize a obično se provodi primjenom sljedećih 5 pokazatelja

1. bruto profitna marža

2. operativna profitna marža

3. neto profitna marža

4. povrat na ukupni kapital

5. povrat na ukupni dionički kapital

b. Pokazatelji likvidnosti – likvidnost je sposobnost poduzeća da u roku podmiruje sve svoje tekuće obveze. Obično se izražava sljedećim pokazateljima:

1. tekući odnos

2. brzi odnos

3. zalihe prema neto radnom kapitalu

c. Pokazatelji financijske poluge – predstavljaju poduzeću mjeru isplativosti zaduživanja a kreditorima mjeru za procjenu stupnja rizika ulaganja u poduzeće. To su:
1. stupanj zaduženosti – pokazuje koliki se dio imovine poduzeća financira iz tuđih izvora. 

2. odnos duga i glavnice – pokazuje zaduženost poduzeća u odnosu na vlastiti kapital

3. odnos dugoročnih obveza i glavnice – pokazuje koliki je dio izvora kapitala poduzeća financiran iz dugoročnih obveza

4. odnos pokrića kamata – da li je operativni dobitak koji se ostvaruje  u poslovanju dostatan za podmirenje kamata

d. Pokazatelji aktivnosti – predstavljaju mjerila izdašnosti prihoda od prodaje, a to su:

1. obrtaj zaliha

2. obrtaj dugotrajne imovine

3. obrtaj tekuće imovine

4. obrtaj neto potraživanja

e. Pokazatelji investiranja – pružaju podatke o efektima ulaganja u redovne dionice. 

1. zarada po dionici

2. dividende po dionici

3. povrat na dioničku glavnicu

4. prinos od dividendi

5. cijena prema zaradi po dionici 

5. financijska revizija – u odnosu na druge tehnike kontrole koje se mogu koristiti i u druge svrhe usmjerena je isključivo na kontrolu, postoje dva tipa revizije:

a. ekterna revizija  - prdstavlja takav oblik financijskog pregleda kojega provode eksterni eksperti da bi utvrdili da li su računovodstvene procedure i financijski izvještani sastavljeni na objektivan i prihvatljiv način. 

b. interna revizija – je takav oblik financijskog pregleda kojeg provode interni stručnajci. Primarni je cilj ovog pregleda isti kao i kod eksterne revizije a to je verificirati točnost financijskih i računovodstvenih procedura korištenih u poduzeću. 

Eksterna revizija je kvalificiranija i objektivnija ali ne obraća pozornost na efikasnost porcedura, interna revizija je subjektivnija i manje kvalificirana ali obraća pozornost na efikasnost procedura. 

114) Metode kontrole operacija

Orijentirane su na kontrolu neopsrednog procesa transformacije inputa u output, a u cilju osiguranja optimalne kvalitete outputa. Pri tom se obično razlikuje:

· s obzirom na objekt kontrole

· kontrola sirovina i materijala

· kontrola operacija

· kontrola dijelova

· kontrola gotovih proizvoda

· kontrola oprema postrojenja i uređaja

· s obzirom na faze izvođenja operacija

· ulazna kontrola  (kvalitete sirovina, materijala, gp itd)

· međufazna kontrola (u tijeku procesa izradbe)

· završna kontrola (kontrola završenih proizvoda prije njihove predaje skladištu odnosno kupcu) 

· s obzirom na stupanj obuhvatnosti 

· totalna integralna kontrola

· statistička kontrola - (kontrola samo jednog broja elemenata iz cijelokupnog skupa)

S obzirom na prednosti koje ima statistička kontrola zauzima ključno mjesto unutar korpusa različitih metoda kontrole kvalitete. Umijesto svih jedinica statističke mase provodi se kontrola izabranog uzorka na temleju čega se zaključuje o kvaliteti cijelog skupa. 

