1.Pojam menadžmenta
Pojam menadžment može se odnositi na proces i djelatnost, nosioce i realizatore.Menadžment podrazumijeva različita značenja: upravljanje, rukovođenje, organizacija.Uz izraz menadžment vežu se ovi ppojmovi: administration, government, leadership.

1a)Što je administracija?

Sastoji se od upučivanja drugih u izvršavanju volje treče strane, koristeči sredstva koja je ta strana pobliže odredila. Leadership upučuje na jednu od funkcija menadžmenta tj. na vođenje.

Definicija menadžmenta:

Menadžment je proces donošenja odluka usmjerenih na ostvarivanje ciljeva, A menadžeri upotreblljavaju svoje vještine u donošenju odluka sa svrhom da komuniciraju, utječu i vode druge prema postizanju ciljeva.(Atchison Hill)

Menadžment je proces postizanja željenih rezultata kroz efikasno korištenje ljudskih i materijalnih resursa.(Bedeian Glueck)

Menadžer je osoba koja organizira rad, usmjerava i osigurava njegovo izvršavanje radom i naporom drugih osoba.(Bathijarevič-Šiber, Sikavica)

Četiri osnovne faze razvoja menadžmenta:


-primarni menadžment(naglašava osobno i zajedničko)


-racionalni menadžment(težište stavlja na funkcijsko i organizacijsko)


-razvojni menadžment(individualno i neovisno)


-metafizički menadžment(duhovno i kulturno)

Smisao menadžmenta:

Optimalna kombinacija resursa i njihova najbolja uporaba jedan su od najtežih problema s kojim se suočava moderni menadžment sadašnjice

2.Važnost menadžmenta:

Djelotvoran menadžment = poslovni uspjeh poduzeča

Večina novih poslova propadne u prve dvije godine poslovanja, A u tijeku pet godina 70% novih pposlova. U 90% slučajeva razlog toga leži u nedjelotvornom menadžmentu.

Kontigencija- važnost realne situacije.

Važno je za svakog menadžera da dobro razumije posao s kojim rukovodi, A isto tako mora razumjeti svoje suradnike.

Ključne točke uspješnog menadžera:


-pronalaženje najboljih suradnika


-pronalaženje načina za motiviranje svojih suradnika


-davanje dovoljne slobode suradnicima da rade na svoj način


-mora tražiti idealnu organizacijsku strukturu

3.Čimbenici organizacijskog uspjeha

Veličina-što je organizacija bila veča bila je sposobnija, te sposobnija vršiti pritisak na klijente i dobavljače.

Jasnoča uloga- jasne su razlike napravljene između menadžera i radnika, svatko zna svoje mjesto.

Specijalizacija- poslovi financiranja, planiranja, upravljanje ljudskim potencijalima, informacijska tehnologija, metode proizvodnje su postale zasebne cjeline.

Kontrola- kontrola rada drugih, da se osigura izvršenje dogovorenog posla utvrđenim redom u pravo vrijeme.

Uspješne organizacije danas se ppojačano karakteriziraju brzinom u svemu što rade.Brže dovode kupce, nove proizvode na tržište.

4.Uloga menadžmenta prema Mintzbergu

Menadžeri se mogu klasificirati u tri različuita tipa:

1.Uloga menadžera u međuljudskim odnosima

Razvijanje i kontrola međuljudskih odnosa u organizaciji. 

Uloga vođe odnosi se na uspješno koordiniranje aktivnosti podređenih(vođenje, ohrabrivanje i pomaganje drugih). 

Povezivač je uloga menadžera u interpersonalnim odnosima A može se odnositi na kontakte izvan organizacije.

2.Uloga menadžera u procesu informiranja
Menadžer sam izgrađuje svoju informacijsku mrežu i kontakte putem kojih dobiva informacije, prenosi ih dalje i ima spikersku ulogu.

Uloga promatrača sadrži ispitivanje uvjeta za dobivanje informacija o problemima.

Uloga prenositelja informacija- može se ostvariti kroz formalne i neformalne kontakte i kanale komuniciranja.

Uloga spikera- prezentiranje menadžera,njihovih jedinica ili organizacija drugim organizacijama.

3.Uloge u donošenju odluka

· je uloga menadžmenta u donošenju odluka i ostvaruje se u četiri aspekta:

1.Poduzetnički aspekt- poboljšanje rada i napredak organizacijske jedinice. Ova uloga je osobito važna kod menadžera koji su u kontaktu sa izvršiteljima.

2.Aspekt operacionalizacije- grupno odlučivanje, donošenje odluka

3.Aspekt alokatora-resursa- kada je menadžer u poziciji da odlučuje o primjerice financijskim sredstvima, opremi, ljudskim potencijalima, vremenu.

4.Aspekt pregovarač- je u neku ruku svakodnevni posao menadžera. Pregovaranje se može odnositi na posao, planirane rezultate, ciljeve, operativne zadače.

5.Adizesov model uloga menadžmenta

Menadžment mora obavljati ove uloge:

1.Proizvođača

Ta uloga pokazuje na to što menadžer mora činiti.Učinkovito obavljanje poslova i postizanje rezultata ovisno na kojem području je menadžer(financije, tehnologija, marketing)

2.Upravitelja

Ova uloga je orjentirana na pitanja kako raditi. Menadžer vodi brigu da poduzeče ostvaruje planirane ciljeve.

3.Poduzetnika

Uloga poduzetnika- određivanje ciljeva, odlučivanje o strategiji razvoja, kreativnost i spremnost na rizik.

4.Integratora

Menadžer mora znati izgrađivati tim i razvijati zajedništvo neophodno za stabilno poslovanje i  koontiniutet djelovanja organizacije.

6.Uloga teorije i prakse u menadžmentu

Teorija- je sustavno grupiranje međusobno ovisnih pojmova i načela, koji daju okvir nekom značajnom području znanosti i povezuju ga u cjelinu.

Uloga teorije- u menadžmentu je u klasificiranju relevantnog znanja o menadžmentu..

Načela u menadžmentu-su osnovne istine koje objašnjavaju odnose između dva ili više skupova varijabli, obično između ovisne i neovisne varijable. Načela mogu opisivati u kakvom je odnosu jedna varijabla s drugom, odnosno što će se dogoditi kada te varijable međusobno djeluju, A ne propisuju što bi ljudi trebali činiti. Načelo sile gravitacije- ovo načelo kazuje da nitko ne bi trebao skočiti s zgrade.

Načelo jedinstva komande- što češće pojedinac izvješčuje samo jednog nadređenog  to je veća vjerojatnost da će osječati lojalnost i obvezu i to je manje vjerojatno da će biti zbrke s uputama.

Menadžment u praksi- obavlja sljedeće poslove i zadače(P.Drucker):


-postavljanje ciljeva i preuzimanje rizika


-stvaranje strategija


-izgradnja radnih timova

-komunikacija i motivacija

-dovodi u odnos organizaciju i okolinu u kojoj organizacija djeluje.

7.Postavljanje ciljeva i preuzimanje rizika

Postavljanje ciljeva- podrazumijeva da menadžeri  i podređeno osoblje zajednički utvrđuju ciljeve koje podređeni moraju ostvariti.

Prednosti menadžmenta u postizanju ciljeva jesu:

-uključenost podređenog osoblja  u postizanju osobnih ciljeva potiče njihovu suradnju i motivaciju na ostvarivanju tih ciljeva

-menadžment mora definirati vlastite ciljeve

-uspjeh postignut u ostvarivanju postavljenih cilljeva može se identificirati i analizirati

-zaposlenici su prinuđeni analizirati vlastitu ulogu, te najbolji način za ostvarivanje postavlljenih ciljeva

-može se postaviti analiza učinka

-prepoznaju se osobna dostignuča podređenih

Nedostaci menadžmenta u postizanju ciljeva jesu:

-izrada programa zahtijeva izuzetno puno vremena

-zastarjevanje ciljeva

-neke ciljeve nije moguče numerički odrediti(savjetodavni rad)

-preveliko naglašavanje kratkoročnih ciljeva, A premalo na dugoročne ciljeve

-ciljevi moraju biti jasno utvrđeni, kako bi ih podređeni mogli razumjeti.

Menadžeri sve više na sebe preuzimaju poduzetničke poslove.

Da bi menadžmenti bili poduzetni moraju imati sljedeče sposobnosti:

 -menadžeri moraju biti inventivni i sposobnost uvođenja novih poslova

-poduzetnički instinkt i sposobnost vođenja

8.Određivanje strategije poduzeča

Strategija- određenje glavnog smjera kretanja te definiranje opče poslovne politike.

Načela strategije prema Colinsu:


--sučeljavanje organizacije i tržišta


-strategija uključuje: djelokrug, poziciju i ciljeve


-strategija je sredstvo kojim organizacija stvara ili uravnotežuje promjenu okružja


-izbor strategije ovisi o uvjetima okružja


-strategija se bavi nadmudrivanjem i nadigravanjem konkurencije


-strategija neče uspjeti ako ne posjeduje u sebi neki poduzetnički sadržaj


-strategija se mora neprekidno obnavljati(djelokrug, pozicija, ciljevi)

Tu ubrajamo: odluka o plasmanu proizvoda na domače i ino tržište, odluka o preuzimanju drugih poduzeča itd.

Prednosti poslovne strategije na primjeru poduzeča su sljedeče:


-utvrđeni kriteriji za vrednovanje rezultata


-analiza položaja, uklanjanje unutarnjih slabosti


-reakcije konkurenata na promjenu poslovanja(moguče ih je predvidjeti)


-unaprijed predviđanje reakcije kupaca


-prepoznavanje glavnog cilja poduzeča


-prepoznavanje opasnosti


-donošenje odluka tek nakon razmatranja relevantnih činjenica


-pretpostavke o mogučim budučim događajima

Osnovni koraci u stvaranju i primjeni strategije poduzeča jesu:


-definiranje misije i ciljeva poduzeča


-analiza unutarnje i vanjske situacije


-izvođenje alternativa


-vrednovanje alternativa i izbor strategije


-razvoj planova i politike sa ciljem ostvarenja strateških ciljeva

Misija- je kratak sažetak osnovne svrhe poduzeča, što točno ono želi raditi,  te na koji način želi komunicirati s vanjskim svijetom.

U misiju spadaju: tržišta koja poduzeče želi pokriti, željena razina kvalitete, odnosi prema zaposlenima, dioničarima, potrošačima i sredini prema kojoj djeluje.

Ciljevi- predstavljaju ono što je potrebno ostvariti da  bi se ostvarila misija poduzeča.

9.Izgradnja radnih timova

Problemi vezani uz osoblje menadžmenta:


-poslodavac ne koristi u potpunosti talente i kvalifikaciju profesionalaca što dovodi do nezadovoljstva


-viši menadžeri nisu kompetentni za procjeni učinka profesionalno kvalificiranog podređenog osoblja


-odvajanje profesionalaca od uobičajene linije rukovođenja može ugroziti autoritet srednjeg menadžmenta


-visoko kvalificirani profesionalci mogu biti ogorčeni činjenicom da su slabije plačeni od linijskih menadžera

10.Komunikacija

Pod komunikacijom podrazumijevamo razmjenu mišlljenja, informacija i osječaja.

Komunikacijski sustav- zaposlenima prenosi informacije vezane uz namjere menadžmenta, te menadžmentu pruža povratnu informaciju od zaposlenika.

Informacije koje  organizacijom idu gore/dolje nazivaju se vertikalnom komunikacijom.

Do horizontalne komunikacije dolazi između zaposlenika istog ranga.

Za komunikaciju su nužne tri bitne odluke:


-kada komunicirati(nerijetko manadžeri polaze od pretpostavke da je njihovo osoblje več obaviješteno o tekučim događajima što zapravo nije istina)


-kako komunicirati(pisanim putem, telefonski, sastancima, oglasnom pločom, elektroničkom poštom, web stranicama)


-s kime komunicirati(odabir primatelja ovisi o vrsti poruke koja se prenosi)

Čimbenici koji izazivaju poteškoče u komuniciranju:

-pretpostavka menadžera da su njihovi kolege več upoznati s tekučim informacijama


-slanje informacija pogrešnim osobama


-iskrivljanje poruka u postupku prijenosa


-zatrpanost porukama


-propupštanje bitnog u poruci

Menadžment namjerno može dopustiti opstanak neformalnih komunikacijskih kanala, jer oni predstavljaju brzo i učinkovito sredstvo prenošenja informacija.

