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1. TEMELJNI POJIMOVI U MENADZMENTU

Prije definiranja pojma menadzmenta nuzno je napomenuti da, kada se govori o menadzmentu
treba razlikovati tri pojma koja se u tom kontekstu koriste, a to su znanstveni menadzment,
znanost menadzmenta i znanost o menadzmentu. Znanstveni menadzment predstavlja pristup
menadzmentu koji se temelji na spoznajama F. W. Taylora, o ¢emu ¢e kasnije u tekstu biti
visSe rijeCi. Znanost menadzmenta predstavlja primjenu statistickih metoda i metoda
operacijskog istrazivanja prilikom rjeSavanja problema i odluivanja, a razvila se tijekom
Drugog svjetskog rata u svrhu donosenja strategijskih i taktickih vojnih planova. Znanost o
menadzmentu se moZe definirati kao organizirano znanje o menadZzmentu, a ubraja se u
humanisticke znanosti jer se bavi, u najve¢oj mjeri, ljudima, njihovim rastom i razvojem,
medutim, menadzment se bavi i propisanim akcijama djelovanja, njihovom primjenom i
kontrolom ostvarenih rezultata, te stoga jedan broj autora tretira menadzment i kao
tehnologiju.

Predmet istrazivanja znanosti o menadzmentu je konkretna praksa, odnosno primjena
menadzmenta u kojoj se odvijaju razliCite pojave i procesi. Na taj nacin definiran predmet
znanosti o menadzmentu obuhvaca funkcije menadzmenta, oblike, metode 1 stilove
menadzmenta, efikasnost 1 efektivnost menadzmenta, stimuliranje menadzmenta i cijeli niz
drugih pitanja.

Cilj znanosti o menadzmentu je otkriti zakonitosti koje vladaju pojavama i procesima koji
predstavljaju predmet istrazivanja menadzmenta, stoga ¢e se u okviru sadrzaja kolegija
"Osnove menadzmenta" studenti upoznati s temeljnim zakonitostima i principima koje je
znanost o menadzmentu ve¢ prepoznala i definirala, kako bi ih mogli nadograditi
odgovarajuc¢im specijaliziranim menadzZerskim znanjima kojima ¢e se baviti kolegiji na viSim
godinama studija i kako bi ih mogli uspjesno primijeniti na svojim menadzerskim radnim
mjestima.

1.1. Definiranje menadZmenta

Hrvatska rije¢ menadzment, kao prevedenica engleske rije¢i management, se u najSirem
druStvenom smislu, moZe poistovjetiti s pojmom procesa i koordinacije efikasno koristenih
ljudskih i materijalnih resursa, kako bi se postigli odredeni ciljevi'. MenadZment je vrlo
slozen pojam te ga je moguce promatrati i definirati s razliCitih aspekata, kao §to su
menadzment kao poslovni proces, kao nosioci odredenih funkcija u poduzecu, menadzment
kao vjestina, kao znanstvena disciplina, profesija ili funkcija u poduzecu. Najveci broj autora
prihvatio je “procesni” pristup definiranja menadzmenta iz kojeg proizlazi definicija
“Menadzment je proces oblikovanja i odrzavanja okruzenja u kojem pojedinci, radeci zajedno

u skupinama, efikasno ostvaruju odabrane ciljeve™.

Medutim, takva opc¢a i polazna definicija nuzno trazi nadopune koje je moguce svesti na
sljedece:

' Z. Cerovié: “Hotelski menadzment”, Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadZment, Opatija, 2003., str. 3.
2 H. Weihrich i H. Koontz: “MenedZment”, 11. izdanje, Mate d.o.0, Zagreb, 1998., str. 4.
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menadzeri izvrSavaju funkcije planiranja, organiziranja, kadrovskog popunjavanja,
vodenja 1 kontroliranja;

menadzment se moZze primijeniti u bilo kojoj vrsti organizacije;

odnosi se na menadzere svih organizacijskih razina;

cilj svih menadzera je stvoriti visak vrijednosti;

upravljanje se bavi proizvodnoscu, Sto pretpostavlja u€inkovitost i efikasnost.

O

Ukoliko se naglasak stavi na vjeStinu, menadzment je moguce definirati kao vjeStinu
postizanja odredenog ucinka stvorenog putem drugih osoba’. Prema tom pristupu
menadzment je skup osoba koje povezuju ljudske i materijalne resurse, te usmjeravaju
operacije kako bi poduzece ostvarilo ciljeve.

Zaokret u razvoju znanosti o menadzmentu napravio je Peter Drucker koji je definirao
menadzment polazeci od ciljeva: "Menadzment je proces rada s drugim ljudima, kojima se
ostvaruju organizacijski ciljevi, u promjenjivoj sredini, uz efikasnu upotrebu ogranicenih
resursa"’. Na taj se nain menad?ment poistovjeéuje s resursom, odnosno znanjima i
vjestinama, Ciji se rezultati prepoznaju na trzistu.

Z. Cerovi¢ definira menadZzment s aspekta funkcije te tvrdi da je menadZment proces
oblikovanja, usmjeravanja i uskladivanja svih ¢imbenika proizvodno-usluznog procesa u
kojem pojedinci, rade¢i zajedno u poduzecu, efikasno ostvaruju odabrane ciljeve u
izvriavanju funkcija planiranja, organiziranja, kadroviranja, vodenja i kontroliranja’.

Godine 1978. Atchison 1 Hill su definirali menadzment kao proces donoSenja odluka
usmjerenih na ostvarivanje ciljeva, pri ¢emu menadzeri upotrebljavaju svoje vjestine u
donoSenju odluka sa svrhom komuniciranja, utjecanja i vodenja drugih prema postizanju
ciljeva.

Iz svih navedenih definicija proizlaze njihove bitne karakteristike:

rad s drugima i pomocu drugih;
ciljevi poduzeca;

efikasnost nasuprot efektivnosti;
ograniceni resursi;

promjenjiva okolina.

FEEEE

Menadzment ne izvrSava neposredno operativne zadatke poslovanja poduzeca ve¢ se u tome
oslanja na druge zaposlenike koji su nosioci pojedinac¢nih zadataka. Menadzment osigurava
tzv. logisticku podrSku kako bi se stvorili uvjeti za efektivnu i efikasnu upotrebu drugih u
svrhu ostvarivanja ciljeva poduzeca $to uvijek zahtjeva kolektivnu akciju koja pretpostavlja
menadzment. Ciljevi odreduju svrhu, smjer i akcije menadzmenta, a ostvarenost ciljeva
ukazuje upravo na razinu uspjesnosti menadzmenta.

Efikasnost se ovdje shvaca kao odnos uloZenog i ostvarenog, dok efektivnost podrazumijeva
veli¢inu profita kojeg je potrebno ostvariti. Za njihovu ravnotezu je odgovoran menadzment.

3 7. Cerovié: “Hotelski menadzment”, Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadzment, Opatija, 2003., str. 4., prema
D. Hellriegel & W. J. Jr. Slocum: "Management", 5™ edition, Addison Wesley Publishing Company, New York,
1988., str. 6.

* 7. Cerovié¢: “Hotelski menadzment”, Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadzment, Opatija, 2003., str. 4.

3 Z. Cerovi¢: “Hotelski menadzment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadzment, Opatija, 2003., str. 7.
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Slika 1: Medusoban odnos i povezanost karakteristika definicija menadZmenta
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Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turistiCki i hotelski menadZment,
Opatija, 2003., str. 5.

Efikasan menadzment reducira troskove, dok efektivan menadzment povecava profit
povecavaju¢i produktivnost. Racionalna upotreba resursa uvjetovana je njihovom
ogranicenoscu, ali i visokom cijenom. Efikasnom i efektivnom upotrebom ograni¢enih resursa
menadZzment vr$i primjenu ekonomike poslovanja.

Promjene u okolini poduzec¢a su sve brojnije i dinami¢nije $to uvjetuje sloZzenu, heterogenu,
dinami¢nu i neizvjesnu okolinu. Takva situacija zahtjeva od menadzmenta predvidanje
buducih promjena, pripremanje i prilagodavanje novonastalim uvjetima poslovanja, pri ¢emu
je pozitivnije uvjete “podciniti” poduzecéu, a ne poduzeée uvjetima poslovanja. Menadzment
je univerzalan proces koji se odnosi na svaku ljudsku djelatnost, primjenjiv je u svim granama
gospodarstva i u svim poduze¢ima bez obzira na njihovu veli¢inu, strukturu i razinu, jer svima

treba upravljati.
O prirodi menadzerskog posla postoje dva suprotna stajaliétaé:

1. prema prvom stajaliStu menadZerski posao je uvijek isti bez obzira na poduzece,
njegovu organizaciju, djelatnost i situaciju — posao menadzera se sastoji od niza uloga

1 funkcija koje su iste u svim poduzeéima;
2. prema drugom stajaliStu menadzerski posao se bitno razlikuje od poduzeca do
poduzeéa zbog razlika u individualnim karakteristikama, situacijskim varijablama i

organizacijskom kontekstu.

Oba su stajalista toCna jer postoji jako mnogo zajednickih funkcija i poslova koje okvirno
odreduju menadZerski posao u bilo kojem poduzecu, ali razlike postoje u:

+ stilu vodenja,
+ nacinu rjeSavanja problema,
+ strukturi klijenata kojima se pruzaju usluge odnosno nude proizvodi,

% F. Bahtijarevi¢ — Siber, ured.: “Organizacijska teorija”, Informator, Zagreb, 1991, str. 227.
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+ slozenosti organizacijske strukture,

4+ kvaliteti nosioca pojedina¢nih zadataka, njihovom znanju i sposobnostima, te
konacno

4 znanju, moguénostima i sklonostima menadzera.

1.2. Odnos organizacije i menadZzmenta

U brojnim gospodarskim, stru¢nim i znanstvenim radovima, u proslosti ali i danas, se jednako
Cesto koriste pojmovi organizacije, administracije i1 menadZmenta za oznacavanje istih
procesa, stoga $to se svi spomenuti pojmovi izvode i prevode iz Sireg konteksta, odnosno
engleskog leadership ili vodenje, upravljanje. Ipak je nuzno barem donekle razgraniciti
pojmove organizacije i menadzmenta, iako je gotovo nemoguce razgraniciti teoriju
organizacije od teorije menadZzmenta. Za pocetak, sam pojam organizacije nije jednoznacan
veé razlikujemo &etiri temeljna aspekta pojma organizacije’:

4 univerzalni pojam organizacije podrazumijeva jedinstvo sredenih medusobno
povezanih dijelova (podsustava), medu kojima se, kao jedan podsustav, nalazi i
menadzment;

+ institucionalni pojam organizacije podrazumijeva socijalni entitet ili ciljno usmjeren
socijalni sistem (poduzeée), gdje se opet menadzment javlja kao uzi pojam od
organizacije jer predstavlja segment organizacije;

4+ strukturni pojam organizacije podrazumijeva strukturu socijalnog sistema, pri ¢emu
svaki socijalni sistem, odnosno poduzeée, ima svoju organizaciju — menadzment se
ovdje javlja kao kostur organizacije poduzeca zbog Cega se Cesto poistovjecuju
organizacijska struktura i struktura menadzmenta;

+ funkcijski pojam organizacije podrazumijeva da je organizacija djelatnost
oblikovanja, odnosno projektiranja organizacijske strukture poduzeca, te se u ovom
kontekstu organiziranje javlja kao jedna od funkcija menadzmenta.

Iz svega proizlazi da je menadzment klju¢ni organizacijski proces poslovanja poduzeca i
aktivnost usmjerena realizaciji njegovih ciljeva i zadataka, dok se istovremeno organizacija
moze promatrati kao instrument i sredstvo menadzmenta. Prema tome, za razlikovanje
pojmova organizacije 1 menadZmenta, najvaznije je u potpunosti razumjeti mogucnost
promatranja tog odnosa s razliCitih aspekata te znati s kojeg ga je aspekta potrebno u svakoj
pojedinoj situaciji promatrati.

1.3. Funkcije menadzmenta

Iz procesnog aspekta definiranja menadzmenta proizlazi da je menadZzment slozeni sustav
medusobno kontinuiranih 1 povezanih aktivnosti, a te aktivnosti mozemo definirati kao
temeljne funkcije menadzmenta. Kod odredivanja temeljnih funkcija menadzmenta dolazi do
odredenih problema zbog razli€itih stajaliSta autora koja proizlaze iz nekoliko razloga:

+ nepotpune odredenosti, odnosno definiranosti pojedinih menadZerskih funkcija,

" M. Buble: “Management”, Ekonomski fakultet, Split, 1993., str. 5.1 6.
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+ nastojanja pojedinih autora da naglase samo najvaznije funkcije, dok drugi teze

iscrpnoj analizi svih menadZerskih aktivnosti te

+ nejasnoce u semanti¢kom poimanju odredenih menadzerskih funkcija zbog ¢ega se za
iste funkcije Cesto upotrebljavaju razliciti ili za razlicite funkcije isti nazivi.

U skladu s razvojem tehnologije, kroz povijest se razvijala i temeljna gospodarska znanost pa
s njom 1 sve izvedene gospodarske discipline, medu kojima i znanost o menadzmentu.
Tijekom razvoja znanosti o menadzmentu mijenjali su se pristupi izu€avanja menadzmenta,
mijenjala su se shvacanja o ulozi i zna¢enju menadzmenta u poslovanju poduzeca pa su se
tako mijenjala i stajaliSta o definiranju funkcija, odnosno poslova i zadataka koje menadzment
izvr$ava, a §to je moguce prikazati na sljede¢i nacin:

Tablica 1: Razvoj pristupa funkcijama menadZmenta

PETER
HENRY FAYOL DRUCKER KREITNER WEIHRICH I
(1920. god.) ROBERT G. A. COLE
funkcionalni ili (1961. god.) (1989.) (1990.) KOONTZ
administrativni pristup temeljen pristup osam POMC pristup (1994. god.)
. na ciljevima o POSLC pristup
pristup . funkcija
poslovanja
® planiranje ® postavljanje ® planiranje ® planiranje ® planiranje
® organiziranje ciljeva ® organiziranje ® organiziranje ® organiziranje
° s
® naredivanje organizirane ® odlugivanje ® motiviranje ® kadrovsko
° S . .
® koordiniranje motiviranje 1 ® kadroviranje ® kontroliranje popunjavanje
organiziranje o vodenic
¢ kontroliranje o ® komuniciranje J
mjerenje i ° o
S ° . ontroliranje
ocjenjivanje motiviranje
postignutih * \odenic
rezultata

Izvor: dorada autora na temelju M. Buble: "Management", Ekonomski fakultet, Split., 2000., str. 11.

Kljuéne razlike u prikazanim pristupima menadzmentu sastoje se od:

A e

razli¢itog stava i odnosa prema ljudima;
stava prema formiranju osoblja;
stava prema komuniciranju;
stava prema motiviranju i naredivanju;
stava prema nagradivanju, mjerenju i ocjenjivanju postignutog rezultata te
stava prema kontroli i kontroliranju.

U Fayolovom pristupu menadzmentu istice se izrazita krutost, Sto je vidljivo i iz nacela

menadZmenta koje prepoznaje Fayol:

podjela rada
autoritet
disciplina

PN R DD

centralizacija

D. Ci¢in-Sain, pred.

jedinstvo komande

jedinstvo upravljanja
podc¢injavanje pojedinacnih interesa opcima
nagradivanje osoblja
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9. hijerarhija

10. red

11. pravi¢nost

12. stabilnost namjesStenja
13. inicijativa

14. jedinstvo osoblja

Nazive funkcija menadzmenta Fayol preuzima iz vojne terminologije iz ¢ega je vidljivo da
ljude dozivljava isklju¢ivo kao sredstva za postizanje ciljeva poslovanja bez uvazavanja
njihovih individualnosti i ljudskih osobina, a $to je u skladu s, u to vrijeme, vladajuéim
nac¢inom povecanja rezultata poslovanja, odnosno povecanjem produktivnosti rada (norme,
rad na traci 1 sl.).

Veé¢ se u Druckerovom pristupu, pola stoljeca kasnije, vidi bitna promjena u pristupu
menadzmentu i njegovim funkcijama. Polazna tocka svih menadzerskih funkcija su u ovom
slucaju postavljeni ciljevi i zadaci poslovanja koji su iskazani kao skup mjerljivih veli¢ina pa
se time uvodi kvantitativni aspekt u analizi menadzmenta. Organizacijska struktura je u
funkciji postavljenih ciljeva pri ¢emu se princip naredivanja zamjenjuje principom
motiviranja zaposlenika, a ocjenjivanje ostvarenih rezultata postaje temelj razvoja kadrova. U
ovom se pristupu mijenja poimanje zaposlenika, oni nisu viSe strojevi ve¢ ljudi s kojima se
moze 1 mora komunicirati i koje je potrebno motivirati, a ne im naredivati.

Kreitner donosi najdetaljniju podjelu menadzerskih funkcija pri ¢emu naglasava funkciju
komuniciranja 1 motiviranja, te obrazlaze kada funkcija odlu¢ivanja proizlazi iz vlasni¢kog
odnosa, a kada iz odnosa znanja i vjestina.

Cole tezi definiranju menadzmenta kroz $to manji broj razumljivih funkcija te izvodi svega
cetiri funkcije menadzmenta (POMC) dok funkciju kadrovskog popunjavanja ugraduje u
prethodne cetiri. Zbog takvog pristupa slijede brojne kritike jer kadrovi nisu naglaseni, a
menadzment ne moZze biti definiran bez ljudskih resursa koji se ispreplecu u svim
menadzerskim aktivnostima. Rezultat je formiranje POSLC pristupa kojeg izraduju Weihrich
1 Koontz, a koji predstavlja zaokruzen suvremen pristup menadzmentu. Razliciti autori dodaju
ovom temeljnom pristupu jo§ cijeli niz funkcija pa sljedeca slika prikazuje jedan primjer
Sirenja POSLC pristupa:

11
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Slika 2: Funkcije menadZmenta

KOMUNICIRANIJE

KOORDINIRANJE

Izvor: F. Bahtijarevi¢ — Siber, ured.: “Organizacijska teorija”, Informator, Zagreb,
1991., str. 230.

Iz slike je vidljivo da procesi utjecanja, odlu¢ivanja, koordiniranja i komuniciranja
medusobno povezuju menadzerske funkcije.

Funkcija planiranja

Svaki proces menadzmenta pocinje s planiranjem kojeg moZemo definirati kao proces
postavljanja buducih ciljeva, pretpostavki o okolini u kojoj se trebaju realizirati, izbor pravaca
akcije, sredstava i nadina ostvarivanja ciljeva®. Planiranje podrazumijeva analizu prilika i
moguénosti poduzeéa u promjenjivoj okolini, ukupnih potencijala, prednosti i nedostataka,
alternativnih pravaca razvoja i sl. Ovdje se pod planiranjem ne misli na precizne 1 formalne
kratkoro¢ne 1 dugoroc¢ne planove, ve¢ na dugorocnu strategijsku orijentaciju poduzeca i
njegovog poslovanja, a to podrazumijeva dijagnozu poslovnog polozaja, odredivanje pravca
djelovanja, ciljeva koje pri tome treba ostvariti, strategiju koju treba izabrati za ostvarivanje
tih ciljeva, te menadzersko odlucivanje kroz sve te faze.

S obzirom da se sve ostale funkcije menadzmenta uskladuju s, u procesu planiranja,
odabranim ciljevima i zadacima poslovanja lako je shvatiti odgovornost menadzera koji
izvrSavaju ovu funkciju. Planiranje je sastavni dio menadzmenta na svim razinama ali se
njegova dimenzija razlikuje s obzirom na razli¢ite razine menadZmenta.

Funkcija organiziranja
Organiziranje predstavlja stalnu aktivnost menadzera u uskladivanju ljudskih i1 materijalnih

resursa, raspodjeli rada, dodjeljivanju odredenih zadataka i odgovornosti pojedincima i
grupama, sve u svrhu ostvarivanja pretpostavljenih planova. F. Bahtijarevi¢ — Siber definira

¥ F. Bahtijarevi¢ — Siber, ured.: “Organizacijska teorija”, Informator, Zagreb,1991., str. 231.

) ) 12
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organiziranje kao proces kojim se efikasno povezuju ljudi i zadaci i koordiniraju individualne
i grupne aktivnosti u ostvarivanju ciljeva’. U tom smislu se pred menad?ment postavlja
problem izbora odgovarajuce organizacijske strukture, mreze menadzmenta i odnosa u
poduzecu.

Kadrovsko popunjavanje

Organiziranjem su dodijeljene uloge i1 zadaci pojedincima koji trebaju ostvariti ciljeve
poslovanja, a kadrovskim popunjavanjem se te uloge dodjeljuju konkretnim ljudima za koje
se oCekuje da ¢e ih najbolje izvrSiti. Realizaciju ove funkcije omogucuje prepoznavanje
raspolozivih kadrova, zaposljavanje novih kadrova, selekcija i profesionalna orijentacija,
unaprjedenja, planiranja karijere, razvoj i poticanje kreativnosti pojedinaca, osposobljavanja i
usavrSavanja zaposlenika. Mnogi autori smatraju da je upravo razvoj ljudskih potencijala
najvazniji strateSki zadatak menadzmenta.

Vodenje

Ova se funkcija odnosi na utjecaj, vodenja 1 poticanje aktivnosti ¢lanova organizacije i
osiguravanje uvjeta za visoku motivaciju i angazman ljudi u realizaciji organizacijskih
zadataka 1 ciljeva. Funkcija vodenja predstavlja interpersonalni aspekt menadzmenta te je
Vodenje uklju¢uje motiviranje, izbor izmedu razliCitih stilova vodenja i komuniciranja s
ljudima jer voda mora uvjeriti i inspirirati ljude da djeluju i da ga slijede u Zeljenom smjeru.

Kontroliranje

Kontroliranje podrazumijeva postupak mjerenja i ocjenjivanja stupnja realizacije postavljenih
ciljeva te poduzimanje korektivnih akcija ukoliko proces pokaze da postoje negativna
odstupanja. Ovdje je posebno istaknuta veza izmedu prve i zadnje funkcije menadzmenta koje
zatvaraju poslovni proces jer bez postavljenih planova nije moguce kontrolirati tijek
poslovanja, a planiranje bez kontrole izvrSenja planova isto je tako besmisleno. Svrha
kontrole je smanjivanje mogucénosti neuspjeha na najmanju mogucu mjeru. Cole navodi tri
temeljne funkcije uspjesne kontrole':

1. utvrdivanje standarda,
2. mjerenje ostvarenih rezultata u odnosu na standardne i
3. poduzimanje korektivnih mjera ukoliko je potrebno.

1.4. Odnos menadzerskih funkcija i razina menadZmenta

Funkcije menadzmenta je nuzno sagledavati kroz dinamican pristup, odnosno kroz razine
menadzmenta i njegov hijerarhijski sustav. Postoje bitne razlike u opsegu, prirodi i sadrzaju
menadzerskih funkcija s obzirom na razli¢ite organizacijske i menadzerske razine u poduzecu.
Kao $to je ranije receno, svi menadZeri izvrSavaju sve menadzerske funkcije ali se bitno
razlikuje koli¢ina vremena koju menadZzeri razli€itih razina posvecuju svakoj funkciji.

° F. Bahtijarevi¢ — Siber, ured.: “Organizacijska teorija”, Informator, Zagreb,1991., str.
' M. Buble: “Management”, Ekonomski fakultet, Split, 1993., str. 9.
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Slika 3: Vrijeme provedeno u izvr§avanju menadZerskih funkcija

menadzment
najvise razine

srednji
menadZzment
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Izvor: F. Bahtijarevi¢ — Siber, ured.: “Organizacijska teorija”, Informator, Zagreb, 1991., str. 233.

Slika prikazuje uobicajeni nacin isticanja razlika u opsegu i1 sadrzaju menadzerskih funkcija
na razli¢itim razinama upravljanja, a to je razlikovanje tri osnovne razine menadZmenta prema
vremenu S$to ga menadzeri troSe na izvrSavanje pojedinih funkcija, prema odgovornosti,
vrstama ciljeva kojima su usmjereni, najvaznijim problemima kojima se bave itd.

MenadZeri najnize razine se najveéi dio vremena bave rjeSavanjem tehnickih problema,
kvantitetom 1 kvalitetom rada, izvrSavanjem svakodnevnih zadataka, pomaganjem
zaposlenicima u rjeSavanju konkretnih problema, savjetovanjem i sl. Menadzeri srednje razine
najcesce koordiniraju organizacijske aktivnosti i izvjesStavaju menadzere na vrhu hijerarhijske
strukture. Menadzeri najviSe razine usmjeravaju cjelokupnu organizacijsku aktivnost
poduzeca 1 odgovorni su za njegovu poslovnu uspjesnost.

1.5. Menadzerska znanja 1 vjeStine

U klasi¢nom pristupu Robert Katz definira tri vrste sposobnosti, odnosno vjestina potrebnih
uspjesnim menadzerima: !

+ tehnicke vjeStine se odnose na specijalizirana znanja i analiticke sposobnosti u
izvrSavanju 1 realiziranju odredenih poslovnih metoda, procesa i postupaka, a
podrazumijevaju dobro poznavanje posla i problema koji su obuhvaceni djelokrugom
rada menadzera;

4+ socijalne vjeStine ili sposobnost rada s ljudima podrazumijevaju uspje$no
komuniciranje, motiviranje i vodenje pojedinaca i grupa, izgradnju odnosa suradnje i
timskog rada, stvaranje atmosfere suradnje 1 sigurnosti, slobode razmisljanja i sl.;

4+ Kkonceptualne vjeStine ili sposobnost shvacanja podrazumijevaju vjeStinu
sagledavanja “velike slike”, odnosno poduzeca kao cjeline, visoke meduzavisnosti
razli¢itih funkcija 1 aktivnosti unutar njega, te utjecaj promjena nastalih u jednoj na
ostale organizacijske jedinice (ovo obuhvaca i sagledavanje povezanosti organizacije s
uzom i §irom okolinom);

+ Weihrich i Koontz nadopunjuju Katza dodaju¢i i vjestinu oblikovanja koju definiraju
kao sposobnost rjeSavanja problema na nacin koji ¢e koristiti poduzeéu, odnosno

""H. Weihrich i H. Koontz: “MenedZment”, MATE d.o.0., Zagreb, 1994, str. 6.
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vjestinu menadzera da stvori dobru ideju i ponudi prakti¢no i provedivo rjesenje
problema.

Logi¢no je da vaznost pojedinih vjeStina varira ovisno o razini menadZzmenta koja se
promatra:

+ tehnicke vjestine dominiraju na najnizim razinama menadZmenta te im vaznost opada
na vi$im upravljackim razinama, a gotovo su nebitne na onim najvisim;

4 socijalne vjeStine jednako su vazne na svim razinama menadzmenta, ali dolazi do
promjena u njihovom sadrzaju, odnosno na nizim upravljackim razinama vaznija je
sposobnost upravljanja ljudima unutar pojedinih grupa, dok na viSim razinama
dominira sposobnost uskladivanja odnosa medu grupama;

4 uloga koncepcijskih vje$tina i vjeStina oblikovanja rjeSenja raste zajedno s
menadZerskim razinama, Sto je i logi¢no jer sposobnost poimanja cjeline poduzeca
neodvojiva od tzv. vrhovnog menadzmenta.

Gore izlozeno je najjednostavnije slikovito prikazati na sljedeci nacin:

Slika 4: Razine menadZmenta i potrebne vjestine

Menadzment |:I- ---------------------------------------------- —
najvise razine Vje?the A
shvacanja i
oblikovanja,

MenadZment

srednje razine Vijestine rada

s ljudima

Dél I£DI£ £D£ ______________

Nadglednici

Izvor: H. Weihrich i H. Koontz: “MenedZment”, Mate d.o.0., Zagreb, 1994., str. 7.

1.6. Razine menadzmenta

Kada Zelimo sagledati menadzment s aspekta njegovih razina, tada ga promatramo kao sustav
pri ¢emu se njegove razine analiziraju kroz tri temeljna podsustava ili podsistema:

4 operativni podsustav,
+ koordinativni podsustav,
+ strateski podsustav.

Osnovna i polazeca varijabla u odredivanju razina menadzmenta je menadZerska aktivnost na
pojedinim razinama, i to u odnosu na okolinu, stupanj neizvjesnosti, koli¢inu informacija,
orijentaciju, perspektivu, vrstu procesa, prirodu odluka, sustav odgovornosti i sl., a §to je sve
vidljivo iz sljedeceg grafickog prikaza:
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Slika 5: Podsustavi menadZmenta
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Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadzment”, Fakultet za turisti€ki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 95.

StrateSki podsustav menadZmenta povezuje poduzece s okolinom, predstavlja poduzece i
osigurava mu podrSku okoline pri ¢emu je izlozen najveéim pritiscima, prijetnjama i
utjecajima iz okoline. Ta se razina najceS¢e naziva vrhovni ili top menadZment, a to su
generalni direktori, glavni menadzZeri, predsjednici uprave i sl. Strateski podsustav se bavi:

+ strategijom poslovanja,

4 dugoro¢nim planiranjem,

+ ciljevima poslovanja te

+ poslovnom politikom koja ¢e biti u funkciji ostvarivanja ciljeva.

Za svoj rad vrhovni menadzment odgovara vlasnickoj strukturi, a medu najvaznije aktivnosti
ubraja se formuliranje zajednicke vizije poduzeca, oblikovanje organizacijske kulture i
njegovanje poduzetnickog duha koji omogucéuje poduzeéu odrzavanje koraka s brzim
promjenama. U tu svrhu, vrhovni menadZment mora biti sposoban angaZirati znanje, vjestine i
sposobnosti svakog zaposlenog.

Koordinacijski podsustav menadZmenta ima integracijsku ulogu, pri ¢emu je odgovoran
vrhovnom menadZmentu, a nadreden nizim razinama menadZmenta, odnosno operacijskom
podsustavu. Bavi se koordiniranjem razli¢itih organizacijskih jedinica. Ta je razina
menadZzmenta na kojoj se vrSi preformulacija dugoroc¢nih ciljeva poslovanja u izvrsne,
operativne specificne ciljeve i1 zadatke jedinica nizeg ranga, odnosno implementacija
cjelokupne strategije i politike koju definira vrhovni menadZzment. Koordinacijski podsustav
menadzmenta orijentiran je na blizu buduénost i duzan je uspostaviti dobre odnose s
odgovaraju¢om okolinom poduzeéa, ohrabrivati timski rad te rjeSavati konflikte. Na
koordinacijskoj razini menadzmenta osigurava se:

4 ulaz roba i materijala, znanja i informacija na operativnu razinu,
4 prepoznavanje problema u poslovnom procesu,
4 iniciranje i predlaganje rjeSenja.
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U samostalnom poslovnom subjektu, to su menadZeri Sirih organizacijskih jedinica (npr. u
marinama to su voditelj servisa, voditelj tehni¢ke sluzbe, voditelj mornara, voditelj recepcije,
voditelj ugostiteljskih jedinica, voditelj administrativnih sluzbi 1 sl.). U sloZenijem sustavu to
su direktori sektora, direktori odjela, direktori grupe, npr. u ACI d.d. menadzeri srednje razine
su voditelji sektora Sjevernog Jadrana, Srednjeg Jadrana i JuZnog Jadrana kao grupacija
marina.

Operacijski podsustav menadZmenta je usmjeren na realizaciju neposrednih zadataka i
ciljeva. Operativni menadzeri neposredno vode izvrSitelje u svakodnevnim poslovima i
zadacima. Podredeni su kooperativnim menadzerima, a nadredenim neposrednim
izvrSiteljima, odnosno radnicima. Osnovni im je zadatak osiguravanje primjene pravila i
procedura za ostvarenje efikasne proizvodnje, osiguranje tehnicke podrSke i motiviranje
podredenih. Definiraju dnevne aktivnosti koje, zapravo, ¢ine kontinuirano i efikasno pruzanje
usluga ili proizvodnju. Ovu razinu menadzmenta karakterizira:

mali utjecaj vanjske okoline,

veca zatvorenost,

kratkoroc¢na perspektiva,

usmjerenost na optimalizaciju proizvodno-usluznog procesa.

e

Kada analiziramo razine menadzmenta u samostalnom poslovnom subjektu, onda u
operativne menadzere ubrajamo menadzere uzih organizacijskih jedinica, kao $to su glavni
mehanicar, voditelji smjene recepcije, Sef restorana, Sef smjene u kuhinji, glavna domacica,
voditelj nabave, voditelj prodaje, voditelj financijske sluzbe itd. U sloZenijem sustavu, npr.
ACI d.d., operativni menadzeri su direktori marina.

Slika 6: Prikaz razina menadzmenta
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Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 99.
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2. POVIJESNI RAZVOJ MISLI O MENADZMENTU

Sustav teorija o upravljanju i rukovodenju razvio se uglavnom pocetkom 20. st. §to je u skladu
s tehnoloskim 1 znanstvenim razvojem drustva. Do danas se razvio izuzetno velik broj teorija,
Skola ili pristupa izuCavanju menadzmenta S§to je uzrokovalo zbrku i u samoj primjeni
menadzmenta te se javila potreba sistematiziranja teorija o menadZmentu prema
odgovaraju¢im kriterijima. Najpoznatiju sistematizaciju izradio je Koontz i to prema
kronoloskom 1 dijalektickom pristupu, pri ¢emu je vazno napomenuti da pojava novijeg
pristupa izuc¢avanju menadzmenta ne iskljuCuje postojanje ranijih, odnosno pristupi se
medusobno preklapaju.

2.1. Razliciti pristupi izuCavanju menadZzmenta

Konvencionalne teorije pristupa menadZzmentu grupiraju one teorije koje se zasnivaju na
tradicijama 1 imaju dugogodi$nju primjenu u praksi poduzeca. Nekonvencionalne skupine
pristupa menadZmentu su one teorije koje nisu uobicajene, a tipiCne su i primjenjuju se u
nekim nekonvencionalnim prilikama. Suvremene teorije se odnose na one teorije i pristupe
koje su tek u zacletku, koje znanstvenici tek znanstveno obraduju i koje su u primjeni
posljednjih deset godina, ali se jos traze nadopune i znanstvena objasnjenja. Bez obzira kako
ih grupirali, veci broj teorija se temelji na znanstvenim metodama koje polaze od operacijsko-
procesnog pristupa, a svima je zajednicki cilj upravljati efektivnije i efikasnije. Kronoloski
sagledavajuci razvoj teorija 0 menadzmentu, aktualna teorija ne negira prethodni pristup nego
ga nadopunjuje.

2.1.1. Konvencionalni pristupi izu¢avanju menadZmenta

U Tablici br. 2 prikazani su najznacajniji konvencionalni pristupi izu€avanju menadzmenta s
najistaknutijim predstavnicima teorije i prakse za svaki pojedini pristup.

Frederick Taylor

Frederick Taylor je poznat kao “otac znanstvenog menadzmenta”. Njegov osnovni interes je
bio povecanje efikasnosti proizvodnje povecanjem proizvodnosti rada Sto pogoduje i
vlasnicima (ve¢i profit) i radnicima (veée place). Kritizirao je “vojnicko ponasanje” na radnim
mjestima kao nestimulativno, a problem vidi u neznanju upravljackog i1 radnickog kadra o
tome Sto saCinjava jedan “poSten radni dan”. Zastupa primjenu znanstvenih metoda u
utvrdivanju istog i to proucavanjem vremena i pokreta, odnosno utvrdivanjem potrebnog
radnog vremena za izvrSavanje odredenih zadataka. Zalagao se za primjenjivanje
diferenciranih isplatnih tarifa tj. za pla¢anje prema proizvodnosti. Taylorove tehnike za
utvrdivanje “posStenog radnog dana” su kasnije i zloupotrebljavanje u brojnim tvornicama,
radnike se prisiljavalo na vecu proizvodnost bez bilo kakvih stimulativnih mjera.
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Tablica 2: NajvaZniji konvencionalni pristupi izu¢avanju menadZmenta

Konvencionalni pristupi izu¢avanju menadZmenta Predstavnici
F. W. Taylor
ZNANSTVENI ILI OPERACIJSKI PRISTUP H. Gant
F. Gilbreth
FUNKCIONALNI ILI ADMINISTRATIVNI PRISTUP H. Fayol

H. Miinsterberg

SOCIOLOSKI ILI BIHEVIORISTICKI PRISTUP E. Mayo i F. J. Rocthlisberger

SISTEMSKI PRISTUP C. Barnard

KONTINGENCIJSKI PRISTUP H. Mintzberg

Izvor: autorica
Taylorova nacela menadzmenta su:

4 primjena znanstvenih metoda umjesto postupanja odoka (empirijskih metoda);
4 odabir radnika na znanstvenoj osnovi;

4 prenoSenje znanstvenih saznanja na radnika radi prosperiteta cijelog poduzeéa;
4 podjela rada izmedu rukovodioca i radnika (medusobna suradnja).

Kod Taylora je prepoznatljiva izrazita humanisticka “crta”, iznimno s obzirom na razdoblje
njegovog djelovanja. Koncepcija znanstvenog menadzmenta koju je on predlozio omogucuje
podjelu problema rada podjednako na radnike i rukovodioce na nacin da radnici preuzimaju
zadatke iz podrucja izvr$nih funkcija, a rukovodioci zadatke iz podrucja planiranja, instrukcija
1 kontrole.

Henry Gantt

Henry Gantt je bio dugogodisnji Taylorov suradnik. NaglaSavao je potrebu za razvijanjem
uzajamnih interesa uprave i radnika, odnosno razvijanja atmosfere “harmoni¢ne suradnje”.
NaglaSavao je vaznost poducavanja radnika i upravljaca te je dodatno demokratizirao i
humanizirao Taylorov na¢in upravljanja.

Najpoznatiji je po razvijanju grafickih nac¢ina opisivanja menadzerskih planova, poznatih kao
Ganttov grafikon (Gantogram).

Frank Gilbreth

Frank Gilbreth je udruZio svoje ideje s Taylorovim da bi pokrenuo znanstveni menadZment u
praksi. Zanimao se nepotrebnim pokretnima pri radu te je sacinio tabelu s 18 osnovnih
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pokreta koji su dovoljni za obavljanje razli¢itih poslova. Nije birao najbolje radnike za radno
mjesto ve¢ je nastojao prilagoditi radno mjesto radniku. Blisko je suradivao sa suprugom
Lillian koja je bila poznati industrijski psiholog.

Hanri Fayol

Fayol je poznat kao “otac moderne teorije operacijskog menadzmenta”. 1916. godine je izdao
u Francuskoj svoja prva zapazanja o opéim nacelima menadZzmenta, a tek 1949. godine je
objavljen prvi prijevod tog djela na engleski jezik u SAD-u.

Fayol dijeli aktivnosti (industrijskog) poduzeca u Sest grupa:

tehnicke,
komercijalne,
financijske,
sigurnosne,
racunovodstvene te
menadzerske.

b e e

U menadzerske aktivnosti ubraja planiranje, organiziranje, komandiranje, koordiniranje i
kontroliranje. Fayolova nac¢ela menadzmenta su:

podjela rada

autoritet

disciplina

jedinstvo komande
jedinstvo upravljanja
podcinjavanje pojedinacnih interesa op¢ima
nagradivanje osoblja
centralizacija
hijerarhija

10. red

11. pravicnost

12. stabilnost namjeStenja
13. inicijativa

14. jedinstvo osoblja

VXN R WD —

Hugo Miinsterberg

Naziva ga se 1 “ocem industrijske psihologije”. Miinsterberg je uvidio vaznost primjene
znanosti o ponaSanju na novi pokret znanstvenog menadzmenta. 1912. izdaje knjigu
"Psihologija 1 industrijska efikasnost" u kojoj navodi tri osnovna cilja svog istrazivanja, a to
su:
1. ustanoviti metodu pronalaZenja ljudi ¢ije mentalne kvalitete najbolje odgovaraju
odredenom radnom mjestu;
2. utvrditi pod kojim se psiholoskim uvjetima moze iz rada svakog pojedinca postici
najvedi i najpogodniji rezultat;
3. otkriti kako poduzece moze utjecati na radnike da od njih dobije najbolje rezultate.
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Njegov pristup je usmjeren prema radnicima te je pokusavao smanjiti radno vrijeme i povecati
place.

Elton Mayo i F. J. Roethlisberger

Vodili su poznate pokuse u Hawthorneu u Western Electric Company od 1927. do 1932.
godine. Otkrili su da poboljSanje ucinkovitosti rada ovisi o drustvenim ¢imbenicima i to o
moralu, dobrim meduljudskim odnosima i ucinkovitom menadZmentu. Autori su poznatog
Hawthorne efekta. Naglasili su potrebu primjene znanosti o ponasanju na menadzment.

Chester Barnard

Barnard je analizirao menadzment kroz druStveno-sustavni pristup. Objavio je djela "Funkcije
rukovodioca" i "Organizacija 1 upravljanje" u kojima promatra organizaciju kao sustav veza i
kao sustav medusobne suradnje sa svrhom zadovoljavanja individualnih potreba. Njegova
osnovna ideja glasi “cjelina je uvijek veca od sume svojih dijelova”.

Henry Mintzberg

Pristup menadZzmentu temelji na ulogama menadzera. Promatraju¢i $to menadzeri stvarno
rade utvrdio je deset menadzerskih uloga grupiranih u:

+ meduljudske uloge (uloga nominalnog vode. uloga vode i uloga povezivanja);

+ informacijske uloge (uloga primatelja, uloga prenositelja informacija i uloga
glasnogovornika);

+ uloge odlucivanja ( poduzetni¢ka uloga, uloga rjeSavanja problema, uloga alociranja
resursa i uloga pregovaraca).

Mintzbergov pristup je dosta kritiziran, a najveéi problem njegovog istrazivanja lezi u
premalom uzorku jer je proveo istrazivanje na svega pet rukovoditelja te je zanemario neke
strateSke aktivnosti menadzera te poslove koji nisu ¢isto menadZzerski ali ih svaki menadZzer
ipak u odredenoj mjeri obavlja. Uloge koje isti¢e u stvari odrazavaju temeljnih pet funkcija
menadzmenta, dakle nije utvrdio nista novo ve¢ je drugacije prikazao ve¢ poznato.

2.1.2. Nekonvencionalni pristupi menadZmentu

U uvjetima koji su nastupili na gospodarskom, kao i na svim ostalim podru¢jima zivota,
krajem 20 st., dakle u uvjetima postindustrijske revolucije, globalizacije i primjene novih
tehnologija, trazili su se novi pristupi menadzmentu kako bi se upravljanje poduzecem
prilagodilo tim novonastalim uvjetima poslovanja.

Novi, netipi¢ni i neuobicajeni uvjeti poslovanja razlog su pojave novih pristupa menadzmentu
koje jednim imenom nazivamo nekonvencionalnim pristupima.
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Tablica 3: Nekonvencionalni pristupi menadZmentu

Nekonvencionalni pristupi izu¢avanju menadZmenta predstavnici
McKinsey
v Kreitner
ATRIBUTI SAVRSENOSTI
Peters
Waterman
VJECNO USPJESNE ORGANIZACIJE Crosby

Izvor: autorica
McKinseyevih 7-S

7-S predstavlja skracenicu engleskih naziva sljede¢ih pojmova = strategija, struktura,
sistemi, stil, osoblje, zajednic¢ke vrijednosti 1 vjeStine. Strategija podrazumijeva sustavno
djelovanje i alokaciju resursa u svrhu postizanja ciljeva poduzeéa, struktura se odnosi na
organizacijsku strukturu i odnos ovlasti i odgovornosti, sustavi podrazumijevaju procedure i
procese kao Sto su informacijski sustavi, proizvodni procesi, proracunski ili kontrolni procesi,
a stil je nacin na koji se uprava ponaSa i organizira poslovanje da bi se ostvarili ciljevi
poduzeéa. Zajednicke vrijednosti podrazumijevaju nadredene ciljeve, odnosno vrijednosti
koje su zajednicke svim pripadnicima poduzeca, dok se vjeStine ogledaju u osobitim
sposobnostima poduzeca i njegovih djelatnika.

Razradeni model 7-S je bio osnova menadZerima za bolje razumijevanje efikasnosti
poduzecda, ali nije bio idealan u velikim, razgranatim organizacijskim strukturama.

Thomas Peters i Robert Waterman

Istrazivali su faktore utjecaja (“atribute savrSenosti”) na uspjeh najboljih americkih
kompanija, to¢nije njih 43 koje su se zadrzale na vrhu tijekom posljednjih 20 godina.
Kritizirali su konvencionalnu teoriju menadzmenta zbog prevelike konzervativnosti,
bezosjecajnosti, nefleksibilnosti 1 sl. Tradicionalnu terminologiju zamjenjuju frazama koje
koristi uspjeSni menadzment i uvode nove sisteme menadzmenta, kao Sto je Management by
wondering around. Svoje kljucne ideje izraZzavaju pricama i anegdotama.

Osam atributa savrSenosti prema Petersu i Watermanu su:

1. sklonost akciji (MbWA),

2. priblizavanje klijentima (kupcima, gostima),
3. autonomija i poduzetnistvo,

4. produktivnost putem ljudi,

5. oslonac na vrijednosti,

6. drzanje onoga §to znas raditi,

7. jednostavan organizacijski oblik,

8. simultano labavo-¢vrsto svojstvo.

Pridrzavanje navedenih osam atributa bi trebalo dovesti do uspjeSne organizacije te su brojne
kompanije krajem 80-tih godina smanjile broj razina menadzmenta, dodijelile ve¢a ovlastenja
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zaposlenicima, promijenile nacin pristupa poslu itd. Ovaj se koncept nije odrzao jer su brojne
izvrsne kompanije izgubile s vremenom taj epitet.

Weihrich i Koontz su definirali loSe strane ovog koncepta:

+ sklonost akciji se protivi dugoro¢nom, strateSkom planiranju;

4+ priblizavanje klijentima moze znaditi i proizvodnju svega §to kupac pozeli, bez obzira
na efikasnost takve proizvodnje;

4 poticanje autonomije i poduzetniStva moze znaciti i provodenje ideja radnika bez
obzira da li su u skladu s ciljem poslovanja ili ne;

4 produktivnost putem ljudi, odnosno upletenost vrhunskih menadzera u svakodnevne
poslove moZe dovesti do gubljenja iz vida dugoro¢nih ciljeva tvrtke;

+ drZanje onoga §to zna$ raditi moZe uvjetovati zaostajanje poduzeca za konkurencijom,
nerazvijanje, ne trazenje novih moguénosti razvoja poduzeca;

+ jednostavan organizacijski oblik moze dovesti do prevelikih obveza pojedinaca u
poduzecu Sto utjece na ukupnu kvalitetu poslovanja poduzeca.

Navedeno dovodi do zakljucka da ne postoje savrSena poduzeca, odnosno da je savrSeno ono
poduzece koje se savrSeno brzo mijenja i prilagodava stvarnim prilikama iz okruzenja.

Philip Crosby

P. Crosby je prvi teoreticar koji je isticao vaznost koncepta cjelokupne kvalitete. Razvio je
model vjecno uspjesne organizacije koji €ini temelj suvremenog pristupa teorijama i1 praksi
menadzmenta:

ljudi rutinski rade dobro,

rast je unosan i postojan,

unaprijed se predvidaju potrebe kupaca,
potrebe se planiraju i upravlja se njima,
ljudi su ponosni §to rade u toj organizaciji.

Lkl oK K

Ljudi rutinski rade dobro u uvjetima kada je menadzment stvorio tako dobre uvjete rada u
kojima ljudi mogu obavljati poslove vrlo dobro, u odgovaraju¢em vremenu i1 za odgovarajuci
zadatak. Pri tome menadZment treba potaknuti ljude da svaki pojedinac osobno obavi svoj
zadatak u potpunosti u odgovaraju¢em vremenu 1 da svaki zadatak bude identi¢an onome S$to
treba napraviti.

Postojan rast poduzeca podrazumijeva stalno povecavanje broja proizvoda ili usluga Sto
smanjuje fiksne 1 varijabilne troSkove po jedinici, a to je uvjet rasta poduzeca.

Potrebe klijenata je nuzno predvidati, jer ono $to je dobro danas ne mora biti dobro i sutra.

Okruzenje se stalno mijenja, a poduzece treba biti uvijek korak ispred zelja klijenata, pri ¢emu
sve promjene moraju biti dobro isplanirane.

MenadzZeri zajedno sa svim zaposlenicima moraju stvoriti radnu klimu u kojoj ¢e se ljudi
dobro osjecati 1 ponositi Sto tu rade, a Sto se postize na sljedeci nacin:
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poduzeée mora imati jasne ciljeve koje zaposlenici postuju;

menadzment mora osigurati da zaposlenici uvijek znaju i shvacaju $to rade;

mora se osigurati trajno obrazovanje radnika i komuniciranje s njima;

medu radnicima mora postojati svijest o uspjesnosti poduzeca Sto omogucuje
razvijanje osjecaja ponosa u njima;

sa svakim negativnim rezultatom poslovanja ili sa svakom neprilikom koja se nade u
okruzenju se treba suociti otvoreno i direktno.

- e

2.1.3. Suvremeni pristupi menadZmentu

Suvremeno poduzecée mora stalno:

1. unaprjedivati kvalitetu svojih proizvoda i usluga, procesa i osoblja transformirajuci se
u tzv. kvalitetom upravljano poduzece;

2. prihvacati potrebu radikalnih promjena usmjerenih eliminaciji aktivnosti koje ne
stvaraju dodanu vrijednost, a kako bi se udovoljilo potrebama klijenata;

3. primjenjujuéi nove koncepte i misljenja, mora postati organizacija vodena znanjem.

Tablica 4: Suvremeni pristupi menadZmentu

Suvremeni pristupi izu¢avanju menadZmenta predstavnici

UPRAVLJANJE POTPUNOM KVALITETOM Schmidt
(TQM) Finnigan
PREOBLIKOVANIJE POSLOVNIH PROCESA Hammer
(BPR) Champy

Senge

UCECA ORGANIZACIJA
Daft

Izvor: autorica
Upravljanje potpunom kvalitetom

TQM je sustav unaprijedenija, povecanja fleksibilnosti, efektivnosti i efikasnosti poslovanja.
U dugotrajnom razvijanju kvalitete proizvoda 1 usluga u proslosti najvise su se izdvajale SAD
1 Japan. Za razliku od Amerikanaca, koji su se orijentirali na kvantitetu i prihvatljivu razinu
kvalitete (AQL), Japanci su se orijentirali na razvijanje vlastite strategije upravljanja
kvalitetom iz koje su potekli mnogi od temeljnih principa danasnjeg TQM — povjerenje,
dugoro¢ne obveze, natjecanje, disciplina i sl.

Nacela po kojima se TQM razlikuje od ostalih menadzerskih koncepata glase:

1. kvaliteta vodena prema klijentu (TQM je sustav potpuno orijentiran na trziste i voden
kupcem);
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potpora vrhovnog menadzmenta (vrhovni menadzeri moraju poznavati tehnike i alate
TQM-a te stalno poticati zaposlene na aktivno uklju¢ivanje u njihovu
implementaciju);

trajno unaprjedivanje (predstavlja proces rasta kvalitete proizvoda i usluga);

puna participacija;

skra¢ivanje vremenskog ciklusa (veca produktivnost i rast proizvodnosti, potrebno je
eliminirati zadatke 1 aktivnosti koje ne stvaraju dodanu vrijednost);

prevencija, umjesto identifikacija i korekcija problema (ne postoji prihvatljiva razina
greSaka, TQM podrazumijeva nula toleranciju gresaka);

jasna dugorocna strategija poduzeca;

upravljanje na temelju ¢injenica (nuzno je stalno prikupljati, analizirati i usporedivati
podatke — bussiness intelligence sustav);

razvoj partnerstva s kupcima, dobavljac¢ima i ostalim elementima iz okruzenja;

. javna odgovornost za sigurnost djelatnika, prodaju proizvoda bez greSaka, ekoloski

prihvatljivu proizvodnju i sl.

Preoblikovanje poslovnih procesa

Koncept BPR (Bussiness Proces Reengineering) je americki odgovor na japanski TQM, jer

stalno

unaprjedivanje kvalitete nije viSe dovoljno u uvjetima stalno rastuéih zahtjeva za

ubrzanje poslovnog procesa i snizavanjem troSkova.

BPR se moZe opisati kao temeljito redefiniranje i korijeniti redizajn (preoblikovanje)
poslovnih procesa sa ciljem postizanja drasticnih poboljSanja parametara poslovanja
(troskovi, kvaliteta, brzina). Prema Hammeru postoji sedam osnovnih pravila na kojima se
temelji BPR:

1.

e

a

organizacija se temelji na cjelovitim poslovnim procesima, a ne proizvodnim
zadacima (poslovni proces ne treba cjepkati na pojedinacne zadatke jer se time prekida
kontinuitet poslovanja);

procesima trebaju upravljati one osobe koje koriste rezultate tih procesa (integriranje
svih sudionika u procesu u jedinstvenu sluzbu c¢ime se reducira koordinacija
medusobno nepovezanih procesa);

prikupljanje i obradu informacija moraju obavljati sami stvaraoci tih informacija
(skracuje se vrijeme prijenosa informacija, greske, ubrzava se proces donoSenja
odluka i sl.);

geografski disperzirane resurse potrebno je promatrati kao da su centralizirani;
paralelne aktivnosti potrebno je povezati, umjesto integrirati njihove rezultate
poslovanja;

kontrola je sastavni dio poslovnog procesa;

informacija se unosi u sustav samo jednom i to na svom izvoru.

BPR se temelji na sljede¢im nacelima:

ne treba biti stru¢njak da bi se preoblikovao poslovni proces (inventivnost),
ponekad nije loSe biti autsajder,

treba se rijesiti unaprijed definiranih, ¢vrstih stavova,

treba nauciti gledati na stvari o¢ima klijenta,

preoblikovanje se najlakse radi timski,

Rk oK SR
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+ ne treba se preoptereéivati znanjem o postoje¢em procesu,
+ nije tako tesko doc¢i do novih ideja,
+ preoblikovanje moze biti zabavno.

+

BPR pristup je zasnovan na informatickoj podrsci.

Ucdeéa organizacija

Suvremeno poduzece mora razviti sposobnost odaziva, sposobnost ucenja i sposobnost akcije.
Ucenje ¢e u buduénosti biti trajna konkurentska prednost i upravo na toj osnovi se razvila
uceca organizacija. Peter Senge je 1990. godine objavio knjigu u kojoj navodi pet
menadzerskih disciplina koje predstavljaju temelj gradnje ucece organizacije:

1. sistemsko misSljenje — svaki zaposlenik mora djelovati tako da podrzava cijelo
poduzece;

2. osobno majstorstvo — zaposlenici dozivljavaju svoje radno mjesto vrlo osobno,
intimno, posve su mu posveceni,

3. mentalni modeli — ispitivanje teku¢ih nacina razmiSljanja i otklanjanje zapreka
prilagodavanju promjenama;

4. izgradnja zajedniCke vizije — razvijanje zajednicke svrhe i povjerenja;

timsko ucenje — ljudi su skloniji grupnom uspjehu nego slijedenju individualnih

ciljeva.

e

U ucecoj organizaciji svatko je angaZziran u otkrivanju i rjeSavanju problema §to omogucuje
kontinuirano eksperimentiranje, promjene i unaprjedivanje te povecava sposobnost rasta,
ucenja i ostvarivanja svrhe poduzeca. MenadZer sutrasnjice mora biti u stanju mijenjati svoju
karijeru, a ne ¢ekati sigurnost penjanja hijerarhijskim ljestvama.
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3. MENADZMENT I OKRUZENIJE

Menadzment svakog poduzeéa mora osigurati trajno i uspjeSno poslovanje u okviru vrlo
sloZzenog sustava odnosa koji se uspostavljaju izmedu ostvarivanja interesa poduzeca, s jedne
strane, 1 okruzenja poduzeca s druge strane. Okruzenje poduzeca je moguce definirati kao
ukupnost Cinitelja koji svojim aktivnostima djeluju na poslovanje poduzeca, a koje
menadzment mora uvazavati kod donosenja poslovnih odluka.

Promjene u okruzenju mogu djelovati pozitivno (prilike) ili negativno (opasnosti) na
poslovanje poduzeca. Stalne promjene u okruzenju poticu menadZment na stalnu aktivnost,
odnosno praéenje i predvidanje buducéih poslovnih promjena jer se odluke moraju donijeti
prije nego promjene nastupe. Potrebno je razlikovati utjecaje:

+ eksterne ili vanjske okoline i
4 interne ili unutarnje okoline.

3.1. Eksterna okolina

U okvirima eksterne okoline razlikuju se:

+ opca ili socijalna okolina i
4 poslovna okolina ili okolina zadatka.

3.1.1. Op¢a ili socijalna okolina

Op¢u ili socijalnu okolinu (makrookolinu) poduzeca €ine sile iz okruzenja na koje poduzece
nema nikakve moguénosti utjecanja. Mozemo ju podijeliti na:

+ politicko-pravnu okolinu,
+ ckonomsku okolinu,

+ socijalno-kulturnu okolinu,
4+ tehnolosku okolinu.

Politicko-pravna okolina

Politiku u najSirem smislu mozemo definirati kao znanost o javnom utjecaju i kontroli.
Uspostavljanje pravno-politickog sustava je neophodno za funkcioniranje svakog drustva jer
se mora osigurati kompromis izmedu razlicitih pojedinaca i grupa €iji su interesi 1 ciljevi ¢esto
konfliktni. Djelovanje pravno-politickog sustava, odnosno drzave, na poduzece se manifestira
kroz:

utvrdivanje zakonskog okvira,
utjecaj na alokaciju resursa,
preraspodjelu dohotka,
makroekonomsku stabilizaciju.

kel ok
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Op¢i zakonski propisi se jednako odnose na sva poduzeca bez obzira na njihovu velicinu,
djelatnost, lokaciju i dr. Posebni zakonski propisi su brojniji, a odnose se ili na vrstu poduzeca
potro$ace od nelojalne poslovne prakse te zastititi Siri druStveni interes od neodgovornog
poslovnog ponasanja pojedinih gospodarskih subjekata.

Drzava utjeCe na alokaciju resursa kako bi se povecala ekonomska efikasnost drustva, a to se
dogada najcescée u sljede¢im situacijama:

+ kada postoji diskriminacija na trziStu radne snage,
4 ruSenje monopolskih odnosa na trzistu,
4 postojanje znacajnijih eksternalija.

Intervencije u raspodjeli dohotka poduzimaju moderne drzave koje imaju za cilj osigurati
odgovarajucu razinu socijalne sigurnosti, financiranjem razli¢itih druStvenih potreba. Na
podru¢ju makroekonomske stabilizacije drzava nastoji sprijeciti kroni¢nu nezaposlenost,
ekonomsku stagnaciju 1 inflaciju cijena, te potaknuti gospodarski rast pri ¢emu su joj
najvazniji instrumenti monetarna i fiskalna politika.

Uz spomenute utjecaje drzave na menadzment poduzeca, Cesti su i pritisci drugih subjekata iz
politicko-pravne okoline, npr. politickih stranaka ¢ime dolazi do politizacije menadZmenta.
MenadZeri su iz tog razloga Cesto upleteni u politi¢ka pitanja, a posebno vrhovni menadzeri,
¢ime gube svoju tradicionalnu ulogu 1 preuzimaju ulogu politickog pregovaranja. Kako bi se
ovakve situacije svele na minimum, strateSkim planiranjem i planiranjem komunikacije s
okruzenjem se unaprijed definiraju opce 1 specificne politicke strategije koje se primjenjuju
kao odgovori na promjene u politicko-pravnoj okolini.

Op¢i politicki odgovori su:

4 braniti postojece stanje — reaktivni odgovor,
+ Cekati i vidjeti — neutralni odgovor,
+ svladavanje politickih napada i intervencija vlade - proaktivni odgovor.

Specifi¢ne politicke strategije koje koriste menadzeri u komuniciranju s politicko-pravnom
okolinom su financiranje izborne utrke, lobiranje i stvaranje koalicija. Sve je viSe zakona koji
direktno ili indirektno tretiraju menadzere kao nositelje odgovornosti za postivanje ili
nepostivanje zakona. Drzava svojim mjerama potice ili sputava gospodarsku aktivnost

1 8iru zajednicu.

Ekonomska okolina

Ekonomsku okolinu mozemo definirati kao slozeni ekonomski sustav koji utjeCe na
poslovanje poduze¢a. Za menadzment poduzeca najvaznije utjecaje iz ekonomske okoline
imaju inflacija, kamatne stope, nezaposlenost i potraznja, te globalni ekonomski odnosi,

ogranicenost resursa i sl. Potrebno je razmotriti sljedece aspekte ekonomske okoline:

4+ poslovni ciklusi (ekspanzija, vrh, recesija ili dno);
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+ globalna ekonomija (povecanje prilika, ali i prijetnji poslovanju poduzeca);

+ unaprjedenje proizvodnosti (ulaganje kapitala, ljudskih potencijala, uloga vlade i
inicijative privatnog sektora);

+ upravljanje ograni¢enim resursima.

Socijalna okolina

Predstavlja sustav op¢ih drustvenih kretanja koji utje¢e na okolinu. Za menadzment poduzeca
vazne su cetiri dimenzije socijalne okoline:

demografske promjene,
vrijednosti i vjerovanja ljudi,
stavovi prema radu te
obrazovanje stanovnistva.

Lol ok

Danasnji demografski profili su temelj za sutrasnju radnu snagu i potrosace, a menadzeri na
temelju njih mogu izradivati kvalitetne planove kadrova i marketing planove.

Proucavanje stavova, uvjerenja i vrijednosti u nekoj socijalnoj sredini je nuzno za odluc¢ivanje
menadZera, a posebno u onim poduze¢ima koja Sire poslovanje na nova podrucja.

U odnosu prema radu posebnu vaznost imaju lojalnost prema poduzecu i radna etika.

Porast opce razine obrazovanja stanovniStva utje€e na potraznju na trzistu, ali i na poslovnu
orijentaciju poduzeca, odnosno na planiranje buducih kadrova.

Tehnoloska okolina

Tehnoloska okolina podrazumijeva sveobuhvatnost opéeg tehnoloskog i znanstvenog razvoja
bez kojeg nema ni opéeg gospodarskog razvoja. Podrazumijeva razvoj tehnike, tehnologije i
unaprjedenja uvjeta rada. Nije moguce ostvariti bez istrazivanja koja se baziraju na razvoju
materijala, novih komponenti, alata, proizvodnih linija i procesa koji se primjenjuju u
gospodarstvu te kao robe 1 usluge prodaju na trzistu.

U sustavu tehnoloskih trendova za poduzece je vazan ubrzan tempo tehnoloskih promjena,
neograni¢ena mogucnost inovacija, visok budzet za istraZivanja i razvoj 1 sl.

3.1.2. Poslovna okolina ili okolina zadatka

Cine ju akteri u neposrednoj okolini poduzeca ¢&iji je utjecaj jadeg intenziteta i mnogo blizi
poduzeéu od socijalne okoline. Poduze¢a su u svakodnevnom kontaktu s poslovnom
okolinom te o njoj imaju mnogo informacija i saznanja, iz tih razloga je menadzerima lakse
komunicirati s poslovnom okolinom nego sa socijalnom. Poslovnu okolinu ¢ine:

+ konkurencija,
+ kupci,
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dobavljaci,

vladine i druge interesne organizacije,
sindikati,

vlasnici i

partneri.

FEEEE

Konkurenti su druga poduzeca koja se natjecu za resurse. Konkurenti se moraju identificirati,
pratiti 1 nadmudriti. Do informacija o konkurentima moze biti jako teSko doci, a Cesto to
podrazumijeva i otkrivanje njihovih poslovnih tajni. Praéenjem konkurencije utvrduju se
njezine prednosti 1 slabosti sa ciljem lakSeg eliminiranja iz trziSne utakmice. Ovi odnosi su
izuzetno slozeni i menadzeri moraju biti oprezni prema tom segmentu poslovne okoline.

Kupci su osobe ili organizacije koje placaju za proizvod ili uslugu. Potrebno je razlikovati
krajnjeg kupca od kupca posrednika. 1z potrebe “bavljenja” kupcima proizlazi i1 uloga
koncepcije marketinga u poduzecu.

Da bi se saznale potrebe 1 Zelje kupaca, kao i stupanj njihova ispunjenja, poduzeca prikupljaju
odgovaraju¢e informacije te oblikuju adekvatan marketing informacijski sistem, a
menadzerima predstavlja temelj za donoSenje odluka, odnosno za poboljSanje svojih
marketinskih planova, izvrSenja i kontrole.

Dobavljaéi su pojedinci i organizacije koji opskrbljuju poduzece potrebnim resursima,
odnosno fizickim, ljudskim, financijskim 1 informacijskim resursima. Dobavljac¢i fizickih
resursa opskrbljuju poduzece sirovinama 1 materijalima, opremom, alatima, rezervnim
dijelovima 1 drugim materijalnim resursima. Dobavljaci ljudskih resursa osiguravaju
poduzecu kvalificirane kadrove za tocno odredene poslove, a to mogu biti javne ili privatne
agencije za zapos$ljavanje. Dobavljaci financijskih sredstava su razli¢iti investitori, kao npr.
banke, dionicari, drzavne agencije 1 drugi investitori. Dobavljaci informacija su brojne
organizacije koje poduzecu pribavljaju potrebne informacije, kao §to su poslovne prognoze,
analize trziSta, procjene boniteta i sl.

Vladine organizacije su vladine agencije koje formira vlada sa zadatkom da Stite javnost od
loSe poslovne prakse ili da Stite poduzeca jedna od drugih. To su npr. agencije za zastitu
okolisa, agencije za kontrolu kvalitete namirnica, agencije za patente i sl.

Druge interesne organizacije se formiraju voljom svojih ¢lanova s namjerom da utjecu na
poslovnu praksu. Ne mogu provoditi vladine mjere, ve¢ njihova mo¢ proizlazi iz javnog i
postenog odnosa prema problemima koje rjeSavaju, ugleda ¢lanova i sl. To su npr. udruge za
zaStitu potroSaca, za zaStitu nepusaca i sl.

Sindikati su organizacije djelatnika koje Stite svoje ¢lanove od samovolje poslodavaca,
osiguravaju provodenje zakljuenih kolektivnih ugovora te se bore za poboljSanje radnih
uvjeta svojih ¢lanova i svih zaposlenih. Mo¢ sindikata izvire iz njihove legitimnosti, a na
poslovanje poduzeca utjeCu kolektivnim pregovaranjem te akcijama (Strajkovima). Gotovo
sva podrucja ljudskog rada su potencijalni izvor sindikalnog organiziranja te ih menadZzment
poduzeca nikako ne smije ignorirati.
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3.2. Interna okolina

Interna okolina poduzeca predstavlja dio ukupne okoline poduzeca koja se nalazi u samom
poduzecu te stoga na nju moze u potpunosti utjecati. Govori se o radnoj okolini poduzeca u
kojoj se odvijaju svi kljuéni procesi i dogadaji bitni za opstanak i razvoj poduzeéa. Internu
okolinu ¢ine:

& organizacijska struktura,
+ organizacijska kultura i
+ organizacijski resursi.

Organizacijska struktura

Organizacijska struktura podrazumijeva cjelinu veza i odnosa izmedu i unutar resursa
poduzeca. Ona ima tri funkcije:

4 smanjivanje interne i eksterne neizvjesnosti;

4 osposobljavanje poduzeéa za obavljanje razli¢itih aktivnosti uz prilagodavanje
utjecajima okoline;

+ osiguravanje uspjes$ne koordinacije svih aktivnosti u poduzecéu.

Organizacijska kultura

Organizacijska kultura obuhvaca stavove, vrijednosti, norme, vjerovanja i poglede zajednicke
vec¢ini zaposlenih u poduzecu. Svaki menadzer mora razvijati, unaprjedivati i njegovati
unikatnu organizacijsku kulturu u svom poduzeéu koja ¢e omoguditi stvaranje pozitivnog
imidza poduzeca.

Organizacijski resursi

Organizacijski resursi se odnose na prirodna i proizvedena dobra te ljudska znanja 1
sposobnosti kojima se poduzece koristi u potrosnji ili u proizvodnji. Moguce ih je razvrstati u:

+ fiziCke resurse (ukupno raspoloZiva materijalna sredstva poduzeca);

+ ljudske resurse (broj¢ana, kvalifikacijska, profesionalna struktura zaposlenih te njihov
stvaralacki rad koji pokrece sve ostale resurse);

+ informacijske resurse (informacijski sistemi koji osiguravaju prikupljanje i obradu
svih relevantnih informacija iz okoline);

+ financijske resurse (financijska sredstva potrebna za normalno poslovanje poduzeca).

3.3. Odnos poduzeca i okoline

Osnovna pitanja koja se postavljaju u svezi odnosa poduzeca i okoline glase:

- Kako okolina moZe utjecati na poduzece?
- Kako poduzeée moze odgovoriti na utjecaje iz okoline?
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3.3.1. Djelovanje okoline na poduzece

Tri su temeljna nacela:

+ promjene okoline i kompleksnost,
+ konkurentske snage i
4 turbulentnost okoline.

Stupanj promjene okoline je veli¢ina po kojoj je okolina relativno stabilna ili relativno
dinamic¢na. Stupanj homogenosti okoline je veli¢ina koja prikazuje da 1i je okolina relativno
jednostavna (malo elemenata) ili relativno kompleksna (mnogo elemenata).

Slika 7: Promjena okoline, kompleksnost i neizvjesnost

jednostavna
A . . .
najmanja umjerena
neizvjesnost neizvjesnost
stupanj
homogenosti
umjerena najveca
neizvjesnost neizvjesnost
kompleksna
stabilan » dinamican

stupanj promjena

Izvor: Z. Cerovié: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 133.

Menadzeri u svakodnevnom promatranju okoline moraju obratiti pozornost na konkurentske
snage. Potrebno je poznavati koncept pet konkurentskih snaga koji obuhvaca:

4 konkurente u grupaciji odnosno izmedu postoje¢ih poduzeca;

+ pojavu novih konkurenata ili ulazak novih poduzeéa u grupaciju;
+ konkurentska snaga supstituta;

+ konkurentska snaga dobavljaca;

+ konkurentska snaga kupaca.
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Slika 8: Koncept pet konkurentskih snaga

konkurentska snaga supstituta

v

konkurencija
unutar
grupacije

A

konkurentska snaga kupaca

ulazak novih
konkurenata

konkurentska snaga
dobavljaca

Izvor: M. Buble: "Management", Ekonomski fakultet Split, 2000., 84. str.

Pod turbulencijama se podrazumijevaju promjene koje razorno djeluju na poduzece. Situacije
koje pridonose takvim promjenama su:

4 organizacije rastu i stvaraju grupe pa su akcije koje vre dovoljno jake i dugotrajne da
unose nove procese u okolinu;

4+ produbljuju se odnosi izmedu gospodarske sfere i drugih sfera zivota;

+ sve veca ulaganja u istraZivanja i razvoj uslijed Cega je stalno prisutan odredeni
pritisak u okolini koji tjera na promjene.

Op¢i oblik organizacijskih turbulencija jesu krize kojima se poduzeta pokusavaju
suprotstaviti razvijanjem kriznih planova i kriznih timova.

3.3.2. Odgovor poduzeca na djelovanje okoline

Prema filozofiji upravljanja okolinom svakom poduzecu stoje na raspolaganju odredene
mogucénosti reagiranja na utjecaje iz okoline. Nazivamo ih proaktivnim strategijama kojima se
mijenja kontekst okoline u kojoj poduzece djeluje. Tri su temeljna tipa ovih strategija:

+ nezavisna strategija,
+ kooperativna strategija i
4 strategija manevriranja.

Poduzece ima na raspolaganju brojne akcije koje se zajedno nazivaju “strategijski odgovor”
poduzeéa, koji i ne mora znaciti reakciju, ve¢ moze podrazumijevati i zauzimanje pasivnog
stava.

Nezavisnom strategijom nazivamo reakciju poduzeca kojom ono mijenjajuéi svoje potrebe
mijenja i poslovnu okolinu. Time se utjecaji iz okoline svode na najmanju mjeru pa se i
neizvjesnost koja je Cak prijetila egzistenciji poduzeca umanjuje. Tri su oblika nezavisne
strategije:
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+ konkurentni odgovor (u uvjetima savriene konkurencije),
+ odgovor putem odnosa s javnoS¢u (u uvjetima kad je podrska okoline rasprsena) i
4 dobrovoljan odgovor (pitanja drustvene odgovornosti).

Pod kooperativnom strategijom se podrazumijeva nacin na koji poduzece suraduje s drugim
elementima u svojoj okolini. Ova se strategija primjenjuje u dva slucaja:

+ kada se zajednickim akcijama smanjuju troskovi i rizik te
+ kada kooperiranjem raste njegova moc.

Cetiri su oblika ove strategije:

+ implicitna kooperacija,
+ kontrakting,

+ kooptacija i

+ koalicija.

Strategija manevriranja podrazumijeva svjestan napor poduzeé¢a da mijenja granice svoje
poslovne okoline. Cetiri su tipa ove strategije:

izbor podrucja djelovanja;

diverzifikacija (koncentri¢na, horizontalna i konglomeratska);
integracija (spajanje, preuzimanje i pripajanje);

divestitura (prodaja jednog ili viSe dijelova djelatnosti poduzeca).

b S

Poduzeca koja stalno i agresivno mijenjaju granice svoje okoline nazivaju se prospektori, dok
se neagresivna poduzeca nazivaju defendersi.
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4. ETIKA I DRUSTVENA ODGOVORNOST MENADZMENTA

Eticke i moralne vrijednosti propisuju sva drustveno politicka uredenja, odnosno drzave od
samih pocetaka ljudske civilizacije do suvremenih drustava. To proizlazi iz potrebe da odnosi
medu ljudima budu zasnovani na moralnim nacelima jer u suprotnom meduljudski odnosi ne
bi niti bili mogu¢i. U skladu s navedenim, svaki gospodarski odnos mora biti utemeljen na
kodeksu moralnog ponasanja.

4.1. Etika 1 moral

Etika je filozofska disciplina koja istrazuje moralne teznje i ciljeve, te izvore i temelje morala.
Etika je Siri pojam od morala jer etika predstavlja filozofsko i teoretsko shva¢anje morala, dok
je moral konkretni oblik ljudske slobode normiran pravilima ponasanja medu ljudima. Moral
mozemo definirati kao sveukupnost vaze¢ih moralnih normi, prosudbi i institucija, odnosno
skup pisanih i nepisanih pravila o ponasanju ljudi, koji se temelje na etickim normama.

Navedene definicije etike upucuju na sljedece:

4 etiku imaju ljudi, a ne organizacije;
+ eti¢ko ponaSanje se razlikuje od osobe do osobe;
+ ctika je relativna, a ne apsolutna.

Eticke teorije je moguce grupirati u tri osnovne skupine:

+ deskriptivna etika,
+ normativna etika i
4+ metaetika.

Deskriptivna etika podrazumijeva proucavanje i opisivanje morala ljudi, kulture i drustva te
osigurava temeljnu materiju normativnoj etici. Normativna etika formira i povezuje razlicite
moralne norme, pravila i vrijednosti drustva, pronalazi temelj za izvodenje posebnih ili
pojedina¢nih normi, te opravdava temeljne principe moralnosti. Metaetika se bavi zna¢enjem
moralnih termina te logikom moralnog zaklju¢ivanja. Menadzerska etika se ubraja u
deskriptivne (opisuje moralnost koja se koristi u poslovanju), te normativne (predstavlja
moral kojim treba biti voden u poslovnom procesu).

U donoSenju odluka menadZeri se uglavnom koriste normativnom etikom 1 to kroz sljedece
pristupe:

4 utilitarni pristup = propisuje eti¢ke standarde za menadzere, a koji se odnose na
organizacijske ciljeve, efikasnost 1 sukob interesa;

+ individualisti¢ki pristup = promovira osobne interese na dugi rok;

4+ moralno-pravni pristup = eti¢ki korektna odluka najbolje podrzava prava ljudi na koje
utjece;

4 pristup pravde = temelji se na standardima jednakosti, nepristranosti i postenju.

Na eticki izbor menadZera utjece cijeli niz ¢cimbenika koje je moguce podijeliti u tri grupe:
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1. individualne karakteristike menadzera,
2. strukturne varijable i
3. organizacijska kultura.

Umnoskom svih spomenutih ¢imbenika formira se snaga eticnog, odnosno neeti¢nog
ponasanja poduzeca $to je moguce prikazati na sljede¢i nacin:

Slika 9: Cimbenici utjecaja na eti¢no/neeti¢no ponasanje

2. strukturne
varijable
1. individualne a) formalna
karakteristike pravila i 3. organizacijska =
menadZera propisi ) Kultura ETICNO/
W osobne b) ponasanje a) sadriaj NEETICNO
vrijednosti nadredeni X
b) sniga ega c) sustav b) snaga PONASANJE
c) lokus kontrole procjene
d) nagrade
e) pritisak posla

Izvor: Z. Cerovic: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 163.

4.2. Poslovna etika

Etika se primjenjuje u svim oblicima ljudskog ponasanja. S aspekta znanstvenih disciplina
etiku dijelimo u dvije temeljne skupine:

1. profesionalna etika:

etika 1 znanost;

etika i politika;

etika 1 gospodarstvo (poslovna etika);
etika 1 medicina;

etika 1 ekologija;

etika i biologija.

SN S

2. primijenjena etika:

1. socijalna etika;
2. etika i pravo;
3. etika i zakon.

Poslovna etika je nacin koncipiranja, sklapanja, komuniciranja i izvodenja poslova u
istovremenom skladu s duhovnim, socioloSkim, bioloskim i prirodnim zakonitostima Covjeka
i okruzenja. Ako opce eticko pravilo kaze da je ugrozavanje drugih neeti¢ko i nemoralno, tada
se svaki poslovni Covjek, koji svojim odlukama na bilo koji nacin ugrozava svoje radnike,
kupce ili konkurente, ponasa nemoralno i neeticki.
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S aspekta menadzmenta, etika uspostavlja standarde u odnosu na ono $to je dobro ili lose u
vodenju 1 donoSenju odluka. Eti¢ki problemi se javljaju kada odluke pojedinaca ili grupe
mogu Stetiti ili koristiti drugima. Za bolje razumijevanje etike, moguée ju je usporediti sa
zakonima i slobodnim izborom:

podrucje kodificirano podrucje etike podrucje slobodnog
zakonom (drustveni izbora
(zakonski standardi) standardi) (osobni standardi)

»
>

<
<

visoka — — niska
| visoka | | veli¢ina esplicitne kontrole | | niska

Slika 10: Klasifikacija eti¢nosti odluka

ETICNO
A

2. kvadrant 1. kvadrant
ETICNO I NELEGALNO ETICNO I LEGALNO

NELEGALNO <« > LEGALNO

3. kvadrant 4. kvadrant

NEETICNO I NELEGALNO NEETICNO I LEGALNO

\ 4
NEETICNO

Izvor: M. Buble: "Management', Ekonomski fakultet Split, 2000., 94. str.

Kod donosenja odluka menadZment uzima u obzir razli¢ite vrijednosti i norme. Vrijednosti 1
norme mogu biti ponekad u suprotnosti jedna s drugom. Razlikuju se dvije osnovne grupe
vrijednosti i normi:

1. tradicionalne poslovne vrijednosti i norme:

+ sloboda pojedinca,
4 individualna odgovornost te
+ rast (proizvodnost).