Kontrola operacija u tijeku provodi se kontrolom kartama koje u zavisnosti od karakteristika kvalitete mogu biti:

· kontrolne karte za kontinuiranje vrijedosti karakteristika – koriste se onda kada se mjerne krakteristike kvalitete mogu poprimiti svaku vrijednost zadanog intervala. Ove karakteristike mogu biti izvorne ili izvedene. Izvorne su one kojom je označena kvaliteta koju stvarno posjeduju jedinice u uzorku dok su izvedene karakteristike one koje su izračunate iz izvronih. Razlikuju se dvije vrste kontrlonih karata

· x karte s prirodnim granicama rasipanja

· x karte s granicama tolerancije

· kontrolne karte za diskontinuirane vrijednosti karakteristika – predstavljaju takvu vrstu kontrlonih karata koje se koriste u onim slučajevima kada mjerne karakteristike kvalitete mogu poprimiti samo atributivna obilježja. Razlikujemo 4 vrste ovakvih karata.

· Kontrolne karte za praćenje kvalitete omjerom loših komada

· Kontrolne karte za praćenje kvalitete količinom loših komada

· Kontrolne karte za praćenje kvalitete brojem defekata na jedinicu proizvoda

· Kontrolne karte za praćenje defektura brojem defekata na proizvodu

Opći nedostatak svih p karata je u tomešto njihvoa uporaba zahtijeva relativno velike uzorke. 

Kontrola završnih operacija prestavlja takva oblik statističke kontrole koji se odnosi na proizvde ili dijelove nakon završenog proizvodnog procesa. U tu se svrhu koriste različite metode od kojih su u uporabi dvije najčešće:

· Planovi prijema predstavljaju utvršenje sistematske kombinacije uzoraka pokojim se vrši prijem preostale mase. Razlikujemo dvije vrste ovih planova:

· Planovi prijema za mjerne karakteristike kvalitete

· Planovi prijema za atributivne karakteristike kvalitete

Prvenstveno se koriste prilikom preuzimanja gotovih proizvoda ili dijelova koji nisu posebno značajni a serije su veće ili češće se ponavljaju . odluka o prijemu se temelji na vjerojatnostima koliko loših komada može sadržavati masa ako je uzorak pokazao postojanje određenog broja loših komada.

· Metoda značajnih razlika – sastoji se u tome da se utvrde razlike između poznate ili izračunate veličine i njezie teorijske vrijednosti. Pritom ove razlike mogu biti signifikantne, ili pak slučajne o čemu se zaključuje na temelju njima pripadajućih vjerojatnosti. 

115) Metode kontrole marketinga

Ove su kontrole direktno usmjerene na kontrolu marketing funkcije u poduzeću a u cilju osiguranja da će ta funkcija efektivno izvršavati strategiju marketinga.u tu se svrhu koriste 4 vrste marketing kontrole (Kotler)
1. Kontrola godišnjeg plana – ima z acilj utvrditi da li se ostvaruju godišnji zadaci prodaje izraženi u obliku obujma prodaje profita i drugog. u tu se svrhu koriste:

a) Analiza prodaje – sastoji se od utvrđivanja stupnja ostvarenja prodaje

b) Analiza tržišnog udjela – ima zadatak utvrditi koliko se poduzeće uspješno nosi sa svojom             konkurencijom. Za utvrđivanje tržišnog udjela postoji 4 mjerila:

i. Ukupni tržišni udio

ii. Udio na tržištu koje opslućuje

iii. Relativni tržišni udio I

iv. Relativni tržišni udio II
c) Analiza troškova marketinga u odnosu prema prodaji – ima za cilj osigurati razumne troškove marketing službe u odnosu na obujem prodaje. U tom smislu obično se utvrđuje više pokazatelja ovih odnosa koji se mogu svrstati u dvije grupe:

i. Odnos ukupnih troškova marketinga prema ostvarenoj prodaji

ii. Odnos trškova pojedine grupe marketing poslova prema ostvarenoj prodaji

d) Financijska analiza – ima zadatak utvrditi veličinu stope prinosa od neto vrijednsoti te u slučaju   odstupanja ostvarene od planirane stope utvrditi faktore utjecaja. 

e) Praćenje kupaca – jedna je od prvenstvenih metoda kontrloe marketinga s ozirom da se pomoću nje mogu spoznati stavovi kupaca prije nego što oni izazovu implikacije na prodaju.

2. Kontrola profitabilnosti – ima za cilj utvrditi profitabilnost različitih proizvoda područja grupe kupaca, kanala prodaje i dr. 

