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1. Uvod

Od pojave pojma poslovnog odlu¢ivanja razmatraju se ¢imbenici odnosno ogranicenja s
kojima se donositelj odluke suocava prilikom donoSenja poslovnih odluka. Ograni¢enja sa
kojima se donositelj odluke suocava utje¢u na kvalitetu donesenih odluka, a samim time i na
cjelokupno poslovanje poduzeca i kvalitetu poslovanja. Identificiranje 1 razumijevanje
ograni¢enja u procesu donoSenja odluka od strane menadzera pospjeSuje donoSenje
kvalitetnih odluka, te se loSe posljedice svode na minimum. U radu ¢e se prikazati pojmovno
odredenje svih ogranicenja odlucivanja, te ¢e se na primjeru dva poduzeéa (Rockwool
Adriatic d.o.0. i Maslinica d.0.0) objasniti na¢in na koji ograni¢enja utjeCu na donosenje
odluka, te koji ¢imbenik odlu¢ivanja predstavlja najznacajniji problem prilikom donoSenja
odluka.
Problem istraZivanja usmjeren je na znacaj ogranicenja odlu¢ivanja, te nacin suocavanja sa
ograni¢enjima od strane menadZera svih razina.
Predmet istrazivanja jesu okolina, materijalni resursi (sredstva za rad tj. materijalni ¢cimbenici
i financijska sredstva), resursi nove ekonomije (informacije, vrijeme, prostor i ljudski
potencijali), sposobnost menadzera, te prikaz svega navedenog na primjeru dva poduzeca.
Temeljem svega navedenog definiran je i objekt istraZivanja ograni¢enja odlucivanja i nacin
suocavanja s njima u poduze¢u Rockwool Adriatic d.o.o i Maslinica d.o.o.
Svrha ovoga rada je objasniti znacaj i vaznost ograni¢avajucih ¢imbenika, te ukazati kako isti
utje¢u na donosenje odluka.
Cilj istrazivanja je prikazati kako menadZeri mogu minimizirati negativan utjecaj
ograni¢avajuc¢ih ¢imbenika na uspjeSnost odlu¢ivanja. Kako bi se temeljno razradila tema
ovoga rada, isti mora dati odgovore na neka od pitanja :

o Sto je to poslovno odluivanje i koje su njegove temeljne karakteristike?

o Sto je to menadZment?

o Koji su to ¢imbenici koji utjecu na lose donosenje odluka?

o Sto menadZzer moZe napraviti kako bi posljedice losih odluka prouzrokovane

ograni¢avaju¢im ¢imbenicima sveo na najmanji moguci negativni utjecaj za poduzece
u cijelosti?
o Koja su to ogranicenja sa kojima se susre¢u menadzeri poduzeca Rockwool Adriatic

d.o.0. i Maslinica d.o.o. prilikom donoSenja odluka?
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Prilikom pisanja ovoga rada koristila sam se odgovaraju¢im kombinacijama znanstvenih
metoda : induktivna i deduktivna metoda, metoda analize i sinteze, metoda deskripcije, te
metoda kompilacije.

Tema diplomskog rada glasi : ,,Ograni¢enja donoSenja odluka u menadzmentu* . Rad se sastoji od
osam medusobno povezanih poglavlja.

U prvom dijelu ili uvodu dane su osnovne karakteristike u vidu : svrhe, ciljeva, problema,
predmeta 1 objekta rada, te je predstavljena sama kompozicija rada zajedno sa koriStenim
znanstvenim metodama.

Drugo poglavlje rada donosi temeljeno pojmovno objasnjenje poslovnog odluc¢ivanja i odluka,
faza odlucivanja, te vrste odluka i nac¢ina odlu¢ivanja. Nadalje objasnit ¢e se pojam menadzmenta,
menadzera i menadzerskog odlucivanje.

U tre¢em poglavlju definirat ¢e se $to su to ograniavajuc¢i ¢imbenici odlu¢ivanja, te izvrSiti
njihova podjela.

Cetvrto poglavlje posveéeno je okolini kao ograni¢avajuéem ¢imbeniku odludivanja. Ista ée biti
definirana te raS¢lanjena na sastavne dijelove. Razradit ¢e se svaki dio okoline, te objasniti kao
utjece na donosenje odluka.

Peto poglavlje govorit ¢e o materijalnim resursima, odnosno o sredstvima potrebnima za
poslovanje poduzeca koji se dijele na materijalne ¢imbenike potrebne za rad i financijska sredstva.
Isti ¢e se definirati, objasniti, te prikazati nac¢in kako se menadZeri mogu suociti sa njima.

Sesto poglavlje govorit ¢e o ekonomiji temeljenoj na znanju, odnosno novom obliku ekonomskog
poslovanja. Objasnit ¢e se i1 definirati informacije 1 vaznost informacijskih sustava u poduzecu,
vrijeme 1 menadZzment vremena kao resursa koji se trosi neovisno o volji donositelja odluke, te
znacaj prostora kao resursa Cija je vaznost porasla sukladno globalizacijskom procesu.

Sedmo poglavlje posveceno je jednom od najvaznijih ¢imbenika, a to je sposobnost menadzera ili
znanja 1 vjeStine koje posjeduje donositelja odluka. Objasnit ¢e se kako sposobnost menadzera
utjeCe na donoSenje kvalitetnih 1 kreativnih odluka, te koje osobine treba posjedovati sposoban
suvremeni menadZer.

Osmo poglavlje predstavlja istrazivacki rad temeljen na analizi dva poduzeca : Rockwool Adriatic
d.o.o. 1 Maslinica d.o.o., gdje ¢e se na primjerima objasniti kako ograni¢enja utjeCu na
menadzersko odlucivanje.

Deveto poglavlje donosi temeljne zakljucke rada, u kojem ¢e se prezentirati rezultati istrazivanja.




2. Opcenito o poslovnom odlucivanju i menadzmentu

Odlucivanje je stalan proces. Poslovne odluke zahtijevaju mnogo znanja, pripremu, ali i
mnogo vremena. Odlucivanje je stoga proces koji moZe trajati krace ili duze vrijeme.
Predstavlja konfliktnu situaciju koja se manifestira u vidu neogranic¢enih zelja i ograni¢enih
mogucnosti. Svaka moguca inacica rjesavanja pojedinog problema ima svoje dobre i loSe
strane stoga menadzer treba pojedinu vrednovati i analizirati, te izmedu ponudenih izabrati
onu najbolju koja ¢e dovesti do Zeljenih rezultata koji pogoduju napretku poduzeca.
Odlucivanje predstavlja temelj upravljanja, Sto mozemo pojasniti na nacin da odlu¢ivanje
predstavimo kao kompleksnu funkciju upravljanja.

Odnos izmedu odlu¢ivanja i rukovodenja u istoj je korelaciji kao i upravljanje i odlu¢ivanje'.
Funkcija upravljanja ve¢inom se vezuje uz pravo vlasniStva, stoga je funkcija vlasniStva
jednaka funkciji upravljanja. Za razliku od upravljanja rukovodenje proizlazi iz polozaja u
procesu rada; uvjetovano je tehnickom podjelom rada.

Rukovodenje se definira kao izvrSna aktivnost upravljanja. Nalazi se izmedu upravljanja i
izvrSenja, a odredeno je upravljackom funkcijom. Vlasnik odreduje rukovoditelje, a isto tako
delegira ovlasti i odredene odluke na rukovoditelje. U funkciji rukovodenja obuhvacene su
samo rukovoditeljske odluke dok cjelokupan proces odlucivanja obuhvaéa upravljacke,
rukovoditeljske 1 izvr$ne odluke. Stoga mozemo zakljuciti kako je odlucivanje Siri pojam od
rukovodenja jer obuhvaca i ostale odluke, izvrSne i upravljacke. Menadzment se kao pojam
moze izjednaciti sa rukovodenjem. O menadzmentu, njegovoj definiciji, pojmovima i vrstama
bit ¢e rije¢i u nastavku ovog poglavlja. Odlu¢ivanje je najvaznija funkcija menadzmenta.
Ovdje je rije¢ o menadZerskim odlukama koje ovisno o razini menadzmenta na kojima se
odlucuje utjecu na pojedine segmente poslovanja poduzeca ili pak na cjelokupno poduzece.
MenadZzment ostvaruje svoju ulogu u poduzec¢u upravo kroz donosSenje odluka odnosno kroz
proces odlucivanja.

U daljnjem tekstu govorit ¢e se opéenito o menadzmentu i poslovnom odlucivanju kako bi se
poblize objasnili ti pojmovi i shvatila suStina menadzerskog poslovnog odlucivanja, ali i
znacaj poslovnog odluc¢ivanja i menadzera kao ¢elne osobe pojedinog poduzeca ili pojedinih

organizacijskih jedinica .

! Sikavica, P. (2014.), ,,Poslovno odlucivanje®, Skolska knjiga, Zagreb, str.4
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2.1. Poslovno odlucivanje

Odlucivanje se pojavljuje u svim oblicima djelovanja ¢ovjeka kao misaonog bi¢a. Stoga
mozemo govoriti o odlu¢ivanju u obi¢nom zivotu, u politickoj sferi, u znanosti, u razlicitim
oblicima istrazivanja i sli¢no.

Posebna kategorija odlucivanja je poslovno odlucivanje koje odgovara odlucivanju u
poslovnim situacijama unutar poduzeéa i njegovoj okolini. Poslovno odlu¢ivanje inicira
promjene, rjeSava razlicite probleme, upravlja konfliktima i poremec¢ajima, bavi se alokacijom
resursa (materijalni 1 nematerijalni resursi), te ne rijetko rjeSava probleme koji prouzrokuju
vanjski ¢imbenici organizacije. Odlu¢ivanje je pojam koji je u najuzoj vezi sa rukovodenjem
tj. u samoj sustini menadzerske uloge. Poslovno odlu¢ivanje istice se kao posebna funkcija
menadZzmenta. Postoje razlicite definicije odlu¢ivanja. Mnogobrojni autori izjednacavaju taj
pojam sa upravljanjem, odnosno izmedu njih stavljaju znak jednakosti. Dok drugi smatraju
kako je iste neopravdano izjednacavati i stapati u istu kategoriju. Drugo shvaéanje odlu¢ivanja
govori o tome kako je upravljanje mnogo sloZeniji i §iri pojam od odluc¢ivanja. Odlucivanje
dominira procesom upravljanja, ali ne odnosi se isklju¢ivo samo na odluc¢ivanje.

Ja ¢u se u svom razmatranju prikloniti prvoj skupini autora koja izjednacuje upravljanje sa
odlu¢ivanjem. Upravljanje se moze ostvariti u svakoj svojoj dimenziji jedino kroz
odlu¢ivanje. Dogada se na svakoj razini poduzeca pa je u tom smislu odlucivanje ¢ak i Siri
pojam od upravljanja.

Odlucivanje je stalan proces koji traje odredeno vrijeme, a zavrSava donoSenjem odluke.
Trajanje procesa zavisno je od vrste odluke koja se donosi.” Veliki broj odluka od donositelja
odluka zahtijeva odredeno znanje, pripremu i vrijeme za vrednovanje pojedine mogucénosti
rjeSenja problema. Sposobnost donosenja odluka je vjesStina koja se usavrSava vremenom i
iskustvom. Poslovno odlucivanje poistovjeéuje se sa odlucivanjem izvan sfere privatnosti.
Definira se kao izbor izmedu razli¢itih inacica potrebnih za rjeSavanje poslovnoga problema.
Ne postoji razlika izmedu odlucivanja u privatnom Zzivotu i poslovnom s obzirom na nacin
odlucivanja, ve¢ je razlika u tome tko je donositelj odluke: privatna osoba ili pravna osoba
koja predstavlja pojedini poslovni subjekt. Odluke se kod odlu¢ivanja u poslovnoj sferi
reflektiraju na ve¢i ili manji broj zaposlenika, a ponekad i1 na sve zaposlenike. Odluc¢ivanje se

mora temeljiti na racionalnosti, logi¢nosti i sistemati¢nosti.

* Sikavica, P. (2014.) , ,,Poslovno odlu¢ivanje®, Skolska knjiga, Zagreb, str.14
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Prema Sikavici odlu¢ivanje se sastoji od nekoliko faza :

¢ identifikacija problema
e definiranje zadatka
e snimanje i analiza postojeceg stanja

e trazenje inacica rjeSenja problema

e vrednovanje inacica rjeSenja problema
e donosenje odluka

e provodenje odluke

e kontrola provodenja odluke

Prva faza podrazumijeva uocavanje problema od strane menadzera. Identifikacija problema
naziva se 1 dijagnosticiranje problema. Faza identifikacije izuzetno je znacCajna jer je tocno
dijagnosticiranje problema zajedno se odredivanjem i shvacanjem njegova uzroka vazno za
donosSenje kvalitetne odluke. Vazno je razlikovati vrijeme nastajanja problema i vrijeme
uocavanja problema. Optimalno bi bilo kada bi vrijeme nastanka i uocavanja problema bilo
isto, no u veéini sluajeva to nije tako. Sto je vrijeme uocavanja nastalog problema kraée to ¢e
odlu¢ivanje biti lakSe i obrnuto. Bez pravilne identifikacije problema sve ostale faze

odlucivanje su beskorisne jer vode odluke u pogresnom smjeru.