11.Multinacionalne korporacije i međunarodni menadžment

Multinacionalne korporacije-se bave transakcijama koje premašuju nacionalne granice.

Te transakcije podrazumijevaju transfer dobara, usluga, tehnologije, menadžerskih znanja i kapitala druge zemlje.

Zbližavanje s drugim korporacijama(domačinom) – nastaje kad matična kompanija osigurava tehnički i menadžerski know-how odnosno pomaže domačoj kompaniji u razvitku ljudskih i materijalnih resursa.

Sukobe između matične kompanije i tvrtke zemlje domačina- mogu prouzročiti različiti čimbenici: koristoljublje, nesporazumi, pretjerani profiti matične tvrtke itd.

12.Multinacionalne korporacije

Multinacionalne korporacije imaju sjedište u jednoj zemlji, A posluju u više zemalja.(''General motors'', ''Royal Dutch/Shell Group'',''Ford Motor Company'', ''International Business Machines'').

Korporacije se u tim uvjetima također mora prilagoditi nacionalnim pa čak i lokalnim potrebama.

13.Razlike u međunarodnoj menadžerskoj praksi

Razlike:


-u običajima, stavovima


-u institucionalnim uvjetima u kojima poduzeča posluju


-različiti sustavi obrazovanja i osposoblljavanja


-razlika u privrednom pravu


-različitost ekonomskih uvjeta

14.Američki menadžment

Autori:Tom Peters, Robert Waterman.

Niz zajedničkih elemenata menadžmenta SAD-A:

-individualizam i slobodno poduzetništvo k zadovoljenju vlastitih interesa


-naglašavanje strategije, primjena logike i racionalnosti


-predanost konkurenciji i oslanjanje na tržišne mehanizme


-sloboda poslodavca glede angažiranja i otpuštanja radnika itd.

15.Japanski menadžment

Karakteristike:

-zaposlenike neke kompanije predstavlja jedna sindikalna organizacija


-jednaki status za sve grupe zaposlenike(jednako se oblače)


-poslovi se raspodjeljuju na grupe, A ne na pojedince


-sudjelovanje radnika u procesu odlučivanja


-povjerenje u zaposlenike glede njihovog ispunjavanja poslova

16.Menadžment u V.Britaniji

Autori: Adam Smith,Robert Owen, Charles Babagge.

Karakteristike:

-formalna hijerarhija i birokratska struktura poduzeče


-pluralistički industrijski odnosi s mnoštvom sindikalnih organizacija


-česte izmjene vlasništva nad kompanijama


-znatno niža razina osposobljenosti menadžmenta


-specijalizacija pojedinaca(finacije, kadrovi, marketing)

17.Menadžment u Islamskim zemljama

Karakteristike:
-naplata kamate je zabranjena

-prednost duhovnom , A ne stjecanju materijalnih dobara

-banke kupuju dobra koja prodaju po višoj cijeni potrošaču

18.Primjer menadžmenta u praksi

Kad počne opadati konkurentnost i pozicija poduzeče na tržištu menadžment mora učiniti sljedeče korake:


-osigurati čvrstu vezu s kupcem(zadržavanje kupaca-uvjeriti ih da su naši proizvodi najbolji i najbolje zadovoljavaju njihovu potrebu)


-uspostaviti kvalitetne timove(tim predstavllja određenu skupinu ljudi usmjerenih na postizavanje jasno određenih ciljeva)


-definirati strategiju(dolazi do promjena tehnologije, mnogobrojne prijetnje) 


-orjentirati se na procese

Reinženjering poslovnih procesa(BPR-business process reeingeneering) - nova poslovna orjentacija(pokušaj da se cijeli posao radi bolje, na drukčiji način)

-osigurati sustav kvalitete(prikladnost potrebama procijenjena od strane kupca, smanjenje troškova, smanjenje cijena, povečanje produktivnosti, povečanje tržišnog udjela)


-izgraditi kvalitetan informacijski sustav

19.Javni menadžment

Orjentacija javnog menadžmenta:


-učinkovitost, ekonomičnost(odmjeriti sredstva prema zadacima i ciljevima)


-orjentirati se na vrijeme i novac kao glavne kvantitativne mjeritelje


-postupati pošteno(isključiti korupciju)


-prilagoditi upravu vanjskim promjenama

20.Razvoj teorije menadžmenta i znanstveni menadžment

21.Taylorova načela i suvremenici

Glavnni Taylorov interes bio je povečati učinkovitost u proizvodnji, smanjiti troškove, povečati dobit, omogučiti veču plaču radnicima kroz njihovu veču proizvodnost.

Taylorova načela:


-znanost(organizirano znanje) umjesto postupanje od oka


-postizanje sklada u skupnom djelovanju umjesto nesklada


-postizanje suradnje između ljudi umjesto kaotičnog individualizma


-ostvarenje maksimalnog outputa, A ne ograničenog


-maksimalan boljitak svih radnika

Problemi vezani za znanstveni menadžment:

-rad je dehumaniziran


-društveni i psihološki utjecaji na ponašanje radnika su zanemareni


-pretpostavlja se da menadžeri znaju više o detaljima dužnosti operativnih izvršitellja od njih samih


-pojednostavljenje poslova može dovesti do gubljenja obrtničkih vještina


-menadžeri mogu izgubiti povjerenje svojih zaposlenih

22.Fajolova načela upravljanja

Podjela rada u industrijskom poduzeču preme Fajolu:

-tehnička(proizvodnja)


-komercijalna(kupovanje, prodaja, razmjena)


-financijska(potražnja za kapitalom i njegova optimalna uporaba)


-sigurnosna(zaštita imovine i osoba)


-računovodstvena(statistika)


-upravljačka(planiranje, organiziranje, komanda, koordiniranje, kontrola)

Fajolova načela menadžmenta:

-podjela rada


-ovlasti i odgovornost(jedno i drugo je međusobno povezano)


-disciplina


-jedinstvo komande(zaposleni trebaju dobivati naređenja od samo jednog pretpostavljenog)


-jedinstvo usmjeravanja(jedan vođa, jedan plan)


-sučeljavanje interesa pojedinaca zajedničkim interesima


-nagrađivanje


-centralizacija


-skalarni lanac(lanac pretpostavljenih)


-red


-pravednost


-stabilnost namještenja


-incijativa(podčinjeni pokazuju incijativu)


-esprit de corps(jedinstvo snaga-timski rad)

Industrijska psihologija(Hugo Munsterberg)

Industrijska psihologija otkriva odgovore na najvažnija pitanja:


-kako nalaziti ljude čije mentalne kvalitete najbolje odgovaraju poslu koji moraju obavljati


-uz koje psihološke uvjete može jedna osoba postiči največi output


-kako poduzeče može utjecati na radnike da dobije najbolje rezultate

Sociološki pristup menadžmentu(Max Weber- škola međuljudskih odnosa)

Max Weber- proučavao je birokraciju

Načela škole međuljudskih odnosa:


-ponašanje radnika prvenstveno je ovisno o društvenim organizacijskim uvjetima rada


-stil rukovođenja, povezanost grupe i zadovoljstvo glavni su čimbenici koji određuju proizvodnost radnih grupa


-zaposleni rade bolje ako inm je dan širi spektar zadataka koje moraju obaviti


-standardi uspostavljeni unutar radne grupe utječu na pogled i stav radnika više od standarda postavljenih od strane menadžmenta.


-primjena podjele rada može rad učiniti dosadnim pa i smanjiti proizvodnost rada

Različiti pristupi analizi menadžmenta:


-pristup temeljen na iskustvu(proučavanje menadžmenta kroz uspjehe i neuspjehe)


-pristup temeljen na međusobnom ponašanju ljudi(ponašanje, međuljudski odnosi, vodstvo, motiviranost)


-pristup temeljen na skupnom ponašanju(ponašanje ljudi u skupinama)


-pristup temelljen na kooperativnom društvenom sustavu(međuljudski odnosi koji vode u sustav suradnje)


-pristup temeljen na društveno tehničkim sustavima(prooizvodnja, uredsko poslovanje)


-pristup temelljen na teoriji odlučivanja(proces donošenja odluka)


-sustavni pristup(povezanost planiranja, organiziranja, kontroliranja u organizaciji)


-pristup temeljen na matematici ili ''Znanosti o menadžmentu''(upravljanje motri kao matematičke procese, pojmove, simbole, modele)


-pristup temelljen na nepredvidivosti ili situaciji


-Mintzbergov pristup temeljen na menadžerskim ulogama(ovaj pristup proučava rad pet glavnih menadžera). Uloge su grupirane u tri skupine: međuljudske, informacijske, uloge u donošenju odluka.


-pristup na Mckinsovoj okosnici(7S- strategija, struktura, sustavi, stil, kadrovi, zajedničke vrijednosti, vještine)


-operacijski pristup(sustav sagrađen na menadžerskim funkcijama planiranja, organiziranja, kadrovskog ppopunjavanja, vođenja i kontroliranja.

Pojam i definicija menadžmenta kao poslovne funkcije!

Funkcija- određena skupina ljudi posebne stručnosti koja odgovarajučim sredstvima obavlja određeni zadatak koji je dio ukupnog zadatka u nekoj organizaciji. To je skup istovrsnih i srodnih radnih operacija. Radi se o povezanim poslovima i operacijama.

Podjela:1.Klasični sustavi menadžmenta


-linijski(prethodi mu personalno-patrijarhalni sustav u kojem rukovodi samo jedna osoba koja ima kompletnu vlast)Primjeri: malo poduzeče-jedna osoba je vodi i upravlja sa više izvršioca)

Ovaj sustav menadžmenta još se zove hijerarhijski sustav menadžmenta. Glavna je karakteristika što svaki zaposleni u organizaciji prima naređenja od samo jednog, njemu neposredno pretpostavljenog menadžmenta. Zadaci i naređenja teku od najviše razine prema najnižoj razini organizacijske piramide.Glavne odluke se donose na vrhu organizacijske piramide, gdje su smještene največe ovlasti u organizaciji.

Glavni menadžer-menadžer odjela 1- menadžer pogona A-izvršilac









-izvršilac









-izvršilac



   -menadžer odjela 2- menadžer pogona B-izvršilac









-izvršilac









-izvršilac



-funkcijski(F.W.Taylor)

Menadžer u funkcijskom  sustavu menadžmenta pokriva samo jedno područje menadžerskog posla u nekoj organizaciji, A svi funkcijski menadžeri zajedno cjelokupne poslove funkcije menadžmenta. Menadžer ovladava specijalističkim znanjima za konkretno područje. Izvršitelj dobiva naređenja od večeg broja nadređenih. Funkcijski sustav menadžmenta vodi k decentraliziranom rukovođenju, buduči da se svaka odluka donosi ne samo na više razina, več i na više mjesta na istoj organizacijskoj razini.
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-štabno linijski

To je zapravo kombinacija linijskog i funkcijskog menadžmenta, umanjuje nedostatke i preuzima prednosti linijskog i funkcijskog menadžmenta. Od funkcijskog sustava je zadržao specijalizaciju, A od linijskog liniju zapovjedanja.

Upravnu organizaciju karakteriziraju društveni poslovi, koje ljudi obavljaju na temelju trajne podjele dužnosti i ovlasti.


2.Moderni sustavi menadžmenta



-projektni sustav

Projektni sustav menadžmenta postoji u projektnoj organizacijskoj strukturi. Projektna organizacijska struktura je oblik grupiranja ili povezivanja poslova u poduzeču prema nekom konkretnom projektu. Projekt je složeni zadatak za čije je rješavanje potreban tim stručnjaka koji imaju svog voditelja tj. projekt menadžera. Menadžer projekta ima odgovornost za izvođenje i izvršenje projekta.



-matrični sustav menadžmenta

Primjenjuje se u matričnoj organizacijskoj strukturi. Podjelu ukupnog zadatka poduzeča karakteriziraju specijalizirane funkcijske organizacijske jedinice s jedne strane te upravljanje i vođenje projektom s druge strane.Postoje dva lanca zapovijedanja, na jednoj strani matrice su funkcijski odjeli, A s druge se nalazi projektni menadžment koji koordinira aktivnostima pojedinaca iz funkcijskih organizacijskih jedinica koji rade na projektu. Ovlast i odgovornost ostvaruje se po vertikali, nositelj ovlasti i odgovornosti je linijski menadžment.