3. Kontrola djelotvornosti  - ima za cilj utvditi da li se uspješnijim aktivnostima marektinga može poboljšati profitabilnost poduzeća. Da bi se dobio odgovor na to pitanje potrebno je uključiti više ključnih pokazatelja uspješnosti marketinga (Kotler)

a. Prosječni broj  prodajnih posjeta po prodavaču 

b. Prosječni trajanje prodajne posjete po susretu

c. Prosječni prihod po prodajnoj posjeti

d. Troškovi reprezentacija po prodajnoj posjeti

e. Postotak narudžbi na 100 prodajnih posjeta

f. Broj novih kupaca u određenom razdoblju

g. Broj izgubljenih kupaca u određenom razdoblju

h. Troškovi prodane sile kao postotak ukupno ostvarene prodaje

4. Strategijska kontrola – ima za cilj periodično preisipitivati ukupni pristup tržištu koristeći se ocjenom efektivnosti marketinga i marketing provjerom. Ocjena efektivnosti marketinga odražava se u stupnju do kojega on ispunjava pet glavnih karkteristika marketing orijenatcije a to su:

b. Filozofija kupaca

c. Integrirana marketing organizacija

d. Adekvatna marketing infomacija

e. Strategijska orijentacija

f. Opertivna uspješnost

Marketing provjera je sveobuhvatno sistematsko nezavisno i periodično ispitivanje marketing okoline ciljeva strategija i aktivnosti poduzeća s ciljem da se utvrde poduručja problema i mogućnosti te preporuči plan akcija z apoboljšanje izvođenja marketinga određenog poduzeća. 

116) Metode kontrole ljudskih resursa

Kontrloa ljudskih resursa ima za cilj osigurati efikasno odvijanje cjelokupnog ciklusa angažiranja razvoja i korištenja ljudskih resursa u skladu sa  strategijskim planovima poduzeća. Dvije su tehnike kontrole koje se koriste u ove svrhe:

· Procjena perfomranci pomaže managementu u nadziranju individualnih i grupnih perforamnci komparaciji observirane razine perfomanci u osnosu na onu standardnu  i rješavnaju uočenih problema. 

· Pokazatelji ljudskih resursa su brojni alise ipak tri smatraju temljnim pa seoni najćešće prezentiraju:

· Stopa fluktuacije – postotak zaposlenih koji tijekom jedne godine napuste poduzeće. Razlikujemo 4 osnovan pokazatelja:

· Stopa ukupne fluktuacije

· Stopa dragovoljne fluktuacije

· Stopa izbježive fluktuacije

· Index stabilnosti zaposlenih

· Stopa apsentizma – je pokazatelj odsutnosti rada tijekom određenog vremenskog razdoblja postoje tri mjerlia apsentizma:

· Izgubljeno vrijeme

· Učestalost izostanka

· Broj kratkoročnih odsustava

· Stopa sastava radne snage – pokazatelj strukture zaposlenih po različitim obilježjima kao što su kvalifikacije zanimanje spol dobi socijalno podrijetlo itd. 

117) Pojam i karakteristike MIS-a

Nužno je u svkom poduzeću izgraditi adekvatan informacijski sistem taj je sistem nazvan Management Information Sistem MIS.  MIS se prem a Davis/Olson može definirati kao intergrirani sistem korisnik- stroj koji služi za osiguranje informacija z apotporu operacijama managementu analizi i funkcijama donošenja odluka u poduzeću korištenjem komputorskog hardvera i softwera manualnih procedura, modela za analizu, planiranje, kontrolu i donošenje odluka u poduzeću.  Prema tome globalno bi se mogle ekspollicirati 4 temeljne karktereistike MIS-a:

· Sistem korisnik – kompjutor

· Integrirani sistem

· Sistem zasnovan na bazi podataka

· Sistem zasnovan na bazi modela

Kao korisnici MIS-a pojavljuju se manageri svih razina naručito srednje razine za koju je on i razvijen. Baza podataka osnova je svakog informacijskog sistema pa tako i MIS-a za koji osigurava relevantne informacije. Razvijen je poseban softver koji služi za kreiranje i upravljanje bazom podataka – Dana Base Management System DBMS. Ovaj softver paket kontrolira pristup podacima u bazi podataka upravlja ažuriranjem podataka za sve korisnike kontrolira unošenje podataka itd. 
118) Baze podataka kao potpora managerskom odlučivanju

Za managersko odlučivanje konstantno pritječu podaci koji se prikupljaju pohranjuju  obrađuju i distribuiraju korisnicima. Postoje različiti načini organizacije i upravljanja podacima od kojih su dva glavna, a to su:

· datoteke  - predstavljaju skup istovrsnih podatka obuhvaćenih nekim zajedničkim kirtejijem smještenih na posebnom magnetskom nositelju koji omogućuje njegovu obradu. 