2. drusStvene vrijednosti i norme:

+ dostojanstvo Covjeka,
4 zajedniStvo i
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+ pravednost (jednakost).

Vecina se menadzera u nacelu slaze s navedenim vrijednostima i normama, ali razlike ¢esto
nastaju u trenutku kada je potrebno ponasati se u skladu s njima. Sve se poslovne odluke
ocjenjuju, ne samo poslovnom efikasnoscu, ve¢ i poslovnom etikom. Nuzno je voditi racuna o
razlikama u eti¢kim i zakonskim standardima razlicitih drustava i nacija.

4.3. Drustvena odgovornost

Predstavlja odnos menadZzmenta prema okruzenju koji se mjeri pisanim ili nepisanim
moralnim pravilima, prema kojima se ocjenjuje ponasanje menadzmenta, odnosno poduzeca
koje vodi. Relativno je novi poslovni pojam jer nastaje krajem 60-tih godina 20. stoljeca, a
podrazumijeva obvezu menadzmenta da vrSi izbor i poduzima akcije koje ¢e doprinijeti
dobrobiti i interesima drustva i poduzeca. Menadzer je odgovoran za poslovanje poduzeca i
pred internim i pred eksternim okruzenjem.

Op¢a podrucja aktivnosti i drustvene odgovornosti poduzeca su:

sprjecavanje i rjesavanje okolnih i ekoloskih problema;

unaprjedivanje obrazovanja, umjetnosti i zdravlja zajednice;

doprinos rjesavanju opceljudskih i socijalnih problema i unaprjedivanja zajednice;
unaprjedivanje vladine uprave omogucavanjem svojim menadzerima i strunjacima
angazman na vladinim pozicijama.

e e

Tradicionalni koncept drustvene odgovornosti podrazumijeva maksimaliziranje profita i
dugoro¢nih interesa dionicara. Koncept socijalnih grupa podrazumijeva obveze prema svim
grupama na koje se utjeCe i koje utjeCu na postizanje ciljeva poduzeéa. Koncept pozitivne
druStvene odgovornosti podrazumijeva da menadzeri imaju obvezu uciniti svijet boljim
mjestom za Zivot svih.

Postavlja se pitanje vrednovanja drustvene odgovornosti pojedinaca i poduzeca, a jedan od
nacina je usporedba sa deset zapovijedi druStvene odgovornosti poduzeéa:

DESET ZAPOVIJEDI DRUSTVENE ODGOVORNOSTI PODUZECA

1. Poduzmi korektivne akcije prije nego Sto se to izri¢ito zahtjeva

2. Radi s gradanima i druStvenim grupama na rjeSavanju zajednickih problema

3. Radi na uspostavljanju industrijskih standarda i propisa

4. Javno priznaj svoje greske

5. Ukljuci se u prikladne socijalne programe

. Pomozi u rjesavanju problema okoline

. Prati promjene u drustvenoj okolini

8. Uspostavi i postuj korporacijska pravila ponasanja

9. Prihvati javne standarde o socijalnim pitanjima

10. Nastoj ostvariti profit na stalnoj osnovi
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Svaki menadZer koji Zeli biti maksimalno moralan mora u potpunosti slijediti navedenih deset
zapovijedi. Postavlja se pitanje kome je menadZzer odgovoran? Zadovoljenje i vlasnika i
opcedrustvenih interesa je umije¢e menadzmenta. Drustvena odgovornost se ¢esto mjeri i
mjerenjem odgovornosti na vise razina iz ¢ega proizlazi da drustvena odgovornost ima svoju
hijerarhiju.

Slika 11: Hijerarhija drustvene odgovornosti poduzeca

Diskrecijska
odgovornost
Doprinos zajednici
i kvaliteti zivota

Eti¢ka odgovornost
Biti eti¢an

Zakonska odgovornost
Postivati zakon

Ekonomska odgovornost
Biti profitabilan

M. Buble: "Management', Ekonomski fakultet Split, 2000., 104. str.

4.4. Menadzerska etika u poduzecu i drustvena odgovornost

Mjere koje je moguée poduzeti za unaprjedivanje eticke klime i druStvene odgovornosti
poduzeca su:

vodenje pomocu primjera,

eticki kodeks,

eticke strukture,

eticki treninzi i etiCke vruce linije te
podupiru¢i whistle — blowers.

FEEEE

Vodenje pomoéu primjera podrazumijeva da menadzer osobnim primjerom pokazuje
najbolji nacin.

Eti¢ki kodeks predstavlja formalni iskaz vrijednosti (etickih i drustvenih) poduzeéa; oni
mogu biti zasnovani na principima i na politici.

Eticke strukture su razli¢iti organi u poduze¢u zaduzeni za implementaciju etickog
ponasanja (eti¢ki komitet i eti¢ki zastupnik).

Eticki treninzi i eticke vruée linije podrazumijevaju ucenje zaposlenika etici te prijavljivanje
problema.
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Podupiruéi whistle — blowers su zaposlenici koji razotkrivaju ilegalnu, nemoralnu ili
nezakonitu praksu poslodavca.

Mjere koje je moguce poduzeti u poduzecu koje ne zeli imati potrebu za whistler -blowersima
su:

poticanje slobode izrazavanja kontroverznih i razlicitih stajalista;

efikasna organizacija procedure prituzbi (saslusavanje bez odgode);

saznati §to zaposleni misle o politici drustvene odgovornosti poduzeca i vrsenje
eventualnih promjena;

davanje do znanja zaposlenicima da menadzment postuje njihovu savjesnost;
imati na umu da ¢e nepovoljan tretman whistler —blowersa dovesti do nepovoljnog
javnog misljenja.

e
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I1.DIO

FUNKCIJA PLANIRANJA

D. Ci¢in-Sain, pred.
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5. MENADZERSKO PLANIRANJE

Planiranje je temeljna, polazna funkcija menadzmenta. Planiranje je proces koji ukljucuje
izbor zadataka i ciljeva te akcija za njihovo ostvarivanje i zahtjeva odlucivanje, odnosno izbor
izmedu alternativnih budué¢ih smjerova djelovanja.

Planovi osiguravaju racionalan pristup ostvarivanju prethodno odabranih ciljeva. Planiranje
ima zadatak poduzecu osigurati:

da zna zasto postoji i Sto mu je temeljno podrucje djelovanja,

da zna koje su mu dobre, a koje loSe strane,

da zna koje prilike i prijetnje dolaze iz eksterne okoline,

da moze prepoznati i uspostaviti odgovarajuée standarde poslovanja te

da ima definirana pravila ponaSanja (politiku) koje ¢e se pridrzavati svi zaposlenici u
izvr§avanju ciljeva poduzeca.

FEEEE

U skladu s tim nuzno je odgovoriti na sljedec¢a pitanja:

1. gdje se poduzece sada nalazi?
2. gdje se zeli na¢i u buduénosti?
3. kako tamo sti¢i?

Planiranje predstavlja most izmedu sadasnjeg i Zeljenog polozaja poduzeca. Bez planiranja
poslovanje je prepusteno slucaju. Planiranje je intelektualno zahtjevan proces jer trazi da
svjesno odredimo smjerove djelovanja i temeljimo nasSe odluke na svrsi, znanju i preciznim
procjenama.

5.1. Vaznost planiranja
Vaznost planiranja slijedi iz njegova Cetiri najvaznija aspekta:

+ doprinosi ostvarivanju svrhe i ciljeva poslovanja,
+ primat medu menadZerskim funkcijama,

4 sveprisutnost planiranja i

+ cfikasnost planiranja.

Svaki plan i svi njegovi prate¢i planovi trebali bi doprinijeti ostvarenju svrhe i ciljeva
poduzeéa. To proizlazi iz prirode organiziranog poduzeca koje postoji zbog ispunjenja
zajednicke svrhe vlasnika, menadZzera i zaposlenika smiSljenom suradnjom. Planiranje logi¢no
prethodi izvodenju svih ostalih menadZerskih funkcija jer menadzer mora planirati da bi znao
koje su vrste organizacijskih odnosa i osobnih kvalifikacija potrebne, kojim putem treba
voditi podredene i koju vrstu kontrole treba primijeniti, dakle sve ostale funkcije
menadZzmenta je potrebno najprije isplanirati.

Planiranje i kontroliranje su nerazdvojni. Kontrola bez plana je besmislena jer ne postoji nacin
da se utvrdi posluje li se u zeljenom smjeru ako ranije nije utvrden taj smjer. Planiranje je

primjenjivim na ve¢i dio poduzeca) dok se drugi bave jednostavnijim planiranjem
(ograni¢enim na manji opseg poslovanja).
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Ucinkovitost plana podrazumijeva stupanj do kojeg on ostvaruje svrhu ili ciljeve poslovanja.
Efikasnost plana podrazumijeva njegov doprinos svrsi i ciljevima u usporedbi s troskovima i
drugim ¢imbenicima potrebnim za njegovo formuliranje i izvodenje.

Drugi autori isticu vaznost planiranja zbog utjecaja ogranifenih resursa i neizvjesne
okoline. Menadzeri planiraju upotrebljavanje resursa kako ne bi doslo do njihovog iscrpljenja
ili uniStavanja, te posljedica koje iz toga slijede. MenadZeri planiraju i rjeSavanje spomenutih
problema definiranjem zamjena, odnosno supstituta kriticnog resursa, dakle nuzno je
isplanirati kako s jednog resursa preci na drugi.

Planiranje ¢ini menadZera u svakom trenutku svjesnim svih moguéih buduc¢ih promjena i
moguénosti kako u njima efikasnije upotrijebiti resurse.

5.2. Razine planiranja

U skladu s ve¢ poznatom hijerarhijom menadzmenta u poduzecu izvodi se i hijerarhija
planiranja:

+ vrhovni menadZment bavi se strategijskim planiranjem;
+ menadzment srednje razine donosi takticke planove;
+ operativni planovi su zadatak niZeg menadzmenta.

Proces planiranja se kre¢e od vrha organizacijske piramide prema nizim razinama, odnosno
vrhovni menadzment definira klju¢ne pretpostavke planiranja (misiju, ciljeve, strategiju) koje
se na nizim razinama preformuliraju u provedbene planove.

Strategijsko planiranje se bavi opstankom i razvojem poduzeca na dugi rok u skladu s
nacelima efektivnosti i efikasnosti. Strategijama se definira skup akcija i potrebnih resursa za
ostvarivanje strateskih ciljeva. Njihova svrha je u maksimalnom iskoriStavanju prednosti koje
poduzeée ima u odnosu na konkurenciju kao i povoljnih prilika koje mu se pruzaju u
vanjskom okruzenju.

Na taktickoj razini se strategijski ciljevi pretvaraju u specifine ciljeve pojedinih
organizacijskih dijelova poduze¢a (marketinski, financijski, proizvodni i drugi planovi). Tim
se postupkom definiraju glavne aktivnosti koje svaka od ovih funkcijskih jedinica treba
izvrsiti kako bi se ostvarili strategijski ciljevi.

Operativna razina planiranja je zaduZena je za izradu specificnih procedura i procesa, odnosno
zadataka koje treba izvrsiti u danom vremenu uz raspolozive resurse.

Vrijeme na koje se pojedini oblik planiranja odnosi se skracuje od vrha prema dnu piramide
menadZmenta.
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5.3. Vrste planova
Planove je moguce podijeliti na sljede¢i nacin:

svrhe ili misije,
ciljevi,
strategije,
politike,
procedure,
pravila,
programi i
proracuni.

FEFEFFEFEFE

Misija ili svrha definira osnovnu funkciju ili zadatak poduzeca. Svaka vrsta organiziranog
djelovanja bi trebala imati svrhu ili misiju. Opcenito, svrha privrednog poduzeca je
proizvodnja i distribucija dobara i usluga.

Ciljevi su krajnje tocke prema kojima su usmjerene aktivnosti. Ne predstavljaju samo krajnju
tocku planiranja ve¢ i zavrSetak kojem je usmjereno organiziranje, kadrovsko popunjavanje,
vodenje 1 kontroliranje. Svaki pojedini odjel moze imati vlastite ciljeve koji pridonose
ostvarivanju ciljeva poduzeca. Ovi ciljevi su konzistentni, ali razli¢iti utoliko Sto odjel
proizvodnje ne moze sam osigurati ostvarenje cilja poduzeca.

Izraz “strategije” menadzeri sve viSe koriste za oznacavanje Sirokog podru¢ja operacija
poduzeca. Strategija se definira kao utvrdivanje osnovnih dugoro¢nih ciljeva poduzeca,
usvajanje pravaca djelovanja i alokacija resursa nuznih za njihovo ostvarenje. Svrha strategija
je utvrditi 1 dati na znanje, pomocu sustava glavnih ciljeva i politika, zami$ljenu sliku
poduzeca. Strategijom se nastoji to¢no odrediti kako ¢e poduzece ispuniti svoje ciljeve, a to je
zadatak brojnih veéih i manjih prate¢ih programa. Njezina korisnost u praksi i vaznost u
usmjeravanju planiranja opravdava izdvajanje strategije kao posebnog tipa plana.

Politike su planovi utoliko Sto predstavljaju opcenite izjave ili sporazume koji vode ili
usmjeravaju razmi$ljanja u odlucivanju. Politike definiraju podru¢je unutar kojeg treba
donositi odluke, osiguravaju konzistentnost odluka s ciljevima i doprinos odluka u njihovom
ostvarenju. Politike omoguéavaju da se pitanja rijeSe prije nego postanu problemi, prema
tome Cine nepotrebnim analizu istih situacija svaki put kada se pojave. Politike postoje na
svim razinama organizacije 1 protezu se od temeljnih politika poduzeca preko politika glavnih
odjela do malih politika primjenjivih na najmanje segmente organizacije. Postoje mnoge vrste
politika, kao npr. politika zapoSljavanja, politika motiviranja zaposlenika i sl. Politike su
smjernice za odlucivanje jer dozvoljavaju odredenu slobodu odlucivanja, a u suprotnom bile
bi pravila. Stvaranje integrirane politike kako bi se realizirali ciljevi poduzeca tesko je jer:

4 veliki broj menadzera sudjeluje u stvaranju i tumacenju politike $to nuzno dovodi do
razli¢itih varijacija u shvacanju istih;

4 tesko ju je kontrolirati jer je stvarnu politiku teSko utvrditi, a Zeljena politika ne mora
uvijek biti jasna;

+ rijetko su pismeno definirane.

Procedure predstavljaju planove koji utvrduju neki nuzni nacin postupanja u buduéim
aktivnostima. To su kronoloSki nizovi zahtijevanih postupaka, odnosno smjernice su za
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djelovanje, a ne za razmisljanje, preciziraju nacin na koji odredeni posao mora biti obavljen.
Procedure Cesto prelaze granice jednog odjel

Pravila izricitu nalazu to¢no odredene akcije ili uzdrZzavanje od njih i ne dozvoljavaju bilo
kakvu slobodu odlucivanja i ona su najjednostavniji tip plana. Razlikuju se od procedura
utoliko $to usmjeravaju djelovanje bez definiranja vremenskog redoslijeda = procedure su
niz pravila, ali pravilo ne mora biti dio procedure. Pravila i procedure sprjeavaju razmisljanje
= koristi ih se kad se zeli da zaposlenici ne postupaju po svom nahodenju.

Programi su skupovi ciljeva, politika, procedura, pravila, dodijeljenih zadataka, koraka koje
treba poduzeti, resursa koje treba zaposliti 1 drugih elemenata nuznih za poslovanje, a obi¢no
su poduprti proracunom. Osnovni program moze zahtijevati niz popratnih programa pri ¢emu
svi zahtijevaju koordinaciju i vremensko uskladivanje.

Prorac¢un je iskaz ocekivanih rezultata izrazenih broj¢ano, odnosno brojkom izrazeni
programi. Proracun moze biti izrazen financijski, u radnim satima, u jedinicama proizvoda ili
strojnim satima ili u bilo kojem drugom brojcanom obliku. Temeljni je instrument planiranja
u mnogim poduze¢ima jer prisiljava poduzec¢e da nacini numericku kompilaciju ocekivanog
toka novca, troskova i prihoda, kapitalnih izdataka ili iskoriStenosti kapaciteta. NuZan je za
kontrolu, ali samo ukoliko odrazava planove.

5.4. Koraci u planiranju

Utvrdivanje “Sansi” u vanjskom okruzenju poduzeca, kao i unutar organizacije je pocetna
tocka planiranja, a naziva se najceS¢e SWOT analiza (strenghts — weaknesses — opportunities
— threats). Zatim se postavljaju ciljevi i to prvenstveno za cjelokupno poduzece, a potom za
svaku radnu jedinicu. Ciljevi se postavljaju za duza i kraca razdoblja. Ciljevi glavnih odjela
kontroliraju ciljeve podredenih odjela, prema tome i ciljevi formiraju hijerarhiju. Treéi korak
je utvrdivanje presudnih pretpostavki planiranja, odnosno prognoze, temeljne politike
poduzeéa i1 postoje¢i planovi, upoznavanje svih koji sudjeluju s tim pretpostavkama i
postizanje suglasnosti. Nacelo pretpostavki planiranja kaze da §to pojedinci zaduzeni za
planiranje potpunije razumiju i odobravaju koriStenje konzistentnih pretpostavki planiranja to
ée planiranje poduzeca biti koordiniranije. Cetvrti korak planiranja je traZenje i ispitivanje
alternativnih pravaca djelovanja. Problem nije u pronalazenju alternativnih pravaca veé¢ u
smanjenju njihova broja. Uvijek je potrebno izvrSiti razli¢ita preliminarna ispitivanja kako bi
se pronasli odgovarajuci pravci djelovanja. Sljedeci korak je ocjena alternativa = s obzirom
na mnogo neizvjesnosti, problema nedostatka kapitala te razli¢itih nemjerljivih ¢imbenika 1 za
relativno jednostavne probleme ova je ocjena prili¢no teska. U Sestom koraku se usvaja plan i
to je stvarna toCka odlu¢ivanja. Moguée je da menadzeri odluce slijediti viSe pravaca
djelovanja umjesto jednog najboljeg, ako je to povoljnije rjeSenje. Slijedi sainjavanje
izvedbenih planova koji su potrebni da podrze temeljni plan poduzeéa. Nakon donoSenja
odluka i postavljanja planova zavr$ni korak je u njihovom osmisljavanju, a to je kvantifikacija
u obliku proracuna. Cjelokupni proracun poduzeéa predstavlja ukupni iznos dohotka i
troSkova s rezultiraju¢im profitom ili viskom te proradun glavnih stavki bilance stanja
(gotovina, kapitalni izdaci). Svaki odjel ili program poslovnog ili nekog drugog poduhvata
moze imati vlastite proracune koji se vezuju uz cjelokupni proracun.
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Slika 12: Koraci u planiranju

SITUACIJSKA ANALIZA
- eksterne prilike
- eksterne prijetnje
- interne prednosti
- interne slabosti

4

POSTAVLJANJE CILJEVA
Gdje zelimo biti, §to zelimo ostvariti i kada?
—

L

RAZVOJ PLANSKIH PREMISA
U kojoj ¢e eksternoj i internoj okolini
djelovati nasi planovi?

—

4

IDENTIFICIRANJE ALTERNATIVA
Koje alternative najvise obe¢avaju u
ostvarenju nasih cilieva?

VREDNOVANJE ALTERNATIVA

Koje ¢e nam alternative dati najbolje

Sanse za ostvarenje ciljeva uz najnize
troskove i najvise profite?

4

1ZBOR ALTERNATIVA
Selekcija tijeka akcija koje ¢emo dalje slijediti

4

FORMULIRANJE IZVEDENIH PLANOVR
Kao §to su planovi:
- razvoj novog proizvoda
- obuka novih kadrova
- uporaba novih materijala
- instaliranje nove opreme...
-

{4

IZRADA BUDZETA
- budzet dobitka
- budzet bilanca
- budzet toka gotovine
- kapitalni budZzet

Izvor: H. Weihrich, H. Koontz: "MenedZment", MATE, Zagreb, 1998., 131. str.
5.5. Vrijeme planiranja

U izboru vremenskog raspona plana treba se primjenjivati nacelo vezanosti odlukama koje
kaze da logi¢no planiranje obuhva¢a buduce vremensko razdoblje nuzno da se, nizom
aktivnosti, ostvare opredjeljenja sadrzana u danas donesenim odlukama. Ovo nacelo
podrazumijeva da dugoro¢no planiranje nije planiranje buducih odluka ve¢ buducih posljedica
danasnjih odluka. Cesto se kratkoro&ni planovi izraduju bez obzira na dugoroéne, a $to je
ozbiljna greska jer ne bi trebalo izradivati niti jedan kratkoro¢ni plan ako on ne pridonosi
ostvarivanju odgovaraju¢eg dugorocnog plana, u protivnom dolazi do rasipanja ¢imbenika
proizvodnje. Odgovorni menadzeri trebaju stalno razmatrati i preispitivati trenutatne odluke
da bi utvrdili da li one doprinose dugoro¢nim programima. Podredeni menadZeri se trebaju
stalno upoznavati s dugorocnim planovima kako bi donosili odluke u skladu s istim §to je
mnogo jednostavnije nego ispravljati neuskladenosti.

5.6. Odgovornost za planiranje
U poduzecu su za planiranje odgovorni:

4 odbor direktora (nadzorni odbor),
+ predsjednik odbora direktora (CEO),
4 izvrSni odbor,
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+ linijski menadZment,
+ individualni planeri,
+ odjel za planiranje te
+ grupe za planiranje.

Odbor direktora utvrduje misije, ciljeve i strategije i odgovoran je za njihovu realizaciju.

CEO ili predsjednik uprave odgovara za implementaciju definirane strategije i ima
najvazniju ulogu u cjelokupnom procesu planiranja.

Izvr$ni odbor priprema sve potrebne podatke za predsjednika uprave te ocjenjuje razlicite
strategijske planove koje isti na temelju tih podataka razraduje.

Linijski menadZeri su izvor informacija neophodnih za planiranje i nositelji izvrSenja
planova. Oni definiraju, analiziraju i preporucuju alternativne programe te izraduju budZete, a
sve zajedno nakon odobrenja implementiraju.

Individualni planeri su nositelji planiranja u svojim organizacijskim jedinicama.

Odjel za planiranje se sastoji od grupe specijalista za planiranje organiziranih u Stapske
sluzbe odgovaraju¢ih razina menadZzmenta, a najblize suraduju s menadzerima odjela ili
sektora.

Grupe za planiranje se sastoje od linijskih menadZera, a organizirane su prema podrucjima
njihove specijalnosti (grupa za planiranje prodaje, grupa za planiranje proizvodnje i sl.) =
njihova odgovornost je definiranje i analiziranje alternativnih ciljeva njihovih organizacijskih
jedinica i definiranje glavnih pravaca akcije za ostvarivanje istih.

Za razliku od tradicionalnih, centraliziranih nadina organiziranja funkcije planiranja,
suvremena poduzeca teze njegovoj decentralizaciji 1 uklju¢ivanju zaposlenih na svim
razinama poduzeca u proces planiranja ¢ime se taj posao olakSava nositeljima odgovornosti.
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6. VIZIJA, MISIJA T CILJEVI

Menadzment poduzeca, koriste¢i razli¢ite znanstvene metode, moze 1 treba kvalitetno
uspostaviti najvise razine tipova planova, kao §to su vizija i misija, te kroz njih zajednicki s
vlasnickim strukturama postaviti zajednicke strateske ciljeve kojima se stvara pozitivna klima
u poduzecu o postojanju zajednickih ciljeva.

6.1. Vizija poduzeca

U kontekstu menadzmenta vizija pretpostavlja sliku idealne buduénosti poduzeca, odnosno
jasnu predodzbu buducih dogadaja, dugorocni zeljeni rezultat unutar kojeg su zaposlenici
slobodni identificirati i rjeSavati probleme koji stoje na putu njezina ostvarenja. Dobro
definirana vizija sadrzi dvije osnovne komponente:

+ temeljna ideologija i
4 predvidiva buduénost.

Temeljna ideologija definira prirodu i identitet poduzeca, predstavlja trajni element vizije, a
sastoji se od temeljnih vrijednosti i temeljnih svrha. Temeljne vrijednosti obuhvacéaju sustav
vode¢ih nacela i dogmi po kojima se poduzeée vodi i vodi¢ su za prihvatljive nacine
postizanja ciljeva i dugoro¢nih rezultata poduze¢a. Osnovna svrha predstavlja najvazniji
razlog postojanja poduzeca, odnosno doprinos drustvu. Nakon definiranja ideologije
preporuca se mijenjati sve sto nije u skladu s njom.

Predvidljiva buduénost podrazumijeva predvidanje ciljeva na dugi rok (10 do 30 godina) i
nacin njihovog ostvarivanja. Ona tumaci kako ¢e poduzece izgledati, kakve c¢e biti
karakteristike rezultata poslovanja i kakve ¢e biti osnovne vrijednosti.

Viziju definiraju menadzeri, samostalno ili uz pomo¢ zaposlenih, na na¢in da bude potpuno
razumljiva, jasna i postojana u svijesti zaposlenika. Vizije se najces¢e definiraju uz pomoc¢
sljedece tri metode:

+ metode samoispitivanja,
+ metode sastavljanja “Mars grupe” i
+ metode samoispitivanja zaposlenih pojedina¢no.

Kod samoispitivanja poduzece ispituje samo sebe sve dok ne dode do kona¢nog odgovora tj.
osnovnih vrijednosti od kojih ne smije odstupati.

“Mars grupu” sastavlja vrhovni menadzment od posebno izabranih 5 do 7 osoba koje se Salje
na neko imaginarno i izolirano mjesto (na Mars) sa zadatkom da tamo osnuju identi¢no
poduzeée onome “na Zemlji”, uz pretpostavku da su izabrane osobe one koje imaju
najvjernije shvacanje temeljnih vrijednosti poduzeca, najvisi stupanj zajednickih vrijednosti i
najvisi stupanj stru¢nosti.

Pojedina¢nim ispitivanjem zaposlenih ispituju se njihovi stavovi i1 odanost utvrdenim
vrijednostima poduzeca.

Svako suvremeno poduzece tezi definiranju zajednicke vizije.

) ) 48
D. Cicin-Sain, pred.



Visoka §kola za turisti¢ki menadzment Sibenik
Skripta iz Osnova menadzmenta

6.2. Misija poduzeca

Misija ili svrha oznacava osnovnu funkciju ili zadatak poduzecéa po kojem se ono razlikuje od
ostalih poduzeca. Misije odreduju ciljeve u prostoru i vremenu. Dobro definirana misija je
temelj za izvodenje ciljeva i ostalih planova prema hijerarhiji. Misija se sastoji od:

4+ svrhe,
+ strategije,
+ standarda ponaSanja i
+ vrijednosti.
Slika 13. Ashridgeov model misije
"Zbog cega poduzece postoji?"
SVRHA
"Konkurentski \ "U $to
polozaj i duzed
razlikovne STRATEGIJA VRIJEDNOSTI PQerlllléggf
sposobnosti?" \ vieruje:
STANDARDI PONASANJA

"Politike 1 obrasci ponasanja koji naglasavaju
razlikovne sposobnosti i sustav vrijednosti?"

Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 212.

S vremenom, zbog promjenjivog okruZenja, misija poduzeca, koja je na pocetku bila potpuno
jasna, postaje nejasna ili neprimjerena. Zbog toga menadzment povremeno mora preispitivati
misiju. SadrZaj misije podrazumijeva:

protekli razvoj poduzeca;

tekuce preferencije menadzmenta i vlasnika;
okolinu u kojoj egzistira poduzece;

sredstva kojima raspolaze poduzece;
specifi¢nu osposobljenost poduzeca.

kel SRR

Kvalitetno definiranje misije je teZzak 1 dugotrajan zadatak. SadrZaj misije mora biti
motivirajuéi za zaposlenike i izrazavati osnovnu politiku poduzeca. Tri su karakteristicna
nacina definiranja misije poduzeca:

+ menadZeri sami ili uz pomo¢ savjetnika piSu izjavu o misiji = najlosiji pristup;

+ osniva¢ poduzeca tijekom vremena razvija poslovnu filozofiju koja polako preraste u
misiju poduzeca = preporucljiv pristup;

+ misija se usmjerava na rjeSavanje odredenih problema ¢ijim rjeSavanjem osnazuje
prvobitna misija poduzeca.
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6.3. Ciljevi poduzeca

Svako poduzece mora imati jedan ili viSe ciljeva kojima teZi. Vaznost ciljeva naglasava i stav
pojedinih autora koji tvrde da je organizacija sredstvo za postizanje ciljeva. Proces
menadZmenta pocinje definiranjem svrhe i ciljeva poduzeca stoga je nuzno precizno definirati
pojam cilja. Poseban problem proizlazi iz mnogo razli¢itih izraza koji se u stranoj literaturi
koriste za oznaCavanje ciljeva, a to su objectiv, goals, ends, mission, target itd.

Ciljeve je moguce diferencirati prema konceptu prikazanom na sljedecoj slici.

Slika 14. Koncept vrsta ciljeva

NAMIJERA USMIJERENJE REZULTAT
(Intention) (Directionality) (Result)

Otvoren, Odreden po Zatvoren, posebno
eksploratoran, smjeru, ali otvoren odredeni kriterij,
samoodrediv po opsegu izvana odreden
| ZADATAK

Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 216.

Namjera je pojam, odnosno koncept cilja koji pokazuje razloge zbog kojih poduzece postoji
(npr. cilj je opstanak).

Usmyjerenje definira pravac akcije, ali ne i njezin domasaj (npr. cilj je ostvariti rast).

Cilj moze biti formuliran i kao poslovni rezultat kojeg se zeli posti¢i (npr. cilj je poveéanje
iskoriStenosti kapaciteta za 5%). Tako definiran cilj omogucuje racionalan pristup odredivanju
potrebnih resursa, oblikovanju organizacijske strukture i definiranju mjera koje je potrebno
poduzeti.

Brojni teoreticari su se bavili pitanjem da li poduzece ima jedan ili viSe ciljeva ali prevladava
shvacanje o dva temeljna cilja, a to su opstanak i razvej. Opstanak, kao cilj, proizlazi iz
samog postojanja poduzeca, dok se razvojem omogucava kontinuitet djelovanja poduzeca. Ni
jedan nije vazniji od drugog, ali je u odredenim prilikama nuzno posvetiti veéu paznju
ostvarivanju jednog od dva temeljna cilja jer ostvarivanje jednog cilja ovisi o ostvarivanju
drugog.

Problemu definiranja ciljeva potrebno je pristupiti i sa tzv. procesnog aspekta koji
podrazumijeva:

+ proces djelovanja okoline na ciljeve poduzeca te
4 proces formuliranja i ostvarivanja ciljeva.
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UspjeSnost ostvarivanja ciljeva poduzeca proporcionalna je uspjeSnosti njegovih odnosa s
okolinom. Proces formuliranja i proces ostvarivanja ciljeva nisu isti. Nacin formuliranja
ciljeva moze biti u rasponu od autokratskog do potpuno demokratskog, dok ostvarivanje
ciljeva uvijek sadrzi neku vrstu hijerarhijske strukture.

Hijerarhija ciljeva predstavlja formalnu povezanost ciljeva izmedu i1 unutar organizacijskih
razina u poduzecu. Manifestira se u Cinjenici da postoje vrhovni i derivirani ciljevi, ciljevi

poduzeéa, organizacijskih jedinica i pojedinaca, a to je moguce prikazati na sljede¢i nacin:

Slika 15: Odnos ciljeva i organizacijske hijerarhije

Odbor
direktora

Top
menadzment

2. Misija

Top-down 3. Ukupni ciljevi Bottom-up
pristup poduze¢a pristup
(dugoro¢ni, strateski)

4. ViSe specifi¢nih ukupnih .
ciljeva (4. klju¢ni rezultati) (Neki) /

Middle
menadzment

5. Divizijski ciljevi

(Neki)
6. Ciljevi odjela i uzih jedinica \ ''''''''''''''''''''''''''''''''''''''
Lower
7. Individualni ciljevi: ~ \  peee menadzment
- rezultati
- osobni ciljevi razvoja
HIJERARHIJA CILJEVA ORGANIZACIJA HIJERARHIJA

Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 217.

Iz misije se izvode najprije strategijski ciljevi, a pri tome se pozornost menadzmenta treba
usmjeriti na:

stanje trziSta,

inovacije,

proizvodnost,

fizicke 1 financijske resurse,
profitabilnost,

performanse i razvoj menadzera,
performanse i stavove radnika i
javnu odgovornost.

e

Takti€ki ciljevi proizlaze iz strateskih, a podrazumijevaju rezultate koje namjeravaju ostvariti
pojedini sektori. Takti¢ki ciljevi su temelj za definiranje operativnih ciljeva, kojima se
definiraju specifi¢ni rezultati koje trebaju ostvariti odjeli, radne grupe i pojedinci.
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Operativni ciljevi su posebno precizni i mjerljivi, a izrazavaju se u kvantitativnim
veli¢inama.

Ciljevi se rijetko mogu promatrati kao autonomni ciljevi stoga $to svaki cilj ili podrzava
ostvarenje nekog drugog cilja ili je i sam podrzan od drugih ciljeva. Teorija i praksa
menadZmenta su prepoznale dva temeljna pristupa postavljanju ciljeva:

4 top — down pristup i
4 bottom — up pristup.

Prema top — down pristupu viSa razina menadzmenta odreduje ciljeve nizoj razini i tako sve
do izvrsitelja pojedinih zadataka. Prednosti ovog pristupa su u jedinstvu i uskladenosti ciljeva,
a nedostatak je nedovoljna motiviranost podredenih.

Prema bottom — up pristupu ciljevi se odreduju obrnutim smjerom, a nadredeni trebaju samo
uskladiti utvrdene ciljeve. Prednost ovog pristupa je u velikoj motiviranosti zaposlenih da se
ciljevi ostvare, a nedostatak je u ¢estoj konfliktnosti medu ciljevima.

Praksa je pokazala da nema cistih pristupa u postavljanju ciljeva, ve¢ se uvijek primjenjuje
odredena kombinacija spomenutih pristupa. Na postavljanje ciljeva uvijek utjeCu odredene
interne 1 eksterne interesne grupe. Interne interesne grupe ¢ine menadzeri i zaposlenici dok
eksterne interesne grupe ¢ine konkurenti, kupci, vlada, dionicari, razli¢ite vladine i nevladine
organizacije. Utjecaj tih grupa se ogleda u u njihovim traZzenjima i pritiscima koji
ogranicavaju menadzere u postavljanju ciljeva. Sloboda izbora ciljeva koju menadzeri stvarno
imaju stalno varira u zavisnosti od mo¢i spomenutih interesnih grupa stoga Sto menadZzeri
mogu biti proaktivni u postavljanju ciljeva kada je moc¢ interesnih grupa relativno mala,
odnosno reaktivni kada je mo¢ interesnih grupa velika.

Pri postavljanju ciljeva menadZeri se moraju drzati odredenih kriterija. Dva najpoznatija
kriterija za postavljanje ciljeva su 5C i SMART kriterij.

Kriterij 5C podrazumijeva da:

+ ciljevi trebaju biti svima jasni;

+ svaki cilj treba biti konzistentan s drugim ciljevima ¢ime se osigurava njihova
povezanost;

+ svaki cilj mora biti mjerljiv kako bi se moglo kontrolirati njegovo ostvarenje;

4 ciljevi trebaju biti izazovni, ali ne i nedostizni;

+ jasni, konzistentni, mjerljivi i izazovni ciljevi trebaju biti ostvarivi da bi imali smisla.

Prema kriteriju SMART:
4 dobri ciljevi izrazavaju to€no ono §to se Zeli postiéi;
4 dobri ciljevi su i mjerljivi;
+ u postavljanju ciljeva treba koristiti glagole akcije;

4 dobri ciljevi trebaju biti dostizni i predstavljati izazov;
+ potrebno je definirati vrijeme u kojem ¢e ciljevi biti ostvareni.

Iz navedenog proizlaze karakteristike efektivnog postavljanja ciljeva, a to su:
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specifi¢nost 1 mjerljivost;

1zazovnost ali realisti¢nost;

definiranost vremenskog razdoblja;
obuhvacenost podrucja kljucnih rezultata;
povezanost s nagradivanjem.

FEEEE

Od dobro postavljenih ciljeva koristi moze imati cjelokupno poduzeée, njegovi specifi¢ni
sektori 1 odjeli, radne grupe i pojedinci. Moguce je istaknuti Cetiri temeljne koristi od
postavljanja ciljeva:

4+ usmjerenost na odluke i napore,

4+ pomo¢ u procesu planiranja,

4 motiviranje ljudi i stimuliranje u¢inka te
+ pomo¢ u procjeni i kontroli performansi.

6.4. MenadZzment pomocu ciljeva (MbO)

MBDbO je sveobuhvatan sistem upravljanja koji integrira mnoge klju¢ne aktivnosti u upravljanju
na sistemski nacin i1 koji je svjesno usmjeren na ucinkovito i efikasno ostvarenje
organizacijskih i individualnih ciljeva. Proces MbO se izvodi u tri osnovne faze:

1. definiranje ciljeva,
2. analiza klju¢nih rezultata te
3. pracenje ostvarenja.

6.4.1. Definiranje ciljeva

Cilj ima tri osnovna elementa: mora definirati pocetnu tocku ili postojece stanje; mora utvrditi
konacnu tocku do koje treba sti¢i; mora naznaciti vrijeme u kojem ¢e se prijeci put od pocetne
do konacne tocke.

Ciljevi poduzeca su uvijek poredani po odredenom redoslijedu vaznosti, a to najcesce izgleda
na sljede¢i nacin:

. profitabilnost

. polozaj na trziStu

. proizvodnost

. financijski 1 materijalni resursi
. Inovacije

. ucinak i razvijanje menadzera
. ucinak i stavovi radnika

. javna odgovornost

01N DN KW —
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6.4.2. Analiza kljuénih rezultata

Usporedbom planiranih zadataka i opisa radnih mjesta utvrduju se osnovni zadaci koje svaki
menadzer treba izvrSiti da bi se ostvarili postavljeni ciljevi poduzeca. Analiza kljucnih
rezultata obuhvaca:

4 opis kljucnih rezultata,
4+ oblikovanje standarda ucinka i
4 definiranje instrumenata kontrole.

Opisom kljuénih rezultata obuhvaca se manji broj zadataka koji imaju veéi utjecaj na
ostvarivanje ciljeva. Pri tome je potrebno odgovoriti na dva klju¢na pitanja =

1. U kojim ¢e podru¢jima rada izvrstan ucinak pozitivno utjecati na poslovanje cjelokupnog
poduzeca?

2. U kojim ¢e podru¢jima rada slab ucinak biti vrlo Stetan za rezultat poslovanja poduzeca?

Opis klju¢nih rezultata provodi se kroz njihov izbor i definiranje indikatora. Izbor klju¢nih
rezultata je postupak kojim se selektiraju oni rezultati iz domene rada pojedinog menadzera
koji najbolje prikazuju doprinos njegove organizacijske jedinice ostvarenju ciljeva poduzeca.
Moguce je ovdje samo izdvojiti neke od najvaznijih kljuénih rezultata koji se koriste u MbO:

1. sektor proizvodnje:

proizvodni uc¢inak,

ucinak po radniku,
ekonomicnost proizvodnje,
iskoriStenost materijala,
tijek izrade,

iskoriStenost kapaciteta,
ucinak voznog parka.

R

2. sektor nabave:
4+ broj obrtaja,
4+ razvoj cijena,
4 kontrolni indeks cijena,
4 iskoristenost skladista,
+ disperzija opsega nabave.

3. sektor prodaje:

ostvarenje prodaje,
neto prihod,

stanje zaposlenosti,
koeficijent obrtaja,
uspjeh ponude,
indeks kupaca.

-

4. financijski sektor:
4+ likvidnost,
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4+ stupanj pokrica stalnog kapitala,

+ stupanj pokrica kratkoro¢nog i srednjoro¢nog tudeg kapitala,
4+ povrat investicija,

4 cash flow.

5. kadrovski sektor:
+ fluktuacija radnika,
+ prosjecna placa,
4 ucinak po satu,
+ udio u dobiti.

Nakon definiranja klju¢nih rezultata potrebno je utvrditi odgovarajuce indikatore za svakog
od njih, pa tako npr:

proizvodni u¢inak = proizvedena koli¢ina/utroSeni sati proizvodnje
iskoristenost skladiSta = stanje zaliha/povrsina skladista
koeficijent obrtaja = prodaja/prosjecno stanje zaliha

povrat investicija = dobitak/kapital x 100.

Standardi ucinka predstavljaju rezultate koji ¢e se posti¢i ako se utvrdeni kljucni zadaci
izvrSavaju na zadovoljavajuci nacin. Razlikuju se kvantitativni i kvalitativni standardi ucinka.
Kvantitativni standardi su oni pokazatelji kojima se brojano izraZzava ostvarenje kljucnih
rezultata. Kvalitativni standardi u€inka su opisni pokazatelji ostvarenja kljucnih rezultata. U
oblikovanju standarda ucinka se polazi od izabranih pokazatelja koji se zatim izracunavaju iz
konkretnih podataka poduzeca i na taj se nain formira etalon — veli¢ina. Nasuprot etalon —
veli¢ine postavlja se ciljna veli¢ina koju treba dosti¢i. Put od etalon — veli¢ine do ciljne
veli¢ine je ostvarivanje cilja. Pozeljno je u utvrdivanju ciljne veli¢ine koristiti benchmarking
metodu.

Definiranje instrumenata kontrole ostvarenja postavljenih standarda uc¢inka treba omoguciti
odgovaranje na pitanje da li se postizu Zeljeni rezultati. Potrebno je definirati odgovarajuci
tijek informacija u kojem su najvazniji:

+ izvori podataka,
+ nositelji podataka te
+ vrijeme pristizanja podataka.

Izvori podataka su evidencije 1 dokumentacije, nositelji podataka su izvjestaji dok je vrijeme
pristizanja podataka posredstvom nositelja ovisi o karakteru pojedinih standarda ucinaka
(dnevna, tjedna, mjesecna, kvartalna ili godiSnja informacija).

Pracenje ostvarenja standarda u¢inka obuhvaca Cetiri vrste pregleda:

4 redoviti pregled;

+ pregled izvrSenja rada;

+ pregled potreba izobrazbe;
+ pregled placa.
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Pregled rada se realizira redovnom komunikacijom medu menadzerima kojom se utvrduje
odvijanje rada. Kod pracenja operativnih zadataka ovi su pregledi ¢es¢i, a kod pracenja
strateskih zadataka rjedi.

Pregled izvrSenja rada je formalan pregled kojeg sastavlja menadzer i njegov nadredeni, a
pregledava ga pretpostavljeni nadredenom (tri razine), odgovara na pitanje da li su postignuti
planirani rezultati. Uglavnom se provodi svaka tri mjeseca. Pregledom potreba izobrazbe
utvrduju se moguénosti menadZera i potrebe njegove dalje izobrazbe. Provodi se jednom
godisnje, a pri tome se analiziraju sljedeéi podaci o menadzeru:

4+ dali je postavljen na najpogodnije mjesto,

4 dali je potreban premjestaj,

4 da li je spreman za unaprjedenje, kada i za koje mjesto,

+ treba li uzimati u obzir osobne faktore pri planiranju njegove karijere.

Potrebe izobrazbe menadZera treba promatrati u svjetlu sadasnjeg radnog mjesta, predvidenog
novog mjesta i promjena metoda rada, tehnologije i sl.

Pregled placa se provodi s ciljem da se donesu odluke o promjeni u strukturi pla¢a menadzera
1/ili u strukturi nagrade. Provodi se godiSnje, a za mlade menadzere i CeSce.
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7. MENADZERSKO PREDVIDANJE

Predvidanjem se pretpostavlja Sto ¢e se dogoditi u buduénosti. Predvidanje je proricanje,
projiciranje ili procjena budu¢ih dogadanja ili uvjeta u kojima ¢e poduzeée operirati.
Razlikuju se tri klase predvidanja:

4+ predvidanje posljedica nekog buduceg dogadaja

+ predvidanje vremena dogadaja — kada ¢e se dogadaj desiti?

4+ predvidanje vremenskih serija — koju ¢e vrijednost imati serija periodi¢nih podataka u
danoj tocki vremena?

Pouzdanost predvidanja ovisi o mnogo faktora zbog C¢ijeg utjecaja moze do¢i do
precjenjivanja ili podcjenjivanja promjena. U praksi menadzerskog predvidanja dva su
osnovna zahtjeva:

+ odrediti pravilan smjer, odnosno pravac budu¢ih dogadaja te
4 brinuti da su razlike izmedu predvidenog i stvarnog dogadaja $to manje.

Pouzdanost predvidanja je odredena brojem informacija, njihovom dinamikom, to¢nosc¢u i
intenzitetom mogucih promjena informacija tijekom procesa. Predvidanje ¢e biti tocnije
ukoliko se:

koristi viSe pouzdanih informacija,

koristi zakonitost promjena informacija o dogadajima,

odbacuju nepouzdane i nejasne informacije,

provjerava vrijednost informacija te

procjenjuje odnos vrijednosti dogadaja i ukupne vrijednosti predvidanja (isplativost
predvidanja).

e

Predvidanje je proces transformacije razlicitih informacija u neki budu¢i dogadaj, a §to se €ini
uporabom odgovarajuc¢ih znanstvenih metoda.'> Veliki broj razvijenih ekspertnih sustava za
prognoziranje (EXPRO), kojima se izraduju prognoze na temelju raspoloZivih informacija iz
razlicitih internih ili eksternih baza podataka i primjenom raspolozivih metoda iz baze znanja,
daju mogucnost izrade raznih prognoza koje pomazu uspostavi sustava prognoziranja. Za
izbor pravilne metode prognoziranja koriste se sljedeci kriteriji:

vremenski horizont prognoze;

karakteristike podataka;

tip modela prognoziranja;

troskovi primjene;

pouzdanost 1 primjenjivost izabrane metode.

e =

Sve metode prognoziranja moraju imati sljedece zajednicke karakteristike:

4 pretpostavljaju da ¢e varijable koje su postojale u prethodnom razdoblju, najéesée
vremenska serija od najmanje 10 godina, postojati i u buduénosti;

+ predvidanje nije precizno odredivanje buducnosti, treba ostaviti prostora za neto¢nost
ali teziti §to manjoj razlici;
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+ prognoza bi se trebala odnositi na neki opsirniji dogadaj;
+ neizvjesnost je upravno proporcionalna s duZzinom predvidanja.

7.1. Metode predvidanja

Najcesce je prihvaéena Dobrova klasifikacija klasi¢énih metoda predvidanja koja obuhvaca
metode ekstrapolacije, metode procjene eksperata te metode simulacije.

7.1.1. Metode ekstrapolacije

Za predvidanje nekog buduceg poslovnog dogadaja uzimaju vremensku seriju dogadaja iz
proslosti od najmanje 10 godina, kod dugoro¢nih predvidanja, ili 10 ili vise dogadaja iz blize
proSlosti ako se radi o kratkorocnom predvidanju. One pretpostavljaju projektiranje
buduénosti na osnovi iskustava iz proslosti, odnosno ekstrapolacija trenda koja se zasniva na
nekim bivS§im parametrima, funkcionalnim karakteristikama 1 obiljeZjima sustava. Koriste se
kad se dogadaji mogu izraziti kvantitativno te ih se naziva kvantitativnim metodama
predvidanja, a moguce ih je grupirati u Cetiri osnovne grupe:

+ metode vremenskih serija,
+ metoda eksplanacije,

+ ekonometrijske metode i
4+ monitoring pristup.

Metode vremenskih serija

Vremenske serije su kronoloski nizovi sastavljeni od godina, tromjesec¢ja, mjeseci, tjedana ili
dana, raznih vrijednosti varijabli. Prognoza se temelji na definiranju zakonitosti dosadasnjeg
razvoja pojave i njezinom projiciranju na buduénost, pri cemu se pretpostavlja da ¢e serija biti
identi¢na ili vrlo slicna kao u proslosti. Ovo se naziva “naivnim prognoziranjem”. Linearni
trend postavlja se jednostavno, kao projekcija vremenskog trenda, provlacenjem pravca kroz
dvije ili viSe karakteristi¢nih tocaka, a Sto je prikazano na sljedecoj slici:

Slika 16. Prognoziranje trend projekcijom

o ) RS 4
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0 ® Trend pravac
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1997. 1997. 1998. 1998. 1999. 1999. 2000. 2000. 2001. 2001. 2002.

Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 253.
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Takvu naivnhu metodu naslijedile su nesto razvijenije metode poravnavanja i metode
dekompozicije. Metode poravnanja obuhvacdaju metodu pomicnih prosjeka i1 metodu
eksponencijalnog poravnanja. Metoda pomicnih prosjeka je najjednostavnija metoda
prognoziranja. Do prognoze se dolazi izraCunavanjem prosje¢ne vrijednosti pojave tijekom
nekoliko prethodnih razdoblja i tako dobivena prosjecna vrijednost predstavlja prognozu za
naredno razdoblje, a pogodna je za kratkoro¢ne prognoze. Metoda eksponencijalnog
poravnanja koristi ponderiranu, a ne obi¢nu aritmeti¢ku sredinu, odnosno proslim i
sadasnjim vrijednostima u vremenskoj seriji dodjeljuje razli¢itu vaznost. Najve¢i ponder
dodjeljuje se najnovijem podatku, a najmanji najstarijem podatku. Korisnija je za dugoro¢na
predvidanja. Metoda dekompozicije prognozu temelji na izdvajanju osnovnih komponenti iz
vremenskih serija, odnosno trenda, ciklicne, sezonske i sluajne komponente te se svaka
prognozira zasebno. Spajanjem pojedina¢nih prognozi dolazi se do ukupne prognoze.

Metoda eksplanacije

Ako se u predvidanju postavlja pitanje uzro¢no-posljedi¢nog odnosa, predvidanje ¢e biti
eksplanatorno. Zasniva se na odnosu izmedu promatrane pojave i ¢imbenika koji utjecu na tu
pojavu, odnosno izazivaju njezine promjene. Promatrana pojava predstavlja zavisnu varijablu,
dok ¢imbenici koji na nju utjeCu predstavljaju nezavisne varijable. Najpoznatija metoda koja
se koristi za utvrdivanje odnosa izmedu dvije ili viSe gospodarskih varijabli naziva se
regresijska analiza. Vaznost pojedinih Cimbenika se utvrduje odredenim statistickim
testovima, nakon ¢ega se odabire manji broj znacajnijih varijabli ¢ime se sloZenost i vrijeme
predvidanja svode na minimum, a preciznost prognoze na maksimum.

Ekonometrijske metode

Predstavljaju temelj ekonometrije koja nastoji utvrditi kvantitativne relacije izmedu
ekonomskih varijabli pomocu statistiCkih metoda. Najjednostavniji oblik ekonometrijskog
prognoziranja je model koji se moze iskazati jednadzbom. Najznacajnija je metoda regresije
koja tretira sistem medusobno povezanih jednadzbi multiple regresije gdje svaka jednadzba
ukljucuje nekoliko meduzavisnih varijabli.

Monitoring pristup

Temelji se na odredenju pojava sistemskih promjena u postojeCem kretanju poslovnih
dogadaja ili postojecih odnosa u poduzecéu. Sluzi za predvidanje moguéih gresaka, odnosno za
isklju¢ivanje mogucih loSih dogadaja ili sezonskih oscilacija jer one u dugoro¢nim
prognozama nisu interesantne. Dvije su znacajne kategorije monitoring pristupa:

+ automatske kvantitativne procedure i
4+ prosudbene procedure.

Automatske kvantitativne procedure su zasnovane na karti kontrole kvalitete tako da
omogucavaju brze otkrivanje moguce pojave greske predvidanja. Sve dok su podaci koji se
unose u proces predvidanja unutar gornje 1 donje granice kontrole (oko prosjeka) pretpostavlja
se da je proces pod kontrolom, u suprotnom se proces zaustavlja i utvrduje se razlog nastanka
moguce greske predvidanja.
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Prosudbene procedure se temelje na iskljuc¢ivanju slucajnosti i sezonalnosti u prognozama
na dugi rok te na trend-ciklusu koji daje informaciju o teku¢em obliku kretanja promatrane
varijable. Ovdje je kod prognoziranja nuzno razlikovati op¢i trend od cikli¢nih pojava, jer je
kod trenda sistemska promjena stalna i predvidiva, dok su kod cikli¢énih promjena sistemske
promjene povremene .

7.1.2. Metode procjene eksperata

Temelje se na prikupljanju, analiziranju i usavrSavanju odgovora velikog broja stru¢njaka na
odredena pitanja iz njihovog djelokruga predvidanja. Razvile su se u novije vrijeme kao
dodatak brojnim kvantitativnim metodama i nazivaju se intuitivnim metodama. Intuitivne
metode su nekvantitativne i prilagodljive slozenijim zahtjevima prakse, trzista i ljudskih
odnosa. Imaju potpuno suprotno znacenje od shvacanja pojma intuicije, odnosno predvida se
uz podrsku kvantitativnih analiza kojima se dodaju slozene kvalitativne analize. Intuitivne
metode se dijele u dvije osnovne skupine:

+ individualne procjene eksperata i
+ grupne procjene eksperata.

Individualne procjene se temelje na postavci da izabrani ekspert posjeduje znanja iz podrucja
za koje se vrsi predvidanje 1 dokazane kvalitete te da ¢e sam izraditi prognozu. Ekspert ¢e
koristiti metode manjeg obujma, kao npr. metodu intervjua, manje analiticke procjene 1 sl..
Grupne procjene eksperata se koriste za prognoziranje sloZzenih gospodarskih pojava kod
kojih se trazi visoki stupanj pouzdanosti. Dva su osnovna nacina grupnih procjena:

+ komisijski i
+ pojedinacni nacin procjene.

Komisijski nacin procjene (okrugli stol, workshop, brainstorming i sl.) podrazumijeva
neposrednu komunikaciju izmedu eksperata. Pojedinacni nacin procjene podrazumijeva da
eksperti medusobno ne komuniciraju ve¢ daju pojedinacna predvidanja, dok organizator
statistickom obradom dobivenih pojedina¢nih procjena utvrduje prosjecnu, odnosno
zajednicku prognozu. Najcesc¢e koriStene metode grupne procjene u suvremenim uvjetima su:

4 delfi metoda,
+ metoda scenarija i
4 utopija metoda.

Delfi metoda

Delfi metoda obiljezavaju timski rad u kojem organizator sastavlja grupu eksperata razli¢itih
struka 1 zanimanja, interdisciplinarni pristup, s tim da se stru¢njaci za neka uska podrucja
prema potrebi angaZziraju naknadno, te zagarantirana anonimnost odgovora svakog eksperta
¢ime se osigurava zastita od utjecaja autoriteta. To je proces viSekratnog ponavljanja postupka
da bi, po sustavu povratne veze, svi ¢lanovi tima mogli biti upoznati s ukupnim rezultatima
prethodnog koraka. Dakle, to je zajednicko miSljenje eksperata koje se daje samo sumarno
bez dodatnih objasnjenja.

Voditelj projekt mora provoditi kroz jedanaest koraka:
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1. odredenje koordinacije projekta — definiranje grupe stru¢njaka koja se mora
organizirati, postaviti zadatak, provesti, statisticki obraditi i analizirati rezultate
anketiranih eksperata;

2. izbor grupe eksperata (10 do 15) koji ¢e biti anketirani;

. izrada upitnika s odredenim pitanjima na koja eksperti daju odgovore — eksperti koji ¢e
davati odgovore moraju sudjelovati u tome, upitnika ima viSe, a medusobno se
razlikuju prema karakteru i obujmu prognoze;

4. izrada kratkih i jasnih informacija koja sluze kao pomo¢ ekspertima u davanju

odgovora na postavljena pitanja;

dostavljanje upitnika;

davanje odgovora eksperata;

statistiCka obrada;

ponovno odgovaranje na ista pitanja — ponovljeni odgovori ne moraju biti isti, a daju se

na temelju informacija statistickih obrada prijasnjih odgovora, cilj je potvrda ili

odbacivanje dobivenih rezultata;

9. statisticka obrada odgovora — moze biti kraj metode ako nema ekstremnih stavova
eksperata;

10. ako se pojave ekstremni odgovori, trazi se od eksperata da ih objasne;

11.izrada kona¢ne prognoze — podvrgava se zajedni¢koj raspravi svih sudionika u
anketiranju.

(98]
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Delfi metoda se smatra jednom od najobjektivnijih metoda predvidanja. Omogucuje ekspertu
da korigira svoj stav tijekom procesa pod utjecajem argumenata drugih eksperata i pod
uvjetom da su argumenti valjani. Nedostaci te metode su visoka cijena, sporost, sloZzenost,
nejasnoce u primjeni itd.

Metoda scenarija

Temelji se na prikupljanju, analiziranju i usavrSavanju informacija, a polazi od pretpostavke
da se unaprijed oblikuje neko buduce stanje cijelog poduzeca ili procesa. Odabire se nekoliko
scenarija, od kojih je barem jedan scenarij stanja i jedan scenarij procesa. Scenarij stanja je
orijentiran prema nekoj zamisSljenoj buducnosti. Scenarij procesa se sastoji od scenarija
pocetnog stanja i scenarija konacnog stanja. Koristi se kada se predvida daleka, tesko
predvidiva buduénost. Temelji se na interaktivnom timskom radu, a ponavlja se dok se ne
dode do konac¢ne prognoze.

Provodenje metode scenarija se moze sazeti u Sest faza:

identifikacija ulaznih informacija u polaznom trenutku analize;
prilagodavanje kvantitativnog modela za identifikaciju ulaznih informacija;
prikupljanje statistiCko-dokumentacijske osnove;

izrada alternativnih scenarija;

izbor first — best scenarija;

donoSenje odluke 1 realizacija izabranog scenarija.

e

Ovo je moguce objasniti i1 koristenjem flow-dijagrama izrade scenarija koji slijedi.
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Slika 17. Flow dijagram izrade scenarija

Ctart )<

I Definiranje razine scenarija I Ne

dentifikacija
funkcija
adovoljav

I Identifikacija funkcija I

Identifikacija
ulaznih informacija
zadovoljava?

Ne

I Adaptacija modela I

Model »
zadovoljava?
Da

Definiranje potrebnih podataka I

Da Suziti Ne
analiticki
Qkvi

Analiticki
okvir treba
mijenjati?

Prikupljanje potrebnih podataka I

Potrebni
podaci prikupljeni?

Oblikovanje scenarija razvoja I

| Rasprava o scenariju razvoja I

Oblikovanje novog scenarija |

| lzrada planova poduzeca |

oD

Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 266.

Metoda scenarija je relativno objektivna metoda jer je podlozna kritici. Na kraju se odabire
onaj scenarij koji ima najvecu razinu pouzdanosti. Ova se metoda koristi u kombinaciji s
intuitivnim 1 kvantitativnim metodama, $to na kraju rezultira upotrebnom vrijednos¢u za sve
razine menadZmenta.

Utopija metoda

Utopija metoda je intuitivna metoda koja se koristi tehnikama futurologije za predvidanje
daleke buduc¢nosti na temelju ofekivanog razvoja znanosti 1 tehnologije. Ovdje timski rade
struénjaci najvisih akademskih titula koji predvidaju buduénost za najmanje 10, a Cesto i vise
od 25 godina. Od njih se traze jasne smjernice 1 prepoznatljivi ciljevi iz kojih se mogu izvesti
programi razvoja poduzeca.

7.1.3. Metode simulacije

Temelje se na izradi modela pomocu kojeg se, promjenom varijabli, simulira ponaSanje
poduzeca u buduénosti. Simulacijski model opisuje ponaSanje u stvarnosti, a ¢ini ga skup
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zavisnih varijabli, kao Sto su profit, trziSte, prodajna cijena i sl, koje se mijenjaju tijekom
simulacije s promjenama nezavisnih varijabli, kao Sto su stopa inflacije, promjene cijena
konkurenata i1 stopa nezaposlenosti. Menadzeri koriste simulacijske modele za predvidanje
efekata promjena okoline, npr. kakav se profit moze ocekivati sljedee godine ako stopa
inflacije bude 6%, a poduzece nastavi s postojecom proizvodnjom? Simulacijski modeli
pomazu u davanju odgovora na pitanja:

+ Kakvi ¢e biti efekti promjena u globalnom gospodarstvu na poduzece ako njegove
strategije ostanu nepromijenjene?

+ Kakvi ¢e biti efekti na poduzece kada se promijene pojedine strategije u predvidanju
odredenih promjena u gospodarstvu?

4+ Koje su to kombinacije strategija koje mogu omoguciti poduzeéu ostvarivanje
napretka od promjena u gospodarstvu?

Racunalne simulacije snizavaju troskove, iskazuju rezultate numericki uz animacijsku grafiku
¢ime omogucuju Siroku primjenu.

Izbor odgovarajuce metode predvidanja ovisi o pet faktora:

sofisticiranosti metode 1 korisnika,
raspolozivosti vremena i resursa,
karakteristikama koriStenja odluka,
raspolozivosti podataka i
zakonitosti podataka.

FEEEE
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8. STRATESKO PLANIRANIJE

StrateSko planiranje se definira kao pogled u buduc¢nost u kojem se analizira sadasnje i
ocekivano buduce stanje, utvrduju smjer i sredstva kojima ¢e se ostvariti globalna buduénost,
koja se moze nazvati i misija poduzeca. StrateSko planiranje osigurava provodenje dobrih
namjera strateske vizije u konkretne akcije s jasno definiranim odgovornostima i rokovima
izvrSenja akcija koje omogucuju provodenje strateske vizije. StrateSko planiranje moze imati
loSu pouzdanost s obzirom na dugoro¢nost predvidanja i planiranja.

8.1. Pojam strategije i strategijskog menadZzmenta

Ekonomisti su preuzeli rijec strategija iz vojne terminologije u prvoj polovici 20. st. Strategija
poduzeca treba dati odgovore na sljedeca pitanja:

Kako se prilagoditi promjenjivim uvjetima?

Kako rasporediti resurse?

Kako konkurirati na svakom pojedinom podru¢ju na kojem se javlja poduzece u
smislu zadovoljenja potreba kupaca?

Kako pozicionirati poduzece i proizvod u odnosu na konkurenciju i izbjeci poteskoce?
Kako utvrditi akcije 1 pristupe kojima se jaca svaki funkcionalni i operativni dio
poduzeca?

kI

Prema tradicionalnom pristupu strategija se definira kao “odredivanje temeljnih dugoro¢nih
ciljeva poduzeca, prilagodavanje smjerova poslovnih aktivnosti, odnosno odredivanje
koncepcija i izbor resursa potrebnih za postizanje zacrtanih ciljeva.”> Suvremeni autori
kritiziraju definiranje strategije na temelju planiranja. Tako Mintzberg tvrdi da su Cesto bolje
strategije koje su proizasle iz samog postojanja poduzeca (slucajne strategije) od onih
planiranih. Prema modernom pristupu strategija se definira kao “obrazac u obilju odluka ili
akcija”. Stacey definira strategiju kao “skup menadzerskih znanja kojima nije cilj smanjenje
iznenadenja 1 poveCanje razine predvidanja zbog unapredenja sposobnosti vrhovnog
menadzmenta, ve¢ naprotiv, cilj je suocCavanje s nepredvidivos¢u i1 njezina uporaba,
upoznavanje s nekomplementarnim kulturama, kao S§to su nepostojanje konsenzusa,
proturje&nost, konflikt i nedosljednost.”"*

8.2. Razine strategija
Na temelju tri osnovne razine strategija razlikuju se 1 tri razine strategije:
+ korporacijska strategija (na razini poduzeca),

+ poslovna strategija (na razini poslovne jedinice poduzeca),
4 funkcijska strategija (na razini poslovnih funkcija).

B Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadzment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 272.
" isto, str. 272.
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8.2.1. Korporacijska strategija

Daje odgovor na pitanje podruc¢ja poslovanja i razmjestaja resursa. To su strategije najvise
razine za koje su karakteristi¢na dva pristupa:

+ glavna strategija i
4 poslovni portfolio.

Glavna strategija predstavlja op¢i okvir akcija koje se razvijaju na razini slozenih poduzeca
(divizionalne organizacijske strukture). Razlikuju se tri tipa glavnih strategija:

1. stabilna strategija,
2. strategija rasta i
3. digresivna strategija.

Stabilna strategija je usmjerena na odrzavanje uspjeSne razine poslovanja. Buducénost
poduzeéa se zasniva na ¢vrstom kontinuitetu, odnosno bez vecih promjena, a koristi se u
uvjetima stabilne ili sporo mijenjajuce okoline.

Strategija rasta je karakteristi¢na za poduzec¢a koja nastoje povecati opseg poslovanja u svim
dimenzijama (rast proizvodnje, prodaje, trzista i sl.), a moze biti interna ili eksterna.

Digresivnu strategiju karakterizira smanjenje opsega 1 razine poslovanja poduzeca,
smanjenjem obujma poslovanja. U tu svrhu kod nas se primjenjuju tri vrste digresivnih
strategija:

+ selektivna,
+ kaptivna i
+ likvidacijska.

Selektivnom strategijom se provodi redukcija odredenih niskopotencijalnih proizvoda.
Kaptivhom strategijom se drugima prepusta donoSenje glavnih odluka i time dovodi do
smanjenja profita. Strategijom likvidacije se provodi likvidacija dijelova, odnosno cijelog
poduzeca, kad nema moguénosti saniranja poteskoca i1 zaustavljanja pada efikasnosti.

Poslovni portfolio je karakteristican za poduzeca koja imaju mnogo razli¢itih poslovnih
podrucja koja nisu medusobno povezana te je nuzan razliit pristup svakom od tih podrucja.
Poslovnim portfoliom se poduzece promatra kao skup razli¢itih cjelina od kojih svaka ima
svoju konkurentsku poslovnu strategiju, a koje se koordiniraju kako bi se osigurao relativno
trajan opstanak i razvoj svake od tih cjelina i poduzeéa u cjelini. Cetiri su osnovna tipa
poslovnog portfolia:

1. jednostavni portfolio

2. diferencirani portfolio

3. portfolio konkurentskih prednosti
4. strategijski domino.

Jednostavni portfolio dinami¢no ureduje poslovanje poduzeca za Cetiri strateSka podrucja
unutar kojih se nalaze strateSke poslovne jedinice. Izraduje se portfolio sadasnjosti i portfolio
buduénosti svake strateske poslovne jedinice. Za ovu strategiju koristi se tzv. BCG matrica.
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Diferencirani portfolio se odreduje na temelju portfolio matrice izmedu privlacnosti trzista i
konkurentske snage poduzeca na tri strateSka podrucja, a unutar svakog od njih na tri
podpodrucja.

Portfolio konkurentskih prednosti utvrduje strateSke prednosti poduzeca i njegovih strateSkih
cjelina na temelju broja i veli¢ina strateSkih mogucnosti, ¢ime poduzece postaje aktivno u
odlu¢ivanju o vlastitom razvoju i razvoju okoline. Strategije mogu biti usmjerene na
unutrasnjost poduzeda ili prema dijelovima okoline.

Strateski domino predstavlja paletu potencijalnih strateskih izbora za svaku poslovnu
strateSku cjelinu, ovisno o odgovorima na dva pitanja:

+ gdje konkurirati?
+ kako konkurirati?

Kombinacijom trziSne situacije i razvojne osposobljenosti strateskih poslovnih cjelina da
ovladaju cijelim ili dijelom trziSta na poznati ili potpuno nov nacin stvara se niz razvojnih
mogucénosti.

8.2.2. Poslovna strategija

Poslovna strategija naglasava razinu poslovnih jedinica ili strateSkih poslovnih jedinica i
usmjerena je na konkurentske prednosti poduzeéa. Daje odgovor na pitanje kako konkurirati
na svakom od odabranih trziSta, pri ¢emu se koristi razli¢itim modelima sagledavanja
mogucih alternativnih poslovnih strategija. Najesce se koriste sljede¢e metode izbora
poslovnih strategija:

+ model zivotnog ciklusa proizvoda i
4 Porterov model generickih strategija.

Model Zivotnog ciklusa proizvoda

Temelji se na spoznaji da su i prirodni i umjetni organizmi podvrgnuti zakonu nastajanja i
nestajanja, $to podrazumijeva pojavu, razvoj, zrelost, zasi¢enje, degeneraciju i smrt. Zivotni
ciklus proizvoda, prema Kreitneru, se sastoji od pet temeljnih tipova strategije:

4+ faza predkomercijalizacije — inovativna strategija,
+ faza uvodenja — infiltracija,

4 faza rasta — napredovanje,

+ faza dozrijevanja — obrambena i

+ faza opadanja — povlacenje.

Faza predkomercijalizacije pocinje idejom o novom proizvodu ili usluzi, a zavrSava njegovim
nastupom na trziStu. U ovoj fazi se samo ulaZe te je potrebno izraditi takvu strategiju koja ¢e
osigurati najbrzi i najveci povrat.

Faza uvodenja zahtjeva visoke troskove uvodenja i promocije novog proizvoda ili usluge.
Rast prodaje je spor, a profit malen ili negativan. Uvodenje novog proizvoda podrazumijeva
malu konkurenciju, §to poduzecu omogucuje izbor izmedu nekoliko strategija s obzirom na
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cijenu, promociju i kvalitetu proizvoda ili usluge. Kad se sagledavaju cijena i troSkovi
promocije moguce je poduzeti Cetiri razliite strategije prikazane na sljedecoj slici:

Slika 18. Strategije u fazi uvodenja

PROMOCIJA
Visoka A Niska
Visok Strategija brzog Strategija polaganog
150ka ubiranja plodova ubiranja plodova
CIJENA >
Nisk Strategija brze Strategija polagane
1ska penetracije penetracije

Izvor: Z. Cerovic: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 278.

Faza rasta oznaCava nagli rast prodaje zbog Cega je nuzno provoditi strategiju trziSne
ekspanzije i to na sljedece nacine:

poboljsanjem kvalitete proizvoda ili usluge,
otkrivanjem novih trzi$nih segmenata,
otkrivanjem novih kanala prodaje,
snizavanjem cijena proizvoda ili usluge,
agresivnom propagandom te

povecanim stimulacijama distributerima.

FEEEEE

Faza dozrijevanja podrazumijeva prodaju proizvoda ili usluge na vrhuncu uz najveci profit.
Traje duze od faze rasta, a sastoji se od etape rasta zrelosti, stabilne zrelosti i zrelosti u
opadanju. Da bi se ova faza duze odrzala moguce je primijeniti jednu od sljedecih strategija:

+ strategiju modifikacije trziSta (povecanje potraznje ili povecanje potroSnje postojece
potraznje);

+ strategiju modifikacije proizvoda ili usluga kako bi se povecala potraznja;

+ strategiju modifikacije marketing-miksa kako bi se potakla prodaja proizvoda ili
usluge.

Faza opadanja nastupa zbog povecane konkurencije, zastarjelosti proizvoda ili usluge,
promjene potreba ili motiva korisnika i sl. Dolazi do pada profita i pojave gubitaka Sto vodi
do povlacenja poduzeca s tog trziSta. Poduzeée se moze odluciti i za modifikaciju strategije
ukoliko se proizvod moze jo$ malo zadrzati na trziStu i to koriStenjem neke od sljedecih
aktivnosti:

+ povecanje ulaganja u postojeci proizvod ili uslugu;
4 zadrZzavanje iste razine ulaganja dok se ne razrijeSe neizvjesnosti u poslovanju;
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+ odbacivanje one strukture korisnika koja manje tro$i i povecanje ulaganja u podrudja
jace potraznje korisnika;

+ brzo ukidanje odredene djelatnosti i preusmjeravanje sredstava itd.;

+ ukoliko se ipak pristupi napustanju proizvoda ili usluge, potrebno je odluciti da li ¢e se
proizvodni kapaciteti prodati ili iznajmiti, kojom brzinom ¢e se to obaviti i sl.

Porterov model generickih strategija
Model generickih strategija se temelji na dvije veli¢ine:

4 Sirini trzista i
4 relativnoj konkurentskoj prednosti.

Tri su genericke strategije:

+ strategija diferencijacije,
4 strategija vodenja troskova i
+ strategija fokusiranja.

Strategija diferencijacije naglasava konkurenciju pomocu posebnosti proizvoda ili usluge na
cjelokupnom trzistu. Troskovi diferencijacije mogu biti u nedostatku kontrole ¢ak i ve¢i od
koristi, jer istrazivanje trziSta, uvodenje novog proizvoda ili usluge te promocija kojom se
upoznaju potrosaci s novim proizvodom uvjetuju visok rast troskova.

Strategija vodenja troskova naglaSava konkurenciju pomocu niskih troskova na cjelokupnom
trziStu. Ostvaruje se

tradicionalnom metodom upravljanja troSkovima proizvoda,
metodom upravljanja troskovima procesa,

metodom upravljanja troskovima aktivnosti,

metodom dodane vrijednosti i

konceptom ciljanih troSkova.

&

Strategija fokusiranja naglasava konkurenciju usmjerenu na odredeni segment trziSta
uvodenjem novog proizvoda ili niskim troSkovima, odnosno njihovom kombinacijom.
Orijentirana je u dva pravca: zadovoljenje potreba odredenog trziSnog segmenta ili na nize
troskove od konkurencije.

8.2.3. Funkcijska strategija

Nuzno je usmjerena na odredena funkcijska podru¢ja (marketing, financiranje, proizvodnja,
istrazivanje 1 razvoj i ljudski potencijali), npr. u funkciji ljudskih potencijala izraduju se
politike zapoSljavanja, razvoj 1 unaprjedivanje kadrova, politike placa, povecanje kvalitete
ucinka itd. Obujam svake od navedenih strategija ovisi o veliini poduzeca i vaznosti
odredene funkcijske strategije za interese poduzeca.
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8.3. Cimbenici utjecaja na izbor strategije

Tri su skupine analiza koje osiguravaju utvrdivanje ¢imbenika koji utje¢u na izbor strategije:

analiza opce ili socijalne okoline;

analiza poslovne okoline ili okoline zadatka;

analiza interne okoline ili interna analiza;

navedene analize sastoje se od utvrdivanja polozaja poduzeca u njegovoj okolini te
izboru optimalne strategije za uspjesno djelovanje u toj okolini.

&

8.3.1. Analiza op¢e ili socijalne okoline
Najcesce se provodi PEST analizom koja utvrduje prilike ili prijetnje iz:

+ politicko-pravne okoline (P),

+ eckonomske okoline (E),

+ socijalno-kulturne okoline (S) te
+ tehnoloske okoline (T).

Prilike se odnose na vanjske Cimbenike i situacije koje povoljno utjeu na poduzece u
ostvarivanju njegovih ciljeva, a to su materijalni 1 demografski resursi, razvoj znanosti i
tehnologije, utjecaj monetarno-kreditne politike itd. Prijetnje su vanjski ¢imbenici i situacije
iz okruzenja, odnosno opasnosti koje mogu onemoguciti ili zaustaviti ostvarivanje ciljeva
poduzeéa. Cesto povoljna prilika moZe prerasti u opasnost.

PEST analiza se sastoji od dva koraka:

—_

identifikacija ¢imbenika koji utjecu na strategiju

2. ocjena ¢imbenika s dva aspekta:

- prijetnja se ocjenjuje s -5 do 0, a prilika s 0 do +5

- vaznost svakog ¢imbenika se ocjenjuje ocjenama od 0 do +10

Slika 19. PEST analiza

Politi¢ko - pravna okolina: Ekonomska okolina:

- Medudrzavni ugovori - Kamatne stope

- PDV u Hrvatskoj - Troskovi

- Hrvatska i EU - Dobavljaci

- Politika privatizacije - Poslovni odnosi
PEST

Socio-kulturna okolina: Tehnoloska okolina:

- Motivi turista - Novi sadrzaji

- Promjena navika - Nova oprema

- Znanja osoblja - Nova sredstva

- Promjene zabave - Alternativna sredstva

Izvor: Z. Cerovic: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 285.
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8.3.2. Analiza poslovne okoline ili okoline zadatka

U analizi okoline zadatka cilj je utvrditi sve zahtjeve koje ¢e ovaj segment eksterne okoline
postaviti pred poduzece. Pri tome se koriste:

+ analiza interesnih grupa (stakeholders analiza) i
+ analiza konkurentske okoline.

Pod stakeholderom se podrazumijeva se osoba ili skupina osoba koje su investirale u
poduzede i imaju interes u njemu. Interesne skupine dijelimo na interne i eksterne interesne

grupe.

Tablica 5. Oc¢ekivanja interesnih grupa

T Interesna grupa Olekivanja

pla¢a (kompenzacija)
sigurnost posla

beneficije (godisnji odmor)
smisao i svrha posla
osobni razvitak

Interna utjecajna grupa

(interni stakeholdersi) Zaposlenici

zadovoljenje potreba

kvaliteta proizvoda i usluga
konkurentna cijena proizvoda i usluga
vrijednost za novac

Kupci/korisnici usluga

rast dividendi
rast cijene dionice

Dionicari konzistentna isplata dividendi
rast neto vrijednosti aktive
Eksterna utjecajna grupa p:lavovrel.ne’narlls(p!zta ¢
(eksterni stakeholdersi) Dobavljaci odgovarajuca fikvidnos

kvote nabave
sposobnost pregovaranja menadZera nabave

zastita ¢ovjekove okoline
pridrZavanje zakona
placanje poreza
otvaranje radnih mjesta

DrZzavni organi
Lokalna samouprava

likvidnost poduzeéa
kvaliteta aktive
moguénost plac¢anja kamate i glavnice

Banke

kR L e e e E e R R L o SR o o o S

Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 287.

Stakeholders analizom odreduje se:

4 Sto ocekuje svaka grupa od poduzeéa,
4 sposobnost ostvarivanja tih o¢ekivanja te
+ moguci udinak tih o¢ekivanja na buduce strategije.

Menadzment bi trebao osigurati ravnotezu interesa izmedu interesnih grupa, odnosno bar
minimalnu podrSku svih interesnih grupa. Na kraju se odabire ona strategija koja ce
zadovoljiti ba$ sve interesne grupe.

) ) 70
D. Cicin-Sain, pred.



Visoka §kola za turisti¢ki menadzment Sibenik
Skripta iz Osnova menadzmenta

Analizom konkurentske okoline utvrduje se sposobnost poduzeéa i njegova uspjesnost
djelovanja na odredenom trzistu. Analizira se sljedeéih pet konkurentskih snaga:

+
+
+
*
+

konkurenti u grupaciji,

pojava novih konkurenata,

konkurentska snaga supstituta ili nadomjestaka,
konkurentska snaga dobavljaca i

konkurentska snaga kupaca.

8.3.2. Analiza interne okoline

Analiza interne okoline daje odgovore na pitanja:

l.
2.
3.

4.
5.

Ima li poduzece pravi proizvod?

Moze li poduzece biti efikasno i efektivno?

Od kojih najvaznijih ¢imbenika zavisi uspjeSno ostvarivanje ciljeva poduzeca i moze li
poduzede utjecati na te faktore?

Koja obiljezja poduzeca podupiru, a koja prijece ostvarivanje njegovih ciljeva?

Sto poduzec¢e moze poboljsati?

Pet je temeljnih metoda i tehnika kojima se utvrduje utjecaj internih ¢cimbenika na strategijsku
sposobnost poduzeca:

&

analiza resursa,

analiza kompetencija,
analiza lanca vrijednosti,
portfolio analiza i
analiza u¢inka poduzeca.