Druga faza je definiranje zadataka ili drugacije re¢eno odabir smjera djelovanja. Nakon $to se
utvrdio problem odreduje se ono $to je potrebno uciniti kako bi se isti otklonio. Uspjesnost
provodenja odluka i preostalih faza ovisi o definiranju zadatka. UtroSak vremena u ostalim
fazama definiran je jasno¢om zadatka sa svojim smjerom djelovanja. U ovoj fazi menadzment

se mora usuglasiti oko zadatka koji je definiran.

Snimanje i analiza postojeCeg stanja predstavlja treu fazu odlucivanja. Utvrduju se
raspoloziva sredstva za otklanjanje poslovnog problema. Analiziraju se ograni¢enja u
odlu¢ivanju (informacije, ljudski potencijal, vrijeme, resursi, osobna ograni¢enja donositelja
odluke i ostalo $to je na raspolaganju poduzecu). O prepoznavanju ograni¢enja u odlu¢ivanju

ovisi raspon inacica rjeSenja problema, Sto dovodi do skradivanja vremena i smanjenja

? Sikavica, P. (2014.) , ,,Poslovno odlu¢ivanje®, Skolska knjiga, Zagreb, str.153
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troSkova potrebnih za provodenje odredene odluke. Donositelj odluke treba svoju odluku

formirati tako da ista zadovoljava okvire koji su dani analizom ograni¢enja.

U fazi trazenja inacica rjeSenja problema dobro je razviti veci broj ina¢ica. Razvijaju se ideje
na temelju kojih se formiraju moguca rjeSenja koja dovode do Zeljenog rezultata. OgraniCenja

su ta koja omogucuju formiranje veceg ili manjeg broja inacica.

Zatim se sva formirana rjeSenja vrednuju, analiziraju, procjenjuju i obraduju s ciljem odabira
najpovoljnijeg rjeSenja nastalog problema. Ova faza se naziva vrednovanje inacica za
rjeSavanje nastalog problema. Inacica se vrednuje na temelju kvantitativnih i kvalitativnih
¢imbenika. Kvantitativni ¢imbenici su oni koji se mogu izraziti broj¢ano, primjerice vrijeme i
novac, dok su kvalitativni oni koji se ne mogu izmjeriti. U kvalitativne ¢imbenike moZzemo
ubrojiti : stabilnost okoline, politicka kretanja, odnos sa zaposlenicima i sl. Najc¢eSc¢e su

presudni za ostvarivanje odluke.

U Sestoj fazi ili fazi donoSenja odluka vrsi se izbor izmedu formiranih inacica. Pri odabiru
koriste se razliiti pristupi ovisno o donositelju odluka te vrsti poslovnog problema. Moguce

je razlikovati zadovoljavajuca, optimalna i idealna rjesenja.

Zatim slijede zavrS$ne faze provodenja i kontrole odluke, gdje se odabrana inacica rjeSenja
problema implementira u poslovanje, te se prate rezultati i odstupanja od iste. Slika 1. poblize
prikazuje kako se odvija proces odluc¢ivanja. Nakon nastanka problema i identifikacije istoga
(sadasnje stanje) mora se odrediti Zeljeno stanje odnosno stanje kojemu poduzeée tezi.
Definiraju se kriteriji koji moraju biti zadovoljeni, te se na temelju istih formiraju razli¢ita
rjeSenja. Ovisno o analizi i stupnju zadovoljstva odredene inacice rjeSenja odabire se Zeljeno
rjeSenje tj. donosi odluka (trenutak donoSenja odluke). Odabrana odluka zatim se kontrolira

kako ne bi doslo do odstupanja i kako bi se postiglo zeljeno stanje (buduce stanje).

Slika 1. Faze procesa odlucivanja

priprema odluke provodenje odluke

AN AN
' \‘/ I

sadaSnje stanje trenutak donoSenja odluke buduce stanje

Izvor : Sikavica P., (2014) , Poslovno odlu¢ivanje*, Skolska knjiga, Zagreb, 163. str.
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Odlugivanje se moZe podijeliti uzimajuéi u obzir &etiri kriterija * :
1. s obzirom na probleme o kojima se odlucuje (programirano i neprogramirano

odlucivanje)

Programirane odluke koriste se za rjeSavanje problema koji su ucestali i ponavljaju se tj. za
rjeSavanje rutinskih problema. Donositelj odluke suocava se sa poznatom problematikom. Za
razliku od programiranih, neprogramirane odluke se primjenjuju za situacije koje su

neuobicajene odnosno nove, te za koje nema poznatih obrazaca rjesenja.

2. s obzirom na subjekt odludivanja (pojedinacno i skupno odlucivanje)

Pojedinacno odluc¢ivanje oznacava pojam u kojemu je donositelj odluke samo jedna osoba.
Skupno odlucivanje je nacin odluc¢ivanja u kojemu sudjeluje vise osoba, a o kome e biti rijeci

u poglavlju o ljudskom potencijalu.

3. s obzirom na nacin odludivanja (intuitivno, odluc¢ivanje na temelju prosudivanja i

racionalno odlucivanje)

Intuitivno odlucivanje zasniva se na intuiciji donositelja odluke. Intuicija se moze definirati
kao percepcija istine bez svjesnog razmiSljanja. Donositelj ne zna objasniti zaSto je postupio
na odredeni nacin. Intuitivno odlucivanje karakteristicno je za privatan zivot, dok u
poslovnom odluc¢ivanju pruza male mogucénosti za izbor optimalnih rjeSenja. Ova vrsta
odlucivanja vazna je kod odlucivanja u nestabilnoj i turbulentnoj okolini.

Odlucivanje na temelju prosudivanja se koristi u situacijama koje se ponavljaju i temelji se na
iskustvu menadzera. Temelji se na iskustvu i znanju donositelja odluke, a koristi se za
donosenje programiranih odluka. Odlucuje se brzo i bez nastanka dodatnih troskova.
Racionalno odlucivanje se primjenjuje kod donoSenja strateskih odluka, te je povezano sa
znanstvenim metodama odlucivanja. StrateSke odluke su najvaznije vrste odluka, a donosi ih
top menadzment. Prilikom racionalnog odlu¢ivanja donositelj odluka se sluzi analitickim

metodama i mora biti jako dobro informiran.

* Sikavica P., (2014) ,,Poslovno odlucivanje“, Skolska knjiga, Zagreb, str.212
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4. s obzirom na okolnosti u kojima se odlucuje (odlu¢ivanje u uvjetima sigurnosti,
rizika 1 neizvjesnosti)

Donositelj odluke treba definirati i razumjeti okolnosti u kojima odlucuje kako bi nacin
odlucivanja prilagodio situaciji koja ga okruzuje. Odluke se donose u okolnostima od potpune
sigurnosti do potpune nesigurnosti. U uvjetima sigurnosti donositelj odluke ima sve $to mu je
potrebno za odlucivanje : dovoljno informacija, poznate su mu sve moguce inacice rjeSenja
problema, ali i posljedice svake moguce inacice. Najvaznije odluke se gotovo nikad ne donose
u uvjetima sigurnosti. Sto se donositelj odluke vise udaljava od operativnih, odnosno rutinski

odluka prema strateSkim i taktickim, to su uvjeti odlu€ivanja sve rizi¢niji i nesigurniji.

Rizik je okolnost odlucivanja smjeStena izmedu sigurnosti i nesigurnosti. Kre¢u¢i se od
sigurnih okolnosti prema nesigurnim, vrlo brzo se ulazi u zonu rizika. Svaka odluka ukljucuje
manji ili veéi stupanj rizika. Odlucivanje u uvjetima rizika karakterizira odluc¢ivanje u
okolnostima u kojima rezultati nisu sigurni, ali su poznate vrijednosti za postizanje razli¢itih
rezultata. Pozeljno je da donositelj odluke odredi vjerojatnost za svaku pojedinu inacicu

putem matematickih modela, ali i vlastitom procjenom temeljenom na iskustvu.

Odlucivanje u uvjetima nesigurnosti najmanje je pozeljno, ali i vrlo ucestalo. Predstavlja
najtezu situaciju odlucivanja sa kojom se menadzeri suocavaju. O odlu¢ivanju u uvjetima
nesigurnosti govori se u dva slucaja. Prvi slucaj opisuje situaciju u kojoj donositelj odluke ne
zna sve inacice rjeSenja problema, a drugi situaciju u kojoj donositelj odluke zna moguce

inacice rjeSenja problema, ali ne zna vjerojatnost uspjesnosti svake moguénosti.

Iz navedenog mozemo zakljuciti kako postoje razli¢iti nac¢ini donosenja odluka, a da je sama
odluka izbor izmedu vise inaCica kako bi se postigao odredeni cilj ili Zeljeno stanje.
Predstavlja izbor izmedu viSe inacica kako bi se uklonio nastali problem ili otklonio
nerazmjer izmedu postojeceg i zeljenog stanja.

Sto je razina odlué¢ivanja visa, to je odluéivanje vaznije i sloZenije jer se odnosi na veliki dio
Clanova organizacije. Razlika izmedu pojedinih radnih mjesta ocCituje se u tome koliko se
odluka donosi na pojedinim radnim mjestima, te stoga razlikujemo menadzerska i izvr$na
radna mjesta, ali i menadZerska radna mjesta nize i viSe razine. Odluke koje se donose na tim
pojedinim radnim mjestima ovisne su o vrsti poslovanja poduzeca, ali i o organizacijskoj

strukturi.




2.2. MenadzZment, menadZzer i odlucivanje

Menadzment je skup aktivnosti kojima se postizu ciljevi organizacije koriStenjem ekonomskih
resursa poduzeéa na efikasan i efektivan nadin u promjenjivoj okolini.” Resursi u poduzeéu se
koriste kako bi se ostvarila neka nakana menadzera. Menadzment karakterizira proces
vodenja 1 upravljanja svim dijelovima poduzeéa, zaposljavanje i1 rukovanje resursima
(materijalnim, nematerijalnim i ljudskim). Postoje tri razine menadZzmenta i to : top
menadZzment (menadzment najviSe razine ili uprava poduzeca), srednja razina menadZmenta
(voditelji pojedinih odjeljenja poduzeca ili pomo¢nici izvr$nih menadzera), te menadzment
nize razine (rukovoditelji)®. Top menadzment donosi najvaznije odluke strateske razine poput
misije, vizije i temeljnih ciljeva poduzeca, uvodi poduzece na trziste, stvara radno okruzenje i
radnu klimu, te mnogobrojne ostale faktore vazne za poslovanje. Srednja razina menadZmenta
odgovara za ostvarenja pojedine organizacijske jedinice, dok je nizZi menadZment spona
izmedu izvrSioca odnosno radnika i viSih razina managmenta.

Menadzment je vrlo sloZena kategorija, te se moze objediniti u pet bitnih funkcija : planiranje,
organiziranje, vodenje, kontroliranje, te upravljanje ljudskim potencijalom.

Osnovna razlika izmedu menadZera najviSe razine, te ostalih zaposlenika ocituje se u razini i
tipovima odluke koje donose. MenadZer mora imati na umu kako odluke koje donese utjecu
na poduzece u cjelini, ali i pojedine zaposlenike u organizaciji.

Svaki menadZer se u donosenju odluka suotava sa vise ili manje problema. Sto je razina
odlu¢ivanja visa to je ono sloZenije i teze, a sama vaznost odluke veca. Jedan od najtezih
problema menadzerskog odlucivanja jeste razliCito ponasanje menadZera u poslovnom
procesu. Jedan broj menadzera ponasa se veoma lezerno i odlu¢uje veoma jednostavno, a
Gesto nije ni svjestan nastanka problema’. Za takav je tip menadZera karakteristi¢no da su
problemi veoma lako 1 jednostavno rjesivi. Ovaj nacin odlu¢ivanja dobar je jedino kada se
radi o odlucivanju u uvjetima neizvjesnosti. Drugi tip predstavlja potpunu suprotnost prvog
tipa, te odlucuje sporo. Isti i za najmanji problem odvaja puno vremena. Javlja se potreba za
analiziranjem 1 vrednovanjem svake moguce inaCice rjeSenja problema, Sto ponekad nije
nuzno i dobro za poduzece jer je trziSte danas izrazito dinami¢no i konkurentno, te nerijetko
kasni pri donosSenju odluka. Neopravdano sporo odlu¢ivanje znaci gubitak vremena, a

polazeé¢i od Cinjenice kako je vrijeme novac, dovodi i do potencijalnih gubitaka i Stete

5 Buble, M. (2000.) ,,Managment*, Ekonomski fakultet, Split, str.3
® Buble, M. (200.), ,,Managment, Ekonomskivfakultet, Split, str.9
7 Sikavica, P. (2014.), ,,Managment* (2000.), Skolska knjiga, Zagreb, str.27
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poslovnom subjektu. Najpozeljniji tip menadzera dakle je onaj koji se krece izmedu te dvije
krajnosti. Odnosno onaj koji zna uociti razliku izmedu problema kojemu moze lezerno
pristupiti i problema za koji mu je potrebna detaljna analiza i priprema.

Osnovni problem sa kojim se susre¢e svaki menadzer pri donoSenju odluka je raskorak
izmedu Zelja i moguénosti. Zelje su nerijetko veée od moguénosti koje predstavljaju dana
financijska i resursna sredstva. Kada je raskorak velik odlucivanje je teze i sloZenije i obrnuto.
Ako su Zelje manje od moguénosti moguénost pogreSnog odlucivanja je neznatna. Problem
ove prirode moze se rijesiti povecanjem raspolozivih sredstava ili pak ograni¢avanjem zelja i
potreba.