Tipovi menadžmenta:

Koje su karakteristike reaktivnog menadžmenta?


-reaktivni(menadžeri vole raditi kako je nešto prije bilo, reaktivni menadžeri potisnu promjenu koja je uzrokovala problem i vrača sustav u stanje koje je postojalo prije nego je problem nastao)


-neaktivni(menadžeri su zadovoljni sa trenutnim stanjem, ''Možda nije savršeno ali je dovoljno dobro''). Neaktivni menadžment će biti zadovoljan potiskivanjem simptoma nekog problema za razliku od reaktivnog menadžmenta koji pokušava eliminirati uzrok problema.

Koja je glavna karakteristika predaktivnog menadžmenta?


-predaktivni(predaktivisti misle da je prošlost bila, sadašnjost jest, oni misle da će budučnost biti bolja)

Predaktivni menadžeri predviđaju i pripremaju tj. pokušavaju predvidjeti budučnost te tada uspostaviti ciljeve koje žele postiči. Za predaktivne menadžere promjena čini iskustvo zastarjelim.Predaktivni menadžment prevladava u tehnološki orjentiranim tvrtkama i poslovnim školama.
Upravni i izvršni menadžment!

Upravljati u poduzeču- znači svjesno i svrsishodno usmjeravati poduzeče, kao proizvodni ili poslovni sustav, u utvrđivanju i ostvarivanju njegovih ekonomskih ciljeva što racionalnije. 

Upravljanje- predstavlja misaonu, voljnu i praktičnu aktivnost vezanu uz pripremanje odluka, donošenja odluka, te nadziranju njihova provođenja. Središnja točka upravljanja je odlučivanje.

Segmenti upravljanja u d.d. su:


-skupština


-upravni odbor


-nadzorni odbor(upravni menadžment)


-organi rukovođenja(izvršni menadžment)

Opčenito se može menadžment podijeliti: strateški,taktički i operativni

1.Strateški- uređuje odnose poduzeča u okolini

2.Taktičkim- uglavnom se uređuju unutarnja pravila

3.Operativnim- uspostavlja se izravna veza između upravljačkih organa i radnika- izvršitellja upravljačkih odluka

Upravljanje u užem smislu svodi se na:


-akcije vezane za strateške dugoročne odluke


-za statutarna rješenja


-raspodjelu dividende


-za ocjenu godišnjeg poslovanja poduzeča i sl.

Upravljački menadžment čine:

-vlasnici trgovačkih društava


-njihovi predstavnici koje skupština imenuje u  upravni odbor(direktor i predsjednik odbora) ili nadzorni odbor(vodi brigu o društvu i paze da bi posao tvrtke bio vođen u skladu s njihovim interesima).

Upravni menadžment, nadzorni odbor!

Odbor- je skupina ljudi kojima je dodijeljen neki zadatak.

Skupni procesi u odborima prolaze kroz četiri faze:


-formiranje(članovi se upoznaju)


-oluja(ciljevi sastanka- nastajanje sukoba)


-određivanje normi(pravila ponašanja)


-djelovanje(skupina se posvečuje zadatku)

Funkcije i formalnost odbora!

Odbor može biti linijski i stožerni.

Linijski- izvršni odbor-kada ovlasti odbora uključuju donošenje odluka

Odbor može biti formalni ili neformalni.

Formalni- ako je uspostavljen kao dio organizacijske strukture s jasno definiranim zadacima i ovlastima.

Neformalni- organiziraju se bez posebne ovlasti u cilju skupnog mišljenja ili odluke

Primjeri odbora u poduzeču:


-izvršni odbor


-financijski odbor


-odbor za reviziju

Odbori mogu brzo i efikasno pomoči u rješavanju problema i stvaranju novih ideja poslovanja.

Odbori su korisni u prijenosu i razmjeni informacija.

Nedostaci odbora:

-aktivnosti odbora mogu biti veoma skupe


-financijski troškovi odbora(troškovi koji se odnose na članove zbog njihovog gubitka vremena)

Problemi odbora se mogu grupirati na slljedeči način:


-manjinske grupe mogu bitno utjecati na rad odbora kroz činjenicu da mogu usporiti ili zaustaviti napredak u rješavanju problema


-kolektivna odgovornost omogučuje pojedincima da prikriju greške


-odbori nemaju određena pravila rada


-mnogi odbori imaju previše članova


-odbori se upuštaju u rješavanje problema koji nisu u njihovoj nadležnosti


-može se dogoditi da predsjedavatelj ne može kontrolirati raspravu

Pogrešno korištenje odbora:


-odbor ne može biti zamjena za menadžera(odbor ne može donositi odluke koje mora donjeti pojedinac)

-odbor se može koristiti za istraživanje i proučavanje


-odbor se ne smije koristiti za nevažne odluke(treba ga koristiti samo za rješavanje važnih problema)


-odluke koje su izvan ovlaštenja sudionika  ne smiju biti predmet odlučivanja odbora

Uspješnost rada odbora:

-ovlasti odbora moraju biti definirane


-odbor mora imati optimalni(od 5 do15) broj članova(kod prevelikog broja može se dogoditi da nema odgovarajuče komunikacije između članova; kod premalog broja npr. tri člana može se dogoditi da dva člana formiraju koaliciju prema trečem pa dolazi do neobjektivnog odlučivanja).


-članove treba birati s osobitom pozornošču(moraju biti sposobni za timski rad i imati određeni autoritet)


-predmet rasprave mora biti pažljivo odabran


-uspješnom sastanku doprinosi i izbor predsjedavajučeg(ako uspješno vodi sastanak k postizanju određenog cilja )


-vođenje zapisnika čime bi se izbjegle različite intepretacije onog što je dogovoreno na sastanku


-odbor mora biti vrijedan svojih troškova

Nadzorni odbor!

Nadzorni odbor- je organ d.d.-A koji nadzire vođenje tekučeg poslovanja, vodi brigu za stvaranje uvjeta zakonitog poslovanja. Nadzorni odbor je jedan od tri obavezna organa.

Dioničko društvo- je trgovačko društvo u kojem članovi sudjeluju u ulozima u temeljnom kapitalu podijeljenom na dionice i ne odgovaraju za obveze društva.

Društvo s ograničenom odgovornošču- mora postojati nadzorni odbor ako je broj zaposlenih veči od 300 osoba ilio ako je to propisano posebnim zakonom(Zakon o Hrvatskim željeznicama). Broj članova je uvijek neparan i može imati najviše 21-og člana. Članove nadzornog odbora bira glavna skupština.

Član nadzornog odbora ne može biti:

-osoba koja je član uprave istog društva


-osoba koja je član deset drugih nadzornih odbora


-osoba koje ne ispunjava uvjete nekažnjavanja


-prokurist


-državni dužnosnici

Ovlasti nadzornog odbora:

-imenuje predsjednika i članove uprave društva


-nadzire vođenje poslova društva


-na sudu i izvan njega zastupa društvo prema članovima uprave


-saziva glavnu skupštinu


-podnosi glavnoj skupštini pisano izvješče o obavljenom nadzoru(posluje li društvo u skladu sa zakonom, da li su godišnja financijska izvješča napravljena u skladu sa stanjem u poslovnim knjigama društva, da li godišnja financijska izvješča pokazuju pravo imovinsko stanje društva, 

Dužnosti članova nadzornog odbora:

-definirati svrhu i ciljeve poduzeča


-odrediti strategiju za postizanje tih ciljeva


-ustanoviti politiku poduzeča u postizanju tih ciljeva


-postaviti glavnog izvršnog direktora i nadgledati  njegov rad


-biti pokretačka snaga u poduzeču

Predstavljanje poduzeča može se podijeliti u tri skupine:


-odnos s dioničarima(to je unutarnja stvar društva; ostvarivanje vlasničkih ciljeva- dividenda, stjecanje dobiti)


-odnos s financijskim ustanovama(to je vanjska stvar društva, to je proširivanje internog odnosa s dioničarima, koji odlučuju o porastu temeljne glavnice ili raspisivanjem nove emisije, ili kako če poslovanje teči uz pomoč zajmova). Pod financijskim ustanovama podrazumijevamo banke i osiguravajuča društva.


-odnos s medijima(predstavljanje društva medijima)- plačeni oglasi, ekonomska propaganda

Nadzorni odbor može donositi odluke kada u odlučivanju sudjeluje najmanje pola od propisanog broja njegivih članova

Preispituje se rad članova nadzornog odbora:


-odgovornost članova spram ispunjavanja glavnih zahtjeva dioničara


-odanost svih članova tvrtke ispunjavanju ciljeva tvrtke


-realnost prikazivanja stanja u odboru i poduzeču


-usredotočenost na bitne probleme umjesto na sporedna pitanja


-utemeljenost na provjerenim činjenicama


-informiranost i sposobnost prenošenja informacije na niže upravljačke razine

-dokumentiranost postupaka i njihova provjerljivost

Izvršni menadžment- uprava!

Uprava-je izvršni organ dioničkog društva. U glavnoj skupštini dioničari ostvaruju sva svoja upravljačka prava.

Upravu postavlja skupština društva.

U upravi s monističkim konceptom funkcionalno se odvajaju članovi koji vode poslove društva od članova koji obavljaju nadzornu funkciju. Monistički sustav prihvačen je u SAD-u i Engleskoj.

Dualistički pristup uređenja odnosa organa upravljanja u društvu počiva na tome, da su poslovi vođenja i nadzor nad poslovanjem povjereni različitim organima, koji su međusobno potpuno odvojeni, tako da iste osobe ne mogu biti članovi upravnog i nadzornog odbora.(Njemačka, Austrija, Hrvatska).

Imenovanje i broj članova uprave!

U upravu se može imenovati samo potpuno poslovno sposobna fizička osoba.

Članom uprave ne može biti osoba:


-koja je član nadzornog odbora istog društva


-osoba koja ima ograničenja prema ''Zakonu o obvezama i pravima državnih dužnosnika''.


-osoba koja ima ograničenja prema zakonu o bankama

Pitanje glede broja članova uprave utvrđuje se statutom društva. Ako uprava ima više članova uprave mora se imenovati predsjednik uprave. 

Uloga i odgovornosti uprave!

Upravu najčešće čine vlasnici kontrolnog paketa dionica(51% dionica). Od uprave se učekuje da osigura egzistiranje poduzeča i plače zaposlenicima. 

Glavna je dužnost uprave voditi poslove društva. Uprava u provođenju poslova mora provoditi statut, poslovnik te odluke nadzornog odbora i glavne skupštine.

Poslovnik- može donjeti i sama uprava ako ga ranije ne utvrdi nadzorni odbor.

Uprava vodi poslove društva pod nadzorom nadzornog odbora. Uprava mora imati viziju vođenja poduzeča u budučnost buduči da poslove društva vodi samostalno i na vlastitu odgovornost. Odluke uprave o vođenju poslova društva jesu samostalne i neovisne o glavnoj skupštini. Uprava može zatražiti da glavna skupština odluči o nekim pitanjima vođenja poslova. Od članova uprave se traži da poslove vode s pozornošču urednog i savjesnog gospodarstvenika i da čuvaju poslovnu tajnu društva.

Članovi uprave- naročito su odgovorni ako protivno zakonu učine neku od ovih radnji:


-vrate dioničarima ono što su uložili u društvo


-isplate dioničarima kamate ili dividende


-obave plačanje nakon prezaduženosti društva


-izdaju dionice prije nego što se za njih uplati nominalni iznos ili veči iznos na koji su izdane

Odgovornost članova traje od imenovanja članova do prestanka njihovog mandata.Odgovornost članova je isključena ako je radnja poduzeta na temelju valjane odluke glavne skupštine.

Menadžerske razine u poslovnoj organizaciji:Hijerarhija!

Klasifikacija razina menadžmenta!

Menadžerske razine:


1.Strategijski podsustav(na toj se razini formira strategija organizacije i dugoročno planiraju njezini ciljevi i politika za ostvarivanje tih ciljeva)

2.Koordinacijski podsustav(karakteriziraju ga funkcije povezivanja više organizacijskih jedinica i njihovih poslova i zadataka. U tom se podsustavu moraju glavni ciljevi pretvoriti u konkretne operativne zadatke organizacijske jedinice, ali i osigurati odgovarajuči input(informacije, znanje, materijal itd)).