Analiza resursa odgovara na sljedeca pitanja:

FEFEFREEE

Da li su proizvodna sredstva suvremena?

Da li su prikladno locirana?

Da li je osoblje pravilno rasporedeno?

Da li je osoblje primjereno kvalificirano i sposobno?
Ima li poduzece primjerenu financijsku strukturu?
Jesu li efektivni sistemi financijske kontrole?

Ima li poduzec¢e vaznih nematerijalnih resursa?

Ima li poduzece vaznih resursa izvan poduzeca?

Analiza resursa sluzi procjeni sposobnosti poduzeéa da se odupre vanjskim prijetnjama
(utjecajima konkurencije). Analizom resursa utvrduju se kriticne sposobnosti poduzeca,
odnosno one koje ga izdvajaju od konkurencije, osebujne sposobnosti ili temeljne
kompetencije.

Analiza kompetencija podrazumijeva kompetencije kao obiljezja poduzeca kojima se ono
razlikuje od konkurencije. Te se razlike utvrduju s aspekta zadovoljstva kupaca te s aspekta
sposobnosti zadrzavanja takve konkurentske prednosti. Cetiri su temeljna tipa kompetencija:
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standardne kompetencije, kljucne kompetencije, potencijalne kompetencije i temeljne
kompetencije.

Analiza lanca vrijednosti se temelji na raunovodstvenoj praksi obracuna dodane vrijednosti
za svaki proizvod ili uslugu prema pojedinim etapama procesa proizvodnje. Aktivnosti

poduzeca se dijele na primarne i aktivnosti potpore.

Slika 20. Lanac vrijednosti

Infrastruktura poduzeca

Management ljudskih resursa \
Aktivnosti

potpore

Razvoj tehnologije
Profitna

marza

Nabavljanje
Primarne Logistika .. Logistika Marketing .
aktivnosti inputa Digenele outputa i prodaja Servis

Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 291.

Poduzece mora analizirati sve aktivnosti u lancu vrijednosti, bez obzira da li ih samo obavlja
ili ne, jer samo tako moze graditi svoje konkurentske prednosti. Svrha analize lanca
vrijednosti je u upoznavanju onih pojedinacnih aktivnosti u cjelokupnom procesu proizvodnje
koje utjecu na troskove, kvalitetu, imidz 1 sl.

Portfolio analiza se sastoji od skupa metoda i tehnika kojima se procjenjuje odabir strategije.
Portfolio je skup financijskih sredstava koje posjeduje pojedinac ili poduzece. Kvantitativni
izraz portfolio modela je obi¢no matrica unutar koje se iskazuje uzajamna ovisnost odredenih
buduc¢ih dogadaja kriticnih za uspjeh poslovne strategije. Ova analiza polazi od pretpostavke
da slabosti poduzeca ne moraju proizaéi iz loSe baze resursa ili problema u obavljanju
pojedinih aktivnosti u proizvodnom procesu, ve¢ da problem moze proizaéi i iz loSe
kombinacije, odnosno strukture proizvoda ili usluga koje poduzece nudi na trzistu. Portfolio
analizom najprije se utvrduje sadasnji portfolio, a potom se definira zeljeni.

U sadaSnjem se portfoliu dijagnosticira postoje¢i broj, vrste i struktura jedinica portfolio
analize, te struktura poduzeca i njegovi odnosi s okolinom. Slijedi prognoza tijeka razvoja
pojedinih jedinica portfolio analize, strukture poduzeca i buduc¢ih odnosa s okolinom. Cilj je
portfelj koji nastaje kao rezultat revidiranja portfeljnih matrica. Veliki je broj portfolio
matrica koje se mogu primjenjivati, kao npr. portfolio matrica industrijskog rasta i trziSnog
udjela (BCG), portfolio matrica industrijske privlac¢nosti i poslovne snage (GE), portfolio
matrica zivotnog ciklusa industrije i konkurentskog polozaja (ADL).

Analiza udinka poduzeéa je analiza sposobnosti poduzea u njegovom okruzenju.
Konkurentska prednost se utvrduje samo u odnosu na druge primjenom benchmarkinga, pri
¢emu se odgovara na tri pitanja:

1. Gdje se nalazi poduzece danas?
2. Zasto su drugi bolji?
3. Kako se mozZe postati najbolji na svom segmentu trzista?

) ) 72
D. Cicin-Sain, pred.



Visoka §kola za turisti¢ki menadzment Sibenik
Skripta iz Osnova menadzmenta

8.3.3. SWOT analiza

Nakon analiziranja svih unutrasnjih i vanjskih ¢imbenika utjecaja na izbor strategije poduzeca
potrebno je rezultate na odgovarajuci nacin povezati. To je moguce koriStenjem vise razli¢itih
metoda medu kojima je najéesée u upotrebi metoda SWOT analize (TOWS), odnosno SWOT
matrica, pri ¢emu S predstavlja unutraSnje snage ili prednosti poduzeca, W predstavlja
unutras$nje slabosti ili nedostatke poduzeca, O predstavlja vanjske prilike, a T vanjske
prijetnje ili rizike.

Ova je metoda primjenjiva kako na makroekonomskom planu tako i na mikroekonomskom
planu. Naglasak je na isticanju dobrog ili loSeg u sadasnjosti i na predvidanju moguénosti i
rizika u buducnosti. Na toj se osnovi formira SWOT matrica koja se sastavlja na temelju
prikupljenih podataka prema unaprijed utvrdenom cilju istrazivanja. Metode prikupljanja
podataka koje se mogu u ovom slucaju upotrijebiti su ankete, intervjui, panel diskusije,

zapazanja itd.

Slika 21. SWOT matrica

Unutarnji | Unutarnje snage (S) Unutarnje slabosti (W)
¢imbenici
tj. snage u menadzmentu, tj. slabosti u podrucjima
Vanjski operacijama, financijama, prikazanim u polju "snage"
cimbenici marketingu, istrazivanju
Vanjske prilike (O) SO strategija: WO strategija:
maksi-maksi mini-maksi

tj. sadasnji budu¢i ekonomski
uvjeti, politicke i drustvene
promjene, novi proizvodi,
usluge i tehnologija (vodec¢i

potencijalno najuspjesnija
strategija, uporaba snaga
organizacije da bi se

tj. razvojna strategija
prevladavanja slabosti
u cilju iskoriStavanja

racuna i o rizicima) iskoristile prilike prilika
Vanjske prijetnje (T) ST strategija: WT strategija:
maksi-mini mini-mini

tj. nedostatak energije
konkurencija i podrucja
sli¢na onima u prethodnom
polju "prilika"

tj. uporaba snaga da bi se
nosilo s prijetnjama ili ih
se i1zbjeglo

tj. smanjivanje opsega
poslovanja, likvidacija
ili zajednicki pothvat

Izvor: Z. Cerovic: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,

str. 299.

SWOT matrica se moze koristiti i za analizu razli¢itih poslovnih i vremenskih situacija, a u
tom se slucaju izraduju SWOT matrice za razlicite toCke u vremenu, odnosno za proslost,

sadasnjost i buduénost.

D. Ci¢in-Sain, pred.
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Slika 22. Dinamika SWOT matrica

Unutarnji
g— ¢imbenici
s | wl

V'Vaank'i' S |W O | SO WOI
¢imbenici
o [so[wo T |st|wr]
T | ST |WT Budu¢nost
S| W P! )
Sadasnjost plus t, itd.
s |w] o | so|wo Buduénost
S0 WOI T | st lwr Sadasnjost plus t;
T |ST WTI Sadasnjost

Proslost

Vrijeme

Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,

str. 302.

Proces strateSkog planiranja je dugotrajan i sloZen proces pri ¢emu ne predstavlja garanciju da
¢e poduzece ostvariti zeljene ciljeve. Proces strateSkog planiranja se provodi kroz Sest faza:

—_—

4.
5.
6.

pocetna faza — definira se skup ulaznih podataka s odredenim ciljevima,

prva faza — odredivanje trenutnog polozaja poduzeca i pravac njegovog buduceg
razvoja (svrha i misija),

druga faza — analiza vanjskih prijetnji i prilika, te unutra$njih snaga i1 slabosti u
sadaSnjosti 1 buduénosti,

tre¢a faza — izradivanje razli¢itih strateskih alternativa,

Cetvrta faza — vrednovanje 1 izbor strategija te

zavr$na faza — izradivanje mjerljivih srednjoroc¢nih i kratkoro¢nih planova.

StrateSki menadzment se moze definirati kao slozeni proces kojim menadzer sagledava
cjelokupnost poduzeca i svih njegovih dijelova kako bi se organizacija usmjerila prema
zeljenom cilju. Tri su temeljne aktivnosti strateSkog menadzmenta:

+ odredivanje strategije — definiranje misije, ciljeva, strategija i politika poduzeca;
+ primjena strategije — odredivanja sustava, procesa, strukture i resursa za ostvarivanje

zadane strategije;

+ kontrola i razvoj strategije — usporedba pocetnog i ostvarenog stanja.

74

D. Ci¢in-Sain, pred.



Visoka §kola za turisti¢ki menadzment Sibenik
Skripta iz Osnova menadzmenta

9. MENADZERSKO ODLUCIVANIJE

Odlucivanje se definira kao odabir nekog smjera djelovanja izmedu vise alternativa i
predstavlja bit planiranja.’> Plan ne postoji sve dok nije donesena odluka o angaZiranju
resursa 1 smjera djelovanja. Menadzeri ponekad smatraju odludivanje svojim sredi$njim
poslom jer su stalno pred izborom §to treba Ciniti, tko ¢e to €initi, kada, gdje, a ponekad i ¢ak
kako ¢e to Ciniti. Medutim, odlu¢ivanje je, ipak, samo korak u planiranju, a o svakom se
djelovanju treba odlucivati u skladu s drugim planovima i odlukama, jer je svaki proces
djelovanja u poduzecu sastavni dio ukupnog poslovnog procesa.

9.1. Priroda donoSenja odluka

S procesnog aspekta odlucivanje se definira kao proces identifikacije problema i moguénosti
njihovog rjeSavanja. S aspekta stanja odlucivanje se definira kao ¢in izbora jedne od
nekoliko potencijalnih alternativa. Odlucivanje je proces koji podrazumijeva da postoji:

% jasno razumijevanje alternativnih pravaca s kojima se mogu ostvariti postavljeni
ciljevi uz postojece prilike 1 ogranicenja,

+ informacije i sposobnost donositelja odluka za analizu i evaluaciju alternativa u okviru
postavljenih ciljeva te

+ 7Zelja donositelja odluka za iznalaZenje najbolje alternative rjeSenja koja mora biti
efikasna u ostvarivanju postavljenih ciljeva.

Odluka je rezultat procesa odlucivanja o izboru nacina rjeSenja problema zbog kojeg je proces
odlucivanja i zapoCeo. Nakon donosenja odluke paznja se usmjerava na njezino provodenje.
Strategijska razina menadZmenta donosi strategijske i inovativne odluke. Takticka razina
menadzmenta donosi takticke, odnosno adaptivne odluke. Operativna razina menadzmenta
donosi rutinske odluke.

Odluke je moguce podijeliti 1 u programirane i neprogramirane. Programirane su odluke one
koje se odnose na poznate probleme s unaprijed utvrdenim nacinom rjesavanja i stoga ih
nazivamo rutinskim. Neprogramirane odluke se odnose na nepoznate probleme ¢ime ni nacin
njihovog rjesavanja nije poznat unaprijed i stoga ih nazivamo inovativnim.

Da bi se odluke mogle donositi, nuzno je da budu zadovoljeni sljedeci uvjeti:

+ postojanje nesklada izmedu stanja i cilja,

+ svijest donositelja odluke o zna&enju tog nesklada,

+ motiviranost donositelja odluka da djeluje na taj nesklad i

+ raspolaganje donositelja odluka odgovarajué¢im resursima za uklanjanje nesklada.

Odluke se donose u razli¢itim uvjetima, odnosno uvjetima sigurnosti, rizika i nesigurnosti.
Odlucivanje u uvjetima sigurnosti znaci da se precizno mogu predvidjeti rezultati donosenja
odluke (rutinsko odlucivanje). Odluc¢ivanje u uvjetima rizika podrazumijeva da su poznate
vjerojatnosti postizanja razli¢itih rezultata (strategijske odluke). Odlucivanje u uvjetima
nesigurnosti podrazumijeva nedostatak odgovarajucih informacija o raspolozivim metodama
rjeSavanja problema ili o vjerojatnostima rezultata razlicitih rjeSenja.

H. Weihrich, H. Koontz: "Menedzment", 10. izdanje, MATE, Zagreb, 1998., str. 199.
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9.2. Modeli donoSenja odluka
Dva su temeljna modela donosSenja odluka:

+ klasi¢ni model i
4 administrativni model.

Klasi¢ni model je razvijen na pretpostavci logicnog i racionalnog postupanja menadzera.
Temelji se na sljede¢im pretpostavkama:

4+ donositelj odluka djeluje na ostvarenju unaprijed utvrdenih ciljeva, pri ¢emu su
moguci problemi precizno definirani i formulirani;

4 donositelj odluka djeluje u uvjetima sigurnosti;

4 kriteriji za ocjenu alternativa su poznati.

Klasi¢ni model odluc¢ivanja, kao normativni model, danas ima podrsku brojnih kvantitativnih
tehnika uz primjenu racunala, kao $to su npr. stablo odlu¢ivanja, matrica placanja, analiza
tocke pokri¢a, linearno programiranje, prognoziranje i modeli operacijskih istrazivanja.
Negativna strana klasicnog modela su zanemarivanje nesigurnosti i rizika, te spoznajna i
psiholoska ogranicenja menadzera.

Administrativni model polazi od pretpostavke da racionalnost i logi¢nost nisu uvijek
sastavni dio procesa odlucivanja. Pretpostavke administrativnog modela su:

4 odluke o ciljevima su neodredene, konfliktne i nema konsenzusa medu menadzZerima,
menadZeri nisu svjesni prilika 1 problema u okruzenju;

+ ne koriste se racionalne procedure ili su ograni¢ene na jednostavne probleme;

4 trazenje alternativa je ogranieno fizi¢kim, financijskim, ljudskim i informacijskim
resursima;

+ menadZeri su skloniji zadovoljavaju¢im rjeSenjima nego optimalnim.

Administrativni model, kao deskriptivni, opisuje kako menadZeri donose odluke, a ne kako bi
to trebali Ciniti.

Slika 23. Modeli odlu¢ivanja prema nacinima opisivanja procesa

KLASICNI MODEL ADMINISTRATIVNI MODEL
Kada se nade u situaciji odlucivanja, Kada se nade u situaciji odlucivanja,
menadzer treba... menadzer ¢e stvarno...
A A 4
- Dobiti potpunu i perfektnu informaciju - Upotrijebiti nepotpunu i imperfektnu informaciju
- Eliminirati nesigurnost - Uzimati u obzir ograni¢enu racionalnost
- Procijeniti svekoliku racionalnost i logi¢nost - Teziti zadovoljenju
Y A 4
... 1 zavr§iti s odlukom koja najbolje ... 1 zavrs$iti s odlukom koja moze ili ne moze
sluzi interesima organizacije. sluziti interesima organizacije.
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Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 321.

9.3. Proces donosenja odluka

Kada se proces odlu¢ivanja promatra kao jedan autonoman proces, onda se on sastoji od
sedam faza:

svijest o problemu i dijagnoza,

postavljanje ciljeva,

trazenje alternativnih rjeSenja,

usporedivanje i1 ocjenjivanje alternativnih rjeSenja,
izbor izmedu alternativnih rjeSenja,

primjena izabranog rjeSenja te

pracenje i kontrola.

FEEEEEE

Ako se donosenje odluka promatra kao sastavni dio planiranja, onda je moguce izdvojiti Cetiri
faze odlucivanja:

+ polazne pretpostavke,

4 identificiranje alternativa,

4+ procjena alternativa i

4 izbor alternative, odnosno donosenje odluke.

Usporedbom navedenih tipologija uocCavaju se tri zajedniCke faze, odnosno generiranje

alternativnih rjesSenja, procjena alternativnih rjeSenja i selekcija najpovoljnijeg rjesenja.

9.3.1. Generiranje alternativnih rjeSenja

Kreativna faza u kojoj se istrazuju razli¢ite mogucnosti ostvarivanja postavljenih ciljeva. Pri
tome se koriste razne tehnike stimuliranja individualne 1 grupne kreativnosti i to najesce
brainstorming, morfoloska analiza i sinektika.

Brainstroming se sastoji od:

1. formuliranja problema,

2. iznoSenja ideja 1

3. ocjenjivanja ideja.
Problem se moze definirati u prosirenom i sazetom obliku ali uvijek u obliku pitanja. Potom
grupa koja broji 5 do 12 osoba u 30-tak minuta iznosi ideje za rjeSenje definiranog problema,

postujuci pri tome sljedeca pravila:

+ kvantiteta ima prednost pred kvalitetom,
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+ nije dozvoljeno kritiziranje iznijetih ideja u ovoj fazi,
+ nema ogranic¢enja u mastovitosti ideja,
+ bitan je u¢inak grupe, a ne pojedinca.

Nakon toga se u odgovaraju¢im sluzbama poduzeca ideje klasificiraju, ocjenjuju i selektiraju
(5-30% 1ideja je uspjesnih).

Morfoloska analiza se temelji na pretpostavci da se medu nizom parcijalnih rjeSenja moze
uspostaviti odredena zakonitost. Ova metoda kao pomoéno sredstvo koristi morfolosku
matricu. Analiza traje od 30 minuta do 2 sata 1 obi¢no se angaZira 4 do 7 osoba. UspjeSnost
morfoloske analize je veca od uspjesSnosti brainstrominga, ali se zbog sloZenosti rjede koristi.

Tijek morfoloske analize se sastoji od sljedecih pet faza prikazanih na slici:

Slika 24. Tijek morfoloske analize

1. DEFINIRANJE PROBLEMA
Precizno opisati analizirani problem, kako bi se lako uocila
njegova sustina.

U

2. POSTAVLJANJE PARAMETARA
Toéno definirati elemente problema i elementarna rjeSenja

U

3. SASTAVLJANJE MORFOLOSKE SHEME |

U shemu se unose sva potencijalna rjesenja pri ¢ijem se
generiranju koriste i odgovarajuce tehnike.

U

4. ANALIZA POTENCIJALNIH RJESENJA
Analiza se vrsi na tmelju unaprijed postavljenih standarda.

U

5. 1ZBOR RIESENJA
Vrsi se odabir i evaluacija onog rjeSenja koje je u danom
trenutku optimalno.

Izvor: Z. Cerovié¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 327.

Sinektika ima za cilj stvaranje jedne precizne ideje za rjeSavanje odredenog problema.
Podrazumijeva suradnju razli¢itih stru¢njaka, a temelji se na saznanju da se kreativno i
produktivno misljenje Cesto i dugotrajno razvija u sferi podsvjesnog i da takvom procesu
posebno pogoduju asocijacije pomocu analogija. Postupak se sastoji od tri faze:

1. upoznavanje s problemom,
2. otudivanje problema i
3. strukturna sinteza.
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Prva faza traje najmanje 15 minuta i obuhvaca opSiran opis, analizu 1 po potrebi
preformulaciju problema. Druga faza traje 35 do 50 minuta i obuhvaca sistematsko
promatranje problema s nekog drugog aspekta i to na temelju analogije. U trecoj fazi se
iznalazi rjeSenje problema i to analiziranjem, ocjenjivanjem 1i sintetiziranjem analogija $to
traje 20 do 25 minuta. U sinekti¢ki proces se ukljucuje 5 do 7 visoko stru¢nih osoba, a u
novije vrijeme se stvaraju stalne sinekticke grupe.

Slika 25. Dijagram tijeka sinekticke sjednice

C Zadani problem )
v

| Definiranje i analiza problema |

v

| Sponatani prijedlog rjesenja |
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v

Provjeravanje na problemu |

v

Prikladno rjesenje |

Otudivanje problema

| Stvaranje osobne analogije |

v
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Strukturna sinteza

Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 328.

9.3.2. Ocjenjivanje alternativnih rjeSenja

Ocjenjivanje alternativa vrsi se na temelju njihovog doprinosa ostvarenju postavljenih ciljeva.
Neke se alternative ocjenjuju na temelju mjerljivih brojanih vrijednosti, druge se ocjenjuju
nemjerljivim kvalitativnim izrazima, dok je neke potrebno ocjenjivati i kvantitativnim 1
kvalitativnim izrazima. NajceSc¢e se koriste:

+ marginalna analiza i
+ analiza u€inkovitosti troSkova (Cost-Effectivenes analiza).

Marginalnom analizom se analiziraju odnosi ukupnih, prosjecnih i1 grani¢nih veliina
(korisnosti, troskovi i prihodi i sl.). Najcesce se koristi pri rjeSavanju svakog ekonomskog
problema izbora, npr. kada su zadani resursi moguce je optimalno ostvariti zadane ciljeve
izborom one alternative koja ¢e osigurati ostvarenje ciljeva uz minimalne troskove resursa po
jedinici ili one alternative koja ¢e osigurati ostvarivanje maksimalnog cilja uz raspolozive
resurse.
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Analiza ucinkovitosti troSkova predstavlja Sirenje podru¢ja marginalne analize na
ocjenjivanje prihvatljivosti neke alternative i s kvantitativnog aspekta. Ona daje odgovor na
pitanje najboljeg odnosa troskova i koristi.

9.3.3. Selekcija alternativnih rjeSenja

Kod ocjenjivanja razlicitih rjeSenja, moguce je razlikovati zadovoljavajuéa, optimalna i
idealna rjeSenja. Za selektiranje zadovoljavajucih rjeSenja koriste se nekvantitativne i
subjektivne metode. Za selektiranje optimalnih rjeSenja koriste se metode znanstvenog
promatranja 1 kvantitativnih mjerenja. U selekciji idealnih rjeSenja koriste se kombinirane
nekvantitativne i kvantitativne metode.

Slika 26. Pristupi izboru alternativnih rjeSenja

| Eksperimentiranje

T U

- I:: | Selekeija \ .
Oslon na proslost alternativnog rjeSenja I:>| Izvrsen izbor

4 1

| Istrazivanje i analizal

Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 330.

Menadzment stjece iskustvo u procesu donosenja odluka unutar ili izvan poduzeca. Okolnosti
donoSenja odluka se medusobno mogu bitno razlikovati, te sudjelovanje u svim tim
situacijama omogucava menadzerima stvaranje kvalitetne datoteke osobnih informacija,
odnosno iskustva. Iskustvo zastarijeva, a najbrze u poduze¢ima koja koriste visoko razvijenu
tehnologiju.

Eksperimentom se provjeravaju posljedice koje ¢e se dogoditi izborom jednog od
alternativnih rjeSenja. Rezultati eksperimenata imaju odredene granice upotrebljivosti, a one
su odredene granicama podudarnosti eksperimentalnih i stvarnih uvjeta. 1z toga proizlazi da se
rezultati eksperimenta ne smiju uopcavati jer bi to izazvalo pogresne zakljucke i odluke.

Istrazivanje i analiza su najefikasnija tehnika selekcije alternativnih rjeSenja. Razlikuju se
logicka i1 kvantitativna analiza. Logicka analiza se sluzi zakonima logike, dok se kvantitativna
analiza sluzi matematicko-statistickim metodama.

9.4. Grupno odlucivanje

Postoje odluke koje moze donositi iskljucivo pojedinac, ali postoje i odluke koje zahtjevaju
participaciju podredenih. U tome najcesce sudjeluje veci broj menadzera i drugih zaposlenika
s tendencijom ukljucivanja Sto je moguce viSe zaposlenika u proces odlucivanja. Najces¢i
oblici grupnog odlucivanja su:

+ interaktivne grupe,
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4+ nominalne grupe te
+ Delphi grupe.

Prednosti grupnog odluc¢ivanja sastoje se u ve¢em broju informacija i koli¢ini znanja koji stoje
na raspolaganju, moguénosti generiranja veéeg broja alternativa, raspravljanju koje suzava
nejasnoce 1 nesigurnost, a praksa je pokazala da su odluke donesene grupnim odlu¢ivanjem
kvalitetnije. Nedostaci grupnog odludivanja se sastoje u tome da je sam proces odluc¢ivanja
duzi 1 skuplji, postoji moguénost da jedna osoba dominira grupom Sto rezultira
kompromisnim odlukama, nije potpuno jasno tko je odgovoran za odluke i sl.

Interaktivne grupe

Interaktivnu grupu ¢ine zaposlenici poduzeéa koji odlucuju licem u lice i imaju specifi¢an
dnevni red i cilj. To je najces¢i 1 najjednostavniji model grupnog odlucivanja. Postojece grupe
¢ine funkcijski odjeli, redovite radne grupe ili stalni odbori. Nove grupe mogu biti ad hoc
odbori, task forces ili timovi. Voda grupe iznosi problem i trazi prijedloge od ¢lanova grupe, o
iznijetim prijedlozima se vodi neorganizirana rasprava, prijedlozi se generiraju i ocjenjuju dok
se ne postigne konsenzus o rjeSenju.

Nominalne grupe

Clanovi grupe djeluju nezavisno, ne moraju sjediti u istoj prostoriji, a &ine grupu samo
formalno, kako bi se izbjegla dominacija pojedinaca koja je prisutna u interaktivnim grupama.
Tehnika nominalnih grupa se provodi u nekoliko faza:

voda definira problem,

¢lanovi grupe generiraju ideje i prezentiraju ih grupi,

prezentirane ideje se popisuju, a svaki ¢lan na popis dodaje jos po jednu svoju ideju,
vodi se rasprava o idejama,

glasovanje se vrsi na nac¢in da svaki ¢lan rangira nekoliko najpovoljnijih ideja,

rang listama se raspravlja sve dok se ne postigne konsenzus oko konac¢ne rang liste,
ideja koja je na taj nacin stigla na vrh popisa predstavlja konacnu odluku.

e

Delphi grupe

Sastavljene su od eksperata i koriste Delphi metodu. Danas se najcesce koriste kada se u
rjeSavanju nekog problema ne koriste specijalne analiticke tehnike, kada osobe koje provode
istrazivanje nemaju adekvatnu konkurenciju, kada treba ispitati viSe osoba nego ih moze
komunicirati licem u lice, kada vrijeme i troskovi odlu¢ivanja onemoguéavaju Ceste sastanke
grupe 1 kada se zeli izbje¢i dominantan utjecaj jedne osobe.

9.5. Tehnike donosSenja odluka

Najzanimljivije stajaliSte pri razmatranju tehnika odluc¢ivanja zauzeli su Hellriegel i Slocum,
koji razlikuju Sest tehnika donoSenja odluka, odnosno po dvije u okviru svake od tri vrste
odluka. Prema njima se za donoSenje rutinskih odluka primjenjuju pravila i procedure rada te
umjetna inteligencija. Za donoSenje adaptivnih odluka primjenjuju se analiza kritine tocke i
tehnika matrice placanja. Za donoSenje inovativnih odluka primjenjuju se tehnike stabla
odlucivanja i Osborneov model kreativnosti.
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Slika 27. Normativno donosenje odluka i tipovi odluka
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Izvor: Z. Cerovié¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 332.

9.5.1. Pravila i standardne procedure

Predstavljaju unaprijed napisane postupke donoSenja rutinskih, programiranih odluka o
rutinskim poslovima. Medu pravilima najpoznatiji je statut poduzeca, pravilnici, poslovnici i
odluke. Statutom se ureduju opc¢a pitanja organizacije, upravljanja i poslovanja. Pravilnicima
se detaljiziraju pojedina pitanja utvrdena statutom ili zakonom. Poslovnikom se definiraju
pitanja tehnike rada pojedinih organa i1 sluzbi. Odluke su pojedinacni akti koje donose
nadlezni organi, a kojima se reguliraju neka pojedinac¢na pitanja prema potrebi (ad hoc).

Procedurama rada se regulira nacin izvrSavanja nekih slozenijih zadataka, a medu njima
najznacajniji su organizacijski propisi. Prema podru¢ju djelovanja organizacijski propisi

mogu biti:

+ oni koji se odnose na podrucje djelovanja vise organizacijskih jedinica i
4 oni koji se odnose na podruéje djelovanja jedne organizacijske jedinice.

Prema trajanju organizacijski propisi mogu biti:

+ trajni i
& privremeni.
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Sadrzaj organizacijskih propisa mora biti u skladu s pravilima poduzeca, u skladu s drugim
organizacijskim propisima i organizacijskom shemom, te jasan, pregledan i lako razumljiv.
Organizacijski propisi moraju dobro isticati bitne elemente sadrzaja te se izdaju u obliku
teksta, dijagrama tijeka ili mreznog dijagrama, odnosno kombinirano.

9.5.2. Umjetna inteligencija

Umjetna inteligencija je sposobnost programiranih racunalnih sustava da unaprijed oblikuju
funkcije koje obi¢no asociraju na ljudsku inteligenciju. Ekspertni sustavi su jedna od metoda
umjetne inteligencije, a ¢ine ih racunalni programi za rjeSavanje problema koji zahtijevaju
posebna ekspertna znanja i specijalno razvijene metode. Struktura ekspertnog sustava je
odredena s Cetiri podsustava: bazom znanja, bazom podataka, mehanizmom zakljuéivanja i
jezi¢nim procesorom.

Slika 28. Teorijski model ekspertnog sustava
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Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 334.

Baza znanja sadrzi stru¢no znanje o odredenom podrucju poslovanja, a sastoji se od osobina,
¢injenica, izabranih metoda i tehnika, heuristika i sustava produkcije. Baza podataka se sastoji
od ranije ili neposredno prikupljenih podataka o problemu koji se rjeSava. Mehanizam
zaklju€ivanja upravlja koracima koje je potrebno izvrsiti u cilju rjeSavanja problema, te na
temelju podataka iz baze podataka i baze znanja daje rjeSenja problema. Jezi¢ni procesor
pretvara ulazne podatke u prikaze na programskom jeziku i obratno.

S aspekta korisnika razlikuju se dva tipa ekspertnih sustava:

+ ekspertni sustav za eksperte i
+ ekspertni sustav za ucenje.
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Najcesce se koriste sljedeci tipovi ekspertnih sustava:

interpretacijski ekspertni sustavi,
dijagnosticki ekspertni sustavi,
projektni ekspertni sustavi,
planski ekspertni sustavi,
monitoring ekspertni sustavi te
kontrolni ekspertni sustavi.

b e

9.5.3. Analiza tocke pokri¢a

Pokazuje odnose izmedu opsega proizvodnje, prihoda, troskova i profita za poduzeée ili
proizvodnu liniju. Njezina svrha je u utvrdivanju odnosa izmedu troskova i profita u
zavisnosti od kretanja razine aktivnosti odnosno opsega proizvodnje jer varijabilni se troskovi
mijenjaju, a fiksni ostaju relativno nepromijenjeni u odnosu na opseg proizvodnje. Ako je
cijena, odnosno prihod izjednacen s troskovima, tada poduzece pokriva fiksne i varijabilne
troskove, a profit je jednak nuli.

U analizi tocke pokri¢a koristi se naj¢eS¢e sedam varijabli:

fiksni troskovi,
varijabilni troskovi,
ukupni troskovi,
ukupni prihod,
profit,

gubitak 1

toCka pokrica.

Nk W=

Slika 29. Analiza to¢ke pokrica
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Izvor: Z. Cerovic: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 338.
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Tablica 6. Formule za analizu to¢ke pokric¢a

Naziv veli¢ina

Formule

. Doprinos pokrica (DP)

DP =UP -VT ,dp = pc - vt(gt)

2. Stopa doprinosa pokri¢a (sdp)

sdp =
pc pc
gt vT
sdp=1-—=— sdp=1-—
4 pc P up
sdp = FT +D
up
3. To&ka pokrica TP - FT TP = FT
sdp DP
4. Ukupan prihod UP =FT +VT +D UP = FT +D
sdp
5. Prodajna cijena pe = ot
1-sdp

6. Zeljena dobit

D=UP-(FT +VT) D=UPxsdp-FT

7. Fiksni tro3ak (tro3ak kapaciteta)

FT =UP - (VT +D) FT =UP xsdp -FR

8. Varijabilni trodak

VT =UP - (FT +D) VT =UP(1-sdp)

9. Sigurnosni koeficijent (stopa
sigurnosti)

SZ_D_ 5=M
DP ur

Izvor: M. Buble, "Management", Ekonomski fakultet, Split, 2000., str, 219.

9.5.4. Matrica pla¢anja

Predstavlja tehniku odlu¢ivanja koja se koristi primarno u slu¢aju rizika za utvrdivanje
posljedica izbora neke alternativne odluke. Odlucivanje u uvjetima neizvjesnosti i
neodredenosti podrazumijeva da nedostaju relevantne informacije za odredivanje vjerojatnosti
nastupanja relevantnog stanja. U odlucivanju pri riziku je moguce relevantnim stanjima
dodijeliti odgovarajuce vjerojatnosti, te je pogodno koristiti tzv. Monte Carlo tehniku koja
simulacijom utvrduje vjerojatnost nekih ciljeva ili dogadaja upotrebom slucajnog izbora, npr.
predvidanje ponasanja potroSaca, planiranje rokova remonta pogona i sl.

Kada su poznata stanja i njihove vjerojatnosti moguce je odrediti o¢ekivane efekte izbora
odredene alternative, odnosno vagana aritmetiCka sredina koja se izracunava na temelju
vrijednosti stanja 1 njihove vjerojatnosti, a naziva se ocekivana vrijednost (E = P  v). Za
matricu plac¢anja koriste se Cetiri varijable:

EFEEe

D. Ci¢in-Sain, pred.

strategije (A) — potencijalna alternativna rjeSenja;

stanja (S) — predvideni uvjeti bitni za odluku;

vjerojatnost (v) — moguénost da ¢e se dogoditi svako stanje;
posljedice (P) — ocekivano placanje za svaku kombinaciju strategije i stanja, a koji se
iskazuje u obliku dobitka ili gubitka.
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Slika 30. Osnovna matrica pla¢anja (odlucivanja)
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Izvor: Z. Cerovié¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,

9.5.5. Stablo odlucivanja

str. 340.

Predstavlja tehniku odlucivanja koja se temelji na odnosima izmedu strategije i stanja, a
koristi se za rjeSavanje slozenih problema financija, marketinga, uvodenja novih proizvoda i

sl. Temelji se na Cetiri osnovne varijable:

4 kostur stabla odlu¢ivanja koji prikazuje pomocu grafa strategije, mogucée posljedice
svake strategije i identificirano stanje;
+ vjerojatnost razli¢itih posljedica izabrane strategije;
+ uvjetnu vrijednost (troskove) pripadajuce posljedice;
+ ocCekivanu vrijednost za pripadajuce placanje ili troskove.

Graf stabla odlucivanja se izraduje koriste¢i znakove 1 linije i to na sljede¢i nacin:

4 Cvor odluke, od njega kre¢u moguci izbori,
4 Cvor stanja, iz njega polaze moguca stanja,
+ Cvor posljedica, predstavlja obavezni zavrSetak svakog od utvrdenih putova te

4 grana, predstavlja jednu od alternativa u procesu izbora.

Svaka grana zapoc€inje i zavrSava ¢vorom, a posljednja zavrsava ¢vorom posljedica.

Slika 31. Stablo odlucivanja
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Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,

D. Ci¢in-Sain, pred.

str. 341.
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9.5.6. Osborneov model kreativnosti

Predstavlja tehniku koja se koristi u procesu donoSenja inovativnih odluka, a potice i ideje
utopijskog karaktera. Temelji se na postavci da veéina ljudi i grupa ima potencijal za visoku
kreativnost 1 inovativnost u donoSenju odluka. Sastoji se od tri faze:

1. istrazivanje problema,
2. otkrivanje ideja i
3. traZenje rjeSenja.

Svaka od navedenih faza sastoji se od viSe etapa $to je prikazano na sljedecoj slici:

Slika 32. Faze Osborneova modela kreativnosti
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Izvor: Z. Cerovié¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 342.

9.6. Sustavi potpore menadzerskom odlu¢ivanju

Racunalni informacijski sustavi se mogu sistematizirati u sljedece tipove:

+ sustavi za transakcijsku obradu podataka (TPS) koji pruzaju menadzmentu neizravnu
podrsku;

4+ sustavi za automatizaciju uredskog poslovanja (OAS) koji takoder pruzaju neizravnu
podrsku;

+ menadZerski informacijski sustavi MIS) koji pruzaju izravnu podr§ku menadzmentu;
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+ menadZerski sustavi za podr$ku odlu¢ivanju (MSS) koji pruzaju izravnu podrsku
odluc¢ivanju, a mogu se podijeliti na:
+ sustave podrSke odlucivanju (DSS),
+ sustave za podrsku grupnom odlu¢ivanju (GDSS),
+ ekspertne sustave (ES),
+ sustave za podr§ku vrhovnom menadzmentu (ESS).

Na strateSkoj razina menadZmenta dominiraju DSS 1 ESS, na takti¢koj razini menadzmenta

dominiraju MIS, DSS te ES dok na operativnoj razini menadzmenta najprisutnije su aplikacije
MIS-a, na temelju postojecih sustava TPS.

Izmedu MIS-a i DSS-a postoje sli¢nosti ali 1 neke bitne razlike, a §to je saZeto u sljedecoj
tablici.

Tablica 7. Sli¢nosti i razlike MIS-a i DSS-a

MIS DSS

. . .| usmjerenost na polustrukturirane
usmjerenost na strukturirane zadatke 1 ) P

rutinske odluke

zadatke koji iziskuju menadZzersko
prosudivanje

naglasak na pohranjivanju podataka

naglasak na manipuliranju podacima

menadzeri ¢esto imaju samo posredan
pristup podacima

menadZeri imaju izravan pristup
podacima

oslanjanje na racunalne stru¢njake

oslanjanje na menadzerov vlastiti sud

moguce je da pristup podacima
iziskuje ¢ekanje dok menadzer dode
na red

izravni pristup podacima i raCunalu

menadZer ne razumije u potpunosti
prirodu odluke

menadzer poznaje ambijent
odlucivanja

naglasak na efikasnosti

naglasak na efektivnosti

Izvor: M. Buble, "Management", Ekonomski fakultet, Split, 2000., str, 224.

9.6.1. DSS

DSS (Decision Support Systems) se javljaju ranih 70-tih godina 20. stolje¢a kao kompjutorski
zasnovan interaktivni sustav koji pomaze menadZzmentu u koriStenju podataka i modela za
rjeSavanje nestrukturiranih problema (onih koji nisu svakodnevni, rutinski 1 dobro poznati).
Sredinom 80.tth godina razvijene su inteligentne radne stanice, $to je uz razvoj
telekomunikacijske tehnologije omogucilo promjenu u organizacijskom pristupu DSS-u.
Istovremeno su se javile i razvijale i nove tehnologije, kao ekspertni sustavi i sustavi temeljeni
na dokumentaciji.

DSS se sastoji od tri razine tehnologije:

+ specifi¢ni DSS (SDSS),
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4+ DSS generator,
+ DSS pomagala.

Specificni DSS se sastoji od hardvera i1 softvera koji omogucavaju donositelju odluka
rjeSavanje specifiénih setova srodnih problema. Kontinuirano se upotrebljava za rjeSavanje
razlic¢itih situacija jer ga mogu programirati korisnici 1 DSS generator.

DSS generator je “paket” srodnog hardvera i softvera koji osigurava set moguénosti za brzu i
laku izgradnju SDSS-a. Najlakse ga je definirati kao kombinaciju jezika, korisnickog sucelja,
te grafickih 1 izvjeStajnih datoteka.

DSS pomagala (alati) predstavljaju elemente hardvera i softvera koji olakSavaju razvoj SDSS
ili DSS generatora. Najces¢i oblici su mikroracunalni procesori, prezentacijska oprema,
programski jezici opée namjene, statisticki programski paketi, tabelarni programi i programi
za graficku potporu.

Slika 33. Koncept razvoja DSS
Specificni DSS

Menadzer (korisnik)

Posrednik

DSS DSS projektant

generator

Tehnicki podupiratelj

"Kovac" pomagala

DSS pomagala

Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 345.

Na tri razine tehnologija javlja se pet uloga:

menadzer ili korisnik,
posrednik,

projektant DSS-a,
tehnicki podupiratelj i
"kovac" pomagala.

Nk W=

Oblikovanje DSS uvjetovano je razliCitim pristupima, a to moZe biti s aspekta korisnika ili
menadzera, s aspekta projektanta te s aspekta “kovaca” pomagala.

Uloga DSS u informacijskom sustavu poduzecéa znacajno raste i to u sva tri njegova segmenta.
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9.6.2. GDSS

Prosiruje koncept DSS posebnim komunikacijskim sredstvima s namjerom da omoguci
odlucivanje grupe menadzera. Prednosti GDSS se mogu sistematizirati u sljedece:

funkcionira kao memorija cijele grupe,

pomaze u identifikaciji primjenjivih alternativa,

alternative se kreiraju nakon pozornijeg razmatranja,

podize sposobnost grupe u medusobnom komuniciranju i razmjeni ideja,

sluzi kao sredstvo za interakciju izmedu zainteresiranih strana za donosenje odluka.

e

Konfiguracija GDSS se temelji na tri osnovne komponente:

+ interaktivno korisni¢ko suéelje;
+ baza podataka GDSS;
+ baza modela.

Razlikujemo dvije grupe GDSS i to:

1. prema vrsti problema koji se razmatra: GDSS specijalne namjene i GDSS opce
namjene;

2. prema obliku sastanka na kojem se donose odluke: sobe odlucivanja (Decision Room
ili Linked Decision Rooms), te mreze odlucivanja (Remote Decision Network), lokalne
(LAN) 1 globalne (WAN).

9.6.2. ESS

Prilagoden je zahtjevima i vrsti poslovnih odluka koje se donose na strateskoj razini. ESS
pomaze strateskim menadzerima da:

brzo razumiju neku poslovnu situaciju,

vode poslovanje i upravljaju poduzecem,

cjelovito se suocavaju s kompleksnim poslovnim problemima,
osiguraju korporacijski pogled te

imaju viziju o stanju u gospodarskoj grani kojoj pripadaju.

e e

ESS se nalaze na najvisoj razini klasa informacijskih sustava. Projektiraju se zbog brze
identifikacije prijetnji i Sansi iz okruzenja u uvjetima brzo mijenjajué¢e okoline. ESS mora
imati fleksibilne prezentacijske formate i jednostavno korisnicko sucelje kako bi se omogucila
uspjesna komunikacija izmedu menadzera i ESS. Tri su osnovna izvora podataka za banku
podataka ESS:

+ transakcijska obrada podataka i MIS,
+ interne projekcije (o¢ekivani prihodi, proracuni, financijski planovi itd.),
4+ podaci iz okoline poduzeca.
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Tablica 8. Uloga sustava za podrsku u procesu odlucivanja

Razlozi za upotrebu ESS-a

Objasnjenje

Da bi bili bolje informirani.

ESS omogucuje menadzerima da drze korak sa
svakodnevnim aktivnostima pristupom iz "prve
ruke" informacijama o poslovnim djelatnostima i
transakcijama bez zamaranja s nepotrebnim
detaljima.

Da bi brzo razumjeli novu situaciju.

ESS omogucuje brz pristup detaljno opisanim
poslovnim aktivnostima kako bi se osigurao uvid u
neoc¢ekivane ili jo§ neotkrivene situacije.

Da bi pretrazivali kroz podatke.

ESS pruza pristup informacijama o aktivnostima
koje se obi¢no ne mogu dobiti putem redovitih
poslovnih izvjesca.

Da bi se omogucio nadzor.

ESS dozvoljava pracenje situacija od posebnog
interesa putem specificiranih detalja.

Da bi se izvrsilo strateSko pretrazivanje.

ESS omogucuje pristup informacijama koje pruzaju
pogled u posebne strategije ili mogucénosti ili pak
omogucuju stvaranje ideja za razvoj novih
strategija koje znatan potencijal za poduzeca.

Da bi analizirali podatke.

ESS omogucuje ispitivanje podataka ili
alternativnih scenarija kroz kreaciju tabelarnih
programa ili drugih vrsta modela. ESS podrzava
razlicite oblike analize.

Da bi izravno pristupili podacima.

ESS daje moguénost pristupa podacima bez ¢ekanja
da osoblje izdvoji detalje i pripremi izvjesce;
takoder je omogucen pristup aktualnim podacima
bez njihovog sazimanja.

Izvor: Z. Cerovié¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,

D. Ci¢in-Sain, pred.

str. 350.
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10. SUSTAV ORGANIZIRANJA I ORGANIZACIJSKE
STRUKTURE

Organizacija se definira kao svjesno udruzivanje ljudi kojima je cilj da odgovarajuc¢im
sredstvima ispune odredene zadatke s najmanjim moguéim naporom i to na bilo kojem
podrucju drustvenog Zivota. Pojam organizacija se koristi za oznacavanje:

4 procesa organiziranja;

+ rezultata organiziranja;

4 organizacije kao poduze¢a ili ustanove;
+ znanstvene discipline.

Zajednicko svim razli¢itim poimanjima organizacije je da je to svjesno povezivanje i
medusobno uskladivanje skupine ljudi koji odgovaraju¢im materijalnim resursima ostvaruju
postavljene ciljeve. Organizacija rada se definira kao svjesna ¢ovjekova aktivnost kojom se
uskladuju svi Cinitelji proizvodnje zbog postizanja optimalnih rezultata rada. Menadzerski
pristup organiziranju proizlazi iz odredenih ciljeva i izabrane odgovarajuce strategijie za
njihovo ostvarenje; organizacija rada je pri tome instrument, odnosno najvazniji Cinitelj za
ostvarenje menadzerskih ciljeva.

10.1. Projektiranje organizacije

Proces projektiranja organizacije je proces kojim se tvori optimalna organizacijska struktura 1
postavljaju potrebne odgovornosti i autoritet menadzmenta svakog sastavnog dijela unutar
strukture da bi se najbolje ostvarili ciljevi organizacije. M. Buble definira projektiranje
organizacije kao proces izgradnje organizacijske strukture, utvrdivanja organizacijskih
postupaka 1 primjene organizacijskih sredstava.

Osnovni zadatak projektiranja organizacije vidljiv je iz sljede¢e sheme:

Slika 34. Predmetni tijek i sadrZaj projektiranja organizacije

<:| Ras¢lanjivanje ukupnog
zadatka poduzeca

@ g
<
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o § o 2 |:> Formiranje radnih mjesta |:> o3 03
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25 28 ::> Prmektlran)e prganlzac1jsk1h |:> &2 & 8
2 o jedinica S, g
e
a © @ 5 %D
:> Projektiranje odnosa izmedu
organizacijskih jedinica

Iy’

Projektiranje
sustava upravljanja

Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 357.
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Projektiranje organizacije osigurava ostvarenje sklada izmedu organizacijskih sredstava i ljudi
kako bi se ostvario optimalan rezultat, ostvarenje interesa svih zaposlenih po hijerarhijskim
interesnim grupama, ostvarenje preduvjeta za efikasno rukovodenje kao i ostvarenje
preduvjeta za efikasno upravljanje.

10.2. Proces organiziranja

Menadzer kod projektiranja organizacije mora biti svjestan svih mogucih otpora koji se mogu
pojaviti iz okruzenja tijekom realizacije projektirane organizacije, stoga mora unaprijed
definirati takve mogucée otpore te osigurati strategiju provodenja kojom ¢e se eventualne
promjene ublaziti 1 umanjiti otpori na realizaciju projekta. Tijekom implementiranja
projektirane organizacije potrebno je stalno pratiti promjene iz okruzenja.

Slika 35. Planiranje organizacijske promjene

Procjena Odredenje razlika Dijagnoza Identifikacija
promjena u ocekivanih organizacijskih izvora otpora
okolini rezultata problema promjeni

: . Trazenje Postavljanje
Pr;)(\)/é)l(fl:gée Implemeptacua strateske ciljeva za akciju
Promy promjene promjene ka promjeni

Povratna veza

Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 359.
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Slika 36. Faze procesa projektiranja organizacije
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4.1. Planiranje primjene

4.2. Izrada dokumentacije
4.3. Obuka kadrova

4.4. Implementacija projekta
4.5. Pracenje
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Izvor: Z. Cerovié¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 360.

10.3. Formalna i neformalna organizacija

Formalna organizacija je formalno uspostavljena organizacijska struktura koja je nastala kao
rezultat procesa organiziranja na temelju unaprijed utvrdenog rasporeda poslova i sustava
medusobnih veza u poduzecu. Propisana je i sluzbeno utvrdena. Formalnom organizacijom se:

4 utvrduju, opisuju i povezuju poslovi koje treba obaviti,

4 spajaju ¢imbenici proizvodnje,

+ odreduje odnos izvr$nih i rukovode¢ih ljudi u poduzecu te
+ propisuju pravila i norme ponasanja u poduzecu.

Neformalna organizacija je stvarna organizacija koja nastaje spontano u procesu proizvodnje,
odnosno tijekom funkcioniranja formalne organizacijske strukture. U trenutku formiranja
organizacijske strukture one su identicne, ali vremenom dolazi do razdvajanja. Pri tome
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formalna organizacija treba biti fleksibilna i prihvacéati kreativna ponaSanja i sve strukture
koje pri tome nastaju. Potrebno je stalno provoditi postupak prilagodavanja formalne strukture
stvarnoj.

Slika 37. Odnos formalne i stvarne organizacije

@ O »

QOdnos formalne i stvarne  Odnos formalne 1 stvarne Odnos formalne 1 stvarne

organizacije u trenutku organizacije nakon organizacije nakon duzeg
uspostavljanja formalne izvjesnog vremena od vremena od uspostavljanja
organizacije uspostavljanja formalne formalne organizacije
organizacije
Lognts O O
podudarnost formalna stvarna
formalne i stvarne  organizacija organizacija
organizacije

Izvor: Z. Cerovic: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 363.

Neformalna organizacija se moze definirati kao skup relativno trajnih odnosa medu ljudima u
organizaciji koji su se razvili tijekom njihovog zajednickog rada, a djeluju na formalne ciljeve
u organizaciji. Cesto se pojam neformalne organizacije veZe uz neito negativno, §to ne bi
trebao biti slucaj, osim ako se ciljevi uzih neformalnih grupa u poduzecu nalaze u suprotnosti
sa ciljevima 1 interesima poduze¢a u cjelini. Na sljedecoj slici je vidljiva isprepletenost
formalnih 1 neformalnih grupa u poduzecu:

Slika 38. Formalna i neformalna organizacija i njihove grupe

Predsjednik | I Formalna

organizacija

Dopredsjednici

Menadzeri
dijelova
poduzeca

Menadzeri
odjela

Neformalna organizacija:  Neformalna organizacija: Neformalna organizacija:
"jutarnje drustvo za kavu" "ribarska skupina" "skupina za kartanje"

Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 364.
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10.4. Metode organizacije

Niz tehnika i metoda kojima se izraduju organizacijske strukture mozemo podijeliti na opce i
posebne. Opée metode organiziranja rjeSavaju probleme koji se odnose na organizaciju
poduzeca kao cjeline ili nekog njegovog dijela. U opée metode ubrajamo:

analiticke metode temeljene na analizi rezultata poslovanja preko raznih indikatora,
analiticke metode temeljene na ispitivanju funkcioniranja elemenata poslovanja,
kompleksna analiti¢ka metoda,

metoda procesnih funkcija,

graficko-matri¢ne metode,

kompleksna matri¢na metoda.

FEEEEE

Analiticka metoda temeljena na analizi rezultata poslovanja preko raznih indikatora se
temelji na cinjenici da efikasnost poslovanja ovisi o stupnju iskoriStenosti kapaciteta,
ekonomiji troSenja faktora proizvodnje te o vremenu angaziranja obrtnog kapitala. Svi
navedeni indikatori utjecu na nacin organiziranja poduzeca.

Analiticka metoda temeljena na ispitivanju funkcioniranja elemenata poslovanja temelji
se na pretpostavci da svako poduzece mora posjedovati odgovaraju¢e komponente u procesu
reprodukcije. U prolasku tih komponenti kroz proces reprodukcije dolazi do odredenih
promjena koje se ocjenjuju ocjenama od O (stihija) do 3 (postupci se izvrSavaju prema
propisanim pravilima, izvrSava ih to¢no odredena osoba te se provodi priprema i kontrola).
Zbroj dodijeljenih ocjena upucuje na sljedece:

od 1 do 34 slaba organizacija;

od 35 do 59 dobra organizacija;

od 60 do 74 vrlo dobra organizacija;
od 75 do 84 odli¢na organizacija.

el ok s

Kompleksna analiticka metoda predstavlja kombinaciju analiti¢kih metoda s namjerom da
kvantitativnim odredivanjima izvr$i ocjenjivanje postojeée i projektiranje nove organizacije.

Metoda procesnih funkcija temelji se na prethodnoj s tim da uvodi procesne funkcije kao
vazan dio menadzmenta (evidentiranje, obavjeStavanje, kontroliranje, analiziranje,
odlucivanje, planiranje, uskladivanje, organiziranje i izvodenje).

Graficko-matri¢ne metode predstavljaju instrument za razgraniCenje nadleznosti i1
odgovornosti izmedu pojedinih organizacijskih jedinica te pojedinih radnih mjesta unutar tih
jedinica. Najpoznatije medu njima su:

+ tabele podjele aktivnosti = graficki prikaz aktivnosti pojedinih radnih mjesta unutar
jedne organizacijske jedinice;

+ funkcijski dijagrami = prikazuju sve nositelje zadataka po njihovom hijerarhijskom
polozaju;

4 linearni grafikoni odgovornosti = sli¢an je funkcijskom, ali se dijeli na vertikalan i
horizontalan;

+ dijagramska metoda organizacije = prikazivanje organizacijskih odnosa na na¢in da
se povezuju poslovi i radna mjesta.
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Kompleksna matricna metoda se¢ temelji na rasclanjivanju cjelokupnog poslovanja i
matriéno-grafiCkom reguliranju odnosa medu nositeljima poslova.

Posebne metode organiziranja su namijenjene rjeSavanju pojedinacnih organizacijskih
problema (jedno radno mjesto ili jedno funkcijsko podrucje). Velik broj tih metoda spada i u
podrucje operacijskih istrazivanja.

10.5. Organizacijska struktura poduzeca

Organizacijska struktura je uzi pojam od organizacije. Organizacijska struktura je sustav
odnosa medu ljudima radi izvrSavanja odredenih zadataka i to je najvazniji dio svake
organizacije. Organizacijska struktura je sveobuhvatnost veza i odnosa izmedu svih Cinilaca
proizvodnje i poslovanja, kao i sveukupnost veza i odnosa unutar svakog pojedinog ¢inioca
posebno.

Menadzeri provode konstantno uskladivanje organizacijske strukture, kako bi se postigao
maksimalan u¢inak uz $to manju upotrebu resursa. Na oblikovanje organizacijske strukture
poduzeca utjece cijeli niz ¢imbenika, €iji su utjecaji medusobno razliciti, te ih menadzer sve
mora poznavati kako bi ocijenio njihov intenzitet i predvidio dominantne utjecaje na
formiranje organizacijske strukture u nekom buduc¢em vremenu. Svi se ¢imbenici koji utjecu
na oblikovanje organizacijskih struktura mogu podijeliti u dvije osnovne skupine:

+ vanjske ¢imbenike kojima se poduzeée mora prilagodavati,
+ unutarnje ¢cimbenike na koje poduzete moze utjecati.

10.5.1. Unutarnji ¢imbenici organizacijske strukture

Svaki se ¢imbenik mora analizirati zasebno, ali u sprezi svi ¢imbenici zajedno rezultiraju
sinergijski. U kreiranju nove organizacijske strukture menadzeri moraju poci od sljedecih
pretpostavki:

4 svi ¢Cimbenici u organizaciji uzajamno djeluju jedan na drugoga i medusobno su
povezani;

+ utjecaj barem jednog ¢imbenika moze odredivati izbor organizacijske strukture, ali
potpuna promjena jednog ili vise ¢imbenika moze postojeéu strukturu promijeniti ili
¢ak ponistiti.

U izboru organizacijske strukture menadZzment mora poc¢i od ¢imbenika Ciji je zbroj pozitivnih
rezultata najve¢i. Unutarnje ¢imbenike koji djeluju na organizacijsku strukturu poduzeca
mozemo sintetizirati u sljedece:

ciljevi 1 strategija poduzeca,

zadaci poduzeca i tehnologija poduzeca,
veli¢ina poduzeca,

kadrovi poduzeca,

struktura proizvoda 1 usluga te

lokacija poduzeca.

FEEEEE
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Ciljevi i strategija

Odreduju budu¢nost poduzeéa te moraju biti u funkciji njegove cjeline. U skupini istih
poduzecéa najuspjesnije ¢e biti ono koje ima razvijenu uspjesnu strategiju, ¢cime lakse odabire
ciljeve 1 gradi sve bolju i skladniju organizacijsku strukturu. Ispravno postavljena strategija
olaksava izbor ciljeva, odredivanje potrebne tehnologije, odredivanje potrebnih kadrova i
menadZmenta itd.

Zadaci i tehnologija poduzeca
Zadaci podrazumijevaju pretvaranje ciljeva poduzeca u dnevne obveze. Zadaci jasno
odreduju:

nositelje izvrSenja zadatka,
strukturu menadZzmenta,

vrijeme izvrsenja,

troskove 1

lako 1 jasno predvidive rezultate.

FEEEE

Sto su zadaci sloZeniji, sloZenija je i menadZerska struktura, te je potrebna modernija
tehnologija. Tehnologiju mozemo definirati kao nacin da se nesto uradi. Trazena tehnologija
zahtijeva 1 odgovarajuu razinu organizacijske strukture na koju imaju utjecaja i drugi
¢imbenici, pa i sami menadzment. Tehnologija i menadZment su uzajamno povezani velikim
brojem veza i stalno se medusobno uskladuju. Tehnologija utjece na organizacijsku strukturu,
ali vrijedi 1 obrnuto jer visi stupanj tehnoloSke opremljenosti trazi visi stupanj demokratizacije
u procesu rada i demokratsku organizacijsku strukturu.

Veli¢ina poduzeéa

Veli¢ina je najlakSe mjerljiv ali najteze promjenjiv element organizacije. Kod malih poduzeca
dovoljne su nize razine organizacije, bez visoke tehnologije. Kod velikih poduzec¢a nuzna je
“duboka” razina organizacije s visokim stupnjem informaticke opremljenosti i automatizacije.

Kadrovi
Kadrovi ¢esto nisu isprofilirani prema potrebama organizacije, $to je velika greska. Kadrovi
¢esto sudjeluju u oblikovanju neformalne organizacije koja moze biti znacajnija od formalne.
Struktura menadzmenta ¢ini ukupnost, odnosno strukturu kadrova u cijelom poduzecu, stoga
su znanje 1 sposobnosti menadZmenta i uspjeSnost rukovodenja stupovi organizacijske
strukture.

Struktura proizvoda i usluga

SrediSte poslovnih aktivnosti je proizvodnja proizvoda ili pruzanje usluga od kojih se
ostvaruju prihodi 1 krajnji cilj postojanja svakog poduzeca — profit. O vrsti proizvoda ili
usluge, kvaliteti 1 kvantiteti, ovisi organizacija poduzec¢a. Proizvode i usluge se najces¢e moze
podijeliti na osnovne, pomocne 1 ostale, a njithov medusobni odnos bitno utjeCe na
organizacijsku strukturu.

Lokacija poduzecéa

Lokacija je prostor na kojem se poduzece smjestilo 1 na kojem obavlja svoju djelatnost. Na
lokaciju se moze samo ograni¢eno djelovati, ali ju se zato mora stalno uvazavati. Lokacija
utjeCe na izbor 1 dostupnost kadrova, dostupnost ostalih resursa, prometnu povezanost s
potraznjom, cijenu zemljista, dostupnost infrastrukture itd.
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10.5.2. Vanjski ¢imbenici organizacijske strukture

Vanjske ¢imbenike menadZzment treba upoznati i njima se prilagoditi. Vanjske ¢imbenike
nazivamo okruzenjem. Okruzenje utjeCe na organizaciju poduzeca, ali i svako pojedino
poduzeée svojom organizacijom utjeCe na okruZenje. Ako je okruzenje nestabilno poduzecée
¢e morati ¢eS¢e mijenjati 1 uskladivati svoju organizacijsku strukturu, a takvom okruzenju
odgovaraju decentralizirani oblici organizacijske strukture. Ako je okruzenje stabilno
poduzede se sporije mijenja te mu vise odgovaraju centralizirani oblici organizacije.

U vanjske ¢imbenike koji utje¢u na organizacijsku strukturu ubrajamo:

drustveno-politicko i pravno okruzenje;
integracijske procese u grani;
gospodarska infrastruktura;

trziste;

razvoj znanosti i tehnologije.

e

Do optimalne organizacije moze se doc¢i samo postujuci sve ¢imbenike i traze¢i njihov sklad u
realizaciji postavljenih ciljeva poduzeca.

10.5.3. Elementi organizacijske strukture

U najSirem smislu organizacijska struktura ima pet osnovnih elemenata:

operativni dio kojeg ¢ine svi zaposlenici,

strateski dio kojeg ¢ine vrhovni menadzeri,

srednji dio kojeg Cini srednja razina menadZzmenta,

tehnostruktura koju ¢ine stru¢njaci s posebnim znanjima i vjestinama, a cesto se nalaze
1zvan formalne strukture,

4+ Stabno osoblje koje podrzava menadzment.

e e

Koordinacija svih zadataka poduzeca, njegovih sredstava, ljudi i predmeta rada moraju biti
uskladeni 1 slijediti vremenski redoslijed obavljanja poslova.

Slika 39. Mintzbergova organizacijska struktura poduzeéa

Strateski dio

Stabno
osoblje

Operativni dio

Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 384.
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Elementi organizacijske strukture ve¢ine poduzeca mogu biti odredeni sljede¢im skupinama:

organizacijom materijalnih ¢imbenika proizvodnje,
organizacijom ljudskog ¢imbenika,

organizacijom raS¢lanjivanja zadataka,

organizacijom upravljanja i menadzmenta,

organizacijom vremenskog redoslijeda odvijanja poslova.

R

10.5.4. Vrste organizacijskih struktura

Pod vrstama organizacijskih struktura poduzeca smatraju se nacini provodenja unutarnje
podjele rada u poduzecu i formiranje nizih organizacijskih jedinica po svim razinama
poduzecéa. Nize organizacijske jedinice se najées¢e nazivaju odjelima, sektorima, divizijama,
sluzbama 1 sl. Vrste organizacijskih struktura razlikuju se medusobno po razli¢itim na¢inima
povezivanja odnosno grupiranja poslova koje treba obaviti u poduzeéu, te na toj osnovi
formiranim uZim i $irim organizacijskim jedinicama.

Suvremeni menadZzment preferira organizacijske strukture koje je moguce brzo prilagoditi
promjenama koje stalno nastaju u okruzenju. U skladu s tim, organizacijske strukture se dijele
na:

+ Kklasi¢ne, neprilagodljive ili neorganske = osnovna, funkcijska i divizijska;
+ neoklasi¢ne, poluprilagodljive i poluorganske = projektna, matri¢na;
+ moderne, prilagodljive ili organske = procesna, mrezna.

Organizacijske strukture su se razvijale kroz povijest pod sljede¢im pretpostavkama i
uvjetima koji utjecu na njihovu mo¢ prilagodavanja:

koja okolina ih okruzuje,

koji su ciljevi koje moraju ostvariti,

odgovornost organizacijske strukture,

poticaj organizacijske strukture,

poslovna kultura organizacijske strukture (prednosti),
glavni problem organizacijske strukture (nedostaci).

ek ek ok =
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Slika 40. Razvoj organizacijske strukture

Klasi¢no Neoklasi¢no Informacijsko doba
industrijsko doba industrijsko doba (1980.-7?)
(1900. - 1950.) (1950. - 1980.) Autonomne jedinice
Interno poduzetnistvo
Mreze i dr.
HIJERARHIJA MATRICA INTERNO TRZISTE
i\ —— T
Igllgllgl [
MEHANICKO » ORGANSKO
KONTINUUM ORGANIZACIJSKE STRUKTURE
Stabilan, jednostavan ~—€———— OKOLIS ——» Uzburkano, slozeno
Ucinkovitost, preciznost €—————— CILJEVI —————>» Inovacija, promjena
Hijerarhijska kontrola <€——— ODGOVORNOST ———>» Ekonomski u¢inak
Sigurnost, pravednost <€—— POTICAJ ——» [zazov, nagrada
Uredeni radni odnosi <€—— KULTURA ——>» Poduzetnicka sloboda
Birokracija <— GLAVNI PROBLEM—>  Nered, rizik

Izvor: Z. Cerovié¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 389.

Op¢i pristup mehani¢kim organizacijskim strukturama

Mehanicke organizacijske strukture su horizontalno diferencirane, vladaju kruti hijerarhijski
odnosi, uglavnom imaju veliki broj razina te se tesko prilagodavaju, vlada visok stupanj
formalizacije, ukljucujuéi i kanale distribucije. Duznosti menadzera su fiksne i1 u pravilu daju
dobre rezultate u op¢im i stabilnim uvjetima.
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Op¢i pristup organskim organizacijskim strukturama

i

Organske strukture karakterizira nizak stupanj horizontalne diferencijacije, vertikalna i
horizontalna suradnja, fleksibilne duznosti, nizak stupanj formalizacije, neformalni kanali
distribucije, decentralizirana ovlastenja kod odlucivanja, visok stupanj prilagodljivosti.

10.5.5. Klasi¢ne organizacijske strukture

Vezane su za hijerarhijske modele iz vremena industrijalizacije. Imaju najve¢i moguci broj
razina, nisu prilagodljive, a odgovornost je hijerarhijska. Sve organizacijske strukture koje
spadaju u klasi¢ne su pratile razvoj masovne proizvodnje, od op€ih ili pocetnih struktura do
sloZenih funkcionalnih koje su primjenjive u velikim poduzec¢ima. Kada se vise objekata ili
viSe djelatnosti organizira u istom poduzecu ili kada se poduzece prostorno Siri primjenjive su

divizijske strukture.

Slika 41. Oblik pocetne (primitivne) organizacijske strukture

Menadzer

l

Hrana i pice

Smjestaj

konobar soba

Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,

Obiljezja pocetne strukture su:

k.

D. Ci¢in-Sain, pred.

str. 392.

vrlo plitka hijerarhija zbog malog opsega zadatka;

stabilna je 1 jednostavna, odgovara obiteljskim gospodarstvima;
menadzer je u pravilu i vlasnik, te snosi odgovornost;

sigurnost je vezana za obitelj, a tako i raspodjela dobiti;
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+ poslovna kultura odraZzava uredene obiteljske odnose te su promjene male ili
nemoguce;
+ odnos je birokratski s najniZzim stupnjem utjecaja na demokratizaciju.

Funkcionalna organizacijska struktura

Podjela rada u poduzecu, grupiranje i povezivanje poslova, kao i formiranje organizacijskih
jedinica se obavlja prema odgovaraju¢im poslovnim funkcijama u poduzecu. Poslovne
funkcije se mogu definirati kao skup povezanih poslova kojima se najsvrsishodnije obavlja
poseban zadatak hotelskog poduzeca s ciljem stvaranja proizvoda ili usluge. Grupiranje
poslova se obavlja tako da se najprije formiraju manje jedinice, one se povezuju u veéu grupu,
one opet u vecu grupu dok se ne dode na najviSe razine. Tako formirane jedinice imaju svoj
rang u hijerarhiji poduzeca.

S aspekta veli¢ine poduzeca funkcijske organizacijske strukture se mogu podijeliti na:

1. osnovne,
2. standardne i
3. prijelazne.

Osnovni oblik funkcijske organizacijske strukture pogodan je za manja poduzeca i ona koja
nisu prostorno disperzirana. Standardna struktura je karakteristicna za veca poduzeca i ona
koja su prostorno disperzirana, odnosno podijeljena u profitne centre ili sektore. Prijelazni
oblik je primjenjiv u velikim i slozenim poduze¢ima s ve¢im brojem profitnih jedinica.

Slika 42. Osnovni oblik funkcijske organizacijske strukture

Direktor
hotela
MenadZer Tajnistvo
kvalitete
. Direktor Direktor Direktor Direktor
Domacica .. A . .
recepcije hrane i pica nabave odrzavanja
—|Nadzornica, Sef Sef S?f, Sef Sff Se.f' sef 1_<ucn1h
smjene 1 || smjene 2 kuhinjel|  sale slastiGarne skladista majstora
Sefica Recepcionerl Recepcioner Glavni | Sef Voditel;
praone kuhar §| rajona energane
Sef javnih Konobar . Vozac - Kuéni
|| Vi . & sy .
prostora ratar || Vratar Kuhar | —barmenl Slastiar dostavljac majstori

Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 394,

D. Ci¢in-Sain, pred.
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Slika 43. Oblik standardne organizacijske strukture

Hotelsko
poduzece
Sektor Sektor Sektor Sektor Financijski Sektor Kadrovski
razvoja nabave prodaje ugostiteljstva sektor raCunovodstva sektor
Hotel Restoran Autokamp
Palme Skoljka Ulika
d01naéinstvol recepcijal kuhinja} | sala odrzavanje kuhinja} | sala recepcijal odrzavanje

Izvor: Z. Cerovic: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,

str. 396.

Prednosti funkcijske organizacijske strukture:

e e i

ostvarivanje ekonomije obujma,

efikasna upotreba resursa,

veée moguénosti zaposlenih za specijalizaciju i produbljivanje vjestina,
pojacava razvoj karijere za specijaliste unutar funkcijskih odjela,
usmjeravanje i kontrola na vrthovnom menadzeru,

dobra koordinacija unutar funkcija,

visoka kvaliteta tehnickog rjeSavanja problema,

efektivniji nadzor okoline,

bolje odrzavanje standarda ocekivanog rezultata,

tehnicki specijalisti su relativno slobodni od administrativnog rada,
najbolja je samo za jedan ili nekoliko proizvoda ili usluga.

Nedostaci funkcijske organizacijske strukture:

T

naglaSavanje rutinskih zadataka koji stimuliraju kratke vremenske horizonte,

siromasna koordinacija izmedu funkcijskih odjela,
spor odgovor na promjene u okolini,

odluke koncentrirane na vrhu, hijerarhija je preopterecena, donoSenje odluka

usporeno,
odgovornost za probleme je tesko odrediti,

ogranicen je pristup organizacijskim ciljevima pomoc¢u zaposlenih,
ogranicena je obuka iz opéeg menadzmenta za zaposlene,
smanjena je komunikacija i kooperacija izmedu odjela,

nejasna je odgovornost za cjelokupni rezultat,

rezultira u gubljenju inovacija.

D. Ci¢in-Sain, pred.
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Divizijska organizacijska struktura

Karakterizira ju formiranje organizacijskih jedinica s aspekta objekta pri ¢emu objekt moze
biti proizvod, usluga, proizvodna jedinica, program, geografsko podrucje. Grupiranje se vrsi
prema proizvodima ili uslugama, formiranjem samodovoljnih jedinica, divizija kojima se
dodjeljuju funkecijski odjeli. Divizijska organizacijska struktura se najcescée javlja kao:

4+ predmetna (proizvodna ili usluzna) organizacijska struktura ili
4 teritorijalna (geografska) organizacijska struktura.

Predmetna organizacijska struktura podrazumijeva grupiranje pojedinac¢nih zadataka u takve
organizacijske jedinice koje su usmjerene na stvaranje jedne vrste ili skupine proizvoda ili
usluga. Ovo potiskuje u drugi plan funkcijska podru¢ja koja nisu niSta manje bitna od
proizvodnje usluga.

Teritorijalnu organizacijsku strukturu karakterizira grupiranje zadataka prema geografskom
podrucju. Sve se aktivnosti jednog podruc¢ja grupiraju u jedinstvenu diviziju u kojoj ¢e biti
ukljucene sve funkcije nuzne za proizvodnju ili pruzanje usluga.

Slika 44. Predmetna divizijska organizacijska struktura

UPRAVA
Menadzer
kvalitete URED
Korporacijske]
sluzbe
| | | |
Sektor Sektor Sektor Sektor
financija | |marketinga nabave razvoja
| |
Hotelijerstvo Trgovina Turizam
produkt
[ | | | —— [ —
Hotel A Hotel B Restoran | |Autokamp Veleprodaja Maloprodaja -Autobus¥ Pr?dUkt ! Putn1c-1§ ¢
i brodovi | |kuéna rad agencije

55 66 66 608 S0R0E8 G868 08
Izvor: Z. Cerovic: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 401.
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Slika 485. Teritorijalna divizijska organizacijska struktura

Menadzer I

UPRAVA I

kvalitete I

Sektor Sektor Sektor Sektor
financija | |marketinga| | nabave razvoja
Hoteli u gradu Hoteli na Hoteli u gradu Autokamp Ugostiteljstvo
Zagrebu otoku "X" Dubrovniku Punta u Istri Baranja
Turistic.
Hotel A| |Hotel B naselje Hotel G| |Hotel F| [Hotel P| |Autokamp| [Restorani|| Pansion | [ Pansion

Izvor: Z. Cerovic: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,

str. 402.

Prednosti divizijske organizacijske strukture:

e

Nedostaci divizijske organizacijske strukture:

T

D. Ci¢in-Sain, pred.

udvostrucuje resurse i funkcije medu divizijama,
dozvoljava promoviranje odjelnih ciljeva nasuprot ukupnim ciljevima poduzeca,
eliminira ekonomiju veli¢ine u funkcijskim odjelima,
eliminira produbljivanje kompetencija i tehnicku specijalizaciju,
slaba je koordinacija izmedu divizija,
ogranicava unapredivanje karijere specijalista njihovim promicanjem izvan odjela,
postavlja zahtjeve viSestruke uloge na ljude i tako stvara stres,
vrhovni menadzment gubi kontrolu.

osigurava fleksibilnost i brzinu reakcije na promjene u nestabilnoj okolini,
potice brigu za potrebe kupaca i vodi njihovoj satisfakciji,
njeguje orijentaciju prema cjelokupnom rezultatu i klijentima,
dozvoljava jedinicama da se prilagode razlikama u proizvodima, regijama, klijentima,
pojacava osjecaj pripadnosti odjelu 1 ukljucenost u rad,
omogucuje jednostavno i to¢no odredivanje odgovornosti za probleme proizvoda,
dozvoljava raznolikost i Sirinu vjestina i obuke,
razvija vjestine opeg menadzmenta.
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10.5.6. Neoklasi¢ne organizacijske strukture

Klasi¢ne strukture su se, zbog svoje jednodimenzionalnosti slabo prilagodavale sve sloZenijim
uvjetima poslovanja, te su ih nuzno naslijedile dvodimenzionalne strukture, s manje razina
menadzmenta. U neoklasi¢ne organizacijske strukture ubrajamo matri€nu 1 projektnu
strukturu.

Matri¢na organizacijska struktura

Procesom krizanja funkcijskih i divizijskih organizacijskih struktura stvaraju se “hibridne”
organizacijske strukture sa ciljem eliminiranja svih njihovih slabosti i naglasavanja svih
prednosti. Da bi uvodenje matri¢ne organizacijske strukture bilo opravdano potrebno je da
postoje odredeni uvjeti:

4+ potreba za podjelom istih resursa izmedu dvije ili vi$e proizvodnih linija;

+ potreba stvaranja dvostruke strukture (povecanje kvalitete proizvoda ili usluge je
nuzno uskladiti s financijskim moguénostima;

+ visok stupanj meduzavisnosti svih odjela u poduzeéu uz visok stupanj obrade
informacija.

U matri¢noj strukturi jedan zaposlenik ima dva Sefa Sto se naziva "dualnost nadredenih".
Dvije su osnovne skupine menadzera:

+ menadzer proizvoda na ¢elu divizijske strukture i
+ funkcijski menadzer odgovoran za ljudske i materijalne resurse istih poslova i nalazi
se na ¢elu funkcijske strukture.

Jednim imenom se menadZer profitne jedinice i menadzer poslovne funkcije naziva matricnim

menadZerom.
Slika 46. Matricni oblik organizacijske strukture

Uprava hotelskog
poduzeca

Menadzer Menadzer Menadzer Menadzer
marketinga financija nabave razvoja
__| Menadzer /I\ /I\ /l>
hotela A W/ W/ / \
__| Menadzer 7\ 7\ 7\ /e )
hotela B W/ W/ / N
__| Menadzer 7\ 7\ M\ /4 )
hotela C / / / .
__| Menadzer 7\ 1\ 1\ O
hotela D / / _/

Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 406.
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Prednosti matri¢ne organizacijske strukture:

fleksibilnost upotrebe ljudskih resursa medu proizvodima,

prikladnost za kompleksne odluke i tekuca prilagodljivost promjenama u nestabilnoj
okolini,

raspolozivost specijaliziranih, odnosno funkcijskih znanja za ¢itav projekt,
interdisciplinarna kooperacija, stru¢nost raspoloziva za sve divizije,

prosirenje zadatka za zaposlene,

odlucivanje je decentralizirano na razinu gdje se informacija obraduje 1 relevantno
znanje primjenjuje,

Siroka mreza komunikacije omogucuje procesiranje velikog obujma informacija,
viSa razina menadzmenta nije preoptereéena operativnim odlukama,

dvostruka karijera voda omogucuje vise razlicitih opcija karijere itd.

T

Nedostaci matri¢ne organizacijske strukture:

frustracije 1 zbunjenost koje proizlaze iz dvostrukog lanca komande,

sudionici trebaju imati dobre interpersonalne vjestine i vrlo Siroku obuku,

trosi se vrijeme na sastanke za rjeSavanje sukoba medu sudionicima,

ne moze se raditi bez razumijevanja sudionika i prilagodbe na kolegijalne odnose,
moze biti vrlo teSka za uvodenje bez postojanja klime podupiru¢eg menadzmenta,
raste uloga neodredenosti, stresa i tjeskobe preko doznacavanja ljudi iz vise od jednog
odjela,

bez uravnotezenja moci izmedu proizvodnih i funkcijskih odjela, smanjuju se ukupni
rezultati,

visoka je razina konflikta izmedu dvije strane matrice,

omogucena je dominacija mo¢i pomocu jedne strane matrice,

poti¢e menadZzere koji dijele podredene da se nadmudruju za mo¢ itd.

FEFE F O FEEEEE

Projektna organizacijska struktura

Javila se sredinom 60-tith godina proslog stolje¢a kao moguce rjeSenje u vodenju velikih
investicijskih projekata (vojna industrija, projekti Apollo i Gemini). Sluzi kao model za
organizaciju poslovnih zadataka koji nisu trajnog karaktera. Bit je da se projekt izvede,
koriste¢i najbolje kadrove u okruZenju za rjeSenje najsloZenijih zadataka ili onih koje nitko
ranije nije rjesavao, a troskovi, kvaliteta 1 vrijeme potrebno za izvrSenje zadataka su unaprijed
utvrdeni. Kad je projekt zavrSen, tim se raspusta.

Projekti se mogu pojavljivati rijetko, povremeno ili stalno te razlikujemo dvije vrste
projekata:

4 jednokratni, koji se javljaju jednom ili rijetko i u istom obliku = vode ih nestalni
timovi;

+ projektni procesi su projekti koji se javljaju viSe puta uzastopno, sli¢ni su po nacinu
izvodenja 1 vode ih stalni timovi.