Menadzer stjece iskustvo donoSenja odluka unutar i izvan organizacije u kojoj radi. Okolnosti
pri kojima razli¢iti menadZeri odlucuju nerijetko se razlikuju. Sposobnost menadzera vrlo je
vazan ¢imbenik u vodenju poslovanja, ali i donoSenju odluka te isti predstavlja ograni¢avajuci
¢imbenik odlucivanja.

Stilovi odlucivanja su u uskoj vezi sa na¢inom vodenja poduzeca. Stil odlu¢ivanja je samo
podskup vodstva menadzmenta. Razlikujemo autokratski i demokratski stil.

Autokratski stil odlu¢ivanja predstavlja nacin odlucivanja gdje pojedinac ima neograni¢enu
vlast i moé, dok su ostali zaposlenici samo izvrsitelji njegovih odluka.® Glavni menadzer
preuzima odgovornost, ovlast ali 1 mo¢ pri odluc¢ivanju pocevsi od strateskih odluka pa do
izvr$nih odluka. Problem koji se javlja je taj da menadzer sebe preopterecuje rjeSavanjem
rutinskih problema i donoSenjem izvr$nih odluka. Isti se problem moze otkloniti delegiranjem
ovlasti na niZe razine i suradnike.

Za razliku od autokratskog stila odlucivanja demokratski predstavlja njegovu suprotnost.
Karakterizira ga delegiranje ovlasti na niZze razine menadZzmenta, na suradnike i ostale
zaposlenike u poslovnom subjektu. Podrazumijeva postojanje viSe razina odlucivanja.
Odlucivanje se ovisno o tipu i sloZzenosti odluke prenosi na za to predodredene razine
managmenta ili na zaposlenike. Ovaj tip odluc¢ivanje podoban je za odlucivanje u okolini u
kakvoj se poduzeca danas nalaze, a to je dinamicna i neizvjesna okolina. Nerijetko se pristupa
i grupnom odluc¢ivanju kako bi se proizvele i implementirale najbolje ideje za rjeSenje nekog
problema. Ovakav nacin odlu¢ivanja omogucuje vrhovnom menadZeru delegiranje ovlasti,
sudjelovanje radnika u odlu¢ivanju, transparentnost i utvrdivanje rezultata kroz usmjerenu

kontrolu.

¥ Jurina, M., (2008), ,,Organizacija i menadzment*, Visoka $kola za poslovanje i upravljanje s pravom javnosti
,,Baltazar Adam Krceli¢*, Zapresic, str. 276
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Navedeni stilovi odgovaraju odredenim situacijama, uvjetima i veli¢ini poduzeca, te se ovisno
o navedenom vrsi izbor stila. U suvremenoj ekonomiji uspjeSnim menadzerom smatra se onaj
koji svoje ovlasti prenosi na nize razine menadZmenta, te njima prepusta odlucivanje u
njihovom segmentu djelatnosti.

Takoder postoje i razli€iti sustavi organizacije menadzmenta koji utjeCu na nacin odlu¢ivanja
odnosno broj uklju¢enih u odlu¢ivanju. Osnovne vrste su linijski, funkcionalni, Stabno-
linijski, te mnogi moderni oblici (projektni, matri¢ni i sl.) o kojima ¢ée biti rijeci u poglavlju o

okolini managmenta.
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3. Ogranicenja pri donosenju odluka

Svaki donositelj odluka susreCe se sa odredenim ograni¢enjima. OgraniCenja se u
mnogobrojnoj literaturi nazivaju jo$ i ¢imbenicima ili preprekama odlu¢ivanja. Ogranicenja
utjecu na kvalitetu donesenih odluka. Postoje razlicite podjele ¢imbenika odluc¢ivanja ovisno o
shvacanjima razli¢itih autora, ja ¢u se u ovom radu prikloniti podjeli Sikavice koji smatra da
se ¢imbenici dijele na’:

1. objektivne ¢imbenike

2. subjektivne ¢imbenike
Objektivne i subjektivne cimbenike potrebno je definirati kako bi se utvrdio prostor
djelovanja odnosno koje radnje ¢e se poduzeti temeljem nastalog problema.
U objektivne ¢imbenike ubrajamo : raspoloZziva sredstva, dostupnost informacija, raspolozivo
vrijeme, okolina u kojoj se odlucuje, tehnologija odlu¢ivanja, odnos izmedu normativno
odredenog 1 stvarnog procesa odlu¢ivanja, metode odluc¢ivanja, medusobna povezanost
odluka, te osobna sposobnost menadzera. Subjektivni ¢imbenici obuhvacaju : dobra i
objektivna informiranost, obrazovanost uopce, a posebice za poslovno odlucivanje,
motiviranost za odlu¢ivanje, odgovornost za odluke, te raspodjelu moci i utjecaja. Ako u
organizaciji na proces odlu¢ivanja utjeCe viSe navedenih Cimbenika odlucivanje ¢e biti
sloZenije, 1 obrnuto.
Donositelj odluke moze odlucivati prema modelu objektivne ili subjektivne racionalnosti.
Donositelji odluka u privatnom Zivotu odlu¢uju na temelju subjektivne racionalnosti, odnosno
vrse izbor ovisno o svojim osobnim kvalitetama. Donositelj odluke u ovom slu¢aju ne trazi
najbolje moguce rjeSenje, jer ne posjeduje sve moguée parametre za izbor istoga, veé se
zadovoljava sa zadovoljavaju¢im rjeSenjem.Za razliku od subjektivne, bbjektivna racionalnost
se temelji na pretpostavci da su poznate sve moguénosti u odlu¢ivanju.
Na samo odlucivanje utjeCe u velikoj mjeri i raspolozivo vrijeme za donoSenje odluka.
RaspoloZzivo vrijeme uvjetovati ¢e broj formiranih inacica rjeSenja poslovnog problema, ali i
utjecati na kvalitetu odluke. Ako menadZer ima viSe vremena na raspolaganju broj formiranih
inacica biti ¢e veci, svaka inac¢ica moci ¢e se temeljito analizirati i procijeniti, a samim time ¢e
i kvaliteta donesene odluke biti ve¢a. U oskudici vremena formirat ¢e se manji broj inacica, te

¢e se manje vremena potro§iti na procjenu i analizu inacica.

? Sikavica, P. (2014.), ,,Poslovno odluivanje*, Skolska knjiga, Zagreb, str. 109
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U ovome radu obraditi ¢e se Cimbenici koji po mojem misljenju najvise utjeCu na odlucivanje,
a to jesu : raspoloziva sredstva (materijalni 1 nematerijalni resursi), okolina poduzecéa pri tome
misle¢i na internu i eksternu okolinu, te sposobnost menadzera. U materijalne resurse ubrajaju
se: sredstva za rad i financijska sredstva, a u nematerijalne: informacije, vrijeme, prostor i
ljudski potencijal. Ogranicenja predstavljaju odlucujuéi faktor kvalitetnog odlu¢ivanja. Nacin
na koji pojedini menadzer odlucuje suocavajuéi se sa ograni¢enjima definira kako njegov

uspjeh, tako i uspjeh cjelokupnog poduzeca.

13|



4. Okolina poduzeca

Okolina je izraz koji opisuje sve pojave i ¢cimbenike koji okruzuju neku organizaciju, te utjecu
na njeno djelovanje i razvitak na izravan ili neizravan nadin.'’ MoZe se jo§ okarakterizirati
nazivima : ambijent, sredina ili okruzje. Vanjska okolina poduzeca je dio vanjskog svijeta sa
kojim poduzece dolazi u kontakt. Predstavlja ukupnost faktora koji utjeCu na ostvarivanje
strategije razvoja poduzeca pri ¢emu menadZment na njih ostvaruje nikakav ili neznatan
utjecaj.
Okolina stvara nove prilike kao i nove opasnosti za poduzece, te se javlja potreba za
neprekidnim motrenjem iste kako bi se na vrijeme uocile tekuce i potencijalne prilike, ali 1
prijetnje, te se pripremile adekvatne odluke kao rezultat odgovora na iste.
Okolina poduzeca se moze podijeliti na :

1. eksternu okolinu

2. internu okolinu
Eksternu okolinu ¢ine svi vanjski faktori koji utjeCu na odlu¢ivanje managmenta poduzeca,
dok internu okolinu ¢ine snage i slabosti unutar poduzeca. O istima ¢e biti rije¢ u daljnjem

tekstu ovog poglavlja.

4.1. Eksterna okolina

Eksterna okolina obuhvaca sve segmente koji direktno i indirektno utjeCu na poduzece, a na
koje poduzeée uglavnom ne moZe utjecati. Dijeli se na '':

e opcuili socijalnu

e poslovnu ili okolinu zadataka
U danasnjem gospodarstvu obiljezja kojima se definira eksterna okolina jesu : sloZenost,
dinamicnost, heterogenost i neizvjesnost. Slozenost je odredena brojem sudionika na trzistu,
komponentama makro okoline poduzeca i vezama medu istima. Dinamicnost predstavlja
stupanj brzine promjena koje nastaju, brojem nastalih promjena, te karakterom i

predvidljivoscu istih, dok se neizvjesnost veze za dostupnost informacija i kvalitetu istih, a

10 Buble, M. (2000.), ,,Managment*, Ekonomski fakultet, Split, str 69.
" Prema Buble, M. (2000.), ,,Managment®, Ekonomski fakultet, Split, str. 69
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pomoc¢u kojih se promjene mogu predvidjeti.'> MenadZment mora analizirati razliGite
segmente okoline kako bi pravovremeno mogao reagirati na iste. Ciljem postaje uociti vazne
komponente koje utjecu na poduzece, te zajedno sa time povezati kljucne strategijske faktore
kojima poduzeée raspolaze. Vrhovni menadzment zajedno sa ostalim razinama menadzmenta
mora procijeniti postojece stanje i temeljem toga donositi odluke, ali i predvidjeti buduce
potencijalne promjene koje mogu biti prijetnje ili prilike za poduzece. Opca ili socijalna
okolina, te poslovna okolina predstavljaju temelje za utvrdivanje strategija poduzeca kao
dijela vrhovnog managmenta, a o kojima ¢e biti rije¢i u daljnjem tekstu kako bi se shvatila

ograni¢enja koja donose prilikom odlucivanja.

4.1.1. Opca ili socijalna okolina

Opc¢a ili socijalna okolina poduzeca spada u kategoriju onih na koje poduzeée ne moze
utjecati, te ih stoga mora motriti i pravovremeno na njih reagirati. Kategorizacija op¢e okoline
nerijetko se naziva snagama ili utjecajima. Dijeli se na' :

1. politi¢ko-pravnu okolinu

2. ekonomsku okolinu

3. socijalno-kulturnu okolinu

4. tehnolosku okolinu

Politicko — pravna okolina regulira drustvene i ekonomske odnose unutar odredenog
politickog sustava u kojemu poduzeée odvija svoje poslovanje. Politicki sistemi definirani
odredenim zakonima imaju zadatak da se'* :

e utvrde zakonski okviri

e utjeCe na alokaciju resursa

e utjece na pravednu preraspodjelu dohotka

e postize makroekonomska stabilnost
Postoje brojni zakonski propisi koji direktno ili indirektno utje€u na poslovanje poduzeca,
odnosno definiraju njegovo ponaSanje. Opc¢i zakonski propisi utjecu na sva poduzeca
neovisno o njihovoj veli€ini ili segmentu poslovanje. Cilj im je zastititi jedno poduzece od

drugoga, zastita potroSaca, ali i zaStita drustva u cjelini od negativnih u¢inaka koje poduzece

12 Buble, M. (2002.), ,,Managment, Ekonomski fakultet, Split, str. 86.
13 Buble, M. (2000.), ,,Managment®, Ekonomski fakultet, Split, str. 69
1 Buble, M. (2000.), ,,Managment®, Ekonomski fakultet, Split, str. 69
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moze proizvesti. Drzava svojim mjerama takoder utjeCe i na alokaciju resursa kako ne bi
doslo do diskriminacije na trziStu radne snage, rusenja savrSene konkurencije ili postojanja
ekstrema u koje se moZe ubrojiti zagadivanje okoline. Preraspodjela dohotka ima za cilj
osigurati ogovarajuéu razinu socijalne sigurnosti u vidu zdravstvenog, mirovinskog i
invalidskog osiguranja za stanovnistvo, ali i doprinose za Skolstvo, kulturu i znanost.
Pored navedenih mjera drZava znatno utjece na top menadzment poduzeca , te na njega vrsi
snazan pritisak. Nerijetko se deSava politizacija menadZzera i1 rast njegove osobne
odgovornosti. Top menadzeri se Cesto uplicu u politicka pitanja, te time gube svoju
tradicionalnu ulogu koja se sastoji u planiranju strategije poslovanja i nadzoru poslovanja.
Tim postupkom oni preuzimaju ulogu politickih pregovaraca. Ovo se moze pojasniti na
primjeru principala i agenta'’. U ovom je slu¢aju odnos principala i agenta dvojake naravi. Sa
jedne strane nalazimo odnos izmedu stanovnika neke zemlje i1 politicara, te odnos izmedu
politicara i menadzera. U spomenutim odnosima glavna prepreka donoSenja odluka su
politicari kojima nije u cilju maksimiziranje profita poduzeca, ve¢ je njihov cilj ostvarenje
odredenih politickih ciljeva. Stoga je nuzno da se stvori ucinkovit oblik korporativnog
upravljanja kako bi se onemogucéilo preveliko politicko uplitanje u poslovanje poduzeca i
motiviralo menadzere da donose odluke u skladu sa ciljem poslovanje, a ne u vidu donosSenje
odluka sa ciljem postizanja uspjeha pojedinaca (politiCara). = Kako bi se minimizirala
politizacija vrhovnih menadzera, ali i menadzera nizih razina unaprijed se definiraju opce i
specificne politicke strategije poduzeéa koje daju odgovor promjenama iz spomenute okoline.
Odlugivanje menadzera se u vidu opéih politickih odgovora moZe svestina 3 vrste i to'® :

e strategija branjenja postojeceg stanja poduzeca — reaktivni odgovor

e strategija ¢ekati i vidjeti — neutralan odgovor

e strategija svladavanja politickih napada 1 intervencija vlade — proaktivni odgovor
Specificne politicke strategije odgovori su koje menadzeri koriste u vidu financiranja izbora,
lobiranja i stvaranja koalicija u svrhu minimiziranja Stetnih utjecaja mijeSanja politike u
poslovanje poduzeca ili maksimiziranja pozitivnih utjecaja.
Sve je viSe zakona koji menadzere tretiraju kao glavne nositelje odgovornosti prilikom
krSenja ili nepoStovanja istih. Iz svega navedenog mozemo zakljuciti kako ova okolina
predstavlja ograni¢avajuci ¢imbenik prilikom donosenja odluka menadzmenta jer isti prilikom

donosSenja odluka moraju biti svjesni politi¢ko-pravnih okvira koji su na snazi u odredenoj