3.Operativni podsustav(izvršavanje neposrednih zadača i konkretnih aktivnosti u procesima rada- to je niža tehnička rukovodna razina)

Klasifikacija razina menadžmenta:

-strategijska, vrhovna, glavna razina menadžmenta(poslovi strateškog karaktera, povezivanje organizacije s okolinom)


-srednja ili koordinacijska razina menadžmenta(poslovi koji su hijerarhijski iznad neposrednog menadžmenta)


-neposredna ili operativna razina menadžmenta(karakterizira ju neposredna veza menadžer- izvršitelj).

U vrhovni ili top menadžment ubrajaju se:


-predsjedavajuči upravnog odbora


-predsjednik ili direktor kompanije


-glavni ili izvršni direktor


-glavni operativni direktor


-potpredsjednik

U srednji menadžment mogu se ubrojiti:

-direktori divizija


-menadžeri područja


-menadžeri tvornica


-menadžeri odjela

U menadžere neposredne ili operativne razine ubrajaju se:

-nadzornike


-menadžere ureda

Zadače menadžera po organizacijskim razinama:

-planiranje, organiziranje, kontrola

-postavljanje ciljeva, planiranje, organiziranje, kontrola


-donošenje odluka, organiziranje, izgradnja kolektiva, planiranje, kontroliranje, komuniciranje

Vrhovni menadžment najviše vremena troši na planiranje, srednji manje na planiranje više na organiziranje i kontrolu.

Vrhovni menadžment utvrđuje ciljeve poduzeča, srednji menadžment utvrđuje ciljeve pojedinih poslovnih funkcija, A niži menadžment je zadužen za utvrđivanje ciljeva pojedinih radnih skupina.

Temeljno pitanje za strateški menadžment:

Kako postaviti temelj za sutrašnji uspjeh, natječujući se za pobjedu na današnjim tržištima?

To se pitanje postavlja jer:


-okružje se stalno mijenja


-nužne su stalne promjene


-treba se prilagođavati promjenama

Načela strateškog menadžmenta:

-strateški menadžment uključuje upravljanje strategijom tržišta, organizacije(poduzeča) i odnosa među njima.


-upravljanje sučeljem između organizacije i njenog okružja


-strateški menadžment uključuje predviđanje promjene


-strateški menadžment shvača da prilike mogu biti u vanjskom ili unutarnjem okružju


-strateški menadžment traži preuzimanje rizika


-strateški menadžment istodobno ima veze s invencijom odnosno stvaranjem konkurentske budučnosti organizacije


-strateški menadžment uočava tržišnu svrhu organizacije, mora pronači, uslužiti, udovoljiti potrošače.

Koji su zadaci strategijske razine menadžmenta?

Zadaci menadžera strategijske razine jesu:

-oblikovanje radne okoline


-postavljanje strategije poduzeča


-raspoređivanje sredstava(alokacija resursa)


-izgradnja organizacije i nadgledanje poslovanja

Srednja razima menadžmenta!

Srednja razina menadžmenta je odgovorna za složenije organizacijske jedinice ili funkcije organizacije.

Važni poslovi i zadaci menadžera srednje razine:

-organiziranje timova i procesa


-raspoređivanje stručnjaka na određene poslove


-usmjeravanje stručnjaka


-motiviranje djelatnika


-stimuliranje proizvodnosti i ekonomičnosti


-briga za osposobljavanje suradnika


-komuniciranje s timovima, pojedincima, partnerima


-ugovaranje poslova


-upravljanje financijama, radnim vremenom


-inoviranje organizacije, odnosa, procesa


-unapređivanje razvoja

Operativna razina menadžmenta!

U operativnoj razini menadžer je u neposrednom kontaktu s izvršiteljem.

Glavni poslovi i zadaci operativne razine menadžera su:


-koordiniranje djelatnika i procesa rada


-podjela poslova po djelatnicima


-poticanje dobrih odnosa i suradnje među djelatnicima


-vođenje i ocjenjivanje djelatnika


-kontrola izvršenih zadataka

Menadžerske razine i potrebna znanja menadžera!

Menadžer mora posjedovati određene vještine i znanje. Tehnička znanja su najvažnija na nižim razinama menadžmenta, dok su konceptualna znanja i znanja oblikovanja najvažnija za strateške razine menadžmenta. Znanje o komuniciranju s ljudima je važno na svim razinama menadžmenta.

Sociopsihološki pristup!

Max Weber i Karl Jung ističu psihološka i socijalna obilježja.

Postoji sedam tipova menadžera:


-politički gazda(Boss)- djeluje u smjeru politike


-demokratski vođa ili kompromiser koji se ne oslanja na politiku, nego pravi kompromise u želji da postane svima prihvatljiv


-birokrat (razvija se zajedno s političkim sustavom, njegova je glavna briga da funkcije upravljanja teku nesmetano)


-diplomat je usmjeren na međunarodne poslove


-reformator mijenja postoječe stanje


-agitator(lako prenosi svoj entuzijazam na druge, u promjenama preuveličava razliku između starog i novog, gotovo ne podnosi suprotna mišljenja)


-teoretičar(stvara logičnu sliku svijeta, no nije zainteresiran za praktično ostvarenje)

Analitički pristup različitim karakterima osobnosti:

-intelegencija se motri u korelaciji s menadžerskim poslovima strateškog karaktera, nije značajna u praktičnim poslovima


-ambicioznostima pozitivnu koreleciju prema uspješnosti menadžera, A naročito je značajna kod srednjeg i visokog menadžerstva


-vrednuju se menadžeri s realnim stavovima, pesimisti ili pretjerani optimisti donose pogrešne stavove.

Zasnivaju se na preciznoj analizi konkretne menadžerske funkcije ili sustava menadžmenta u nekoj organizaciji.

Poželjne osobine menadžera:


-poštenje


-sposobnost


-dalekovidnost


-intelegencija


-iskrenost


-hrabrost


-odlučnost

Međuljudski odnosi i vještine menadžera!

Vještine kojima menadžeri moraju ovladati u međuljudskim odnosima jesu:


-pregovori(spremnost na kompromis, vezani pregovori u kojima nema alternative do postizanja sporazuma, distributivni-oko učešča u masi društva, ). Zap pregovore je važno unaprijed predvidjeti suparnikove argumente i protuargumente.


-osobno organiziranje i delegiranje ovlasti(menadžeri moraju poduzeti mjere i organizirati sebe za maksimalnu učinkovitost u svakom radnom danu, postaviti prioritete, te procijeniti vrijeme potrebno za izvršenje svakog posla)


-savjetovanje sa zaposlenima(vrednovanje rada, rješavanje pritužbi radnika, disciplinski postupci)

Postoji direktan i indirektan pristup savjetovanju. Kod direktnog pristupa menadžer preuzima incijativu i sugerira rješenje.Ovdje je savjetnik zadužen za odluku. Kod nedirektnog savjetovanja menadžer pretpostavllja da jedino onaj koji prima savjet u stanju točno odrediti problem.

Za donošenje racionalnih odluka potrebno je nekoliko koraka:


-analiza problema i prikupljanje informacija potrebnih za donošenje racionalne odluke


-određivanje ciljeva odluke koju treba donjeti


-rastavljanje problema na njegove sastavne čimbenike


-istraživanje sredstava potrebnih za provođenje odluke


-odabir i provođenje odluke, određivanje osobaodgovornih za poduzimanje potrebnih radnji i utvrđivanje vremena za izvršenje odluke.

Racionalno donošenje odluka teško je tamo gdje  su ciljevi nejasni i gdje postoji malo relevantnih informacija. U tim slučajevima se često primjenjuje pristup vezane racionalnosti koji daje prednost pogodnoj odluci niskog rizika. 

Pogreške menadžera!

Pogrešni ljudi na menadžerskim poslovima. Rast troškova poslovanja, loša kvaliteta proizvoda, nezadovoljstvo kupaca česti su primjeri loših  menadžera koji ne posjeduju umiječa rada s  ljudima.

Ako je npr. Novi menadžer radio prije kao najbolji voditelj prozvodnje, on naglašava samo probleme proizvodnje, dok su problemi financija, prodaje, razvoja nedovoljno prepoznati.

Ponašanje menadžera!

-menadžer mora biti svjestan da zadatak može riješiti samo zajedničkim snagama

-ne smije automatski prebacivati krivicu na svoje kolege

-mora pokušati razumjeti svoje suradnike

-mora otvoreno komunicirati sa suradnicima

-svoje ponašanje treba prilagoditi suradnicima

-mora biti razumljiv, paziti na dvosmislene riječi

-brzina

-fleksibilnost

-integracija

-inovacija

Funkcije menadžmenta!

Pet temeljnih funkcija menadžmenta:


-planiranje


-organiziranje


-vođenje i motiviranje


-upravljanje ljudskim potencijalima


-kontroliranje

Koji procesi povezuju funkcije menadžmenta?:

-procesi utjecanja


-odlučivanja


-koordiniranja


-komuniciranja

Planiranje!

Planiranje je pogled u budučnost i pripremanje za buduče događaje. Planiranje je sastavni dio menadžmenta na svim razinama, A što je menadžerska razina viša, to je vremenska dimenzija dugoročnija, A poslovna orjentacija globalnija i šira. Planiranje uključuje izbor misija i ciljeva, te akcije za njihovo ostvarivanje.

Načela planiranja:


-Načelo pridonošenja ciljevima-svrha je svakog plana postizanje ciljeva poduzeča


-Načelo ciljeva- ciljevi moraju biti jasni, dostižni, povjerlljivi


-Načelo primata planiranja- planiranje logički prethodi svim ostalim funkcijama u upravljanju


-Načelo efikasnosti planova- odnos između ostvarenih doprinosa i troškova

Vrste planova:


-svrha ili misija(svrha privrednog poduzeča je proizvodnja dobara i usluga)


-ciljevi(lokalni, globalni)


-strategije(dugoročne smjernice poduzeča u svezi njihova djelovanja)


-politike(sporazumi koji vode ili usmjeravaju razmišljanja u odlučivanju)


-procedure(to su planovi koji utvrđuju neki nužni način izvođenja postupaka u budučim aktivnostima)


-pravila(nalažu određeno provođenje, nemaju vremensko ograničenje)


-programi(to su skupovi ciljeva,politika, procedura, pravila te koraka koje treba poduzeti u određenom vremenu)


-proračun(to je iskaz očekivanih rezultata izražen brojčano, može biti izražen financijski, u radnim satima, u jedinicama proizvoda, u strojnim satima...)
Razdoblja planiranja:


-kratkoročno razdoblje planiranja(do godinu dana, razlikujemo:osnovni planovi=za cjelokupno razdoblje, operativni planovi=dnevni, tjedni, mjesečni, kvartalni)


-srednjeročno razdoblje planiranja(duže od jedne godine, večinom je to 5 godina)


-dugoročno planiranje(vremensko razdoblje od 5 do 15 godina, predviđanja tehnološkog razvoja, predviđanja potrebnih resursa)

Koraci u planiranju prema Weihrichu i Koontzu:


-biti svjestan šansi


-postavljanje ciljeva(za cjelokupno poduzeče, A zatim za podređenu radnu jedinicu)


-razvitak pretpostavki planiranja(prognoze, relevantne osnovne politike kompanije, pretpostavke o okolini)


-određivanje mogučih pravaca akcije(često se odgađa da nije najbolja mogučnost ona koja je utvrđena na početku)


-vrednovanje mogučih pravaca akcije(dobri ili loši rezultati ovise o akcijama)


-izbor pravaca akcije(točka odlučivanja)


-kvantifikacija planova stvaranjem proračuna(određivanje profita)

Tipičan proces Delfi tehnike(Olaf Helmer i njegov tim) sadržava sljedeče korake:

-izabire se skupina stručnjaka za dano problemsko područje


-od stručnjaka se zahtijeva da prognoziraju što će se i kada dogoditi u raznim područjima novih otkriča


-odgovori se prikupljaju i zajednički rezultat vrača članovima skupine


-na temelju ovih informacija stvaraju se daljne procjene budučnosti


-ovaj se proces može ponavljati nekoliko puta


-kada se mišljenja približe ona se koriste kao prihvatlljiva prognoza

Svrha i ciljevi organizacije!

Upravljanje pomoču ciljeva MBO(management by objectives)!