Projektna organizacijska struktura nikad nije osnovna, ve¢ je dodana osnovnoj. Sam model
projektne organizacijske strukture ovisi o veli€ini i1 slozenosti projekta. Voditelj projekta je
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odgovoran vrhovnom menadZmentu, a naziva se projekt menadzer. On ima ulogu
koordinatora izmedu svih funkcijskih organizacijskih jedinica koje time dobivaju novog
nadredenog, ali samo u domeni projekta. Projektni menadzment se moze definirati kao
planiranje, predvidanje, rukovodenje i1 kontroliranje resursa poduzeca za vrlo kratko vrijeme
trajanja projekta koji predstavlja temelj za izvrSenje specificnih ciljeva i zadataka.

Individualna projektna organizacijska struktura malo mijenja klasi¢nu jer postojece sluzbe uz
postojece aktivnosti povremeno podrzavaju projekt. Pogodna je za jednostavne i srednje
slozene zadatke.

Slika 47. Model individualne projektne organizacije

Direktor
hotelskog poduzeca
Voditelj Voditelj
projekta "A" projekta '"B"
Istrazivanje Proi dni Financije i
i studij Razvoj Nabava Kadrovi r01zlv ocna Prodaja raguno-
proizvoda usiuga vodstvo

Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 412.

Kod razvijenijih i sloZenijih projekata pogodnija je &ista projektna organizacija. Clanovi
projektnog tima su ve¢im dijelom izdvojeni iz postojece organizacijske strukture, privremeno
napustaju svoje organizacijske jedinice i integriraju se u projektni tim. Nakon S$to je projekt
zavrsen vracaju se u pocetne funkcijske jedinice.

Slika 48. Model ¢iste projektne organizacije

Direktor
hotelskog poduzeca

Tstrazivanje Proizvodnial Financije i
i studij Razvoj Nabava Kadrovi 1 I Prodaja raduno-
proizvoda usiuga vodstvo
T e e T g e e T S e e TN e N
Voditelj S Voqitelj
projekta "A" . ~ projekta "B"
~ .

T

Izvor: Z. Cerovié¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 412.

Prednosti projektne organizacijske strukture:

4 fleksibilnost promjene ljudskih resursa za ciljeve projekta,
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prikladnost za kompleksne odluke i tekuca prilagodljivost na promjene u nestabilnoj
okolini za potrebe projekta,

raspolozivost specijaliziranih, funkcijskih znanja za cijeli projekt,

interdisciplinarna suradnja, strunost raspoloziva za sve zadatke projekta,

moguce prosirenje zadatka za zaposlene,

odrZavanje suradnje izmedu razli¢itih odjela i projekata prisilnim komunikacijama,
odlucivanje je djelomi¢no decentralizirano na razinu obradivanja informacije i
primjenjivanja odgovarajucih znanja do razine projekta,

brz je protok informacija za potrebe i ciljeve projekta,

moguce promjene vodenja poslova omogucuju vise razli¢itih opcija u karijeri.

e

Nedostaci projektne organizacijske strukture:

moguci su nesporazumi izmedu vrhovnog menadzmenta i projektnog menadzmenta,
postoji potreba za dobrim interpersonalnim sposobnostima sudionika i Sirokom
obukom,

nije moguce raditi bez razumijevanja sudionika u projektnom timu,

moguci su nesporazumi u kompetencijama kod odabira ciljeva,

moguci su konflikti bez balansiranja izmedu projektnog tima i vanjskih konzultanata,
otezana je prilagodba na promjenu projekta 1 ponovna adaptacija kod povratka na
stalnu organizacijsku strukturu,

poti¢e menadzere na medusobnu nelojalnu konkurenciju,

potrebna je dodatna obuka stru¢nih kadrova §to povecava troSkove poslovanja,
moguce je nerealno prikazivanje vaznosti projekta.

el B S R S S

[
=
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. Suvremene organizacijske strukture

Izazvane su brzim promjenama suvremenih informatickih tehnologija u uvjetima
postindustrijske revolucije. Tu ubrajamo procesne organizacijske strukture vezane za procese
1 operacije, te mrezne organizacijske strukture primjerene za velike organizacijske sustave.

Procesna organizacijska struktura

Zasniva se na resursima kojima se zadovoljavaju potrebe 1 motivi kupaca koji su se
opredijelili za odredeni program ili proizvod u uvjetima globalne konkurencije, odnosno
dinamicke tehnologije koja se sve brze i brZze mijenja te tako stvara kompleksnu okolinu.
Dvije su temeljne odrednice procesnih organizacijskih struktura, a to su proces i tim. Proces
je skup aktivnosti kojima se uz pomo¢ visoko specijaliziranih ljudi odgovaraju¢im metodama
1 sredstvima ostvaruje transformacija svih ulaznih elemenata, stvara proizvod ili usluga kako
bi se u potpunosti zadovoljile sve potrebe ili motivi kupaca.

Menadzerski zadatak se sastoji od velikog broja menadzerskih aktivnosti definiranih ciljem.
Takav zadatak se ras¢lanjuje u niZe sastavne komponente, odnosno poslovne funkcije, a svaka
poslovna funkcija predstavlja skup procesa. Razlikujemo tri vrste procesa:

4 procesi potpore,
+ sredi$nji procesi i
4+ menadzerski procesi.
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Procesi potpore zadovoljavaju interne potrebe (potrebe proizvodnje, potrebe zaposlenika i
sl.). SrediSnji procesi odreduju rad cijelog poduzec¢a i oko njih se formiraju timovi. Naj€es¢i
sredi$nji procesi u poduzeéu su planiranje i razvoj proizvoda ili usluga, nabava, prodaja,
proizvodnja osnovnih proizvoda ili usluga, proizvodnja prateih proizvoda ili usluga itd.
MenadzZerski procesi su oni kojima se utjeCe na skupinu procesa potpore i na sve sredi$nje
procese.

Voditi proces pretpostavlja odredene ovlasti i odgovornosti za izvodenje operacija, ali 1
unapredenje procesa. Procesno formiranu strukturu kao horizontalnu organizaciju
karakteriziraju sljedeca obiljezja:

1. struktura se formira oko procesa rada, a ne oko odjela te su granice izmedu odjela
nestalne;

2. vertikalna hijerarhija je svedena na jednu ili dvije razine i to samo u funkciji potpore,
npr. u financijama ili kadrovima;

3. menadzerski zadaci se svode na najnizu razinu u obliku multidisciplinarnih timova koji
se formiraju oko jednog procesa;

4. poduzece je usmjereno kupcu jer su svi procesi usmjereni zadovoljavanju potreba
kupaca.

Na ovaj nacin formirane strukture smanjuju broj hijerarhijskih razina u poduzecu, poti¢u
koordinaciju, ubrzavaju poslovni proces i1 tok informacija, smanjuju troSkove, efikasnije
upotrebljavaju resurse i povecavaju kvalitetu proizvoda i usluga.

Tim se moze definirati kao skup specijaliziranih izvrSitelja koji brojnim poslovnim
operacijama 1 procesima izvrSavaju zadatak prema postavljenim standardima. Timovi u
procesnim  strukturama su manji, fleksibilniji, promjenjivi 1 imaju obiljezje
multidisciplinarnosti. Svaki tim sadrzi 1 izvrSne 1 menadzerske funkcije (menadzer trener) te
su stoga relativno autonomni. Timovi su uvijek sastavljeni od razli¢itih znanja i vjeStina, a
pridodaje se odredeni broj izvrsitelja za odredeni broj aktivnosti.

Slika 49. Prikaz horizontalnog procesa u funkcijskoj organizaciji

<—>
—>
< >
\
a) hijerarhijska organizacija b) horizontalna (lateralna)

odrganizacija
Izvor: Z. Cerovié¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 418.

) ) 112
D. Cicin-Sain, pred.



Visoka §kola za turisti¢ki menadzment Sibenik
Skripta iz Osnova menadzmenta

Timska organizacijska hijerarhija daje prednost horizontalnim vezama ¢ime se stvara plica
organizacijska struktura, odnosno sustav kros-funkcijskih timova usmjerenih na proizvod,
odnosno kupca. Timovi imaju sljedece karakteristike:

+ tim raspolaZe resursima,

4 tim mora pokriti sve trazene vjestine,

4 tim je opunomocen svim ovlastima iz domene zadatka §to znaéi da ima slobodu
planiranja, rjeSavanja problema u granicama budzeta, kontrole i nadzora rezultata, ali
pri tome mora imati potporu drugih timova koji su im podredeni.

Slika 50. Kros-funkcijski oblik formiranja timova u procesnoj organizacijskoj strukturi

Direktor
hotela

Mengdzer Tajnistvo
kvalitete
Voditelj tima I
. Direktor Direktor Direktor Direktor
Domacica . P N .
recepcije hrane i pi¢a nabave odrzavanja
| |Nadzomica Set Set s§t . Sef Sef Sef Sef kucmh
smjene 1 §| smjene 2 kuhinje}] sale }| slasticarne skladista majstora
Sefica RccepeionerffRecepeioner Glavni Sef Yoditelj
praone kuhar J| rajona energane
| | Sefjavnih 7 ; Konobar Y Voza¢ - Kuéni
prostora Vratar I| Vratar Kuharl - barmen Slasti¢ar dostavlja¢ majstori

Voditelj tima | —3  Voditelj tima je voda samo u vrijeme procesa
—>  Clanovi privremenog tima
............................... —> Privremena veza dok traje proces

Izvor: Z. Cerovic: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 419.

Prednosti procesne organizacijske strukture:

4 usmjerena je na resurse zadovoljenja potreba i motiva kupaca,
4+ unapreduje brzinu i efikasnost, i to ¢esto dramati¢no,

+ jako se brzo prilagodava promjenama u okolini,

4 reducira granice medu odjelima,

+ povecava moguénost sagledavanja ukupnog tijeka rada,

+ pojacava participaciju zaposlenih, a time i njihov moral,
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+ smanjuje troSkove jer se smanjuju rezijske strukture.
Nedostaci procesne organizacijske strukture:

moze ugroziti srednji menadzment i Stabne specijaliste,

zahtjeva promjene u filozofiji menadZzmenta,

udvostrucuje oskudne resurse,

zahtjeva nove vjestine 1 znanja za vodenje medusobnih odnosa i timova,
moze produziti donosenje odluka u timovima,

moze biti neefektivna ako se identificiraju pogresni procesi.

e e

MreZna organizacijska struktura

Zasnovana je na samoupravnim timovima i samoupravnim radnicima ali u smislu samouprave
do koje dolazi potpunom primjenom organskih, prilagodljivih struktura na promjene koje
podupire suvremena informaticka tehnologija koja osigurava povezivanje u razliCite oblike
mreza. Poznata je u literaturi jo§ kao dinamicka mreza, virtualna korporacija, modularna
korporacija, “pizza” struktura, paukova mreza, ribarska mreza i klaster organizacija. S
obzirom na neograni¢enu moguc¢nost ulaska i izlaska iz mreze, jo§ se naziva i “organizacija
bez granica”. U pravilu nema strukture, a ¢lanovi organizacije mogu imati blage hijerarhijske
odnose. Razlikuju se dva tipa mreza:

+ mreZno zasnovane organizacijske strukture poduzeca i
4 mreZzno zasnovane organizacije.

Mrezno zasnovane organizacijske strukture poduzeca usmjerene su na preoblikovanje
strukture poduzeca ¢ime dolazi do maksimalne redukcije razina menadzmenta i
informacijskog povezivanja pojedinaca i timova u organizacijsku mrezu. TipiCan primjer je
“ribarska mreza” u kojoj ¢vorovi predstavljaju timove, a niti koje ih povezuju predstavljaju
informaticke veze.

Zahvaljuju¢i informatickim vezama sa svim drugim timovima u mrezi, kojima se koordiniraju
medusobni odnosi, nema potrebe za menadzerima ¢iji je zadatak u klasi¢nim strukturama bila
koordinacija rada izmedu razli¢itih timova. “Ribarska mreza” poloZzena na tlo nema
hijerarhije, ali ako se jedan ¢vor podigne stvara se hijerarhija ispod ¢vora. Takva hijerarhija je

privremena, a traje dok je jedan tim vode¢i u nekom poslu.

Slika 51. MreZna organizacijska struktura

Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 422.
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Mrezno zasnovane organizacije su orijentirane na preoblikovanje poduze¢a u smislu
usmjeravanja svih aktivnosti u kojima poduzeée nije najbolje prema vani (outsourcing), a
zadrzavanja samo onih u kojima je vodece, te formiranja transakcijske mreze u kojoj su
povezani resursi razliitih poduzeca radi ostvarivanja zajednickog zadatka. Takvo se
poduzece naziva i virtualno poduzece jer je prividno, odnosno ne postoji u formalno pravnom
smislu. To je nehijerarhijska organizacija nezavisnih poduzeéa koji samostalno odlucuju o
ulasku u mrezu s drugim poduzecima s kojima razmjenjuju sirovine, materijale, informacije,
kadrove, znanja, tehnologiju itd.

Moderno virtualno poduzeée funkcionira na temelju transakcijske mreze upravljane
upotrebom vrhunskih multimedijalnih i informati¢kih tehnologija, a najvazniji sudionici su
voditelj mreze, menadzer vodeceg poduzeca i menadzeri poduzeéa partnera. Voditelj mreze
izgraduje 1 odrzava strukturu i infrastrukturu mreze, koordinira rad, dodjeljuje radne zadatke
te vrs$i nadzor nad ispunjenjem ugovornih obveza. MenadZer vodeéeg poduzeéa je Cesto
najvazniji akter jer ukoliko vodece poduzece snosi najveci rizik njegove odluke imaju najvecu
tezinu. Menadzeri poduzeca partnera u mrezi participiraju u radu i odlucivanju u skladu s
utvrdenim ugovorima, a snaga njihovih odluka zavisi o riziku kojeg su preuzeli ugovorom.

Slika 52. Moguéa struktura virtualnog poduzeéa

4 )

Oblikovanje
proizvoda

Proizvodnja

Vodece
poduzece
(Broker)

Distribucija
proizvoda

\_

Marketing
i prodaja

J

Izvor: Z. Cerovic: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 424.

Prednosti mrezne organizacijske strukture:

omogucuje visoku fleksibilnost 1 prilagodljivost dinami¢noj okolini,
stvara "najbolje od najboljih" poduzeca,

omogucuje da svaka ¢lanica moze afirmirati osebujne kompetencije,
omogucuje globalnu ekspanziju i globalnu konkurentnost,

reducira administraciju,

moze proizvesti sinergijske rezultate.

FEEEEE

Nedostaci mrezne organizacijske strukture:

+ otezana je kontrola,
+ teSko je upravljanje medusobnim odnosima izmedu ¢lanica,
4 slabi lojalnost zaposlenih,
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+ postoji realna moguénost da se drugim ¢lanicama mreze omoguci uvid u vlastiti know-
how,
+ odrzavanje ¢lanstva i koristi od njega mogu biti problemati¢ni.

Najvazniji razlog umrezavanja organizacija je smanjivanje razine nesigurnosti u poslovanju i
sve slozenija 1 turbulentnija okolina. Ukoliko je neko poduzeée dovoljno samostalno i snazno
da izdrzi navedene pritiske nije potrebno da ulazi u mreznu organizaciju.
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11. POSLOVNE I PROCESNE FUNKCIJE U PODUZECU

Organizacijska struktura je rezultat procesa rasclanjivanja te procesa grupiranja zadataka,
pocevsi od radnog mjesta pa do organizacijskih jedinica na najviSoj razini. Podjela rada,
kojom se ras¢lanjuje ukupni zadatak poduzeca na poslovne funkcije, a potom i na pojedinacne
zadatke, odnosno poslovne procese koji se prilikom grupiranja zadataka dodjeljuju radnicima
na radnim mjestima, naziva se pojedinac¢na ili tehnicka podjela rada.

U malim i srednjim poduzec¢ima je obuhvat poslova jedne organizacijske jedinice veci nego u
velikim poduzecima, jer je i radnih mjesta manje. Zadaci se ras¢lanjuju i1 grupiraju prema
odredenim pravilima, odnosno nac¢elima:

izvrSenje predstavlja podjelu zadatka prema vrstama radnog procesa;

objekt predstavlja podjelu zadatka prema vrsti proizvoda ili usluga te prema profitnim
centrima;

rang predstavlja podjelu zadataka prema prioritetima, najcesc¢e na funkciju upravljanja
i funkciju izvrSenja;

faza je princip koji polazi od pretpostavke da se svaki zadatak sastoji od planiranja,
izvrSenja i kontrole $to provode razliite osobe;

svrha predstavlja podjelu zadataka na primarne (osnovne) 1 sekundarne
(podrzavajuce).

- & + ##

Rasclanjivanja prema izvrSenju i objektu su najvaznija i primarna nacela, dok su nacela ranga,
faze 1 svrhe pretezno formalnog karaktera.

Nacela grupiranja zadatka se razlikuju kod razli¢itih autora ali jedino je prihvatljivo
primjenjivati ista nacela za ras¢lanjivanje 1 za grupiranje zadatka. Grupiranje se provodi
pocevsi od radnih mjesta koja se grupiraju u nizi rang (smjena, sluzba) preko grupiranih
radnih mjesta u visi rang, odnosno radne jedinice (odjeli, sektori, pogoni, objekti) pa do
najviSeg ranga direktno odgovornog vrhovnom menadzeru ¢ime se oblikuje organizacijska
struktura poduzeca.

11.1. Organizacija poslovnih funkcija

Funkciju je moguce definirati kao skup povezanih aktivnosti koje doprinose obavljanju
ukupnog zadatka poduzeéa i njegove uspjeSnosti. Cjelokupno poslovanje poduzeca se
raS¢lanjuje na poslovne funkcije kao djelomi¢ne funkcionalne poslovne procese. Izraz
“poslovna funkcija” nije jednoznacno definiran §to izaziva brojne probleme u teoriji i praksi.
Najcesce se brkaju pojmovi poslovna funkcija 1 organizacijska jedinica. Poslovna funkcija je
djelatnost sastavljena od niza medusobno povezanih i uskladenih poslova kojima se ostvaruje
dio ukupnog zadatka poduzeca dok je organizacijska jedinica ekonomsko socioloska
grupacija radnika koji na sebe preuzimaju realizaciju odredenog zadatka, odnosno poslovnog
procesa. Organizacijska jedinica je nositelj odredene poslovne funkcije ili poslovnog procesa.

Proces grupiranja istovrsnih medusobno povezanih poslova poduzeca naziva se klasifikacija
poslovnih funkcija. Najcesca je sljedeca klasifikacija poslovnih funkcija na:

) ) 117
D. Cicin-Sain, pred.



Visoka §kola za turisti¢ki menadzment Sibenik
Skripta iz Osnova menadzmenta

4+ osnovne poslovne funkcije (raS¢lanjeni zadaci vlasnika i menadZera te njihovi
medusobni odnosi nadredenosti i odgovornosti) i

+ izvr$ne poslovne funkcije (ra$¢lanjeni zadaci izvrSioca i njihovih grupiranih zadataka
na temelju raspolozive tehnologije s ciljem zadovoljenja svrhe postojanja poduzeca).

Osnovne poslovne funkcije se dijele na:

+ vlasni¢ko upravljanje i
4 menadzersko rukovodenje.

Izvr$ne poslovne funkcije se dijele na:

funkcija razvoja,
kadrovska funkcija,
funkcija marketinga,
funkcija nabave,

funkcija proizvodnje,
financijska funkcija,
racunovodstvena funkcija,
administrativne funkcije 1
funkcije kontrole.

ek R SR SR SR

11.1.1. Osnovne poslovne funkcije

Vlasnic¢ko upravljanje

Podrazumijeva upravljacke aktivnosti u poduzecu usmjerene prema ostvarenju ciljne funkcije.
Nositelj upravljacke funkcije je vlasnik poduzeca koji tezi stabilnom i kontinuiranom rastu
profita. Organizacija poslovne funkcije upravljanja temelji se na ostvarenju ciljeva svih
interesnih grupa koje imaju zajednicke ciljeve koji proizlaze iz vlasnickih interesa, zatim na
stvaranju, provodenju i kontroli kreiranih ciljeva, te na sustavu suceljavanja svih
zainteresiranih za ostvarenje zajednickih ciljeva.

Funkcija upravljanja se sastoji od dva dijela, odnosno upravljackog 1 upravljanog dijela.
Upravljacki dio je subjekt upravljanja i obuhvada organe usmjeravanja i reguliranja koji
osiguravaju sustav upravljanja, a ¢ine ga Glavna skupStina dioni¢ara i Nadzorni odbor.
Upravljani dio je objekt upravljanja, odnosno organ koji izvrSava upravljacke operacije
kojima se ostvaruju ciljevi poduzeca, a to je samo poduzeée sa svojom organizacijskom
strukturom (menadzment i izvrSitelji operativnih poslova). Vlasnicki aspekt upravljanja treba
razlikovati od drugih jer se odnosi samo na vlasnicku kontrolu angaziranog kapitala. S
vlasnic¢kog aspekta sva se poduzec¢a mogu podijeliti na inokosna i partnerska.

Menadzersko rukovodenje

Funkcija rukovodenja proizlazi iz tehnickih znanja i vjeStina kojima se koordiniraju i
uskladuju funkcije, kako bi se doslo do skladnih odnosa izmedu svih poslovnih funkcija i
kona¢nog izvrSenja zadatka. U poduzecu su rukovoditelji poslozeni po hijerarhiji sustava
odgovornosti i $to je veci stupanj podjele rada to je i veci broj razina koordinacije, odnosno
ve¢i broj razina menadzmenta. Vrhovno rukovodstvo najces¢e Cini uprava sa svojim
predsjednikom koji je za svoj rad odgovoran predstavniku vlasnika, odnosno Nadzornom
odboru kod dionickog drustva ili direktno vlasniku kod inokosnog. Vrhovno rukovodstvo,
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pored uprave, ¢ine i razni savjetnici, pomo¢nici, rukovoditelji centralnih sektora vezanih u
sloZzena poduzeca. Srednje rukovodstvo rukovodi samostalnim poslovnim jedinicama, a
zaduzeni su za takticke zadatke u svom djelokrugu rada. Srednje rukovodstvo se jo§ naziva i
“odjelni rukovoditelji”’. Nadzorno rukovodstvo izvrSava delegirane zadatke pomocu
dodijeljenog osoblja na, od viSeg rukovodstva, unaprijed utvrden i planiran nacin. Jo§ ih se
naziva 1 nadzornicima. Djelokrug nadzornika je neposredno primanje i otpustanje radnika,
premjestaj, suspenzije, nagradivanje, prekovremeni rad, smjenski rad, rad nedjeljom i
praznikom, slobodni dani.

Razlikuju se tri osnovna sustava rukovodenja:

4 linijski sustav rukovodenja,
4 Stabni sustav rukovodenja i
+ linijsko funkcijski sustav rukovodenja.

Linijski sustav je karakteristiCan po tome §to viSa razina rukovodstva prenosi odredene
zadatke prvoj podredenoj razini, ova sljedecoj i tako sve do najnize razine rukovodenja, dakle
radnik prima naloge samo od jednog rukovoditelja.

Stabni sustav funkcionira na nacin da rukovodstvo daje naloge preko Stabova nizim razinama
rukovodstva. Stabovi su stru¢njaci za odredena funkcijska podrucja i uglavnom imaju vise
razina odgovornosti.

Linijsko funkcijski sustav je karakteristican po tome Sto povjeravanje opc¢ih zadataka ide
hijerarhijom od poslovodnog kadra do neposrednog izvrsitelja, a povjeravanje posebnih
zadataka vrSe rukovodioci pojedinih poslovnih funkcija. Radnik dobiva naloge od
neposrednog rukovodioca po linijskoj odgovornosti i od specijaliste, odnosno nositelja
funkcije. Postoje brojne metode rukovodenja, a najcesca je podjela na:

+ autokratsku metodu po kojoj odluke donosi odredena razina rukovodstva bez
prethodnih konzultacija s nizom razinom rukovodstva i

+ demokratsku metodu po kojoj odluke donosi odredena razina rukovodstva u dogovoru
s niZim razinama i sa prvim suradnicima.

Funkcija upravljanja proizlazi iz posebnih zadataka, odnosno prava i obveza vlasnika da Stiti
svoj kapital 1 imenuje nositelja osnovne poslovne funkcije upravljanja, ¢ime S§titi svoje
interese 1 svoj kapital na nacin da postavlja osnovne ciljeve postojanja poduzeca. Funkcija
rukovodenja proizlazi iz znanja 1 vjestina realizacije glavnog zadatka, a nositelj je menadzer,
odnosno menadzerski tim.

11.1.2. IzvrSne poslovne funkcije

Proizlaze iz podjele rada i izvrSenja izvr$nih i1 operativnih zadataka vezanih za tehniku, tj.
izvrSna znanja i vjestine. U izvr$ne poslovne funkcije najces¢e ubrajamo sljedece:

4+ poslovna funkcija razvoja,

+ kadrovska poslovna funkcija,

4+ poslovna funkcija marketinga,

+ poslovna funkcija nabave,

+ poslovna funkcija proizvodnje ili pruzanja usluga,
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financijska poslovna funkcija,
racunovodstvena poslovna funkcija,
administrativna poslovna funkcija te
poslovna funkcija kontrole.

Poslovna funkcija razvoja

Podrazumijeva razvoj poduzeca u vise pravaca (ekonomskom, tehniCkom, tehnoloskom,
organizacijskom 1 sl.). Svakom razvojnom programu prethode stru¢ne studije 1 istrazivanja,
odnosno sustavno istrazivanje internog 1 eksternog okruzenja, znanstveni pristup u
sagledavanju dugoro¢nih vizija, misija i ciljeva poduzeca, a rezultati takvih istrazivanja su
orijentiri za izradu projekata razvoja. Znacaj funkcije razvoja se sastoji u projektiranju
optimalnog sustava razvoja kako bi se mogle strukturirati moguénosti, potrebni resursi i snage
kojima ¢e se ostvariti razvojni planovi. To su poslovi i zadaci objedinjeni u funkciji razvoja,
moze ih izvrSavati vlastita sluzba, ali se mogu povjeravati nekom vanjskom partneru.
Poslovna funkcija razvoja ukljucuje sljedeée poslove i zadatke:

R o S S S S S R

istrazivanje kretanja ponude i potraznje na doma¢em i medunarodnom trzistu,
istrazivanje motiva kupaca i korisnika usluga,

istrazivanje primjene suvremene gradnje i opremanja objekata,

istrazivanje primjene i uvodenja alternativnih tehnologija usmjerenih zadovoljenju
povecanih potreba kupaca i korisnika,

istrazivanje mogucénosti financiranja i izvora financiranja,

istrazivanje moguénosti razvoja dioniCarstva i strukture vlasnickog udjela u strukturi
kapitala,

analize rezultata provedenih istrazivanja, anketa, metoda, tehnologija i sl.,

izrada programa dugoro¢nog razvoja vizije, misije 1 ciljeva poduzeca,

izrada investicijskih projekata i programa,

izrada 1 projektiranje organizacijskih struktura,

izrada planova i budzeta tekuceg poslovanja te

izrada izvjestaja, priopéenja i ekspertiza o realizaciji izvrSenog.

Slika 53. Moguéa organizacija poslovne funkcije razvoja

Direktor

SEKTORA RAZVOJA
URED
Rukovoditelj Rukovoditelj Rukovoditelj
razvoja sustava investicija kvalitete
Pravnik- Referent za
c iy Referent za
analiti¢ar ekonomske LeOVOre
sustava analize razvoja &
Razvoj sustava - Referent za
pravno tehni¢ku pripremu Referent
normativni investicija kontrole
Referent Referent
pracenja razvoja kvalitete
investicija usluga

Izvor: Z. Cerovié¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,

str. 441.
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Kadrovska poslovna funkcija

Znacaj kadrovske funkcije se sastoji u tome da osigura odgovarajuci izbor osoblja, da stru¢no
vodi brigu o pravilnom izboru kadrova za izvrSenje odredenih zadataka, da priprema sustave
stalne izobrazbe, da omoguci odgovarajuce uvjete za rad i zivot te da stvori pretpostavke za
zadovoljnog radnika. Te poslove moze izvrsiti vlastita kadrovska sluzba ili, ako se radi o
manjim poduzec¢ima, dio neke druge poslovne funkcije (administrativna). Kadrovska poslovna
funkcija ukljucuje sljedece poslove i zadatke:

FEE F R REREEE R

izrada programa i planova za stalnu popunu i realizaciju kadrovske politike,

izrada plana po kalendarskom tijeku i obimu posla za izvrSenje svih zadataka,
predlaganje dugorocnih planova i zadataka i izrada dugoro¢nih planova potrebnog
broja kadrova,

predlaganje ugovora o Skolovanju buduc¢ih stru¢nih radnika,

izrada dugoro¢nog programa Skolovanja, izobrazbe, supstitucije znanja,

analiza 1 izrada strukture kadrova,

priprema sporazuma s kolektivnim i granskim sporazumom sa sindikatima,

analiza zakona i podzakona o radnim odnosima,

procesi i postupci vodenja kadrovske evidencije,

procesi 1 postupci usmjeravanja radnika u mirovinske fondove, plan otpremnina i
procesi otpreme u mirovinu,

planovi i budzeti o prijevozu radnika na posao i s posla s analizom ekonomske
opravdanosti,

planovi procesi 1 procedure o rjeSavanju socijalno nezbrinutih radnika,

planovi u nepredvidenim situacijama, nesre¢ama na radu i elementarnim nepogodama,
izrada sustava nagradivanja i kompenzacija, menadzerski ugovori i sl.

Slika 54. Moguca organizacija kadrovske poslovne funkcije

Direktor sektora
kadrovskih poslova

URED
' |
Rukovoditelj Rukovoditelj opéih .
pripreme i pravnih i kadrovskih R}ltl?tOVOdlteéJ
izobrazebe kadrova poslova zastite na radu
Samiztgrlgizglierem Pravnik Referent
evidencije - analitiar zaStite na radu
Referent za Referent za Admini
izobrazbu kadrova opée poslove ministrator

Izvor: Z. Cerovic: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,

D. Ci¢in-Sain, pred.
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Poslovna funkcija marketinga

Znacaj funkcije marketinga se sastoji u tome da se cjelokupno poslovanje usmjeri prema
trziStu. To su poslovi i zadaci objedinjeni u funkciji prodaje, moze ih izvrSavati vlastita sluzba
ili dio neke druge poslovne funkcije, ali se mogu povjeravati i nekom vanjskom partneru.U
vecini poduzeca strukturirana je na dva osnovna nacina:

+ na nacin da objedinjuje procese prodaje i nabave te
4 na nacin da je organizirana u dvije potpuno odvojene poslovne funkcije.

Bez obzira kako bila organizirana, uvijek se mora sagledavati kao dva skupa medusobno
povezanih poslovnih procesa prodaje i nabave. Marketinska poslovna funkcija ukljucuje
sljedece poslove i zadatke:

analizu promjena motiva i potreba kupaca i korisnika,

analizu ponude i potraznje,

obradu podataka o strukturi domacih i inozemnih kupaca i korisnika,
izradu marketinSke strategije nastupa na trzistu,

kalkulaciju cijena i izradu prijedloga cijena po trziStima, sezonama i ugovorima,
pripremu ugovora,

pripremu prijedloga promotivnih aktivnosti,

izradu plana nastupa na sajmovima,

organiziranje konferencija za novinare,

izradu plana budzeta nastupa na trziStima,

izradu sredstava i oblika propagandnih aktivnosti,

komunikaciju s trziStem,

pripremu, distribuciju i obradu anketa,

analizu efekata prodajne politike 1 odabira poslovnih partnera,
prijedlog mjera i akcija za unaprjedivanje procesa prodaje te

analizu naplate usluga.

T e e

Slika 55. Mogu¢a organizacija marketin§ke poslovne funkcije

Direktor sektora

marketinga
URED
[ I I ]
Rukoyodltslj Rukovodltelj Rukovoditelj Rukovo?ltel]
istrazivanja prodaje . rezervacijskog
trzista produkta promocye ureda
— — l
Referent Referent pro- Referent za Referent za
- inozemnog — daje posebnog reklame 1 rezervaciju
trzista produkta propagandu i analizu
Referent Referent Referent za
- domaceg I prodaje rezervaciju
trziSta alotmana i analizu
Referent Referent
— za analizu — prodaje
trzista grupa

I3

Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,

D. Ci¢in-Sain, pred.
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Poslovna funkcija nabave

Na proces nabave utjece izbor inputa 1 usluga kojima se stvara proizvod ili usluga. Cilj je
odredivanje dobavljaca, pravovremenost dostave roba i usluga po najpovoljnijim cijenama i
uvjetima, uz najnize troSkove i angaziranje $to manje sredstava, Sto ve¢i koeficijent obrtaja na
nacin da su angazirana sredstva §to manja, a $to se postize ambulantnim snabdijevanjem “just
in time”. Nabavna funkcija treba teziti Sto manjem lomu, kalu i rasturu S§to se ostvaruje
dobrim i u¢inkovitim nacinom skladiStenja i ¢uvanja roba. To su poslovi i zadaci objedinjeni
u funkciji nabave, moze ih izvrSavati vlastita sluzba, ali se mogu povjeravati nekom vanjskom
partneru. Poslovna funkcija nabave ukljucuje sljedece poslove i zadatke:

istrazivanje trziSta nabave,

planiranje nabave,

ugovaranje nabave opreme,

nabavljanje potrebnog sitnog inventara,

nabavljanje sredstava za CiS¢enje,

nabavljanje energenata,

organiziranje prijevoza nabavljenih sredstava i robe do skladista,
organiziranje uskladiStenja i cuvanja robe na skladistu,
vodenje evidencije o nabavljenoj robi i sredstvima,

pracenje kretanja zaliha robe u skladistu i koeficijenta obrtaja,
prikupljanje zahtjeva o nabavkama,

pracenje isporuke ugovorene robe,

provjeravanje faktura dobavljaca prije njihovog placanja,
predlaganje mjera za unapredivanje nabave.

T i

Slika 56. Moguca organizacija poslovne funkcije nabave

Direktor sektora

nabave
URED
l |
Rukovgvd lt?lj Rukovoditelj
skladista i b
distribucije nabave
Referent
Skladistar Voza¢ Referent za nabave roba Referent
analizu trziSta i usluga nabave OS

l

Radnik u
hladnjaci

l

Radnik u
skladistu

Izvor: Z. Cerovic: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 446.
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Financijska poslovna funkcija

Znacaj financijske poslovne funkcije je izraZzen kroz pribavljanje potrebnih financijskih
sredstava na nacin da viSak financijskih sredstava bude plasiran na financijsko trziste pod $to
boljim trziSnim uvjetima (Sto ve¢a kamata), a eventualni manjak da se nabavi na financijskom
trziStu pod §to povoljnijim trziSnim uvjetima (Sto niza kamata). Ova je funkcija dio operativne
djelatnosti prikupljanja, koriStenja i plasiranja financijskih sredstava. To su poslovi i zadaci
objedinjeni u financijskoj funkciji koja moze obuhvatiti i poslove ra¢unovodstva (u manjim
poduzeéima), moze ih izvrSavati vlastita sluzba, ali se mogu povjeravati i nekom vanjskom
partneru. Financijska poslovna funkcija ukljucuje sljedece poslove i zadatke:

+ pribavljanje novCanih sredstava potrebnih za normalno odvijanje poslovanja
(dugoroc¢ni i kratkoro¢ni izvori),

reguliranje nov¢anih tokova i pracenje financijskih odnosa u poslovnom sustavu,
izrada novc¢anog tijeka,

predvidanje, pracenje i uskladivanje dinamike priljeva novcanih sredstava s rokovima
dospijeca obvezama placanja,

izrada plana likvidnosti,

isplata place 1 drugih osobnih primanja zaposlenicima,

placanje racuna dobavljacima za isporucena sredstva,

naplata prodanih proizvoda 1 usluga,

dnevna naplata i obrada kreditnih i debitnih kartica i ¢ekova gradana,

zakljucivanje ugovora o kreditima s poslovnim bankama,

zaklju€ivanje ugovora o zajednickim ulaganjima,

placanje anuiteta bankama za koriStene kredite,

koriStenje nov€anih sredstava u poslovanju,

uplata sredstava amortizacije,

likvidacija svih nov¢anih dokumenata,

obavljanje blagajni¢kog poslovanja,

kontrola upotrebe nov€anih sredstava u sustavu povratne veze te

izrada financijskog plana i budzeta.

B e i

Slika 57. Moguca organizacija financijske poslovne funkcije

Direkor sektora

financija
Administrator
' |
Rukovoditelj Rukovoditelj
likvidature dugoro¢nih i
kratkoroénih sredstaval
Referent Referent Referent
Likvidator Blagajnik dugoro¢nih kratkoro¢nih za dev1zn_o
sredstava sredstava poslovanje

Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 452.
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Racunovodstvena poslovna funkcija

Znacaj racunovodstvene poslovne funkcije je izrazen kroz vodenje evidencije o imovini,
dugovima i kapitalu, te rezultatima poslovanja poduzeca. Racunovodstvo je djelatnost
pripreme 1 pruZanja informacija o svim poslovnim procesima i stanjima u poduzecu. U
Hrvatskoj sva poduzeca moraju postivati Zakon o platnom prometu (FINA) i Zakon o
racunovodstvu koji nalaze primjenu medunarodnih racunovodstvenih standarda u izradi
racunovodstvenih izvjes¢a. Ra¢unovodstvena poslovna funkcija ukljucuje sljedeée poslove i
zadatke:

4 prikupljanje, kronolosko i sadrzajno sredivanje podataka zasnovano na dokumentaciji,
a organizirano u okviru analitickih evidencija, sukladno potrebama operativnih
funkcija i poduzeca u cjelini,

evidencija cjelokupne imovine poduzeca,

evidencija promjena na imovini poduzeca,

evidencija rezultata poslovanja poduzeca,

priprema podataka za izradu raCunovodstvenih predracuna,

osiguravanje relevantnih podataka za djelovanje ra¢unovodstvenog nadzora,

izrada izvjestaja o poslovanju,

izrada bilanci dobitka i gubitka,

prezentiranje relevantnih podataka o odstupanjima ostvarenog u odnosu na predvideno
ili standardno,

kontiranje,

saldakonti,

materijalno knjigovodstvo,

inventure,

izrada interne dokumentacije,

odnosi s financijskom sluzbom te

odnosi s ostalim sluzbama u poduzecu.
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Slika 58. Moguca organizacija ra¢unovodstvene poslovne funkcije

Direkor sektora

racunovodstva
Administrator
[ |
RUkOYletelj Rukovoditelj za Rukovoditelj
materijalnog obracune (place, financijskog
knjigovodstva nagrade, ...) knjigovodstva

Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 453.

Administrativna poslovna funkcija

Znacaj administrativne poslovne funkcije je u osiguranju zakonitosti u poslovanju poduzeca,
te ostvarivanju pismene veze s partnerima i1 vanjskim organima. To je skup procesa kojima
poduzeca ostvaruje komunikaciju s vanjskim i unutrasnjim okruzenjem pri ¢emu je najvaznije
da podrzava sve ostale poslovne funkcije u pra¢enju administrativnim poslovima s naglaskom
na postivanje zakonskih regulativa. Preko ove funkcije menadzment povezuje sve poslovne
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funkcije u zajednicki zadatak. Administrativna poslovna funkcija ukljucuje sljedece poslove i
zadatke:

pripremanje nacrta, pravilnika, standarda i procedura,

tumacenje zakonskih propisa,

vodenje sporova pred sudom,

vodenje arbitraznog postupka,

priprema materijala za skupstinu dionicara,

vodenje knjige dionica,

briga o administrativnoj strani provodenja odluka,

vodenje administracije menadZzera,

vodenje administracije Nadzornog odbora i Skupstine,
uredivanje i izdavanje informacija za javnost i odnosi s javnoscu,
obavjestavanje zaposlenih o rezultatima poslovanja i odlukama menadzmenta,
zaprimanje, evidentiranje i rasporedivanje prispjele poste,
otpremanje poste,

obavljanje poslova prijepisa,

briga o arhivi,

vodenje ekonomata s uredskim materijalom,

briga o protupozarnoj zastiti ljudi i imovine,

briga o higijensko-tehnickoj zastiti zaposlenika te

organizacija fiziCke zasStite objekata i druge imovine.
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Slika 59. Moguca organizacija administrativne poslovne funkcije

Direkor sektora
administrativnih poslova

Administrator

Rukovoditelj Rukovoditelj op¢ih
pravnih poslova poslova i arhive

Kurir dostavljac¢

Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 455.

Poslovna funkcija kontrole

Proces kontrole u sustini je proces mjerenja izmedu ostvarenog i Zeljenog i u tom procesu
menadzment stalno izvrSava zadatak mjerenja, tj. usporedivanja rezultata s onim S§to je
planirano, Zeljeno ili standardizirano. Sadrzaj poslovne funkcije kontrole se dijeli na poslove
ekonomske kontrole, poslove tehnicko-sanitarne kontrole 1 poslove kontrole kvalitete.
Ekonomska kontrola ima vlasnicke (Nadzorni odbor) i menadzerske nositelje funkcije.
Tehnicko-sanitarnu kontrolu provode stru¢ne sluzbe posebno obucene za obavljanje te
funkcije. Kontrola kvalitete se cesto organizira u posebnoj sluzbi. Sadrzaj ekonomske
kontrole ukljucuje sljedece poslove 1 zadatke:

+ kontrola provodenja pravilnika i praenje pravilnika,
4 izrada kalkulacija cijena,
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kontrola deviznog poslovanja,

kontrola knjige dionica,

kontrola vodenja knjigovodstvenih standarda,
kontrola popisa i inventura imovine,

kontrola dnevnog poslovanja,

kontrola naplata potraZivanja,

kontrola obveza prema dobavljacima te
pracenje likvidnosti 1 izvrSenja plana.

FEFEFEEEEE

Sadrzaj tehnicko-sanitarne kontrole ukljucuje sljedece poslove i zadatke:

kontrola gradevinske ispravnosti objekata,

kontrola elektri¢énih, vodovodnih i drugih instalacija u objektima,
kontrola tehnickih uredaja,

kontrola dizala,

kontrola instalacija iznad 5 bar-a,

kontrola uredaja za hladenje, grijanje i odrzavanje prostorija,
kontrola inventara i opreme,

kontrola protupozarnih sredstava,

kontrola prometnih sredstava,

zdravstvena 1 higijenska podobnost osoblja,

zastita osoblja 1 kupaca,

higijensko stanje prostorija,

zdravstvena sigurnost skladiStenja i rukovanja robom u skladistu,
zdravstvena sigurnost transporta robe te

likvidacija otpadaka.

FEEFFFEFER R

Sadrzaj kontrole kvalitete ukljucuje sljedece poslove i zadatke:

kontrola provodenja normativa,

pracenje i nadzor ISO standarda,

kontrola kvalitete proizvoda i usluga,

izrada i kontrola izvjeStaja operativnih aktivnosti,

izrada 1 kontrola poslovnih procesa i operacija,

provodenje i analiza anketa i intervjua kupaca i korisnika usluga,

analiza zalbi, prituzbi i reklamacija i provodenje mjera za ispravak te

priprema i prijedlog novih sadrzaja za poboljSanje kvalitete proizvoda i usluga.

FFEEEEFEE
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Slika 60. Mogucéa organizacija poslovne funkcije kontrole
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Izvor: Z. Cerovié¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 456.

11.1.3. Medusobni odnosi izvr$nih poslovnih funkcija i menadZerskih funkcija

Funkcije menadZzmenta su aktivnosti koje mora izvrSiti sam menadzment, a poslovne funkcije
predstavljaju rasclanjen zadatak na istorodne ili slicne poslove koje izvrSavaju suradnici
obuCeni za to. Vazno ih je razlikovati jer menadzerske funkcije proizlaze iz ukupnih
aktivnosti koje menadZer mora izvrsiti da bi bio menadzer i on sam je njihov nositelj, dok
poslovna funkcija proizlazi iz ukupnog zadatka menadzmenta, a nositelj je odredena sluzba ili
specijalizirani pojedinac. Ostvarenje ukupnog glavnog zadatka poduzeca je skup izvrSnih
poslovnih funkcija poduzeca, temeljenih na tehni¢koj podjeli rada kao polaznoj tocki

ras¢lanjivanja, a prenesenih na nositelje izvrSenja poslovne funkcije.

D. Ci¢in-Sain, pred.
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Slika 61. Klasifikacija poslovnih funkcija
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Izvor: Z. Cerovic: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 460.

11.2. Centri odgovornosti u poduzecu

Svaka organizacijska struktura poduzeca se sastoji od organizacijskih jedinica koje mogu
imati razli¢iti ekonomski, pravni ili organizacijski status unutar strukture. Unutarnje
organizacijske jedinice imaju svoju organizacijsku strukturu, a medusobno se razlikuju prema
dva osnovna kriterija:

+ tehnoloSko-ekonomskoj zaokruzenosti i
+ sposobnosti samostalnog razvoja.

Tehnolosko-ekonomska zaokruzenost je vezana za intenzitet 1 razinu cjelovitosti poslovnog
procesa koji se obavlja u organizacijskoj jedinici. Sposobnost samostalnog razvoja
podrazumijeva sposobnost organizacijske jedinice da samostalno osigurava razvoj i
egzistenciju u trziSnim uvjetima, te ostvarivanje ciljeva trziSnog karaktera. Svaka unutarnja
organizacijska jedinica koja ima menadZera odgovornog za njezine poslovne aktivnosti,
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naziva se centar odgovornosti. Odgovornost menadzera upravno je proporcionalna razini
kontrole koju ima nad odredenim budZetskim aktivnostima.

Centar odgovornosti se moze definirati kao unutarnja organizacijska jedinica koja ima
dodijeljenu autonomiju iz koje proizlazi odgovornost unaprijed utvrdenih ciljeva koji su
uskladeni sa ciljevima poduzeca. Polaze¢i od definicije budzeta moguce je formirati Cetiri
temeljne vrste centara odgovornosti:

1. troSkovi centri,
2. prihodni centri,
3. profitni centri,
4. investicijski centri.

Najces¢e se troskovni i prihodni centri javljaju u funkcijskoj organizacijskoj strukturi, a
profitni i investicijski u divizionalnoj organizacijskoj strukturi.

TroSkovni centri su organizacijske jedinice koje imaju kontrolu nad troSkovima, ali ne i nad
prihodima, kao §to su npr. raunovodstvena, kadrovska, opca, pravna, razvojna sluzba 1 sl.
Rezultati njihovog rada se ne mogu trzi$no valorizirati. Njihov se budZet temelji na procjeni
koliko ¢e kostati usluge koje te jedinice pruzaju proizvodno-usluznim dijelovima poduzeca.
Neke od takvih troskova je mogucée unaprijed utvrditi, a menadzer ima diskrecijsko pravo
procjenjivanja ostalih, a iz toga proizlazi naziv za troSkovne centre ¢iji se troSkovi ne mogu
unaprijed to¢no procijeniti koji glasi diskrecijski centri (npr. Sluzba istrazivanja i razvoja).

Prihodni centri su organizacijske jedinice u kojima se outputi mjere u nov€anim i/ili
naturalnim pokazateljima, ali se direktno ne usporeduju s troskovima inputa. Oni nemaju
troskove kao inpute, a tu spadaju npr. sluzba prodaje, sluzba rezervacija i sl. Budzet prihoda
izrazava se u naturalnim veli¢inama u pogledu koli¢ine proizvoda ili usluga koje treba
prodati, kao 1 u vrijednosnim pokazateljima u pogledu prihoda koji se pri tome moraju
ostvariti. Njithov uspjeh se iskazuje razinom realiziranog budZeta prodaje, odnosno
usporedbom stvarno prodanih proizvoda u odnosu na budzet.

Profitni centri su organizacijske jedinice koje imaju kontrolu nad svojim prihodima i
rashodima. Cilj svakog profitnog centra je definiran veli¢inom razlike izmedu prihoda i1
rashoda. Profitni centar je moguce definirati kao posebnu i samodovoljnu organizacijsku
jedinicu u poduzecu, koja ima za cilj ostvarenje odredene koli¢ine, odnosno stope profita.
Profitni centar je odgovoran i za dobitke i gubitke koji nastaju njegovim poslovanjem i imaju
karakteristike divizijskih jedinica te mogu formirati sve potrebne sluzbe za svoje poslovanje.
Potrebno je razlikovati dva moguca tipa profitnih centara:

+ medusobno nezavisni profitni centri koji svoje proizvode i usluge plasiraju na trziste
po cijenama formiranim na tom trzistu;

+ medusobno zavisni profitni centri uspostavljaju transakcijske odnose na
odgovarajuc¢im internim cijenama pa mogu imati jedne cijene za interno trziste, a
druge za eksterno trziste.

Investicijski centri su organizacijske jedinice u kojima menadZeri imaju kontrolu, odnosno
odgovaraju za prihode, troskove i stopu povrata ulozenog kapitala. Kao kriterij uspjeha uzima
se ostvarena stopa povrata ulozenog kapitala. Stopa povrata investicije se racuna kao razlika
izmedu prihoda 1 rashoda podijeljena s ulozenim kapitalom. Vrhovni menadzment odreduje
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svakom investicijskom centru stopu povrata koju mora ostvariti. Sto je stopa povrata veca, to
je krade vrijeme povrata investicije 1 obrnuto. NajceS¢e se kao investicijski centri formiraju
podruznice mati¢nog poduzeca ¢ija je autonomija odredena budzetom.

11.3. Organizacija radnog mjesta u poduzecu

Radno mjesto je prostorno ogranicen dio organizacije na kojem se nalazi sva potrebna oprema
i materijalni inputi i gdje jedan ili viSe radnika izvrSavaju pojedinac¢ni zadatak obavljajuci
odgovarajuci posao. Radno mjesto ¢ine:

4 Covjek = umne i fizicke sposobnosti;

+ oprema i drugi materijalni Cinitelji = moraju biti uskladeni s covjekom svojom
funkcionalnoscu, kvalitetom, kvantitetom, dinamikom pritjecanja itd.;

4 prostor za rad s odgovaraju¢im radnim uvjetima = mora omogu¢iti nesmetanu
uporabu i stvoriti povoljne uvjete rada.

11.3.1. Projektiranje i valorizacija radnog mjesta u poduzeéu

Projektiranje radnog mjesta podrazumijeva uskladivanje elemenata radnog mjesta tako da se
njihovim medusobnim djelovanjem izvrSava radni postupak koji ¢e omoguditi postizanje
optimalnog ucinka uz najmanji napor i naprezanje radnika. Prilikom projektiranja radnog
mjesta potrebno je Sto detaljnije i tocnije utvrditi pojedinacni zadatak koji se na tom radnom
mjestu treba izvrSiti te se drzati odredenih nacela kako bi se postigla Sto svrsishodnija 1
pravilnija organizacija i optimalni uvjeti rada. Nacela projektiranja glase:

rucni rad treba zamijeniti mehanickim gdje je god to moguce;

rad se odvija po unaprijed utvrdenom redoslijedu, vremenu i opsegu;

treba izbjegavati obavljanje svih sporednih i nepotrebnih poslova koji umanjuju
efikasnost na danom radnom mjestu;

radno mjesto ne smije biti izolirano, ve¢ povezano sa svim ostalim radnim mjestima u
poduzecu;

radno mjesto nikada nije tako dobro organizirano da ga nije moguce organizirati jo$
bolje.

&

Osim navedenih nacela, potrebno je poStivati i odredena pravila koja doprinose boljem
formiranju i uredivanju radnog mjesta:

opremu treba postaviti tako da osigurava maksimalnu preciznost rada;

mora biti dovoljno prostora za kretanje oko opreme na radnom mjestu;

radno mjesto mora biti osigurano i opskrbljeno zastitnim sredstvima prema propisima
o higijensko-tehnickoj zastiti;

svi materijalni ¢imbenici moraju biti pravovremeno dostavljani na radno mjesto;
covjek mora imati povoljan polozaj za rad kako bi s najmanjim naprezanjem i bez
zamaranja izvrsio svoj zadatak itd.

- e

Valorizacija radnog mjesta je postupak kojim se za sva mjesta u organizaciji odreduju njihove
“vrijednosti” i na temelju toga klasificiraju u pojedine skupine. Vrijednost radnog mjesta ovisi
o veli¢ini 1 stupnju zahtjeva i trajanju napora kojem su radnici podvrgnuti rade¢i na tom
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radnom mjestu. Valorizacijom se radna mjesta svrstavaju u pojedine kategorije prema
odredenim kriterijima i po unaprijed utvrdenom redoslijedu kroz tri faze:

1. popis i opis radnih mjesta,
2. analiza i stupnjevanje radnih mjesta,
3. bodovanje odnosno rangiranje radnih mjesta.

Popisom se utvrduje broj radnih mjesta potrebnih za izvrSenje pojedine funkcije, a prevladava
nacin popisa prema pojedinim odjeljenjima. Opis radnog mjesta se sastoji od niza podataka o
djelokrugu rada i normalnom ucinku na tom radnom mjestu, materijalnim ¢imbenicima te
drugih bitnih podataka kojima se radno mjesto identificira. Analiza i stupnjevanje radnih
mjesta se postize kvalitativnom analizom 1 kvantitativnom klasifikacijom radnog myjesta.
Kvalitativna analiza se moze vrSiti pomoc¢u zbrojne ili analitiCke procjene. Zbrojnom
metodom se neposredno promatra rad na radnom mjestu i na temelju toga procjenjuje njegova
tezina, a prema analitickoj metodi tezina rada se procjenjuje prethodnom procjenom svakog
radnog zahtjeva tog mjesta (znanja, strucnosti, fizickog napora itd.). Kvantitativna
klasifikacija se izvrSava na dva nacina:

1. redanjem tezine rada pri ¢emu se radno mjesto koje je procijenjeno kao najteze nalazi
na vrhu, a najlakSe na dnu ljestvice;

2. odredivanjem stupnjeva za svaki zahtjev radnog mjesta, pri ¢emu se u pravilu
primjenjuje pet stupnjeva.

Bodovanjem se, zavisno od ranije primijenjene metode, utvrduju brojcane vrijednosti za
svako radno mjesto, a predstavlja temelj za utvrdivanje osnovnih pla¢a u kolektivnim
ugovorima.

Normalno odvijanje poslovnog procesa zahtjeva punu 1 stalnu koordinaciju radnih mjesta,
zbog toga je cilj organizacije uspostavljanje optimalne kompozicije radnih mjesta. Tri su
najcesca nacina povezivanja radnih mjesta u grupe:

+ na temelju proizvodno-usluznih poslovnih procesa;
4 neposrednim grupiranjem radnih mjesta;
4 povezivanje na temelju rukovodenja.

Prema proizvodno-usluznom procesu najjaca povezanost postoji izmedu susjednih radnih
mjesta zbog Cega dolazi do lan¢ane povezanosti odredenog broja radnih mjesta. Zastoj na
jednom radnom mjestu utjece na rad i aktivnost drugih radnih mjesta. Neposredno grupiranje
se obavlja samo u organizacijskim jedinicama najniZe razine tako da su njima obuhvaceni svi
1zvr$ni radnici 1 njima nadredeni menadzeri, dalje povezivanje visih organizacijskih jedinica
se obavlja posredno. Povezivanje na osnovi rukovodenja daje naglasak na hijerarhiju
rukovodenja gdje svaki rukovoditelj na najnizoj razini ima u svojoj nadleznosti 10 do 15
radnih mjesta, a prema vrhu piramide se smanjuje broj organizacijskih jedinica kojima
rukovodi jedan menadzer.
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12. PROCES UNAPREDIVANJA I USKLADIVANJA
ORGANIZACIJE

Uslijed stalnih utjecaja iz promjenjivog okruzenja, potrebno je kontinuirano unapredivati
organizaciju poduzeca kako bi bila uskladena s danim uvjetima. Prilagodba i unapredivanje su
¢esto manjeg opsega, nesto rjede opsega srednjih zahvata, ali treba imati na umu da ¢e se
povremeno morati pristupiti korjenitijim promjenama kako bi se unaprijedila organizacija.
Moguce je odabrati jedan od tri pristupa unapredivanju organizacije:

4 kontinuirano unapredivanje organizacije;
4 benchmarking;
4 preoblikovanje poslovnih procesa (BPR).

Prvi pristup je usmjeren na tekuce unapredivanje ¢ime se otklanjaju manji poremecaji. Drugi
je pristup usmjeren na periodicno unapredivanje ¢ime se otklanjaju poremecaji srednjeg
intenziteta. Tre¢i pristup je usmjeren na selektivno i dramati¢no unapredivanje organizacije.
Koji od navedenih pristupa izabrati ovisi o:

stupnju hitnosti rjeSavanja problema,

obujmu problema i1 znacenju njegova rjesenja,

troskovima rjesenja,

stavovima menadzmenta o problemu i njegovom rjesenju te

postoje¢im profesionalnim potencijalima za unapredivanje organizacije.

FEEEE

Unapredivanje se provodi kroz tri osnovne etape:

1. planiranje unapredivanja,
2. izbor pristupa unapredivanja i
3. uspostavu procesa unapredivanja.

Kontinuirano unapredivanje kao sustav prilagodavanja promjenama predstavlja skup
aktivnosti kojima se, uz sudjelovanje svih zaposlenih, stalno traze mogucnosti poboljSanja
postojecih procesa i vrsi njihovo unapredivanje. Provodi se kroz sljedeée korake:

razumijevanje kupaca,
procjenu uspjesnosti,
analizu procesa,
unapredivanje procesa,
implementaciju promjene te
standardizaciju i monitoring.

e

Razumijevanje kupaca je proces kojim treba spoznati koliko su potrebe, ocekivanja i Zelje
kupaca zadovoljene, te utvrditi sposobnost poduzeca da ih ispuni. Stoga je potrebno:

identificirati finalni output,
identificirati kupce,

odrediti potrebe kupca,

pretvoriti potrebe u specifikacije,
odrediti mjerila efektivnosti,

bk W=
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oblikovati sustav prikupljanja podataka,

prikupiti i analizirati podatke,

postaviti nove rezultate u€inaka za ciljeve te kona¢no
izvijestiti o nalazima.

A

Procjena uspjesnosti je proces kojim treba utvrditi sposobnost poduzeca da efikasno upotrebi
resurse kojima raspolaze. Pri tome je potrebno smanjiti troSkove, smanjiti varijacije i
vremenski ciklus §to se postize kroz:

odredivanje mjerila efikasnosti,
oblikovanje sustava prikupljanja podataka,
analiziranje troSkova,

analiziranje varijacija,

analiziranje vremenskog ciklusa,
postavljanje nove ciljne efikasnosti te
izvjestavanje o nalazima.

Nk W=

Analiza resursa je usmjerena na detaljno upoznavanje s teku¢im procesom kako bi se mogle
poduzeti mjere unapredenja, a sastoji se od:

ocjene stanja procesa,

utvrdivanja mogucénosti prioriteta unapredivanja,
utvrdivanja mogucénosti prioriteta podprocesa,
izbor pristupa unapredivanja te

izvjeStavanja o nalazima.

MRS

Unapredivanjem procesa se uspostavlja takav proces koji ¢e osigurati da se na najbolji nacin
zadovolje potrebe kupaca, a provodi se na konceptu PDSA (Plan, Do, Study, Act). Stoga je
potrebno:

izabrati vitalne probleme,
dijagnosticirati korijen uzroka,
razumjeti izvor varijacija te
primijeniti PDSA koncept.

b s

Implementacija promjene podrazumijeva aplikaciju oblikovanih rjesenja, a provodi se kroz:

1. pilot implementaciju,
2. izradivanje akcijskih planova te
3. implementaciju planova.

Standardizacija i monitoring se sastoje od tri grupe aktivnosti:

4 monitoringa rezultata,
+ nagradivanja sudionika i
+ identificiranja sljedece faze.

Benchmarking pristup unapredivanju organizacije predstavlja metodu unapredivanja rada i
poslovanja koja se temelji na promatranju i u¢enju od drugih konkurenata s ciljem vlastitog
poslovnog usavrSavanja. To je proces uCenja kako biti najbolji, usporedivanjem se izvode
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zakljucci, poruke i iskustva drugih. Metodika izvodenja benchmarking pristupa se sastoji od
Cetiri faze:

pokretanje benchmarking projekta,
benchmarking analiza,
oblikovanje novih rjeSenja te
aplikacija benchmarking projekta.

b s

Pokretanje benchmarking projekta pocinje donoSenjem odluke o njegovom izvodenju, a
sastoji se od skupa aktivnosti:

+ identifikacije predmeta benchmarkinga,
4 formiranja benchmarking tima,
+ identifikacije benchmarking partnera.

Benchmarking analiza detaljno istrazuje vlastito stanje i proucava prednosti drugih kako bi se
usporedbom doslo do spoznaje o promjenama koje treba provesti na temelju Best Practice.
Provodi se kroz sljedece etape:

+ postavljanje metodologije provodenja analize,
+ prikupljanja podataka,
4 utvrdivanja raskoraka.

Oblikovanje novih rjeSenja je kljucna faza u kojoj se izraduje adekvatno rjeSenje kojim se
treba prevladati utvrdeni raskorak i ste¢i najbolja praksa, a provodi se kroz:

+ projekciju rezultata u¢inaka,
4+ oblikovanje rjeSenja,
+ testiranje rjeSenja.

Aplikacija benchmarking projekta je faza u kojoj se oblikovan i testiran projekt implementira
u realnu praksu poduzeca. Provodi se kroz sljedece etape:

& razvijanje prioriteta,
+ definiranje kona¢nih planova,
+ reviziju projiciranih rezultata u¢inka.

BPR kao pristup unapredivanju organizacije predstavlja metodologiju koja se primjenjuje
kod reorganizacije poslovnih sustava i usavrSavanja poslovanja sa ciljem dramati¢nih
poboljsanja temeljnih poslovnih rezultata. BPR pociva na tri temelja:

4 orijentacija na proces (procesni pristup),
+ provodenje radikalnih promjena i
4 postizanje drasti¢nog pobolj$anja.

M. Buble nudi kraéi postupak izvodenja BPR pristupa i to u Cetiri temeljne faze:
1. priprema za reinzenjering,

2. 1identifikacija poslovnih procesa,
3. oblikovanje novih procesa i
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4. aplikacija oblikovanih procesa.
Priprema za reinzenjering se sastoji od skupa aktivnosti:

+ definiranje vizije,
+ formiranje timova,
4+ formalizacija projekta,
4+ opunomocenje timova.

Identifikacija poslovnih procesa se sastoji od Cetiri etape:

4 mapiranje poslovnih procesa,
+ identifikacija VA aktivnosti,
+ mjerenje uinka procesa,

+ definiranje prioriteta procesa.

Oblikovanje novih procesa je klju¢na faza u kojoj se kreiraju nova rjeSenja poslovnih procesa,
a provodi se kroz:

+ planiranje projekta,

% izradu projekta,

4 testiranje novog procesa,

+ elaboriranje novog procesa.

Aplikacija oblikovanih procesa je faza u kojoj se preoblikovan i testiran proces implementira
u realnu praksu poduzeca. Provodi se kroz sljedece etape:

planiranje primjene,

obuku osoblja,

implementaciju,

monitoring proces u primjeni i
evaluaciju postignutih rezultata.

&

BPR zapocinje analitickom fazom u kojoj ¢e savjetnici (unutarnji i vanjski) u zajednici s
menadzmentom najvise razine dokumentirati postojece stanje, utvrditi ciljeve BPR, definirati
najvaznije procese koje treba podvrgnuti BPR-u. Nacin planiranja, organiziranja i provodenja,
te uspjeh 1 kvaliteta BPR prvenstveno ovise o sudionicima i nositeljima te aktivnosti, a to su
Upravni odbor, tim za provodenje BPR-a i rukovoditelji procesa koji se podvrgava BPR-u.

Zadatak Upravnog odbora se svodi na pokretanje inicijative i podrSku BPR-u. Tim za BPR se
sastoji od pet do deset ljudi a njihov zadatak je organizirati realizaciju BPR-a, ima veliku
samostalnost u radu, a rad je organiziran na izdvojenom mjestu. Voda tima je “prvi medu
jednakima” i tezi slobodnoj komunikaciji, konsenzusu i poticanju inventivnosti. Najuspjesniji
su oni timovi ¢ije su vode prirodni lideri, karizmaticni i u stanju motivirati druge zaposlene na
promjenu. Prilikom provodenja BPR-a dolazi do sustinskih promjena koje se ogledaju u tome
da:

4+ funkcionalne odjele zamjenjuju procesni timovi,
+ jednostavne poslove zamjenjuju multidimenzionalni zadaci,
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pojedinci, ranije nadgledani, postaju samostalni i ovlasteni nosioci poslova sa veCom
autonomijom,

uska stru¢na izobrazba zamjenjuje se cjelovitijim obrazovanjem koje omoguduje
fleksibilnost u obavljanju raznih radnih zadataka,

nagradivanje i mjerenje rada ide od aktivnosti prema rezultatu,

napreduje se na temelju sposobnosti,

radi se da se udovolji kupcu, a ne Sefu,

menadZeri se mijenjaju iz nadglednika u trenere,

hijerarhijske organizacijske strukture postaju horizontalne.

e

BPR se provodi koristenjem raznih metoda, tehnika 1 alata. Najpoznatije metode su:

4 Activity Based Costing (ABC analiza temeljena na troskovima) i
+ Activity Value Analisys (AVA analiza vrijednosti aktivnosti).

Najces¢i alati 1 tehnike su:
+ dijagramiranje procesa,

4+ CASE alati te
+ simulacija i simulacijski software.

) ) 137
D. Cicin-Sain, pred.



Visoka §kola za turisti¢ki menadzment Sibenik
Skripta iz Osnova menadzmenta

IV. DIO

FUNKCIJA
KADROVIRANJA
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13. KADROVIRANIJE

Kadroviranje, kao menadzerska funkcija, predstavlja skup aktivnosti, odnosno znanja o
kadrovima 1 radnim odnosima, popunjavanja i selekcije kadrova, obrazovanja i razvoja
karijere, kompenzacija i nagrada, koje se medusobno isprepli¢u i povezuju u jedinstvenu
aktivnost. Menadzerska znanja i aktivnosti u funkciji kadroviranja su:

+ znanja o kadrovima i radnim odnosima = predstavljaju skup znanja o teoretskom
shvac¢anju vaznosti kadrova s kojima ¢e u medusobnom neposrednom i posrednom
odnosu izvrSavati menadzerske zadatke, te o zakonskoj regulativi radnih odnosa,
mogucih prava i obveza radnika u poduzecu koji se moraju postivati kroz sustav
sindikalnog udruzivanja i moguénosti pregovaranja iz kojih proizlaze moguce obveze,
ali i prava menadZera u odnosu prema radnicima;

4+ popunjavanje i selekcija kadrova — skup aktivnosti planiranja kadrova i
pribavljanja kadrova, njihove zamjene i popunjavanja, skup procesa i tehnika selekcije
1 pravednog izbora suradnika i izvrSitelja koji ¢e zajedno u timu izvrSavati planirane
zadatke;

4+ obrazovanje i razvoj karijere = skup aktivnosti kojima se prati sustav obrazovanja,
usmjerava, priprema kadrove za samostalno izvrSavanje traZzenih zadataka ili procesa,
aktivnosti iz sustava razvoja kadrova te oblika poticanja i pojacavanja zelje za
osobnim razvojem karijere ¢ime se zadovoljavaju osobne potrebe, ali 1 potrebe
poduzecda;

+ kompenzacije i nagrade = procjene ucinjenog rada te izbor kompenzacija za
izvrSeni rad.

Ljudski kapital, odnosno ljudski potencijal, sa svojim znanjima, vjeStinama, sposobnostima,
kreativno$¢u 1 inovativnos$éu,Cine temelj uspjeSnog ostvarenja svake ljudske aktivnosti.
Menadzment ljudskih potencijala ili kadroviranje se moze odrediti s Cetiri osnovna znacenja:

znanstvena disciplina;

menadZerska funkcija;

posebna poslovna funkcija u organizaciji;
specifi¢na filozofija menadzmenta.

e

Kadrove je moguce definirati kao stru¢ne ljude koji imaju znanja, vjeStine, sposobnosti i
kreativnosti u ostvarivanju ciljeva organizacije. Danas se kadrovi shvacaju kao neizbjezan
¢imbenik u poslovhom procesu, a razvoju shvacanja o vaznosti ljudskih potencijala
doprinijele su:

+ promjene u opcoj ili socijalnoj okolini (makro-okruzenju),
+ promjene u poslovnoj okolini (mikro-okruzenju) i
+ promjene u internoj okolini (interno okruzenje).

Menadzerska funkcija kadroviranja ima zadatak i funkciju da menadzeru osigura kvalitetne
radnike, motivira ih, obrazuje i razvija tako da postizu dobre rezultate i doprinose ostvarivanju
ciljeva organizacije. UspjeSan menadzer je onaj koji zna izabrati, trenirati, osposobljavati
kadrove, oblikovati 1 voditi sastanke grupa svih vrsta i odnosa, zna upravljati svim vrstama
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konflikta izmedu pojedinaca i grupa, zna pregovarati na ravnopravnoj osnovi, zna integrirati
napore razliCitih struénih specijalnosti i usmjeriti ih prema zajednickom cilju.

Tehnicke poslove, odnosno poslove i procese vezane za kadrove, menadZer prenosi u praksi
na druge struc¢njake koji ¢ine posebnu organizacijsku jedinicu najces¢e nazvanu kadrovska
poslovna funkcija, kadrovski odjel, kadrovska sluzba itd.

Kadroviranje, kao menadzerska funkcija, je neizbjezna 1 integrirana funkcija svakog
menadzera usmjerena ostvarivanju ciljeva organizacije, dok kadrovska poslovna funkcija
predstavlja skup zadataka vezanih uz kadrove i organiziranih u sluzbi koja izvrSava tehnicke
zadatke u pripremi i obradi kadrova koji ¢e izvrSiti razne procese i zadatke u pogonu i
poduzecu.

13.1. Radni odnosi i sindikalno organiziranje

Svaki se menadzer mora upoznati s prirodom radnih odnosa koja ¢ini vezu izmedu radnika i
poslodavca i to sa ciljem reguliranja medusobnih prava i obveza na osnovi rada. Radnici teze
Stititi svije interese kroz dobro organizirane sindikate, dok menadzment $titi svoje interese
tako da nastoji izvrSiti ukupni zadatak organizacije, a takvi su interesi ¢esto u medusobnom
konfliktu. Proces kolektivnog pregovaranja predstavlja temelj za postizanje ravnoteze izmedu
medusobno suprotstavljenih interesa. Odnos izmedu radnika i poslodavca se naziva radni
odnos, a pravno se regulira zakonskim, podzakonskim aktima, internim aktima, kolektivnim
ugovorima te ugovorima o radu.

Izvori radnickih prava u RH su Ustav, zakoni, podzakonski akti, pravni standardi, tumacenja
te kolektivni ugovori, op¢i akti poslodavaca, obicaji, pravila ponasanja, moral, standard
odredene djelatnosti itd. Radni odnos predstavlja dvostrani, neposredan, kontinuiran pravni
odnos izmedu radnika i poslodavca koji nastaje na temelju pravne norme izmedu tocno
odredenih subjekata na temelju akta o zasnivanju pravnog odnosa i s to¢no odredenim
pravima, obvezama i odgovornostima.

Ustavom Republike Hrvatske utvrduje se pravo na sklapanje radnih odnosa, sindikalnog
povezivanja te kolektivnog pregovaranja. Zakon o radu regulira pravo na osnivanje sindikata,
sindikalni pluralizam, pravilo socijalnog mira za trajanja kolektivnog ugovora te protumjere
poslodavaca. Zakon o radu ureduje:

oblik 1 obavezni sadrzaj ugovora o radu;

radno vrijeme, odmore i dopuste, oblike zaStite majcinstva i posloprimaca koji su
privremeno ili trajno nesposobni za rad;

place;

postupak prekidanja ugovora o radu, razloge za redovni i izvanredni otkaz;

prava radnika u odlucivanju o njihovim gospodarskim i socijalnim pravima i
interesima.

EFE

Ugovor o radu je oblik materijalizacije obostranog pristanka zasnivanja radnog odnosa i
reguliranja radnog odnosa, a djeluje “inter partes”. Tarifni prilog Pravilnika o radu i
Menadzerski ugovori su op¢i akti poslodavca doneseni na temelju Zakona o radu. Tarifnim
prilogom se utvrduju “Platni razredi” za pojedina radna mjesta, moZze i ne mora biti dio
Kolektivnog ugovora jer poslodavac koji ima manje od 20 radnika nije obvezan donositi
Pravilnik o radu i ne mora imati klasifikaciju radnih mjesta.
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Menadzerski ugovor se sklapa izmedu poduzeca, kojeg zastupa Nadzorni odbor, i menadZera
kao predsjednika Uprave. Sadrzi opée odredbe, obveze 1 odgovornosti direktora, prava
direktora, uvjete raskida ugovora, ¢uvanje poslovne tajne te zavrSne odredbe.

Kolektivno pregovaranje predstavlja slozeni proces u kojem predstavnici poslodavaca,
menadZeri, s jedne strane i predstavnici radnika, sindikalno vodstvo, s druge strane sklapaju
ugovore. Sustav kolektivnog pregovaranja nije jednostavan, traje duze vremena uz odredene
postupke, a jednom potpisan kolektivni ugovor nije vjeCan 1 stalno je podlozan
modifikacijama iniciranim bilo od strane radnika bilo od strane poslodavaca. Proces
kolektivnog pregovaranja se sastoji od Cetiri faze:

prikupljanja ideja o novom ugovoru,
stvaranja prijedloga i protuprijedloga,
prvog sastanka i

pregovora.

b s

Ideje o potrebi sastavljanja kolektivnog ugovora proizlaze iz razlika nastalih izmedu
prethodnog ugovora i uvjeta koji vladaju u trenutku pocetka pregovora o novom ugovoru.
Stvaranje prijedloga i1 protuprijedloga na temelju prikupljenih informacija, podataka,
kvantitativnih 1 kvalitativnih analiza prije prvog sastanka je na razini formalnih, globalnih
prijedloga, a moraju se testirati i dostaviti suprotnoj strani radi stvaranja eventualnih
protuprijedloga. Prvi sastanak je rezultat opseznih priprema koje je obavio sindikat ili
menadzment, a predstavlja sluzbeno upoznavanje s promjenama koje se namjeravaju provesti
(obi¢no su medijski dobro popraceni i to naj¢esce od strane sindikata). Pregovori predstavljaju
daljnji tijek raznih sastanaka, a na uspjesnost pregovaranja utje€u brojni ¢imbenici, kao npr.
pripremljenost pregovarackih grupa, razina ovlastenja koja imaju, profesionalnost, snaga i
veli¢ina sindikata, politicke prilike, stranacka opredjeljenja itd. Pregovorima se iz sastanka u
sastanak smanjuje broj razlika izmedu stajaliSta suprotstavljenih strana, a pregovori su
zavrseni kada su sve razlike otklonjene i kada je potpisan kolektivni ugovor, a ovo najcesce
znaci 1 poCetak novog ciklusa kolektivnog pregovaranja.

Kolektivno pregovaranje je uvijek tripartitno. Koriste se naj¢esc¢e dvije metode pregovaranja:

4+ metoda staticnog pregovaranja = odvija se u obliku direktnih susreta pregovaraca dok
se ne rijeSe nastali problemd;

4+ metoda dinami¢nog pregovaranja = pregovaraju predstavnici najmanje dviju strana
zastupljeni istim brojem clanova koji ¢ine stalno bilateralno tijelo i1 koji pregovaraju o
ve¢ uredenim pitanjima u kolektivnom ugovoru (nadopune, promjene, izmjene).

Kolektivni ugovori se mogu donositi na razini poduzeéa, grane ili na nacionalnoj razini.
Predmet kolektivnog pregovaranja su najcesce:

prava i obveze strana koje su potpisale ugovor;

nacin zasnivanja radnog odnosa;

posebni uvjeti rada;

probni rad,

zastita zivota, zdravlja i privatnosti radnika;

pripravnici za sve stupnjeve stru¢ne spreme;

radno vrijeme (puno, skrac¢eno, raspored radnog vremena, preraspodjela);
odmori i1 dopusti (stanka, dnevni odmor, godis$nji odmor, plac¢eni dopust);

ek R o S SR
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4 plade (visina, nadin utvrdivanja, osnovna pla¢a, dodaci na osnovnu placu, placa
pripravnika, nagrade, naknadne place i sl.);

naknade i drugi novc€ani i nenovcani primici (otpremnine za mirovinu, otpremnine u
slucaju otkaza, dnevnice za sluzbeni put, solidarna pomo¢, terenski dodatak, naknada
za odvojeni zivot, jubilarne nagrade, troskovi prijevoza, naknada za koriStenje
osobnog automobila, dar djetetu, boZi¢nica itd.);

uvjeti prestanka ugovora o radu;

zaStita prava radnika;

uvjeti za rad sindikata;

nacin rjeSavanja sporova;

otkaz kolektivnog ugovora.

*_

e e

Sindikalne organizacije su udruzenja radnika oformljena sa ciljem zastite njihovih interesa u
situacijama koje se odnose na rad. Ukoliko se registriraju kao neovisne sindikalne
organizacije stjeCu pravo na pravni imunitet u slucaju krSenja ugovornih odredbi prilikom
sporova. Imaju precizno definirane ciljeve, a to su borba za §to vece place, bolje radne uvjete,
sigurnost namjestenja i ve¢e pogodnosti za dobrobit djelatnika.

Povezivanje radnika u sindikate ima dugu tradiciju i uglavnom se moze poistovjetiti s
povjescu razvoja menadzmenta. Povijest sindikalnog organiziranja u RH seze ¢ak u 19. st.,
to¢nije 1870. godine osnovan je Sindikat tipografskih radnika u Zagrebu. Danas se Savez
samostalnih sindikata Hrvatske smatra krovnom organizacijom u okviru sindikalnog
udruzivanja u Republici Hrvatskoj, ali pored njega postoje i brojni nezavisni sindikati.

13.2. Odnos menadzmenta 1 sindikata

Menadzment brani svoje osobne ciljeve, a to je izvrSavanje obveza koje proizlaze iz ugovora
o radu potpisanog s vlasnicima poduzeca. Sindikati brane interese svojih Clanova ¢iji su
odnosi s poslodavcem reguliranih pojedinaénim ugovorima o radu. Radnici udruzuju svoje
interese kako bi bili snazniji u odnosu prema menadzmentu i imali povoljniji polozaj u
pregovaranju. Odnosi izmedu menadZmenta i sindikata prolaze kroz tri temeljne faze:

1. faza sukoba,
2. faza podnosenja i
3. faza suradnje.

U fazi sukoba dolazi do uspostavljanja ravnoteze moc¢i izmedu sindikata i menadzmenta te
uspostavljanja odredenog standarda zahtjeva. Faza podnoSenja zapoCinje u trenutku
uspostavljanja ravnoteze jer su sindikati osigurali polozaj u kolektivnom pregovaranju, a
poslodavci dobili garanciju da se ne¢e poduzimati nikakve drastiéne mjere dok ne zavrSe
pregovori (medutim to ne znaci da Strajka sigurno nece biti niti da poslodavci ne¢e provoditi
lockout). Faza suradnje se manifestira u procesu pregovaranja i rjeSavanja prituzbi. Postoje tri
temeljna oblika suradnje poslodavaca i sindikata:

4 dobrovoljna suradnja;
+ stimulirana suradnja;
+ neformalna suradnja.