' Crnkovi¢, B., Pozega, Z., Karagi¢, D. (2011.), ,,Jzazovi korporativnog upravljanja u poduzeéima®, ekonomski
vjesnik br.2, str. 280
' Buble, M. (2000.), ,,Managment*, Ekonomski fakultet, Split, str. 71
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zemlji poslovanja, te donositi odluke unutar istih. Prilikom donoSenja odluka trebaju se
postivati zakonske regulative i ne upadati u zamke politizacije. VaZno je poznavati zakonski
okvir poslovanja te sukladno njemu donositi odluke kako bi se isti poStivao. Odgovornost
menadzmenta ne odnosi se samo na poduzece, ve¢ i na drustvo u cjelini. Ne postivanje
zakonskih i1 pravnih propisa za menadzera moze prouzrokovati razli¢ite sankcije, ali i dovesti
do razrjeSenja ovlasti istog.

Ekonomska okolina temeljni je okvir djelovanja tvrtke. Za menadzment najvazniji utjecaji iz
ove okoline jesu : inflacija, kamatna stopa, nezaposlenost i potraznja, globali ekonomski
odnosi, te oskudnost potrebnih resursa.'” Javlja se potreba za razmatranjem : poslovnog
ciklusa, globalne ekonomije, proizvodnosti i nac¢inom upravljanja oskudnih resursa.

Poslovni ciklus je tok ukupne drustvene proizvodnje dohotka i zaposlenosti koji obi¢no traje
od 2 do 10 godina, obiljezen velikom ekspanzijom ili kontrakcijom u vecini sektora
ekonomije. Dijeli se na dvije faze i to : ekspanzija ili vrh, te recesija ili dno. Recesija je
povremeno usporavanje u gospodarskoj aktivnosti neke zemlje koju prati pogorSanje
ekonomske klime ( pad zaposlenosti, nizak stupanj iskoristenosti proizvodnih kapaciteta i sl.)
Ekspanzija predstavlja sliku recesije u zrcalu pri ¢emu svaki prethodni faktor djeluje
u suprotnom smjeru odnosno razdoblje gospodarskog poleta. Svoje odluke menadzer treba
prilagoditi trenutnom stanju ekonomije zemlje poslovanja bilo da se radi o ekspanziji ili
recesiji. Neprilagodivanjem odluke na okolnosti koje djeluju, donesena odluka ¢e biti
nekvalitetna 1 neadekvatna za postojece stanje, a samim time ¢e se poslovanje poduzeca
unazaditi.

Globalna ekonomija se sve viSe integrira, ruSe se granice izmedu dijelova svijeta, stvaraju se
razliCite ekonomske grupacije koje teze opcoj globalizacijskoj ekonomiji. Menadzeri sve
cesc¢e okrecu poslovanje poduzeca prema svijetu u potraznji za novim trzistima kako bi Sirili
poslovanje, stvarali inovacije i privukle nove kupce ili korisnike usluga. Poduzeca koje svoje
poslovanje otvaraju prema vani izvoze svoja dobra ili usluge na inozemna trzista, sklapaju
ugovore o licenciranoj proizvodnji sa inozemnim partnerima, osnivaju podruZnice izvan svoje
zemlje 1 ostalo. Menadzeri pokuSavaju plasirati poduzeée na inozemna trziSta uzimajuci u
obzir ¢injenicu kako uspjeSnost poslovanja ovisi o broju klijenata, veli¢ini trzista, te dotoku
inozemnih investicija sve u vidu stvaranja novih prilika za poduzece. Takoder ono Sto je
vazno naglasiti je kako menadzer mora poznavati trziSte na koje zeli prosiriti svoje poslovanje

iuvjete koji na istome djeluje kako bi mogao donositi kvalitetne odluke.

'7 Prema : Buble, M. (2000.), ,,Managment*, Ekonomski fakultet, Split, str 72
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Proizvodnost je temeljni izazov menadzmenta gdje se postavlja pitanje na koji nacin izvuci
maksimum od svih materijalnih i nematerijalnih resursa u poduzecu. Proizvodnost se moze
definirati kao odnos izmedu proizvedene koli¢ine otputa uz dane inpute.'® MenadZer moze
povecati proizvodnost stimuliranjem ulaganja u kapital, ulaganjem u ljudske resurse putem
razli¢itih obuka i1 ve¢im sudjelovanjem zaposlenika, te utjecanjem na reformu zakonodavstva.
Menadzment 1 odluke koje isti donese odreduju proizvodnost, pa se stoga nerijetko moraju
mijenjati metode, sistemi, stavovi i stil ponaSanja poduzeca, ali i vrhovnog menadZmenta.
Odluka o sudjelovanju zaposlenika u odlucivanju rezultira pove¢anjem proizvodnosti stoga je
vrlo vazno da vrhovni menadZer delegira svoje ovlasti na niZe razine.

Vrhovni menadzment mora poticati na racionalno koriStenje i Stednju svih raspolozivih
resursa kojim poduzece raspolaze. U vidu upravljanja resursima postavljaju se dva pitanja i to
redom'” :

e Koja je globalna perspektiva resursa? Traze se odgovori koji odgovaraju na pitanje
kako koriStenje resursa utece na okolinu i kvalitetu Zzivota. MenadZer treba izabrati
strategiju koja ¢e utjecati na povecanje kvalitete Zivota stanovniStva pri tome ne
narusavajuci okolinu i poslovne rezultate.

e Kakva je strategija upravljanja resursima? Orijentirana je na resurse koji se nalaze
unutar poduzeca i na nacin koji se isti namjeravaju implementirati u poslovni sustav.
Polazi se od strategije oCuvanja i inovacije resursa koja omogucava : ulaganje u
mobilizaciju dalekih i marginalnih resursa, povecanje vaznosti recikliranja otpada,
porastom uporabe alternativnih izvora energije i materijala, ali i redizajniranjem
proizvoda.

Odgovori na postavljena pitanja omogucéavaju menadzeru adekvatno donoSenje odluka o
uporabi i pribavljanju prirodnih resursa, a isto ¢e se dalje razraditi u poglavlju 5.

Ekonomska okolina zajedno sa politicko-pravnom okolinom odreduje smjernice djelovanja
nekog poduzeca, a samim time daje i smjernice odlukama koje menadzer donosi. Prilikom
donosenja odluka menadzer treba poznavati ekonomsku okolinu i uvjete koji trenutno djeluju.
Do saznanja o uvjetima koji djeluju u okolini dolazi se prikupljanjem informacija ili analizom
okoline, o ¢emu ¢e biti rijeci u potpoglavlju 4.1.3.

Socio-kuturnu okolinu definiraju pravila ponaSanja, vrijednosti, norme, te demografska

obiljezja stanovniStva zemlje u kojemu poduzeée odvija svoje poslovanje. Postoje Cetiri bitna

'8 Buble, M. (2000), ,,Managment®, Ekonomski fakultet, Split, str. 73
' Kali¢anin, D, (2006.), ,,Managment vrijednosti poduzeéa®, centar za izdavacku djelatnost ekonomskog
fakulteta u Beogradu, Beograd, str. 171
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¢imbenika socijalne okoline na koje menadzer mora obratiti pozornost’’ : demografske
promjene, vrijednosti i vjerovanja ljudi, stavovi prema radu, te obrazovanje demografske
populacije.

U demografske promjene uvrStava se izucavanje veli¢ina, gustoca, lokacija i promjene u
cjelokupnom stanovniStvu ( natalitet, mortalitet, prosjecna starost stanovniStva, vjerska
pripadnost i sl.) . Ovisno o djelatnosti kojom se poduzece bavi menadzeru ¢e biti potrebne
razliCite analize demografskih faktora kako bi se odluka bila adekvatna i prihvacena u
drustvu. Ovdje se za primjer moZe uzeti visoka stopa nataliteta gdje ¢e profitirati poduzeca
koja se bave sektorom djecje opreme, ali i usluzne djelatnosti ¢uvanja i njegovanja djece.
MenadZer ¢e na osnovi visokih stopa nataliteta donijeti odluku o proSirenju poslovanja ili ¢e
na racionalan nacin rasporediti zaposlenike kako bi se omogucio porast prinosa.

Vrijednosti i vjerovanja ljudi vrlo su vazna obiljeZja pojedinog stanovnistva. Vjerovanjima i
vrijednosti koje odredena grupa ima odreduju kako ista formira stav prema sebi, drugima,
institucijama (poduzeca, drzave sluzbe, neprofitne organizacije), ali i prema svijetu. Kroz
vrijeme se pojedini stavovi i pogledi mogu mijenjati, no veliki broj ostaje isti. Menadzer pri
donoSenju odluka mora posStovati od druStva postavljene standarde i norme kako bi se
odlu¢ivanje moglo provesti u djelo.

U stavove prema radu ubrajamo: radnu etiku i lojalnost koju zaposlenik ima prema poduzecu.
Sa pojavom nove ekonomije pojavili su se i novi oblici rada poput : part-time poslovi, rad od
kuce i sl. , isto se desilo i sa radnom etikom. O stavovima prema radu biti viSe rije¢i u
poglavlju 4.2 14.2.2.

Sve veca vaznost se pridaje se veca vaznost pridaje obrazovanju populacije. Znanje postaje
kapitalom. Porast obrazovanog stanovniStva utjeCe na potraznju, orijentaciju poduzeca,
stvaranju konkurentskih prednosti i ostalo, a sve to ovisi 0 angazmanu ljudi sa potrebnim
znanjima. Menadzer stoga prvenstveno trebaju osim kvantitavnih promjena, sagledavati
kvalitativne aspekte demografskih promjena u koju se ubraja obrazovanje.

Tehnoloska okolina predstavlja sveukupna tehnoloska dostignu¢a i razinu znanja koja je
postignuta.”’ Menadzment treba pridati posebnu vaznost ovoj dimenziji zbog donosenja
strateSkih odluka o unaprjedenju poslovanja putem apsorpcije novih tehnologija, ali i1
poboljsanju postoje¢ih u poduzecu. Tehnologija je sveukupnost znanja o na¢inu na koje se

svari obavljaju. Obuhvaca prikupljanje informacija o tehnikama proizvodnje, marketinga,

2% Buble, M. (2000.), ,,Managment*, Ekonomski fakultet, Split, str 74.
! Buble, M. (2000.), ,,Managment*, Ekonomski fakultet, Split, str. 76
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distribuciji i sl. , a sve u svrhu stvaranja konkurentskih prednosti.”* Rezultat tehnoloskog
napretka je stvaranje novih proizvoda, novih naina proizvodnje, skraivanje vremena
poslovnog procesa, poboljSanje komunikacije u poduzecu, te jo§ mnogobrojne druge
prednosti.

Za menadzere su od izuzetnog znacaja dva aspekta tehnologije : razvoj inovacija i
mikroelektronike. Posebice je vazno naglasiti kako menadzeri moraju pratiti ubrzani tempo
razvoja novih tehnologija, te ih implementirati u poslovanje. Odluka o implementaciji
tehnologije mora biti pravovremena kako bi pospjeSila razvoj inovacija, omogucila
poboljsanje proizvoda i poslovanja, skratila vrijeme odlu¢ivanja, ali i omogucila istrazivanje i
razvoj poduzeca. Najvec¢i problem je pri tome izrazito visoka dinamika promjene i razvoja
novih tehnologija koje dovode do zastarijevanja ve¢ postojecih, ali i nastanka slabosti u

poslovanju poduzeca.

4.1.2. Poslovna okolina poduzeca

Poslovnu okolinu ¢ine sudionici koji se nalaze u neposrednoj okolini poduzeéa. MenadZerima
je lakse komunicirati sa poslovnom okolinom nego sa op¢om ili socijalnom. Poduzece je u
stalnom kontaktu sa istima, te je samim time obrada i prikupljanje informacija olakSana.
Poslovnu okolinu ¢ine : dobavljaci, konkurenti, kupci, regulatori, sindikati, dionicari i
kreditori.”’