To je sveobuhvatan sustav upravljanja koji integrira mnoge ključne aktivnosti u upravljanju na sustavan način ikoji je svjesno usmjeren na efikasno ostvarenje organizacijskih i individualnih cilljeva.

Ciljevi mogu biti kvalitativni i kvantitativni. Ciljeve treba postaviti tako da se mogu izmjeriti, odrediti vrijeme ostvarivanja ciljeva, željenu kvalitetu i predviđene troškove koji su potrebni za ostvarivanje ciljeva.

Odlučivanje!

Odlučivanje se definira kao odabir smjera djelovanja između više mogučnosti, ono je bit planiranja. 

Problem kod odlučivanja je što je teško prepoznati sve mogučnosti koje bi mogle slijediti na putu do cilja.

Menadžeri moraju znati suziti mogučnosti na nekoliko s kojima se izlazi na kraj s ograničavajučim čimbenicima. To su čimbenici koji stoje na putu postizanju željenog cilja. Mogučnosti se vrednuju kvalitativno i kvantitativno. 

Kvantitativni čimbenici se daju mjeriti brojčano, vremenskim ili raznim fiksnim ili poslovnim troškovima. 

Kvalitativne čimbenike je teško odrediti, to su npr.kvaliteta radnih odnosa, politička klima, rizik tehnoloških promjena.

Mogu se razlikovati programirane i neprogranirane odluke.

Programirane odluke su prikladne za rutinske probleme, odnosno probleme koji se ponavljaju. Neprogramirane odluke se koriste za nestrukturirane i slabo definirane situacije koje se ne ponavljaju. Takve odluke večinom donose menadžeri viših razina.

Organiziranje!

Lljudi će najučinkovitije raditi ako znaju uloge koje trebaju igrati u timskom djelovanju.
Organiziranje kao jedna od funkcija menadžmenta predstavlja oblikovanje i održavanje tih sustava uloga.

Organiziranje obuhvača:


-formuliranje ciljeva
-formuliranje pomočnih ciljeva, politika, planova
-ustanovljavanje i klasificiranje potrebnih aktivnosti


-grupiranje aktivnosti nužnih za postizanje ciljeva


-grupiranje svake grupe aktivnosti pojedinom menadžeru zajedno s ovlastima nužnim za njihovo nadgledanje


-osiguranje koordinacije u organizacijskoj strukturi i to vodoravne i okomite

Formalna i neformalna organizacija!

Formalna organizacija-

To je propisana i službeno utvrđena organizacijska struktura.

Formalna organizacija nije nefleksibilna, u njoj mora biti prostora za odlučivanje prema nahođenju, za povoljno korištenje kreativnih talenata, te uvažavanje individualnih sklonosti i sposobnosti.

Neformalna organizacija-

Neformalna organizacijska struktura je skup relativno trajnih odnosa među ljudima u organizaciji, koji su se razvili tijekom njihovog zajedničkog rada. Neformalna organizacija nastaje spontano druženjem ljudi. Ona najčešče djeluje pozitivno na ostvarivanje ciljeva poduzeča.

Organizacijske razine i raspon upravljanja!

Raspon upravljanja- predstavlja broj neposredno podređenih ljudi pojedinom menadžeru.

Širok raspon upravljanja-velik broj podređenih ljudi, mali broj razina.

Uzak raspon upravljanja-mali broj podređenih ljudi, velik broj razina.

Potrebno je nači optimalan broj podređenih jednom nadređenom.

Noviji teoretičari iznjeli su načelo raspona upravljanja koje se razlikuje od klasičnog pristupa, A glasi:

-postoji granica broja podređenih koje menadžer može učinkovito nadgledati, ali točan broj ovisi o utjecaju čimbenika u danoj situaciji upravljanja.

Organizacijska struktura!

M.Novak kaže da je organizacijska struktura sveukupnost veza i odnosa između svih činilaca proizvodnje, kao i sveukupnost veza i odnosa unutar svakog pojedinog činioca proizvodnje odnosno poslovanja.

Podjela organizacija:


-podjela na temelju broja(zaposlenih u proizvodnji, prodaji, nabavi)


-podjela na temelju vremena(po smjenama)


-podjela na temelju funkcija poduzeča(istraživanje i studij proizvoda, razvoj, nabava, kadrovi, proizvodnja, prodaja, financije i računovodstvo)


-podjela na temelju teritorija(podjela prema geografskim lokacijama- južno, sjeverno, istočno, zapadno područje)


-podjela na temelju kupaca(prema grupama potrošača odnosno kategorijama kupaca)


-podjela na temelju procesa i opreme(sastoji se u okupljanju ljudi i materijala radi obavlljanja određene operacije u nekom proizvodnom procesu; npr. odjel za elektroničku obradu podataka)


-podjela na temelju proizvoda(karakteristična za poduzeča koja proizvode više različitih proizvoda)


-matrična organizacija(kombiniranje funkcionalne podjele i podjele na temelju proizvoda u istoj organizacijskoj strukturi; u ovoj organizacijskoj strukturi postoje dva tipa menadžera i to funkcionalni i projektni menadžer.Funkcionalni menadžeri opskrblljuju pojedine projekte, koji se realiziraju unutar organizacije, osobljem i resursima dok su projektni menadžeri zaduženi za koordinaciju zaposlenih i njihovih aktivnosti  tako da osiguraju uspješnost projekta)

Strateške poslovne jedinice!

Strateške poslovne jedinice 

mogu se shvatiti kao zasebna mala poduzeča uspostavljene kao jedinice unutar veče kompanije kako bi se osiguralo da se određeni proizvod ili linija proizvoda unapređuje i da se s njima upravlja kao da se radi o samostalnom poduzeču. Struktura strateških poslovnih jedinica nastaje ekspanzijom poduzeča i uvođenjem večeg broja proizvodnih linija. Zap svaku strategijsku poslovnu jedinicu postavlja se jedan menadžer koji je odgovoran za profitabilnost jedinice.Ovakva struktura potiče poduzetništvo, smanjuje raspon upravljanja glavne uprave poduzeča, te omogučuje decentralizaciju što rezultira boljim prilagođavanjem svake strateške pšoslovne jedinice svojem tržištu.

Autoritet i moč!

Moč-

je sposobnost pojedinca ili skupina da potaknu i utječu na vjerovanja ili djelovanja drugih pojedinaca i skupina.

Autoritet-

je ograničeno pravo korištenje sredstava organizacije i usmjeravanje napora ljudi u željenom smjeru.

Izvori moči: stručnost, ugled, mogučnost nagrađivanja ili prisile.

Vrste autoriteta: linijski i štabni
Linijski- nadređeni direktno nadgleda podređenog

Štabni-osobe sa štabnim autoritetom imaju pravo davati savjete u odlučivanju onima koji imaju linijski autoritet. Članovi štabova su stručnjaci za određena funkcionalna područja.

Decentralizacija autoriteta!

Autoritet se širi unutar organizacijske strukture.

Delegiranje autoriteta!

Kad broj podređenih premeši broj koji bi nadređeni mogao učinkovito nadgledati autoritet se mora delegirati podređenima koji će donositi odluke unutar područja dodijeljenih im dužnosti.

Upravljanje ljudskim potencijalima!

Kadrovsko popunjavanje ili upravljanje ljudskim resursima je bitna funkcija menadžera koja može odrediti uspjeh ili propast nekog poduzeča.

Kadrovsko popunjavanje-

se definira kao popunjavanje i održavanje popunjenima mjesta u organizacijskoj strukturi. Pod tim se podrazumijeva identificiranje zahtjeva za radnu snagu, popisivanje raspoloživih lljudi i prikupljanje kadrova, odabiranje, namještenje, promaknuče, ocjenjivanje, planiranje karijera, izobrazba ljudi tako da svoje zadače mogu obaviti učinkovito i efikasno.

Čimbenici koji utječu na broj i vrstu menadžera koji se traže!

Veličina poduzeča, kompleksnost organizacijske strukture, planovi za ekspanziju.

Vanjska okolina kao čimbenik koji utječe na kadrovsko popunjavanje!

Ekonomska okolina određuje vanjsku ponudu kao i potražnju za menadžerima. 

Pravna i politička ograničenja traže da poduzeča slijede zakone i smjernice koje propisuje vlada na različitim razinama.

Unutarnja okolina!

Unutarnji čimbenici se odnose na zapošljavanje menadžerskih mjesta osobljem iz samog poduzeča, kao i izvan poduzeča, određujuči odgovornost za zapošljavanje i priznavajuči potrebu za podrškom najvišeg menadžmenta u savladavanju otpora promjeni. 

Oni uključuju:


-organizacijske ciljeve


-zadatke


-tehnologiju


-sustav nagrađivanja


-razne vrste politika

To su čimbenici:


-promaknuče od početka


-politika otvorene konkurencije


-odgovornost za zapošljavanje

Zahtjevi položaja i oblikovanje radnih mjesta!

Uspješan odabir menadžera podrazumijeva jasno razumijevanje prirode i svrhe položaja koji se treba popuniti.

Usklađivanje kvalifikacija sa zahtjevima radnih mjesta!

Zahtjevi dane pozicije usklađuju se s različitim vještinama i karakteristikama pojedinca. Zatim se menadžeri dobivaju putem prikupljanja, odabira, namještenja i promaknuča.

Proces izbora, tehnike i instrumenti!

Treba ustvrditi:


-kriterij izbora- obrazovanje, znanje, vještine, iskustvo


-popunjavanje formulara


-intervju kako bi se kandidata bolje upoznalo, te identificiralo koji kandidati više obečavaju


-dodatne informacije putem testova gdje se testira kvalifikacija kandidata za taj položaj.


- informacije koje kandidat daje provjeravaju se i verificiraju


-liječnički pregled


-na temelju rezultata prethodnih koraka kandidatu se nudi posao ili ga se informira o neprimanju.

Ocjenjivanje menadžera pomoču verificiranih ciljeva!

Postoje tri vrste ocjenjivanja:


-sveobuhvatna ocjena(postoji opča suglasnost da bi se one trebale davati najmanje jednom godišnje)


-ocjene napredovanja ili periodična ocjena(one su dopuna sveobuhvatnim ocjenama, one mogu biti kratke i relativno neformalne, no one pomažu identificirati probleme koje zaklanjaju učinkovite rezultate)


-stalno promatranje(nadređeni i podređeni razmatraju situaciju odmah, tako da se korektivne akcije mogu poduzeti odmah kako bi se izbjegli veči problemi)

Ocjenjivanje menadžera kao menadžera!

Menadžeri se ocjenjuju prema tome kako dobro obavljaju svoj posao. Ljestvica koja se koristi polazi od 0 za neadekvatno do 5 za izuzetno. Kako bi se numeričkom ocjenjivanju dala veča vjerodostojnost, definira se svako ocjenjivanje.

Izobrazba na poslu!

Izobrazba na poslu uključuje:


-planirano napredovanje (to je tehnika koja daje menadžerima jasnu viziju njihova puta razvitka)


-promjena posla (svrha je da se proširi znanje menadžera ili potencijalnih menadžera; polaznici uče o različitim funkcijama poduzeča prolazeči kroz različita radna mjesta)


-stvaranje položaja pomočnika (polaznicima se dpušta da rade u blizini iskusnih menadžera)


-privremena imenovanja (''vršitelj dužnosti'' menadžera kad je menadžer na odmoru ili bolestan)


-komisije i niži odbori (oni se ponekad koriste kao razvojna tehnika)


-vježbanje (mora biti izvedeno u klimi pouzdanja i povjerenja između nadređenog i polaznika.

Unutarnja i vanjska izobrazba!

Unutar kompanije ili eksterno od strane vanjskih obrazovnih ustanova i menadžerskih udruženja.

Motivacija i vođenje!

Definicija motivacije:


-poticajni razlog, pobuda za neko djelovanje


-ponašanje usmjereno prema nekom cilju, koji pobuđuje potrebe izazvane u čovjeku, A razlog ponašanja je zadovoljenje potreba.

Motivatori- čimbenici koji utječu na motivaciju pojedinca!