Dobrovoljna suradnja moZze biti rezultat ekonomske situacije u kojoj se poduzece nalazi,
ciljeva sindikata, stavova radnika te stavova menadzera. Stimulirana suradnja nastaje kada
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nastupe odredene iznimne situacije. Neformalna suradnja je uobiCajeni oblik suradnje koji
postoji u svakoj situaciji, a ostvaruje se na razne nacine:

+ identifikacija s poduze¢em = menadzment nastoji pojacati taj osje¢aj kod radnika;

+ proslave praznika = omoguc¢uju vecu identifikaciju radnika s poduzecem, ali i osjecaj
bliskosti s menadzmentom,;

+ ostali oblici neformalne suradnje = imaju za cilj eliminirati i ublaZiti sukobe izmedu
sindikata 1 menadzmenta kako bi se zajednickim snagama poboljSalo poslovanje
poduzeca.

Menadzment se u kolektivnom pregovaranju, ali i u svakodnevnom poslu, nalazi u posebno
osjetljivom poloZzaju jer mora na¢i kompromisno rjeSenje za dvije strane potpuno suprotnih
interesa, a pri tome mora zadovoljiti 1 vlasnike i radnike.
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14. SUSTAV PRIBAVLJANJA [ SELEKCIJE KADROVA

Planiranje kadrova je proces anticipacije i stvaranja brige za razvoj zaposlenika u poduzecu i
izvan njega, sa svrhom osiguravanja dovoljnog broja i odgovarajuce strukture zaposlenih, kao
i njihovog optimalnog koristenja. Preduvjet za uspjesno planiranje kadrova predstavlja dobra
baza podataka. Planiranje kadrova se provodi kroz Cetiri temeljne faze:

analiza dosadasnjih poslovnih dogadaja i kadrova na trzistu,
ocjena tekucih potreba za kadrovima,

prognoza buducih potreba te

formuliranje strategije kadrova.

b

Analizom ranijih poslovnih dogadanja i kadrova na trzistu dolazi se do informacija o
zakonitostima njihova kretanja, zakonitostima sezonalnosti i zakonitostima promjena koje,
ako se promatraju kroz duza vremenska razdoblja, daju osnovu za dobro prognoziranje
buducih potreba za kadrovima. Tekuce stanje potreba za kadrovima identificira kadrovske
potencijale poduzeca, ali i potencijale okruzenja. Takva ocjena daje odgovore na pitanja:

Kojom kadrovskom strukturom poduzece raspolaze?

Kojim stupnjem kvalificiranosti kadrova poduzecée raspolaze?
Kojim stupnjem kvalificiranosti posla poduzecée raspolaze?
Kakva je rasporedenost kadrova po tipovima procesa?

Kakva je rasporedenost kadrova po temeljnim grupama poslova?

M

Skupljanjem navedenih podataka stvara se baza podataka o kadrovima, radnim mjestima,
poslovima 1 procesima (dossieri, registar kadrova, registar znanja i sl.), koja moze biti
datoteka kadrova i datoteka radnih mjesta. Datoteka kadrova je skup podataka o svakom
zaposlenom u poduzecu iz kojih se moze utvrditi stupanj kvalificiranosti zaposlenika.
Datoteka radnih mjesta je skup svih podataka o radnim mjestima koja su isprojektirana u
nekom poduzecu, a sadrze opis poslova koji se predvidaju da ¢e se obaviti na nekom radnom
mjestu, odnosno koji uvjet mora ispunjavati neki zaposlenik (opis i specifikacija posla).

Kada se povezu podaci iz dvije datoteke moguce je utvrditi kakva je rasporedenost
zaposlenika po tipovima procesa i temeljnim grupama poslova, te koji je stupanj iskoriStenosti
njihove kvalificiranosti (u cjelini, po radnim mjestima, tipovima procesa i temeljnim grupama
poslova). Potrebno je utvrditi koliko je zaposlenika dovoljno za ostvarivanje tekucih ciljeva
poduzeéa, a u tu se svrhu koriste metoda studije rada i regresijska analiza. Metoda studije rada
sluzi za utvrdivanje normativa vremena trajanja izvodenja jedinice proizvoda ili usluge.
Potreban broj zaposlenih se utvrduje tako da se planirani obujam proizvodnje pomnozi s
normativom vremena po jedinici proizvoda ili usluge i podjeli s planiranim godi$njim fondom
sati po zaposlenom. Regresijska analiza se koristi kada broj zaposlenih zavisi o jednoj ili vise
varijabli karakteristi¢nih za razlicite djelatnosti. Ako se radi o samo jednoj varijabli koristi se
linearna, a ako ih ima vise koristi se multipla regresijska analiza.

Tezi postupak od prethodnog predstavlja predvidanje buducih potreba za kadrovima, jer
najprije treba predvidjeti buduée poslovanje sa svim elementima predvidanja. Predvidanje
potrebe za kadrovima u budu¢em poslovanju pocinje analizom postojeéeg stanja, aplicirajuéi
ga u buduénost (bioloSko starenje kadrova), te moguénostima trziSta u danoj buduénosti.
Poduzecu stoje na raspolaganju kadrovi iz internog i kadrovi iz vanjskog okruzenja.
Predvidanje interne ponude sluzi utvrdivanju moguénosti zadovoljavanja budu¢ih kadrovskih
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potreba iz ve¢ postoje¢ih u poduzecu, a rezultat je bioloSkog procesa starenja ljudi i
odgovarajuce brige i pravilnog sustava planiranja u pravovremenoj zamjeni i nadopuni brojem
i kvalitetom ljudi koji obavljaju poslove u poduzecu. U tu se svrhu koriste sheme zamjene,
odnosno sheme sukcesije.

Ponuda iz okruzenja je rezultat op¢ih kretanja na trziStu rada i to kao rezultat demografskih
kretanja, kretanja nezaposlenosti, promjena u strukturi zanimanja, kretanja potreba za
odredenim zanimanjima, razvijenosti Skolskog sustava, te raznih lokalnih i globalnih utjecaja.
Kod ove se analize mogu koristiti metode procjene eksperata, metode simulacije, metoda
ekstrapolacije trenda.

Formuliranje strategije kadrova predstavlja opée opredjeljenje i1 teznju menadZmenta u
kreaciji strateSkog opredjeljenja kamo usmjeravati buduce poslovanje poduzeca jer iz njega
proizlazi i strategija kadrova. Najpoznatije su tri razliite strategije kadrova:

+ strategija istog broja zaposlenika,
+ strategija manjka broja zaposlenika,
+ strategija viSka broja zaposlenika.

Strategija istog broja zaposlenika podrazumijeva da se ne¢e mijenjati broj zaposlenika, ali se
moze mijenjati njihova struktura, starosna ili kvalifikacijska. Odgovara poduzeéima s
linearnim trendom razvoja. Strategija manjka broja zaposlenika podrazumijeva manjak
zaposlenika uslijed povecanja obujma poslovanja, a njihov broj se nadomjeSta raznim
oblicima zapoSljavanja novih kadrova:

4 zapoSljavanjem na puno radno vrijeme,
+ zapoSljavanjem s povremenim radnim vremenom ili
+ zapoSljavanje na poziv.

Strategija viSka broja zaposlenih vodi otpustanju ve€eg broja zaposlenika u nekom buduc¢em
vremenu. U tom se slucaju izraduju programi pomodi, socijalni programi zbrinjavanja,
programi prekvalifikacije, programi prijevremenog umirovljenja itd. Ova strategija ne mora
znaciti i smanjenje obujma poslovanja.

14.1. Pribavljanje kadrova

Pribavljanje kadrova predstavlja proces privlacenja, za slobodna radna mjesta, potencijalnih
kandidata koji imaju sposobnosti, vjestine i osobine potrebne za uspjesno obavljanje poslova i
postizanje ciljeva. Razliiti sustavi privlacenja kadrova se primjenjuju na kadrove koji dolaze
iz Skolske 1 studentske populacije u odnosu na ve¢ iskusne kadrove, a karakterizira ih
inovativnost, kreativnost, fleksibilnost, zelja za ucenjem 1 napredovanjem su obiljezja mladih
kadrova 1 stariji zaposlenici ih teze usvajaju, dok se sama znanja o poslovima i procesima
usvajaju mnogo lakSe 1 brze. Zaposlenici se pribavljaju iz unutra$njih i vanjskih izvora, a
praksa je pokazala da je najbolje kombinirati oba izvora.

Unutarnji izvori pribavljanja kandidata se dijele na:
4+ unutarnje oglasavanje,

4 preporuke neposrednih menadzera te
+ informacije i prijedloge kadrovskih odjela.
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Cilj internog pribavljanja kadrova je izbor najboljih ljudi za slobodna radna mjesta, stvaranje
klime jednakih mogucnosti i promoviranje stru¢nosti i sposobnosti. Provodi se prije vanjskog
oglaSavanja putem oglasnih ploca, elektronske poste, razglasa i sli¢nih sredstava unutarnjeg
priop¢avanja. Preporuke menadZera se najceS¢e koriste u slucajevima napredovanja,
rasporeda na nove poslove ili promjene radnih mjesta. Informacije i prijedlozi kadrovskih
odjela su vazni jer popunjavanje slobodnih radnih mjesta zahtjeva analizu i pretraZivanje
informacijskih sustava ljudskih potencijala.

Vanjski izvori pribavljanja kandidata su trzista radne snage, a dijele se na:

vanjsko oglasavanje i medije oglasavanja,
izravne prijave i1 preporuke zaposlenih,
agencije za zaposljavanje,

obrazovne institucije te

ostale izvore.

e

Poduzeca koriste razli¢ite medije vanjskog oglaSavanja, a naj¢es¢e dnevni i tjedni tisak,
struéni Casopisi, radio 1 televizija, izravna poSta, oglasi 1 posteri na javnim mjestima,
promotivni materijali i sl. Izravne prijave i preporuke zaposlenih (walk in) se koriste sve
ces¢e 1 predstavljaju jeftin nacin pribavljanja kadrova kojim se kandidati sami javljaju
poduzec¢ima u kojima bi zeljeli raditi i dostavljaju im svoje podatke koje poduzece uva u
posebnoj evidenciji 1 poziva kandidate kada se pojavi potreba za njihovim znanjima i
sposobnostima. Agencije za zaposljavanje mogu biti drzavne i privatne. Drzavna agencija u
Hrvatskoj je Zavod za zaposljavanje, dok se privatne agencije u svijetu nazivaju jos i
“lovcima na talente”. Obrazovne institucije predstavljaju naj¢eséi izvor pribavljanja talenata i
kandidata za menadzerske i1 profesionalne razine poslova. Ostali izvori pribavljanja kadrova
su sindikati, stru¢na praksa, stru¢ni skupovi, konferencije, strukovne udruge, raCunalni registri
kandidata internet 1 sl.

14.2. Selekcija kadrova

Pribavljanjem kadrova se stvara lista potencijalnih kadrova ¢ime se dolazi do problema izbora
najboljih medu njima. Selekcijom kadrova se uz sustav unaprijed utvrdenih 1 standardiziranih
metoda i tehnika izabiru za neki trazeni posao oni kandidati koji najbolje udovoljavaju
zahtjevima posla. Takve menadzerske odluke mogu odrediti i buducu radnu uspjesnost cijelog
poduzeca. Kvalitetnom selekcijom se ostvaruje maksimalna uskladenost zahtjeva posla i
individualnih karakteristika kandidata, odnosno sustina selekcije je otkriti buduce kadrove
koji svojim potencijalima i individualnim osobinama zahtjevima posla potpunosti odgovaraju.

Za selekciju kadrova najvaznije individualne osobine po kojima se kandidati medusobno
razlikuju su:

4 sposobnosti,
4 osobine li¢nosti kandidata i
4+ kompetencije kandidata.

Sposobnosti se definiraju kao psihicke osobine ljudi koje ¢ine opée osobne preduvjete za
postizanje uspjesnosti u odredenoj aktivnosti, a razvijaju se na naslijedenim potencijalima pod
utjecajem okoline i osobnih aktivnosti. Nedostatak sposobnosti ne mogu nadoknaditi ni
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znanje niti motivacija, ali obrnuto ipak vrijedi. Ljudske se sposobnosti mogu podijeliti u Cetiri
osnovne skupine:

+ intelektualne sposobnosti,
+ senzorne sposobnosti,

+ psihomotorne sposobnosti te
+ fiziCke sposobnosti.

Intelektualne sposobnosti se odnose na potencijal ljudi da procesuiraju verbalne, numericke i
ostale informacije, shvacaju i rjeSavaju probleme razli¢ite vrste. Primarne intelektualne
sposobnosti za obavljanje intelektualnih operacija i zadataka su:

4 perceptivne sposobnosti = brza i to¢na identifikacija oblika i uo¢avanje malih razlika
u vizualno zahvacéenim strukturama;

spacijalne sposobnosti = razumijevanje i predoCavanje odnosa u prostoru, prostorna
orijentacija;

numericke sposobnosti = sposobnost brzog i lakog obavljanja jednostavnih racunskih
zadataka;

verbalne sposobnosti = sposobnost brzog 1 lakog razumijevanja govornih simbola
rjecitost = verbalna fluentnost, sposobnost lake 1 brze upotrebe rijeci i bogatstvo
govora;

sposobnost rezoniranja = sposobnost rjeSavanja razliitth problemskih situacija
pomocu misaonog procesa logickog i sustavnog misljenja;

inteligencija se moze definirati kao sposobnost rezoniranja, brzina mentalnog
shvacanja ili sposobnost logickog misljenja = sposobnost rjeSavanja novih problema.

i R I S SR

Senzorne sposobnosti omoguc¢avaju dobivanje informacija o okolini i podeSavanje polozaja
prema toj okolini. Psihomotorne sposobnosti su za neka zanimanja izuzetno vaZzne, jer se
odnose na sposobnost neverbalne komunikacije. Fizicke sposobnosti se mogu odnositi na
fizicku snagu, ali i izgled jer je u nekim zanimanjima izgled djelatnika od presudne vaznosti
za uspjeh poslovanja.

Li¢nost se definira kao specificna struktura relativno stabilnih i medusobno povezanih
osobina koje osiguravaju najceS¢e trajan i svojstven stil ponaSanja, koji karakterizira neku
osobu i pri tome osigurava njeno buducée ponasanje u razli¢itim situacijama. Osobine li¢nosti
predstavljaju predispoziciju da se na razlicite vrste podrazaja i situacija reagira na slican ili
ekvivalentan nacin i tako utjeCe na konzistentnost ponasanja. Osobine li¢nosti je potrebno
prepoznati na temelju ponaSanja kandidata, onoga S§to voli raditi, uspjeha kojeg postize u
svom poslu, na koji nac¢in obavlja poslove i postupa prema drugima.

U novije doba prihvacen je model licnosti poznat kao “The Big Five” u kojem je ustanovljeno
da je samo pet karakteristika licnosti koje je potrebno analizirati u svakoj situaciji, a to su:

ekstraverzija,
emocionalna stabilnost,
ugodnost,

pouzdanost te
radoznalost 1 otvorenost.

e

) ) 147
D. Cicin-Sain, pred.



Visoka §kola za turisti¢ki menadzment Sibenik
Skripta iz Osnova menadzmenta

Kompetencija kandidata je sposobnost uspjesnog obavljanja nekog odredenog zadatka ili
posla, odnosno sposobnost osobe da demonstrira da moze obaviti odredene zadatke odnosno
aktivnosti prema zahtijevanim standardima. Kompetencija je funkcija sposobnosti, znanja,
vjeStina 1 motivacije pojedinca, te selekcija kandidata zahtjeva poznavanje teorijskog i
prakti¢nog definiranja individualnih razlika medu pojedincima.

Kad su utvrdeni zahtjevi posla, potrebne osobine i kvalitete kandidata, kriteriji radne
uspjesnosti, pouzdani i valjani mjerni instrumenti kojima ¢e se provjeravati imaju li kandidati
i u kojem stupnju zahtijevane osobine, nuzno je organizirati postupak selekcije. Postupak
selekcije oznacava primjenu utvrdenih instrumenata i drugih postupaka i izvora informacija
da bi se utvrdilo koji od prijavljenih kandidata najbolje odgovaraju zahtjevima posla i jamce
da ¢e ga najbolje obavljati.

Tijekom inicijalne selekcije se na temelju provjere opcih podataka o kandidatima,
preliminarnog intervjua i utvrdivanja udovoljavaju li postojeéim zahtjevima, odredeni broj
njih odbacuje, a to se naziva selekcijski lijevak. Strogost selekcije predstavlja omjer izmedu
slobodnih radnih mjesta i broja prijavljenih kandidata, odnosno $to je vise kandidata za manji
broj radnih mjesta to je i vjerojatnost potencijalnog dobitka za poduzece odabirom najboljeg
kandidata veca. Kakav ¢e biti konkretan postupak selekcije ovisi o veli€ini poduzeca, vrsti
posla, broju kandidata, broju slobodnih radnih mjesta, stru¢nosti ljudi zaduzenih za selekciju i
sl.

Metode i tehnike selekcije kadrova dijele se u dvije velike skupine:

+ konvencionalne ili standardne metode selekcije i
+ nekonvencionalne ili alternativne metode selekcije.

Konvencionalne metode selekcije se dijele dalje na sljedeci naCin:

+ standardni izvori i tehnike prikupljanja informacija o kandidatima = prijava na
natjecaj, zivotopis i preporuke;

& psihologijski testovi = testovi sposobnosti (testovi inteligencije, testovi specifi¢nih
sposobnosti, testovi kreativnosti, testovi mehanickih sposobnosti, testovi senzornih i
psihomotornih sposobnosti), testovi licnosti (objektivni 1 projektivni testovi), testovi
interesa, testovi znanja i vjestina;

+ intervju;

+ metode i tehnike vezane uz posao = testovi uzoraka posla, testovi sposobnosti
stjecanja vjestina, te probni rok.

Nekonvencionalne metode selekcije su poligrafsko ispitivanje i “testovi poStenja”, testiranje
na uporabu droge, grafologija, te astrologija.

14.3. Selekcija menadzera

Sustavni pristup selekciji menadZera je sustav funkcije kadrovskog popunjavanja gdje se
odredena radna mjesta menadzerske razine popunjavaju “novim menadzerima” pri ¢emu visa
razina preuzima funkciju menadZerskog popunjavanja nad nizom razinom. Sustav
menadzerske selekcije temelji se na planovima poduzeca, a treba ga sagledavati iz vanjskog i
unutarnjeg okruZenja.
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Iz trazenih osobina buduc¢ih menadzera i potencijalnih kandidata, izraduje se analiza sadasnjih
menadZera i analiza buducih potreba za menadzerima koji se pretvaraju u planove menadZzera,
a temeljeni su na planovima poduzeca. Nakon takve analize, definiraju se stvarni izvori
potencijalnih kandidata ¢ime pocinje proces selekcije, a potom slijedi popunjavanje radnog
mjesta (proces ocjenjivanja, strategije karijere, vjezbanja, usavrSavanja i razvoja menadzera).

Za uspjesno selekcioniranje menadZera potrebno je ispuniti tri osnovne pretpostavke:

4 odredenje menadzerskog posla s jasnim zadacima koje mora izvrsiti;

4+ odredenje individualnih osobina menadZera S§to podrazumijeva trazena znanja,
vjestine, kompetencije, kompenzacije i sl.;

4 odredenje metoda selekcije menadZera kojima se ona provodi izmedu vise kandidata.

Postoji vise pogleda i sustava odredenja menadzerskog posla, ali dva su osnovna koncepta
odredenja menadzerskog posla, a to su klasi¢ni funkcijski 1 bihevioralni pristup, gdje se
naglasavaju uloge menadZera i njihovi oblici ponaSanja u funkciji uspjeSnog obavljanja
zadatka.

Potrebne individualne osobine menadzera se definiraju kao trazene osobine gdje se zeli
utvrditi karakter 1 sadrzaj menadzerskog posla za koji treba odrediti osobine onog menadzera
koji ima potencijal izvrSiti zadani posao. U selekciji menadZera imaju presudan utjecaj
temeljne osobine koje mora imati menadzer, a to su:

+ vjestina, sposobnost i znanja menadZera,
+ osobine li¢nosti menadZera,

+ kompetencije menadzZera i

+ motivacija menadzZera.

Vjestina i znanje menadZera podrazumijeva vjeStinu pretvaranja znanja i sposobnosti u
odredene oblike ponaSanja i akcija. Za obavljanje menadzerskog posla nuzne su cetiri
temeljne skupine sposobnosti:

4 sposobnost uspjesnog i odgovornog koriStenja moci,

4 sposobnost razumijevanja da ljudska bi¢a, u razli¢itom vremenu i u razli¢itim
situacijama, imaju razli¢ite motive,

+ sposobnost da inspiriraju te

+ sposobnost da djeluju na na¢in koji ¢e razviti pogodnu klimu za poticanje motivacije.

Osnovne vjestine 1 znanja nuzne menadZerima za obavljanje njihovog posla mogu se svrstati u
tehnicke, interpersonalne, strategijske ili konceptualne, dijagnosticke 1 analiticke,
komunikacijske i politicke.

Osobine li¢nosti menadzera su trajne osobine ljudi koje objasnjavaju ponasanje i
omogucavaju njegovo predvidanje. Prema novijim istrazivanjima, svaki uspjeSan menadzer
mora imati sljedece osobine:

+ samopouzdanje, potpuno povjerenje u svoju prosudbu i sposobnost;

4 vizija, odnosno idealizirani cilj kojeg predlaze za poduzece;

+ snazno uvjerenje u viziju jer mora preuzeti visoki osobni rizik, izvrgnuti se velikim
troSkovima 1 Zrtvovati se za ostvarenje svoje vizije;
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+ nekonvencionalno ponasanje, izvan normalnih okvira, ali koje izaziva po$tovanje i
divljenje radnika;
+ spreman je izazvati i radikalne promjene u organizaciji.

Istrazivanja pokazuju da su sljedbenici karizmaticnih voda samouvjereniji, svjesni su
potpunijeg znacenja njihovog rada, rade dulje radno vrijeme, smatraju svoje vode

.....

sljedbenika uc¢inkovitih ali nekarizmati¢nih voda.

Kompetencija menadZzera pokazuje kombinaciju razli¢itih sloZenih aktivnosti sa specificnim
individualnim sposobnostima i1 crtama licnosti. Struktura menadzerskih osnovnih
“nadkompetencija” se sastoji od Cetiri glavne kategorije kompetencija:

intelektualne kompetencije,
interpersonalne kompetencije,
adaptivnost 1

orijentacija na rezultat.

R

Uz njih idu i struéne kompetencije potrebne za uspjesno obavljanje menadzerskih poslova.
Potrebno je potpuno razumjeti potrebu utvrdivanja razlika u menadzerskim kompetencijama
kandidata u svrhu selekcije menadzera.

Motivacija menadZera je zajednicki pojam za sve unutarnje ¢imbenike koji konsolidiraju
intelektualnu 1 fizicku energiju, iniciraju i organiziraju individualne aktivnosti, usmjeravaju
ponasanje te mu odreduju smjer, intenzitet i trajanje. Motivacija i menadZment su dva
nerazdvojna pojma, pri ¢emu pristup motivaciji, na¢in motiviranja te tip motivacijskog
sustava odreduje sam menadZment i njegov interes u postizanju organizacijskih ciljeva.
Motivacija se ne moze mjeriti, ve¢ se o njoj zakljucuje iz ponasanja, veli¢ine zalaganja,
ustrajnosti i smjera ponasanja, odnosno rezultata koji se ponaSanjem postizu.

Od standardnih metoda, koje se odnose na sve kandidate, u selekciji menadzera se koriste
biografija, intervju, upitnici li¢nosti, testovi, te preporuke. One se nadopunjuju i specificnim
metodama razvijenim upravo za selekciju menadZera, kao Sto su npr. situacijski testovi i
centri procjene individualnih potencijala.

Situacijski testovi predstavljaju selekcijsku tehniku koja se temelji na simulaciji radnih
situacija i problema koji se u njima javljaju. Cilj je procijeniti sposobnost kandidata da nesto
napravi, a ne da nesto zna. Razlikuju se individualni i grupni testovi.

Centar procjene nije mjesto nego tehnika identifikacije, izbora i promaknu¢a menadzera.
Centri procjene su ranije koriSteni za izbor i promaknuce menadZera na nizim razinama
upravljanja, ali danas se koriste 1 za menadzere srednje razine. Centar je naziv za kompleksnu
tehniku 1 intenzivni proces upotrebe razlicitih aktivnosti i metoda u uvjetima u kojima
kandidat 1 ocjenjivaci mogu raditi bez ometanja dva ili tri dana, pri ¢emu mjesto nije vazno.
Tipican centar procjene ocekuje od menadZzera da:

+ se podvrgnu razli¢itim psiholoSkim testovima,

4+ sudjeluju u vjezbama upravljanja u malim skupinama,

+ sudjeluju u vjezbama "u koSari" gdje se od njih trazi da upravljaju razli¢itim
situacijama s kojima se mogu susresti u praksi,
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+ sudjeluju u skupnoj raspravi o nekom problemu, ali bez voditelja rasprave,

4 daju kratku usmenu prezentaciju na odredenu temu uz preporuku poZeljnog tijeka
djelovanja,

4 pripreme pisano izvje$ce, kao vjezbu i sl.

Pri tome menadZere promatraju njihovi procjenitelji te ih s vremena na vrijeme i intervjuiraju,
a na kraju takvog ciklusa podnose svoje pismena izvjes¢éa o svakom kandidatu, kao
informaciju odgovaraju¢im nadredenim menadzZerima. NajceS¢e kandidati dobiju povratnu
informaciju o njihovim rezultatima, medutim takve informacije se mogu tretirati i kao
povjerljive.

Sustav pribavljanja i selekcije kadrova je sloZena menadZerska aktivnost planiranja kadrova
kojom se ostvaruju menadzerske funkcije opéeg sustava planiranja. Potrebni kadrovi su
sloZeni proces koji je sadrzan u individualnim razlikama medu ljudima, a za selekciju kadrova
najvaznije razlike su sposobnosti, osobine li¢nosti i moguce kompetencije kandidata za
izvrSenje nekog zadatka. Menadzer se u procesu selekcije koristi raznim metodama i
tehnikama koje se primjenjuju i za odabir mogucih potencijalnih menadzera.
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15. OBRAZOVANIJE I RAZVOJ KADROVA

Jednom nauceno znanje ili ste€ena vjestina nisu dovoljne za cijeli radni vijek pojedinca, veé
predstavljaju samo temelj za nastavak obrazovanja. Za odredena specifi¢na znanja i vjestine
se posebno trazi stalni sustav obuke, a to su ona zanimanja koja prate izuzetno dinamicne
tehnoloske promjene. Stalno obrazovanje i sustav stalnog usavrSavanja predstavljaju
najjeftiniji nacin ostvarivanja konkurentske prednosti, jer svako ulaganje u razvoj znanja i
vjestina, kao temeljnog kapitala i poluge razvoja, postaje najisplativiji nacin ulaganja u
kvalitetu proizvoda i usluga.'® Ovdje je vazno napomenuti da su trogkovi izobrazbe kadrova
jako velike investicije te je nuzno voditi ra¢una o njezinoj djelotvornosti i uspjesnosti.

Najkvalitetniji menadzeri gledaju u buduénost i pripremaju sebe i svoje djelatnike za nju tako
da razvijaju i uvjeZbavaju zaposlenike na nain da budu sposobni nositi se s novim
zahtjevima, problemima i izazovima te da mogu razviti sve svoje snage.

15.1. Obrazovanje kadrova

Jednom nauceno znanje ili vjestina ¢ine samo osnovu za nastavak obrazovanja, a posebno se
trazi stalni sustav obuke za odredena specifi¢na znanja 1 vjestine. Stalno obrazovanje 1 sustav
stalnog usavrSavanja predstavlja najisplativiji nafin postizanja konkurentske prednosti.
Potrebno je razlikovati pojmove obrazovanja i obuke, pri cemu obrazovanje predstavlja najSiri
pojam ukupnih spoznaja, znanja i vjestina, te sposobnosti osobe, a moze se smatrati procesom
najsireg stjecanja znanja i vjestina kojima se stvara temelj za daljnji razvoj znanja i vjestina.
Obuka se moze definirati kao priprema kadrova za kvalitetnije izvrSavanje zadataka ili za
neke budude specificne vjestine koje ¢e se od tog kadra traziti, pri ¢emu je obuka orijentirana
na posao, a manje na osobu. To je sustav organiziranog programa uvjezbavanja tjelesne ili
intelektualne aktivnosti, a moze biti i vjezbanje psihi¢kih osobina.

Potreba za obukom je posljedica niza promjena koje se svakodnevno dogadaju u poduzecu, a
koje se mogu sagledati kroz:

promjene u proizvodnoj orijentaciji poduzeca,
promjene u trzi$noj orijentaciji poduzeca,

promjene u tehnoloskoj koncepciji obrade materijala,
promjene u tehnoloSkoj koncepciji obrade informacija,
promjene u sirovinama, materijalu i drugim inputima,
promjene u organizaciji i upravljanju te

promjene u ljudskim resursima.

FEEFEEEE

Op¢i ciljevi obrazovanja su radna uspjesSnost, aktualiziranje znanja iz novih tehnologija,
izbjegavanje zastarijevanja znanja i usporavanja pracenja novih tehnologija iz odredene
struke, te usmjeravanje buduéih zaposlenika ili budu¢ih kadrova.

Posebni ciljevi obrazovanja su usmjereni specificnim zadacima pojedinih stru¢njaka koji
moraju biti obrazovani za izvrSenje takvih zadataka, a predstavljaju tocno odredeni segment
ponasanja ili buduce uspjesnosti koja ¢e se ostvariti obukom za neki posebni zadatak.

16 7. Cerovié: “Hotelski menadzment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZzment, Opatija, 2003., str. 553.
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Op¢i i posebni ciljevi imaju zajednicke interese, a to su razvijanje radnih navika i metoda rada
koje daju optimalne rezultate, motivacija i interes za daljnjim u€enjem i usavrSavanjem kao 1
razvijanje pozitivnog stava svih kadrova prema radu. Vazno je napomenuti da ciljevi
obrazovanja za organizaciju moraju biti u skladu s osobnim ciljevima zaposlenika.

Proces obuke kadrova proizlazi iz planova, misije i ciljeva poduzeca iz kojih se izraduju
planovi obuke kadrova. Postoje tri vrste obuke, a to su:

4 instrukcije za posao koje predstavljaju detaljne instrukcije $to i kako ¢initi prilikom
obavljanja posla, traju nekoliko dana od samog pocetka obavljanja posla dok se ne
nauce svi detalji potrebni za uspjesno obavljanje posla;

4+ obnavljanje znanja koje se provodi kada se kadrove treba nauditi novim standardima,
novim metodama koje nastaju za vrijeme poslovanja ili kada sami kadrovi traze
obnovu svoga znanja;

+ usmjerenje odnosno pocetni¢ko upoznavanje s poslom i poduzeéem kada se upoznaju
mogucnosti, nacin ponasanja, poslovna politika poduzeéa, a zapo€inje prvim radnim
danom zaposlenika.

Osnovne pretpostavke procesa obuke kadrova su definiranje politike obuke i razvoja kadrova
te postojanje odgovarajuce organizacije za realizaciju te politike. Proces obuke se sastoji od
Cetiri temeljne faze:

identifikacija potreba za obukom,
planiranje potrebne obuke,
izvodenje obuke i

ocjena izvrsene obuke.

b

Za zaposlenike je bitno da povecanjem znanja 1 vjesStina povecavaju svoju zaposljivost, Sto
utjece na razvoj njihove karijere. Za poduzece je bitno da se povecanjem razine obrazovanja
svojih zaposlenika povecava njihova konkurentnost kao rezultat povecane ucinkovitosti
zaposlenika s vi§im stupnjem znanja i vjestina.

Cesto se u velikim poduzeéima javlja potreba za posebnom funkcijskom jedinicom, odnosno
odjelom za obrazovanje. Politika obuke 1 razvoja kadrova je sastavni dio ukupne politike
poduzeca, a temelji se na permanentnoj obuci zaposlenika, a posebno menadzmenta. Kako bi
se poboljsali individualni 1 grupni ucinci zaposlenici moraju znati odgovore na pitanja:

Sto se od njih trazi,

kakav im je menadZment,

kakav je njihov polozaj u poduzecu,

Sto predstavlja dobro obavljen posao,

koji posao izuzetno dobro obavljaju,

u ¢emu ne zadovoljavaju,

postoje li nagrade za dobro i1 izuzetno dobro obavljene poslove,
da to $to rade ima vrijednosti,

da se poslodavac iskreno interesira i brine za njih te

da poslodavac vodi ra¢una o njihovom uspjehu i napredovanju.

e

Organizacija za izvodenje obuke obuhvaca sve aktivnosti, sredstva, izvodace, sudionike,
metode, mjesto 1 vrijeme izvodenja obuke u namjeri da se uspostave uskladeni odnosi izmedu
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njih tijekom izvodenja obuke. Obuka se moze izvoditi isklju¢ivo u poduzecu ili izvan njega, a
moze biti povjerena drugima ili ju moze izvoditi samo poduzece, ali najceS¢e se radi o
kombinaciji jednog i drugog.

Identifikacija potreba za obukom se sastoji u utvrdivanju razlike izmedu razine potrebnih i
razine stvarnih znanja i vjeStina. Analiza potreba za obukom se sastoji u utvrdivanju razlika
izmedu zahtjeva koje postavlja posao i zahtjeva kojima udovoljava izvrsitelj doti¢nog posla, a
obuhvaca tri razlicite razine na kojima treba sakupiti podatke:

1. razina poduzeca (struktura poduzeca, trzista, proizvodi ili usluge, potrebe za radnom
snagom,...);

2. razina posla (opis poslova, specifikacije poslova, znanja, vjeStine, sposobnosti -
KSA analiza);

3. individualna razina (biljeSke o procjeni u¢inaka, o osobnoj obuci, rezultati testova,
pregledi rezultata stavova i sl.).

Za prezentaciju rezultata na razini poduzeca koristi se organizacijska analiza, na razini posla
se koristi analiza zadatka, a za individualnu razinu analiza osobe.

Planiranje potrebne obuke proizlazi iz prethodno izvrSenih analiza na temelju kojih
menadzment utvrduje ciljeve koji se zele posti¢i, sadrzaji i programi obuke te metode i
tehnike kojima ¢e se obuka izvoditi. Plan obuke odreduje prioritete, klju¢na podrucja obuke,
broj i strukturu kandidata, metode obuke, preliminarni raspored sati, te procjenu troskova
obuke. Programi obuke imaju karakter izvedbenog projekta.

Izvodenje obuke je proces kojim se ostvaruje program obuke na unaprijed odreden nacin,
odnosno direktnom komunikacijom instruktor — polaznici, ili indirektno koriStenjem TV-a,
kompjutera, udzbenika i drugih pomagala.

Ocjena ili evaluacija obuke se odnosi na postavljanje odgovaraju¢ih standarda obuke koji
mogu biti u obliku politika, ciljeva, vanjskih standarda i sl.

Tablica 9. Obuka i ocjena obuke

REZULTATI OBUKE STRATEGIJE EVALUACIJE
Obuka Usmjerena na obuku
Reakcije Usmjerena na reakcije
Ucenje Usmjerena na ucenje

Promjene na poslu

Usmjerena na organizacijski ustroj

Utjecaj na organizacijski ustroj Cost — benefit

Izvor: Z. Cerovi¢: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 561.

Strategija evaluacije usmjerena na obuku ocjenjuje inpute procesa obuke. Strategija evaluacije
usmjerena na reakcije ocjenjuje reakcije polaznika nakon zavrSene obuke. Strategija
evaluacije usmjerena na ucenje nastoji testiranjem polaznika tijekom obuke izmjeriti stupanj
naucenog. Strategija evaluacije usmjerena na organizacijski ustroj utvrduje efekte
obrazovanja povezane s razvojem organizacije. Strategija evaluacije usmjerena na cost-
benefit utvrduje i neekonomske koristi od utjecaja na organizacijske ciljeve.
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Metoda obuke kadrova je kljucan element procesa obuke, a koju ¢e se metodu upotrijebiti
bitno odreduje program obuke odnosno vrsta posla za kojeg se vrSi obuka. Razlikuju se
metode obuke nemenadzera i metode obuke menadzera. Metode obuke nemenadzera se mogu
podijeliti u metode obuke nemenadzera na poslu i metode obuke nemenadZera izvan posla.

Metode obuke nemenadzera na poslu se izvode na nac¢in da menadZer najnize razine preuzima
funkciju instruktora, odnosno osobe koja ¢e uz rad svakodnevno i trajno vrsiti obuku kadrova
kako bi stekli odredena znanja i vjeStine. To su vjestine jednostavnih procesa, a stjeCu se na
temelju iskustva i ponavljanja odredenih operacija. Planove i metode izraduju menadzeri
srednjih 1 viSih razina.

Metode obuke nemenadZera izvan posla se primjenjuju za poslove i zadatke djelatnika koji se
ne planiraju za menadzerska radna mjesta, a izvode ih menadzeri najnizih razina. Nemenadzer
koji se obrazuje mora izdvojiti vrijeme i poseban prostor gdje se vrsi obuka, a Cesto se koriste
instruktori koji nisu neposredni menadzeri. U metode obuke izvan posla se ubrajaju
predavanja, audiovizualne tehnike, programirano ucenje, ucenje pomocu racunala,
konferencije, obucavanje u simuliranim radnim uvjetima i sl.

Metode obuke menadZera su metode viSe razine jer objedinjuju znanja i vjestine iz svih pet
menadzerskih funkcija, a dijele se na metode obuke menadzera iskustvom na poslu i metode
obuke menadzera iskustvom izvan poduzeca.

Metode obuke menadzera iskustvom na poslu se temelje na stjecanju iskustva menadzera u
obavljanju menadzerskih poslova te na aktualnoj praksi i iskustvu pri ¢emu menadzer ima
mogucénost djelovanja pod pritiskom stvarnosti uceci se na greSkama. U tu svrhu se koriste:

poucavanje,

dodjeljivanje zamjenika,

rotacija posla,

lateralni transfer,

dodjeljivanje projekata i odbora,
prisustvovanje sjednicama Staba.

-

Metode obuke menadzera iskustvom izvan posla se koriste kao metode stjecanja iskustva
igranjem uloga, rjeSavanjem menadzerskih problema, simulacijom, treningom 1 sl. Mogu se
provoditi individualno ili grupno, specijalnim programima ili seminarima. U takve metode se
ubrajaju:

metoda studija slucaja,

metoda “obuke u koSari”,

metoda grupne diskusije bez voditelja,
metoda menadzerskih igara,

metoda igranja uloga,

metoda laboratorijske obuke te
metoda modeliranja ponasanja.

FEEEEFE
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15.2. Razvoj karijere

Obuka je orijentirana na posao, dok je karijera orijentirana na pojedinca i njegove potencijale.
Karijera je medusobno povezan, sukcesivan slijed poslova, poloZaja i1 radnih iskustava osobe
tijekom radnog zivota, koji prati promjene u preferencijama, stavovima, iskustvu i ponaSanju
pojedinca.'” Interes za razvoj karijere zaposlenika ima i njegovo poduzeée jer tako dobiva
kvalitetnije kadrove. Razvoj kadrova je slozeni proces stjecanja novih znanja, vjeStina i
sposobnosti koji omogucuju perspektivnom pojedincu da nakon jednostavnijih poslova
preuzme 8sloienije poslove. Proces preuzimanja slozenijih poslova se definira kao razvoj
kadrova.

Proces razvoja kadrova se sastoji od pet etapa:

1. utvrdivanje potreba,

2. stvaranje klime za razvoj kadrova (bonitet opée klime, kadrovska politika, stav

menadzmenta),

utvrdivanje u¢inaka posla (putanja karijere),

4. utvrdivanje individualnih u¢inaka (vjezbenice planiranja karijere, seminara planiranja
karijere, savjetovanja o karijeri),

5. plan napredovanja (utvrduju se poslovi za koje se predvida napredovanje, nacini
napredovanja i rokovi).

(98]

Razvoj karijere je proces niza medusobno povezanih i uskladenih parcijalnih individualnih 1
organizacijskih aktivnosti u kojem se pojedinac i organizacija javljaju kao partneri u
unapredenju i razvoju individualne karijere.” Razvoj karijere pojedinca dijeli se u pet faza:

istrazivanje,
utemeljenje,
sredina karijere,
kasna karijera,
povlacenje.

M

Istrazivanje pocinje prije ulaska u svijet rada, tijekom osnovne i srednje Skole kada je
pojedinac pod utjecajem rodbine, prijatelja, medija 1 sl. Utemel_]en_]e zapoche trazen_]em
posla, odnosno dobivanjem prvog posla, u¢enjem kako se radi, prvim uspjesima i neuspjesima
pa je u ovoj fazi fluktuacija zaposlenika najveca. Sredina karijere je faza u kojoj se vec¢ina
ljudi preispituje i provodi valorizaciju dosadasnjeg uspjeha (kriza karijere). U kasnoj karijeri
kulminiraju znanje, iskustvo i mudrost pojedinca steceni dugogodisSnjim radom (uloge
savjetnika). Povlacenje je teSko za svakoga, a posebno za one koji su imali uspjesnu karijeru,
jer dolazi do smanjenja aktivnosti, prenosenja ovlasti na planirane zamjene i priprema za
povlacenje.

Upravljanje karijerom je proces kojim poduzeée izabire, ocjenjuje, razmjeSta i razvija
zaposlene da bi osigurala izbor kvalificiranih ljudi koji ¢e zadovoljiti buduée potrebe.”

"7 F. Bahtijarevi¢ Siber: "Management ljudskih potencijala", Golden marketing, Zagreb, 1999, str. 831.
18 7. Cerovié: "Hotelski menadzment", Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003., str. 566.
' F. Bahtijarevi¢ Siber: "Management ljudskih potencijala", Golden marketing, Zagreb, 1999, str. 832.
2 F. Bahtijarevi¢ Siber: "Management ljudskih potencijala", Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 832.
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kadrovske sluzbe.

Slika 62. Aktivnosti ¢cimbenika u sustavu upravljanja karijerom

‘ Upravljanje karijerom

v

\ 4

v

Pojedinac

= utvrdivanje osobnih
preferencija, interesa i
sposobnosti

= planiranje Zivota i rada

» informacije o zanimanjima

= izbor zanimanja

» izbor organizacije

= utvrdivanje opcija
razvoja karijere

» radne i profesionalne
preferencije

* upoznavanje menadZera s
osobnim preferencijama
razvoja

= plan aktivnosti za razvoj
karijere

* samousmjeravanje

= razvijanje sposobnosti,
znanja i vjeitina

+ pracenje unutarnjih i
vanjskih moguénosti
razvoja i karijere

MenadZer

* katalizator i motivator
razvoja zaposlenih

- procjenjivanje i pracenje
uspjesnosti

* utvrdivanje sposobnosti
i talenta

= ocjenjivanje realnosti
ciljeva i razvojnih
potreba zaposlenih

= savjetovanje i podrika u
razvoju karijere

« pruzanje informacija o
organizacijskim potre-
bama i moguénostima
razvoja karijere

* usmjeravanje

* obudavanje

« pruZanje informacija o
razvojnim potencijalima
zaposlenih

« uskladivanje individual-
nih i organizacijskih

Organizacija — funkcija
kadroviranja

* procjena individualnih
potencijala i preferencija

» uskladivanje individual-
nih moguénosti i
zahtjeva posla

= ocjena uspjesnosti

* povezivanje planiranja
ljudskih potencijala i
razvoja karijere

= uspostavljanje ljestvice
karijere

» profesionalno usmjeravanje

« obrazovanje i razvoj
zaposlenih

« informacijski sustav
ljudskih potencijala i
potreba

» informacije o moguénosti-
ma razvoja karijere

+ savjetovanje za razvoj
karijere

= pracenje i evaluiranje

uspjednosti procesa

potreba

Izvor: F. Bahtijarevi¢ Siber: "Management ljudskih potencijala", Golden marketing, Zagreb, 1999., str.
834.

Planiranje osobne karijere je proces kojim pojedinac identificira i primjenjuje korake i
aktivnosti za postizanje ciljeva karijere, odnosno to je proces izbora zanimanja, organizacije i
smjera koji ¢e slijediti necija karijera. Organizacijsko planiranje karijere je proces kojim
menadzment planira ciljeve karijere za zaposlene. Kod upravljanja karijerom je veci naglasak
na organizacijskim aktivnostima, dok je kod planiranja karijere naglasak na pojedincu.

Svaki pojedinac mora aktivno i odgovorno promisljati 1 planirati vlastitu karijeru. Planiranje
razvoja karijere kao proces se moze podijeliti u sedam faza:

osobna procjena i procjena trzista rada,
postavljanje ciljeva,

utvrdivanje potrebnog znanja i iskustva,
identificiranje raspolozivih moguc¢nosti zaposlenja,
razvoj rezimea i popratnog pisma,

procjena ponude posla,

rast/promjena karijere.

Nk L —

Osobna procjena je nacin dobivanja slike odnosno svijesti o sebi, svojim snagama i
slabostima, a provodi se samoocjenjivanjem. Pritom je potrebno procijeniti potraznju za
doticnom karijerom jer je vazno koji se poslovi traZze danas, a koji ¢e se traziti u buduénosti.
Zatim se postavljaju dugorocni 1 kratkoro¢ni ciljevi koji se zele posti¢i u razvoju karijere, ali
vazno je rec¢i da se s vremenom mijenjaju ciljevi karijere jer ljudi mijenjaju svoje interese pa
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tako 1 teznje. Kod utvrdivanja potrebnog znanja i iskustva potrebno je razmotriti i formalno
ucenje 1 prakticno iskustvo. Svaki pojedinac bi trebao stjecati iskustva bez obzira na sloZenost
nekog posla, jer svaki posao predstavlja doprinos osobnom rastu i razvoju, a time i povecanju
mogucnosti zaposSljavanja. Razliciti su izvori dobivanja informacija o0 mogucim zaposlenjima,
a potrebno je ukljuciti svaki mogu¢i izvor. Efektivan rezime i popratno pismo su temelj
svakog dobrog intervjua. Rezime mora bit koncizan, jasan i izravan, te sadrzavati osobne
podatke, ciljeve karijere, obrazovanje, dosadasnje iskustvo i reference. Razlikuju se tri vrste
rezime-a:

4+ kronoloski,

+ funkcijski i

4+ kreativni.

Popratno pismo izrazava interes pojedinca za specificno radno mjesto u poduzeéu te inicira
potrebu za intervjuom. Slijedi vrednovanje ponude poduzeca, ukoliko poduzece ponudi posao,
a to se odnosi na visinu plaée i druge kompenzacije, mjesto rada, veli¢inu poduzeca, tip ljudi s
kojima treba raditi i moguénosti brzog napredovanja. Cesto se pojedinci odluée na promjenu
poslovnog podrucja bilo zbog nezadovoljstva prethodnim bilo zbog izazova, ¢ime se odrzava
motivacija za ostvarenjem ciljeva.

Na razvoj karijere pojedinca utjece cijeli niz ¢imbenika, a najvazniji se koji mogu grupirati u
osobne ¢imbenike, ekonomske, socijalne i politic¢ke trendove, trziSte radne snage i financijske
kompenzacije za posao.
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16. MENADZERSKI SUSTAV OCJENJIVANJA RADNE
USPJESNOSTI KADROVA

Menadzer ocjenjuje radnu uspjeSnost svih sudionika u radnom procesu koji su njemu
odgovorni, posredno ili neposredno, a ocjena je temelj kompenzacije koju ¢e dobiti radnik ili
menadzer za izvrSeni zadatak. Radni zadatak mora biti pracen i ocijenjen kako bi se odredila
radna uspjesnost kao pretpostavka cijelog sustava kadroviranja.

Pra¢enje i ocjenjivanje radne uspjeSnosti je vazan dio pracenja i poboljsavanja ukupne
organizacijske uspjeSnosti, a podrazumijeva donosenje sudova o nec¢ijem radu i njegovoj
kvaliteti. Takve procjene se mogu donositi na dva nacina:

+ sintetiCkim nacinom procjenjivanja na temelju jedne ocjene tj. na temelju opceg
dojma, a obi¢no se izrazava ocjenama zadovoljio ili nije zadovoljio, dobar ili los,
ostaje na poslu i dobiva otkaz, izvrSio zadatak ili nije izvrSio zadatak;

+ analitickim nac¢inom procjenjivanja na temelju raS¢lambe na odredene dijelove koji se
procjenjuju pojedinano (tocnost, brzina, reklamacije, poStivanje, radno vrijeme,
odanost, postenje, Stedljivost itd.) te se statistickim metodama dobije opca vrijednost
radne uspjesnosti.

Pradenje 1 ocjenjivanje radne uspjeSnosti je kontinuiran proces dok je postupak analize i
vrednovanja periodican (svaki dan se prati dolazak na posao, odlazak s posla, dnevni odmor,
izvrSeni zadaci, te se krajem dana, tjedna ili mjeseca daje ocjena). Proces pracenja je proces
prikupljanja informacija kako bi se dala ocjena o radnim ucincima, a ocjena izvrSenih radnih
ucinaka je temelj za unaprjedenje rada pojedinca i grupe. Proces procjenjivanja radne
uspjesnosti se sastoji od tri koraka:

1. odredivanje posla i kriterija uspjesnosti,
2. ocjenjivanje uspjesnosti,
3. pruzanje povratne informacije — razgovor o uspjesnosti.

Sadrzaj procjenjivanja i ocjenjivanja radne uspjeSnosti ovisi o metodama koje ¢e se
upotrijebiti za njezino izvrSenje, a najcesce se ocjenjuju kvaliteta rada, obujam izvrSenog
posla, kooperativnost s ostalim sudionicima u poslu, samostalnost u radu, poznavanje procesa
1 tehnologije rada, intuitivnost, inicijativnost, fizicka kondicija, osobine li¢nosti,
prilagodljivost na promjene, sklonost ucenju, sklonost vodenju ljudi, Zelja za napredovanjem,
osobni stav prema poslu i pretpostavljenom, zivotna dob, godine provedene u poduzecu,
ukupni radni staz, spremnost u prihvacanju odgovornosti, osobni stav prema marljivosti,
samopouzdanje, ambicioznost, vedrina, optimizam i sl. Nemaju svi navedeni elementi jednaki
intenzitet 1 vrijednost, ali svi zajedno predstavljaju temelj za ocjenu radne uspjesnosti.
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16.1. Metode ocjenjivanja radne uspjesnosti
Metode ocjenjivanja radne uspjesnosti se mogu podijeliti u tri skupine:

4 metode usporedivanja,
+ ljestvice procjene i
+ check-liste.

Metode usporedivanja procjenjuju radnu uspjesnost pojedinca usporedujuci je s uspjesnoscu
drugih zaposlenika, a najéesc¢e ocjenjuju ukupnu radnu uspjesnost. Ove se metode opet mogu
grupirati u metode rangiranja, usporedivanje u parovima i prisilne distribucije.

Metoda rangiranja je najjednostavnija i najstarija metoda za ocjenu ukupne radne uspjesnosti,
ali koristi se kod malog broja ljudi (10 do 20). Mogucée je provoditi obi¢no rangiranje kada
menadZer ¢lanove svoje grupe ili odjela rangira prema njihovoj ranoj uspjesnosti od najviseg
do najnizeg ranga. Ovaj postupak je relativno jednostavan kod ocjenjivanja najboljeg i
najlosijeg zaposlenika, ali teze je ocijeniti suradnike koji su negdje u srednjem dijelu ranga.

Metoda usporedivanja u parovima se temelji na usporedbi suradnika sa svakim drugim u grupi
prema ukupnoj radnoj uspjesnosti, te se u svakom paru odlucuje tko je bolji pa tako npr. za 20
suradnika je potrebno izvrsiti 190 usporedivanja. Ova metoda je stoga pogodna samo za mali
broj zaposlenika.

Metoda prisilne distribucije je metoda grupnog rangiranja koja se koristi kada je jedan
procjenitelj koji treba procijeniti veliki broj sudionika, kada je dovoljno grupo razlikovanje i
kada se pretpostavlja da distribucija radne uspjesnosti suradnika odgovara normalnoj
distribuciji. Procjenjivanje se vr§i u najcesce pet kategorija radne uspjesnosti s tim da svaka
kategorija ima unaprijed odredeni postotak onih koji se u nju mogu svrstati. Ti se postoci
utvrduju na temelju normalne distribucije, pri ¢emu je najveci broj onih prosjecne uspjesnosti,
a granice se postavljaju na temelju iskustva ili organizacijske politike.

Prednost metoda usporedivanja u odnosu na druge metode je u tome da prisiljavajuci
procjenitelje na usporedbu suradnika koje ocjenjuju, otklanjaju standardne greske
procjenjivaca (blagost, strogost i centralna tendencija), a nedostatak je $to ne omogucuje
utvrdivanje veli€ine razlike u uspjesnosti medu pojedincima, niti usporedivanje izmedu grupa.

Ljestvice procjene su najpopularnija metoda ocjenjivanja radne uspjeSnosti, a spada u
kategoriju metoda koje ocjenu individualne uspjesnosti temelje na usporedbi s nekim
prethodno uspostavljenim radnim standardima, odnosno kriterijem radne uspjesnosti. Obi¢no
se ocjenjuje vise razli¢itih dimenzija radne uspjeSnosti $to omogucuje utvrdivanje onih u
kojima je pojedinac bolji i onih u kojima je slabiji. Razlikuju se:

+ graficke ljestvice,
+ deskriptivne odnosno opisne ljestvice i
4 ljestvice temeljene na ponaSanju.

Najjednostavniji primjer graficke ljestvice je Skolsko ocjenjivanje. Ljestvice mogu biti
kontinuirane i diskontinuirane, imati viSe stupnjeva, upotrebljavati brojeve, verbalne oznake
ili pridjeve (los, prosjecan, iznadprosjecan, izvrstan). NajceSce se upotrebljavaju ljestvice koje
mogu imati ocjene kao Sto su nezadovoljavajuce, treba poboljsati, zadovoljavajuce, iznad
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prosjec¢no, iznimno. Na ovaj nac¢in se mogu ocjenjivati osobine kao §to su suradnja, kvaliteta
rada, koli¢ina rada, znanje, inicijativa, kreativnost, prilagodljivost, pouzdanost i sl. Ova
metoda je podlozna subjektivnim pogreSkama procjenitelja, a Cesto se daju visoke ocjene
kako bi se izbjegli konflikti.

Opisne ljestvice su mnogo objektivnije jer daju krace ili detaljnije opise svake dimenzije
uspjesnosti 1 stupnjeva ljestvice za njezino ocjenjivanje. U ljestvicama se detaljno opisuje
pozeljno 1 nepozeljno ponasanje Sto olakSava procjenitelju prepoznavanje ponasanja onog
kojeg ocjenjuje. Koriste¢i opisne ljestvice procjene mnoge organizacije ocjenjuju
profesionalnu  kompetentnost  (stupanj posjedovanja  stru¢nog znanja), poslovnu
kompetentnost (opée poznavanje vrijednosti i poslovanja organizacije, poslovnu orijentaciju i
dr.) 1 interpersonalnu kompetentnost (sposobnost uspjesnog komuniciranja, vjeStine
pregovaranja i kulturna osjetljivost). Prednost opisnih ljestvica je u jednostavnosti primjene, a
najvazniji nedostatak je moguénost djelovanja subjektivnih pogreSaka procjenitelja Sto se
moze korigirati $to detaljnijim opisima razliitih oblika ponasanja karakteristi¢nih za visoku
ili nisku radnu uspjesnost.

Ljestvice temeljene na ponaSanju nude konkretne primjere ili podrobnije opise ponaSanja.
Upotrebljavaju se dva tipa takvih ljestvica i to ljestvica opazanja ponaSanja i ljestvice primjera
ponasanja. Ljestvica opazanja ponasSanja ocjenjuje se na temelju frekvencije ocCitovanja
opazenog ponasanja, dok ocjenu na dimenziji oznacava suma ili prosjek svih ocjena. Ljestvice
primjera ponasanja daju opise stvarnog ili ocCekivanog radnog ponasanja i pomazu
procjeniteljima da na ljestvici bolje procijene stvarna ponaSanja.

Check-liste su liste oznaCavanja nastale kao rezultat stalnih nastojanja da se prevladaju
nedostaci metoda ocjene, a sastoje se od niza konkretnih tvrdnji koje opisuju razlicite oblike
ponasanja na odredenom poslu, a zadatak procjenitelja je da oznaci one koje najbolje
odgovaraju ili uop¢e ne odgovaraju radnom ponasanju ocjenjivane osobe. Razlikuju se dvije
varijante te tehnike:

4 liste slobodnog izbora i
+ liste prisilnog izbora.

Listu slobodnog izbora ¢ini niz tvrdnji koje opisuju radno ponaSanje vazno za uspjesno ili
neuspjesno obavljanje odredenog posla, a zadatak je procjenitelja da slobodno izabere,
odnosno oznaci sve one koje najbolje odgovaraju radnom ponasanju osobe koju procjenjuje.
Tvrdnje opisuju pozitivno 1 negativno ponasanje, a mogu biti ponderirane ili neponderirane.
Liste prisilnog izbora se sastoje od niza tvrdnji koje opisuju ponaSanje vezano uz odredeni
posao. Takve tvrdnje sadrze pozitivne i negativne oblike ponaSanja, ali su samo neke
diskriminativne za dobru ili loSu radnu uspjesSnost. Procjenitelj izabire u svakoj skupini tvrdnji
onu koja najbolje 1 koja najmanje odgovara opisu ponasanja konkretne osobe. Procjenitelj ne
zna “klju¢” za vrednovanje odgovora niti koje su tvrdnje diskriminativne za ocjenu dobrog 1
loSeg radnog ponasSanja, a koje su nevazne za radnu uspjesnost.

Procjenitelji izrazavaju nezadovoljstvo metodom check-liste jer nemaju kontrolu nad stvarnim
rezultatima svoje procjene. Postupak konstrukcije liste za odredeni posao je vrlo sloZzen pa je
njena primjena dosta neprakticna i skupa. Procjenitelji su najéeS¢e menadzeri, suradnici i
kolege, podredeni pa i sami zaposlenici kroz sustav samoocjenjivanja te kupci i korisnici
usluga.
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16.2. Sustav kompenzacija i nagrada za izvrSeni rad

Kompenzacije su ukupne nagrade koje zaposlenici dobivaju za svoj rad u poduzeéu. One su
izrazene u novcu, robi i raznim oblicima materijalne 1 nematerijalne prirode. Izravne
kompenzacije materijalne naravi su plaée i drugi materijalni poticaji, odnosno bonusi vezani
s individualnim ili grupnim radom. Neizravne kompenzacije materijalne naravi su one koje se
ne rasporeduju po kriterijima radnog ucinka i uspjeSnosti ve¢ tu spadaju zdravstveno i
mirovinsko osiguranje, prehrana, stipendije, Skolarine, razliciti oblici Zivotnog osiguranja,
slobodni dani, godis$nji odmori, rekreacije i sl. Financijske kompenzacije koje dobiva
pojedinac sastoje se od placa i dodataka na placu, te neizravnih kompenzacija 1 beneficija.

Slika 63. Sustav ukupnih kompenzacija
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Neizravne kompenzacije i beneficije
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Izvor: F. Bahtijarevi¢ Siber: "Management ljudskih potencijala", Golden marketing, Zagreb, 1999., str.
617.

Kompenzacije se vezuju uz rezultate rada, uz pripadnost poduzecu te uz udjel u dobiti
poduzeca.

Naknade vezane uz rezultate rada se odnose na rezultate rada pojedinca, njegove grupe i
konacno poduzeca u cjelini, a imaju karakter placa i isplac¢uju se u novcu. Naknade vezane uz
pripadnost poduzeéu se temelje na statusu zaposlenika u poduzecu, mogu se isplaéivati u
novcu, robi ili razli¢itim uslugama, a neke od tih naknada imaju karakter dijela place te se
isplacuju u plaéi zaposlenika. Naknade vezane uz udjel u dobiti su se pocele primjenjivati u
drugoj polovici prosSlog stolje¢a s ciljem povecavanja interesa zaposlenika za uspjeSnije
poslovanje poduzeca, a isplacuju se u novcu i drugim materijalnim oblicima. Sve navedene
naknade se javljaju u tri oblika i to kao place, nagrade i beneficije.

Nagrade podrazumijevaju razli¢ite bonuse koji se kao poticaji daju na place, a vezane su uz
ostvarivanje posebnih doprinosa, posebnih ciljeva, ideje i inovacije koje su doprinijele novim
komercijalnim uslugama i1 unapredenju poslovanja. Beneficije se isplacuju kao dio place, a to
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su razne pogodnosti koje poduzece pruza svojim zaposlenicima u razli¢itim oblicima,
odnosno materijalnim, nov€anim i usluznim. Pla¢a je najvazniji dio kompenzacija koja se
definira kao iznos novca koji radnik prima od poslodavca kao naknadu za odradeni rad. Ona
moze biti dnevna, tjedna, mjese¢na, godiSnja 1 sl. Placu karakterizira prodaja radne snage na
odredeno vrijeme, nemoguénost upravljanja svojim radom i nemoguénost prisvajanja
proizvoda tog rada.

Placa se sastoji od:

osnovne place,
stimulativnog dijela place,
dodataka na placu,
naknada place te

udjela u dobiti.

FEEEE

Osnovna placa, stimulativni dio i dodaci u pla¢i predstavljaju kompenzacije za izvrSeni rad,
naknade placa su kompenzacije po osnovi pripadnosti poduzeéu, a udjel u dobiti su
kompenzacije iz udjela u dobiti. Visina place ovisi o:

+ vrijednosti radne snage (odreduje se drustveno potrebnim radnim vremenom za
njezinu normalnu reprodukciju pod ¢ime se podrazumijeva odrzavanje zaposlenika u
stanju da moze kontinuirano sudjelovati u procesu proizvodnje $to se postize
njegovom potrosnjom odredene koli¢ine sredstava za zivot);

odnosu izmedu ponude i potraznje;

utjecaju sindikata;

utjecaju drzave;

radnom ucinku;

poslovnom uspjehu poduzeca.

e

Osim kompenzacija za zaposlenike, postoje i menadzerske kompenzacije, koje se utvrduju na
generalnoj skupstini poduzeca, a na temelju prijedloga odbora menadzera zaduzenog za
oblikovanje kriterija po kojima se utvrduju ove kompenzacije kao i za zakljucivanje
pojedinacnih ugovora s potencijalnim menadzerima.

U kompenzacije za izvrSeni rad ubrajamo:

+ osnovnu placu,
+ stimulativni dio place i
4+ dodatke na placu.

Osnovna plaéa je osnovni oblik kompenzacija na kojem se nadograduju svi drugi novcani
oblici kompenzacija. Utvrduje se posredstvom postupka vrednovanja posla koje se nastavlja
na analizu posla 1 njezine rezultate — opis posla i1 specifikaciju posla. Razlikuju se cetiri
postupka vrednovanja poslova:

1. postupak rangiranja s jednom rang-listom za sve poslove odnosno zahtjeve,
2. postupak platnih grupa,

3. postupak rangiranja usporedbom zahtjeva s rang-listom za svaki zahtjev te
4. bodovni postupak.
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Postupak rangiranja s jednom rang-listom karakterizira sumarno rangiranje poslova bez
sistemske analize pojedinih, parcijalnih obiljezja poslova. Nakon S§to se izvrSi popis poslova
koji ¢e se medusobno usporedivati, izraduje se rang-lista u kojoj je najvisi rang za najslozeniji
posao, a posljednji rang za najjednostavniji posao. Postupak rangiranja provodi se opisom
poslova, uporabom kartica i usporedbom parova.

Postupkom platnih grupa se sumarno rangiraju poslovi unutar prethodno odredenog broja
platnih grupa, a provodi se kroz etape pripremanja klasifikacijske skale, odredivanja broja
platnih grupa, opisivanja platnih grupa, svrstavanja pojedinih poslova u odgovarajuée platne
grupe.

Postupak rangiranja usporedbom zahtjeva s rang-listom podrazumijeva da se prilikom
rangiranja ne polazi od sumarne procjene, ve¢ od rangiranja svakog pojedinog zahtjeva unutar
odredenog posla.

Bodovni postupak se temelji na analizi rada s aspekta svakog pojedinog zahtjeva i1 stupnjeva
intenziteta u tom zahtjevu da bi se svakom od tih stupnjeva dodijelio odredeni broj bodova.
Zbrajanjem bodova po stupnjevima intenziteta dobije se broj bodova za svaki posao.

Navedene metode su jednostavne, te ukoliko se zeli unaprijediti organizacija rada u poduzecu
potrebno je upotrijebiti sloZenije metode i postupke.

Stimulativni dio plaée je onaj kojim se stimulira zaposlenike na odredene rezultate rada. Cilj
sustava stimuliranog placanja je poticanje 1 osiguravanje kontinuiranog ostvarivanja
optimalnih parametara radnog ucinka. Stimulativni dio place se uvijek utvrduje u zavisnosti o
stupnju izvrSenja nekog zadanog posla te se razlikuju:

4 stimulativni dio place na temelju uéinka (proporcionalni, degresivni, progresivni i
diferencijalni);

4 stimulativni dio pla¢e na temelju premija — obraCunava se na temelju rezultata
ekonomiziranja proizvodnim ¢imbenicima (za koli¢inu, za kvalitetu, za uStede, za
rokove, za iskoriStenje, za pazljivost i sl.).

Dodaci place su onaj dio place koji se isplacuje za obavljanje rada u odredenim uvjetima koji
mogu imati Stetne posljedice za pojedinca i cijelu radnu grupu. Odreduju se zakonskim
propisima 1 kolektivnim ugovorima ograni¢enja takvog rada (trudnice, djeca mlada od 18
godina 1 sl.). Razlikuju se dodaci za rad u smjenama, za rad nocu, za prekovremeni rad, teze
uvjete rada, rad na praznike i na dane tjednog odmora.

U kompenzacije po osnovi pripadnosti poduzecu ubrajamo:
+ naknade place,
4 novc¢ane pomodi i

4 razne beneficije.

Naknade place se isplacuju za vrijeme kada zaposlenik ostvaruje placu kao da je radio, a nije
radio zbog godiSnjeg odmora, bolovanja i slicnih situacija. U praksi su najc¢es¢e naknade:

+ za vrijeme bolovanja,
4 za vrijeme KkoriStenja godi$njeg odmora,
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za vrijeme placenog dopusta,

za vrijeme vansezonskog poslovanja,

za vrijeme odsustva s posla zbog odazivanja na poziv organa vlasti do kojeg je doslo
bez krivnje zaposlenih,

za vrijeme pritvora,

za vrijeme praznika,

za vrijeme prekida u radu,

za vrijeme suspenzije,

za vrijeme dnevnog odmora zaposlenika,

za vrijeme stru¢nog obrazovanja i usavrSavanja,

za vrijeme sistematskog pregleda,

za vrijeme dobrovoljnog davanja krvi,

za vrijeme skracenog radnog dana mladima od 18 godina,
za vrijeme sluzbenog puta,

za vrijeme sluzbenog izlaza iz poduzeca.

T R ST

Osim naknada, javljaju se i primici po osnovi potpora, nagrada, dnevnica, stipendija i
otpremnina, te primici od nesamostalnog rada, kao Sto su naknada troSkova prijevoza na
sluzbenom putu, naknada troSkova prijevoza s posla na posao, naknada troSkova nocenja na
sluzbenom putovanju i naknada za korisStenje privatnog automobila u sluzbene svrhe itd.

Novc¢ane pomoc¢i su oblik kompenzacija koje se isplacuju zaposlenima neposredno u novcu
nezavisno od izvrsenog rada, a tu spadaju:

novcane pomo¢i u saniranju Steta od elementarnih nepogoda,
novCane pomo¢i za Skolovanje djece,

novcane pomo¢i umirovljenicima,

novCane pomoci obitelji poginulog ili umrlog,

novcane pomoc¢i u slucaju socijalne potrebe.

e

Razne beneficije su pogodnosti koje poduzece pruza svojim zaposlenicima u razliCitim
oblicima, a to su:

dodjela kredita za izgradnju, kupnju ili adaptaciju stana uz programiranu kamatu,
pruzanje zdravstvenih usluga posredstvom vlastite zdravstvene sluzbe,

prijevoz na posao i s posla vlastitim autobusom,

pruzanje usluga prehrane tijekom rada vlastitim restoranom,

pruzanje usluga stanovanja samcima posredstvom vlastitih objekata za smjestaj,
diskontno snabdijevanje,

kolektivno osiguranje,

jubilarne nagrade,

prigodni pokloni djeci,

& preuzimanje tro§kova pogreba itd.

T

Postoje i1 beneficije koje se odnose na Skolovanje zaposlenih, posebna mjesta za parkiranje,
pruzanje pravnih savjeta 1 usluga, pomoc pri ulaganju novca i sl.

Primjena kompenzacija iz udjela u dobiti se sve vise potiCe 1 mjerama drzavne intervencije, a
postoje dva osnovna koncepta, pri ¢emu se prvi temelji na dobrovoljnosti, a drugi na
obaveznosti. Sustavi ovih kompenzacija se mogu klasificirati u:
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sustave indirektnog udjela u dobiti,
sustave direktnog udjela u dobiti,
sustave dionicarstva zaposlenih,
sustave Stednje zaposlenih.

e e

Sustavi indirektnog udjela u dobiti se temelje na stimuliranju zaposlenih na Stednju
raspolozivih resursa, a razlikuju se dva sustava indirektnog udjela u dobiti:

4 sustav Scanlon Kkoji je orijentiran na smanjenje stvarnih tros$kova, odnosno povecanje
proizvodnosti rada u odnosu na neku normalnu razinu, pri ¢emu za ostvarene ustede
zaposlenima obi¢no pripada odredeni postotak vrijednosti te ustede — u Scanlonovom
sustavu svu ustedu troskova i povecanja proizvodnosti rada dobivaju zaposleni, sustav
nagradivanja je grupni, nuzna je prisutnost sindikata;

+ sustav Rucker koji je orijentiran na stimulaciju za smanjenje udjela troSkova radne
snage u ukupnoj novododanoj vrijednosti, pri ¢emu za svako povecanje novododane
vrijednosti zaposleni ostvaruju premiju u postotku od fonda placa koji je jednak
postotku poveéanja novododane vrijednosti — sve ustede bez obzira koje vrste, vode
povecanju dodane vrijednosti u kojoj zaposleni sudjeluju s unaprijed utvrdenim
postotkom udjela rada.

Sustavi direktnog udjela u dobiti se temelje na stimuliranju zaposlenih za ostvarenje §to
vece dobiti poduzeca s obzirom da im se tek iz ostvarene dobiti isplacuje odgovarajucéi dio, a
nazivaju se i profit-sharing. Razlikuju se tri ovakva sustava i to:

+ sustav neposredne isplate,
4 sustav tekudih isplata i
+ sustav odgodenih isplata.

U sustavu neposredne isplate se zaposlenicima isplac¢uje jednokratno i neposredno s isplatom
dividendi dionicarima. U sustavu tekucih isplata se dio dobiti izdvojen za isplate
zaposlenicima unosi u poseban fond iz kojeg se tijekom godine isplacuje zaposlenima
uglavnom s ostalim dijelovima place. Sustav odgodenih isplata se temelji na formiranju fonda
u kojem se kumuliraju izdvajanja iz dobiti namijenjene za isplatu zaposlenima, a isplate se
vrSe s vremenskom odgodom (dvije ili pet godina) ili u odredenim slucajevima (prestanak
radnog odnosa po volji poduzeéa, odlazak u mirovinu i sl.).

Sustavi dionicarstva zaposlenih se temelje na teznji da zaposlenici postanu suvlasnici
poduzeca kako bi se povecala njihova uspjeSnost rada. Mogu se podijeliti na sustave
neposrednog dionicarstva zaposlenih i sustave posrednog dioniCarstva zaposlenih.

U sustavima neposrednog dionic¢arstva dionice su individualizirane, odnosno svaki zaposleni
dobiva sva prava koja proizlaze iz posjedovanja dionica i mogucénost da ih proda na trzistu
kapitala. U sustavima posrednog dioni¢arstva dionice nisu individualizirane nego njima
upravlja kolektivni organ u ime i1 za raun zaposlenih. Najpoznatiji oblik posrednog
dionicarstva je ESOP (Employee Stock Ownership Plans), a kod nas se javlja kao model
privatizacije 1 udjela malih dioni¢ara. Usmjeravanje dijela profita za pribavljanje dionica za
zaposlene poti¢e se fiskalnim mjerama (djelomi¢no oslobadanje poreza) i nekim drugim
instrumentima (povoljnim kreditima, informativnim i savjetodavnim programima i sl.).
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Sustavi Stednje zaposlenih se temelje na posebnom fondu u kojeg poslodavac izdvaja dio
dobiti, a zaposleni dio svoje place. Takva sredstva imaju status Stednje na duZzi rok (10 i vise
godina), a njima se upravlja kolektivno. Mogu se koristiti kao obi¢na Stednja, posudba
vlastitom poduzecu ili kupnja vrijednosnih papira, a najceS¢e imaju karakter specijalnih
mirovinskih fondova iz kojih se isplac¢uju otpremnine prilikom odlaska u mirovinu.

MenadZerske kompenzacije pomazu u odredivanju tipova menadzera koji su zanimljivi za
odredeno poduzece. Mogu se podijeliti u dvije grupe:

+ direktne kompenzacije i
+ indirektne kompenzacije.

Direktne kompenzacije se sastoje od pet osnovnih dijelova:

1. osnovne placée (sudjeluje s oko 50%, a utvrduje se ugovorom u fiksnom iznosu i
isplacuje tijekom godine u jednakim obrocima);

2. bonusa ili premije (vezan je uz ostvarenu uspjeSnost poduzeéa, a utvrduje se na
godisnjoj skupstini prilikom donosenja odluka o raspodjeli profita);

3. odgodene kompenzacije (isplata odgodena na neko vrijeme jer se trazi potvrda osnove
za nagradu ili potvrda kontinuiteta menadZerskog ucinka, a moze se isplatiti 1 u
dionicama);

4. stok opcijske vrijednosti (isplacuje se u dionicama po fiksnoj cijeni, koja je jednaka
njihovoj trziSnoj cijeni na dan odobrenja, odobrava se na generalnoj skupstini, a
ocekuje se povecanje vrijednosti dionica zbog uspjesnog vodenja poduzeca);

5. ostalih oblika kompenzacije.

Indirektne kompenzacije mogu biti nov¢ane i nenovcane. Od novcanih je najznacajnija
direktna isplata odgovaraju¢e nov€ane sume u dionicama poduzeca, ¢ime menadzeri postaju
suvlasnici poduzeéa kojim upravljaju. Cesto su vrijednosti ovih dionica nekoliko puta veée od
njihovih placa 1 bonusa. Od nenovCanih kompenzacija najvaznije su povlastice dodatno
mirovinsko osiguranje, Zivotno osiguranje, kucéa, automobil, funkcije u znacajnijim
institucijama 1 dr.
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17. MENADZERSKO VODENIJE I PONASANIJE LJUDI

Vodstvo se definira kao proces utjecaja na ljude kako bi pridonijeli organizacijskim i grupnim
ciljevima.”! Cesto se poistovijetuje s pojmom vodenja, medutim, vodenje je menadZerska
funkcija, a vodstvo je aktivnost, odnosno proces vodenja. Vodenje se moze definirati kao
proces koji je usmjeren, u hijerarhijskom sustavu, na pridobivanje ¢lanova organizacije da
rade slozno zajedno, na promicanju zajednickih interesa organizacije.

Vodenje, kao menadzerska funkcija, pomaze ljudima da shvate da su oni sposobni zadovoljiti
najprije svoje vlastite potrebe na temelju svog rada, ¢ime koriste svoje ljudske potencijale 1
doprinose ciljevima organizacije u kojoj rade. Menadzer mora imati prirodnu ili steCenu
osobinu razumijevanja ljudi koje vodi, odnosno mora razumjeti ili otkrivati ljudske
individualne sposobnosti, sklonosti ili slabosti §to je sustina menadzmenta. Ljudi koji imaju
karakteristike vode u suStini imaju prirodne osobine da ih ljudi slijede, da im vjeruju, da ih
mogu pokrenuti, da ih mogu motivirati i da mogu utjecati na njihovo ponaSanje, ali bez
prisile.

Menadzer i voda moraju imati iste osobine, ali svaki voda ne mora biti menadZer i obrnuto.
Efektivni voda je samo onaj pojedinac koji ima osobine motivacije i inspiracije pokretanja
ljudi iz grupe koji ga slijede. Efektivni menadzer je samo onaj voda koji obavlja efektivno
funkciju vodenja, odnosno koji moze poprimiti sve osobine efektivnhog vode. Efektivni
menadzer 1 efektivni voda moraju:

koordinirati grupne aktivnosti,

aktivirati i posredovati u intergrupnim konfliktima,
objasnjavati i sugerirati rjeSenja,

inicirati 1 ubrzavati aktivnosti,

predstavljati grupu prema vani i organizaciju prema grupi,
pruzati sigurnost i optimizam u problemskim situacijama,
nagradivati,

obnavljati i razvijati grupu.

FEFEFFEFEFE

Vodenje se sastoji od Cetiri osnovne grupe aktivnosti, a to su motiviranje zaposlenih, vodstvo,
interpersonalni procesi, grupe i konflikti te komuniciranje.*

17.1. PonaSanje ljudi u organizaciji

Visoko razvijene tehnologije koje odreduju pravila, procedure, procese, rasporede i detaljne
opise radnih zadataka pretpostavljaju da su ljudi u osnovi sli¢ni, ali oni imaju razlicite
interese, potrebe, ambicije, stavove, zelje, osjecaje odgovornosti. motivacije, znanja, vjestine i
moguénosti. Oblik ponaSanja pojedinaca je predmet sustavnog izu¢avanja posebne discipline
koja se naziva Organizacijsko ponaSanje, a ona u srediSte svog interesa postavlja individualno

21 7. Cerovié: "Hotelski menadzment", Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadZment, Opatija, 2003., str. 602.
22 7. Cerovié: "Hotelski menadzment", Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadZment, Opatija, 2003., str. 602.
# M. Buble: "Management", Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. 479.
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i grupno ponasSanje. Organizacijsko ponaSanje ne izuCava sve tipove ponasanja ljudi u
organizaciji, ve¢ samo ona bitna za koja je dokazano da znacajno utje€u na ucinak zaposlenih,
a tu spadaju:

+ produktivnost rada, koja se mjeri odnosom izmedu stvorenog rezultata i uloZenog
rada;

+ absentizam, koji predstavlja svaki propust zaposlenog da se javi ili ostane na poslu
prema rasporedu bez obzira na razloge;

4 fluktuacija, koju c¢ini proces trajnog odlaska iz organizacije, odnosno kretanje
zaposlenih iz organizacije;

+ izucavanje zadovoljstva na radu, kao proces promatranja stupnja zadovoljstva
pojedinca i zadovoljstva grupe na radu raznim metodama mjerenja zadovoljstva.

Individualno ponasanje je ponaSanje pojedinca kao osobe koja svojim ponaSanjem odreduje
svoj odnos prema drugima u organizaciji te svojim ponasanjem utjeCe na ponasanje grupe.
Temelj svakog ljudskog ponasSanja je individualno ponasanje koje je uvijek odredeno s tri
osnovne grupe varijabli:

1. fizioloSke varijable obuhvacaju fizicku i mentalnu sposobnost,
2. psiholoske varijable se odnose na percepciju, stavove, licnost, u¢enje i motivaciju,

3. varijable okoline obuhvacaju obitelj, kulturu i socijalnu klasu.