Dobavljaci su pojedinci ili organizacije koje dobavljaju resurse potrebne poduzecu. Postoje
razli¢iti dobavljac¢i, a mogu se svrstati u 3 kategorije : dobavljaci materijalnih, financijskih 1
ljudskih sredstava. Najbrojniji su dobavlja¢i koji opskrbljuju fizickim resursima (sirovine,
materijali, alati, oprema i sl.). Dobavljaci financijskih sredstava su razli¢iti investitori (banke,
drzavne institucije i sl. ). Dobavlja¢i radne snage su razlicite agencije koje opskrbljuju
poduzece obrazovanim i adekvatnim kadrom. MenadZeri nastoje izgraditi dugoro¢ne odnose
sa istima, izabrati najkvalitetnije i najbolje za svoje poduzece imajuci u vidu i rizike koje isti
donose. Kako bi se rizik poslovanja umanjio menadZeri izgraduju odnose sa viSe dobavljaca, a
ne samo sa jednim. Izbor odnosno odluka o odabiru dobavljaca je odluka strateske vaznosti iz
razloga Sto isti utjecu na kvalitetu proizvoda, razinu zaliha, ali i vrijeme trajanja poslovnog

procesa.

2 Buble, M. (2000.), ,,Managment*, Ekonomski fakultet, Split, str. 76
 Buble, M. (2000.), ,,Managment*, Ekonomski fakultet, Split, str. 79
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Konkurenti su srodna poduzeca koja se bave proizvodnjom srodnih ili jednakih usluga ili
proizvoda, a sudjeluju u natjecanju za resurse i kupce. MenadZment mora prvotno
identificirati konkurente, pratiti ih, te izabrati odgovarajucu strategiju u trziSnom natjecanju.
Odnosi medu konkurentima su izrazito sloZeni, te je zadatak menadzmenta takoder vrlo
slozen kada se donose odluke u ovome segmentu. Stvaranje prednosti pred konkurentima
podrazumijeva neprestano motrenje kupaca, kanala distribucije, konkurencije, ali 1 samoga
sebe (poduzeca). Otezavajuc¢a okolnost pri donoSenju odluka nerijetko su informacije o
konkurentima koje mogu biti poslovne tajne stoga predstavljaju ogranicavaju¢i ¢imbenik
odlucivanja.

Kupci su osobe ili organizacije koje placaju za proizvode ili usluge. Vazno je pri tome
razlikovati krajnjeg kupca i kupca posrednika. Potrebno je prikupljati informacije od
korisnika usluga ili proizvoda kako bi se saznale Zelje i potrebe istih. MenadZmentu ovo
predstavlja temelj pri donoSenju odluka o poboljSanju outputa, ali i temelj za stratesko
planiranje proizvoda i marketinskih aktivnosti.

Regulatori su vladine agencije ( agencija za zaStitu okoliSa, agencija za kontrolu kvalitete i sl.)
ili interesne skupine (grupa za zastitu potrosaca i sl.) koje utjecu na nacin poslovanja i politiku
poslovanja poduzeca. Vladine agencije su organizacije koje S§tite javnost od negativnih
ucinaka poslovanja poduzeéa ili stite poduzeca jedno od drugoga. U drugu ruku interesne
skupine nemaju ovlast da provode mjere vlade, ali uvelike utjeCu na poslovanje poduzeca
zbog utjecaja koje imaju na medije, a Sto je znacajno primjerice za poslovanje istrazivanog
poduzeéa Rockwool Adriatic d.o.o.

Sindikati predstavljaju organizacije unutar poslovnog sustava koje Stite radnicka prava.
Osnivanje sindikata dozvoljeno je i legitimno skoro u svim zemljama, a sama legitimnost
predstavlja i1 izvor njihove mo¢i. Sudjeluju u kolektivnom pregovaranju te u tom pogledu
mogu utjecati primjerice na visinu pla¢a, a samim time i bitno utjecati na troskove rada i
dovesti do gubitka za poduze¢e. MenadZzment nikada ne smije zanemariti svoje radnike, pa
cak 1 one koji nisu uclanjeni u sindikat. Prilikom vodenja pregovora i donoSenja odluka
menadzment mora biti izrazito oprezan kako ne bi doSlo do nezeljenih posljedica u vidu
poslovnog gubitka ili nezadovoljstva radnika.

Dionicari ili suvlasnici predstavljaju jedan od najvaznijih dijelova poslovne okoline u
modernoj ekonomiji, tim viSe $to zele aktivno sudjelovati u poslovanju i vodenju poduzeca, a
samim time 1 donoSenju odluka.

Kreditori su zasebni dio poslovne okoline koji poduze¢u omogucéava ostvarivanje zadanih

ciljeva u vidu financijske potpore. Izbor kreditora vazna je odluka jer svaki kreditor nudi
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razliCite uvjete kreditiranja, u vidu kamata, otplate dugova i sl., a Sto ¢e imati utjecaj na

poslovanje.

4.1.3. Analiza vanjske okoline poduzec¢a

Na odluc¢ivanje utjecu svi vanjski ¢imbenici sa kojima se neko poduzeée susrece. Postoje
brojni ¢imbenici sa kojima je poduzece u interakciji, no prilikom odluc¢ivanja nemoguce ih je
sve analizirati. Cimbenici okoline izravno utjeu na donoSenje odluka u poduzeéu.
Informacije o uvjetima koji su zadani vanjskom okolinom prikupit ¢e se analizom opce ili
socijalne, te poslovne okoline. Prikupljene informacije dat ¢e odgovor jesu li te okolnosti koje
vladaju u okolini povoljne ili nepovoljne. Kako bi menadZeri odabrali najpovoljniju odluku,
oni moraju dobro poznavati okolnosti odlu¢ivanja. Poznavanje odnosno nepoznavanje
okolnosti u kojima se odlucuje utjeCe na kvalitetu odluke. Razlikujemo stabilnu i nestabilnu
okolinu, te jednostavnu i sloZzenu okolinu, ali i odlu¢ivanje u uvjetima rizika. Rizik je okolnost
odluc¢ivanja koja se nalazi izmedu sigurnosti i nesigurnosti, te svaka odluka donosi odredeni
stupanj rizika. Donositelj odluke mora biti sposoban procijeniti rezultate svake poslovne
odluke ovisno o okolini.

Razlike izmedu odlu¢ivanja u stabilnoj i nestabilnoj okolini bit ¢e vidljive u nacinu
odlucivanja, prioritetima u odlu¢ivanju, brzini donoSenja odluka, stupnju rizika, neizvjesnosti
u odlucivanju, ali i vjerojatnosti nastupanja ocekivanog dogadaja.

U uvjetima stabilne okoline promjene su spore i slabe, stoga je i odlucivanje jednostavnije,
lakSe, racionalno, programirano i u uvjetima sigurnosti, sa dominacijom centraliziranog
odlu¢ivanja.** Za razliku od stabilne okoline u uvjetima nestabilne okoline promjene su brze,
pa je 1 odluCivanje slozenije. U uvjetima nestabilne okoline odlucuje se intuitivno,
neprogramirano, u uvjetima rizika i nesigurnosti, uz decentraliziran na¢in odlu¢ivanja koji se
vezuje za nestrukturirane probleme. Stabilna okolina dopusta centralizirani nacin odlu¢ivanja,
dok nestabilna zahtijeva decentralizirani. O samoj stabilnosti okoline ovise i prioriteti
odlucivanja. Nestabilna okolina mijenja prioritete donositelja odluke, te postoji visok stupanj
rizika i visoka neizvjesnost ocekivanog rezultata, za razliku od stabilne okoline sa manjim

stupnjem neizvjesnosti i rizika. Takoder razlikuju se i nacini odlu¢ivanja, stoga ¢e se u

2 Sikavica, P., (2014.), ,,Poslovno odlucivanje®, Skolska knjiga, Zagreb, str. 123
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stabilnoj okolini odlucivati racionalno, a u nestabilnoj intuitivno. Brzina odlu¢ivanja mijenja
se sukladno stabilnosti okoline, pa mozemo zakljuciti kako je odlu¢ivanje u uvjetima
nesigurnosti mnogo brze jer se uvjeti u okolini veoma brzo mijenjaju.

Druge dvije dimenzije okoline kojima treba pridati vaznost jesu sloZenost ili jednostavnost.
Jednostavna okolina je okolina u kojoj se donositelj odluka susre¢e sa manjim brojem
¢imbenika pri donoSenju odluka. Suprotnost jednostavnoj okolini je slozena , a pritom na
odlucivanje djeluje veliki broj ¢imbenika.

Na slici 2. prikazuju se moguci odnosi izmedu jednostavnosti i slozenosti, te sigurnosti i
nesigurnosti. Svako polje definira razli¢itu okolinu, pa je iz toga razloga i odlucivanje u
svakoj okolini drugacije. Najlakse ¢e se donositi odluke u poduze¢ima koja posluju u stabilnoj
i jednostavnoj okolini. Zatim slijedi stabilna i slozena okolina gdje je odlu¢ivanje nesto
sloZenije. Jo$ teze se odlucuje u jednostavnoj i nestabilnoj okolini, a najteze u uvjetima

sloZene 1 nestabilne okoline koja karakterizira okolinu poduzeca danasnjice.

Slika 2. Odnos stabilnosti i sloZenosti okoline

stabilna
jednostavna+stabilna= sloZena+stabilna=
mala nestabilnost uvecéana, ali jo§ mala
nestabilnost
najlakse nesto teze
odlucivanje odlucivanje
STABILNOST
OKOLINE
jednostavna+nestabilna= sloZena+nestabilna=velika
umjereno velika nestabilnost
nestabilnost
osjetno teze najteze
odlucivanje odlucivanje
nestabilna
jednostavna SLOZENOST OKOLINE sloZena

Izvor : Sikavica, P., (2014.) ,,Poslovno odlu¢ivanje®, Skolska knjiga, Zagreb
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Analizom vanjske okoline donositelj odluke treba prepoznati obiljezja okoline u kojoj djeluje,
te izabrati nacin odlucivanje koji je primjeren obiljezjima iste. Svi ¢imbenici neovisno da li
pripadaju opcoj ili poslovnoj okolini utje¢u na nacin dizajniranja organizacije, ali i na samo
odluc¢ivanje. MenadZer treba prepoznati bitne Cimbenike koji u najvecoj mjeri utjeCu na
proces odlucivanja. Ovisno o situaciji i problemu odluc¢ivanja mijenjaju se i relevantni
¢imbenici. Od posebnog znacaja je politicki ¢imbenik koji utjece ne samo na poslovanje nego
1 na cjelokupni zivot pojedine zemlje, ali isto tako i kulturoloske razlike izmedu zemalja. Za
analizu eksterne okoline moze se koristiti : Porterov model dijamanta, PEST/STEEP analiza,

ETOP analiza, ostro motrenje ili skeniranje i druge metode®.

4.2 Interna ili unutarnja okolina poduzeca

Unutarnja ili interna okolina predstavlja okolinu koja se nalazi unutar samoga poduzeca, a na
koju ono moze utjecati. Istice se vaznost pracenja unutarnje okoline od strane menadZzmenta iz
razloga S$to ista predstavlja radnu okolinu u kojoj se odvijaju svi klju¢ni procesi i dogadaji koji
su bitni za opstanak, ali i razvoj poduzeca. Dijeli se na tri kljuéne dimenzije®® :

1. organizacijsku strukturu

2. organizacijsku kulturu

3. organizacijske resurse

Obiljezja unutarnje okoline zavise o poduzecu, $to zna¢i da ¢e kod svakog poduzeca
karakteristike biti razli¢ite. Adekvatan menadzment mora biti u stanju definirati trenutne
snage 1 slabosti unutar poduzeca, ali i potencijalne odnosno buduée. Snage stoga jesu
pozitivne sposobnosti tj. strateske prednosti (obrazovani kadar, raspolozivost financijskih
sredstva, diferenciran proizvod, izvrsno poznavanje trzista i sl.). Snage omogucuju postizanje
ciljeva i pozitivan poslovni rezultat.

Slabosti predstavljaju kategoriju koja je suprotna snagama, a koje onemogucavaju postizanje
ciljeva organizacije. Zbog dinamic¢nosti trziSta ono sto je danas snaga ve¢ sutra moze postati

slabost, stoga menadzment mora iste pratiti kako bi se pravovremeno odgovorilo na izazove.

% Prema : Buble, M. (2000.), ,,Managment, Ekonomski fakultet, Split, str 391
2% Buble, M. (2000.), ,,Managment*, Ekonomski fakultet, Split, str. 81
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4.2.1. Organizacijska struktura

Zbog svoje vaznosti organizacijska struktura jo§ se naziva i anatomijom poduzeca. Svako
poduzece formira organizacijsku strukturu kako bi se poduzecu omoguéilo da se smanje
prijetnje iz vanjske okoline i slabosti koje dolaze iz poduzeca. Samim time poduzeée se
osposobljava za obavljanje poslovnih aktivnosti na na¢in da se vr$i koordinacija istih. Postoje
razliCite vrste organizacijskih struktura, a menadzment bira izmedu inacica ovisno o
poslovanju poduzeca. Neke od struktura jesu : funkcionalna, projektna, matri¢na, procesna i
mnoge ostale, a izbor koji menadZzment donese u konacnici rezultira poslovnih uspjehom ili
neuspjehom. Organizacijska struktura razvija se u skladu sa ciljevima 1 organizacijskim
pravilima, a omogucava provedbu razliCitih strategija 1 odluka top menadzmenta.
Organizacijska struktura formirana je sa ciljem da vr$i funkciju organiziranja poslovanja
unutar poduzeca.