Grupe motivatora:       (prema Maslow-u)


-biološko-biografske karakteristike(izgled, građa,spol, dob, životna i porodična okolina)


-sposobnost, znanje, vještina(sposobnosti-određuju stupanj uspješnosti pojedinca u obavljanju raznih poslova, znanje- je sposobnost usvajanja različitih operacija i pojmova, vještina- sposobnost da pojedinac lakše i uspješnije obavlja određene radnje)


-potrebe i preferencije(potreba se definira kao osječaj nedostatka koji čovjek nastoji ukloniti tako da je pokuša zadovoljiti. Potrebe se prema razinama dijele na: 1.fizičke

, 2.potrebe za sigurnošču, 3.potrebe za povezivanjem i prihvačanjem, 4.potreba za poštovanjem, 5.potreba za samopotvrđivanjem
-percepcija i očekivanje(percepcije su stavovi pojedinaca u određenim situacijama koje se stvaraju na osnovi informacije iz svoje okoline)

Tu još spadaju dva bitna čimbenika: nagrada i kazna te timski rad.
Nagrada npr. novac djeluje veoma stimulativno.

Kazna npr. smanjenje plače djeluje negativno jer izaziva osvetoljublje

Teorije očekivanih rezultata!

Ljudi će biti motivirani za ostvarenje nekog cilja ukoliko vjeruju u vrijednost cilja i ukoliko mogu vidjeti  da ih njihov trud približava ostvarenju tog cilja.

Wroom je to izrazio ovako:

Pritisak= valencija*očekivanje

Pritisak je jačina motivacije pojedinca, valencija je jačina preferencije pojedinca prema rezultatu, očekivanje je vjerojatnost da će dana akcija voditi do željenog rezultata.

Tri osnovna tipa motivirajučih potreba po McClellandu:


-potreba za moči


-potreba za povezivanjem


-potreba za postignučem

Potreba za moči karakteristična je za lidere, ljudi koji teže vodstvu, večinom su to direktori.

Potreba za povezivanjem suprotna je od one za moči i izražava se u želji za prijateljskim i bliskim međuljudskim odnosima. Takvi ljudi traže suradnju i izbjegavaju konkurenciju.

Potreba za postignučem očituje se u porivu za isticanjem i težnji prema uspjehu. Tipičan primjer takvih su poduzetnici.

Utjecaj motivacije na proizvodnost!

P=(Z*S*M) * VF    (znanje, sposobnost, motivacija * vanjski faktori)

Odnos između motivacije i zadovolljstva na radu!

Motivacija podrazumijeva težnju za rezultatom, dok je zadovoljstvo posljedica tog rezultata.

Nude se tri odgovora:


-primjena posebnih motivacijskih tehnika


-orjentacija na obogačivanje posla


-važnost nagrađivanja

Posebne motivacijske tehnike!

Tu spadaju:


-novac


-participacija zaposlenika(konzultacija o zbivanjima koja se njih direktno tiču)


-program kvalitete radne okoline(posebne veze između radnika i menadžera- sindikati)

Obogačivanje posla!

Motivirani zaposlenici = uspješnije poduzeče!

Vođenje!

Brez vodstva nema napretka! Svaki menadžer koji želi biti uspješan mora biti kvalitetan vođa.

Osnivači velikih kompanija bili su ljudi koji su imali izuzetnog smisla za vodstvo.

Definicija vodstva!

Vodstvo je sposobnost menadžera da  bez obzira na sredstva utječe na ponašanje u određenom smjeru, u smjeru cilja.

Vođenje je jednostavno ''motiviranje ljudi''.

Razlike između menadžmenta i vođenja:


-menadžment teži efikasnosti, A vodstvo teži uspješnosti


-menadžment se promatra kao bazični proces statične prirode dok je vodstvo više orjentirano na dinamiku


-menadžment se usmjerava prvenstveno na stvari, A vodstvo na ljude

Vođe- su osobe koje mogu utjecati na ponašanje drugih bez oslanjanja na silu.

Postoje dvije vrste vođa:


-formalni (vođa koji je to pravo stekao organizacijskom hijerarhijom)


-neformalni (vođa među užom grupicom ljudi koji je to pravo stekao na istoj hijerarhijskoj razini, iskustvom, radnim stažom)

Vodstvo i moč!

U osnivanju poduzeča postoji obično pet vrsta moči:


-zakonita (šef)


-nagradna (povečanje plače)


-prisilna (fizički, psihološki i emocionalni pritisak)


-referentna (temelji se na identifikaciji i imitaciji)


-stručna moč (dobivena je iz informacija i stručnog znanja)

Opišite osnovne karakteristike vodstva!

Osnovne karakteristike vodstva su:

-vodstvo je vezano uz socijalne interakcije i suradnju s ljudima


-suštinska odrednica vodstva je utjecaj na ponašanje drugih


-utjecaj vođe je vezan za njegove osobne karakteristike (znanje, ekspertnost)


-moč lidera ovisi o sljedbenicima


-za vodstvo je fundametalno razumijevanje ljudi i njihove motivacije

Klasifikacija vodstva:


-koordiniranje grupnih aktivnosti


-posredovanje u intergrupnim konfliktima


-osvjetljavanje cilljeva i inspiriranje


-objašnjavanje i sugeriranje rješenja


-ubrzavanje aktivnosti


-pružanje sigurnosti i optimizma


-nagrađivanje


-integriranje grupe

Kontroliranje!

Kontroliranje predstavlja mjerenje i ispravljanje djelovanja da bi se osiguralo ispunjenje ciljeva poduzeča.

Tehnike kontrole!

Proračun- je rezultat koji se iskazuje unaprijed, bilo u financijskim izrazima kao što su prihodi i rashodi, kapitalni proračun ili u nefinancijskim izrazima kao što su proračun radnih sati, materijala, opsega prodaje i sl.

Proračun menadžerima dopušta da jasno vide tko na što i gdje troši koliki kapital.

Postoji više vrsta proračuna:


-proračuni prihoda i troškova


-proračuni vremena, prostora, materijala


-proračuni kapitalnih izdataka(za zgrade, hale)


-novčani proračuni (proračuni primitaka i izdataka)

Izvanproračunska sredstva kontrole:


-statistički podaci


-izvještaji i analize


-unutarnja operativna kontrola (procjena knjigovodstva, financija i drugih poslovnih funkcija)


-osobna opažanja (su informacije koje menadžer skuplja šetajuči kroz pogone i urede poduzeča)

Uzroci negativnih odstupanja od mjerila!

 
-neizvjesnost


-nedostatak znanja, iskustva ili procjene

Kontroliranje kvalitete menadžera i time minimiziranje pogrešaka ima ove prednosti:


-veča preciznost postignuta u dodjelljivanju osobne odgovornosti


-preventivna kontrola bi trebala požurivati korektivne mjere i činiti ih učinkovitijima


-sprečavanje da se problemi pojave zahtijeva manje napora nego njihovo ispravljanje


-psihološka prednost preventivne kontrole (ppodređeni menadžeri znaju što se od njih očekuje)

Menadžerski stilovi!

Autokratski stil vođenja- sva vlast je koncetrirana u rukama jedne osobe koja ima neograničenu moč u odlučivanju. Autokrat komandira i zapovjeda te radi uz primjenu sustava kazni i nagrada.

Demokratski stil vođenja- podrazumijeva uključivanje i konzultaciju podređenih u odlučivanju. Temelj ovog stila su dobri međuljudski odnosi koji rezultiraju zadovoljstvom radnika i večom proizvodnošču.

Najpoznatije teorije i modeli vođenja!

Teorija X i teorija Y.
Tvorac ove teorije koja predstavlja sintezu autokratskog i demokratskog stila vođenja je Douglas McGregor.

Teorija X- ljudi su lijeni, izbjegavaju rad, te ih treba prisiliti, prijetiti im kaznama. Ljudi vole kad ih netko vodi jer tako izbjegavaju odgovornost.

Teorija Y- ljudi vole raditi i to im čini zadovoljstvo, nije potrebna kontrola, preuzimaju odgovornost.

Likertov model!

Likert polazi od stajališta da je ''upravljanje ljudskom komponentom centralni i najvažniji zadatak jer ovisi o tome kako je on dobro obavljen''. Njegov model se temelji na spoznajama dobivenim empirijskim istraživanjima u nizu poduzeča različitih djelatnosti.

To istraživanje je rezultiralo s dva osnovna zaključka:


-postoje značajne razlike u principima i praksi menadžmenta između uspješnih i neuspješnih menadžera odnosno uspješnih i neuspješnih organizacija.


-stil menadžmenta je uzrok, A ne posljedica produktivnosti organizacija (promjenom menadžera mijenjala se i produktivnost odjela)

Rensis Likert je identificirao četiri dominantna stila za analizu organizacije:


Sustav 1. Ekstremno autoritativni stil, autokratski orjentiran ima malo povjerenja u podređene, motivira ih strahom i kaznom samo povremeno nagrađuje.


Sustav 2. Benevolentno- autoritativni stil. Vođa ima malo povjerenja u podređene, motivira nagradom samo ponekad strahom. Dopušta komunikaciju prema gore samo u malim količinama.


Sustav 3. Konzultativni stil. Vođa ima veliko, A ne potpuno povjerenje u podređene, pokušava iskoristiti ideje i mišljenja podređenih, kao motivaciju koristi nagrade samo ponekad kazne, uključen je u komunikaciju i prema gore i prema dolje, dopušta da se neke odluke donesu na nižim razinama, A sam donosi osnovne poslovne politike.


Sustav 4. Participativni stil. Vođa ima potpuno povjerenje u podređene, uzima u obzir ideje i mišlljenja podređenih.Pretpostavljeni djeluje zajedno s podređenima kao homogena cjelina, komunikacija je u svim smjerovima, horizontalno, vertikalno, bočno prema kolegama iste razine.

Ti stilovi predstavljaju idealne tipove, A razlikuju se u sljedečim karakteristikama:

 
-motivacija (vrste motiva, stavovi prema organizaciji, odgovornost za realizaciju ciljeva)


-komunikacije (smjer informacija, način prihvačanja, točnost, informiranje rukovodioca o problemu podređenih)


-interakcije i utjecaj (količina i karakter, timski rad i suradnja, traženje ideja, suglasnost zaposlenih)


-odlučivanje (razina donošenja odluka, uključenost zaposlenih, decentralizacija)


-ciljevi (razina i način postavljanja, otpor, analiza ciljeva i realizacije)


-kontrola (interes za kontrolu, interes mjerenja, koncetracija kontrole)


-efekti (produktivnost, zadovoljstvo, angažman)

Likert taj sustav naziva demokratski sustav efikasnih radnih skupina, A karakterizira ga: povjerenje, konzultacija, nagrađivanje, te zajednički rad vođa i podređenih)

Menadžerska mreža!

Osnovne karakteristike ovog pristupa su:


-uspješno ponašanje i stil vođenja- zanemarivanje principa zdravog ponašanja vodi kolapsu organizacije


-postoji jedan najbolji stil vođenja i to je onaj koji primjenjuje ključne principe ljudskog ponašanja na odgovarajuči način


-bitno je razlikovati strategiju i taktiku (primjena strategije- zasniva se na specifičnoj situaciji unutar stila vođenja)


-umjesto promjene ponašanja i stila u skladu sa situacijom potrebno je mijenjati situaciju i na taj način obaviti usklađivanje

Menadžerska mreža zasniva se na tri međusobno zavisne ali odvojene dimenzije koje određuju stil:


-horizontalna dimenzija- označava interes i brigu za izvršavanje cilljeva


-vertikalna dimenzija- označava interes i brigu za lljude


-motivacijska dimenzija- označava ličnost i individualnu motivaciju menadžera

Unutar mreže javlja se pet osnovnih stilova:


-menadžment lokalnog kluba (ljudske potrebe su na prvom mjestu, visok moral i niska produktivnost, ovdje su prenaglašeni socijalni, A potpuno zanemareni tehnički i ekonomski aspekti)


-osiromašeni menadžment (podjednaka nezainteresiranost za proizvodnju i za lljude, ulaganje minimuma energije da se obavi neophodno i zadrži položaj u organizaciji)


-menadžment organizacijskog čovjeka (karakterizira ju prosječna i balansirana briga za proizvodnju i ljude, priklanjanje mišljenju večine i izbjegavanje sukoba)


-autokratski menadžment (maksimalno zalaganje za postizanje ciljeva primjenom moči i autoriteta nad podređenima te nezadovoljstvo pdređenih)


-timski menadžment (ostvaruje najbolje rezultate uz zadovoljstvo zaposlenih, maksimalna briga za proizvodnju i ljude, međusobno povjerenje i poštovanje)

Fiedlerova teorija vodstva!