Sve se ove varijable razlikuju kod pojedinih osoba, pa ¢e se pojedine osobe razli¢ito ponasati
u organizaciji.

Fizioloske varijable su skup mentalnih i1 fizickih sposobnosti menadzera i zaposlenika s
kojima se moze vrsiti dizajniranje posla te selekcija, obuka i razvoj zaposlenih.

Tablica 10: Mentalne i fizicke sposobnosti

Mentalna sposobnost Fizicka sposobnost
1. fleksibilnost I brzina 1. dinamicka snaga
zaklju€ivanja 2. opseg fleksibilnosti
2. fluentnost 3. koordinacija tijela
3. induktivno I deduktivno 4. ravnoteza tijela
razumijevanje 5. izdrzljivost
4. asocijativno pamcenje
5. memoriranje
6. lakoca koristenja brojeva
7. brzina percepcije
8. specijalna orijentacija I
vizualizacija
9. verbalno shvacéanje

Izvor: M. Buble: "Management'", Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. 482.

Da bi se uspjelo poznavati fizioloske sposobnosti potrebno je ispitati sadrzaj posla i ponasanje
zaposlenika. Sadrzaj posla se odnosi na opis i specifikaciju posla kojim se utvrduje potrebne
mentalne 1 fiziCke sposobnosti zaposlenika, a ponaSanje zaposlenika se odnosi na kvantitetu,
kvalitetu, troskove i rokove koji se ocekuju od zaposlenika.
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PsiholoSke varijable imaju najvazniju ulogu u ponasanju menadZera i zaposlenika.
Najvaznija psiholoska varijabla je motivacija, koja ¢e kasnije biti posebno obradena, a uz nju
vazan utjecaj imaju i percepcija, stavovi, li¢nost i ucenje.

Percepcija se definira kao proces pomocu kojeg pojedinac dobiva spoznaju o okolini. Na
percepciju utjecu stereotipi, selektivnost, shvacanje sebe, situacija, potrebe i emocije. Pri
promatranju zaposlenika nije dovoljno polaziti od stvarnosti, ve¢ se mora uzimati u obzir
njihovo opazanje te stvarnosti jer zaposlenici percipiraju ono §to vide (placu, menadZera,
radno mjesto) na razli¢ite nacine §to treba uzeti u obzir kod izbora stimulacije.

Stavovi zaposlenika se definiraju kao steceni nacin interpretacije razli¢itih zbivanja, odnosno
nacin reagiranja na razlicite objektivne situacije, ljude ili ideje. Stavovi mogu biti pozitivni i
negativni, te osobni i socijalni. Na stavove utjecu navike, obicaji, principi, vjerovanja, osobno
iskustvo, znanje, motivi, teznja za zadovoljenjem odredenih potreba i zelja, te trajne osobine i
struktura li¢nosti. Razvijeno je vise teorija stavova, medu kojima se istice strukturalna teorija
stavova koju je razvio Rosenberg po kojoj afekt, spoznaja i ponaSanje odreduju stavove
pojedinaca i obrnuto, stavovi pojedinca rezultiraju afektom, spoznajom i ponasanjem. Afekt je
osjecajna komponenta stava koja se uci od roditelja, ucitelja i1 vr$njaka, spoznaja je dio stava
sastavljen od percepcija, misljenja i vjerovanja pojedinca, a pripada procesu misljenja, dok je
ponasanje komponenta stava koja se odnosi na tendenciju osobe da djeluje prema neCemu na
odredeni nacin i to je akcijska komponenta stava. Svaki pojedinac pokuSava odrzati
sukladnost ovih komponenti, ali to nije uvijek moguce pa dolazi do neravnoteze osjecaja,
spoznaja i akcija.

Li¢nost se moze definirati kao jedinstven skup osobina formiranih uzajamnim djelovanjem
pojedinca 1 socijalne okoline koji odreduje karakteristican na¢in ponaSanje. Tri su osnovne
grupe teorija:

+ teorija osobina,
4 psihodinamicke osobine,
+ socijalne teorije.

Teorije osobina se temelje na shvacanju da su osobine licnosti motivacijska snaga ponaSanja
pojedinca, a pojedinac na sli¢ne situacije reagira na slican nacin pa se moze re¢i da je
ponasanje Covjeka dosljedno. Psihodinamicke teorije se razvijaju s pojavom Freuda, a
naglaSavaju ulogu dozivljaja u prvim godinama zivota na licnost pri ¢emu je prvi dio li¢nosti
"id" (instinkti), drugi dio li¢nosti se naziva "ego" (ja) i tre¢i dio licnosti je "superego" (nad-
ja). Socijalne teorije liCnosti su orijentirane na istrazivanje utjecaja socijalnih ¢imbenika na
formiranje Covjekove li¢nosti, a najvise se istiCu Adlerova i Frommova teorija. Adler tretira
covjeka kao socijalno bice koje je spremno pomo¢i drugima i bori se za svoju sudbinu te nije
vodeno instinktima, a Frommova teorija istie karakter za koji smatra da je odreden
individualnom fizickom konstitucijom i temperamentom, te ukupnoSc¢u socijalnih i kulturnih
utjecaja.

Ucenje je jedan od temeljnih procesa u ponasanju, a nauceno ponasanje je glavni oblik
ponasanja u poduzecu. Ucenje je proces pomocu kojeg se odigrava relativno tajna promjena u
ponasanju jer se nauciti mogu ciljevi i emocionalne reakcije, na¢in misljenja i uporaba jezika,
sposobnost rukovanja opremom, stavovi i dr. Cetiri su temeljna koncepta udenja ponasanja:
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nagon je unutarnji poticajni uvjet, primarni nagoni se ne uce (glad), ali sekundarni se
uce (npr. trema pred nadredenim);

stimulus je poticaj koji predstavlja priliku za odaziv (reakciju), kao npr. zahtjev
nadredenog da se izvr$i neki zadatak;

odaziv je reakcija ili ponasanje koje rezultira stimulacijom, a moze biti govorni,
pisani, rucni ili u obliku stava tijela;

pojacivac je svaki objekt ili dogadaj koji sluzi za uvecanje ili podrzavanje jacine
reakcije, kao npr. povecanje place, promaknuce, pohvala i sl.

- + + ¥

Razlikuju se tri tipa ucenja i to klasi¢no ucenje, operacijsko ucenje i opservacijsko ucenje.

Klasi¢no ucenje kaze da je reakcija uzrokovana podrazajem koji je ponavljanjem i vjezbama
asocijativno povezan s nekim prirodnim podrazajem (kasnjenje na posao izaziva strah od
moguce sankcije). Operacijsko ucenje je ucenje na temelju ponaSanja, a operanti su
operacijske aktivnosti u poduzecu za koje su pojedinci zaduzeni, a njihovo izvrSenje je
uvjetovano odredenim podrazajem (nalogom, obavijesti, zamolbom i sl.) te je pra¢enom
odredenim posljedicama. Opservacijsko ucenje se javlja kada pojedinac promatra ponasanje
nekog modela (nadredenog) te na temelju tog promatranja oblikuje svoje ponasanje
oponasanjem pretpostavljenog.

Od varijabli okoline potrebno je poznavati one koje se odnose na obitelj, pripadnost vjerskim
istomisljenicima, pripadnost regionalnoj ili nacionalnoj skupini, kulturnu razinu te socijalnu
klasu zaposlenika. Obitelj je polazna osnovica za kreiranje modela ponaSanja svakog covjeka.
Sklad obitelji je temelj skladne osobe u kasnijem zivotu i1 radu. Pripadnost vjerskim
istomisljenicima, regionalnim ili nacionalnim skupinama, etnickim, kulturnim, socijalnim i
ostalim zajednicama je najcesS¢e odredila obitelj. U zivotu i razvoju menadZzeri i zaposlenici
sami svojim radom i rezultatima mijenjaju socijalnu pripadnost pa Cesto dolazi do devijacija
kao Sto su skrivanje socijalne, nacionalne i vjerske pripadnosti, frustracija i emocionalnih
stresova 1 sl.

Individualno ponaSanje je polazna osnova osobine menadzera jer je i njegovo ponasanje
zasnovano na individualnom ponasanju, s tim da on kao voda utjece na ponasanje grupe vise
nego drugi ¢lanovi grupe. MenadZzment u svrhu utvrdivanja razloga individualnog ili grupnog
ponasanja u organizaciji primjenjuje vise modela ili kombinacija modela, a medu
znacajnijima su:

Scheinov model,

Porterov model,
Davis/Newstromov model i
Milesov model.

b s

Modeli ponasanja su teoretski okviri opisanih i znanstveno utvrdenih kriterija kojima su
odredeni kriteriji za utvrdivanje koncepta po kojem se ljudi ponasaju u organizaciji. Navedena
Cetiri modela ponaSanja pokazuju Cetiri karakteristicna oblika ponaSanja u koje se moze
uklopiti ponasanje svakog pojedinca u organizaciji.

Scheinov model polazi od pretpostavke da se ljudi ponasaju u organizaciji na Cetiri moguca
koncepta. Prvi je koncept utemeljen na racionalno-ekonomskim postavkama, Sto znaci da se
ljudi ponaSaju isklju¢ivo kao ekonomski racionalna bi¢a koja reagiraju na ekonomske
podrazaje. Drugi koncept je utemeljen na socijalnim postavkama, Sto znaci da se ljudi
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ponasaju u skladu sa svojim socijalnim potrebama. Treéi koncept je utemeljen na postavkama
samoaktualizacije Sto kaze da motivi leze u pet hijerarhijskih razina od bioloskog opstanka do
samoaktualizacije. Cetvrti koncept se temelji na kompleksnim postavkama po kojima se ljudi
shvacaju kao kompleksna bi¢a koja imaju brojne motive koje kombiniraju u jedan obrazac
motiva.

Porterov model se sastoji od Sest pristupa tumacenju ponasanja ljudi:

4 racionalan pristup se temelji na shvacanju ljudi kao racionalnih bi¢a koja skupljaju
informacije, analiziraju ih i tek tada donose odluku, ali time se potpuno zanemaruju
emocionalne karakteristike ljudi;

emocionalan pristup je suprotnost racionalnom pristupu, ¢ime se menadzer moze
dovesti u opasnost da se pretvori u psihijatra — amatera;

bihevioristicki pristup se temelji na shvac¢anju da ponasanje ljudi kontrolira njihova
okolina pa menadzer tezi promjeni okoline kako bi promijenio ponasanje pojedinaca;
fenomenoloski pristup se temelji na nepredvidivosti, subjektivnosti i relativnosti ljudi;
ekonomski pristup se temelji na shvacanju da su ljudi motivirani ekonomskim
Ciniteljima pa menadZeri teZe nov€anoj stimulaciji kao temeljnom poticaju promjeni
ponasanja ljudi;

samoaktualiziraju¢i pristup je suprotnost ekonomskom pristupu, ljudi zele povecati
svoje kompetencije i potpuno iskoriStavati svoje mogucnosti, pa ¢e menadzer stvarati
uvjete u kojima ¢e doci do izrazaja ljudske sposobnosti.

-+ + ¥

-

Davis/Newstromov model je usmjeren na opcu prirodu ljudi i razlikuju se Cetiri modela
usmjerena na ljude u poduzecu:

+ autokratski model je karakteristi¢an po formalnom autoritetu menadzera iz kojeg je
rezultirala mo¢, zaposleni su stalno ocekivali naloge menadzera, bez inicijative i
maksimalno zavisni o menadzeru;

+ kustodijalni model se temelji na beneficijima zaposlenih kao temeljnom podrazaju
njihova ponaSanja;

4 suportivni model je orijentiran na stil vodstva ¢ime menadZer treba osiguravati
podrsku zaposlenicima u ostvarivanju rezultata njihovim uklju¢ivanjem u proces
odlucivanja — participativni menadzment;

+ kolegijalni model je orijentiran na koncept timskog rada i partnerstva zaposlenih na
jednom radnom zadatku.

Milesov model polazi od toga da je zadatak menadzera da integriraju organizacijske varijable
s ljudskim varijablama u efektivan i efikasan sociotehnicki sustav. Ovo se moZze napraviti
koriStenjem tri modela 1 to tradicionalnog modela, modela meduljudskih odnosa 1 modela
ljudskih resursa. Tradicionalni model je utemeljen na Teoriji X, naglasak je na kontroli 1
naredivanju. Model meduljudskih odnosa je utemeljen na Teoriji Y i naglasava socijalne i
egoisticne potrebe, pa prema njemu materijalni podrazaji nisu dovoljni da bi motivirali
zaposlene na efikasan rad. Model ljudskih resursa vidi menadzera kao onog koji stvara i
razvija klimu u kojoj ¢e zaposleni mo¢i razvijati svoje stvaralacke mogucnosti. Koji model
odabrati u prikazu odredenog ponasanja ovisi o situaciji 1 konceptima koji u danom trenutku
prevladavaju.
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18. MOTIVACIJA KAO POTICAJ ZA RAD

Ponasanje ljudi i njihove karakteristike govore o razli¢itostima ljudi i o vaznosti primjene
raznih motivacijskih ¢imbenika kojima bi se povecao interes ljudi za rad i njihovu uspjesnost.
Jasni ciljevi poduzeca, odredena strategija, dobro oblikovana organizacijska struktura te
odgovaraju¢i ljudski resursi nisu menadZmentu dovoljna garancija da ¢e zaposlenici izvesti
zadatak kako se od njih trazi, stoga je potrebno dodatno utjecati na ponasanje zaposlenih u
organizaciji kako bi se zadatak izveo do trazene razine.

18.1. Teorijske odrednice pojma motivacije za rad

Brojni autori su u svojim djelima iz podru¢ja psihologije rada, industrijske psihologije,
menadzmenta, organizacijskog ponasanja i upravljanja ljudskim resursima pokusali dati svoj
doprinos problemu definiranja radne motivacije. Ovom prilikom se navode tumacenja
nekolicine izabranih domacih 1 stranih autora o pojmu motivacije te temeljnim
karakteristikama njenog manifestiranja u radnom procesu.

Weihrich i Koontz shvacaju motivaciju kao "opceniti pojam koji se odnosi na cijeli skup
nagona, zahtjeva, potreba, elja i sliénih sila."** Oni promatraju motivaciju kao lan¢anu
reakciju u kojoj potrebe koje ljudi osje¢aju vode do Zzelja ili ciljeva kojima teze Sto uzrokuje
napetost koja vodi radnjama za ostvarivanje ciljeva §to konacno rezultira zadovoljstvom.
Takoder, naglasavaju razliku izmedu motivacije i zadovoljstva pri ¢emu se motivacija odnosi
na Zudnju i napor za zadovoljenjem Zelja ili ciljeva, dok se zadovoljstvo odnosi na ispunjenje
koje osje¢amo zbog zadovoljenja Zelje. Motivacija implicira zudnju za rezultatom dok je
zadovoljstvo posljedica tog rezultata.

Drever u svom Rjec¢niku psihologije vrlo kratko definira motivaciju kao "pojam koji se
uglavnom upotrebljava za pojave vezane uz poticaje, porive 1 motive. Motiv se definira kao
afektivno-konativni faktor koji sudjeluje u usmjeravanju ponasanja pojedinca prema nekom
cilju, bilo svjesno bilo nesvjesno."*

Ta razliku od Drevera, Petz u Psihologijskom rje¢niku daje vrlo opSirno objaSnjenje pojma
motivacije. "Motivacija je takvo stanje u kojem smo "iznutra" pobudeni nekim potrebama,
porivima, teznjama, Zeljama ili motivima, a usmjereni prema postizanju nekog cilja, koji
izvana djeluje kao poticaj na ponasanje.... Motivacija nije jedini regulator smjera ponasanja,
jer ga i ucenje takoder usmjerava, no motivacija sigurno pojacava to ponasanje... Smatra se da
je motivacija posljedica izvjesne neravnoteze unutar organizma ili izmedu organizma i
okolnih uvjeta, a ponasanje izazvano motivacijom bi trebalo tu neravnotezu odstraniti... Neki
psiholozi kazu da u svakoj od brojnih teorija o prirodi motivacije postoji nesto istine, ali niti
jedna nije potpuna... Sve §to Govjek svjesno radi, radi zato jer je motiviran da tako radi. Cak i
kada nas netko prisili da radimo nesto protiv svoje volje i onda radimo tako jer smo odlucili
da to radimo, jer je takvo rjeSenje jos uvijek bolje od alternative. Pri tome, to ne znaci da nas
to Sto radimo veseli. Tek novije teorije motivacije su razjasnile zasto covjekovo ponasanje u

24 Weihrich, H., Koontz, H.: "MenedZment", deseto izdanje, MATE, Zagreb, 1998., str. 462.
* Drever, J.: "Odrednica MOTIVATION", A Dictionary of Psichology, Penguin Books, 1977.
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zivotu Cesto nije u skladu s njegovim Zeljama i interesima, npr. upisivanje studija koji nije
prvi izbor. Konacna odluka pojedinca je posljedica nekoliko faktora, a ne samo toga koliko ga
neki cilj privlaci. U konac¢noj odluci, on je izabrao onaj cilj za koji je relativno najvise
motiviran."*®

Kako i samoj definiciji motivacije navodi, Petz razlikuje unutarnje i vanjske poticajne faktore
pa tako tumaci i pojmove ekstrinzicke i intrinzicke motivacije. "Ekstrinzi¢ka motivacija je
motivacija kojoj je porijeklo u faktorima izvan individuuma, a ne u unutarnjim pobudama,
npr. ako student uéi za ocjenu, a ne iz interesa, vodi ga ekstrinzi¢ka motivacija."*” "Intrinzicka
motivacija je ona motivacija kod koje je potreba nastala iz unutarnjih pobuda, a zadovoljstvo
proizlazi iz same te aktivnosti ili njenog znacenja, a ne zbog vanjskih razloga, npr. zbog
nagrade ili straha od kazne. U podru¢ju motiviranosti za rad pojam intrinzicke motivacije je
mnogo prou¢avan."**

Petz i svom djelu "Psihologija rada" definira motivaciju na vrlo slican nacin pa kaze da se
motivacija moze definirati "kao stanje ili ponaSanje koje je poticano unutra$njim potrebama
(motivima), a upravljeno prema nekim ciljevima (koji se ¢esto nazivaju i poticajima, iako se
ta rije¢ upotrebljava i za zna¢enje "motiv")."*

Bujas naglaSava da ljudska aktivnost ne ni¢e sama iz sebe, ve¢ su potrebne odredene nutarnje
pobude i odredeni vanjski poticaji kako bi doslo do aktivnosti. "Sve ono, §to dovodi do
aktivnosti, Sto tu aktivnost usmjeruje i §to joj odreduje intenzitet i trajanje zovemo motivacija.
Potrebe Covjeka, u najSirem smislu, sacinjavaju nutarnje pobude na aktivnost, dok ciljevi, koji
se aktivnoS¢u nastoje dosei, predstavljaju glavne vanjske poticaje. O vrsti, intenzitetu i
stabilnosti motivacije zavisi §to ¢e Covjek raditi 1 koliko ¢e u radu ispoljiti zalaganja,
upornosti 1 ustrajnosti. Zbog toga je i razumljivo da motivacija znacajno djeluje na radni
ucinak. Udio motivacije u proizvodnosti rada nesumnjivo je ve¢i od ostalih subjektivnih
faktora, ve¢ 1 zato, $to ona ima vaznu ulogu i1 pri oblikovanju sposobnosti i pri stjecanju
vjestina i znanja."*

"Motivacija predstavlja procese unutar osobe koji utjeCu na razinu, smjer i trajanje napora
uloZenog na poslu."' Autorice Miljkovi¢ i Rijavec naglasavaju kako je naporno i uporno
izbjegavanje posla takoder motivirano ponaSanje. Smatraju da motivacija nije jedini vazan
faktor radne uspjesnosti te, u tom smislu, navode sposobnosti i osobine li¢nosti te kvalitetu i
raspolozivost opreme i pribora potrebnog za rad, (ne)slaganje s ostalima u timu.

Domaci autori Buble i Cerovi¢ imaju sli¢an pristup izuc¢avanju radne motivacije. M. Buble
smatra da se "motivacija u najSirem smislu manifestira kao svaki utjecaj koji izaziva,
usmjerava i odrzava ciljno ponasanje ljudi" pri ¢emu tumaci i motivacijski lanac, dok Z.
Cerovi¢ definira radnu motivaciju "kao jednu od aktivnosti vodenja, tj. menadzerski utjecaj
kojim se izaziva, usmjerava i odrzava ciljno ponasanje ljudi."**

*® pPetz, B.: "Odrednica MOTIVACIJA", Psihologijski rje¢nik, Prosvjeta, Zagreb, 1992.

27 Petz, B.: "Odrednica EKSTRINZICKA MOTIVACIJA", Psihologijski rje¢nik, Prosvjeta, Zagreb, 1992.

% Petz, B.: "Odrednica INTRINZICKA MOTIVACIJA", Psihologijski rje¢nik, Prosvjeta, Zagreb, 1992.

% Petz, B.: "Psihologija rada", Skolska knjiga, Zagreb, 1987, str. 107.

3% Bujas, Z., Petz, B.: "Osnove psihofiziologije rada: uvod u industrijsku psihologiju, Jugoslavenska akademija
znanosti i umjetnosti", Institut za higijenu rada, Zagreb, 1959., str. 53.

I Miljkovié, D., Rijavec, M.: "Organizacijska psihologija: odabrana poglavlja", IEP/D2, Zagreb, 2005., str. 43.
32 Cerovi¢, Z.: "Hotelski menadzment", Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadzment, Opatija, 2003., str. 618.

) ) 174
D. Cicin-Sain, pred.



Visoka §kola za turisti¢ki menadzment Sibenik
Skripta iz Osnova menadzmenta

F. Bahtijarevi¢-Siber navodi vise definicija motivacije stranih autora te je i sama definira kao
"zajednicki pojam za sve unutarnje faktore koji konsolidiraju intelektualnu i fizicku energiju,
iniciraju i organiziraju individualne aktivnosti, usmjeravaju ponasanje te mu odreduju smjer,
intenzitet i trajanje."*® Ona takoder razlikuje radnu motivaciju s aspekta pojedinca te radnu
motivaciju s aspekta menadzera, pri ¢emu je ona prva interno stanje koje vodi k ostvarenju
cilja, a ona druga aktivnost koja osigurava da ljudi teze postavljenim ciljevima i njthovom
ostvarivanju.

Mullins u svojoj knjizi kaze da je motivacija u osnovi, usmjerenost i ustrajnost pojedinca u
odredenom djelovanju. Motivacija se bavi pitanjem zasto ljudi izabiru odredeni pravac
djelovanja radije nego neki drugi i zasto ustraju u izabranom pravcu djelovanja, ¢esto i
tijekom duzeg vremenskog perioda i usprkos potesko¢ama i problemima."* Takoder navodi
Cetiri opce karakteristike koje podupiru definiciju motivacije:

+ motivacija je tipican individualni fenomen, svaka osoba je jedinstvena i sve najvaznije
teorije motivacije dozvoljavaju manifestaciju ovih jedinstvenosti na odredeni nacin;

4+ motivacija se uobicajeno opisuje kao namjerna, podrazumijeva se da je pod kontrolom
zaposlenika tako da se ponasSanja koja su uvjetovana motivacijom, kao utroSeni radni
napor, shvac¢aju kao izbori ponasanja;

4+ motivacija je slozena, a dva najvaznija faktora su ono §to pokrece ljude i sposobnost
pojedinca da se upusti u Zeljeno ponasanje (pravac djelovanja ili izbor ponasanja);

4 svrha motivacijskih teorija je predvidjeti ponasanje, motivacija nije ponaanje samo po
sebi 1 ne predstavlja ucinak. Motivacija obuhvaca djelovanje i unutarnje i vanjske
¢imbenike koji utjeCu na pravac djelovanja pojedinca.

Mullins naglaSava razliku izmedu ekstrinzicke 1 intrinzicke motivacije. Ekstrinzicka
motivacija je vezana uz konkretne nagrade kao Sto su placa, beneficije, unaprjedenje, radno
okruZenje 1 uvjeti rada, medutim, ¢esto su takve nagrade definirane na organizacijskoj razini i
mogu biti izvan kontrole pojedinih menadZera. Intrinzicka motivacija je vezana uz psiholoske
nagrade kao §to su mogucénost koriStenja vlastitih sposobnosti, osjecaj izazova 1 postignuca,
priznanje okoline i sl. Ovakve nagrade su uglavnom omoguéene ponasanjem i djelovanjem
pojedinih menadzera.

Lindner u svom clanku "Razumijevanje motivacije zaposlenika" navodi definicije viSe
suvremenih autora pa tako npr. Kreitner definira motivaciju kao psiholoski proces koji tumaci
svrhu 1 smjer ponasanja pojedinaca, dok sam Lindner kaze da je motivacija unutarnja sila koja
pokreée pojedince da ostvare osobne i organizacijske ciljeve.”

Schermerhorn, Hunt i Osborn u knjizi "Organizacijsko ponaSanje" kazu da se motivacija
formalno definira kao "individualni poticaj koji utjece na smjer, razinu i ustrajnost utroSenog
radnog napora pojedinca".36 Smjer se odnosi na izbor pojedinca kojem stoji na raspolaganju
viSe razliCitih alternativa djelovanja (npr. ho¢e li pojedinac usmjeriti dodatne napore u
povecanje kvalitete ili povecanje kvantitete proizvodnje). Razina podrazumijeva veli¢inu
napora koju pojedinac ulaze u izabrani smjer djelovanja (mnogo ili malo). Ustrajnost se

33 Bahtijarevi¢-Siber, F.: "Management ljudskih potencijala", Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 557.

3* Mullins, L. J.: "Management and Organisational Behaviour", 5th edition, Prentice Hall, 1999., str. 406.

35 Lindner, J. R.: "Understanding Employee Motivation", Journal of Extension, Volume 36, Number 3, June
1998. http://www.joe.org/joe/1998june/rb3.html, 06. lipnja 2006., str. 2.

3¢ Schermerhorn, J. R., Hunt, J. G., Osborn, R. N.: "Organizational Behaviour", 7th Edition, John Wiley & Sons,
2002., 147.
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odnosi na duzinu vremena u kojem se pojedinac drzi izabranog pravca djelovanja (npr.
pokusaj povecanja kvantitete proizvodnje i odustajanje kada se naide na poteskoce).

Nesto drugaciji pristup tumacenju motivacije zauzima Rheinberg koji kaze da se "motivacija
ne odnosi strogo na odredeno podrucje dozivljavanja i ponaSanja, nego da je u odredenoj
mjeri apstraktna. Tocnije, motivacijom oznacCujemo aktivirajue usmjeravanje trenutacnih
zivotnih akcija koje vode k cilju koji se smatra pozitivnim, a u tom usmjeravanju sudjeluju
vrlo razli¢iti procesi u ponasanju i dozivljavanju."’’ On dalje pokusava rastumadi razliku
izmedu intrinzicke 1 ekstrinziCke motivacije pri ¢emu naglasava nejasnost koncepta
intrinzicke motivacije koja bi trebala biti uvjetovanja unutarnjim porivima pojedinca, a koje je
iznimno tesko odrediti.

Problemom definiranja motivacije bavio se i Beck koji kaze da je "motivacija teorijski pojam
koji objasnjava zasSto ljudi izabiru odredeni nain ponaSanja u odredenim okolnostima.
Temeljna je motivacijska pretpostavka da se organizmi priblizavaju cilju, ili da se bave nekim
aktivnostima za koje o€ekuju pozeljne ishode, kao i to da izbjegavaju aktivnosti za koje
o¢ekuju da ée dovesti do neugodnih ili odbojnih ishoda."®* Beck u svojoj knjizi posveéuje
posebno poglavlje motivaciji za rad i zadovoljstvo na poslu gdje naglaSava kako se teorije
motivacije za rad ne razlikuju bitno od op¢ih motivacijskih teorija, jer "ljudi su ljudi, bili oni

na poslu ili kod kuée".”’

Iz izlozenih definicija moguce je primijetiti da se istiCu tri temeljne skupine definicija pri
¢emu dio autora sagledava motivaciju samo sa stajaliSta unutarnjih poticajnih ¢imbenika
pojedinca, drugi dio autora naglaSava razliku izmedu unutarnjih i vanjskih ¢imbenika pa tako
razlikuju ekstrinzicku 1 intrinziCku motivaciju, dok tre¢i dio autora, pretezno iz podrucja
menadzmenta, ne naglasava posebno izvore navedenih poticaja. Zajednicko svim navedenim
definicijama radne motivacije, dakle ono na Sto treba staviti naglasak u ovom radu, jeste skup
poticaja koji utjecu na smjer, intenzitet te ustrajnost radnih napora pojedinaca.

18.2. Faktori motivacije za rad

Faktore koji utjecu na motiviranost za rad mozemo krace nazvati motivatorima. "Motivatori
su stvari koje pojedinca poticu na djelovanje. Motivatori su, takoder, sredstva pomoc¢u kojih
se mogu pomiriti sukobljene potrebe ili naglasiti jedna potreba na nacin da joj se pridijeli
prioritet nad drugim potrebama."* U poslovnoj organizaciji menadZeri moraju poznavati sve
motivatore koji im stoje na raspolaganju te ih znati na odgovaraju¢i nacin primijeniti, odnosno
kombinirati, jer svaki pojedinac moze istu potrebu zadovoljiti na viSe razli¢itih nacina, a
takoder ¢e, primjena istih motivatora kod razli¢itih ljudi rezultirati razli¢itim performansama.

U starijim izvorima literature pronalaze se, naravno, neSto siromasnije sistematizacije faktora
koji utjecu na radnu motivaciju, pa tako Bujas navodi Sest najvaznijih "situacija" koje osobito
utjecu na motivaciju ljudi u radu, a to su pohvale i ukori, konfliktne situacije, natjecanje,

37 Rheinberg, F.: "Motivacija", Naklada Slap, Jastrebarsko, 2004., str. 15.

¥ Beck, R. C.: "Motivacija: teorija i nacela", Naklada Slap, Jastrebarsko, 2003., str. 4-5.

¥ Beck, R. C.: "Motivacija: teorija i nacela", Naklada Slap, Jastrebarsko, 2003., str. 390.

4 Weihrich, H., Koontz, H.: "MenedZment", deseto izdanje, MATE, Zagreb, 1998., str. 464.
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suradnja, pla¢a i stav prema poslu.*' Petz u tom smislu navodi nagrade, kazne, poznavanje
vlastitih rezultata, suradnju, natjecanje i moguénost odlu¢ivanja u zajedni¢kim problemima.*

Weihrich i Koontz su sveli tumacenje motivatora za rad samo na staru teoriju nagrada i kazni
(mrkva i Stap) iako naglasavaju da danas postoje i brojni drugi motivatori. "Mrkva" je sinonim
za nov¢anu nagradu, koja ¢e uvijek ostati snazan motiv, medutim danas se ¢esto dogada da
novCane nagrade (stimulacije, bonusi i sl.) dobivaju svi bez obzira na uéinak pa se gubi
osnovna svrha takvog motivatora. "Stap" je sinonim za kaznu koja se moZze ogledati u gubitku
posla, smanjenju place, degradacije na poslu i sl. Problem s primjenom kazni kao motivatora
ogleda se u moguénosti udruzivanja radnika u organizirane skupine sa ciljem osvecivanja ili
diskreditiranja odredenih menadzera, $to vodi do povlacenja menadzera od bilo kakvog rizika.
Stoga je nuzno, ukoliko se Zeli ostvariti djelotvornost straha kao motivatora, unaprijed to¢no
definirati kazne za svaku vrstu nedozvoljenog ponaSanja te o tome posti¢i konsenzus sa
zaposlenicima, nakon ¢ega menadZerima preostaje samo da ih dosljedno primjenjuju.

Naravno, u suvremenim uvjetima se broj motivatora stalno povecava uslijed utjecaja Sire
okoline, drustveno-ekonomskog razvoja, opéeg materijalnog standarda, promjena u sustavima
vrijednosti itd. Stoga danas veliki broj motivatora utjece na pokretanje velikog potencijala
covjeka, ali treba znati odrediti koji motivator, u kojem trenutku, pokrece ljudski potencijal.
"Motivatori se mogu definirati kao sredstva pomocu kojih se mogu pomiriti suprotstavljene
7elje i naglasiti jedna potreba na nagin da joj se odredi prioritet nad drugim potrebama."*

Domaci autori Buble i Cerovi¢ citiraju Portera 1 Milesa te svrstavaju cijeli niz ¢cimbenika koji
utjeCu na radnu motivaciju u tri osnovne grupe:

4 individualne karakteristike koje obuhvacaju potrebe, vrijednosti, stavove i interese
(motivacija novcem, sigurno$¢u posla, izazovnosc¢u zadataka i sl.);

+ karakteristike posla koje obuhvacaju kompleksnost, autonomnost, zahtjevnost i dr.;

+ organizacijske karakteristike koje obuhvacaju pravila i procedure, kadrovsku politiku,
praksu menadzmenta 1 sustav nagrada kojima se doprinosi efikasnosti poduzeca.

Na navedene tri grupe ¢imbenika motivacije Bahtijarevi¢-Siber dodaje i &etvrtu grupu
¢imbenika iz $ire drustvene okoline. U individualne osobine zaposlenika svrstava percepcije,
ocekivanja, vrijednosti, stavovi, potrebe, aspiracije, preferencije te demografske i1 socijalne
osobine. Pod karakteristikama posla podrazumijeva vjestine koje posao zahtjeva, raznolikost,
zanimljivost, autonomija, feedback o rezultatima 1 intrinzicne nagrade. U skupinu
karakteristika radne situacije ubraja neposrednu radnu okolinu, odnosno suradnike,
menadzere, stil vodenja 1 radne uvjete, te organizacijsku praksu koja ukljucuje politiku
nagradivanja, individualne nagrade, organizacijsku kulturu i klimu.

Mullins takoder svrstava motivatore rada u tri osnovne skupine i to:**

+ ekonomske nagrade kao $to su placa, razne beneficije, mirovinski fondovi, materijalna
dobra 1 osiguranje — ovo je instrumentalni pristup poslu, a bavi se "drugim stvarima";

! Bujas, Z., Petz, B.: "Osnove psihofiziologije rada: uvod u industrijsku psihologiju", Jugoslavenska akademija
znanosti i umjetnosti, Institut za higijenu rada, Zagreb, 1959., str. 54.

2 Petz, B.: "Psihologija rada", Skolska knjiga, Zagreb, 1987., str. 108.

# Cerovi¢, Z.: "Hotelski menadzment", Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003., str. 619.

44 Mullins, L. J.: "Management and Organisational Behaviour", 5th edition, Prentice Hall, 1999., str. 407.
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+ intrinzi¢no zadovoljstvo koje proizlazi iz same prirode posla, interesa za posao i
osobnog rasta i razvoja — ovo je osobni pristup poslu i bavi se "samim sobom";

+ drustveni odnosi kao $to su prijateljstva, grupni rad i Zelja za pripadanjem, statusom i
povezano$¢u — ovo je drustveni pristup poslu i bavi se "drugim ljudima".

Bez obzira na razlicite teoretske pristupe klasifikaciji motivatora, faktori koje menadzment u
praksi koristi kao instrument poticaja moraju biti odabrani tako da predstavljaju odgovarajucu
kombinaciju nagrada i kazni kako bi se postiglo Zeljeno ponaSanje zaposlenika, Sto nikada
nije jednostavan posao i zahtjeva izniman napor i odgovornost menadzera. u ¢emu im pomaze
poznavanje razli€itih teorija 1 pristupa motivaciji za rad. Vazno je napomenuti da je Marusi¢ u
najnovijoj knjizi objavio rezultate istrazivanja rangova motivatora za rad koje je proveo
Ekonomski institut u Zagrebu 2000.-te godine.*

18.3. Teorije motivacije za rad

Prema Petzu teorije motivacije pokusavaju pronaci Sto nas motivira i/ili odgovoriti na pitanje
kako dolazi do odluke u motiviranom ponasanju.*® Istrazujuéi odgovore na ta pitanja, iznimno
veliki broj znanstvenika iz razli¢itih interdisciplinarnih podrucja znanosti su definirali cijeli
niz motivacijskih teorija, koje veéina autora svrstava u dvije temeljne skupine s obzirom na
aspekt promatranja motivacije i to u sadrZajne teorije motivacije i procesne teorije motivacije.
Medutim, postoje i odstupanja od takve sistematizacije, pa dio autora navodi i trecu ili
specifinu teoriju, teoriju pojacanja motivacije. Jedan dio autora pak ne sistematizira teorije
motivacije za rad ve¢ samo tumaci odredeni broj teorija bez obzira na primijenjeni aspekt
promatranja motivacije.

Za potrebe ovog rada koristit ¢e se ipak najzastupljeniji pristup u analiziranoj literaturi, dakle
teorije radne motivacije sagledat ¢e se kroz dva temeljna aspekta.

18.3.1. SadrZajne teorije motivacije

SadrZajne teorije motivacije su orijentirane na utvrdivanje varijabli koje utjecu na ponaSanje
naglasavajuéi prvenstveno potrebe ljudi kao motivaciju za rad. Potrebe iniciraju zelje Cije
zadovoljenje zahtijeva odredene akcije da bi se postigao konacni cilj, a to je zadovoljenje
potrebe. Sadrzajne teorije su znatno starije od procesnih i pocinju s teorijama instinkta,
teorijama udovoljavanja organskim potrebama 1 teorijama vanjskih poticaja.

Od novijih sadrzajnih teorija motivacije najznacajnije su:

teorija hijerarhije potreba;

teorija trostupanjske hijerarhije;
teorija motivacije postignuca;
dvo-¢imbenicka teorija motivacije;
teorija motivacije uloga.

M

* Marusié¢ S.: "Upravljanje ljudskim potencijalima", IV. izmijenjeno i dopunjeno izdanje, Adeco, Zagreb, 2006.,
str. 328-339.
% Petz, B.: "Odrednica TEORIJE MOTIVACIJE", Psihologijski rje¢nik, Prosvjeta, Zagreb, 1992.
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Teorija hijerarhije potreba je poznata i kao Maslow-eva hijerarhija potreba, a temelji se na
kompleksnosti ljudske li¢nosti 1 potreba koje su hijerarhijski strukturirane. Moze se reci da je,
zahvaljujuéi svojoj jednostavnosti, jo§ uvijek najpopularnija i najpoznatija teorija usprkos
nejasnih emprijiskih potvrda njezine utemeljenosti. Maslow je potrebe grupirao u pet
kategorija prema rastuc¢oj vaznosti, a to su:

fizioloske potrebe (hrana, voda, toplina, stan, san);

potrebe za sigurnos¢u (od fizicke opasnosti i oslobadanjem od straha od gubitka posla,
imovine, hrane ili stana, te odsutnost patnje, prijetnje ili bolesti);

potrebe za povezanos$cu i prihva¢anjem (za prijateljstvom, ljubavi i pripadanjem);
potrebe za Stovanjem (samoposStovanjem i postovanjem od drugih, odnosno za
visokom ocjenom samog sebe);

potrebe za samopotvrdivanjem (za osobnim razvojem, samoostvarenjem i realizacijom
punog osobnog potencijala).

P

Maslow tvrdi da najjace motivacijsko djelovanje imaju potrebe koje nisu zadovoljene. Cim se
neka potreba zadovolji, prelazi se na sljede¢u razinu potreba u hijerarhiji potreba koje nisu
zadovoljene. Ova teorija je vazna za menadZment jer za uspjesno vodenje ljudi je potrebno
poznavanje vaznosti i raznolikosti njihovih potreba i Sto potpunije zadovoljavanje tih potreba,
a vidljivo je da zadovoljavanje samo fizioloskih potreba nije dovoljno motivirajuce.

Teorija trostupanjske hijerarhije predstavlja slozeniji 1 razradeniji pogled i1 alternativu
Maslowljeve teorije, a njezin tvorac je Alderfer. Ovu teoriju ¢ine tri bazi¢na elementa prema
kojima je 1 nazvana teorija kao ERG teorija (Existence — Relatedness — Growth), a to su:

+ ecgzistencijalne potrebe,
+ potrebe povezanosti te
4 potrebe rasta i razvoja.

Egzistencijalne potrebe se odnose na razlicite oblike materijalnih 1 fizioloskih potreba koje se
zadovoljavaju placom 1 drugim oblicima kompenzacija, uvjetima rada i1 dr. Stupanj
zadovoljavanja ovih potreba ovisi o percepciji pojedinca onoga Sto on dobiva u odnosu na ono
Sto dobivaju drugi. Potrebe povezanosti se odnose na povezanost za obitelj, suradnike,
prijatelje, menadzment i1 sl. Radi se o meduljudskim odnosima koje karakterizira proces
uzajamnosti 1 razmjene koji moZe imati pozitivni i negativni predznak. Potrebe rasta i razvoja
su potrebe koje se nalaze u osnovi stvaralackog djelovanja pojedinca. One se zadovoljavaju
rjeSavanjem problema koji poti¢u pojedinca da u potpunosti koristi svoje potencijale i da te
potencijale dalje razvija.

Njihovim zadovoljavanjem se potice koriStenje ljudskih potencijala te se stvara kod pojedinca
osjecaj cjelovitosti i punoce. Zadovoljavanje ovih potreba ovisi o objektivnim moguénostima
1 prilikama koje pojedincu omogucavaju ili ne da u potpunosti bude ono §to jest i Sto moze
biti. Alderfer smatra da na vaznost zadovoljavanja neke potrebe ne utjeCe zadovoljavanje
samo one potrebe ispod, ve¢ 1 zadovoljavanje onih potreba iznad zadovoljene potrebe.

Teorija motivacije postignuca je usmjerena prvenstveno na motivaciju za rad, pri ¢emu je
motivacija shvacena kao odredena struktura stavova i vrijednosti koji ukazuju na radnu
orijentaciju ljudi. Vise je autora radilo na formiranju ove teorije, ali najcesS¢e se kao njezini
autori navode McClelland 1 Atkinson koji su najviSe radili na njenom razvoju i empirijskom
dokazivanju. Temelj ove teorije je u potrebi za postignu¢em, uspjehom koja je rezultat
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djelovanja dviju sila. Prva je zelja za uspjehom, a druga je Zelja da se izbjegne neuspjeh.
Motivacija je uvjetovana individualnom procjenom vjerojatnosti postizanja uspjeha ili
neuspjeha, odnosno §to je zadatak tezi, vjerojatnost uspjeha je manja, ali to daje veéu draz
uspjehu i obrnuto, §to je Buble izrazio sljede¢om formulom: */

M = f (motiv postignuca) x (poticaji postignuca) x (ocekivanje da izvrsenje zadatka vodi
uspjehu).

Ovaj je model McClelland prosirio 1961. godine uvodenjem dvije nove varijable, a to su mo¢
1 afilijacija. Mo¢ se manifestira u Zelji i tendenciji za utjecajem i kontrolom ponasanja drugih.
Potreba za afilijacijom predstavlja teznju za pripadanjem i povezivanjem s drugim ljudima,
pri ¢emu takvi pojedinci teze zadacima koje karakterizira socijalna interakcija. Moc,
povezanost i postignuée su od posebnog znacenja za menadzment jer ih se treba prepoznati
kako bi se ostvarili ciljevi poduzeca. 1z svega navedenog proizlazi da je ova teorija viSe
usmjerena na motivaciju menadZera nego na motivaciju zaposlenika.

Dvo-¢imbenicka teorija motivacije ili Herzbergova motivacijsko-higijenska teorija motivacije
mjeri se zadovoljstvom rada. Temelji se na dvije klju¢ne pretpostavke:

1. prva je da zadovoljstvo 1 nezadovoljstvo nisu suprotni krajevi jednog kontinuuma, veé
je suprotni kraj na kontinuumu zadovoljstva odsutnost nezadovoljstva, dok je suprotni
kraj na kontinuumu nezadovoljstva odsutnost nezadovoljstva;

2. druga pretpostavka je da postoje dvije razli¢ite kategorije motivacijskih ¢imbenika i to
ekstrinzicni ili higijenski ¢imbenici koji su povezani uz situaciju u kojoj covjek djeluje
1 smanjuju, odnosno sprecavaju nezadovoljstvo te intrinzi¢ni ili motivatori koji su
povezani uz sam posao kojeg ¢ovjek obavlja i oni povecavaju zadovoljstvo, odnosno
motivaciju za rad.

Prema ovoj teoriji motivatori vode ve¢em zadovoljstvu radom, a time i veéem radnom
angazmanu. Tako npr. izazovan posao, postignuce, odgovornost, priznanje i sl. neposredno
utjecu na zadovoljstvo u radu i radno ponaSanje pa time i na proizvodnost rada. Higijenici
sprecavaju nezadovoljstvo, ali ne utjeCu na veci radni angazman. Tako npr. dobri meduljudski
odnosi, visoka placa, dobri uvjeti rada i sl. nisu ¢imbenici motivacije jer ne utjeCu na
zadovoljstvo radom ve¢ samo otklanjaju 1 sprecavaju nezadovoljstvo.

Povecanje performansi pojedinca, prema ovoj teoriji, moze samo biti rezultat redizajniranja
posla koji bi omogucio individualni razvoj, stoga se osnivaC¢ ove teorije zalaze za
obogacivanje posla i daje osnovne principe i1 savjete kako to uciniti, kao Sto se 1 vidi u
sljedecoj tabeli.

47 Buble, M.: "Management", Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. 497.
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Tablica 11. Herzbergovi principi obogadivanja posla

Principi obogadivanja posla Motivatori
1. Odstranjivanje nekih oblika kontrole uz
osiguranje objektivnih pokazatelja 1. Odgovornost i osobno dostignuée

rezultata rada

2. Poveéagj e osobne odgovornosti posljedica 2. Odgovornost i priznanje

za vlastiti rad
3. Davanje cjelovite prirodne jedinice rada 3. Odgovornost, postignuce i priznanje
4. Osiguranje slobode i autonomije u radu 4. Odgovornost, postignuée i priznanje
5. Davanje periodi¢nih izvjestaja zaposlenima 5. Interno priznanje
6. Uvodenje novih i tezih zadata 6. Razvojiucenje
7. Davanje pojedincima specificnih zadataka 7. Odgovornost, rast i napredovanie

koji im omoguéavaju da postanu eksperti

Izvor: Bahtijarevic’-Siber, F.: "Motivacija i raspodjela", Informator, Zagreb, 1986., str. 54.
Teorija motivacije uloga se temelji na prouCavanju motivacije na konceptu u kojem se
potrebe promatraju s aspekta razlicitih tipova poslova, odnosno uloga. Istrazuje motivacijsku

strukturu poduzetnika, menadZera i stru¢njaka, $to je sistematizirano u sljedecoj tabeli:

Tablica 12. Minerova teorija motivacije uloga

Motivacijska struktura razlicitih uloga ili poslova

pozitivan stav prema autoritetu

potreba za natjecanjem

potreba za moci

potreba za potvrdivanjem

potreba za razli¢itim statusom

zelja da se odgovorno obavljaju rutinske
menadzerske duznosti

MenadZerska motivacija
(hijerarhijskih uloga)

AN N N NN

potreba za u¢enjem

potreba neovisnog rada i djelovanja
potreba za stjecanjem statusa
potreba pomaganja drugima
identifikacija s profesijom

Profesionalna motivacija
(stru¢njaka)

potreba za postignuéem

potreba izbjegavanja rizika

potreba "feedbacka"

potreba za uvodenjem inovativnih rjeSenja
potreba anticipiranja budu¢ih moguénosti

Poduzetnicka motivacija
(zadataka)

AN N N NN B NN VNN

Izvor: Buble, M.: ""Management'', Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. 499.

Uloga odreduje motivaciju, Sto zna¢i da je poduzetnicka motivacija odredena njegovom
ulogom jer ulaze rizik, znanje, vjeStine, menadzerska motivacija je odredena ugovorom s
poduzetnikom, dok je stru¢njakova motivacija vezana uz razvoj svojih znanja, odnosno
ucenje, status medu kolegama i sl. Veli¢ina i moguénost pojacanja motivacije izmedu
poduzetnika, menadzera i stru¢njaka ne moze se izjednacavati niti mjeriti ve¢ se svaka od tih
motivacija odredena ulogom koju svaki od njih ima.
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18.3.2. Procesne teorije motivacije

Procesne teorije motivacije polaze od toga da ljudi nisu dovoljan ¢imbenik objaSnjenja radne
motivacije, te uklju¢uju u analize i druge ¢imbenike, kao $to su percepcije, ocekivanja,
vrijednosti 1 njihove interakcije. One uspjesno eliminiraju glavni nedostatak sadrZajnih teorija,
a to je da ne mogu odgovoriti na pitanje zasto ljudi ¢esto u Zivotu rade stvari koje im nisu
drage, odnosno koje nisu u skladu s njihovim interesima i motivima. Najznacajnije procesne
teorije motivacije su:

Vroom-ov kognitivni model motivacije;

Adams-ova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjenti,
Porter - Lawler-ov model ocekivanja;

Lawler-ov model o¢ekivanja.

b

Zajednic¢ko im je naglasavanje ocekivanja ljudi da ¢e njihovo ostvarivanje zadanih ciljeva
rezultirati odredenim Zeljenim efektima pa se ¢esto nazivaju i teorijama ocekivanja.

Vroom-ov kognitivni model ocekivanja polazi od pretpostavke voljnog, svjesnog izbora
alternativa ponasanja, pri ¢emu se pojedinci vode odredenim ocekivanjima o rezultatima i
efektima ponaSanja, vjerojatnosti da ¢e posti¢i ciljeve, te preferencijama izmedu njih. Ova
teorija je usmjerena na trazenje odgovora zaSto pojedinac u konkretnoj situaciji izabire neke
alternative ponaSanja (npr. veée zalaganje 1 bolji rad) dok druge odbacuje. Vroom kroz ovu
teoriju uvodi dva koncepta:

+ koncept valencije ili privlacnosti efekata (nagrada) radne aktivnosti za pojedinca i
4 koncept ocekivanja.

Koncept valencije se odnosi na privlacnost i vaznost koju razli¢iti ishodi (nagrade) ili
motivacijski ¢Gimbenici imaju za pojedinca, §to se moze prikazati i na sljede¢i na&in:*

M = f (ocekivanja x valencija).

Valencija ili privlatnost moZze biti pozitivna i negativna, uklju¢ujuci i indiferentnost prema
onom S§to ¢e biti ishod, odnosno nagrada za neku aktivnost. Njezina vrijednost se, prema
tome, kre¢e od -1 do +1, a osnovni princip je da Covjek tezi prema onom ishodu koji
pozitivno vrednuje i nastoji izbje¢i one s negativni predznakom. Koncept ocekivanja se
odnosi na trenutno vjerovanje da ¢e odredenu aktivnost slijediti odredeni ishod, odnosno na
oc¢ekivanja da se izborom alternative moze ostvariti Zeljene ciljeve.

Prema Vroomu ljudi su motivirani na akcije ako vjeruju u vrijednost cilja i ako mogu vidjeti
da ono $to ¢ine pomaze u njegovu ostvarenju.

Adams-ova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni polazi od koncepta u kojem promatra
odnos pojedinaca i organizacije kao specificni odnos razmjene. Na jednoj strani pojedinac
ulaze svoja znanja, iskustvo, energiju, a na drugoj strani za to od organizacije dobiva razlicite
kompenzacije. U toj razmjeni je stalno prisutna moguénost nejednakosti koju moze osjecati
samo jedna ili obje strane te taj osjecaj nejednakosti Adams smatra osnovnim pokretatem u
socijalnim situacijama.

“ Bahtijarevi¢-Siber, F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 583.
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Potrebno je utvrditi uvjete i mehanizme generiranja percepcije nejednakosti i metode
rjeSavanja tih nejednakosti. Generiranje percepcije nejednakosti se ostvaruje:

+ usporedbom onoga §to pojedinac dobiva od organizacije i onoga §to daje pri ¢emu se,
ako je koeficijent razmjene ve¢i ili manji od jedan, ostvaruje nejednakost razmjene
koja moze biti u korist pojedinca ili obrnuto;

+ usporedbom onoga §to pojedinac dobiva od organizacije za ono $to joj daje u odnosu
na druge u radnoj sredini.

Ako ljudi osjecaju da su nepravedno nagradeni mogu biti nezadovoljni, smanjiti kvalitetu ili
kvantitetu outputa ili napustiti organizaciju, a ako smatraju da su nagrade vece od onoga $to
smatraju pravednim mogu jace raditi, a moguce je i da takve nagrade smatraju nagradivanjem
unaprijed.

Slika 64. Adamsova teorija pravednosti

N dn Nezadovoljstvo
cprav?i o 3  Smanjenje outputa
i v Napustanje organizacije

za ili Kontinuirano
RavnoteZa ili Pravedna 0 raj

neravnoteZa rorada S odrZavanje iste

nagrada v razine outputa

Naporniji rad

Vise no 3|  Nagrada sc smatra
pravedna nagrada da%:,m unaprijed

Izvor: H. Weihrich, H. Koontz: "MenedZment'", MATE, Zagreb, 1998., str. 474.

Ljudi mogu precijeniti svoj vlastiti doprinos i nagrade koje primaju drugi, $to je jedan od
problema primjene ove teorije. Razlike u razmjeni motiviraju pojedince da ih uklone ili
smanje, odnosno veci osje¢aj nejednakosti generira ve¢u zelju za njezinom eliminacijom.
Metode rjeSavanja problema nejednakosti od strane pojedinca mogu biti sljedece:

+ djelovanje na vlastite inpute i outpute tako da u slucaju negativne razlike se smanjuju
inputi, a nastoje povecati outputi, dok se u slucaju pozitivne razlike nastoje povecati
inputi;

+ rezistencija prema radu u vidu izostanaka s posla, odugovladenja s izvrSenjem,
prelaska na drugi posao ili napustanja organizacije;

4 racionalizacija nastalih razlika (pronalaZzenjem opravdanja za te razlike) ili promjenom
referentne grupe (pronalazenjem neke druge osobe na nizoj razini outputa s kojom ¢e
se usporedivati).

Pojedinac bira onaj naCin redukcije nejednakosti kojim maksimalizira outpute 1 minimalizira
inpute, a pri tome ne dovodi u pitanje vlastito samopostovanje i sliku o sebi.

Prema Porter — Lawler-ovom modelu ocekivanja motivacija je samo jedan od ¢imbenika
radnog ponaSanja i uspjeSnosti, ukljuujuci tu 1 sposobnosti i karakteristike pojedinaca,
percepcije zadataka i zadovoljstvo, oc¢ekivanja i valenciju te percipiranu jednakost nagrade,
odnosno pravi¢ne distribucije nagrada u organizaciji.
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Ovaj model karakterizira devet varijabli, kao $to se vidi na sljedecoj slici.

Slika 65: Porter — Lawlerov model motivacije

Vrijednost
nagrade [ 5
Sposobnost Percepcija
obavljanja P pravednosti
specificiranog nagrade
zadatka - :
nutarnje ;
nagrade :
Napor Y - usf;;:%rr‘xisl I‘;Iapor_
(zalaganje) A (izviSenje) p—— (zalaganje)
nagrade
Percepcija :
zahtijevanog
zadatka
Pretpostavljena i
Vil R ol i b, ;
odnosa napor
- nagrada

Izvor: Weihrich, H., Koontz, H.: "MenedZment", deseto izdanje, MATE, Zagreb, 1998., str. 472.

Vrijednost nagrada i pretpostavljena vjerojatnost veze napora i nagrade rezultiraju naporom
pojedinca kako bi ostvario ocekivanu nagradu. Njegov ucinak ovisi i o sposobnostima i
karakteristikama pojedinca za obavljanje odredenog posla, kao i o percepciji pojedinca o
zahtijevanom zadatku. Rezultat predstavljaju unutarnje i vanjske nagrade koje zajedno s
percepcijom pravednosti tih nagrada rezultiraju zadovoljstvom.

Lawler-ov model ocekivanja je modificiran prethodni model jer je Lawler smatrao da je
nedovoljno precizno obraden koncept ocekivanja u odnosima zalaganje — ucinak i u€inak —
nagrada. U ovom modelu su bitna tri ¢imbenika:

1. ocekivanje da je moguce uspjesno obaviti zadatak ve¢im zalaganjem,
2. vjerojatnost da ¢e za uspjesno obavljanje zadataka uslijediti nagrada te
3. wvalencija ili privla¢nost nagrade za pojedinca.

Njihov medusobni odnos je moguée prikazati pomo¢u formule:*’
M = (zalaganje — ucinak) x (ucinak — nagrada) x valencija

Ovaj model je, u odnosu na prethodni, prosiren oc¢ekivanjima, valencijom i motivacijom te su
1 povratne veze izmijenjene. U ovom slucaju, model poc¢inje samopouzdanjem koje utjece na
oc¢ekivanja navedenih relacija i valenciju, a one zajednicki ¢ine skup ¢imbenika koji utjecu na
motivaciju. Osim motivacije, na radnu uspjesnost utjeCu 1 osobine pojedinaca potrebne za
odredeni zadatak te percepcija zadatka, a radna uspjeSnost za rezultat ima vanjske i unutarnje
nagrade koje u kombinaciji s percepcijom vrijednosti tih nagrada rezultiraju zadovoljstvom,
Sto je prikazano na sljedecoj slici.

¥ Bahtijarevi¢-Siber, F.: "Management ljudskih potencijala", Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 593.
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Slika 66: Lawlerov model motivacije
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Izvor: Cerovi¢, Z.: ""Hotelski menadZment", Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija,
2003., str. 635.

18.3.3. Teorija pojacanja posla

PonaSanje ljudi u organizaciji je usko vezano uz sustav pojacanja motivacije. Bihevioristickim
pristupom se dokazuje da povecanje motivacije uvjetuje ponasanje ljudi te je on sam usmjeren
na modifikaciju ponaSanja zaposlenih kroz primjerenu uporabu izravnih nagrada i1 kazni.
Temeljna pretpostavka promjene ponaSanja je zakon efekta, prema kojem se pozitivno
ponasanje ponavlja, a negativno ponasanje se ne ponavlja.

Teorija pojacanja trazi odnose izmedu ponasSanja 1 posljedica tog ponaSanja, a svaki tip

pojacanja je odgovor na neki ugodni ili neugodni dogadaj. Pri tome se koristi viSe tehnika i
50

alata:

1. pozitivno pojacanje je menadzerska tehnika gdje se zaposlenike pohvaljuje 1
nagraduje, zaposlenik radi nesto dobro i treba ga nagraditi jer ¢e nagrada utjecati na
porast boljeg ponasanja $to ¢ini pojac¢anje motivacije;

2. ucenje uklanjanjem je menadzerska tehnika gdje se zaposlenik zbog saznanja da ¢e
biti kaznjen ne dovodi u neugodnu situaciju, to je uklanjanje neugodnih posljedica, a
naziva se i negativno pojacanje;

3. kaznjavanje je menadZerska tehnika gdje se zaposleniku uvijek namece kazna za
negativni rezultat, to je kazna Sto slijedi zaposleniku kada ne izvrsi zadatak ili ga ne
1zvrsi korektno;

4. utrnuée je menadzerska tehnika gdje se zaposleniku smanjuje moguénost da ponovi
loSe ponasanje, to je opoziv pozitivnih nagrada kada se ponasanje duze vrijeme nije
promijenilo 1 najvjerojatnije se u buduénosti nece promijeniti.

%0 Cerovié, Z.: "Hotelski menadzment", Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadZment, Opatija, 2003., str. 636.
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Promjena pojacanja motivacije znaci uCenje kako se ne bi ponavljalo lose ponaSanje, a
potaknulo se dobro ponasSanje.

Moguce je i preoblikovati posao s ciljem povecanja motivacije. Preoblikovanje posla moze se
pojaviti kao posljedica zelje za povecanjem produktivnosti rada, zahtjeva samih izvrsitelja,
promjene tehnologije i humanizacije uvjeta rada. Svi ti zahtjevi vode do preoblikovanja posla
s posljedicom pojacanja motivacije. Preoblikovanje posla je proces stvaranja uvjeta Zivota i
rada ljudi gdje je u srediStu zanimanja humanizacija radnog mjesta, zadovoljavanje osobnih
potreba zaposlenika ¢ime se postavlja preduvjet za pojacanje motivacije zaposlenika.
Moguénosti preoblikovanja posla se grupiraju u dvije osnovne skupine:

1. preoblikovanje pojedina¢nog posla te
2. preoblikovanje grupnog posla.

Preoblikovanje pojedina¢nog posla se provodi unutar odredene grupe Cime se stvara novi
posao za pojedinca. Zaposlenik stjeCe osje¢aj promjene i nove motivacije, a to je moguce
provesti na tri nacina:

1. rotacijom posla,
2. proSirivanjem posla ili
3. obogacivanjem posla.

Preoblikovanjem grupnog posla se preoblikuje skupina pojedinacnih poslova, a naglasak je na
potrebi medusobnog povezivanja vise pojedinac¢nih poslova u timski rad. To je moguce
provesti na dva nacina:

1. integriranim radnim timovima i
2. autonomnim radnim timovima.

Rotacija posla dozvoljava zaposlenicima diversifikaciju njihovih aktivnosti kako bi se
ublazila dosada koja je posljedica specijalizacije posla. Razlikuju se vertikalna rotacija, koja
se odnosi na unapredenje 1 nazadovanje, te horizontalna rotacija koja se odnosi na boc¢ni
premjestaj.

Prosirivanje posla podrazumijeva poveéanje djelokruga posla, odnosno poveéanje raznolikosti
povecanjem broja zadataka koje pojedinac obavlja kako bi se smanjila frekventnost ciklusa
ponavljanja posla.

Obogacivanje posla podrazumijeva porast dubine posla jer omogucuje zaposlenicima veci
stupanj kontrole njihovog rada, odnosno zaposleniku se omogucuje preuzimanje nekih
zadataka koje je ranije obavljao nadredeni.

Integrirani radni timovi veliki broj zadataka dodjeljuju timu, a tim sam odlucuje koje ¢e
zadatke dodijeliti svojim ¢lanovima i odgovoran je za rotaciju poslova izmedu ¢lanova. Tim
ima voditelja koji nadgleda aktivnosti grupe.

Autonomni radni timovi produbljuju poslove vertikalnom integracijom. Timu se zadaje cilj te
mu se ostavlja sloboda u odredivanju nositelja pojedinih zadataka, rasporedu odmora tijekom
rada i sl. Autonomni timovi sami odabiru zaposlenike koje ¢e ukljuciti u tim te uzajamno
procjenjuju individualne rezultate rada pri cemu se uloga nadzornika moze eliminirati.
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Model karakteristika posla definira pet primarnih karakteristika posla, njihove meduodnose 1
njihov utjecaj na proizvodnost, motivaciju i zadovoljstvo zaposlenih. U ovom se modelu svaki
posao moze opisati pomocu pet temeljnih dimenzija:

1. raznolikost vjestina je traZeni stupanj u kojem posao zahtjeva raznolike aktivnosti tako
da se moze koristiti odredeni broj razli¢itih vjestina i talenata;

2. identitet zadatka je trazeni stupanj u kojem posao zahtjeva kompletiranje cjeline i u
kojem se moze prepoznati dio rada;

3. znacenje zadatka je stupanj u kojem posao bitno utjece na zivot i rad drugih ljudi;

4. autonomija je stupanj u kojem posao osigurava slobodu, nezavisnost i diskreciju za
pojedince u rasporedu rada i odredivanju procedura koje ¢e se koristiti u njegovom
izvrSavanju;

5. povratna veza je stupanj u kojem izvrSavanje zadatka rezultira individualnim
dobivanjem direktnih i jasnih informacija o efektivnosti.

. ve 1. .. . , . v . . L. v 1
Motivacijski potencijal posla je moguée izradunati na sljedeéi na¢in:’

motivacijski potencijal posla = (raznolikost vjestina + identitet zadatka + znacenje zadatka)/3

X autonomija x povratna veza.

Poslovi koji imaju visoki motivacijski potencijal moraju biti visoko rangirani na ljestvici
jednog od tri ¢imbenika unutar zagrade, a moraju biti i visoko autonomni i imati jaku
povratnu vezu. Ako je posao visoko motiviraju¢eg potencijala, trebao bi pozitivno utjecati na
motivaciju, rezultate i zadovoljstvo te na smanjivanje absentizma i fluktuacije.

Problem preoblikovanja poslova ukljucuje i raspored rada, odnosno pitanja vremena pocetka
rada, trajanja rada, trajanje odmora tijekom rada, dnevne i tjedne odmore, slobodno vrijeme i
sl. U tom se smislu posebno isticu nove opcije rasporeda rada kao $to su:

-
+

sazeti radni tjedan kao npr. Cetverodnevni radni tjedan koji je efikasan neko
vrijeme, ali nakon duzeg vremena dolazi do problema;

fleksibilno radno vrijeme je planski sistem u kojem se od zaposlenih zahtjeva da
rade odredeni broj sati tjedno, ali imaju slobodu variranja sati rada unutar zadanih
limita pri ¢emu je definirano zajednic¢ko radno vrijeme za sve i fleksibilno radno
vrijeme na pocetku 1 na kraju radnog dana, ali mnogi poslovi se ne mogu tako
organizirati jer su povezani s drugim poslovima kojima prethode ili na koje se
nastavljaju $to ¢ini planiranje 1 kontrolu skupljom i kompliciranijom;

podjela rada omogucuje da dva ili viSe zaposlenika dijele tjedni posao, a prednost
je u mogucnosti angaziranja sposobnih pojedinaca ¢iji angazman nije potreban
cijelo radno vrijeme;

sezonski rad;

povremeni rad radnika na daljinu (telecommuting) podrazumijeva mogucnost da
radnici rade kod kuce, a povezani su raCunalom sa suradnicima i menadzerima u
poduzeéu = smanjuje troSkove rada.

1 Buble, M.: "Management", Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. 509.
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18.4. Suvremene strategije motivacije

U novije vrijeme se razvijaju novi programi motivacije kojima se nastoji unaprijediti
performanse 1 zadovoljstvo zaposlenih. Prije desetak godina se u literaturi pojavio pojam
Empowerment pod ¢ime se podrazumijevaju neki novi poticaji koji svoje temelje imaju u
ranijim teorijama. Empowerment se definira kao opredjeljenje za delegiranje moci, odnosno
ovlastenja na podredene u organizaciji,”> a podrazumijeva da kako raste ovlastenje
zaposlenicima, tako raste i razina motivacije za izvrSenjem zadatka.

Sest je novih motivacijskih programa koji se temelje na Empowermentu, a to su:

placanje znanja,
fleksibilni raspored rada.

1. placéanje za postignuti rezultat po zasluzi,

2. podjela dobiti,

3. sudjelovanje zaposlenika u vlasnistvu (ESOP),
4. bonusi,

5.

6.

U tablici je prikazana svrha 1 cilj svakog navedenog programa koji nastaju kao rezultat
suvremenih organizacijskih struktura:

Tablica 13. Novi motivacijski programi zasnovani na empowermentu

Nazivi programa Svrha programa
Nagrade individualnim zaposlenicima u proporciji s
Placanje za postignuti rezultat njihovim doprinosima rezultatima, zove se i

placanje po zasluzi

Nagrade svim zaposlenicima i menadzerima u

Podjela dobiti poslovnim jedinicama kada se dostignu unaprijed

definirani ciljni rezultati, ohrabruje timski rad

Zaposleni dobivaju dio vlasnistva poduzeca koje im

ESOP omogucuje da sudjeluju u poboljsanim profitnim

rezultatima

Nagrade zaposlenima s istovremenim gotovinskim

pla¢anjem zasnovanim na rezultatima

Vezivanje place zaposlenika s brojem priskrbljenih

ciljnih vjestina, radnici se motiviraju tako da uce

vjestine za vise poslova, tako da poduzeéu poraste

fleksibilnost i efikasnost

Fleksibilno radno vrijeme dozvoljava radnicima da

postave svoje sate, podjela posla dozvoljava rad dva

ili viSe radnika s dijelom radnog vremena na jednom

poslu

Izvor: Cerovié, Z.: ""Hotelski menadZment", Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 643.

Bonusi

Placanje znanja

Fleksibilni raspored rada

Empowerment treba razlikovati od pojma delegiranja. Empowerment je pravo sudjelovanja u
odlucivanju zasnovano na procesnim i mreznim strukturama koje se temelje na timovima i
timskom radu gdje se hijerarhije bitno smanjuju, dok je delegiranje vezano za viSeslojne
formalne organizacijske strukture gdje se empowerment i ne moZe razviti. Problem
implementacije programa Empowermenta u organizacijama se sastoji u tome S$to on naruSava
ve¢ postojece hijerarhije i ravnoteze moci.

32 Cerovié, Z.: "Hotelski menadzment", Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadZment, Opatija, 2003., str. 641.
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Za potrebe ovog rada izdvojene su samo kratke odrednice svake izabrane teorije i strategije
motivacije. Izbor je izvrSen na temelju najzastupljenijih teorija u dostupnoj literaturi, ali
postoji jo$ cijeli niz teorija, kao i1 viSe razliCitih pristupa koje neki autori zauzimaju u
tumacenju teorija motivacije, ali koje nisu interesantne za potrebe ovog rada. MenadzZeri u
praksi bi trebali biti upoznati sa svim teorijama i strategijama kojima suvremeni menadZment
i psihologija rada raspolazu kako bi znali i mogli primijeniti njihova teorijska tumacenja u
povecanju produktivnosti zaposlenika. Na zalost, stjeCe se dojam da se odluke o primjeni
odredene motivacijske tehnike ili njihovih kombinacija u praksi donose stihijski, bez
odgovaraju¢ih spoznaja 1 posebnog interesa za faktore koji motiviraju zaposlenike. U
najveéem broju slucajeva, motivacija se ipak vr$i mrkvom i Stapom, odnosno novc¢anim
nagradama i razli¢itim sankcijama, dok je tehnika preoblikovanja posla, empowermenta ili
neke druge suvremene strategije jos uvijek nedovoljno u primjeni.
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V. DIO

FUNKCIJA VODENIJA
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19. VODSTVO

Vodstvo je u vrlo tijesnoj vezi s motivacijom i obiljezava osobine i znacajke kadrova i
njihovih potencijala za izvrSenje svakog zadatka, a ono, u najSirem smislu, predstavlja proces
u kojem jedna osoba utjeCe na razmiSljanje 1 ponaSanje drugih osoba. Vodstvo se moze
definirati kao proces utjecaja na razmisljanje i ponaSanje ljudi, kako bi oni spremno, s
veseljem, vjerom i entuzijazmom ostvarili osobni cilj ili cilj grupe kojoj pripadaju.”

Voda se definira kao osoba koja utjeCe na ostale clanove grupe, odnosno kao osoba koja
pokreée, planira i organizira akcije, a pri tome i utje¢e na sudbinu ostalih.>* Voda aktivira
sposobnosti svakog pojedinca u grupi, on je prvi koji sebe, pojedince i grupu usmjerava
prema nekoj viziji i odabire modele kako ostvariti viziju. Osnovne vizije vode se mogu svesti
na:

+ dijagnosticiranje, odnosno sposobnost vode da razumije situaciju na koju pokuSava
utjecati;

+ prilagodavanje, odnosno sposobnost vode da prilagodi svoje ponaSanje i ostale resurse
kako bi se uskladili s odredenom situacijom;

4+ komuniciranje, odnosno sposobnost vode da jasno i razumljivo objasni zadatak kako
bi svi ¢lanovi grupe prihvatili zeljeno.

Proces vodstva sadrzi veliki broj razlicitih varijabli koje se mogu grupirati u sljedece:

+ voda — menadzer,

+ sljedbenici,

+ ciljevi grupe i poduzeca,

+ okolina u kojoj se aktivnost odvija.

Osnovni zadatak procesa vodstva je stalno odrZavanje ravnoteze izmedu navedenih varijabli.
Voda moze do¢i do cilja i odrzavati ravnotezu pod pretpostavkom d ima adekvatne
sposobnosti, motivaciju i mo¢.

Sposobnost je osobina vode da vodi skupinu koja se zeli voditi ili da vodi sljedbenike, ali pri
tome isklju¢ivo tezi ka uspjehu. Uspjesni voda mora imati ovlaStenje, intuiciju,
samorazumijevanje, viziju i podudaranje vrijednosti. Navedene sposobnosti nemaju svi
menadZeri niti svi vode, ve¢ samo uspjesni vode. Voda moze postati sposobniji koriStenjem
raznih oblika i tehnika razvijanja menadzerskih sposobnosti, koje podrazumijevaju povecanje
ovlastenja, a to izaziva i odgovornost. Intuicija je prirodna sposobnost vode u pokretanju
odredene akcije, da se odredeni dogadaji predvide i usmjere u korist poduzeca i da se pri tome
izbjegne rizik ili svede na minimum. Razli¢ite motivacijske mjere kompenzacije i razliciti
oblici motivacije vezani uz druStveni polozaj, samoaktualizaciju, razvoj karijere 1 sl.,
povecavaju sposobnost vode. Jasnije odredenje vizije povecava sposobnost vode na nacin da
zna odrediti radnu okolinu, osigurati radnu okolinu i usmjeriti svoj rad u pravilnom smjeru.
Sposobnost vode se sastoji i u sposobnosti vode da zna identificirati vrijednost i mogucénost
poduzeca i vrijednost pojedinca te da ith medusobno uskladi.

33 7. Cerovié: "Hotelski menadzment", Fakultet za turisticki i hotelski menadzment, Opatija, 2003., str. 650.
54
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Mo¢ je sastavni dio uspjesnog vode, logic¢ki nastavak sposobnosti i motivacije. Mo¢ je
osobina vode da ima utjecaj na ponaSanje Clanova grupe i podredenih, odnosno snazno,
prirodno svojstvo uspjesnog vode koje moze i mora koristiti isklju¢ivo po moralnim nacelima,
jer u protivnom vodi svoje sljedbenike u nemoralne aktivnosti ¢ime se pretvara u neuspjesnog
Vodu.SSSVaki voda ima svoj specificni oblik utjecaja pa je moguée prepoznati pet tipova
moci:

+ legitimna mo¢ koja se temelji na hijerarhijskom polozaju vode, odnosno na osobnom i
formalnom autoritetu;

4+ nagradna mo¢ se temelji na mogucnosti vode da nagradi podredene za njihovu
lojalnost;

4 prisilna mo¢ se temelji na uvjerenju da voda moZze primijeniti sankcije, oblike kazne
na podredenog koji se ne ponasa u skladu s o¢ekivanjem,;

+ referentna mo¢ se temelji na identifikaciji podredenih s vodom, odnosno na moci
uzora;

+ struéna mo¢ se temelji na specijalnim znanjima koje posjeduje voda za razliku od
podredenih.

Svi sljedbenici u poduzeéu smatraju uspjeSnim vodom onoga kome vjeruju, koji im
ulijeva povjerenje da e s njim ostvariti svoje osobne ili grupne ciljeve.

Svaki voda ima zahtjeve koje odreduje sam sebi i grupi koju vodi, pa se iz tih zahtjeva
odreduju zadaci vode. Tu se ubrajaju psiholoski zahtjevi, iz kojih proizlazi zadatak vode da
bude psiholoski oslonac svim c¢lanovima grupe i1 nositelj odgovornosti, zatim socijalni
zahtjevi, iz kojih proizlaze zadaci vode da bude organizator, sudac, informator, izbornik i
otac, te strucni zahtjevi, iz kojih proizlazi zadatak rjeSavanja strucnih problema, davanje
savjeta, pomaganja pa i ucenja. Menadzer i voda imaju sli¢ne zahtjeve i zadatke, ali ipak ne
identi¢ne. Svaki menadZer mora imati osobine vode, ali svaki voda nije menadZer, a temeljne
razlike medu njima su prikazane u Tablici br. 14.

"Osnovno nacelo vodstva kaze da s obzirom da ljudi nastoje slijediti one koji im, prema
njithovom misljenju, nude sredstva za zadovoljenje njihovih vlastitih ciljeva, to znaci da Sto
menadZeri viSe razumiju ono $to motivira podredene i kako ta motivacija djeluje, te Sto vise u
provodj%nju svojih akcija koriste to razumijevanje, to ¢e vjerojatnije biti uspjeSniji kao
vode."

Ovlasti 1 odgovornosti su medusobno vezane i izjednacene. Ovlast proizlazi iz definicije vode
1 za svaku preuzetu ovlast preuzima se i odgovornost. Osobine vode ili pojedinca su preduvjet
za preuzimanje ovlasti, ali i za preuzimanje odgovornosti. Ovlast vode definira se kao
ograni¢eno pravo za uporabom sredstava grupe ili poduzeca i usmjeravanja napora ljudi u
7eljenom praveu.”’ Razina ovlasti koju neki voda ima u organizacijskoj strukturi odreduje
razinu na kojoj se taj voda nalazi. Svaka osoba u organizacijskoj strukturi Sto je na visoj
razini, ima 1 viSe ovlasti.

. . . . . ., . v . 58
Odgovornost se definira kao obveza za izvrSenje zadatka uz zadovoljavajuée rjeSenje.
Odgovornost se vezuje za moralnu 1 materijalnu obvezu za izvrSenje preuzetog zadatka

>> Buble, M.: "Management", Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. 522.

36 Weihrich, H., Koontz, H.: "Menedzment", deseto izdanje, MATE, Zagreb, 1998., str. 492.
°7 Sikavica, P, Novak, M.: "Poslovna organizacija", Informator, Zagreb, 1999, str. 444.

¥ isto, str. 447.

) ) 192
D. Cicin-Sain, pred.



Visoka §kola za turisti¢ki menadzment Sibenik
Skripta iz Osnova menadzmenta

vezanog uz razinu ovlastenja, ali uz obvezu izvrSenja zadatka. Visa organizacijska razina
posjeduje vecu ovlast, ali i veu odgovornost, dok nize organizacijske razine posjeduju manju
ovlast ali i manju odgovornost. Situacija u kojoj dvije ili viSe osoba koje odgovaraju za
izvrSenje istog zadatka naziva se preklapaju¢a odgovornost i preklapajuca ovlast. Nasuprot
preklapajuée odgovornosti javlja se situacija kada niti jedna od dvije ili viSe osoba ne pokriva
odgovornost za izvrSeni zadatak pa nemaju niti ovlastenje za izvrSenje istog, a ta se situacija
naziva jaz odgovornosti. U formiranju zadataka i podjele zadataka moraju biti jasno odredene
granice odgovornosti za svaki zadatak, proces 1 najmanju aktivnost.

Ovlast 1 odgovornost, kao razliiti pojmovi za pravo i obvezu, odreduju tri osnovna tipa
ovlasti, a to su:

1. linijska ovlast,
Stabna ovlast i
3. funkcijska ovlast.

Linijska ovlast je vezana uz organizacijske strukture u kojima se ovlastenje prenosi uvijek s
viSeg stupnja ovlasti na nizi stupanj, tj. od nadredenog na podredenog. Linijska ovlast potice
stvaranje organizacijske strukture koja se naziva "lanac zapovijedanja" ili "skalarni lanac". U
linijskoj ovlasti 1 odgovornosti osoba koja je nadredena donosi odluke, izdaje naredenja
podredenima i za razinu danih naredenja snosi i odgovornost.