Oblikovanje organizacijske strukture od strane menadzmenta sastoji se u : ras¢lanjivanju
ukupnog zadatka poduzeca, oblikovanju organizacijskih jedinica i uspostavljanju koordinacije
izmedu istih. Vazno je naglasiti kako dobro oblikovana organizacijska struktura omogucuje
menadzmentu delegiranje ovlasti na niZze razine, a samim time i odlucivanje. Stoga top
menadZzment prepusta rutinsko odlucivanje i odlucivanje koje nije od strateSke vaznosti nizim
razinama. Ovisno o tipu organizacijske strukture postojati ¢e vise ili manje razina
menadZmenta, odnosno organizacija ¢e biti dublja ili pli¢a. Iz svega navedenog mozemo
zakljuciti kako je organizacijska struktura ograni¢avajuéi c¢imbenik pri odlucivanju
menadZzmenta. Ovdje se istiCe znacaj tehnologije odluc¢ivanja u vidu optimalnog razmjestaja
donogenja odluka na razine menadzmenta na kojoj bi se te odluke doista trebale i donositi*’.
Pozeljno je da tehnologija odlu¢ivanja bude kratka, racionalna i jeftina, a sama procedura
odlu¢ivanja jednostavna kako bi se odluka mogla donijeti u $to kraéem roku. Sto je
organizacijska struktura dublja razmatraju¢i pri tome razine menadZmenta, to ¢e odlucivanje
biti sporije i dulje, za razliku od pli¢ih organizacijskih struktura. Odluc¢ivanje mora biti
hijerarhijski strukturirano tako da nize razine menadzmenta donose odluke u okviru onih top
menadZzmenta. Javlja se potreba za dobro, jasno i precizno definiranom rasponu odgovornosti.
Sve odluke koje se donose unutar poduzec¢a medusobno su povezane, Sto se moze vidjeti na
slici 3. Svaka razina menadZmenta ima specificne odluke koje donosi. Odluke visih razina
jesu okvir unutar kojih niZe razine menadZzmenta trebaju donositi svoje odluke. Navedeno

upucuje na uvjetovanost i povezanost svih odluka unutar jedne organizacije.

27 Sikavica, P., (2014.), ,,Poslovno odlucivanje®, Skolska knjiga, Zagreb, str. 130

25|



Slika 3. Odlucivanje u hijerarhijskoj organizaciji

Organizacijske
odluke

Institucijske
odluke

Strategija

Odnosi izmedu
organizacije i okruzenja

SREDNJI = —
e iferencijacija
MENADZMENT Integracija
Operativne
odluke A
NIZA RAZINA Svakodnevne
MENADZMENTA aktivnosti

Izvor : Sikavica, P. (2014.), Poslovno odlu¢ivanje®, Skolska knjiga, Zagreb, 131.str

Postoji horizontalna i vertikalna povezanost odluka. Horizontalna povezanost se odnosi na

odluke koje se donose na istoj razini menadzmenta, te su iste medusobno uvjetovane. Kao sto

navodi Sikavica, primjerice odluka o povecanoj proizvodnji mora utjecati na nabavu, koja

mora osigurati dodatnu koli¢inu materijala za povecani opseg proizvodnje, ali i na prodaju,

koja mora pronaci trziste za plasman roba ili usluga, ali i na ostale poslovne funkcije unutar

organizacije®®. Vertikalna povezanost odluka ozna¢ava medusobnu povezanost odluka koje se

donose na viSim i nizim razinama menadzmenta. Ni jedna odluka u organizaciji nije

nezavisna od druge. Prilikom odlu¢ivanja mora se voditi racuna o tome da donesena odluka

ne narusuje neku prethodno donesenu odluku. Svaka razina menadzmenta donosi vise i manje

vazne odluke, a na kvalitetu istih utjeCe postignuta razina optimalnog ili suboptimalnog

*% Sikavica, P. (2014.), ,,Poslovno odlucivanje®, Skolska knjiga, Zagreb, 131.str
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odnosa izmedu odluka koje su razli¢ite po vaznosti. Razmatraju¢i navedeno moze se zakljuciti
kako viSe razine menadzmenta moraju donositi vaznije, strateske i takticke odluke, dok su
nizim razinama prepustene odluke manje vaznosti, rutinske i operativne. Respektiranje
hijerarhije odluc¢ivanja dovodi do donosSenja kvalitetnih odluka, a samim time i prosperiteta za
poduzeée. Hijerarhija odludivanja primjenjuje se 1 prilikkom donosenja dugoroc¢nih,
srednjoro¢nih, kratkoro¢nih i tekucih odluka. Nadalje u hijerarhiji odlu¢ivanja javljaju se i
razli¢iti interesi odlucivanja, pocevsi od vlasnika preko menadzmenta do izvrS$nih radnika.
Potrebno je sve interese zadovoljiti, Sto nije jednostavno. Razli¢ite vrste organizacijskih
struktura razli¢ito ¢e oblikovati hijerarhiju, situacije 1 procese odlu¢ivanja. MenadZzment bira
organizacijsku strukturu na nacin da ista slijedi samu strategiju poduzeca , na nacin da ista
rasporedi oskudne resurse na trziStu, ostvari koordinaciju medu dijelovima poduzeca, ali 1
stvori konkurentske prednosti. Neadekvatan odabir strukture i neuoCavanje potrebe za
promjenom iste od strane menadZzmenta predstavlja ograniCavaju¢i ¢imbenik na razini
cijeloga poduzeca. Izbor adekvatne strukture rezultirat ¢e dobrom komunikacijom izmedu
zaposlenika, Sto ¢e olakSati proces odlucivanja i provodenje odluke. Dobra koordinacija
izmedu organizacijskih jedinica, pravedna i pravovremena raspodjela resursa unutar
organizacije omogucuje jasno definiranu raspodjelu ovlasti, a samim time olakSava

odlu¢ivanje menadzmenta.

4.2.2 Organizacijska kultura

Organizacijska kultura je nafin ponaSanja ljudi odnosno zaposlenika unutra organizacije.
Predstavlja specifi¢an sustav vrijednosti, normi i pravila ponasanja, uvjerenja, obiCaja i
stavova zaposlenika.Vaznost joj se posebice isti¢e u svakodnevnom poslovanju.

Vrijednosti jesu relativno stabilne, trajne i temeljne.”” One su mijerilo putem kojega
zaposlenik usmjerava svoje ponaSanje i vrednuje razlicite alternative. Nastale su kao potvrda
odredenog nacina ponaSanja koje je korisno za poduzece. Norme jesu ocekivanja izrazene kao
zahtjevi managmenta, a u uskoj su vezi sa samim ponaSanjem menadZera. Suprotno od

vrijednosti i normi, stavovi i uvjerenja predstavljaju ideale i nacela ljudi unutar organizacije.

** Jurina, M.,2008., ,,Organizacija i managment*, Visoka §kola za poslovanje i upravljanje s pravom javnosti
,.Baltazar Adam Krceli¢®, Zapresié, str. 195
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Karakteristike dobre organizacijske kulture jesu™ :
e Jasno definirana vizija, misija i ciljevi koje kroz cjelokupnu organizaciju
koju promicu karizmaticni lider(i).
e Menadzment koji motivira, usmjerava i komunicira sa zaposlenicima.
e Motivirani, adaptabilni i fleksibilni zaposlenici, otvoreni prema novim
idejama 1 riziku uvodenja promjena.
e Kultura zajedniStva koja njeguje suradnju, povjerenje, kredibilitet i
promovira osjecaj pripadnosti.
e Kaultura odgovornosti za posljedice kako menadzmenta tako i zaposlenika.
Kultura koja se fokusira na rjeSavanje problema umjesto trazenje krivca.
e Kultura koja kao organizacijski prioritet prvo postavlja zaposlenike, zatim
potroSace, pa tek onda dionicare.
Vrijednost organizacijske kulture moze se odrediti sklono$¢u i prihvac¢anju odredenog nacina
ponasanja. Kod zaposlenika to stvara osjecaj identifikacije s poduzec¢em, motivira ih da budu
kreativni, inovativni i produktivni, te da se lakSe predaju radnim obvezama. Organizacijska
kultura vazan je aspekt (Cimbenik) donoSenja odluka. Gotovo ne postoji organizacija u kojoj
se pojedinci ili interesne skupine ne bore za utjecaj ili resurse, i u kojoj ne postoje razlike u
misljenjima 1 vrijednostima, ili pak gdje ne dolazi do sukoba izmedu razli¢itih ciljeva 1
prioriteta. Organizacijska kultura sastoji se od unaprijed utvrdenih i prihvac¢enih poslovnih
pravila, procedura i rutina, a o donositelju odluke ovisi hoce li ista postivati. Donositelj
odluke koji donosi odluku izvan tih zadanih okvira donijet ¢e odluku koja nece biti
prihvacena od zaposlenika, bit e je teze provesti u djelo, a samim time nece biti ni kvalitetna,
1 obrnuto. MenadZeri u poduzecu stvaraju klimu unutar organizacije. Njihove vrijednosti
utjecu na usmjerenost poduzeca. Drugacije reCeno oni usmjeravaju i vode zaposlenike putem
svojih vrijednost, definiraju Sto je loSe, a Sto dobro. lako menadzment odreduje vrijednosti
mora biti svjestan da neke promjene u kulturi dolaze od samih zaposlenika. Kultura
predstavlja takoder jedan od ograni¢avajuc¢ih ¢imbenika u odlu¢ivanju, a kako bi se to svelo
na mimimum menadZer mora’" :

e prihvatiti prakti¢no postojanje kulture u organizaciji

%% Jurina, M.,2008., ,,Organizacija i managment*, Visoka $kola za poslovanje i upravljanje s pravom javnosti
,.Baltazar Adam Krceli¢®, Zapresié, str. 212

3! Prema Jurina, M.,2008., ,,Organizacija i managment*, Visoka §kola za poslovanje i upravljanje s pravom
javnosti ,,Baltazar Adam Krceli¢®, Zapresié,str. 212
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Veliki broj menadzZera nije u stanju kreirati kulturu unutar poduzeéa iz razloga Sto su
optereceni vodenjem odredenih radnih procesa. Uzimaju¢i spomenuto u obzir menadzer mora
biti svjestan kako vrijednosti ve¢ postoje unutar poduzeca, te da isti vode do ostvarenja
poslovnih ciljeva. MenadZzment mora razumjeti vrijednosti koje su dane, te ih uklopiti u dio
strategije organizacije, a samim time i u proces odlu¢ivanja. Nerazumijevanje istih dovodi do
negativnih ucinaka, moze utjecati na motivaciju zaposlenika, ali i uzrokovati potpuni
prestanak odredenih aktivnosti.

e uciti organizacijsku kulturu
Ovaj aspekt najlakse se objasnjava pomocu procesa socijalizacije. Proces ucenja smatra se u
promatranju komunikacije te u prihvacanju nekih obrazaca ponasSanja zaposlenika.
Poznavanje kulture je od izuzetne vaznosti prilikom donoSenja odluke o uvodenju novih
poslova, ali i reorganizaciji postojecih.

e promjene organizacijske kulture
Danasnje promjenjivo trziSte zahtijeva od poduzeca razli¢ite sposobnosti, a sposobnost
prilagodbe na promjene jedna je od vaznijih. Kako bi se poduzece mijenjalo i stvaralo
konkurentske prednosti, tako bi se u pravilu trebala mijenjati i organizacijska kultura, zajedno
u istome smjeru. Nerijetko se deSava kako je promjena kulture unutar poduzeca dugotrajan
pothvat koji moze trajati od 5 do 10 godina. Kada se uoce odstupanja unutar kulture
menadZment mora reagirati, te iste otkloniti. Proces promjene obi¢no zapocinje od potreba za
promjenom tehnologije, organizacije ili kadrova. Medutim kako postupak ne bi trajao predugo
treba pokusSati zadrzati one temeljne vrijednosti i temeljne elemente kako bi zaposlenici §to
lake prihvatili promjene.
Ono S§to se moze zakljuciti je da organizacijska kultura odreduje poslovno ponasanje
zaposlenika unutar poduzeca, a kako bi menadzer donio odluku na kvalitetan nacin, istu mora
poznavati, te uociti nastale promjene na istoj kako bi se poslovne odluke donosile unutar

prihvatljivih okvira.

4.2.3. Organizacijski resursi

Organizacijski resursi su tre¢a vazna dimenzija interne okoline®>. To su sredstva, zalihe,
prirodna bogatstva, nematerijalna bogatstva, financijska sredstva i ljudski potencijali kojima

poduzede raspolaze. Resursi poduzeca predstavljaju prirodne i proizvedene stvari ili usluge, te

32 Buble, M. (2000.), ,,Managment* , Ekonomski fakultet, Split, str. 82
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ljudska znanja i1 sposobnosti koji se mogu koristiti, posredno ili neposredno u stvaranju
proizvoda ili usluga. Mogu se raS¢laniti na materijalne i nematerijalne resurse. U materijalne
ubrajamo fizicka sredstva i financijska sredstava, dok u nematerijalne ubrajamo : ljudske
potencijale i nove ekonomske resurse ekonomije znanja (informacija, vrijeme i prostor).
Resursi su neophodni za odvijanje poslovnog procesa. O istima ¢e biti rijec¢i u poglavljima
koja slijede. Dati ¢e se definicije, temeljna vaznost, te predstaviti nacin kako isti ograni¢avaju

odlucivanje, ali i poslovanje u cijelosti.

4.2.4. Analiza unutarnje okoline

Analiza unutarnje okoline je specifi¢na analiza koja treba dati odgovore na pitanja : >

1. Proizvodi li poduzeée pravi proizvod?

2. Je li moguce da njegova proizvodnja bude efektivna i efikasna?

3. Od kojih kritickih faktora zavisi uspjeSno ostvarivanje ciljeva poduzeca, te ima li

poduzeée moguénosti da na iste utjece?
4. Koja obiljezja poduzeéa podupiru, a koja prije¢e da ono slijedi svoje ciljeve i
strategiju?