Postoje dva temeljna stila vođenja:


-prvi stil je orjentiran na zadatke, vodi brigu o uspješnom izvršenju zadataka koristeči se pritom organizacijskim sredstvima i pravilima.


-drugi stil je orjentiran na interpersonalne (socijalne) odnose, dobri odnosi su pretpostavka za uspješno izvršavanje zadataka.

Postoje tri kritične dimenzije koje olakšavaju određivanje najuspješnijeg stila:


-pozicija moči (moč proizlazi iz organizacijskog autoriteta, A onaj koji ima potporu jake organizacije lakše će pridobiti slljedbenike nego onaj koji to nema)


-struktura zadatka (zadaci moraju biti jasni, A ne nejasni i nestrukturirani)


-odnosi vođe i članova skupine (organizacijski autoritet i način oblikovanja zadatka mogu pomoči vođama, ali su  simpatije bitne ponekad presudne)

Fiedler je zakljkučio da se ne može govoriti o uspješnom i neuspješnom vođi, več da je svaki vođa uspješan u jednoj ili neuspješan u drugoj situaciji.

Teorija puta do cilja!

Vođa treba postaviti ciljeve podređenima i pomoči mu u pronalaženju najboljeg puta za postizanje tih ciljeva.

Postoje četiri osnovna stila vođenja:


-podržavajuče vodstvo (vođa surađuje sa zaposlenima)


-participativno vodstvo (vođa prima i koristi prijedloge zaposlenih kod donošenja odluka)


-instrumentalno vodstvo (vođa podređenima daje točne odrednice, konkretno im daje do znanja što se od njih očekuje, što i  kako trebaju raditi.)


-vodstvo orjentirano na postignuče zadatka (vođa postavllja ambiciozne ciljeve i očekuje od podređenih da ih realiziraju, kod podređenih potiče želju za bolljom učinkovitošču)

Hendyjeva teorija najbolje usklađenosti!

Vođa- stil vodstva i karakteristika ličnosti

Faktori vođe:


-sustav vrijednosti (on određuje stav vođe prema participaciji zaposlenih u odlučivanju)


-povjerenje u podređene, njihova znanja


-uobičajeni stil ponašanja odnosno onaj koji je najprirodniji


-procjena vlastitog doprinosa, značenja za funkcioniranje i uspješnost grupe


-dob

Faktori članova:


-procjena vlastitih sposobnosti i kompetentnosti


-psihološko očekivanje koje imaju članovi u odnosu na vođu


-interes za problem i percepcija njegove važnosti određuju stupanj željene participacije


-tolerancija na dvosmislenost i nejasnoče


-prošlo iskustvo grupe

Faktori zadatka:


-vrsta zadatka (različiti zadatci - različiti stil vođenja)


-vrijeme (kratka vremenska razdobllja vuku k autokraciji)


-kompleksnost


-važnost zadatka

Faktori okoline:


-organizacijski uvjeti, karakteristika grupe, važnost zadatka

Vroom- Yettonov model menadžerskog odlučivanja!

Pokušavaju se dati normativna uputstva o tome na koji način donositi odluke u određenim situacijama.

Polazište modela je odlučivanje kojim menadžeri i vođe donose odluke o kojim ovisi njihova uspješnost.

Karakteristike problema o kojima ovisi stil su:


-važnost kvalitete odluke


-dostupnost i kvaliteta informacija


-opseg u kom je problem strukturiran

Karakteristične situacije vezane uz članove su:


-opseg u kome je njihovo prihvačanje odluke važno za uspješno provođenje


-vjerojatnost na osnovu prethodnog iskustva da će prihvatiti autokratski donesenu odluku


-njihova motivacija za ostvarivanje organizacijskih cilljeva na koje je usmjerena odluka


-vjerojatnost konflikta sudionika u procesu odlučivanja

Ovisno o dogovoru na ta pitanja odabiremo sljedeče stilove odlučivanja:


-menadžer rješava sam probleme upotrebljavajuči informacije s kojima trenutačno raspolaže

-menadžer dobiva sve potrebne informacije od članova, ali odluku donosi sam


-menadžer predočava problem članovima pojedinačno i traži njihove sugestije prije nego što donese odluku


- menadžer predočava problem članovima kao grupi i traži njihove sugestije prije nego što donese odluku


-menadžer predočava i raspravlja problem sa podređenima kao grupom i zajedno donose odluku

Integracijski model vođenja!

Faktori utjecaja: Vođa, članovi, stil vođenja, situacija

Vođa- samouvjerenost, samopouzdanja, komunikacijske sposobnosti, kompetentnost, percepcija situacije

Članovi- interes i motivacija, znanje i iskustvo, potreba za nezavisnošču, percepcija situacije, identifikacija s organizacijom

Stil vođenja- način odlučivanja, komunikacije, način motiviranja, vrsta utjecaja, ciljevi, participacija

Situacija- organizacijska struktura, tehnologija, kultura, zadaci, distribucija moči, strategija, faktori okoline

Herseyeva i Blanchardova teorija vodstva!

Najbolji stil u danoj situaciji!

Stilovi vođenja mogu biti:


-delegirajuči stil (kad je visok stupanj spremnosti zaposlenih, zaposleni su spremni izvršiti zadatak i za to preuzeti odgovornost)


-participativni stil (kad prevladava srednja spremnost zaposlenih za izvršenje zadatka, vođa mora motivirati zaposlene jer oni jesu sposobni za taj zadatak, ali nemaju volje)


-prodavajuči stil (najbolje primjeniti kad je stupanj zaposlenih između niske i srednje razine, zaposleni nisu u mogučnosti sami rješiti zadatak pa im vođa, mora zadatak pojasniti, zaposleni imaju volju za izvršenje zadatka).


-naređujuči stil (nizak stupanj spremnosti zaposlenih, vođa svakom posebno pojedinačno objašnjava njegovu ulogu u izvršenju zadatka)

Bassov transakcijsko – transformacijski pristup!

Transakcijsko vodstvo podrazumijeva svakodnevnu razmjenu usluga između vođa i sljedbenika.

Transakcijski vođa u razmjenu usluga koristi moč tako što potpuno isključuje emocije.

Te razmjene uključuju:


-neočekivane nagrade 


-aktivno ispravljanje nepravilnosti (vođa promatra vaš rad i uočava nepravilnosti te pomaže u ispravljanju grešaka)


-pasivno ispravljanje nepravilnosti (vođa reagira samo u slučaju nepostizanja zadanog standarda)


-laissez faire (skoro da i ne vidite svog vođu jer zanemaruje svije dužnosti)

Transformacijsko vodstvo ima četiri dimenzije:


-karizma (stvara viziju i smisao budučnosti)


-inspiracija (postavljaju se visoki cilljevi, A zatim se jezgrovito iznose)


-stimulacija intelekta (potiče se korištenje inteligencije i racionalno rješavanje problema)


-briga o pojedincu (svakom pojedincu se pridaje posebna pažnja)

Karizmatsko vodstvo!

Karizmatski vođa- vođa koji snagom svojih vlastitih sposobnosti može izrazito utjecati na sljedbenike, tako da ga oni percepiraju kao osobu koja posjeduje neku nadnaravnu sposobnost.

Organizacijska kultura i menadžment!

Pojam i definicija organizacijske kulture!

Najkrače kultura = oplemenjivanje.

Kultura- je svekoliko postignuče ljudskog roda od prapovijesti do naših dana i obuhvača sva  materijalna i duhovna dobra.

Organizacijska kultura- je niz vrijednosti, normi, uvjerenja koje usmjeravaju ponašanje pojedinca i oblikuju se iz njegova ponašanja.

Elementi organizacijske kulture!


-organizacijske vrijednosti (ono što je dobro za organizaciju i što bi se moralo ili trebalo dogoditi, označavaju se kao svrha, misija, ciljevi poduzeča)


-organizacijska klima (radna atmosfera koja je izražena iskustvom i shvačanjima zaposlenih, odnosi među zaposlenima, odnos prema kvaliteti organizacijskih vrijednosti, ova klima utječe na motivaciju, proizvodnost)


-menadžerski stil (predstavlja ponašanje rukovodečih osoba i uprave poduzeča prilikom obavljanja njihovih poslova)

Menginsson, Mosley i Pietri Jr. smatraju smatraju da organizacijsku kulturu čine svi elementi:

-obredi, rituali, heroji, naratori, propovjednici, doušnici, špijuni, mitovi, legende

Susreče se i podjela na:


-vrijednosti, norme, stavovi, običaji, jezik, komunikacija, simboli

Vrijednosti- predstavljaju prioritete koji su važni za opstanak organizacije

Norme- one pokazuju kakvo ponašanje se očekuje i vrednije

Stavovi- ideali, načela ponašanja organizacije

Običaji- navike ponašanja, ophođenja, međuljudskih odnosa

Komunikacija- komuniciranjem neka osoba izražava svoj identitet

Simboli- vanjski vizualni znakovi organizacije

Funkcije organizacijske kulture!

Neke od najvažnijih funkcija koje postavlja organizacijska kultura:


-postavljanje cilljeva i vrijednosti koje će poslužiti kao mjera za ocjenu njezine uspješnosti


-propisivanje odgovarajučih odnosa između pojedinaca i organizacije


-utvrđivanje kontrole ponašanja u organizaciji


-predočenje kvalitete i osobina članova organizacije koje ćese vrednovati ili kažnjavati


-pokazivanje članovima organizacije kako da se odnose međusobno: kompetitivno ili suradnički, pošteno ili nepovjerljivo


-uspostavljanje odgovarajučeg mehanizma za svladavanje prijetnji koje dolaze izvana

Oblikovanje organizacijske kulture!

Zap oblikovanje organizacijske kulture najvažnije će biti da se utvrde temeljne pretpostavke na kojima počiva organizacija.

Tu spadaju:


-prikladno definiranje osnovne djelatnosti


-prepoznavanje tržišnih uvjeta


-prepoznavanje vlastitog ponašanja prema kupcima, dobavlljačima, konkutrenciji, državnoj upravi


-odnos prema odabiru zapposlenih


-opčenit stav prema organizaciji i njezinu ustrojstvu

Nakon analize ovih temeljnih pretpostavki organizacija se oblikuje utvrđivanjem njezinih glavnih elemenata, A to su: vrijednosti, klima, upravljački stil.

Analiza vrijednosti- obuhvača odnos zaposlenih spram glavnih proizvoda, kvalitete, inovativnosti i stvaralaštva, povečanje proizvodnosti.

Analiza klime-odnos zaposlenih prema odgovornosti, ciljevima organizacije, načinu upravljanja organizacijom, osječaji zaposlenih o njihovu položaju u organizaciji i mogučnostima napredovanja, zapažanja o ponašanju rukovodilaca i stimulaciji zaposlenih i sve aspekte međusobnih odnosa pojedinca i grupa u organizaciji.

Analiza upravljačkog stila- demokratsko poticajno rukovođenje ili birokratsko-autokratsko prijateljski ili hladni odnosi, povjerenje ili strah, suradništvo ili zavist, centralizma ili autonomije

Klasifikacija i tipologija organizacijske kulture!

Modeli organizacijske kulture!

Moorhead i Grifin navode tri modela organizacijske kulture:


-Parsonov 'AGIL' model


-Ouchi-jev model


-Peters-Watermanov pristup

1.Parsonov AGIL model- klasični sociološki pristup

U modelu su nabrojane neke funkcije:


-prilagodba (sposobnost prilagodbe promjenjenim okolnostima)


-povezivanje (sposobnost integracije različitih dijelova sustava)


-postignuče cilja (sposobnost postizanja cilja)


-zakonitost (pravo opstanka i prihvačanja)

2.Ouchi-jev model- teorija 'Z' kombinacija između tipičnog američkog i japanskog poduzeča

Ouchi-jev model, kulturna vrijednost izražena u američkim kompanijama tipa 'Z':


-dugotrajno zaposlenje


-vrednovanje sporo i kvalitetno


-umjereno i specijalistički određena karijera


-kontrola neprimjetna i neformalna


-donošenje odluka grupno i koncezus u odlučivanju


-odgovornost individualna


-potuna briga za ljude

3.Peters-Watermanov model- njihov pregled obillježja izvrsnih poduzeča izgleda ovako:


-usmjerenost na akciju


-njeguju dobre odnose s klijentima i dobavljačima


-potiču, samostalnost, incijativu i poduzetništvo


-potiču proizvodnost lljudi


-dobri su odnosi i kontakti


-jednostavne formalnosti, ljubazno osoblje

Vrste organizacijske kulture!