Stabna ovlast je vezana uz organizacijsku strukturu gdje nositelj $tabne ovlasti ne donosi
odluku veé¢ daje savjete vodi u linijskoj ovlasti. Stabno osoblje je vezano za najvidu razinu
organizacijske strukture, ¢lanovi Staba su specijalisti i visoko specijalizirani stru¢njaci za
odredene funkcije te djeluju kao savjetnici u linijskoj menadzerskoj strukturi. Stru¢njak u
Stabu ne donosi odluku, ve¢ daje savjete pa su njegova ovlastenja i odgovornosti vezani uz
savjete. U formiranju Stabova u organizacijskim strukturama javlja se vise oblika Stabova, Sto
je struktura veca to su i Stabovi veéi, a najces¢i su oblici savjetodavni Stab, usluzni Stab i
osobni Stab.

Funkcijska ovlast je oblik ovlasti i odgovornosti u nekoj organizacijskoj strukturi, kada se s
linijske ovlasti na $tab prenese ovlast i odluc¢ivanje na nekom podrucju djelovanja, odnosno na
neki zadatak. Funkcija ovlasti je dio ovlasti linijskog menadZzmenta, kada se dio ovlasti
prenosi na Stabne funkcije, delegiraju im se prava, te dodjeljuje ovlast i odgovornost.

Proces preuzimanja ovlasti izaziva 1 proces preuzimanja odgovornosti, te se taj proces
najces¢e naziva delegiranje ovlasti 1 odgovornosti. Pod pojmom delegiranja ovlasti 1
odgovornosti podrazumijeva se proces prenosenja zadatka i ovlasti onim primateljima koji su
sposobni izvr§iti odredeni zadatak, ali s time su preuzeli i odgovornost za njegovo izvrienje.”
Proces delegiranja ovlasti i odgovornosti je sloZeni proces koji je omeden s dvije ekstremne
tocke, kao proces potpune centralizacije, kada autoritet 1 odgovornost uopc¢e nisu delegirani,
Sto se jo§ naziva autokratski oblik vodenja, te suprotna krajnost, kada se autoritet potpuno
delegira, a to zna¢i da su se ovlast i odgovornost u potpunosti prenijele na nize razine
odgovornosti, $to se naziva proces decentralizacije, odnosno demokratski oblik vodenja.

Stilovi ponasanja voda su vrlo razli¢iti, te se moraju smjestiti izmedu navedene dvije krajnje
tocke.

%9 7. Cerovié: "Hotelski menadzment", Fakultet za turisticki i hotelski menadzment, Opatija, 2003., str. 656.
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Tablica 14. Razlike izmedu menadZera i vode

MENADZER VODA

1. Djeluje iskljuéivo u organiziranim grupama Moze djelovati i u neorganiziranim grupama

) Ne stoji ispred grupe kako bi je inspirirao i Stoji ispred grupe kako bi je inspirirao i motivirao
' motivirao

3. Ne mora biti jako aktivan Uvijek je aktivniji od menadzera

4 Odlucuje samo na temelju dovoljne koli¢ine Ne ceka da sakupi sve potrebne informacije za
' informacija odlucivanje

5. Radi sustavom eliminacije dok ne dode do cilja Odmabh je usmjeren prema cilju

6. Usmjeren je na efikasnost Usmjeren je na efektivnost

7 Svaki menadzer ne moze, a niti mora biti voda Ne mora biti menadZer (puno je voda izvan redova
' (mnogo je menadzera koji nisu vode) menadzera)

8. Od suradnika trazi samo izvrSenje zadataka Mora pridobiti suradnike za ostvarenje vizije

9 Ima legitimni autoritet koji mu njegovi podredeni | Ima karizmu autoriteta pa vodi sljedbenike jer mu
' priznaju oni to dozvoljavaju

10 Legitimqi mu autoritet omogucava da suradnici Povj.ergnje koje ima nije vje¢no pa ga mora stalno

" | izvrSavaju njegove naloge osvajati

11. | orijentiran je na rjeSavanje problema Orijentiran je n usmjeravanje poslova

12. | Ima ravnoduSan odnos prema ciljevima Ima aktivan i osoban odnos

13. | Dorastao je slozenosti Sposoban je snalaziti se u promjenama

14. | Odrzava poslove Razvija poslove

15. | Racuna na kontrolu Racuna na povjerenje

16. | Radi stvari na pravi nacin Radi prave stvari

Izvor: Cerovi¢, Z.: ""Hotelski menadZment', Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 653.

19.1. Modeli vodstva

PonasSanje ljudi i stilovi vodstva koje ¢e primijeniti voda su toliko nepredvidivi, neponovljivi i
odredeni mnogim ¢imbenicima da je model kojeg ¢e primijeniti svaki pojedini voda uvijek
jedinstven i neponovljiv 1 uvijek ¢e se nalaziti izmedu dviju krajnjih tocaka. Veliki broj
modela vodstva se moze grupirati u tri temeljne skupine:

I Model osobina:
1. teorija velikih ljudi,
2. rani profil osobina i
3. suvremeni profil osobina.

II Bihevioralni modeli:
1. model autokratsko-demokratskog vodstva (teorija X i Y, Likertovi sustavi vodstva,
model kontinuuma stilova vodstva),
2. model vodstva orijentiran na varijable zadatak — ljudi (Michigan studija, Ohio studija,
Menadzerska mreza, teorija 3-D, Harvard studija).

IIT Kontingencijski modeli:

1. Friedlerov model,
House-Mitchelov model,
Stinson-Johnsonov model,
Vroom-Y ettonov model odluka,
Hersey-Blanchardov model.

Nk wn
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19.1.1. Model osobina

Model osobina je najstariji model vodstva, a proSao je kroz tri faze razvoja, a to su teorija
velikih ljudi, rani profil osobina i suvremeni profil osobina.

Teorija velikih ljudi je nastala kao posljedica ¢injenice da se veéina istrazivanja vodstva bavi
osobinama vode, a posebno urodenim osobinama kao $to su inteligencija, osobnost, fizicke
karakteristike, sposobnost upravljanja, socijalne osobine i sl. Samo oni ljudi koji imaju
navedene osobine su mogli biti razmatrani kao potencijalni vode pa se zato ova faza i zove
teorija velikih ljudi po kojoj se vode radaju, a ne stvaraju. Istrazivanja su temeljena na
pronalaZenju potencijalnih voda, a ne na njihovom stvaranju, odnosno obuci.

Rani profil osobina je faza koja nastupa pocetkom 50-tih godina proSlog stoljeca, a
karakterizira je miSljenje raznih teoretiCara da uspjesni voda posjeduje odredene osobine te ¢e
organizacijska efikasnost biti bolja ukoliko se za vodu izabere osoba koja ima pozeljne
osobine i kvalitete. Hellriegel i Slocum razlikuju pet grupa ovih osobina, a to su fizicke
osobine, socijalna pozadina, osobne karakteristike, socijalne karakteristike i karakteristike u
odnosu na zadatak. Medutim, zajednicke osobine svih uspjesnih voda su tesko odredive i
nakon mnogih istrazivanja bi se moglo zakljuciti da su naj¢eS¢e osobine uspjesnog vode
inteligencija, energi¢nost i snalazljivost, ali to je nedovoljno da bi se potencijalni vode
diferencirali od onih koji to nisu.

Suvremeni profil osobina je faza u kojoj je posebni doprinos dao Warren Bennis koji je
intervjuirao 90 vrlo uspjeSnih menadzera te identificirao Cetiri zajedni¢ke grupe kompetencija,
a to su upravljanje paznjom, upravljanje znacenjem, upravljanje povjerenjem te upravljanje
sobom. Predlozio je vodama da kreiraju takvu okolinu i takve radne uvjete u kojima ¢e se
podredeni osjetiti znacajni 1 potrebni, te time potaknuti na vece radne ucinke.

Osim pozitivnih, poticu¢ih osobina voda, postoje 1 negativne osobine voda koje sprecavaju
osobu da iskaze svoj potencijal uspjesnog vode. Razni teoretiCari su utvrdili negativne
osobine medu kojima su i neinformiranost, nezainteresiranost, krutost, hladnoca, arogancija,
nesposobnost izgradnje timskog rada, nesposobnost vodenja efikasne kadrovske politike i sl.

Ograni¢enje ovog modela je u njegovoj koncentraciji na tjelesne i osobne karakteristike vode,
ali ovaj pristup je vazan za odredenje socijalnih karakteristika, kao S§to su sposobnost
komuniciranja, identifikacija s grupom i konceptualna sposobnost, koje nisu nuzne osobine
voda, ali pridonose individualnom uspjehu vode.

19.1.2. Bihevioralni modeli

Bihevioralni modeli vodstva su utemeljeni na istrazivanju ponaSanja vodstva koje rezultira
stilovima vodstva. Razvoj ovih modela pocinje za vrijeme drugog svjetskog rata, a posebno
nakon 50-tih godina proslog stolje¢a kada je bilo popularno istrazivanje odnosa izmedu
pojedinih stilova, od autokratskog preko demokratskog do laissez-faire stila vodstva, Cija je
analiza dana u sljedecoj tablici.
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Tablica 15. Tri klasi¢na bihevioralna modela

Autoritaran model

| Demokratski model

Laissez-faire odel

Priroda

Voda drzi svoje ovlasti i
odgovornosti.

Voda delegira veliki dio ovlasti dok
zadrzava kona¢nu odgovornost.

Voda uskracuje odgovornost i
odrice se ovlasti.

Voda rasporeduje ljude na jasno
definirane zadatke.

Rad je podijeljen te se rasporeduje
na temelju participacije u
donosenju odluka.

Clanovi grupe se upuéuju da sami
biraju zadatke i rade ono §to
najbolje mogu.

Tijek komunikacija je prvenstveno
odozgo prema dolje.

Tijek komunikacija je dvosmjeran
— odozgo prema dolje i odozdo
prema gore.

Tijek komunikacija je primarno
horizontalan izmedu ravnopravnih
¢lanova grupe.

Primarna prednost

Pritisci su brzi, uredni i daju
ocekivane rezultate.

Podizanje osobnih obveza
participacijom.

Dozvoljava samopokretanje prema
vlastitom videnju nezavisno o
utjecaju vode.

Primarni nedostaci

Pristup tendira gusenju
individualne inicijative.

Demokratski proces je troSenje

vréemena.

Grupa moze biti noSena besciljno u
odsustvu vode.

Izvor: Cerovié, Z.: '""Hotelski menadZment', Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 659.

Autoritaran model obi¢no podrazumijeva negativan stil vodstva, kad voda koristi kazne i time
djeluje nadmo¢no i dominirajué¢e nad ljudima. Laissez-faire model podrazumijeva pozitivan
stil vodstva jer naglaSava nagradivanje, bolju edukaciju i obucenost zaposlenih, vecu
samostalnost 1 sl., §to ¢ini zaposlenike zadovoljnima. Demokratski stil vodstva se nalazi
izmedu ta dva stila vodstva. Svaki od njih ima svoje pozitivne i negativne strane, a vode mogu
koristiti 1 sva tri stila odjednom, pri ¢emu je jedan uvijek dominantniji.

Autokratski stil vodenja predstavlja na¢in vodenja u kojem je sva vlast koncentrirana u
rukama jedne osobe koja ima neograni¢enu mo¢ u donosenju odluka, odnosno u odlucivanju.
Autoritarno vodstvo moze biti pozitivno ako voda pokaze Zelju da povremeno nagradi
zaposlene za postignute rezultate. Ovakvo vodstvo rezultira zadovoljstvom vode, omogucuje
brze odluke ali ga ve¢ina zaposlenih ne voli jer uzrokuje strah 1 frustracije.

Voda s demokratskim stilom se dobrovoljno odrice autoriteta kojeg prenosi na zaposlene, a
sam zadrzava kona¢nu odgovornost. Odluke se donose u suradnji s podredenima i uz njihovu
potporu pa je time proces odlu¢ivanja mnogo slozeniji, ali su voda i grupa jedinstvena
socijalna sredina u kojoj su informirani o zadacima i motivirani da iznose svoje zamisli i
prijedloge.

Voda s laissez-faire stilom Zeli izbje¢i odgovornost i mo¢ i vrlo je zavisan o grupi prilikom
postavljanja ciljeva. Za razliku od autoritarnog stila vodenja koji ignorira doprinos grupe, ovaj
stil vodstva ignorira doprinos vode. Budu¢i da grupe vode razli¢ite autonomne politike, to
moze dovesti do kaosa pa se ovaj stil ne koristi kao dominantan.

Dugo se vremena smatralo da je demokratski stil vodenja najbolji model, ali su istrazivanja
pokazala da neki zaposleni viSe preferiraju direktive nego participaciju u odlucivanju o tome
Sto bi oni trebali raditi pa su daljnja istraZivanja rezultirala razli¢itim bihevioralnim modelima
vodstva, od kojih su najpoznatije dvije ranije navedene grupe.
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Modeli autokratsko-demokratskog vodstva
a) Model autokratsko-demokratskog vodstva temeljen na teorijama Xi 'Y

Teoriju X 1 Teoriju Y je postavio Douglas McGregor 1960. godine. Prema Teoriji Y koja je
suprotstavljena klasicnoj Teoriji X, smatra se da su zaposleni motivirani, da imaju moguénosti
razvoja, sposobnost preuzimanja odgovornosti i usmjeravanja svog ponasanja prema
ciljevima organizacije. Teorije X i Y oblikuju ekstremne polove vjerovanja menadZera o
naravi ljudi i njihovom radnom ponasanju i, sukladno tome, menadzersko ponasanje prema
njima. Danas se uglavnom govori o "menadZerima Teorije X" i "menadzerima Teorije Y"
kako bi se oznacilo odredeno ponasanje menadzera s bitnim posljedicama za ponasanje i
radnu uspjeSnog zaposlenih. Pretpostavke koje dobro opisuju Teoriju X su:

+ ljudi po svojoj prirodi ne vole raditi i izbjegavat e to kad god je to moguce;

4 radnici imaju malo ambicija, pokuSavajuéi izbje¢i odgovornost i vole da ih se
usmjerava;

4 primarna potreba zaposlenih je sigurnost posla,

+ da bi ljudi postizali organizacijske ciljeve, nuzno je upotrebljavati prisilu, kontrolu i
prijetnju kaznom.

Nasuprot Teoriji X, menadZeri Teorije Y vjeruju da ljudi u pravim uvjetima, ne samo da ¢e
dobro raditi, ve¢ ¢e 1 traziti ve¢u odgovornost i1 izazov. Temeljne pretpostavke koje opisuju
Teoriju Y su:

+ fizicko ili mentalno angaziranje na radu je za ljude isto tako prirodno, kao $to je i
odmaranje i igranje;

+ vanjska kontrola i prijetnje kaznjavanjem nisu dobri naéini osiguravanja da ljudi rade

prema organizacijskim ciljevima, a ako su ljudi privrZeni ciljevima primjenjivat ¢e se

samousmjeravanje i samokontrola;

privrzenost ciljevima odreduje nagrade povezane s njithovim postizanjem,;

pod pravim uvjetima, prosjean covjek uc¢i ne samo prihvacati ve¢ 1 traziti

odgovornost;

sposobnost da se primijeni visok stupanj domiSljatosti i kreativnosti u rjeSavanju

organizacijskih problema je Siroko distribuirana u populaciji;

u uvjetima modernog industrijskog Zivota intelektualni potencijal prosje¢nog covjeka

je samo djelomicno iskoriSten.

& +#

Teorija X pretpostavlja da se ljudima rad neprirodan i da se moraju stalno usmjeravati, dok
Teorija Y pretpostavlja da su ljudi kreativni te da nije potrebna striktna kontrola ukoliko su
ljudi ispravno motivirani. Kod Teorije X voda se predstavlja kao tvrdokorni autokrata koji
podrzava ¢vrstu kontrolu primjenom sustava nagrada i kazni (mrkva i Stap), dok se kod
Teorije Y vodu predstavlja kao participativnog s uvjerenjem u samokontrolu zaposlenih. Novi
trendovi u organizaciji i menadzmentu predstavljaju kraj menadzera tipa X jer virtualne
organizacije sprecavaju tradicionalne oblike kontrole.

Nijedna teorija nije idealna ve¢ pokazuje krajnje granice koje pokazuju menadZeru koje
teorije treba napustati i izbjegavati (X), a kojima teziti 1 poticati ih (Y).
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b) Likertovi sustavi vodstva

Oni se temelje na empirijskim istrazivanjima usmjerenim na utvrdivanje karakteristika
menadZmenta u uspje$nim i neuspjesnim poduzec¢ima. Na dobivenim rezultatima je razraden
model stilova vodstva koji se sastoji od sljedeca 4 sustava:

Eksploatatorsko-autoritativan (Sustav 1),
Benevolentno-autoritativan (Sustav 2),
Konzultativan (Sustav 3),

Participativan (Sustav 4).

b S

Prema Sustavu 1 menadzer nema povjerenja ili vjere u podredene pa se sve odluke donose na
vrhu, a podredeni su prisiljeni raditi sa strahom, prijetnjama, kaznama, a ponekad i
nagradama. Paralelno s formalnom organizacijom razvija se i neformalna, koja ¢esto postavlja
ciljeve suprotne ciljevima formalne organizacije.

Prema Sustavu 2 menadzer ima nesto povjerenja ili vjere u podredene. Ciljevi se postavljaju i
donose na vrhu, ali se neke rutinske odluke donose na svim razinama hijerarhije. Nagrade i
kazne se koriste kao sredstvo motivacije zaposlenih, a funkcija kontrole je koncentrirana u
rukama vrhovnog menadzmenta, iako se djelomicno delegira na srednje razine hijerarhije.

Prema Sustavu 3 menadZer ima poprili¢no, ali ne potpuno povjerenje ili vjeru u podredene,
kojima je dozvoljeno donoSenje manje vaznih odluka na nizim razinama hijerarhije. Nagrade,
a ponekad 1 kazne se koriste kao najvaznije sredstvo motivacije zaposlenih. Neformalna
organizacija se moze razviti, ali su njeni ciljevi ili u skladu s formalnom organizacijom ili su
joj samo djelomi¢no suprotstavljeni.

Prema Sustavu 4 menadZer ima potpuno povjerenje ili vjeru u podredene pri cemu je proces
donoSenja odluka Siroko raSiren na svim razinama hijerarhije. Motivacija zaposlenih se
temelji na participaciji sudjelovanjem u postavljanju ciljeva i1 zadovoljstvom ostvarenim
ciljevima. Odnos nadredeni-podredeni je prijateljski, a rezultira stjecanjem veceg stupnja
medusobnog povjerenja. Ciljevi formalne 1 neformalne organizacije se ¢esto podudaraju.

U Tablici 16. su prikazane razlike u Likertovim stilovima vodstva prema najvaznijim
karakteristikama. Analizom efekata poduzeca, izrazenih kroz proizvodnost, apsentizam,
fluktuaciju, zadovoljstvo 1 angazman zaposlenih, dolazi se do zakljucka da su efekti najnizi u
Sustavu 1, a najvisi u Sustavu 4 iz ¢ega proizlazi da je participativni stil vodstva najuspjesniji
te se 1 preporucuje u prakti¢noj primjeni.

¢) Model kontinuuma stilova vodstva

Ovaj su model razvili A. R. Tannenbaum 1 W. H. Schmidt 1958. godine, a prikazuje niz
stilova vodstva, od autokratskog do demokratskog, s obzirom na razli¢iti stupanj upotrebe
autoriteta menadZera 1 slobode podredenih, Sto je prikazano u Tablici 17. U modelu
kontinuuma stilova vodstva, voda odabire jedan od sedam mogucih modela, u rasponu od
autokratskog do demokratskog. Tannenbaum i Schmidt su proveli empirijska istrazivanja,
koja su pokazala da je u autokratskom modelu uloga vode kriti¢na, jer dok je voda prisutan,
grupa ostvaruje visok stupanj proizvodnosti, ali on opada ¢im voda napusta grupu. Za razliku
od autokratskog modela, u demokratskom modelu je proizvodnost gotovo ista bez obzira na
prisutnost vode, Sto dovodi do zakljucka da je demokratski stil vodenja uspjesniji.
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Tablica 16. Likertovi sustavi vodstva

Karakteristika Sustav 1 Sustav 2 Sustav 3 Sustav 4
. Ekonomski,
. . Ekonomski, N .
Vrste motiva Ekonomski N socijalni, ego raznovrsni
socijalni .
motiv
Cimbenici motivacije:
1. strah,
= 2 prijetnja, 1,2,3, rijetko 4 3i4 4,nekad 315 >4, Zasnovano
S 3. kazne, na grupi
.2 | 4. nagrade i
S | 5. participacija
= oo jako pozitivni i
Stavovi prema organizaciji i | neprijateljski, ST « x e usmjereni
S . . neprijateljski i ¢eSce pozitivni e
njezinim ciljevima suprotni . ciljevima
suprotni .
organizacije
Odgovornost za ostvarenje . .. . na svim
o o na vrhu na vrhu i sredini | opcéa .
ciljeva organizacije razinama
L .. . uglavnom .
Smjer informacija odozgo - dolje . dolje i gore svestrane
= jer inf 4 g : prema dolje ere
S | Prihvaéanje informacija . . dosta . . .
= s nepovjerenjem . . sumnja povjerenje
'S odozgo nepovjerenja
Tocnost i j . . o .
§ g;:os informacija prema krive cenzurirane selekcionirane tocne
S f — —
nformiranje menadzera o
e Y = vrlo malo donekle dosta dobro potpuno
problemima podredenih
e malo, s prili¢no, s dosta intenzivna, s
Kolicina i karakter . . malo s oprezom . . . .
= nepovjerenjem povjerenja povjerenjem
= veliki, kroz
% Timski rad i suradnja nema malo prili¢no cijelu
= organizaciju
N v . . ..
Trazenje ideja i suglasnost .. oy .
= ye 1dej g nema rijetko obi¢no uvijek
zaposlenih
Kolicina utjecaja podredenih | nikakav vrlo mali dosta velik
. . lavne odluke okvirne na vrhu, | na svim
o | Razina donosenja odluka vrh & . .
5y na vrhu uz delegiranje razinama
§ Ukljucenost zaposlenih u povremene .
= A nema . konzultacije potpuna
33 | odlucivanje konzultacije
% Decentralizacija odluc¢ivanja | nema nema dosta potpuna
S [4 informiranj - )
dekyatnqst informiranja za rijetka ponekad Cesto uvijek
odlucivanje
.. . naredbe, diskusija i
- | Nacin postavijanja naredbe ) grupno
N rasprava naredbe
% Razina postavijanja vrh vrh odjel podrucja
O | Owor jak prili¢an ponekad nema
Analiza ciljeva i realizacije nikad rijetko polugodisnje mjeseno
rh i srednj na svim
Interes za kontrolu vrh vrh VIn1s ed va asv
razina, painiza | razinama
Tocnost, mjerenje i tendencija ¢esto nepotpune | djelomiéno toéne ..
. .. R . . M . toCne 1 potpune
s | informacija iskrivljenosti i netocne i potpune
~ . .
.. na vrhu, mal . ntraliziran
§ Koncentracija kontrole na vrhu a vrhu, malo dosta delegirana decentralizirana
s delegirana odgovornost
S Ini otpori Inoj .. o
e Nef ormawmt olp ori formalnoj uvijek obicno ponekad nema
organizaciji
nacrade i samoregulacija i
Svrha uporabe podataka kaznjavanje nagrade i kazne & . .| rjesavanje
samusmjeravanje problema

F. Bahtijarevi¢ Siber i dr.: "Organizacijska teorija", Informator, Zagreb, 1991., str. 242.-243.
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Tablica 17. Kontinuum stilova vodstva

AUTORITARNI STIL — DEMOKRATSKI STIL

UPORABA AUTORITETA MENADZERA

PODRUCJE SLOBODE PODREDENIH

T i T i T T T
Menadzer Menadzer Menadzer Menadzer Menadzer Menadzer Menadzer
donosi "prodaje" donosi iznosi probnu iznosi definira dozvoljava
odluku i odluku odluku i odluku koja problem, ogranienjai | podredenima
najavljuje poziva da se se moze dobiva trazi od grupe da
postavi izmijeniti sugestije, da donese funkcioniraju
pitanje donosi odluku unutar
odluke ogranic¢enja
koja definira
nadredeni

Izvor: M. Buble: "Management'", Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. 533.

Modeli vodstva orijentirani na varijable zadatak — ljudi
a) Michigan studije

Michigan studije su prezentirane 1950. godine, a definirale su dva stila vodstva i to vodstvo
orijentirano na zadatke i vodstvo orijentirano na ljude.

Vodstvo orijentirano na zadatke je usmjereno na besprijekorno izvrSavanje zadataka i
ostvarivanje ocekivanih rezultata. Podredene se nastoji optimalno prilagoditi strukturi zadatka
1 potice ih se odgovaraju¢im mjerama stimulacije, nadzire se njihov rad i sl.

Vodstvo orijentirano na ljude usmjerava svoju pozornost na podredene, a ne na zadatke.
Vodstvo planira i provodi razvoj i usavrSavanje podredenih, poti¢e ih na participaciju u
odlucivanju, motivira ih i spremno je pomo¢i u izvrSavanju radnih zadataka i rjeSavanju
drugih pitanja zaposlenih.

One grupe koje imaju vodstvo orijentirano na ljude su visoko produktivne, dok su grupe ¢ije
je vodstvo orijentirano na zadatke nisko produktivne. NajuspjeSnije vode kombiniraju oba
stila, s tim da nesto viSe naglasavaju orijentaciju na ljude.

b) Ohio studije

Ohio studije su istrazivale ponasanje vodstva pomocu posebnog upitnika, te su utvrdile dvije
grupe tog ponasanja:

+ konsideracija i
+ iniciranje strukture.

Konsideracija je stil vodstva kojeg karakterizira uzajamno povjerenje, pomaganje 1
uvazavanje s naglaskom na moguénost participacije u procesu donosenja odluka i poticanje na
dvosmjerno komuniciranje.
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Iniciranje strukture je stil vodstva u kojem voda organizira i odreduje aktivnosti grupe,
rasporeduje radne =zadatke, ustanovljava nacin izvrSenja =zadatka, utvrduje kanale
komuniciranja i sl.

Rezultati provedenih istrazivanja su pokazali da su najefikasniji vode oni koji koriste
istovremeno oba stila. Ohio studije smatraju da se konsideracija 1 iniciranje strukture mogu
integrirati kao razli¢ite dimenzije u jednom vodi, pa stoga ova dva stila vodenja nisu
iskljuciva niti nespojiva. Temeljni stilovi vodstva, prema Ohio studiji, su prikazani na Slici
67.

Slika 67. Temeljni stilovi vodstva prema Ohio studiji

Visoka Niska struktura Visoka struktura
T Visoka konsideracija Visoka konsideracija
Voda nastoji ostvariti proizvodnu
g Voda nastoji promovirati harmoniju ravnoteZzu izmedu zahtijevanog
O grupe i zadovoljiti socijalne potrebe obavljenog posla i odrzanja
% kohezivne, prijateljske radne grupe
% Niska struktura Visoka struktura
Z Niska konsideracija Niska konsideracija
S Voda posvecuje ponajvise
Voda se povlaci u uglavnom pozornosti da se obavi zahtijevani
i pasivnu ulogu pustajuci da se posao, a zaposleni ga zanimaju
Niska situacija samostalno razvija sekundarmo

Niska «—— INICIRANJE STRUKTURE ——— Visoka

Izvor: Z. Cerovi¢: "Hotelski menadZment", Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
671. str.

¢) MenadZerska mreZa

Menadzerska mreza je model vodstva koji je izraden kao sredstvo obuke menadzera i
identificiranja razli¢itih kombinacija upravljackih stilova. Karakteriziraju je dvije dimenzije, a
to su:

+ briga za ljude i
+ briga za proizvodnju.

Briga za ljude ukljucuje elemente kao Sto su stupanj osobne predanosti ostvarenju ciljeva,
odrzavanje samopostovanja radnika, postavljanje odgovornosti na temelju povjerenja, a ne
poslusnosti, osiguranje dobrih radnih uvjeta i odrZzavanje zadovoljavaju¢ih meduljudskih
odnosa.

Briga za proizvodnju ukljucuje stavove vode prema kvaliteti, politici, procedurama i
procesima, prema kreativnosti istraZivanja, kvaliteti usluga stru¢nih sluzbi, djelotvornosti rada
1 opsegu proizvodnje.

Vertikalnu dimenziju mreze Cini briga za ljude, dok je briga za proizvodnju horizontalna
dimenzija mreze. uvodeci devet stupnjeva intenziteta za svaku od dvije osnovne dimenzije,
formira se 81 potencijalnih stilova vodstva od kojih su cetiri ekstremna stila (1.1., 1.9., 9.9. 1
9.1.) 1 jedan sredisnji stil (5.5.), $to je prikazano na sljedecoj slici.
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Slika 68. MenadZerska mrezZa

8 MenadZment | Timski :
lokalnog klﬁba menadZment |
7 Visoka briga za Visoka briga za |
ljude i niska|za pr. | ljude i proizvodnju |
. i S k. S | |
g 6 i | [
- | |
~ ; [
N 5 5.5. ' |
< | | |
o 4 Lavirirajué¢i menadZment
g Osrednja briga|za ljude i proizvodnju
3 | OsiromaSeni | Autokratski
menadZment menadZment |
) Niska briga za i _ Niska briga za|ljude 1'
ljude i proizvodnju i visoka za proizvodnju|
| |
Niska 1 | L.1. | i i 9.1.
| |

Niska BRIGA ZA PROIZVODNJU Visoka

Izvor: Z. Cerovi¢: "Hotelski menadZment', Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 673.

Stil 1.1. je poznat kao osiromaseni menadzment, a karakterizira ga mala briga o proizvodnji i
o ljudima, koji su minimalno angazirani u poslu. Ovi tipovi voda potpuno odustaju od svakog
truda za poboljSanje posla. Potpuno suprotan tome je stil 9.9. u kojem vode svojim radnjama
pokazuju najve¢u mogucéu predanost ljudima i organizaciji. Oni su pravi timski menadzeri,
sposobni uskladiti proizvodne potrebe poduzeca s potrebama pojedinaca. Stil 1.9. se naziva i
menadzment lokalnog kluba, a karakterizira ga mala briga vode za proizvodnju, ali velika za
ljude. Ovi menadZeri poticu okruzenje u kojem je svatko opusten, prijateljski raspolozen i
sretan, ali nitko se ne brine o proSirivanju napora za ostvarivanje ciljeva poduzeca. Na
drugom, potpuno suprotnom ekstremu je stil 9.1. poznat kao autokratski menadzment zadatka
koji se jedino brine za razvijanje uspjeSnih aktivnosti, ali ne pokazuje brigu za ljude. Ovakvi
vode su potpuni autokrati koji nastoje ostvariti vlastitu promociju prema vrhu kako bi si
osigurali dominaciju i kontrolu nad drugima.

Svaka se menadzerska tehnika ili stil vodstva moze smjestiti negdje unutar mreze. Stil 5.5.
karakterizira menadZere koji se osrednje brinu za ljude i za proizvodnju. Oni, u pravilu,
ostvaruju odgovarajucu, ali ne i izvanrednu proizvodnju i moral. Ne postavljaju ciljeve
previsoko 1 prema ljudima imaju uglavnom benevolentan autokratski stav. Ovakvi menadzeri
nastoje izvrSiti zadatke izbjegavanjem svega $to bi moglo stvoriti negativnu predstavu o njima
u o¢ima nadredenih.
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d) Teorija 3-D

Ovu teoriju je razvio William J. Reddin, a naslanja se na menadZersku mrezu, s tim da
postoje¢i dvodimenzionalni model pretvara u trodimenzionalni tako da je konceptu brige za
ljude i brige za proizvodnju dodao 1 koncept efikasnosti. Efikasnost vode zavisi o nacinu na
koji se njegov stil vodstva uklapa u situaciju u kojoj djeluje, odnosno varijacije u stilu vodstva
su ovisne o situaciji.

Ukoliko efikasnost stila vodstva zavisi o situaciji u kojoj se koristi, tada bilo koji osnovni stil
moze biti efikasan ili neefikasan zavisno o situaciji. Razlika izmedu efikasnosti i neefikasnosti
stila ne utje¢e na odabir ponaSanja vode, ali prilagodenost ponasanja moze utjecati na okolinu
u kojoj se ono koristi.

U centralnoj mrezi postoje dvije dimenzije, a to su orijentiranost na zadatke i orijentiranost na
srodnost. To znaci da voda koji je visoko orijentiran na ljude, a nisko na zadatke ima osnovni
stil da je srodan. Svaki osnovni stil ima dvije varijante u zavisnosti da li je situacija u kojoj se
vodenje odvija primjerena ili nije. Ukoliko je situacija primjerena, njoj odgovaraju uspjesni
stilovi vodenja (npr. stil razvijaca), a ako situacija nije primjerena, njoj odgovaraju manje
uspjesni stilovi vodenja (npr. stil misionara). U trodimenzionalnom prikazu, na Slici 69., Cetiri
osnovna stila se nalaze u sredini, Cetiri manje efikasna stila su ispred, a Cetiri efikasnija stila
su u pozadini.

Slika 69. Reddinov trodimenzionalni model efikasnog vodstva

o RAZVIJAC [ZVRSITEL] "
Primjerena
situacija BIROKRATA BENEVOLENTNI

AUTOKRATA

Vise
uspjesan

Neprimjerena
situacija

/4| SRODAN UDRUZEN .~
ROT

RASTAVLJEN | POSVEGEN

e

TO

MISIONAR KOMPROMISER Manje

uspjesan

DEZERTER AUTOKRATA

RO = Relationship Orientated TO = Task Orientated

Izvor: Z. Cerovi¢: "Hotelski menadZment", Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 675.

Na sljedecoj tablici je prikazano kako odredeni stil ¢lanovi grupe mogu prihvatiti kao efikasan
ili neefikasan.
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Tablica 18. Prikaz uspjeSnosti i neuspjeSnosti osnovnog stila

OSNOVNI STIL EFIKASAN NEEFIKASAN
Postoje dobro definirane metode Metode su prihvaéene kao
Visok zadatak i niski odnosi koje pomazu zaposlenima pri nametnute i uspjesne su pri
ispunjenju ciljeva. postizanju kratkoro¢nih rezultata.

Postoji visoko zadovoljstvo grupe
pri uspostavi ciljeva i radnih uvjeta,
Visok zadatak i visoki odnosi ali isto tako i zadovoljstvo zbog
socioemocionalne pomoci
nadredenih.

Zadatak je previse strukturiran, a
meduljudski odnosi nisu "prirodni".

Vaznost se stavlja na harmoniju, ne
postoji volja za izvrSenjem posla
ukoliko to vodi gubljenju imidza
"dobre osobe".

Postoji visoko povjerenje u
Nizak zadatak i1 visoki odnosi zaposlene i nadredeni se trude
olaksati im postizanje cilja.

Postoji uputa nadredenih
zaposlenima o tome kako posao
treba biti napravljen. Sve se to
odvija bez pomo¢i nadredenih.

Ne postoji naputak za izvrSenje
zadatka, kao ni socioemocionalna
pomo¢ zaposlenima.

Nizak zadatak 1 niski odnosi

Izvor: Z. Cerovi¢: "Hotelski menadZment', Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 675.

e) Harvard studije

Harvard studije analiziraju ponaSanje male grupe i utvrduju dvije vrste vode i to vodu od
zadatka 1 socioemocionalnog vodu, koji se medusobno isklju¢uju. Voda od zadatka
korespondira iniciranju strukture, a socioemocionalni voda korespondira konsideracijama,
medutim, za razliku od Ohio studija koje sugeriraju integriranje ovih dvaju tipova,
Harvardske studije ih iskljucuju.

19.1.3.Kontingencijski modeli

Kontingencijski ili situacijski modeli se temelje na postavci teorije kontingencije po kojoj se
uspjesnost vodstva temelji na ¢imbenicima Sire radne situacije, odnosno da uspjesnost vodstva
zavisi o konkretnoj situaciji u kojoj se nade menadzment.

a) Friedlerov model

Ovaj model karakteriziraju tri osnovne kontingencijske varijable 1 dva stila vodstva. Tri
glavna situacijska ¢imbenika koja utjecu na efikasnost vodstva su:

+ odnos vode i ¢lanova grupe,
+ struktura zadatka i
4 pozicija mocéi.

Odnos vode i ¢lanova grupe je vezan uz prihvacanje, odnos neprihvaéanje vode od strane
¢lanova grupe Sto najvise utjeCe na efikasnost vode. Struktura zadatka utjece na efikasnost
vodstva na nacin da je vodi omogucéen veci utjecaj u grupi ako su zadaci strukturirani,
odnosno rutinski jer postoje standardi rezultata koji se ocekuju i definirane su instrukcije za
njihovo izvrSenje. U protivnom, kod nestrukturiranih, odnosno nerutinskih zadataka, gdje je
teze odrediti oCekivane rezultate i definirati instrukcije podredenima, voda se mora osloniti na
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znanje i sposobnosti podredenih kako bi uspjesno izvrsio zadatak, a to mu smanjuje utjecaj u
grupi. pozicija moc¢i je onaj stupanj ovlasti prema kojem voda ima mo¢ nagraditi ili kazniti
podredene, preporuciti sankcije i sl. Voda koji ima visoku poziciju moci lakSe utjece na
¢lanove grupe jer ima mo¢ da daje ili uskracuje nagrade, te moze konstruktivno koristiti ovaj
aspekt moci za dobivanje §to veéeg utjecaja.

Fiedler je definirao dva stila vodstva i to stil vodstva primarno orijentiran na zadatke pri
kojem voda ostvaruje zadovoljstvo vidjevsi da je zadatak ostvaren i stil vodstva primarno
usmjeren na ostvarenje dobrih meduljudskih odnosa i1 postizanje pozicije osobne istaknutosti.

Kombinacijom tri temeljne kontingencijske varijable i dva stila vodstva moguce je odrediti
koji je od ovih stilova primjeren odredenoj situaciji, $to je dobro ilustrirano na sljedecoj slici.

Slika 70. Fiedlerov model vodstva

Visok LPC: 1,00
Orijentacija na
odnose (snaZna 0,80}
orijentacija na
namjestenike) 00

'%: 2 0,40
g5 E‘ 0,20
i
EF e 0
B
0, ] @ 0,20
5 2
¥ 3 040

Nizak LPC:
Orijentacijana —'%0f
zadatak (slaba _ggg
orijentacija na
namjeitenike) —1,00

I 11 111 v v VI VI VIII

PoZeljna za vodu Nepozeljna za vodu

H. Weihrich, H, Koontz: "MenedZment", 10. izdanje, MATE, Zagreb, 1998., str. 506.

Slika prikazuje osam mogucih kombinacija od kojih prva predstavlja najpovoljniju, a osma
najnepovoljniju kombinaciju za vodstvo. U prvoj kombinaciji postoje dobri odnosi voda —
¢lan, visoka strukturiranost zadatka i jaka pozicija moc¢i vode, dok je u osmoj kombinaciji
situacija obrnuta. U rasponu izmedu ova dva ekstrema su smjestene ostale kombinacije koje
rezultiraju stilom orijentiranim na zadatak ili stilom orijentiranim na odnose medu ljudima.
Stil vodstva orijentiran na zadatke ima nizak LPC 1 prema Fiedlerovom modelu osigurava
najvecu uspjesnost u onim najpovoljnijim i onim najnepovoljnijim situacijama. Stil vodstva
orijentiran na odnose je primjereniji situacijama koje se nalaze izmedu ova dva ekstrema,
¢ime je Fiedler pokazao da ne postoji jedan najbolji stil vodstva, ve¢ je za svaku konkretnu
situaciju neophodno utvrditi odgovarajuci stil.

b) House — Mitchellov model put — cilj

Ovaj model se temelji na razli¢itim motivacijskim teorijama i teorijama vodstva drugih
autora, ali uzimaju u obzir situacijske ¢imbenike pa ovaj model pripada kontingencijskim
modelima. Situacijski ¢imbenici ukljucuju karakteristike podredenih, kao Sto su njihove
potrebe, samouvjerenost i sposobnost, te radno okruzenje ukljuc¢ujuéi komponente kao Sto su
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zadatak, sustav nagrada, odnosi medu kolegama i sl. Ponasanje vode se kategorizira u Cetiri
skupine:

1. vodstvo orijentirano na ostvarenje karakterizira voda koji postavlja izazovne
ciljeve ocekujuéi od podredenih da ih ostvare i tako ispune njegovo povjerenje;

2. direktivno vodstvo karakterizira voda koji daje na znanje podredenima Sto se od njih
oc¢ekuje 1 kako trebaju izvrsiti dodijeljene zadatke;

3. participativno vodstvo karakterizira voda koji se savjetuje s podredenima i trazi od
njih prijedloge i sugestije prije donosenja odluke;

4. suportivno vodstvo karakterizira prijateljski i pristupatan voda koji pokazuje
zanimanje za psiholosko zadovoljstvo podredenih.

Koji ¢e od navedena Cetiri stila biti najefikasniji ovisi o karakteristikama podredenih i o
karakteristikama zadatka. Ovaj model ne sugerira jedan najbolji stil vodenja ve¢ ukazuje na
varijable od kojih zavisi bonitet danog stila vodstva.

¢) Stinson — Johnsonov model

Stinson 1 Johnson su svojim istrazivanjima pokazali da je odnos izmedu ponaSanja vode i
strukture zadatka neSto kompleksniji nego u prethodnom modelu. Ponasanje vode je
znacajnije §to podredeni imaju vise strukturiran zadatak, ali ipak zavisi o podredenima i o
vrsti zadatka koji im je dodijeljen. Visoka zainteresiranost vode za zadatak je najefikasnija
ako je:

+ zadatak dodijeljen sljedbenicima visoko strukturiran i sljedbenici imaju snaznu
potrebu za iskazivanjem, nezavisnoscu i visoku razinu edukacije i iskustva;

+ zadatak dodijeljen sljedbenicima nestrukturiran i sljedbenici imaju snaznu potrebu za
dokazivanjem, nezavisno$¢u i nisku razinu edukacije 1 iskustva.

Suprotno tome, zainteresiranost vode za zadatak je niska ako je:

+ zadatak dodijeljen sljedbenicima visoko strukturiran i sljedbenici imaju slabo
razvijenu potrebu za iskazivanjem, nezavisnos¢u 1 visoku razinu edukacije i iskustva,;

+ zadatak dodijeljen sljedbenicima nestrukturiran i sljedbenici imaju slabo razvijenu
potrebu za iskazivanjem, nezavisnoscu i visoku razinu edukacije i iskustva.

d) Vroom — Yettonov model odluka

Vroom 1 Yetton su razvili model koji se temelji na pretpostavei da situacijske varijable u
interakciji s osobnim atributima ili karakteristikama vode rezultiraju ponasanjem vode koje
moze utjecati na efikasnost poduzeca. Situacijske varijable (sljedbenici, vrijeme, zahtjevi
posla i sl,) u interakciji s osobnim atributima vode (iskustvo, komunikacijske sposobnosti i
sl.) zajedno Cine ponasanje vode ¢ime se utjeCe na efikasnost poduzeca. Na efikasnost
poduzeéa utjeCu i situacijske varijable koje su izvan kontrole vode, a mogu biti svjetski
ekonomski uvjeti, konkurencija, zakonska regulativa 1 sl.

Ovaj model definira pet stilova vodenja 1 sedam obiljezja problema s odgovaraju¢im
dijagnostickim pitanjima i koriste¢i tehniku stabla odluivanja izabire stil vodenja koji
odgovara danoj situaciji. Pet stilova vodenja se razlikuju prema stupnju participacije
podredenih u donoSenju odluka:
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Al — voda sam rjeSava problem koriste¢i informacije kojima raspolaze u danom
trenutku;

A2 — voda dobiva potrebne informacije od podredenih, ali o rjeSavanju problema sam
odlucuje;

Cl — voda predocava problem relevantnim podredenima pojedinacno, trazi njihove
ideje i sugestije, ali odluku donosi sam,;

C2 — voda predocava problem c¢lanovima kao grupi i trazi ideje 1 sugestije od njih
kolektivno, a tek nakon toga donosi odluku;

G2 — voda predocava problem c¢lanovima kao grupi, te zajedno s njima generira i
evaluira alternativna rjeSenja, nakon ¢ega se odluka donosi dogovorno, odnosno
koncenzusom.

e e e

Stilovi oznaceni s Al 1 A2 predstavljaju dvije varijante autokratskog stila, stilovi oznaceni s
Cl i C2 predstavljaju dvije varijante konzultativnog stila, a stil oznaCen s G2 predstavlja
grupni, odnosno participativni stil. U Tablici 19. prikazana su obiljezja problema 1
dijagnosticka pitanja u ovom modelu.

Tablica 19. ObiljeZja problema i dijagnosti¢ka pitanja u Vroom — Yettonovom modelu

OBILJEZJA PROBLEMA DIJAGNOSTICKA PITANJA

Da li zahtjev za kvalitetom uvjetuje da su neka

A) Vaznost kvalitetne odluke HeSenia bolja od drugih?

B) Stupanj u kojem voda posjeduje dovoljno informacija Ima li dovoljno informacija za visoko kvalitetnu
da sam donese visoko kvalitetnu odluku odluku?

C) Stupanj strukturiranosti problema Da li je problem strukturiran?

D) Stupanj u kojem je prihvacanje ili obveza podredenih Da li je prihvacanje odluke od podredenih
kriticna za uspje$nost primjene odluke kriti¢no za uspjesno provodenje?

Da li podredeni doprinose ostvarenju

E) Vjerojatnost da ¢e podredeni prihvatiti autokratsku organizacijskih ciljeva ukljucivanjem u rjcsenje

odluku vode

problema?

F) Stupanj u kojem su podredeni motivirani da ostvaruju Da li podredeni doprinose ostvarenju
organizacijske ciljeve koji su eksplicitno postavljeni u organizacijskih ciljeva uklju¢ivanjem u rjesenje
prikazu problema problema?

G) Stupanj u kojem su podredeni vjerojatno u konfliktu Postoji li vjerojatnost konflikta medu
zbog iznosenja rjeSenja podredenima u iznoSenju rjeSenja?

Izvor: Z. Cerovi¢: "Hotelski menadZment", Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 683.

KoriStenjem dijagnostickih pitanja i stabla odlucivanja, kroz odgovore DA i NE, menadZeri
mogu brzo doc¢i do odgovora koji je stil vodstva primjeren danoj situaciji. Vroom — Yettonov
model pretpostavlja da niti jedan model vodstva nije prvenstveno najbolji, nego je primjeren
danoj situaciji. Ovisno o situaciji, autokratski stil moze biti efikasniji od participativnog, a i
obratno.

e) Hersey — Blanchardov model
Hersey 1 Blanchard su tvorci modela koji polazi od ponasanja vode kojim on pokuSava

utjecati na rezultate drugih, Sto se izvodi kombinacijom dirigirajucih djelovanja i podrzavanja
kroz Cetiri stila vodstva.
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Direktivno djelovanje znaci jasno re¢i ljudima S$to, kako, gdje i kada trebaju Ciniti te
neposredni nadzor rezultata rada. Djelovanje podrzavanjem znaci slusati ljude, pruzati
potporu i ohrabrenje za njihov napor, a zatim olakSanje njihovog ukljuenja u rjesavanje
problema 1 donoSenje odluka. Kombinacijom direktivnog djelovanja 1 djelovanja
podrzavanjem dobiju se Cetiri razliCita stila vodstva:

4+ dirigiranje — voda osigurava odredene instrukcije i paZljivo nadzire ostvarenje
zadatka;

4+ poucavanje — voda neprestano usmjerava i pazljivo nadzire ostvarenje zadatka, ali i
objasnjava odluke, trazi sugestije i podrzava napredak;

+ podupiranje-podrZavanje — voda pomaze i podupire napore podredenih da bi
ostvarili rezultate, zajednicki donosi odluke 1 odgovara za njih;

4 delegiranje — voda preusmjerava odgovornost donoSenja odluka i rjeSavanja
problema na podredene.

Sustina ove teorije je da stil vodstva ovisi o zrelosti podredenih. Odgovornost podredenih
prema vodi i njihova zrelost u izvodenju zadatka dijeli se na:

+ psiholosku zrelost koja predstavlja osobnu ozbiljnost sljedbenika koja proizlazi iz
njegove unutarnje, odnosno psiholoske zrelosti 1 odgovornosti prema vodi;

+ poslovna zrelost koja predstavlja osobnu ozbiljnost sljedbenika koja proizlazi iz
navika i steCenih znanja i vjestina u poslu prema vodi.

UspjeSnost vode zavisi o kompetentnosti 1 suglasnosti. Pod kompetentnoS¢u se
podrazumijevaju znanja i vjestine koja se mogu ste¢i obrazovanjem, treningom i iskustvom,
dok se pod suglasnos¢u podrazumijeva kombinacija pouzdanosti i motivacije. Razliiti
stupnjevi kombinacija kompetencije i suglasnosti se nazivaju razvojnim stupnjevima (R) i
mogu se povezati s razli¢itim stilovima vodstva (S):

1. dirigiranje (S1) je stil vodstva primjeren za sljedbenike kojima nedostaje
kompetencija, ali su entuzijasti i suglasni (R1) pa im je potrebno dirigiranje i nadzor
kako bi zapoceli izvrSavati svoje zadatke;

2. poucavanje i praéenje (S2) je stil vodstva primjeren za sljedbenike koji imaju nesto
kompetencije ali im nedostaje suglasnosti (R2) pa im je potrebno dirigiranje i nadzor,
ali 1 potpora i pohvala kako bi postigli samouvjerenost i ukljucili se u donoSenje
odluka te ponovo izgradili suglasnost;

3. podupiranje i podrzavanje (S3) je stil vodstva primjeren za sljedbenike koji jesu
kompetentni ali im nedostaje pouzdanost ili motivacija (R3) pa im nije potrebno
usmjeravanje jer imaju vjestina, ali im je potrebna potpora kako bi postigli pouzdanost
1 motivaciju,

4. delegiranje (S4) je stil vodstva primjeren za sljedbenike koji jesu kompetentni i
suglasni (R4) te su sposobni 1 zele sami izvr$iti zadatak uz malo kontrole 1 nadzora.

Hersey — Blanchard model je najpoznatiji model kontingencijskih, odnosno situacijskih
modela vodstva. Sadinjavaju ga dvije temeljne kategorije ponasanja vode, a to je ponasanje
okrenuto prema zadacima 1 ponaSanje okrenuto prema odnosima u grupi. Menadzer mora biti
orijentiran prema pojedinim zadacima koje njegov tim mora izvrsiti, ali i orijentiran na
odnose medu ljudima stvaranjem i odrzavanjem osobnih ili "emocionalnih" veza izmedu vode
1 podredenih.
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Suvremeni pristup vodstvu

Suvremeni postindustrijski model vode se u svijetu prilagodava promjenama smanjivanja
broja razina menadZmenta. U suvremenoj literaturi autori navode viSe mogucih pristupa
vodstvu, a Daft razlikuje:®

transakcijski pristup vodstvu,

karizmatski pristup vodstvu,

transformacijski pristup vodstvu, interaktivni pristup vodstvu,
interaktivni pristup vodstvu i

usluzni pristup vodstvu.

Nk W =

Transakcijski pristup vodstvu obiljezava vodu koji postavlja razumne ciljeve, ucinkovito
organizira rad sljedbenika i pruza im svu potrebnu pomo¢, savjete i resurse koji su im
potrebni za ostvarenje postavljenih ciljeva. Transakcijski voda ¢e biti uspjesniji ako
sljedbenici prihvate vise odgovornosti 1 ako im se ciljevi jasnije prezentiraju. Sposobnost
transakcijskog vode da podredene ucini zadovoljnima dovodi do povecane produktivnosti.

Karizmatski pristup vodstvu obiljezava vodu koji ima sposobnost motivirati podredene na
ostvarenje zadataka iznad normalnih ocekivanja. Karizmatski voda stvara atmosferu
promjene, vizije koje poticu i stimuliraju zaposlene na ostvarenje boljih rezultata i vise je
orijentiran na vodenje nekog socijalnog pokreta nego poduzeca. Karizmatskog vodu
karakteriziraju samopouzdanje, vizionarstvo, nekonvencionalno ponaSanje 1 kreiranje
promjena.

Transformacijski pristup vodstvu obiljezava vodu koji je u stanju izmijeniti osnovne
stavove podredenog osoblja da bi povecao njihovu predanost organizaciji. Takvi vode imaju
karizmu, viziju, razumijevanje 1 suosjeCanje s radnicima 1 njihovim potrebama.
transformacijski voda ima osobine slicne karizmatskom vodi ali se razlikuje od njega po
svojoj sposobnosti da unosi inovacije i promjene. Kada je poduzece u fazi osnivanja 1 rasta,
potreban je transformacijski stil vodstva, a kada je poduzece uspjesno, odnosno u visoko fazi
rasta 1 dozrijevanja, pogodniji je transakcijski stil vodstva. Kada poduzece ulazi u fazu
opadanja i povlacenja, potreban je opet transformacijski stil vodstva jer postoji moguénost da
takav voda pokrene novi zivotni ciklus poduzeca.

Interaktivni pristup vodstvu je stil karakteristiCan za zene iako su i mnogi muskarci skloni
interaktivnom ponasSanju. Smatra se da Zene koriste drugaciji stil vodenja nego muskarci, uz
muskarce se vezuje agresivnost i inicijativnost, dok je interaktivni voda sklon konsenzusu i
participaciji.

Usluzni pristup vodstvu obiljeZzava vodu koji polazi od potreba zaposlenih i poznat je pod
nazivom "bottom-up". Temelji se na pretpostavci da posao postoji zbog razvoja zaposlenika
isto kao Sto zaposlenik postoji da bi obavio svoj posao. Usluzni voda djeluje na dvije razine i
to na razini ostvarivanja ciljeva 1 potreba svojih podredenih i na razini ostvarenja svrhe ili
misije organizacije. Ovaj se stil vodstva posebno koristi u u¢e¢im organizacijama jer potice
kreativnost zaposlenih, puno povjerenje 1 prirodne impulse za uc¢enjem. Usluzni voda daje
mo¢, ideje, informacije, priznanja i nagrade za ostvarenje te prilazi vi$oj razini menadZmenta
kao izaslanik koji zastupa svoju radnu grupu.

80 7. Cerovié: "Hotelski menadzment", Fakultet za turisticki i hotelski menadzment, Opatija, 2003., str. 689.
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20. MEDULJUDSKI ODNOSI, GRUPE I KONFLIKTI

20.1. Meduljudski odnosi

Jedna od najvaznijih aktivnosti menadzmenta je umijece, znanje i vjeStina odrzavanja
pravilnih 1 ujednacenih odnosa izmedu svih sudionika koji sudjeluju u organizaciji zadatka
pod vodstvom menadzera. Poduzeée predstavlja grupu ljudi organiziranu u skup manjih
timova ili pojedinaca te su njithovi medusobni odnosi uvijek odnosi izmedu pojedinca i
pojedinca na razini radnog mjesta, odnosno izmedu grupe i druge grupe na razini pogona,
sluzbe 1 sl.

Razlicitost odnosa je odredena razli¢itos¢u interesa i medusobnih veza, a uvijek se povezuju
zajednickim ciljevima. SloZenost meduljudskih i medugrupnih odnosa se definira kao odnos
koji ima dva krajnja stanja, s jedne strane to mogu biti osobni i pozitivni odnosi, a s druge
strane to mogu biti osobni i negativni meduljudski odnosi. Najéesc¢e, u praksi, izmedu
sudionika u medusobnoj interakciji se javlja nepristrano 1 profesionalno ponasanje, odnosno
interakcija. Interakcija izmedu dviju ili viSe strana koje su usmjerene prema zajednickom cilju
potice sve sudionike na realizaciju posla i interes njihove interakcije je zadatak, a ne ljudi.

Meduljudski odnosi predstavljaju interakciju izmedu dvoje ili viSe sudionika, a sudionik u
interakciji je pojedinac i grupa. Interakcija se tako javlja izmedu pojedinca i1 pojedinca,
izmedu pojedinca i grupe i izmedu grupe i1 grupe. Pojedinac ostvaruje sinergisticki efekt u
poduzeéu upravo zahvaljuju¢i udruzivanju s drugim ljudima gdje u sustavu podjele rada
dolazi do trziSne valorizacije rada pojedinca, gdje pojedinac sti¢e pravo sudjelovanja u
efektima grupe.

Individualno ponasanje pojedinca je polazna osnova interakcije s drugima u okruzenju i
rezultati tih odnosa ne mogu biti samo pozitivni, oni mogu stvoriti 1 negativne efekte.
Neuravnotezeni odnosi postaju meduljudski i medugrupni konflikti. Pod pritiskom nastojanja
da se ostvari cilj, a pri tome izbjegnu konflikti, pojedinac ili grupa ¢e pribjegavati formiranju
neformalni interakcija, odnosa i grupa u okviru kojih i medu kojima se uspostavljaju svi
navedeni oblici interakcije.

20.2. Grupe

Grupa se, kao osnovni podsustav poduzeca, smatra skupom slobodno udruzenih ljudi koji su
se medusobno povezali radi zajednickih interesa, a njihove medusobne veze su formalne i
neformalne. S aspekta menadzmenta, grupa predstavlja osnovni zadatak menadzmenta 1 svaki
menadzer koji zeli biti uspjesan poklonit ¢e veliku paznju poznavanju grupe. Skupina ljudi u
odredenoj organizaciji se moze nazvati razliCitim jezi¢nim formulacijama, kao $to su tim,
poduzeée, odbor, pogon, sektor ili sluzba. Tim oznacava skupinu ljudi istih ili sli¢nih
karakteristika okupljenih oko obavljanja odredenog zadatka. Ovaj se pojam upotrebljava za
sve oblike 1 vrste grupa u druStvenim, gospodarskim, politickim, sportskim i drugim
djelatnostima, a obi¢no ne oznacava karakter pravne osobnosti. Poduzece je najveca skupina
ljudi koja u pravnom, socioloskom, ekonomskom i organizacijskom smislu ¢ini cjelinu koja je
trziSno prepoznatljiva, pravno registrirana da moze obavljati cilj zbog kojeg je osnovana. To
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je organizirana skupina ljudi i sredstava koja ¢ini skup vise podgrupa zbog cega se poduzece
ne moze poistovjetiti s pojmom grupa. Odbor oznacava skupinu ljudi koja obavlja odredeni
zadatak profesionalnog znacaja (odbor direktora, nadzorni odbor, odbor za financije i sl.)
Pogon oznacava skupinu ljudi povezanih i safinjenih od viSe manjih grupa povezanih radi
ostvarenja zajedniCkog cilja. Sektor oznacava skupinu ljudi koji obavljaju iste ili sli¢ne
zadatke koji su funkcionalno i struéno medusobno funkcionalno povezani, a obi¢no je to
grupa sastavljena od dvije ili visSe podgrupa (sluzba). Sluzba oznacava skupinu ljudi koja je
povezana funkcionalno radi obavljanja funkcionalno povezanih zadataka.

Grupa nije svaka skupina ljudi, a obi¢no se definira kao skup od najmanje dvije ili viSe osoba
povezanih slobodnom interakcijom, koji imaju zajedni¢ki identitet i zajednike ciljeve.®’ U
gospodarskom smislu, bez obzira kako nazvali grupu ljudi, grupa se definira kao skup
dobrovoljno udruzenih ljudi u interaktivnom odnosu sa zajedni¢kim obiljezjima grupe, kojima
je dodijeljen neki poslovni zadatak.”® Bez obzira na odabranu definiciju grupe, sve se one
temelje na elementima koji odreduju grupu, a to su:

grupa je skup dvoje ili vise ljudi,
slobodna interakcija izmedu grupe,
zajednicka prepoznatljivost i identitet i
zajednicka svrha.

b=

Dvoje ili vise ljudi medusobno je povezano svojom voljom 1 u interakciji svih skupa imaju
zajednicke ciljeve, a to je opstanak grupe koji mora biti medusobno uskladen kako ne bi doslo
do konflikta. Grupa mora biti prepoznatljiva svojim identitetom jer mora biti u drustvu, u
komunikacijskom smislu, prepoznatljiva (odje¢a, uniforme i sl.). Sa socijalnog aspekta, bez
obzira kako definirali grupu, moramo razlikovati pojmove poduzeca i grupe.

U poduzec¢u uvijek postoji dvije ili viSe grupa Ciji broj, organizacijski oblik 1 zadatak je
uvjetovan veli¢inom poduzeéa i njegovim ciljevima. Svako poduzec¢a moze biti grupa, ali
svaka grupa nije poduzece. U sljedecoj tablici se navode razlike izmedu poduzeca i grupe.

Tablica 20. Razlike izmedu poduzeéa i grupe

Poduzece Grupa
1. | Formalna struktura Neformalna struktura
2. | Temeljna aktivnost je rad Temeljna aktivnost ne mora biti rad
3. | Ima jednog ¢lana ili vise Najmanje dva ¢lana ili vie
4 Interakcija izmedu ¢lanova je obavezna, Interakcija izmedu ¢lanova nije obavezna, nije
" | standardizirana i formalna standardizirana i nije formalna
5. Ima svoje ciljeve k(.)Je ne odreduju ¢lanovi Ima svoje ciljeve koje odreduju ¢lanovi grupe
poduzeca nego kapital

Izvor: Z. Cerovi¢: "Hotelski menadZment", Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003.,
str. 695.

Poduzece se sastoji od dva ili viSe podsustava koji se u najSirem smislu zovu grupe. Njihov
medusobni odnos, odnosno interakcija izmedu dviju ili viSe grupa moZze formirati dva sustava
odnosa koji se nazivaju formalne ili neformalne grupe.

' H. Weihrich, H. Koontz: "Mened?ment", 10. izdanje, MATE, Zagreb, 1998., str. 515.
62 7. Cerovié: "Hotelski menadzment", Fakultet za turisticki i hotelski menadzment, Opatija, 2003., str. 694.
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Formalne grupe se mogu definirati kao dijelovi formalne organizacijske strukture, a koje se
formiraju zbog izvrSenja ukupnog zadatka poduzeca. Formalne grupe se formiraju na temelju
podjele rada, na temelju rasclanjivanja zadatka i po sustavu grupiranja istih ili sli¢nih
zadataka. Obi¢no se unutar formalne grupe formiraju funkcionalni oblici povezivanja i tako
stvaraju formalne organizacijske ovlasti. Formalne grupe mogu biti povezane i vertikalni o
horizontalno. vertikalno su povezane temeljem subordinacije, odnosno odgovornosti, a
vodoravno temeljem povezivanja medusobno definiranih funkcija, odnosno zadataka koji, kad
se medusobno povezu, ¢ine jedinstveni zadatak, tj. poduzeée. Povezanost formalnih grupa u
poduzeéu moze biti vertikalna i horizontalna, te stalna ili povremena, pa tako razlikujemo:

+ vertikalne formalne grupe,
4 horizontalne formalne grupe i
4 ostale grupe.

Vertikalne grupe su u pravilu stalne grupe, $to znaci i da je njihov zadatak stalan ili trajan, a
po nacinu povezivanja su vertikalne. One su tipicno hijerarhijske, formalno hijerarhijskog
odnosa, formalnog lanca zapovijedanja, a jo$ se u literaturi nazivaju i funkcijskim grupama, a
neki ih nazivaju 1 zapovjednim grupama. Na Celu funkcijske grupe se nalazi menadzer koji za
svoj rad odgovara vrhovnom menadZzmentu i nadreden je dvojici ili viSe menadZera nize
razine ili zaposlenicima koji obavljaju iste ili sli¢ne poslove.

Horizontalne grupe su u pravilu povremene, proizlaze iz privremenog zadatka i horizontalno
su povezane. Obi¢no su sastavljene od radnika ili menadzera iste razine odgovornosti i
ovlasti, ali razli¢itih podrucja rada, odnosno razli¢itih zadataka. To su radnici iste razine, ali
razli¢itth znanja i vjeStina. U tipicno horizontalne grupe, koje su obi¢no povremene i
formalne, svrstavaju se:

4+ odbori, kao dijelovi organizacijske strukture koji imaju trajni karakter, visoko su
kvalificirani, formirani radi trajnog zadatka i zadatka koji se ponavlja; na ¢elu odbora
je predsjednik; to su obicno odbori direktora, nadzorni odbor i financijski odbor;
njihova odgovornost je formalna i vezana uz izvrSenje zadatka koji se temelji na
znanjima;

4 izvr$ne grupe predstavljaju vremenski ograni¢ene formalne grupe koje obi¢no Cine
strucni radnici ili menadzeri iz razli€itih odjela, razli¢itih znanja i vjestina; sastavljeni
su privremeno, radi rjeSavanja nekog posebnog zadatka ili projekta; njihov zadatak
nije rutinske naravi; na ¢elu se nalazi voditelj,

Ostale grupe su formalne grupe koje se formiraju povremeno za izvodenje odredenih
specijalnih zadataka, za posebne prilike. Najces¢e imaju karakter grupe koja je odgovorna za
svoj rad vrthovnom menadzmentu, a razlikuju se grupe za izvrSenje problema, kreativne grupe,
samoupravne grupe, virtualne grupe 1 sl. Ostale grupe nemaju trajni karakter, odnosno imaju
specificne zadatke ¢iju vaznost odreduje vrhovni menadZzment poduzeca, a ponekad mogu biti
1 odredene viSim druStvenim, vlasnickim pa €ak i drzavnim interesima.

Neformalne grupe se mogu definirati, kao povremeni sustav utjecaja materijaliziran u grupe
koji povremeno utjece na organizacijske strukture i nemaju trajni karakter, a formiraju se
spontano i neplanirano.

Uvijek se formiraju kao rezultat osobnih interakcija koje utje€u na formalnu organizacijsku
strukturu, a nemaju s njom formalnih veza. Za menadzera je vazno da prepoznaje neformalne
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grupe i da uskladi njihove interese s interesima poduzeca jer u velikom broju sluc¢ajeva mogu
biti pozitivne. To je rezultat osobne interakcije 1 Cesto se ciljevi neformalnih grupa u
potpunosti preklapaju s ciljevima formalne grupe. U literaturi i u praksi svi oblici i tipovi
neformalnih grupa se mogu podijeliti u dvije temeljne skupine:

+ neformalne grupe kao rezultat socijalne interakcije, predstavljaju grupe koje su se
povezale na osnovi socijalnih odnosa, a najpoznatije su interesne grupe (povecanje
place, Cuvanje djece, prijevoz na posao i sl.) i prijateljska grupe.

4 neformalne grupe kao rezultat interakcije strukture ¢lanstva, povezale su se na temelju
strukture koju ¢ine pripadnici te grupe, a najéesce tu ubrajamo

- horizontalne grupe (pripadnici iste organizacijske razine),

- vertikalne grupe (pripadnici razli¢itih razina u poduzecu, a povezani su interesno),

- mjeSovite grupe (pripadnici vertikalne i1 horizontalne grupe najcesée interesno
orijentirane),

- primarne grupe (male grupe obiljezene stupnjem privrzenosti pojedinca odredenoj
grupi),

- sekundarne grupe (manje grupe vezane raznim komunikacijskim kanalima i
interakcijom vezanom za odredeni interes),

- apati¢ne grupe (nemaju medusobne interakcije s nikim, ¢ine grupu nezadovoljnih pa
na njih menadzment mora stalno paziti, nisu opasni dok su u manjem broju),

- nestabilne grupe (stalno mijenjaju interakciju, formiraju se slu¢ajno, mogu biti
potpuno pasivne, ali i agresivne),

- strategijske grupe (¢lanovi su obi¢no nositelji stru¢nih znanja i specijalisti¢kih obuka i
visoke formalne naobrazbe, imaju interes formiranja strateSkih ideja u rjeSavanju
slozenih strateskih problema, ako nisu u sustavu menadZerske kontrole mogu imati
suprotne efekte),

- konzervativne grupe (¢ine ih pojedinci bivSeg visokog statusa u hijerarhiji
menadzmenta, ne Zele nikakvu promjenu kako se ne bi ugrozio steCeni status, nisu
opasne, ali su beskorisne).

Postoje karakteristike koje odreduju karakter svake grupe, a tu ubrajamo:

veli¢inu grupe,

ulog pojedinca u ostvarivanju grupe,

standarde ponaSanja za svakog ¢lana grupe,
vjera svakog pojedinca prema ostalima u grupi i
karakter vode grupe.

A e

Ukoliko se promijeni bilo koja od navedenih karakteristika, mijenja se i1 karakter grupe.

Veli¢ina grupe je Cesto presudna, a utjece na uspjesnost grupe i na njezinu efikasnost kada se
mjeri koli¢ina ucinka 1 veli¢ina troSkova po jedinici u¢inka. Obiljezje velike grupe (6 do 12
¢lanova) predstavljaju i razlicite kvalifikacije za izvrSenje masovnih zadataka istog intenziteta
1 nizeg stupnja odgovornosti. Velike grupe mogu imati dvije ili vise podgrupa, gubi se
intimnost, a ¢esto i zadovoljstvo poslom, pada medusobna povezanost i komunikacija. Voda
je opterec¢en i moguci su konflikti. Manja grupa se obi¢no formira u rasponu od 2 do 5
¢lanova, a njezina obiljezja su iste kvalifikacije, prilagodljivost i veéi stupanj povezanosti
¢lanova. Mala grupa nema podgrupe, ¢lanovi male grupe su medusobno povezani, imaju vise
zadovoljstva, stalno komuniciraju, blizi su vodi i moguénost konflikta je rijetka. Menadzerski
tim je takoder organiziran u grupe kao Sto su Odbor direktora ili Kolegij direktora koji daje
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najbolje rezultate kada je formiran u malu grupu od 3 do 5 ¢lanova, a moze biti i veca grupa
do 12 ¢lanova. Ako Odbor direktora ¢ini veca grupa, s viSe od 12 ¢lanova, tada ga je potrebno
formirati u dvije razine:

+ uzi kolegij direktora (vrhovni menadzment i prvi pomoc¢nici) i
+ §iri kolegij direktora (vrhovni menadZment i ostale razine menadzmenta).

U malim grupama menadzer ¢e primijeniti stil vodenja orijentiran na ljude, dok ¢e u velikim
grupama primijeniti stil vodenja orijentiran na zadatak

Ulog pojedinca u ostvarivanju grupe je takav da pojedinac svojim ponasanjem utjece i daje
obiljezje grupi. Uloga pojedinca u grupi je razliCita, jedan je voda, drugi izvrSava zadatke itd.
Uloga svakog pojedinca je samo dio ukupnog zadatka koji mora biti povezan s ostalim
¢lanovima grupe, stoga svaka uloga mora biti jasna i povezana s ostalim ulogama u logicku
cjelinu.

Standardi ponasSanja za svakog c¢lana grupe odredeni su standardima grupe. Grupa
odreduje minimalan prag tolerancije ponasanja i granice izmedu prihvatljivog 1
neprihvatljivog ponaSanja. Donji prag tolerancije je pozitivniji jer poti¢e kreativnost,
motivaciju 1 osje¢aj da nema granice u ponaSanju, osim donje. Gornja granica standarda
ponasanja predstavlja to¢ku kojoj se tezi u ponaSanju pojedinca u grupi, smatra se loSijim
oblikom postavljanja standarda i obi¢no smanjuje slobodu, motivaciju i dovodi u depresiju jer
pojedinac ima osje¢aj da ne moZe ostvariti postavljeni standard. Ukoliko se grupa stalno
mijenja to znaci da nema odredenih standarda ponasanja i odredenih pravila ponaSanja unutar
¢lanova grupe, a time slabi 1 ¢vrstoca grupe.

Vjera svakog pojedinca prema ostalima u grupi se moze objasniti i kao lojalnost i
povjerenje prema ostalim clanovima u grupi. To je vjera ¢lana grupe prema ostalim
¢lanovima, da ¢e se zalagati za odredene pojedinacne uloge u realizaciji zadatka grupe. Vjera
svakog pojedinca u grupu se sastoji u:

izvrSenju osobne uloge,

pomaganju jedan drugoga,

prijenosu informacija na sve ¢lanove grupe,

ostvarenju osobnih ciljeva,

nesebiCnosti, otvorenosti prema ostalim ¢lanovima grupe.

-

U situaciji kada se o€ituje konflikt izmedu ciljeva grupe i ciljeva poduzeca, menadzment mora
poduzeti aktivnosti i mjere kojima ¢e smanjiti konflikt, potaknuti povrat jedinstvenosti grupe,
a ako to nije moguce dolazi do raspustanja grupe.

Karakter vode grupe u najve¢em broju sluCajeva odrazava i karakter grupe. Svaka grupa
uvijek ima vodu, formalnog ili neformalnog. Voda grupe, uz sve navedene zadatke ¢lanova
grupe, ima i dodatne zadatke, a to su:

+ stalno poticati rast jedinstvenosti grupe,

+ stimulirati medusobno informiranje, medusobnu raspravi i objasnjenja,
4 kreirati svijest 0 mogu¢im problemima svakog pojedinca,

+ locirati zariSte nejasnoca i pravovremeno ih otklanjati.
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Grupni konsenzus je jedan od interesa vode grupe, jer ukoliko pojedinac u grupi ima razlicite
stavove, poglede ili ciljeve voda mora posti¢i konsenzus jer se, u suprotnom, gubi karakter
uspjesne grupe, a voda postaje neuspjesan. Formalni i neformalni voda mogu biti iste osobe,
ali 1 ne moraju. Formalni voda mora biti usmjeren na zadatak i njegovu efikasnost, a
neformalni vode su obi¢no usmjereni na socijalne interakcije S$to obi¢no ukazuje na
bipolarnost vode.

Vanjska i unutarnja obiljezja grupe su sastavni dio procesa formiranja svake grupe u kojem
znacajnu ulogu ima interakcija ¢lanova grupe. Razlozi zbog kojih se pojedinci ukljucuju u
grupe mogu biti razli¢iti. Jedan od razloga je sigurno karakter grupe, a osim toga mogu se
navesti meduljudska privlacnost, privla¢nost aktivnostima grupe, privlacenje ciljevima grupe,
grupno ¢lanstvo, instrumentalni efekti grupnog Clanstva.

Meduljudska privla¢nost je rezultat utjecaja razli¢itih ¢imbenika vezanih za osobnu
privlacnost koja se u psiholoSkom smislu definira kao simpati¢nost i antipati¢nost, a to je
rezultat slicnosti stavova, shvaéanja vrijednosti, karaktera ¢ovjeka, medusobnih kontakta i
interakcija i sl.

Privlacenje aktivnostima grupe je rezultat pretpostavke da grupa izvrSava zadatke vrlo
uspjesno 1 to tako da potencijalni ¢lan grupe smatra da je za njega grupa vrlo atraktivna. To su
najcesc¢e zanimljivost posla, dobra placa, dobri uvjeti rada, dobar voda itd.

Privlaenje ciljevima grupe je rezultat pretpostavke da grupa ima atraktivne ciljeve koji su za
potencijalnog ¢lana grupe vrlo privlacni. To su razni atraktivni ciljevi grupe koji se poklapaju
s ciljevima pojedinca.

Grupno ¢lanstvo se sadrzi u €injenici da odredena grupa daje sigurnost i svaki njezin ¢lan ima
osjecaj pripadnosti grupi. Pojedinac bez grupe se osjeca izgubljeno i1 kao druStveno bice zeli
pripadati grupi koja po karakteru njemu odgovara.

Instrumentalni efekt grupnog clanstva je rezultat udruzivanja ljudi u odredene grupe, ali
ponekad cilj njihovog udruzivanja moze biti 1 izvan grupe, tako da se u procesu formiranja
grupe pojedinac udruzuje u grupu, kako bi iz grupe ostvario neki cilj koji je izvan grupe.

Formiranje grupe ima razvojni put na kojem prolazi kroz razne faze razvoja, a najveci broj
autora razlikuje sljedecih pet faza:

1. formiranje grupe je faza pripreme, otkrivanje karakteristika pojedinca i planiranje
ciljeva i ¢lanova grupe;

2. testiranje grupe je faza testiranja ciljeva, snage 1 meduljudskih odnosa, testiranja vode
i uskladivanja ciljeva i interesa grupe s ciljevima poduzeca;

3. sukobi, osporavanje i1 uhodavanje grupe je faza mogucih neslaganja izmedu
pojedinaca, borbe za mjesto u grupi i stvaranja interaktivnih odnosa izmedu vode i
¢lanova grupe kao rezultat zelje za preuzimanjem $to vece kontrole nad formalnom ili
neformalnom grupom,;

4. kohezija grupe je faza u kojoj se nastoji posti¢i visi stupanj kohezije izmedu svih
¢lanova s tim da voda mora biti prihva¢en od svih ¢lanova u grupi, formiranja
autoriteta, podjele rada, dodjeljivanja zadataka svakom pojedincu, a pri tome su
moguce tenzije i razocaranja od strane pojedinaca;
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5. prihvacanje grupe je faza konsolidacije i rjeSavanja svih razoCarenja, postiZze se
optimalna kohezija grupe kao rezultat korekcija i smanjivanja tenzija.

20.3. Organizacijski konflikti

Medusobni odnosi neizostavno rezultiraju interakcijom i konfliktom. Konflikt ne mora biti
negativan rezultat odnosa, to je jednostavno vrsta odnosa. Konflikt se, u najSirem odnosu,
smatra neskladom koji se javlja kao rezultat odnosa izmedu dvije osoba ili grupa u nekom
poduzeéu. U ranijim fazama organizacijskog menadzmenta, konflikt se poistovjecivao s
ne¢im negativnim 1 koristio se kao sinonim za neprijateljstvo, razdor ili ¢ak raspad
uspostavljenog organizacijskog sustava. U suvremenim pristupima se organizacijski konflikt
promatra s drugog aspekta i smatra se pozitivnim rezultatom medusobnih odnosa jer u
velikom broju slucajeva moze biti poticaj za razrjeSenje problema i nejasnoca. Upravljanje
konfliktom ima tri osnovna obiljezja:

+ za konflikt su potrebne najmanje dvije strane;
4 strane u konfliktu mogu biti pojedinci, grupe, poduzeca ili interesi;
+ interesi strana u konfliktu su suprotstavljeni.

Konfliktom se menadzmentu poti¢e ubrzanje procesa promjena u organizaciji jer on utjece na
kreativnost i omoguéuje drukéiji pogled na dogadaje u poduzeéu. Sto je veéi zahtjev za
izvrSenjem zadataka u poduzecu, to je i vec¢i stupanj konflikta. Na organizacijski menadZzment
utjeCe veliki broj ¢imbenika koje je izazvao sam menadzment, ali mogu biti i rezultat utjecaja
okruzenja. Najvazniji ¢imbenici konflikta su meduzavisnost, razlike u ciljevima, razlike u
percepcijama i rastuca potreba za specijalistima.

Meduzavisnost se javlja kada izvrSenje zadatka pojedinca ili grupe ne ovisi 0 njemu samome
ve¢ je vezan uz okruzenje. Razlike u ciljevima dolaze iz saznanja da grupu ¢ine ljudi ¢iji
ciljevi ne moraju biti medusobno uskladeni, a obi¢no su rezultat ograni¢enih resursa i
neuravnotezenih sustava nagrada i kompenzacija. Razlike u percepcijama proizlaze iz razlika
u shvaéanju vaznosti ciljeva, vremena izvrSenja zadatka, loSeg shvadanja okruzenja,
nepodudarnosti statusa i koriStenja razlicitih standarda koji utjecu na razlike u percepcijama.
Rastu¢a potreba za specijalistima je rezultat odnosa Stapskih i linijskih sluzbi. To je pad
autoriteta linijskog menadZmenta pa se traze vanjski specijalisti, to je sustav razlika u

obrazovanju, dobi, odijevanju, vjerskom uvjerenju, to su odnosi u razli¢itoj lojalnosti i sl.