5. Sto poduzeée moze poboljsati?
Navedena pitanja odnose se na sposobnosti i moguénosti poduzeca koje menadzer mora
razumjeti kako bi donio adekvatnu i kvalitetnu odluku. Nadalje za donoSenje odluke potrebno
je poznavati kompetencije poduzeca, raspolozivost resursa, te donesenom odlukom stvoriti
ravnotezu izmedu : resursa, aktivnosti i poslovnih jedinica unutar poduzeca.
Kako bi menadZer dobio adekvatne informacije o unutarnjoj okolini, vrsi se: analiza resursa,
analiza kompetencija poduzeca, analiza lanca vrijednosti poduzeéa, portfolio analiza, te
analiza preformansi. Nepoznavanje unutarnje okoline poduzeca nerijetko ¢e rezultirati
donosenjem nekvalitetne odluke. Takva odluka imat ¢e karakteristike odluke koja je donesena
izvana okvira raspoloZzivih resursa, koja ne prati ciljeve i strategiju poduzeca, ali i takve koja
ne stvara balans izmedu resursa, aktivnosti i organizacijskih jedinica. Stoga mozemo
zakljuciti da je unutarnja okolina ogranicavaju¢i ¢imbenik odlucivanja, te je za donoSenje
kvalitetnih odluka potrebno poznavanje resursa, organizacijske kulture, ali i same

organizacijske strukture o ¢emu je bilo rije¢i u poglavljima : 4.2.1, 4.2.214.2.3.

3 Buble, M. (2000.), ,,Managment*, Ekonomski fakultet, Split, str. 177

30 |



5. Materijalni resursi

Najvaznija osobina resursa je da su oskudni, drugacije receno isti su ograni¢eni u odnosu na
ukupnu koli¢inu dobara i usluga koje bi drustvo Zeljelo proizvesti. Temeljni ekonomski
problem je donosSenje racionalnih odluka i odabir izmedu raspolozivih oskudnih resursa.
Postoje razli¢iti faktori putem kojih se analizira u¢inkovitost koriStenja resursa :

e proizvodna u¢inkovitost™® (tehnologka i ekonomska)

e alokacijska u¢inkovitost>
Materijalni resursi su razli€iti prirodni resursi tj. prirodna bogatstva, te financijska sredstva
kojima poduzece raspolaze, a moze se izraziti u mjernim jedinicama.
Prirodni resursi ili prirodna bogatstva su tvari, sredstva, plodovi ili energija koji se nalaze u
prirodi, a koji se smatraju vrijednima u njihovom relativno neizmijenjenom prirodnom
obliku.’® Dijele se na obnovljive i neobnovljive. Obnovljivi se neprestano obnavljaju u
prirodi, dok se neobnovljivi nepovratno izgube nakon uporabe istih. Sredstava za rad koja se
koriste u poduzeéima jesu razliite sirovine, materijali, rude, minerali i sl. Prirodni resursi su
prirodni kapital pretvoren u proizvodne jedinice koje ulaze u proces infrastrukturnog kapitala,
odnosno u proces proizvodnje roba i usluga. U ovu se podjelu ubrajaju: zemljiste, drvo, nafta,
minerali, kao 1 ostala dobra koja se manje-vise vade iz zemlje. Prirodna su bogatstva na zemlji
razliCito rasprostranjena, stoga pojedine zemlje raspolazu razli¢itom koli¢inom i vrstom
prirodnih resursa. Cesto odreduju bogatstvo pojedine zemlje i njezin status u svjetskom
ekonomskom sistemu, ali odreduju i politi¢ki utjecaj te zemlje. Resursi su ograniceni i
oskudni pa zemlje provode razne mjere i politike u svrhu njihova racionalnog i stedljivog
iskoriStavanja.
Za razliku od prirodnih resursa koji su dani u prirodnom okruZenju, financijski resursi su oni
koji se stjecu. Do financijskih resursa dolazi se iz ulaganja, vlasnickih sredstava, kreditiranja
poduzeéa, prodajom vrijednosnih papira i sl. Tezi se neprestanom povecanju financijskih

sredstava kroz dobit poduzeca. Izrazavaju se u nov€anim vrijednosnim jedinicama.

** Proizvodna uéinkovitost se dijeli na tehnolosku i ekonomsku uéinkovitost. Tehnoloska uéinkovitost oznacava
minimalnu potro$nju resursa za odredeni opseg proizvodnje nekog dobra ili usluge. Ekonomska uc¢inkovitost se
ostvaruje odabirom resursa koji imaju najnize troskove.

3% Alokacijska uginkovitost — naéin raspodjele resursa unutar poduzeéa. Resursi su optimalno raspodijeljeni kada
nije moguca njihova drugacija preraspodjela. Odnosno kada povecanje koli¢ine jednog resursa i smanjenje
drugog ne utjece na lose poslovanje pojedinih dijelova poduzeca.

%% Cvarak, V. (2011.) ,,Gospodarstvo Hrvatske®, polititka kultura, Zagreb, str. 207
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Materijalni resursi su ogranicenja pri odlucivanju iz razloga §to su isti oskudni, te ih je

potrebno optimalno alocirati unutar poduzeca kako bi poduzece postiglo poslovni uspjeh.

5.1. Sredstva za rad (materijalni ¢cimbenici za rad)

Poduzeca nabavljaju brojna sredstva rada koja se troSe radi proizvodnje proizvoda ili usluga.
Isti se odvijanjem poslovnog procesa trose, te pretvaraju u outpute ¢ijom prodajom poduzece
ostvaruje prihod. U sredstva za rad ubrajaju se : materijali, sirovine, polugotovi proizvodi,
energija i sva sredstva koja se koriste u proizvodnji outputa poduzeca, u proizvodnji
proizvoda ili usluga.

Nijedna se gospodarska djelatnost ne moze zamisliti bez upotrebe materijalnih sredstava.
Poduzec¢a moraju raspolagati pored radne snage, prirodnih i druStvenih uvjeta, takoder i sa
sredstvima za proizvodnju outputa kao materijalnim ¢imbenicima reprodukcije. Kako je
poslovni proces nesto Sto je stalno i1 neprekidno, tako postoji i stalna potreba za nabavom
materijalnih ¢imbenika. Svako poduzece bez obzira na djelatnost na kojoj temelji svoje
poslovanje ima potrebu za povezivanjem Cimbenika u proizvodnji kako bi se zaokruzio
poslovni proces.

Sredstva za rad pribavljaju se iz razli¢itih izvora odnosno dobavljaca. Velik broj autora u
sredstva za rad ubraja takoder ljudske resurse i imovinu poduzec¢a u vidu strojeva, postrojenja
i oprema. U ovome radu imovina poduzeca prikazat ¢e se kroz financijska sredstva koja su
potrebna za poslovanje.

Uspjesno upravljanje resursima zahtijeva novu kombinaciju znanja i vjestina koja se mora
temeljiti na prepoznavanju i razumijevanju novonastalih trendova u koriStenju materijalnih
¢imbenika za rad. U suvremeno doba sve je vise poduzec¢a koja svoje poslovanje zasnivaju na
drustveno odgovornom poslovanju u vidu odrzivog razvoja. Razvijene su mnogobrojne
strategije od strane razli¢itih svjetskih vlada kako bi se uocila vaznost odrzivog razvoja u
poslovanju. Takvu je strategiju donijela i Hrvatska Vlada koja je usvojena u veljaci 2009.
godine. Za postizanje odrzivog razvoja potrebna je uklju¢enost svih razina menadzmenta u taj
proces. Kako materijalni resursi ne bi predstavljali ograni¢avaju¢i ¢imbenik pri odluc¢ivanju
iste je potrebno planirati i pravovremeno implementirati u proizvodni proces. Odluke koje se

donose trebaju biti unutar okvira postojecih resursa.
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Suvremeni menadzer temelji svoj sustav vlasti na demokraciji, slobodi, povjerenju,
ucinkovitosti, pravednoj preraspodjeli dobiti, donosenju odluka temeljenu na podacima i
znanstvenim dostignu¢ima, koordinaciji i partnerstvu, koriste¢i znanja svojih zaposlenika za
postizanje poslovnog uspjeha. >’ Kada govorimo o materijalnim sredstvima prvotno mislimo
na oskudne resurse koje poduzece koristi u svom poslovanju. Temeljni problem u
gospodarenju ¢imbenika rada je njihova oskudnost i nacin alokacije. Govore¢i o alokaciji
misli se na preraspodjeli resursa od strane menadZzera unutar poduzeca. On treba
pravovremeno opskrbiti pojedine organizacijske jedinice dovoljnom koli¢inom materijalnih
sredstava. Vazno je naglasiti takoder problem odabira dobavljaca materijalnih sredstava. Pri
odabiru menadzer mora uzeti u obzir dobavlja¢a koji ¢e dostaviti robu pravovremeno ne
narusavajuc¢i poslovni proces poduzeca, a samim time i odnose poduzeca sa klijentima.
Takoder treba uzeti u obzir troSkove materijalnih dobara. Nakon $to je prikupio potrebne
informacije o dobavlja¢ima, menadzer odabire dobavljaca, te nerijetko formira dugotrajan
odnos s istim koji se temelji na povjerenju.
Uspjesna poduzeca temelje gospodarenje resursima na odrzivom razvoju, odnosno alociraju
resurse na nacin da se postize blagostanje ne samo unutar poduzeéa ve¢ i u drustvu. Vazan
koncept ovakvog poslovanje je neugrozavanje okolisa potrosnjom oskudnih resursa.
Preduvijeti za poslovanje i stvaranje prednosti putem odrZivog razvoja jesu™® :

e strateSko promisljane i planiranje u cilju djelotvornog integriranja razlicitih

politika poslovanja
e postavljanje konkretnih, realisti¢nih i mjerljivih ciljeva u srednjoro¢nim i
dugoro¢nim planovima

e uspostava partnerskih odnosa sa dobavlja¢ima
Naglasak je na drustveno odgovornom poslovanju®® kojemu se menadzeri sve vise priklanjaju.
Osim poslovnog uspjeha takvim poslovanjem postizu drustveno blagostanje i ocuvanje
okoliSa, te poboljSanje unutar gospodarskog sektora u kojem poduzeée djeluje. Glavni
problem sa kojim se menadzer susre¢e kada odlucuje o resursima je njihova oskudnost, ali 1
razli¢ite regulative 1 nacini zastite koje je drzava odredila kako bi ogranic€ila potros$nju i nacin

koriStenja istih, a ograni¢avajuci ¢imbenik odlu¢ivanja je sama dostupnost resursa. Odluke

*7 Kali¢anin, ., (2006.) ,,Menadment vrijednost poduzeéa®, centar za izdavacku djelatnost ekonomskog
fakulteta u Beogradu, Beograd, str. 146

38 Barbier, B., E. (2005.) , ,,Natural Resources and Economic Development*, Cambridge university press,
Cambridge, str. 303

** Drustveno odgovorno poslovanje (DOP) je koncept u kojem kompanije integriraju brigu o drustvu

1 okoliSu u svoje poslovanje te u odnose sa svojim dionicima, i to na dobrovoljnoj osnovi.
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koje menadzer donosi trebaju se temeljiti na informacijama o dostupnosti resursa, ali i
njihovom stanju na zalihama kako bi donesena odluka bila kvalitetna. Kako bih objasnila
slozenost odluc¢ivanja u vidu ¢imbenika materijalnih resursa, za primjer ¢u uzeti odluku o
povecanoj proizvodnji. Donositelj odluke suocava sa oskudnos$éu resursa, misle¢i pritom
samo na materijalne ¢imbenike koji su potrebni za proizvodnju outputa. Prvo ¢e morati
prikupiti informacije o dostupnosti resursa (koji se nalaze unutar poduzeéa i u vanjskoj
okolini), zatim ¢e morati odabrati dobavljaca, a sve to unutar odredenih financijskih okvira i u
skladu sa zakonskim regulativa pojedine drzave. Pravilno prikupljene informacije olaksat ¢e

proces odlucivanja.

5.2 Financijska sredstva

Financijska sredstva oznaavaju pojam koji moZemo izjednagiti sa pojmom novca i stvari®.
Novac je dostupan u poduzecu za potrosnju u obliku gotovine, vrijednosnih papira i teku¢ih
kreditnih linija. MenadZer treba osigurati dovoljno financijskih sredstava da bi poduzece
moglo djelovati u¢inkovito i dovoljno dobro za promicanje uspjeha .

Financijska imovina je ona imovina koja dospijeva najdulje do jedne godine, a obuhvaca
zajmove, depozite, vrijednosne papire i ostala kratkoro¢na financijska ulaganja. Novc¢ana
sredstva kao obrtna sredstva®' jesu sredstva na Ziro-radunu i drugim raunima u bankama te
novac u blagajni poduzeca. Novac je kljuéni financijski resurs kojim se placaju svi drugi
resursi potrebni za rad. Stvari predstavljaju nekretnine, opremu i zalihe koja je potrebna za

proizvodnju outputa. Prikazane su u imovinskoj bilanci poduzeca.