Postoji nekoliko opčepoznatih vrsta organizacijske kulture:


-dominantna kultura ili subkultura


-jaka i slaba kultura


-jasna i nejasna kultura


-izvrsna i užasna kultura


-postojana i prilagodljiva kultura


-participativna i neparticipativna kultura

Dominantne kulture- su one kulture koje dijele poglede večine članova organizacije

Subkulture-kulturne karakteristike različitih pojedinaca unutar organizacije

Jaka kultura-ako je dominantna kultura opsežna i podržavana od članova organizacije

Slaba kultura-nije podržavana, malo zajedništva oko specifičnih vrijednosti

Jasna kultura- ona koja je prepoznatljiva

Nejasna- nije ju lako prepoznati

Izvrsna kultura-moguče ju je prepoznati po nekim značajkama: planiranje života tvrtke, komunikacija između zaposlenih i menadžmenta, u izvrsnoj kulturi postoji red

Postojana kultura-je kultura poduzeča koja posluju u stabilnoj okolini

Promjenjiva ili prilagodljiva kultura-kod poduzeča koja djeluju u promjenjivoj okolini

Participativna kultura-ako su zaposleni u poduzeču u značajnoj mjeri uključeni u proces odlučivanja

Neparticipativna kultura-tamo gdje odluke donosi samo menadžment bez konzultacija sa suradnicima

Tipovi organizacijske kulture!

1.Scholzova tipologija organizacijske kulture- zasniva se na tri dimenzije:


-prva dimenzija se odnosi na sklonost organizacije ka kontinuitetu ili promjeni (ona je povezana sa stupnjem razvoja organizacije)


-druga dimenzija se odnosi na unutarnje stanje organizacije, načinu odlučivanja, rješavanja problema


-treča dimenzija je vezana uz odnose organizacije s okolinom i konzekvence određenog načina rješavanja tih odnosa na probleme i tip ljudi koji dominira u organizaciji

A) Prva dimenzija- sklonost organizacije ka promjenama, na ovoj dimenziji može se odrediti pet tipova kulture:


-stabilna kultura (ona koja je orjentirana prema unutra i okrenuta prošlosti, ne podnosi promjene)


-reaktivna kultura (je okrenuta prema unutra, ali se bavi sadašnjošću, teško prihvača bilo kakve promjene


-anticipirajuča kultura (jednim svojim dijelom je okrenuta prema unutra, A drugim prema van, prihvača postupne promjene i rizik)


-istraživačka kultura (strogo je okrenuta prema okolini i daje prednost neizvjesnosti i riziku)

B) Druga dimenzija-unutarnje stanje, način rješavanja problema, odlučivanje dijeli se na tri tipa organizacijske kulture:


-proizvodna kultura- pojavljuje se tamo gdje su proizvodni procesi stalni s normiziranim radnim postupcima i niskim stručnim zahtjevima


-birokratska kultura (opisivanje i nabrajanje večeg broja prava i obveza izvršitelja)


-profesionalna kultura (zahtijeva visokostručan rad specijalista, razgranatost i različitost zadataka)

C) Treča dimenzija- ona je vezana uz odnose organizacije s okolinom i posljedice određenog načina rješavanja tih odnosa na probleme i tip ljudi koji dominira u organizaciji. Ovdje su moguče četiri vrste organizacijske kulture:


-kultura ''čvrstih i hrabrih momaka'' odnosno kultura visokih ambicija i borbenosti        (odlikuje se visokim rizikom i brzim povratnim informacijama je li poduzeta akcija bila prava ili kriva. Odlikuje se velikim i brzim zaradama).


-kultura ''puno rada - puno zabave'' ili kultura teškog rada (temelji se na timskom duhu, visokoj aktivnosti i stalnoj akciji, ali i zabavi prilikom timskog rada. To je kombinacija teškog rada s ugodnom atmosferom. Ova kultura se stvara u okolini gdje je rizik nizak, A povratna informacija brza. Ova kultura pokazivala se naročito povoljnom za poduzeča s velikim obujmom prodaje iz masovne proizvodnje).


-kultura ''kladi se na svoju organizaciju'' (kultura prepoznatljiva po zahtjevnim odlukama s velikim ulogom i eventualno s dugoročnim učinkom, gdje zaposleni čekaju po nekoliko godina da bi provjerili učinke svojih odluka npr. je li se investicija uopče isplatila.

Potrebna je visoka stručnost jer rizik odlučivanja zahtijeva posebna znanja).


-procesna kultura (mali rizik, koncetrirana na to da se posao obavlja, A ne na rezultate i djelotvornost)

2.Handy-eva klasifikacija tipova kulture- on razlikuje 4 osnovna tipova kulture:


-poduzetnička kultura ili kultura moči


-kultura uloga ili birokratska uloga


-kultura zadatka ili timska kultura


-kultura pojedinca

A) Poduzetnička kultura ili kultura moči

-prisutan utjecaj središnje figure i ekipe stručnjaka oko nje, središnja osoba određuje pravila i procedure, te izravno komunicira s cijelom ekipom stručnjaka koju je postavila oko sebe. Središnja ličnost je glavna, ali je tu više riječ o vođenju, A ne rukovođenju. Ta je kultura poželjna u poslovnim organizacijama, u politici, u kriznim situacijama.

B) Kultura uloga ili birokratska uloga

-tu se ljudi ne promatraju kao pojedinci, več kao nositelji uloga. Naglasak se stavlja na formalna pravila i procedure. Od zaposlenih se zahtijeva izvršenje točno propisanog zadatka, u propisanom opsegu i na propisani način. Logika, racionalnost i formalnost ključni su pojmovi u ovoj organizacijskoj kulturi. Organizacijske promjene ostvaruju se preraspodjelom uloga i njihovih međusobnih veza, A tada se prerazmijeste pojedinci prema tim ulogama. Takva organizacijska kultura je stabilna, predvidljiva, nefleksibilna, u strukturi prevladava rukovođenje. Pojedinci koji su kreativni nemaju mogučnost za incijativu.

C) Kultura zadatka ili timska kultura

-u toj kulturi sreče se mnogo kompetentnih ljudi koji rade u grupama i projektnim timovima, djeleči vještine i odgovornost. Tu prevladava topla i prijateljska organizacijska klima, jer se svi poslovi obavljaju na bazi suradnje. Poštuju se sposobnosti, A ne godine radnog staža. Radne grupe i timovi nastaju povezivanjem stručnih ljudi koji imaju sve potrebne resurse, govori se o vođenju i kooperaciji.

Problemi vezani uz ovaj tip kulture:


-problem kontrole (odgovornost je raspodjeljena na više radnika, pa je time oteženo i utvrđivanje pojedinačne odgovornosti)


-problem resursa (resursi predstavljaju određeno ograničenje tom tipu kulture, jer kad ih nema dovoljno odnosno kad se moraju racionalizirati, javljaju se tendencije prema standardnim mehanizmima, A to znači mijenjanje organizacijske kulture u birokratsku kulturu.)


-problem skupoče (svugdje gdje je prisutan projektni rad, radi se o čestom alociranju ljudi i resursa, što znatno poskupljuje poslovanje)

D) Kultura pojedinca- u prvi plan stavlja individualce, A ne svrhu organizacije

Održavanje organizacijske kulture!

Proces održavanja organizacijske kulture pomoču šest koraka socijalizacije:


-selekcija ulaznog osoblja


-zapošljavanje


-svladavanje posla


-mjerenje i nagrađivanje individualnih rezultata


-odanost organizacijskim vrijednostima


-priznanje i promoviranje

Promjene organizacijske kulture!

Razlozi za promjenu organizacijske kulture mogu doči izvana ili mogu nastati kao posljedica niza unutarnjih uzroka.

Vanjski utjecaji su:


-politički, kulturni, tehnološki, gospodarski činitelji

Unutarnji razlozi posljedica su:


-promjene u organizaciji, strategiji, politici, ciljevima, međuljudskim odnosima

Armstrong je definirao niz specifičnih postupaka koji se mogu koristiti u promjeni organizacijske kulture:


-reorganizacija


-organizacijski razvoj


-komuniciranje


-trening


-odabir novih ljudi koji su sposobni za nove izazove


-upravljanje pomoču ciljeva MBO (rukovodioci se uključuju u odlučivanje s ciljem da im se poveča motivacija)


-upravljanje pomoču rezultata (upravljanje na temelju izobrazbe)


-upravlljanje pomoču nagrada

Organizacijska kultura u implementaciji poslovne strategije!

Postoji čvrsta veza između kulture i poslovne strategije u organizaciji.

Thompson i Strickland navode ovih pet faza u oblikovanju strategijskog menadžmenta:


-definiranje osnovne djelatnosti i oblikovanje strategijske misije


-postavljanje strategijskih i operativnih ciljeva


-formuliranje politike za postizanje strategijskih i operativnih ciljeva


-implementacija i izvršenje strategijskog plana


-vrednovanje rezultata, kontrola isplativosti

Definiranje osnovne svrhe  poduzeča, postavljanje strategijskih ciljeva i formuliranje politike za njihovo ostvarivanje smatra se osnovnom i najvažnijom poduzetničkom djelatnošču.

Definiranje tržišta i način njegova osvajanja, podešavanje organizacijske strukture, odnos prema konkurenciji, inovacijama i okolici sve su to pitanja koja ulaze u širok sklop definiranja poslovne strategije.

Thompson i Strickland definirali su ove upravljačke aspekte strategijske implementacije:


-izgradnja organizacije  koja je sposobna ostvariti strategijski plan (razvoj organizacijske strukture za potporu strategiji, odabir ljudi za ključne položaje)


-alokacija i usmjeravanje resursa na strategijske ciljeve (procjena budžeta i program za ostvarivanje strtategijskog plana)


-koncetracija zajedničkih napora na zajednički strategijski plan (motivacije pojedinaca da doprinesu ostvarenju strategije, oblikovanje stvaralačke klime i organizacijske kulture kojom se podržava strategija, promocije upravljanja, uspostavljanje uske veze između strukture nagrađivanja i strategije)


-uspostavljanje unutarnjeg upravljačkog sustava za potporu (provođenjem politike koja je u funkciji ostvarivanja strategije, generiranjem pravovremenih i točnih informacija, institucionaliziranjem unutarnje kontrole koja ima zadatak da drži  organizaciju na strategijskom kursu)


-izvođenje strategijskog vođenja (vođenje procesa uspostavljanja vrijednosti, oblikovanjem kulture i energičnim provođenjem strategije, nastojanje da organizacija bude inovativna, fleksibilna, adekvatna)

Primjeri organizacijske kulture!

Menadžment svakog poduzeča mora razvijati svoju specifičnu unikatnu kulturu koja će kupca odnosno klijenta uvijek asocirati na to određeno poduzeče.

Primjer je jedna velika prodavaonica mliječnih proizvoda gdje je postavljena velika ploča s natpisom: Pravilo1.Kupac je uvijek u pravu!


     Pravilo2.Ako kupac ponekad nije u pravu, pročitaj pravilo 1.

Takav odnos prema kupcu duboko je usađen u svijest svakog zaposlenog. On ni u jednom trenutku ne smije doći u pitanje jer bi se narušilo sve ono što je građeno duže vrijeme.

Organizacijska kultura se može ugledati u sloganu poduzeča:


-IBM- znači servis


-Lufthansa-točno, pouzdano, sigurno


-Honda- napredak je naš zahtjev


-Audi- iskorak pomoču tehnike


-Daimler Benz- ''ili najbolje ili ništa!''

IBM želi biti poznat po svojoj usluzi. IBM teži poštovanju pojedinca, kvaliteti i pružanju najbolje usluge. IBM je zapošljavao ljude doživotno. Nije bilo razlike između administracije, radnika ili menadžera. Svi su se zaposleni ohrabrivali da nastave svoje obrazovanje i da se spreme za promaknuča.Prihvačale su se ideje i prijedlozi zaposlenih. Stalno se naglašava kvaliteta pružene usluge, pa se velika pažnja posvečuje kupcima. Zaslužni pojedinci se nagrađuju.

Thomas J.Watson bio je predsjednik IBM-A od 1914.
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