· baze podataka – predstavljaju moderni pristup organizacji podataka a mogu se definirati na razne načine. Glavnu karakteristiku baze podataka predstavja njeno integralno softversko rješenje sistem za upravljanje bazom podataka

119) Managersko – funkcijski element strukture MIS-a

 Baza podataka obuhvaća podatke iz operativnih tansakcija o čemu operativni management dostavlja podatke pomoću raznih izvještaja. Srednja razina managementa ima zadatak osigurati i alocirati potrebne resurse te postaviti i nadzirati budžetska ograničenja a što je veoma složen zadatak za izvršenje kojega su potrebne interne i eksterne infromacije formalne i neformalne naravi. Taktička razina managemeta provodi strategijske odluke i nadzire odvijanje operacija u koju svrhu povratna sperga ima presudnu ulogu. U tu se svrhu koriste različite metode i tehnike kontrole kao i tri 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 gore navedene povratne sprege

· Sistem kontrloe koji nadzru i izvještavaju o aktivnostima poduzeća koristeći pretežno interne informacije

· Sistem baza podataka koje prikupljaju obrađuju i memoriraju interne i eksterne informacije

· Sistemi pretraživanja koji omogućavaju planirano i ad hoc pretraživanje baze podataka bilo one za interne potrebe bilo one za eksterne potrebe

· Sistemi za podršku odlučivanju DSS koji osiguravaju podršku za donošenje polustrukturiranih odluka koristeći se modeliranjem i simulacijom

Svoju ulogu kontrole operacija koje se odvijaju unutar područja djelovanja manager uz podršku MIS-a obavlja gotovo rutinski a u slučaju nastali devijacija koristi se načelom MbE.  Ako se komparira odos između IS na strategijskoj razini i IS na drugim razinama tada će se uočiti bitne razlike koje rezultiraju iz činjenice da je IS strategijskog managementa prvenstveno orijentiran na okolinu. Da bi poduzeće došlo do adekvatnih informacija ono se koristi metodama skaniranja:

· Neusmjerno skaniranje koje karakterizira općenito istraživanje okoline bez neke specifične svrhe

· Uvjetovano skaniranje koje se provodi pod utjecajemnekog povoda ili općenito iskustva managera

· Neformalno usmjerno skaniranje koje karakterizira aktivno snimanje specifičnih informacija ili informacija za specifične svrhe ali na strukturiran i neformalan način

Podaci o okolini se ne prikupljju samo o okolini već i upoduzeću gdje postoje brojni izvori te se ne odnose isključivo na ekonomske fenomene već na sve segmente okoline.

Temeljni funkcijski informacijski sistemi su:

1. marketing informacijski sitemi – podupiru glavne funkcije marketinga kao što su interaktivni marketing auotmacija operativne pordaje management proizvoda i prodaje reklama i promocija istraživanje i prognoziranje tržišta te usluživanje i potpora kupcima

2. proizvdni informacijski sitemi - podupiru funkcije proizvodnje u tu svrhu razvijena su tri sistema, a to su:
a. sistem planiranja proizvodnih resursa MRPS, 

b. sistem izovđenja proizvodnje MES

c. sistem inženjeringa ES

3. informacijski sistemi ljudskih resursa – HRIS – podupiru planirnje potreba za ljudskim resursima, razvoj zaposlenih, kontrolu svih personalnih politika. 

4. financijski informacijski sistemi FIS- podupire financijske managere u odlučivanju koje se odnse na financijske poslove i alokaciju i kontrolu financijskih resursa. 

5. računovodstveni informacijski sistemi - AIS – najstariji i najrašireniji informacijski sistem u poduzećima. Uključuje različite transakcijske sisteme od koji su najraširenij  obrada narudžbe, kontrola zaliha, dugovanja, potraživanja idr. 

Ovi i drugi informacijski sustavi povezuju se u BIS poslovni informacijski sustav. 
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