Sve navedene Cimbenike treba pravovremeno uocavati, otkriti njihove utjecaje i mogucu
situaciju konflikta iskoristiti kao mogucu prednost. Menadzment, u Zelji da drzi konflikt pod
kontrolom, odnosno da bude optimalan i u¢inkovit, da stvara pozitivne rezultate, koristi razne
tehnike 1 to:

+ menadzerske tehnike rjeSavanja intergrupnih konflikata i
+ menadzerske tehnike simuliranja intergrupnih konflikata.

Menadzerske tehnike rjeSavanja intergrupnih konflikata zagovaraju potrebu eliminiranja
konflikata ¢im ih se primijeti 1 to nekom od tehnika kao §to su rjeSavanje problema,
superordiniranje ciljeva, ekspanzija resursa, izbjegavanje, izgladivanje, kompromis,
autoritarni nalozi, identifikacija zajedniCkog protivnika itd. Menadzerske tehnike simuliranja
intergrupnih konflikata smatraju konflikt prirodnim i u odgovarajuc¢oj mjeri pozeljnim pa se
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tako konflikt treba poticati kako bi se ¢lanove grupe pokrenulo na povecani uéinak. Pri tome
se koriste brojne tehnike kao $to su komuniciranje, uklju¢ivanje vanjskih osoba u grupu,
mijenjanje organizacijske strukture, stimuliranje natjecanja i sl.

Buduéi da se konflikt definira kao nesklad izmedu dviju ili viSe osoba ili grupa, a u poduzecu
je on sastavni dio odnosa izmedu zaposlenih pojedinaca unutar neke grupe ili izmedu radnih
grupa, odnosno organizacijskih jedinica, moze se zakljuciti da je organizacijski konflikt dio
obaveza, zadataka i1 napora koje mora rijesiti menadzer na putu ukoliko zeli uspjesno voditi
poduzece.
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21. MENADZERSKO KOMUNICIRANIJE

Komunikacija je interakcija izmedu dviju ili viSe osoba, pri kojoj jedna osoba utjece na
ponasanje druge osobe.” Interakcija je kriterij uspjesnosti komuniciranja pri Semu treba
pratiti uc¢inke interakcije. Komunikacija, u najSirem smislu, se moze definirati kao razmjena
informacija, ideja 1 osjeaja verbalnim i neverbalnim sredstvima, prilagodena druStvenoj
prirodi situacije. Komunikacija je slozen proces ¢iji uspjeh nije uvijek zajamcen stoga Sto:

4 poslana i primljena poruka nisu nikada identi¢ne, jer dvije osobe daju razliCita
znacenja komunikacijskim simbolima, zbog fega moze do¢i do nesporazuma u
komunikaciji;

4 oblik i sadrzaj poruke ovise o vjeStini kojom posiljalac komunikacijsku namjeru
pretvara u komunikacijske simbole i o vjestini kojom primatelj te simbole interpretira.

S aspekta komuniciranja poduzeée je odredeno s tri temeljne varijable, a to su varijabla
odlucivanja, varijabla izvrSavanja i varijabla kontrole. Dakle, komuniciranje u poduzecu
predstavlja prenoSenje informacija od tocke odluc¢ivanja do tocke izvrSenja, povratno od tocke
izvrSenja preko sustava kontrole natrag do pocetne tocke odluc¢ivanja.

MenadZerski tim stvara menadZerski sustav komunikacija. Svi zaposlenici medusobno
stvaraju svoj komunikacijski sustav. Poduzece prema trzistu stvara trziSni komunikacijski
sustav. U uvjetima brzih promjena, komunikacijski procesi moraju dobiti posebnu paznju
menadzmenta kako bi se u slozenim tehnickim i trziSnim uvjetima i modernim tehnologijama
dolazilo najbrzim putem, uz minimalne troSkove, do efikasnih informacija za donoSenje
pravilnih odluka.

Komunikacijski proces se ne odvija samo unutar procesa odlucivanja, izvrSenja i kontrole, ve¢
zahvaca sve zaposlene u hijerarhijskom nizu i1 povezuje ih sa svim kupcima ili korisnicima
usluga. Komunikacijski proces je sustav koji se javlja izmedu pojedinca ili grupe koji salje ili
emitira informaciju (emitor) i pojedinca ili grupe koja prima ili receptira informaciju
(receptor). U tom procesu emitor i receptor stalno izmjenjuju svoje uloge. Emitor je izvor
informacija ili inicijator komunikacijskog procesa. U kojem ¢e obliku poruka biti prenijeta
ovisi o konkretnoj situaciji pa je potrebno kodiranje informacija u odgovarajuci oblik.
Hellriegel 1 Slocum navode pet principa kojih se treba pridrzavati, a odnose se na sve oblike
komuniciranja:®*

1. relevantnost — poruku se €ini relevantnom pazljivim izborom broja rijeci, simbola ili
gesta;

2. simplificiranost — poruka se izrazava najjednostavnijim izrazima uz minimalan broj
rijeci, simbola ili gesti;

3. organiziranost — poruka se organizira u serijama tocaka kako bi se olakSalo njezino
razumijevanje pri ¢emu je prelazak na sljedecu tocku uvjetovan ispunjenjem
prethodne;

4. repetitivnost — kljucne tocke poruke se ponavljaju najmanje dva puta;

83 7. Cerovié: "Hotelski menadzment", Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadZment, Opatija, 2003., str. 709.
84 7. Cerovié: "Hotelski menadzment", Fakultet za turisticki i hotelski menadzment, Opatija, 2003., str. 713.
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5. fokusiranost — usredotoCenost na bitne aspekte ili kljucne tocke poruke cine ju
jasnom.

Kodiranje poruke se postize, u govornim komunikacijama, promjenama tona glasa, pauzama
u govoru, gestikulacijama ili upotrebom posebnih izraza, a u pisanim komunikacijama
podvlacenjem kljucnih rijeci, fraza ili izraza.

Nositelji procesa komuniciranja u poduzecu su svi zaposlenici, iako nemaju svi isti intenzitet.
Da bi komunikacija bila uspjeSna izmedu receptora i emitora potrebno ju je podrzati
sljede¢om skupinom ¢imbenika:

4 razumljivost — emitor mora formulirati informaciju na na¢in da ju receptor moze
primiti, shvatiti i jasno formulirati poruku bez trazenja dodatnih podataka i
objasnjenja, razumljivost je ¢imbenik uspjeha svake komunikacije gdje efikasnost
komuniciranja ovisi o stupnju jasnoce informacija;

+ zanimljivost — emitor Zeli potaknuti pozornost §to veceg broja potencijalnih receptora
s ciljem da se informacija prenese na Sto vec¢i broj pojedinaca i S§to veci broj grupa,
zanimljivost se mjeri brojem reakcija i uvijek mora izazvati povratnu komunikaciju 1
ukoliko se informacija ne pretvara u dvosmjernu, znaci da je nezanimljiva;

+ saZetost informacije — posebno se izrazava odredenim Zzanrovima javnog
komuniciranja, pa su poznati monoloski Zanrovi (uvodna rije¢, izjava, vijest,
predavanje 1 sl.), umjetnicki zanrovi ( vodenje konferencije, najave i odjave programa
isl.) 1 dijaloski zanrovi ( pitanja, odgovori, razgovori, intervjui);

4+ primjerenost primaocu — nije svaka informacija primjerena za svakog receptora, a
primjerenost ima za cilj potaknuti povratnu vezu kod svakog potencijalnog receptora
za kojeg je informacija i programirana.

21.1. Vrste 1 mediji komunikacija

Sve se komunikacije ostvaruju raznim sredstvima pa ih se s aspekta sredstava moze podijeliti
na:

1. verbalne komunikacije,
2. pisane, vizualne komunikacije,
3. neverbalne komunikacije.

Verbalna komunikacija je svaki proces prijenosa informacija izmedu emitora i receptora,
gdje je sredstvo rije¢ i kombinacija rijeci, odnosno izgovorena poruka ili informacija. Sustav
verbalnih komunikacija kojim se koristi menadzment se javlja u razli¢itim oblicima i to kao
razgovor licem u lice, grupni razgovor, telefonski razgovor te objava pomocu razglasa, radija
1 televizije. U najveéem broju sluajeva menadzment komunicira usmenim putem. Prednosti
verbalne komunikacije su:®

+ veca i neposredna moguénost prilagodavanja poruke primateljima,
4+ diskrecija,
+ mogucnost drugih vrsta utjecaja na primatelja,

% M. Buble: "Management", Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. 581.
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brzina otklanjanja nejasnoc¢a, moguénost postavljanja pitanja,

sigurnost prijema poruke,

brzina prijenosa usmene poruke,

mogucnost sklapanja prijateljstva i kompromisa ¢ime se poboljSava organizacijska
klima.

Lok ol

Glavni nedostatak verbalne komunikacije je u situaciji kada poruka prelazi preko vise instanci
¢ime postoji moguénost njezinog iskrivljavanja, te Sto je viSe instanci preko kojih poruka
prelazi to je veca moguénost iskrivljenosti poruke i njezinog smisla. Osim toga, kada se
verbalna poruka prenosi nekim medijem ona moze imati i odredeni vremenski otklon.

Pisana ili vizualna komunikacija je proces prijenosa informacija preko odredenih medija, a
informacija se prenosi pisanom rijecju i grafickim porukama, a mogu biti izraZzene u jezicnom
1 nejeziénom obliku. Pisane vizualne komunikacije se javljaju u obliku poslovnih pisama,
telefaksa, zapisnika, biljeski, izvjestaja, okruznica, uputa, upozorenja, priru¢nika, podsjetnika,
oglasa, plakata, biltena, novina, skripta, knjiga, broSura, ¢asopisa, prospekata i dr.

S komunikoloskog stajaliSta se svi oblici pisane i vizualne komunikacije mogu podijeliti na
tekstualne poruke, tabelarne poruke, grafikonske poruke i slikovne poruke. U navedenim
oblicima pisanog i vizualnog komuniciranja se primjenjuju pismoslovni i graficki zanr, te
slikoviti i mjeSoviti zanr. Prednosti pisane komunikacije su:*°

pisane informacije se mogu dokazivati,

trenutak primanja odreduje primatelj, a ne posiljatelj,

daje preglednost, jasnocu i moguénost ponovnog Citanja,

omogucuju da se komplicirane ¢injenice iznesu na pogodan nacin u adekvatno
priredenom tekstu,

omogucuju prenoSenje kvantitativnih podataka koji ne mogu u veéem broju biti
sadrzani u usmenoj poruci,

veca je moguénost prijema poruke,

veca je izraZajnost u odnosu na govornu poruku,

omogucuju selekciju na temelju cjelovitosti poruke.

=+ F FEEF

Medutim, veliki broj pisanih komunikacija ima i odredeni broj nedostataka u koje ubrajamo
troSenje mnogo vremena, potrebu za vecim koriStenjem resursa i znanja, uvijek traze medija,
povecavaju troSak razmjene informacija, povratna veza je u vremenskom raskoraku, povratna
informacija je spora i Cesto izostaje te nedostaje brzina povratnih informacija, odnosno brza
interakcija. Usprkos svim navedenim nedostacima, pisane komunikacije su nezaobilazni dio
menadzerskog komuniciranja.

Neverbalna komunikacija predstavlja prijenos informacija bez rijeci, slova, znakova i
simbola, a javlja se kao prate¢i efekt verbalnih 1 pisanih komunikacija. Neverbalnu
komunikaciju sacinjavaju ponaSanje tijela, mimika, o¢ni kontakt, govorno ponasanje,
gestikulacija, dodirivanje, odijevanje, prostorno ponasanje, vremensko ponaSanje te vanjski
kontekst. Svi pojavni oblici neverbalnih komunikacija se mogu podijeliti u tri skupine, a to su:

+ paralingvisiticka neverbalna komunikacija — dodatak verbalnoj komunikaciji kroz
osobine glasa (drhtavi, visoki, duboki 1 sl.), intonacija (naglasak, Saputanje itd.),

% M. Buble: "Management", Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. 581.
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izgovor rijeCi i1 ostali oblici dodataka verbalnom izrazavanju koji pojacavaju ili
umanjuju efekt poruke;

+ kineziCka neverbalna komunikacija — dodatak verbalnoj komunikaciji koji se prenosi
pokretom i polozajem tijela ili dijelovima tijela ¢ime se dodaje ili smanjuje Zeljeni
efekt prijenosa informacije;

+ proksemicka neverbalna komunikacija — dodatak verbalnoj komunikaciji u prostornim
odnosima, §to znaci da se u odredenom prostoru dobiva dodatni efekt pojac¢avanja ili
smanjivanja zeljene informacije.

Za menadZment je iznimno vazno znati upotrijebiti i pravi medij za prenoSenje odredene
informacije. Mediji za prijenos informacija na neku udaljenost ili za pomak u neko vrijeme su
pisani mediji, javni pisani mediji ili tisak te elektronski mediji. U pisanim medijima je
prijenosnik informacije papir, ploca, knjiga, skripta, broSura, katalog i sl. Uz ve¢ navedene
prednosti i nedostatke pisanih komunikacija, vazno je napomenuti da receptor nece primiti
informaciju ukoliko ne procita tekst ili poruku i to na trazenoj razini struc¢nosti ili
motiviranosti. Javni pisani mediji ili tisak su javna glasila koja imaju cilj obavjeStavati veliki
broj receptora. Preko ovog medija menadZment komunicira s vanjskim okruzenjem
prenoSenjem ciljanih informacija putem konferencija za novinare, intervjua, kongresa i sli¢nih
dogadanja koja organizirano ili neorganizirano prate pisani mediji s pravom javnog izdavanja.
To su uglavnom dnevne novine, tjednici, Casopisi, razna struc¢na i opc¢a izdanja te znanstvene
publikacije. Elektronski mediji su suvremeni prenositelji svih vrsta informacija, a njihova
najveca prednost je brza i u€inkovita povratna veza s optimalnom interakcijom koja ovisi o
vrsti elektronskog medija koji se primjenjuje. Elektronski mediji se mogu podijeliti u vise
oblika koji su medusobno integrirani i1 Cine jedinstven telekomunikacijski sustav koji koriste
menadzeri za prijenos informacija. Najznacajniji elektronski medij za sakupljanje i
distribuciju kvantitativnih podataka su oni oblici koji se integriraju u Internet tehnologiju.
Suvremene elektronske naprave omogucavaju telekomunikacijsko povezivanje pomocu kojih
se prenosi ziva rijec ili pisana informacija koje kod receptora mogu biti prezentirani u vise
medija, kao Sto su papir, ekran ili mogu biti pohranjeni u razne elektronske medije. Prednosti
elektronskih medija su usteda vremena 1 troSkova putovanja, brzina prijenosa informacija,
istovremena povratne veza, integriranje svih vrsta informacija, izbor informacija, veliki broj
informacija koje se mogu prenijeti, neogranic¢ene daljine, prijenos slike u pokretu itd.

21.2. Komunikacijski modeli i mreze

Procesi prijenosa informacija imaju dva osnovna pravca, horizontalni i vertikalni, a oblici
prijenosa se mogu podijeliti u formalne i neformalne. Formalni su utvrdeni i jasni, a
neformalni su oni koji nemaju utvrdene i jasne modele komuniciranja. Prema tome je moguce
razlikovati:

1. formalne modele komuniciranja kao modele odredenih, jasnih komunikacija koje jos
mozemo nazvati sluzbenim komunikacijama; to su modeli komuniciranja koji imaju
jasne standarde koje moraju svi slijediti 1 postivati (nacin razgovora, model vodenja
sastanka, logotip, znak, tip slova i sl.), a mogu se podijeliti na tri vrste:

+ vertikalni komunikacijski putovi koji ¢ine formalnu odnosno standardiziranu
liniju komuniciranja, a temelj komunikacije je vertikalna linija koja odredenog
menadzera po vertikalnoj liniji komuniciranja vezuje u proces komunikacija
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prema nadredenim 1 proces komunikacija prema podredenim; razina
menadZzmenta odreduje vaznost informacije jer informacije koje idu prema
gore, moraju biti sazetije i filtrirane za viSu razinu koja ¢e ih primiti;
komunikacija koja ide prema dolje mora biti filtrirana i ciljana za niZzu razinu
menadzmenta ili izvrSitelja;

+ horizontalni komunikacijski putovi ¢ine formalnu liniju komuniciranja koja je
takoder standardizirana s ciljem povezivanja dviju osoba ili grupa iste
organizacijske razine; to je komunikacija izmedu dva ili viSe menadZera na
istoj razini i dio je C¢voriSta vertikalne komunikacije; ciljevi horizontalne
komunikacije su koordinacija 1 povezivanje medusobno povezanih
organizacijskih jedinica i pojedinaca;

4+ lateralni komunikacijski putovi ¢ine formalnu liniju komuniciranja, a koji
ukljucuju horizontalni put informacija izmedu pojedinca ili grupe na istoj ili
sli¢noj organizacijskoj razini, a pri tome se povezuju dijagonalno; lateralni
putovi komuniciranja, koji su takoder standardizirani, se najces¢e koriste u
izvanrednim prilikama i okolnostima;

2. neformalni modeli komuniciranja su cesto nepredvidivi i obi¢no su nadopuna
formalnim modelima; to su modeli neformalna komuniciranja unutar i izmedu
formalnih grupa; neformalni modeli komuniciranja nemaju jasnu formu i standard,
odredeno vrijeme i mjesto; iako se ¢esto smatraju Stetnim, nezaobilazni su i potrebni
jer se njima dolazi do odredenog broja informacija kojima je u formalnom modelu
komuniciranja prekinut put; mogu se podijeliti u dva tipa neformalnog komuniciranja:

+ model menadZmenta hodanjem okolo (Management by Wandering Around)
predstavlja tipican oblik menadzerskog, neposrednog komuniciranja sa svim
zaposlenicima; menadZer obilati sve pogone poduzeéa ili objekta i u raznim
neformalnim razgovorima prikuplja informacije koje ne moze dobiti
formalnim putem od menadZera pogona zbog postojanja filtera u komunikaciji;

+ model vinske loze predstavlja primjer menadzerskog komuniciranja u kojem
menadzer u neformalnim, Cesto slucajnim ili nekim dogadajem izazvanim
oblikom neverbalne komunikacije razjaSnjava vazne teme; takvim
neformalnim razgovorima menadZzer moZe izazvati dobre efekte i biti
informiran o dogadajima i pojavama koje nikad ne i doznao te na licu mjesta
rjeSava otkriveni problem.

Formalni i neformalni modeli se uvijek nadopunjuju sa ciljem prenoSenja Sto veceg broja
informacija kako bi se problemi rijesili Sto brze i efikasnije.

Komunikacijska mreza predstavlja mrezu po kojoj komuniciraju ¢lanovi grupe. Formalni 1
neformalni medusobni odnosi u komuniciranju stvaraju i dva sustava mreza komuniciranja, a
to su primjerene mreze komuniciranja u formalnu sustavu i primjerene mreze komuniciranja u
neformalnom sustavu.

Najcesce se sve komunikacijske mreZe u formalnom komuniciranju grupiraju u pet tipova:

+ zvjezdasta struktura,
4 Y — struktura,

4 lanc¢ana struktura,

4 kruzna struktura i
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+ puna struktura.

Zvjezdasta struktura je ona u kojoj je voda centralna osoba koja prima i daje sve informacije
svakom ¢lanu grupe pojedinacno, a naziva se i centralizirani oblik komuniciranja. Y —
struktura je ona u kojoj je voda i dalje centralna osoba, ali ne u potpunosti, ve¢ je jedan ¢lan
grupe povezan posredno. U lancanoj strukturi voda komunicira samo s jednim ¢lanom grupe,
a onda svaki ¢lan prenosi informaciju na sljedeceg ¢lana. To je decentralizirani oblik
komunikacije, a ¢lanovi lanca djeluju jedan na drugog. U kruZznoj strukturi je komunikacija
zatvorena. To je zatvoreni lanac usmjerenog tipa u kojem informacija ide od ¢lana do ¢lana ali
lan¢anim sustavom, s tim da prvi i posljednji u lancu komuniciraju s vodom. Puna struktura je
komunikacijska mreza zatvorenog tipa protoka informacija, ali s tim da informacije teku
izmedu svih ¢lanova grupe. To je najdemokratskiji oblik komuniciranja u kojem svi ¢lanovi
grupe jednako participiraju.

Svaka grupa ¢e primjenjivati odredeni tip komunikacijske mreze za odredeni cilj
komunikacije, ali uvijek ¢e se razvijati u dva osnovna pravca i to u pravcu centralizacije ili u
pravcu decentralizacije. Kada je zadatak grupe jasan i strukturiran, primjenjivat ¢e se
centralizirane komunikacijske mreze, a kada su zadaci manje jasni i nestrukturirani,
primjenjivat ¢e se decentralizirane komunikacijske mreZze.

U velikom broju neformalnih komunikacijskih mreza mogu se prepoznati sljedeci tipovi
neformalne komunikacijske mreze:

+ jednostruki lanac,
4 traderski lanac,
4+ nasumicni lanac i
+ grozdasti lanac.

Jednostruki lanac je komunikacijska mreza protoka informacija u kojoj ¢lanovi neformalne
grupe komuniciraju samo s jednim u lancu, odnosno od jednog primaju, a drugome daju
informaciju. Tracerski lanac je komunikacijska mreZza protoka informacija u kojoj jedan ¢lan
neformalne grupe komunicira sa svim ¢lanovima grupe, ali je jedan Clan izvor i primatel]
informacija. U nasumi¢nom lancu svaki c¢lan odredene neformalne grupe nasumice
komunicira s drugim ¢lanom grupe, dok u grozdastom lancu odredeni ¢lan grupe komunicira s
nekim ¢lanom u grupi kojeg je sam odabrao, te nakon odredene razmjene informacija odabire
nekog drugog.

Svaki proces, pa tako 1 proces prenosenja informacija, ima smetnji, pomaka 1 prekida u
komuniciranju. Razni prekidi ili smetnje u komunikaciji menadZeru smanjuju ocekivane
efekte u procesu komunikacije pa moze biti raznih nezeljenih posljedica 1 Stetnih efekata. U
procesu planiranja je potrebno planirati medij, vrijeme komuniciranja, mjesto komuniciranja i
¢imbenike komuniciranja koji utjeCu na uspjeSnost ¢ime se Zzeli predvidenom receptoru
prenijeti Sto viSe informacija uz S$to manje koriStenih resursa, ali pod uvjetom neometane
interakcije, odnosno slobodnog i dvosmjernog procesa komuniciranja.

Jedna od mogucih prepreka uspjeSnog komuniciranja je razlika u statusu i odnos koji vlada
izmedu emitora i receptora. Ako emitor i receptor imaju razli€ite percepcije o nekoj poruci,
dolazi do prepreka semanticke naravi (znacenje rijeci i znacenje poruke odredene rije¢i u
nekom jeziku). Prepreka u komunikaciji moze nastati i krivo odabranom rije¢ju, ispustenom
rije¢i u recenici, loSe organiziranim tekstom, loSom strukturom recenice, nepotrebnim frazama
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i nerazjasnjenim implikacijama, Sto se Cesto javlja kod poslovnih pisama i svih oblika pisane
korespondencije. Prepreku komuniciranju moZe predstavljati i buka, hladnoc¢a, vruina,
upadanje u rije€ i sl. Svaka smetnja u komunikaciji, neovisno o njezinoj prirodi (pozitivna ili
negativna) utjeCe na proces primanja, dekodiranja 1 interpretacije poruke. Prekid
komunikacije i Sutnja mogu tijekom komunikacije nastati u bilo kojoj fazi komuniciranja.
Prekid predstavlja drasticni oblik prepreke i moze imati dalekosezne posljedice, ali i ne mora.
Kada emitor utvrdi da je doslo do prekida mora otkriti uzroke i mjesto prekida, te uspostaviti
ponovni tijek planirane komunikacije. Receptor, u slucaju prekida komunikacije, ne mora
traziti uzroke ali mora ostati otvoren prema emitoru.

Nesporazum u komunikaciji je moguéi oblik prepreke u komunikaciji i stalni pratitelj
komunikacije. Uzroci nesporazuma mogu biti neprimjerena upotreba jezika, neznanje, nemar,
nesklad izmedu elemenata poruke, raspolozenje sudionika u komunikaciji, emocionalni naboj,
razlike u kulturi itd.

U uvjetima nepovjerenja, prijetnji i straha, komunikacijski prekid koji nastaje kao rezultat
lose komunikacije, postaje jo$ vec¢i. Nepovjerenje je rezultat nekog bivSeg ponasanja i bivSeg
iskustva ili stvorene percepcije o necem loSem. Stoga, menadzer mora stvarati okruzenje
povjerenja i prenositi najveéi broj pozitivnih informacija kako bi se moguce nepovjerenje
smanjivalo, a prijetnja i strah pretvorile u dobro raspolozenje.
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VI. DIO

FUNKCIJA
KONTROLIRANJA
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22. MENADZERSKO KONTROLIRANJE

Kontroliranje, kao menadzerska funkcija, se sagledava s razlicitih aspekata, ali je to uvijek
menadzerski proces kojim se odgovaraju¢éim menadzerskim aktivnostima provodi sustav
mjerenja i korekcije odekivanih rezultata. Cesto se koristi i pojam "upravljacka kontrola
funkcija", a definira se kao proces kojim menadzeri utjeu na ostale ¢lanove poduzeca kako bi
ostvarili strategiju poduzeéa.”” Upravljadka kontrola funkcija ukljuéuje i planiranje ali
omogucuje 1 odstupanje od zacrtanih planova, ako menadzeri zaklju¢e da su pronasli bolje
nacina za realizaciju strategije od onih predvidenih planom.

Planiranje i kontrola su vezane na na¢in da medusobno ¢ine cjelinu, ali u sustini planovi ¢ine
jednu stranu, a kontroliranje drugu stranu menadzerskog procesa. Medusobna povezanost i
razli¢itost tih dviju menadzerskih funkcija se sagledavaju u sljede¢im karakteristikama:®®

+ planiranje predstavlja formalni proces donoSenja odluka o ciljevima, strategijama,
taktikama 1 alokaciji resursa, dok menadzerska kontrola predstavlja mjere kojima se
osigurava uskladenost aktualnog ponasanja i rezultata s planovima, ciljevima i
standardima;

4 planiranje opisuje Zeljena ponasanja i rezultate, a menadZerska kontrola potpomaze
odrzavanju ili preusmjeravanju aktualnih ponaSanja i rezultata;

+ menadZeri ne mogu efektivno planirati bez to¢ne, pravovremene i odgovarajuce
informacije, a procesi kontrole su sredstvo pomocu kojeg menadzeri dobivaju veéinu
tih bitnih informacija;

+ menadZeri ne mogu efektivno kontrolirati rad u poduzeéu bez planova, zbog ¢ega su
planiranje i kontrola komplementarni i podrzavaju jedno drugo.

Kontroliranje kao menadzerska funkcija se ne moze jednostavno poistovjetiti s kontrolom. To
je slozeni proces temeljen na planskim i standardiziranim Zeljenim rezultatima koji se u
procesu kontroliranja pretvaraju u brojne informacije pomocu kojih se donose odluke i
korekcije te upravlja poslovnim rezultatom. Kontroliranje je moguce definirati kao skup mjera
1 aktivnosti upravljanja poslovnim rezultatom, a ostvaruje se kroz viSe poslovnih zadataka,
odnosno funkcija i to planiranja buduceg poslovnog rezultata, utvrdivanja standarda, procesa
pracenja obracuna ostvarenja poslovnog rezultata tj. uspjeSnosti poslovanja i izrade poslovnih
informacija na temelju kojih se poduzimaju menadzerske aktivnosti korekcije u cilju boljeg
poslovnog rezultata.

Weihrich i Koontz razlikuju tri etape procesa kontroliranja: ™

1. postavljanje standarda,

2. mjerenje u¢inkovitosti i

3. otklanjanje odstupanja od standarda i planova.
Postavljanje standarda se temelji na formulaciji planova. Standardi predstavljaju kriterij
ucinkovitosti, odnosno tocke izdvojene u cjelokupnom procesu planiranja i kojima se provodi

%71. Avelini Holjevac: "Kontroling: upravljanje poslovnim rezultatom", Hotelijerski fakultet Opatija, opatija,
1998., str. 2.

5% 1. Avelini Holjevac: "Kontroling: upravljanje poslovnim rezultatom", Hotelijerski fakultet Opatija, opatija,
1998., str. 2.

8 7. Cerovié: "Hotelski menadzment", Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadZment, Opatija, 2003., str. 739.
" H. Weihrich, H. Koontz: "Menedzement", MATE, Zagreb, 1998., str. 578.
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mjerenje ucinkovitosti te omogucuje menadzerima da bez nadziranja svakog koraka u
procesu, pravovremeno dobiju signale o odvijanju pojedine aktivnosti. Standardi se mogu
grupirati u kvalitativne i kvantitativne. Kvantitativni standardi su mjerljivi, a kvalitativni se
procjenidbeni.

Kvantitativni standardi su standardi izrazeni u fizickim jedinicama c¢ija je primjena uobicajena
na izvr$noj razini, standardi izraZeni u troskovima cija je primjena uobicajena na izvr$noj
razini, kapitalni ili nov€ani standardi koji se izvode primjenom novcanih standarda, a odnose
se vise na kapitalna ulaganja poduzeca nego na proizvodne troskove, te standardi izraZzeni u
prihodima koji se dobiju povezivanjem broja i cijene usluge.

Kvalitativni standardi su procjenidbeni, a razlikujemo deskriptivne standarde, programske
standarde kojima se odredena poslovna aktivnost ili cijeli program tretira kao jedan standard,
ciljne standarde koji se izvode iz zacrtanih menadzerskih ciljeva, a odnose se na one ciljeve
koji su nekvantitativni, te strateSski planovi koji proizlaze iz strateSkog kontroliranja, a
podrazumijevaju sustavnu provjeru strateskih kontrolnih to¢aka i moguéu modifikaciju
strategije kada se strateski planovi ne mogu kvantificirati.

Mjerenje ucinkovitosti je postupak kojim se utvrduje da li su postavljeni standardi i planovi
ostvareni i u kojem stupnju, te razlozi zbog kojih je doslo do eventualnih odstupanja. Da bi se
mjerila u¢inkovitost potrebno je osigurati odgovarajuce informacije o tome $to je ostvareno, a
Sto nije. Zbog efikasnosti mjerenja u¢inkovitosti, prikupljanje i obrada informacija mora imati
svoju dnevnu, tjednu, mjese¢nu i godiSnju dinamiku, a prikupljene informacije se obraduju
tako da budu mjerljive 1 usporedive s postavljenim standardima. Idealna situacija za
menadzment je kada se tijekom ostvarivanja rezultata moze dobiti informacija o odstupanjima
kako bi se moglo preventivno djelovati, a to je najcesce slucaj s troSkovima i1 utroScima po
fazama proizvodnje. Ako su standardi pravilno izabrani i postavljeni i ako postoje raspoloziva
sredstva za precizno utvrdivanje aktivnosti, procjena ucinkovitosti je prilicno jednostavna,
medutim u praksi postoje i mnoge aktivnosti koje je tesko izmjeriti ili je za njih tesko
postaviti standarde.

Otklanjanje odstupanja od standarda i planova je zavrSna etapa procesa kontroliranja, a
njom se vrsi ispravak odstupanja od standarda i planova. Otklanjanje odstupanja se moze
vrsiti na viSe naCina. Ovisno o uzrocima odstupanja, korekcije mogu biti usmjerene na
promjene planova, promjene organizacije, kadrovske promjene ili promjene stila vodenja.
Odstupanja se mogu otkloniti i boljim rukovodenjem, detaljnijim informacijama ili
primjenom ucinkovitijih tehnika vodenja. Odredeni standardi se mogu mijenjati u sluajevima
kada su nerealno postavljeni. Ocjena standarda je vrlo sloZzen posao i odluka o promjeni
standarda se provodi tek kada se utvrdi da ga stvarno vecina djelatnik ne moze ostvariti ili
obrnuto, kada ga vecina s lako¢om ostvaruje. Dobro strukturirani i realno postavljeni
standardi su pretpostavka visokog stupnja uspjeSnosti poslovnih rezultata.

Menadzment mora izgraditi sustav kontrole svih ulazni i izlaznih elemenata, jer je samo jedan
lo§ element dovoljan za snizavanje razine kvalitete proizvoda ili usluge. Cesto su sustavi
kontrole vrlo sloZeni, skupi, zahtjevni, ali i nezaobilazni dio ukupnog menadZerskog zadatka
usmjerenog prema postizanju ciljeva. S aspekta menadzmenta, sustav kontrole se dijeli u dva
temeljna sustava i to sustav izvanorganizacijske kontrole i sustav organizacijske kontrole.
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Sustav izvanorganizacijske kontrole organizacijski, funkcionalno i sustavno djeluje izvan
poduzeca, a veze se na razne sustave koji dolaze iz makro i mikro okruZenja. Najobjektivnija
vrsta kontrole iz okruzenja za menadzera je trziSna kontrola vrijednosti za novac. TrziSna
kontrola se odnosi na sustav zakonitosti ponude i potraznje koji u¢inkovito regulira razinu
cijena i preko kojeg se stalno kontrolira i vrednuje svaki proizvod i usluga koji poduzece nudi,
ali 1 cjelokupni poslovni rezultat poduzeca. Trzisna kontrola daje menadZzmentu informacije
zaSto, kako o koje promjene treba izvrsiti u poduzeéu prema trzistu. Postoje tri najCesca
pojavna oblika trziSne kontrole, a to su:

1. trzi$na cijena dionica,
2. stopa povrata kapitala i
3. transferne cijene.

Cijene dionica se formiraju na trzi$tu pod utjecajem zakona ponude i potraZnje, a elementi
koji utjecu na promjene cijena su vlasnici dionica, razina potraznje, uspjeSnost menadzmenta i
poduzeéa te ostali ¢imbenici na trziStu vrijednosnica. Vrhovni menadZzment, u suradnji s
vlasnicima, se mora stalno prilagodavati promjenama vrijednosti dionica, te za to snose
nagradu ili odgovornost. Uspjeh poslovnog rezultata osigurava stabilan i dugoroan rast
vrijednosti dionica, ¢ime se potvrduje uspjeSnost menadzera, odnosno uspjesnost poslovanja
poduzeca.

Stopa povrata kapitala ukazuje na sposobnost poduzeca da u danom roku povrati ulozeni
kapital investitora. UloZeni kapital moze biti investiran kapital i koriSteni kapital iz cega
proizlaze 1 razli¢iti pokazatelji, odnosno koeficijenti, kao Sto su stopa povrata vlastitog
kapitala (ROE — return on equity), stopa povrata ukupne imovine (ROA — return on total
assets), stopa povrata ulozenog kapitala (ROI — return on investment), stopa povrata ukupnog
angaziranog kapitala (ROCE — return on capital employed), stopa povrata na dodanu
vrijednost (ROVA — return on value added) itd. To su pokazatelji kojima se mjeri uspjesnost
nekog poduzeca kao cjeline u odnosu na neku zadanu veli¢inu. Ukoliko menadzment vodi
poduzece na takav nacin da u najkra¢em roku donese investitorima povrat njihovog kapitala,
utoliko je menadzment poduzeca uspjesniji.

Slozena poduzeca u kojima trziSno posluju dvije ili vise trgovackih drustava, samostalnih
profitnih centara ili poslovnih jedinica izrazavaju uspjeh svog poslovanja samostalno,
odnosno njihove godisnje bilance se iskazuju neovisno o poslovanju drugog drustva ili dijela
drustva. MenadZment mora uspostaviti strategiju cijena kapitala koji prelazi iz jednog dijela u
drugi dio poduzeca, a koji utjeCe na poslovanje jednog i drugog, odnosno to je strategija
cijene kapitala ili interne kamate kojom menadzment potice 1 utjecCe na uspjesnost poslovanja
poduzeca. MenadZer tako kreira poslovnu politiku transfera kapitala i cijenu transfera.
Transfer kapitala unutar korporacije moze biti odreden na nacin da to odreduje trziste te se
interni transfer odreduje temeljem cijene kapitala na trziStu ili na nacin da cijenu kapitala
odreduje menadzment na temelju stvarnih troSkova koji mogu biti nizi, isti ili visi od trziSne
cijene. Transferne cijene vrhovnom menadZzmentu sluZze za poticanje odredene djelatnosti
unutar sustava koji vodi i rezultat su ukupne poslovne politike s ciljem poticanja odredenog
programa kojim se uvijek Stite interesi cijelog sustava ili drustva.

Organizacijska kontrola je vezana uz odredeni pogon, odnosno organizacijsku jedinicu
unutar poduzec¢a, a menadzment je primjenjuje kako bi proveo sustav kontrole, posebno kada
izvanorganizacijska kontrola ne daje povoljne rezultate. Dva su uobi¢ajena tipa organizacijske
kontrole 1 to:
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1. birokratske kontrola i
2. nebirokratska kontrola.

Birokratska kontrola je usmjerena na odredenu formalnu organizacijsku jedinicu. To je oblik
organizacijske kontrole koji se primjenjuje u dijelovima poduzeca i nizim organizacijskim
jedinicama gdje su procesi rada odredeni jasnim akcijama i ponasanjem pojedinca ili manje
grupe. To je formalan i mehanicki skup kontrola koji odreduje pravila ponasSanja u
kvalitativnom smislu, a u kvantitativhom smislu su odredena standardima i budzetima. Svaki
pojedinac mora izvrSavati zadatke i obicno je birokratskim metodama kontrolira, te za
rezultate svog rada materijalno sankcioniran ili stimuliran. UspjeSno izvrSenje se moze
odnositi na pojedinca ili na manju grupu. Birokratska kontrola je primjerena za niZe razine
menadzmenta, odnosno za menadzera koji direktno vodi pojedinca ili manju grupu.

Kako bi se mogla provesti birokratska kontrola potrebno je unaprijed izraditi pravila i
procedure, budzete i standarde ponaSanja, Cime se povecavaju troSkovi kontrole, ali potice se
uspjesniji poslovni rezultat svakog pojedinca, grupe i poduzeca.

Nebirokratska kontrola grupe je neformalna i strukturirana tako da se mogu primijeniti
sustavi kontrole nad pojedincem ili grupom ali ne kod formalnih organizacijskih struktura.
Kontrola grupe je karakteristicna za organske organizacijske strukture, kao $to su procesna,
mrezna, projektna 1 sl. Stvara ju sama grupa na sustavu internog nebirokratskog sustava
odredenih normi i vrijednosti, a taj krajnji demokratski oblik kontrole se jo$ naziva i
samokontrola. Daje najbolje efekte i1 spada u najefikasnije organizacijske kontrole, ali
preduvjet je da postoji visoki stupanj samosvijesti, samoorganiziranosti i samoodgovornosti
Sto se u praksi odnosi na specificna radna mjesta i specificne strucnjake. U nebirokratskoj
kontroli temelj ¢ine visoki kriteriji, trajne i stabilne grupe i pojedinci koji su obi¢no lideri i
uzor za ponasanje svima koji ih zele slijediti.

22.1. Mjerila poslovne uspjeSnosti poduzeca kao sustav kontrole

Mjerila uspjeSnosti poslovanja poduzeéa su pokazatelji koji izrazavaju ucinkovitost
poslovanja. Menadzment poduzeca mora biti sposoban odabrati odgovarajuce procese i
rezultate, a u tome im pomazu odgovori na sljedeéa pitanja:”'

Sto ¢e najbolje odraziti ciljeve odjela?

Sto ¢e najbolje otkriti neispunjenje ciljeva?

Sto predstavlja najbolje mjerilo kritickih odstupanja?

po kojoj osnovi se moze doznati tko je odgovoran za pojedinu gresku?
koji ¢e pokazatelji prouzrokovati najmanje troSkove?

za koje pokazatelje se mogu ekonomi¢no dobiti informacije?

el ek ek k=

Izabrani procesi 1 rezultati moraju biti mjerljivi pomocu odgovaraju¢ih mjerila i na racionalan
natin, a pri izboru mjerila uspjeSnosti poslovnih rezultata treba uzeti u obzir sve
zainteresirane za uspjesnost poslovanja poduzeca, a to su vlasnici, odnosno dionicari, uprava
poduzeca 1 ostali zainteresirani. Svaka od navedenih skupina ima svoje specificne interese u

TH. Weihrich, H. Koontz: "Menedzement", MATE, Zagreb, 1998., str. 581.
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pogledu uspjesnosti poslovanja poduzeca, zbog ¢ega se i razlikuju tri osnovne vrste mjerila
uspjesnosti:

1. myjerila poslovne uspjesnosti poduzeca sa stajaliSta vlasnika, odnosno dionicara,
2. myjerila poslovne uspjesnosti poduzeca sa stajalista uprave poduzeéa i
3. myjerila poslovne uspjesnosti poduzeca sa stajalista ostalih zainteresiranih.

22.1.1. Mjerila poslovne uspjeSnosti poduzeéa sa stajaliSta vlasnika

Vlasnici, odnosno dionicari su zainteresirani za ocuvanje, uvecanje i povrat ulozenog kapitala,
kao 1 za visinu zarade koju ¢e ostvariti od ulozenog kapitala, te su mjerila uspjesnosti
poslovanja koja su bitna za njihove interese sljedeca:

4 stopa povrata ulozenog kapitala (ROI) koja ukazuje koliki je povrat svog uloZenog
kapitala, odnosno kolika je stopa povrata koju poduzece moze zaraditi od kapitala koji
je investiran u njega;

& stopa povrata vlasnicke glavnice (ROE) ili koeficijent povrata u odnosu na trajni
kapital dionicara, a predstavlja odnos izmedu neto dobitka i ukupnog vlastitog kapitala
dioniCara, odnosno njegove vrijednosti po zavrSnom racunu; dobiveni koeficijent
pokazuje veli¢inu neto poslovnog rezultata poduzeca raspolozivog za akumuliranje u
poduzecu 1 za distribuciju vlasnicima poduzeca prema jedinici angaziranog kapitala, a
pokazuje koliko je poduzece u jednoj godini zaradilo koriStenjem angaziranih
sredstava dioniCara;

+ dobit po dionici (EPS — earnings per share) se dobije dijeljenjem neto dobitka
poduzeca s brojem obi¢nih dionica, a poduzeca koja trguju svojim vrijednosnim
papirima na trziStima kapitala ga moraju javno objavljivati;

4 dividende po dionici (DPS — dividend per share).

Od svih navedenih pokazatelja najvazniji je ROI jer pokazuje rezultat odnosa izmedu neto
dobitka prije poreza u odnosu na ukupnu aktivu poduzeca. Mogu se koristiti i mjerila koja su
zasnovana na dodatnim pokazateljima 1 proizlaze iz suvremenih metoda obracuna i primjene
suvremenih metoda menadzerskog racunovodstva, a to su:

+ dodana vrijednost,
4+ dodana trziSna vrijednost i
+ bogatstvo dionicara ili dionicarska vrijednost.

Dodana vrijednost predstavlja razliku izmedu prihoda i kupljenih dobara i usluga, a prikazuje
prirast vrijednosti poduzeca koji je rezultat vlastitih snaga, odnosno poslovnih aktivnosti
kojima se stvara nova vrijednost uklju¢ujuéi i eventualnu deprecijaciju dugotrajne imovine.
Dodana vrijednost je temelj za izraCunavanje pokazatelja ROVA, MVA i EVA.

Stopa povrata na dodanu vrijednost (ROVA) je pokazatelj odnosa izmedu neto profita prije
oporezivanja i dodane vrijednosti. Njen nedostatak je §to nije uvijek operativna i ne egzistira
bez racunovodstvene podrske, pa je Cesto vezana uz visoke troSkove. Dodana trziSna
vrijednost (MVA) predstavlja razliku izmedu ukupne trziSne vrijednosti dionice i investiranog
kapitala. Ako je MV A veca od nule, znaci da je stvorena dodana vrijednost i da su menadzeri
uspjesno povecali ulozeni kapital dionicara, ali ako je MVA manja od nule, znaci da je
umanjena vrijednost ulozenog kapitala. Ekonomska dodana vrijednost (EVA) predstavlja neto
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operativni profit nakon pla¢enog poreza i definira se kao razlika izmedu neto prihoda i cijene
za kapital potreban da se ostvari taj neto prihod. Bogatstvo dionicara ili dionic¢arska vrijednost
se definira kao suma dividendi plus aprecijacija dionica. Ona odreduje da li je stopa povrata
zarade poduzeca veca nego $to je potraznja investitora na trzistu vrijednosnica.

Na temelju navedenih pokazatelja vlasnici sustavom kontrole sagledavaju viziju svog
ulozenog kapitala i donose mjerodavne odluke, te ocjenjuju uspjeSnost menadzmenta, a
posebno vrhovnog menadzmenta koji mora ostvarivati osnovni zadatak, odnosno uvecanje
ulozenog kapitala.

21.1.2. Mjerila poslovne uspjeSnosti poduzeéa sa stajaliSta uprave poduzeca

Uprava poduzeca ima sloZeni sustav odgovornosti za izvrSenje zadataka kojeg je preuzela od
vlasnika te obavezu kreacije zadataka za niZe razine menadzmenta. Uprava je organizator i
osnovni nositelj sustava kontrole te organizator mjerila uspjesnosti, ali nije konaéni korisnik
jer na razli¢itim razinama su i razli€iti korisnici rezultata koje daju razna mjerila kontrole, a
sve okuplja 1 organizira uprava. Upravu, za njezinu uspjesnost, kontrolira i ocjenjuje vlasnik
neposredno ili posredno preko raznih organa kao §to su Nadzorni odbor, ovlasteni revizori,
ostali drzavni organi, inspekcije 1 nadzori. UspjeSnost uprave se mjeri raznim pokazateljima
od kojih se neki mogu uvrstiti u kvalitativna, a neki u kvantitativna mjerila.

Kvalitativna mjerila su, prema Brossy-ju i Balkcom-u:"*

postavljanje strateskih namjera,

izgradnja menadzerskog tima,

kvaliteta vodstva,

predvidanje uspjeha,

provodenje strategije,

meduljudski odnosi,

tehnicko vodstvo,

odnosi uprave i vlasnika,

odnosi investitora i

odnosi prema okruzenju, a posebno prema vlasti.

FFEEEFEEEFRE

Kvalitativnim myjerilima uprava se ocjenjuje za ona pitanja koja Cesto ne mogu biti
kvantificirana i numericki iskazana. U kvantitativna mjerila, kojima se mogu iskazati uspjesi
poslovanja, ubrajaju se, opet prema istim autorima:

EPS od 2 do 5 godina,

ukupni povrat kontinuiteta,

povrat ulozenog kapitala,

povrat ukupne imovine,

povrat dionicke aktive,

tijek gotovine,

EPS godisnje,

vrijednosti i cijene dionica,

knjigovodstveni iskazi, pokazatelji, bilance i

R

2 7. Cerovié¢: "Hotelski menadzment", Fakultet za turisticki i hotelski menadzment, Opatija, 2003., str. 751.
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+ stopa isplate dividende.

Dobit po dionici (EPS) se dobije dijeljenjem neto dobitka poduzeéa s brojem obi¢nih dionica.
Najvazniji je godisnji iskaz, ali ¢esto je vazna i1 vremenska serija kretanja dobiti po dionici u
vremenu od 2 do 5 godina. Stopa povrata ukupne imovine ili profitabilnost poslovanja
pokazuje efikasnost poslovanja u odnosu na ukupnu imovinu, a moze se iskazati
koeficijentom profitabilnosti poslovanja ili koeficijentom profitabilnosti ukupne imovine,
odnosno koeficijentom povrata u odnosu na ukupnu imovinu koji izrazava odnos izmedu
dobitka i ukupne imovine odnosno njihove veli¢ine po zavr§nom racunu.”” Stopa povrata
ukupno angaZziranog kapitala je povrat od ukupno angaziranog kapitala, rentabilnost odnosno
profitabilnost ukupno angaziranog kapitala.

Menadzeri pojedinih dijelova poduzeca organiziraju kontrolu na dodijeljenoj razini
odgovornosti, te je polazeé¢i od definicije budZeta i Cetiri moguce budzetske veli¢ine, moguce
formirati sljedece oblike uzih centara odgovornosti i centara uspostave kontrole:

troskovni centri,
prihodni centri,
profitni centri i
investicijski centri.

b=

Menadzer troSkovnog centra ostvaruje svoj zadatak uz ostvarenje budzetski odredenih
troskova koji mogu biti umanjeni, a ako su uvecani, menadZer nije izvrSio svoj zadatak.
Prema sustavu odgovornosti i kontrole razlikuju se dva tipa troSkovnih centara:

+ troSkovni centar za proizvodnju ili pruzanje usluga i
+ troSkovni centar za potporu i podrsku proizvodnji i pruZanju usluga.

Prvi centar sacinjavaju razni pogoni i odjeli koji imaju zaokruzen proizvod ili uslugu koje
realiziraju u neposrednom kontaktu s kupcima ili ih prenose na druge odjele. Odstupanje od
planiranih troSkova predstavlja pomak u odnosu na planiranu razinu troskova i uoc¢ava se kroz
proces kontrole, te je temeljni instrument kontrole mjerljivi, planirani troSak za odredeni
proizvod ili uslugu. Troskovni centar za potporu i podrSsku proizvodnji predstavljaju razne
prate¢e sluzbe koje imaju utvrden budZzet, a to su prodajna sluzba, sluzba odrzavanja,
financijsko-racunovodstvena sluzba i sl. Temeljni instrument kontrole je budzet.

Prihodni centri su dijelovi poduzec¢a koji ne ostvaruju samostalno profit ve¢ su im cijene
strogo odredene za potrebe internih transfera. Njihov doprinos se mjeri isklju¢ivo obujmom
ostvarenog zadatka pa im je mnogo vaznija efektivnost nego efikasnost. Temeljni instrument
kontrole prihodnog centra je broj usluga.

Profitni centri su dijelovi poduzeca koji imaju visoki stupanj poslovne autonomije i
odgovorni su za prihode, troskove, odnosno za dobitak i gubitak. NajceSce se razlikuju dva
tipa profitnih centara, a to su:

+ medusobno nezavisni profitni centri i
+ medusobno zavisni profitni centri.

73 7. Ivanovié: "Financijski menadzment", Hotelijerski fakultet Opatija, Opatija, 1997., str. 140.
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Medusobno nezavisni profitni centri su potpuno slobodni prema vanjskom okruzenju.
Menadzment nezavisnog profitnog centra uspostavlja sustav kontrole kojim za uspjesnost
odgovara vrhovnom menadzmentu poduzeéa realizacijom planiranog profita. Medusobno
zavisni profitni centri imaju nizu razinu slobode povezivanja s ekstremnim okruzenjem i vise
su medusobno povezani s ostalim profitnim centrima unutar poduzeca. Menadzment zavisnog
profitnog centra uspostavljaju sustav kontrole i mjerila koja ¢e biti usporediva s ostalim
medusobno povezanim profitnim centrima kojima za uspjeSnost odgovara vrhovnom
menadZmentu poduzeca realizacijom planiranog profita.

Investicijski centri su dijelovi poduzeca od posebnog interesa, a menadZzment nije odgovoran
samo za dobit i gubitak, ve¢ se posebno kontrolira efikasnost ulozenog kapitala. Menadzment
profitnog centra kontrolira stopu povrata angaziranog kapitala kroz mjerila uspjeSnosti
poslovanja investicijskog centra, a to su ROI, ROA i ROCE. Svaki investicijski centar mjeri
vrijednost ulozenog investiranog kapitala i njegovo povecanje u odredenoj poslovnoj godini, a
taj uvijek mora biti ve¢i od moguée kamate koja se dobiva u poslovnoj banci. Temeljni
instrument kontrole je mjerenje doprinosa povecanja investiranog kapitala u odnosu na
ocekivani.

21.1.3. Mjerila poslovne uspjeSnosti poduzeéa sa stajaliSta ostalih zainteresiranih

Ostali zainteresirani u poduzecu, kao vrlo heterogena skupina, imaju potrebu 1 interes da vrse
kontrolu i da odredenim mjerilima utvrduju poslovnu uspjesnost poduzecéa s kojim suraduju i
s kojim imaju zajednic¢ke interese. Vrhovni menadzment u okruzenje mora emitirati razne
informacije o uspjesnosti kojima ¢e odredeni broj interesnih grupa biti zadovoljan, ali drugi
nece. Stoga razni Clanovi interesnih grupa iz okruzenja imaju razlic¢ita mjerila na temelju kojih
¢e primjenjivati razliite tehnike 1 instrumente ocjene uspjesnosti poslovanja (nije placen réun
na vrijeme, nije odgovoreno na pismo i sl.).

21.2. Metode 1 tehnike menadzerske kontrole

Menadzerska kontrola ima za cilj vodenje brige o poslovnom rezultatu i pri tome se koristi

cijeli niz metoda, instrumenata i tehnika. Svaka kontrola mora biti odraz planova i planiranje

joj mora prethoditi. Sve metode i tehnike menadzerske kontrole se mogu grupirati u Cetiri
.74

skupine:

metode financijske kontrole,

metode kontrole operacija,

metode kontrole izvrSenja marketinga i
metode kontrole ljudskih potencijala.

e

™ 7. Cerovié: "Hotelski menadzment", Fakultet za turisticki i hotelski menadzment, Opatija, 2003., str. 755.
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21.2.1. Metode financijske kontrole

Najvaznije metode i tehnike financijske kontrole su:

budzetska kontrola,
financijski izvjestaji,
financijski pokazatelji 1
financijska revizija.

b s

1. BUDZETSKA KONTROLA predstavlja kontrolu plana izrazenog numeri¢kim izrazima.
Budzetiranje se definira kao proces izrade budzeta, odnosno izrazavanja niza planiranih
aktivnosti za naredni period u numeri¢kim izrazima.” Postoje razligite klasifikacije vrsta
budzeta te ih je potrebno promatrati s razli¢itih aspekata:’®

vrste budzeta s obzirom na budzetsko razdoblje,

vrste budZeta s obzirom na obuhvat razine aktivnosti,

vrste budzeta s obzirom na njihov sadrzaj i

vrste budzeta s obzirom na nacin izrazavanja budzetskih veli¢ina.

Lkl ok o

S obzirom na razdoblje na koje se budzet odnosi, postoje tri vrste budzeta:

a) godiSnji budzet je najvaznija i temeljna vrsta budzeta jer predstavlja dio strateSkog
plana poduzeca izrazenog financijskim izrazima za najce$¢e jednu godinu, ali
ukljucuje 1 kraca razdoblja, odnosno kvartale 1 mjesece;

b) budZzet kapitalnih izdataka se odnosi na duze razdoblje, od 5 do 10 godina jer
obuhvaca proracun potrebnih investicijskih ulaganja u stalnu imovinu poduzeca;

c) neprekidan ili trajan budzZet je onaj kod kojeg se stalno pridodaje naredni mjesec
zadnjem budzetskom mjesecu na kraju tekuc¢eg mjeseca te se time budzet odnosi na
razdoblje od godine dana.

S obzirom na obuhvat razine aktivnosti razlikuju se:

a) budzet poduzeéa koji obuhvaca sve aktivnosti poduzeca kao cjeline, a izraZen je u
financijskom ili nekom drugom izrazu i odnosi se na dugorocno i kratkoro¢no
razdoblje;

b) budzet dijelova poduzeca obuhvaca samo one aktivnosti koje se odnose na
odgovaraju¢i organizacijski dio poduzeéa pa sadrzaj ovog budzeta ovisi o tipu
organizacijske jedinice na koju se odnosi.

S obzirom na sadrzaj budZzeta razlikujemo:

a) glavni budZet koji se sastoji od medusobno povezanih pojedina¢nih budzeta koji
prikazuju ukupne aktivnosti buduéeg poslovanja poduzeca;

b) pojedinacni budZet ovisi o vrsti 1 veli¢ini poduzeca, ali naj¢eS¢e su to operativni
budzet, financijski budzet i kapitalni budzet;

3 7. Cerovié: "Hotelski menadzment", Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadZment, Opatija, 2003., str. 756.
® M. Buble: "Management", Ekonomski fakultet, Split, 200., str. 655.
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c) budzeti za svaki centar odgovornosti su budzeti koji postoje samo ako u poduzecu
postoje centri odgovornosti, a izraduju se top-down ili bottom-up pristupom.

Vrste budZeta s obzirom na nacin izrazavanja budzetskih veli¢ina su sljedece:

a) vrijednosno izraZeni budZet je naj¢es¢i naCin izraZzavanja budzetskih veli¢ina i

b) naturalno izraZeni budzet je budzet koji se moze dodati vrijednosno izrazenom
budZetu, a tu se ubrajaju budzet radnih sati, budZet koli¢ine prodanih proizvoda i
usluga itd.

Budzetska kontrola je vrsta financijske kontrole u kojoj se vrsi kontrola na temelju budzeta,
odnosno to je odnos mjerenja izmedu ostvarenog i1 planiranog, tako da se na temelju
navedenog razlikuju:

+ budZetska kontrola teku¢ih aktivnosti koja ima karakter preventivne kontrole jer se
odnosi na aktivnosti koje su u tijeku, a ako dolazi do odstupanja od planiranog ova
kontrola ukazuje na potrebu za posebnim akcijama kojima ¢e se korigirati odstupanja i
uskladiti pojedina¢ne budzete;

+ budzetska kontrola ostvarenih rezultata ima korektivni karakter jer se javlja nakon §to
je aktivnost zavrSena, a provodi se usporedivanjem ostvarenih i planiranih veli¢ina
¢ime se menadzmentu daje uvid u moguée odstupanje pa tako i u poduzimanje
korektivnih akcija ako je doslo do odstupanja.

Prilikom izrade budzetske kontrole potrebno je definirati sljedece kriterije:

utvrdivanje ciljeva kontrole,

objekte kontrole i opseg kontrole,
dinamiku provodenja kontrole,
metode kontrole i analiza odstupanja.

R

Dobro postavljen i stupnjevano razraden budzet rezultata je polazna toc¢ka za razradu budzeta
likvidnosti koji se metodoloski temelji na obracunu tijeka gotovine.

2. FINANCIJSKI IZVJESTAJI daju informacije o financijskom poloZzaju (bilanca),
uspjesnosti (racun dobiti 1 gubitka) i promjenama financijskog poloZzaja (izvjeStaj o nov€éanom
tijeku) poduzeca, a koje su korisne Sirokom krugu korisnika u procesu donosenja ekonomskih
odluka. Potpuni financijski izvjestaji sacinjavaju:

bilanca,

racun dobiti 1 gubitka,

izvjestaj o promjenama vlasnicke glavnice,

izvjestaj o nov€anom tijeku 1 biljeSke uz financijske izvjestaje.

e

Bilanca je stanje imovine, dugova i kapitala na odredeni dan. To je prikaz aktive i pasive
poduzeéa u nekoj vremenskoj tocki koja je obicno kraj fiskalne godine poduzeca. Racun
dobiti i gubitka sumira prodaju poduzeca u odredenom vremenskom razdoblju, prikazujuci s
jedne strane prihode, a s druge strane rashode. Dobit je kona¢no mjerilo kojim se mjeri uspjeh
poduzeca, te mnoga poduzeca koriste racun dobiti 1 gubitka za kontrolu svojih odjela odnosno
organizacijskih jedinica. Kontrola ratuna dobiti i gubitka se prakticira samo za glavne
segmente poduzeca. IzvjeStaji o promjenama vlasnicke glavnice prikazuju informacije o
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poveéanju ili smanjenju neto imovine. Minimum informacija u izvjeStaju o promjenama
glavnice obuhvaca neto profit ili gubitak za razdoblje, prihode, rashode, dobitak ili gubitak
koji direktno utjeCu na glavnicu, ucinke promjene racunovodstvene politike te ucinke
ispravaka temeljnih pogresaka.

Izvjestaj o novéanom tijeku daje informacije o povijesnim promjenama novca i novéanih
ekvivalenata poduzeca, odnosno informacije o nov€anim primicima i izdacima iz poslovnih,
investicijskih 1 financijskih aktivnosti. Novcani tijek odrazava kretanje gotovine, odnosno
primitke, izdatke i njihovu razliku. To je tijek novca koji ulazi u poslovanje poduzeca na
temelju prodaje robe ili usluga ili po drugim osnovama, i novca koji izlazi iz poslovanja
poduzeéa na temelju gotovinskih pla¢anja za osiguranje proizvodnje robe ili usluga. Cilj
poslovanja poduzeéa bi trebao biti usmjeren na odrZzavanje konstantnog gotovinskog tijeka,
posebno Sto se tice novCanog priljeva, kako bi nuzan operativni kapital za normalno
poslovanje bio stalno na raspolaganju. Korisnici zahtijevaju informacije o novcanom tijeku s
ciljem oblikovanja misljenja o:

promjenama u neto imovini,

financijskoj strukturi poduzeca,

solventnosti 1 likvidnosti poduzeca,

sposobnosti poduzeca da utjeCe na iznos i vrijeme novcanih tijekova,
sposobnosti poduzeca da proizvede novac i

sadasnjoj vrijednosti buduc¢ih novcanih tijekova razlicitih poduzeca.

e

Obicno se razlikuju operativni novcani tijek, koji ukazuje na opseg samofinanciranja
poduzeca izvorima nov€anog tijeka kao rezultatima osnovne aktivnosti, ukupni novcani tijek,
koji predstavlja zbroj novcanih tijekova iz poslovne, investicijske i financijske aktivnosti, a
obuhvaca unutarnje i vanjsko financiranje, odnosno sve tijekove koji ulaze i izlaze iz
poduzeta 1 diskontirani novcani tijek, koji uvazava vremensku preferenciju novca
ukamacivanjem ili diskontiranjem operativnog novcanog tijeka, a koristi se kao
opc¢eprihvacena koncepcija prosudivanja rentabilnosti nekog projekta. Pojam Cash Flow
Management se u hrvatskoj stru¢noj literaturi prevodi kao upravljanje nov€anim tijekom Sto
se definira kao upravljanje primicima, izdacima i1 njihovom razlikom radi osiguravanja
likvidnosti uz najnize moguée trogkove.”” Svrha upravljanja novéanim tijekovima je oéuvanje
likvidnosti 1 maksimaliziranje rentabilnosti poslovanja, oCuvanje sigurnosti poslovanja i
zaStita od neizvjesnosti.

Biljeske uz financijske izvjeStaje pruzaju informacije o osnovama za pripremu i izbor
racunovodstvene politike, informacije zahtijevane Medunarodnim ra¢unovodstvenim
standardom koje se ne nalaze u financijskim izvjeStajima te dodatne informacije radi
zadovoljenja poStenog prezentiranja prema javnosti.

3. FINANCIJSKI POKAZATELJI predstavljaju razlicite indikatore koji se izracunavaju na
temelju podataka iz financijskih izvjeStaja. Njima se usporeduju podaci s podacima
pripadajuce grane, odnosno grupacije kako bi se dobila slika o financijskoj sposobnosti
poduzeca. Pokazatelji se dobivaju iz odnosa vrijednosti medusobno povezanih i uvjetovanih
veli¢ina 1 omogucuju komparativnu analizu kvalitete poslovanja izmedu istih 1 razlicitih
poduzeéa. Financijski pokazatelji su podijeljeni u &etiri skupine pokazatelja:’®

7' Z. Cerovié: "Hotelski menadzment", Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadZment, Opatija, 2003., str. 761.
"8 1. Avelini Holjevac: "Upravljanje kvalitetom u turizmu i hotelskoj industriji", Fakultet za turisti¢ki i hotelski
menadzment, Opatija, 2002., str. 268.
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pokazatelji likvidnosti,

pokazatelji profitabilnosti i rentabilnosti,
pokazatelji dugoro¢ne solventnosti i
trziSni pokazatelji.

Pokazatelji likvidnosti su pokazatelji pri ¢ijem se izracunavanju koristi radni kapital u
cijelosti ili njegovi pojedini dijelovi jer se pomocu tog kapitala podmiruju dospjele obveze. U
nasoj ekonomskoj teoriji se pod likvidnoséu podrazumijeva sposobnost poduzeca za obrtanje
radnog kapitala 1 pretvaranje novcanog radnog kapitala (zalihe, potrazivanja, vrijednosni
papiri) u novac i za podmirenje svojih kratkoro¢nih i dugoro¢nih obveza. Najces¢i pokazatelji
likvidnosti su:

+ pokazatelj tekuce likvidnosti koji pokazuje solventnost odnosno sposobnost poduzeca

za placanje svih racuna na vrijeme, te za zadovoljavanje neocekivanih potreba za
teku¢im novcem; on ukazuje na kratkoro¢nu sposobnost poduzeca za podmirenje
svojih dospjelih obveza,

+ pokazatelj ubrzane likvidnosti upucuje na sastav tekuce imovine, odnosno iskazuje

odnos novca, kratkorocno unov¢ive imovine i kratkoro¢nih potrazivanja u odnosu na
tekuce obveze; nije ista kvaliteta tekuce imovine kojoj u sastavu dominira brzo
unovciva tekuéa imovina ili zalihe materijala;

koeficijent obrtaja potrazivanja pokazuje kakva je sposobnost poduzeca za naplatu
realizirane vrijednosti prodaje, a brzina obrtaja ovisi o kreditnim uvjetima prodaje koje
poduzece ima, ali i o nekim vanjskim ¢imbenicima, kao Sto su ekonomsko stanje
kupaca i visina kamatne stope;

koeficijent obrtaja zaliha upucuje na relativnu visinu zaliha koje ¢ine "dva koraka" od
tekuceg novca; Sto su zalihe vece, manja je koli¢ina novca za pokrie obveza, a
poduzece treba teziti drzanju optimalnih zaliha koje ¢e omoguciti kontinuitet
proizvodnje i prodaje uz najnize troSkove drzanja zaliha.

Pokazatelji profitabilnosti i rentabilnosti upu¢uju na dugoroc¢nost poslovanja i moguénost
povecanja dividendi 1 povrata posudenog kapitala brze od drugih poduzeca i u vecoj svoti.
Najces¢i pokazatelji profitabilnosti i rentabilnosti su:

+ pokazatelj profitne marze koji pokazuje koliki je prirast zarade ili profita na jedinicu

*

prihoda od prodaje, a kada se izrazava u postotku, onda govorimo o profitnoj stopi;
koeficijent obrtaja imovine ukazuje na efikasnost upotrebe imovine pri ¢emu mali
koeficijent obrtaja upucuje na velika angaZirana sredstva u imovini poduzeca za
odredeni obujam prodaje;

rentabilnost ukupne imovine se raCuna dijeljenjem neto dobitka s prosjecnom
vrijednos¢u ukupne imovine, a ukazuje na koli¢inu ostvarene zarade na svaku jedinicu
angazirane imovine;

rentabilnost vlasnicke glavnice mjeri profitabilnost poduzeéa usporedujuci profit
poduzeca s ulaganjem vlasnika, odnosno mjeri koliki je dobitak na svaku investiranu
novcanu jedinicu vlasnika;

dobitak po dionici se iskazuje u financijskom izvjestaju poduzeca, a omogucuje
usporedbu dobitka po prodanoj dionici.

Pokazatelji dugorocne solventnosti upozoravaju poduzeée na lose poslovanje koje vodi
prema likvidaciji poduzeca. Opadanje likvidnosti i opadanje profitabilnosti su sigurni znakovi
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poslovnih poremecaja koji vode poduzeéa u propast. Najvazniji pokazatelji dugoro¢ne
solventnosti su:

* pokazatelj zaduzenosti, koji upucuje na koli¢inu zaduZenosti poduzeca u strukturi
kapitala 1

+ koeficijent pokrica kamata, koji je za zajmodavce pokazatelj stanja sigurnosti,
odnosno pokazatelj da ¢e poduzece placati kamate na vrijeme.

Ostali pokazatelji dugoro¢ne solventnosti su:

+ pokazatelj solventnosti,

4 koeficijent pokrica fiksnih troskova,
4 pokazatelj aktivnosti,

+ koeficijent obrtaja zaliha i

+ koeficijent obrtaja fiksne imovine.

Trzi$ni pokazatelji su pokazatelji kojima se mjeri vrijednost dionica na trzistu u usporedbi s
ostalim dionicama. Osnovna je trziSna veli€ina za investitore cijena dionice, a najvazniji
trziSni pokazatelji su:

+ koeficijent trZi$ne cijene dionice, koji omogucuje usporedbu izmedu dionica razli¢itih
poduzeca, a ukoliko je koeficijent nekog poduzeca vec¢i u odnosu na ostala poduzeca
to je mogu¢im investitorima pozitivan znak;

+ rentabilnost dionice, kao pokazatelj tekuceg povrata investiranih sredstava u dionicu u
odnosu na trziS$nu cijenu dionice koja stalno varira;

+ trzi$ni rizik, kao pokazatelj koji se koristi pri ocjenjivanju intenziteta promjene dionice
odredenog poduzeca u odnosu na intenzitet promjene ostalih dionica na trzistu.

Osim navedenih pokazatelja, jos se Cesto koristi i pokazatelj mrtve tocke rentabiliteta, o kojoj
je ranije bilo rijeci.

4. FINANCIJSKA REVIZIJA je orijentirana na nezavisnu procjenu racunovodstvenog,
financijskog i1 operativnog sustava poduzec¢a. Moguce je razlikovati eksternu reviziju i internu
reviziju. Eksterna revizija je financijska kontrola koju provode eksterni eksperti sa ciljem
utvrdivanja da 1li su racunovodstvene procedure i financijski izvjeStaji sastavljeni na
objektivan 1 prihvatljiv na¢in. Eksternu reviziju provode ovlasteni revizori, a revizija se
imenuje od strane vlasnika ili drzavnih organa, dok je u dioni¢kom drustvu imenuju dionicari
na skupstini za odredenu poslovnu godinu. Eksterna revizija je obavezna za velika i srednja
trgovacka druStva. Interna revizija je financijska kontrola koju provode interni stru¢njaci u
poduzecu 1 ima isti cilj kao 1 eksterna kontrola. U velikim poduze¢ima postoji posebna sluzba
interne revizije, dok se u malim poduzeéima interna revizija provodi pomocu formiranih
radnih grupa u koje su ukljuceni sposobni rac¢unovode. Internu reviziju formira menadzment
ili vlasnik, ali nije obavezna.

21.2.2. Metode kontrole operacija

Metode kontrole operacija su orijentirane na kontrolu neposrednog procesa transfromacije
inputa u output, a s ciljem osiguranja optimalne kvalitete outputa. Obi¢no se razlikuje
kontrola operacija s obzirom na objekt kontrole, s obzirom na faze izvodenja operacija i s
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obzirom na stupanj obuhvatnosti. U prvom sluc¢aju obuhvaca kontrolu sirovina i materijala,
kontrolu operacija, kontrolu dijelova, kontrolu gotovih proizvoda, te kontrolu opreme,
postrojenja i1 uredaja. S obzirom na faze izvodenja operacija razlikujemo ulaznu kontrolu,
odnosno kontrolu kvalitete sirovina, materijala, dijelova 1 sl. prilikom preuzimanja od
dobavljaca, medufaznu kontrolu tijekom procesa izrade te zavrSnu kontrolu prije predaje
gotovih proizvoda skladi$tu, odnosno kupcu. S obzirom na stupanj obuhvatnosti razlikuje se
totalna ili integralna kontrola svih materijala, dijelova i gotovih proizvoda, te statisticka
kontrola koja podrazumijeva kontrolu samo jednog broja elemenata iz cijelog skupa, a
obuhvaca operacije u tijeku proizvodnje i zavrSne operacije.

21.2.3. Metode kontrole marketinga

Metode kontrole marketinga su direktno usmjerene na kontrolu marketing funkcije u
poduzecu, a u cilju osiguranja da ¢e ta funkcija efektivno izvrSavati izabranu strategiju
marketinga. U tu se svrhu koriste Cetiri vrste kontrole i to:

+ kontrola godisnjeg plana,
4 kontrola profitabilnosti,
+ kontrola djelotvornosti i
+ strategijska kontrola.

Za uspjesno poslovanje menadzment koristi kumulativno sve Cetiri vrste kontrole.

Kontrola godiSnjeg plana ima za cilj utvrditi da li se ostvaruju godis$nji zadaci prodaje
izrazeni u obliku obujma prodaje, profita i drugog, a u tu se svrhu koriste analiza prodaje,
analiza trziSnog udjela, analiza troskova marketinga u odnosu prema prodaji, financijska
analiza 1 pracenje kupaca. Analizom prodaje se utvrduje stupanj ostvarenja prodaje, analizom
trziSnog udjela se utvrduje koliko se poduzece uspjesno nosi s konkurencijom, analizom
troskova marketinga u odnosu na prodaju se osiguravaju razumni troskovi marketing sluzbe u
odnosu na obujam prodaje, financijskom analizom se utvrduje veliCina stope prinosa od neto
vrijednosti te se u slucaju odstupanja ostvarene od planirane stope utvrduju faktori utjecaja, i
konac¢no, pomocu pracenja stavova kupaca se mogu spoznati stavovi kupaca prije nego Sto oni
izazovu implikacije na prodaju, a to se ostvaruje analizom reklamacija i sugestija kupaca te
panelima i anketama kupaca.

Kontrola profitabilnosti utvrduje profitabilnost razli€itih proizvoda, podrucja prodaje, grupe
kupaca, kanale prodaje i druge bitne veli¢ine. U tu je svrhu neophodno najprije utvrditi
vrijednost prodaje, neto profit i troSkove marketinga po vrstama, nakon Cega se ti troSkovi
rasporeduju po funkcijskim jedinicama marketinga. Tako utvrdeni troskovi marketinga se
rasporeduju prema odabranim osnovicama na izabrane jedinice marketinga da bi se konacno
utvrdili dobitci ili gubitci za svaku od tih jedinica. Na taj nacin se dolazi do spoznaje o
profitabilnosti marketinga 1 mjerama koje treba poduzimati da bi se ta profitabilnost
poboljsala.

Kontrola uspjesnosti utvrduje da li se uspjesnijim aktivnostima marketinga moze poboljsati
profitabilnost poduzeca. U tu se svrhu prati vise kljucnih pokazatelja uspjeSnosti marketinga,
ako Sto su prosjecan broj prodajnih posjeta po prodavacu, prosjecno trajanje prodajnog posjeta
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po prodavacu, prosjecni prihod po prodajnoj posjeti, prosjecni troskovi po prodajnoj posjeti
itd.

Strategijska kontrola periodi¢no preispituje ukupni pristup trziStu koriste¢i se ocjenom
efektivnosti marketinga i marketing provjerom. Ocjena efektivnosti marketinga se odnosi na
stupanj do kojeg marketing ispunjava pet glavnih karakteristika marketing orijentacije, a to su
filozofija kupca, integrirana marketing organizacija, odgovaraju¢a marketing informacija,
strategijska orijentacija 1 operativna uspjeSnost. Marketing provjera je sveobuhvatno,
sistematsko, nezavisno i periodi¢no ispitivanje marketing okoline, ciljeva, strategije i
aktivnosti poduzeca s ciljem da se utvrde podrucja problema i moguénosti te preporuci plan
akcija za poboljsanje izvodenja marketinga odredenog poduzeca. Nakon $to se utvrde slabosti
u marketingu, potrebno je poduzeti temeljito istrazivanje kojim bi se utvrdili uzroci tih
slabosti 1 oblikovale mjere za njihovo eliminiranje. Poduzeéa najées¢e uvode radno mjesto

marketing-kontrolora ¢iji je zadatak financijska analiza izdataka za marketing.

21.2.4. Metode kontrole ljudskih potencijala

Za kontrolu ljudskih potencijala se najceS¢e koriste Cetiri temeljne skupine pokazatelja, a to
su:

stopa fluktuacije (napustanja poduzeca),
stopa apsentizma (izostanaka s posla),
stopa sezonskih oscilacija 1

stopa sastava radne snage.

k.

Stopa fluktuacije predstavlja postotak zaposlenih koji tijekom jedne godine napuste
poduzece, pri ¢emu se menadzment koristi kvantitativnim pokazateljima fluktuacije 1 njene
prognoze u odredenom razdoblju kako bi mogao poduzimati konkretne mjere i aktivnosti na
sprecavanju negativnih efekata za organizaciju i1 pripremu prikladnih zamjena. Najvazniji
pokazatelji su:

- ukupna stopa fluktuacije (ukupni odlasci/prosjecan broj zaposlenih x 100),

- stopa dragovoljne fluktuacije (otisli na vlastiti zahtjev/prosjeCan broj zaposlenih x
100),

- stopa izbjezive fluktuacije (ukupna fluktuacija — neizbjezna fluktuacija/prosjecan broj
zaposlenih x 100) i

- indeks stabilnosti zaposlenih (broj otislih s visSe od 1 godine staza u poduzecu/broj
zaposlenih prije godinu dana x 100).

Navedeni pokazatelji se uobicajeno utvrduju na mjesecnoj ili godiSnjoj razini pri ¢emu
mjesecni pokazatelju ukazuju na dinamiku fluktuacije tijekom godine.

Stopa apsentizma je pokazatelj odsutnosti s rada tijekom odredenog vremenskog razdoblja, a
najcesce jedne godine. Apsentizam je svaki propust zaposlenog da se javi ili ostane na poslu
prema rasporedu, bez obzira na razloge.” Vezano za apsentizam, menadZere zanima ukupno
vrijeme izgubljeno zbog izostanka i troskovi izostanka, pri ¢emu se proucava broj i trajanje

vvvvv

7 F. Bahtijarevi¢ Siber: "Management ljudskih potencijala", Golden marketing, Zagreb, 1999, str. 954.
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- ukupno izgubljeno vrijeme (dani izgubljeni zbog apsentizma u odredenom
razdoblju/[prosjecan broj zaposlenih x ukupan broj dana u odredenom razdoblju] x
100),

- izgubljeni radni dani po zaposlenom (ukupan broj izgubljenih radnih dana zbog
apsentizma u razdoblju/ukupan broj izostanaka u odredenom razdoblju x 100).

Stopa sezonskih oscilacija radne snage je pokazatelj raznih struktura sezonskih radnika ili
zaposlenika, a iskazuje se kao odnos sezonskih radnika/ukupan broj zaposlenika x 100 ili kao
odnos sezonskih radnika /stalno zaposleni x 100. Pokazatelji oscilacije sezonske radne snage
pomazu menadzment u kreaciji dinamike uposljavanja, budZetiranja, organizacije i vodenja
ravnoteze izmedu oc¢ekivane kvalitete usluga i troSkova poslovanja.

Stopa sastava radne snage je pokazatelj strukture zaposlenih po razli¢itim obiljeZjima, kao
Sto su kvalifikacije, zanimanje, spol, dob, socijalno podrijetlo i sl. Izraunava se kao udio
izabranog obiljeZja u ukupnom broju zaposlenih. Cesto ukazuje na $ire drzavne demografske
politike s namjerom udovoljavanja Sirim drustvenim i politickim interesima.

Navedene metode kontrole radne snage ne obuhvacaju i razne pokazatelje operativnih metoda
kontrole, kao §to su tocnost dolaska 1 odlaska s posla, te kvalitetu i1 kvantitetu izvrSenog posla
po radniku jer spadaju u metode kontrole operacija.
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