Financijska sredstava osiguravaju nesmetano odvijanje poslovnog procesa, te omogucéuju
kontinuitet poslovanja. Nerijetko se naziva i kapitalom poduzeca. Kapital je ekonomska
vrijednost koja se ulaze u proizvodnju ili neku drugu poslovnu aktivnost kako bi se ostvarila

dobit. Pojam kapitala moZemo promatrati s mnogih gledista, i to**:
e s aspekta profita

e s aspekta sudjelovanja u ekonomskom sustavu

* Per&evié, H, (2012.), ,,Poslovno planiranje, kontrola i analiza“, hrvatska zajednica ra¢unovoda i financijskih
djelatnika, Zagreb, str. 76

*I Obrtna sredstva - imovina kojom raspolaze poduzeée, a koja traje manje od jedne godine i u proizvodnom
procesu mijenja svoj oblik te se poslije zavrsenog ciklusa ponovno pojavljuje u prvobitnom obliku, prelazi iz
jedne poslovne faze u drugu, iz jednog pojavnog oblika u drugi.

* Knezevié. G., (2009.) ,,.Ekonomsko financijska analiza®, fakultet singidium, Beograd, str. 117
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e sa gledista sudjelovanja kapitala u aktivnosti poduzeéa

Kapital se moZe odnositi na proizvodni i neproizvodni sektor. Njegova svrha je uvijek
donoSenje vece vrijednosti od postojece. Kako kapital nije prirodno dobro, on se mora
proizvesti ili posuditi (duznicki kapital)”. Drugacije re¢eno izvori kapitala mogu biti vlastiti
ili tudi.

Kako bi menadZer mogao donositi odluke u okviru postoje¢ih financijskih sredstva potrebni
su mu razli¢iti financijski izvjestaji i planovi budu¢ih financijskih tokova na kojima ¢e moci
temeljiti svoje odluke. Informacije koje sadrze financijska izvjes¢a koriste mu za planiranje 1

kontrolu poslovnih aktivnosti , realizaciju ciljeva, ali i donoSenje kvalitetnih odluka.

Financijsko ra¢unovodstvo predstavlja suvremeni oblik radunovodstva*. Usmjereno je na
poslovno odlu¢ivanje, te upravljanjem zadataka koji su potrebni za predodzbu
racunovodstvenih i drugih informacija o troSkovima, na nacin koji ¢e pomo¢i menadzerima
pri donosSenju odluka. Temeljni zadatak ovog tipa racunovodstva je :
1. implementacija troskova u strategiju i poslovanje poduzeéa uopce
2. prilagodba troskova strategiji i pojedinim organizacijskim jedinicama
3. pracenje troskova konkurenata
4. pruzanje odgovora na konkurentske poteze
Da bi se financijska informacija mogla koristiti u procesu odlu¢ivanja mora zadovoljavati
nekoliko kriterija **:
e mora biti jasna i razumljiva
e mora biti vazna za poslovanje
e mora biti konzistentna sa ra¢unovodstvenim politikama
e mora biti pouzdana i istinita
e mora posjedovati mogucnost usporedbe

e mora biti objektivna i istinita

Menadzerske financijske informacije sadrze nov€ane i ne-nov¢ane vrijednosti. Izrazavaju se
putem postotaka, vremenskih jedinica, koliinskih jedinica, te u nov¢anim jedinicama.

Prikazuju se : bilancom stanja i uspjeha, izvjeStajem o nov€anim tokovima, izvjeStajima o

* Duznicki kapital je najéeici oblik financiranja malog poduzetni§tva . To je vjerovnicki odnos izmedu korisnika
duznickog kapitalai ponudaca takvog kapitala u kojem korisnik vraca posudenu glavnicui placa fiksno
dogovorene kamate. Oblici duznickog kapitala : bankovni kredit, leasing opreme, komercijalni papiri i sl.

* Per&evié, H, (2012.), ,,Poslovno planiranje, kontrola i analiza“, hrvatska zajednica ra¢unovoda i financijskih
djelatnika, Zagreb, str. 121

4 Colier, P. (2003.), ,,Accounting for Managers*, Aston business school, Aston, str. 256.
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promjeni kapitala i sl. Cilj je pruziti menadzeru informaciju koja mu nedostaje kako bi donio
odluku. Da bi se osigurala solventnost i profitabilnost poslovanja potrebno je predvidjeti
buduce financijske potrebe poduzeca, te izraditi financijski plan. Financijsko planiranje
omogucuje manageru planiranje buducih izvora financijskih sredstava, te kontrolu tekuéih
financijskih aktivnosti. Posebnu vaznost treba posvetiti upravo financijskom planiranju, jer
dugoro¢no moze dovesti poduzeée na pogresan put, te prouzrokovati gubitke. Stoga gresku u
financijskom planu treba pravovremeno prepoznati i sanirati loSe posljedice jer svaka odluka
odreduje buduénost poduzeca . Menadzer mora donositi odluke unutar zadanih financijskih
sredstava, planirati buduca sredstva, te svoje odluke temeljiti na istima. Ponekad financijska
sredstva kojima menadZeri raspolazu nisu dostatna za provodenje najbolje moguce inacice

rjeSenja, pa se odlucuje za zadovoljavajuce rjesenje kako ne bi narusio poslovanje.
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6. Nematerijalni resursi

Kako bih mogla objasniti znacaj informacije, prostora i vremena kao pojavu resursa u
ekonomiji znanja koja danas vlada u svijetu, potrebno je pobliZze objasniti pojam ekonomije
znanja kao 1 promjene koje su se desile u ekonomiji.

Novi resursi uzrok su mnogobrojnih promjena koje su zahvatile sve sektore gospodarstva.
Promjene koje su nastale u ekonomiji osnovica su svih ostalih revolucionarnih struktura
privrede i drustva. Promjene su ukazale na karakteristicne procese kojima se formira
informacijsko drustvo.

Novi resursi ostavili su najdublje tragove u podrucju rada, vlasnistva i upravljanja.

Pojava novih nematerijalnih resursa u potpunosti je promijenila zahtjeve prema radu koji su
vladali tijekom industrijske ere ekonomije. Industrijsko drustvo je uz manualni rad i kapital
zahtijevalo materijalne resurse, koji su kao takvi bili osnovica proizvodnje. Prelaskom u
informacijsko drustvo rad dobiva novu revolucionarnu dimenziju, gdje manualni rad biva
potisnut informacijom i njezinim djelovanjem na ekonomski proces. Proizvodi i usluge
stvaraju se na razini suradnje medu zaposlenicima, a temeljeni su na razmjeni informacija i
kreativnom radu pojedinaca, ali i formiranih timova u pojedinom poduzecu. Investira se u
ljudski kapital odnosno obrazovanje zaposlenika. Nova tehnologija i tehnoloski procesi
pretvorili su industrijskog radnika u radnika koji upravlja informacijama. Vrijednost rada
pojedinog radnika vrednovana je njegovim potencijalom pri koriStenju 1 upravljanju
informacijama.

Vazna promjena uocava se i na promjeni pristupa prema informacijama. Nekada su
informacije bile raspolozive samo menadzerima, a danas su raspoloZive i obi¢nom radniku.
Promjena rada se u ovom aspektu moZze okarakterizirati kako promjenom od fizickog i
rutinskog obavljanja rada, ka kreativnom obradivanju informacija. Novonastale promjene u
radu 1 svijesti radnika rezultirale su ve¢im zadovoljstvom radnika, a samim time i veCom
produktivnoséu. Veée znanje, novi zahtjevi, te veéi standard promijenili su ocekivanja
covjeka.

Pojavom ekonomije znanja ruse se medusobni odnosi izmedu radnika, menadzera ili vlasnika.
Karakteristika ekonomije znanja jeste suradnja zaposlenika u procesu odlucivanja, ali i
sudjelovanje zaposlenika u dobiti. Hijerarhijski model zamjenjuje se medusobnom suradnjom
zaposlenika na najnizim razinama, pa sve do menadZera. Ovakav nacin upravljanja doveo je

do nestajanja klasicnog odnosa menadzera i zaposlenika. Radnik danas viSe ne izvrS§ava samo
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zapovijedi, ve¢ je on inicijativan i1 kreativan pojedinac koji snosi odgovornost za svoj rad.
Pojedinac sam kontrolira izvrSenje svojih radnih obaveza, a nadredeni postaje poticatelj,
ucitelj 1 savjetnik. U navedenim uvjetima pojavio se ideal samoupravljanja, tj. pretpostavka
neovisnosti, samopouzdanja i sposobnosti radnika koje mu omogucéuju nove pojave u
ekonomiji.

Rezultat svih nastalih promjena koje su izazvali resursi (vrijeme, prostor i informacije),
predstavlja novu koncepciju poslovanja. Nova koncepcija poduzetniStva temelj je svih
drustvenih promjena koje su nastale prelaskom sa industrijskog u informacijsko drustvo.
Informacijsko gospodarstvo otvorilo je mnoge nove mogucnosti, kao §to su otvaranje novih

trzista, stvaranje novih poslova, moguénost ulaska u nove poslove i sl.

6.1. Informacija

Jedno od ogranicenja prilikom odlu¢ivanju jesu dostupne informacije. Sva poduzeca u
interakciji su sa okolinom, te razmjenjuju osim outputa i informacije. Informacije neprestano
kolaju poduze¢em u obliku komunikacije izmedu zaposlenika i suradnika, te se krecu
vertikalno i1 horizontalno unutar poduzeca. Dolaze iz interne i eksterne okoline u poduzece,
gdje se obraduju za rjeSavanje razli¢itih problema i koriste u poslovnom odlu¢ivanju.
Informacija kao resurs ima specificna obiljezja. Poslovanje na temelju nove nematerijalne
ekonomije (ekonomije znanja) zahtjeva poduzimanje aktivnosti za dobivanje razli¢itih
informacija u svrhu efikasnog i efektivnog odluc¢ivanja. Za razli¢ite odluke potrebne su
raznovrsne informacije, koje moraju biti:

e toCne

e pravodobne

e omoguciti poduzimanje odgovarajuce akcije

U suvremenoj ekonomskoj znanosti proizvodnja uz pomo¢ informacija postaje energetski i
materijalno sve manje intenzivna, a sve viSe upravljacki intenzivna ¢ime se ista tretira kao
ekonomski resurs*®. Informacija se odreduje kao znaGenje, ¢injenica, surogat znanja, a kao
svaki drugi resurs ima svoje znacajke. Informacija se moZe sazimati i prenositi velikom

brzinom, moze se razmjenjivati, a njenom obradom dobiva se znanje. Iste se smatraju

6 Drucker, P. (2005), ,,Najvaznije o menadzmentu®, M.E.P consult, Zagreb, str. 85

38|



znanjem tek onda kada su strukturirane tako da budu prikladne za upotrebu pri rjesavanju
problema u nekom podrucju. Podaci postaju informacijom kada ih mozemo upotrijebiti. Tek
kada spoznamo njihovu medupovezanost, meduovisnost i kada razvijemo odredeno
razumijevanje o njima, tek tada oni za nas postaju znanje. Kada to znanje pretvorimo u akciju,
tada ono postaje na$ intelektualni kapital.

Osnovna i specifiéna obiljeZja informacije jesu*’:

1. Informacija je neiscrpan resurs.

Informacija je jedinstvena i specifi¢na, te je kao takva neiscrpan resurs. Ovo obiljezje
proizlazi iz nematrijalne prirode navedenog resursa, te se iz istog razloga za razliku od nekog
materijalnog moZe neogranic¢eno koristiti i upotrebljavati u poslovnom procesu.

2. TroSenje ne unistava sadrzaj informacije.

Informacija se moze inputa za iste funkcije viSestruko koristiti, te se za razliku od materijalnih
dobara njezina uporabna vrijednost ne smanjuje. Drugalije reCeno sadrzaj informacije
neovisan je o stupnju i intenzitetu iskoristavanja.

3. Informacija se moZe istodobno viSestruko Koristiti od razli¢itih potrosaca.

Zbog svojeg multifunkcijalnog svojstva informacija omoguéava istodobnu potro$nju na
razli¢itim lokacijama i vremenima za brojne osobe.

4. Tijekom koriStenja vrijednost informacije se ne smanjuje.

Informacija se za razliku od materijalnih dobara moze koristiti nebrojeno puta, a da se pritom
njezina vrijednost ne smanjuje. Pohranjena u bazi podataka moze se koristiti jednokratno ili
viSekratno, te je potpuno neosjetljiva na rok koji je dan na raspolaganje koriStenju iste.

5. Uporabna vrijednost poveéava se troSenjem informacije.

Sto se vise informacija koristi i §to je ucestalije njezino koristenje, to raste i njezina uporabna
vrijednost.

6. Koristenje informacija ne tros$i mnogo energije.

Informacija se razmjenjuje izmedu korisnika novim tehnologijama i procesima koji su
dizajnirani na nac¢in da Stede energiju.

7. KoriStenje informacija ne djeluje Stetno na okolinu i sam okolis.

Koristenje informacije ne djeluje Stetno na okoli§, a uporaba navedenog resursa ne rezultira
proizvodnjom otpada. Ista je potencijalna osnova nove proizvodnje, a samim time i razvoja
odrzive ekonomije u skladu sa okolisem.

8. Ljudska sposobnost predstavlja jedino ogranicenje pri koriStenju informacija.

" Bahtijarevi¢-Siber, F. (2008.) ,,Suvremeni menadzment*, Skolska knjiga, Zagreb, str. 641

39|



Donositelj odluka mora biti sposoban procijeniti vrijednost i korisnost informacija, te cijenu
koje je spreman platiti za istu uzimajuci u obzir navedene faktore.

Koli¢inu i vrstu informacija odreduju svaki proces odlucivanja. Zbog informacijske
tehnologije, telekomunikacija i procesa globalizacije vrijednost informacije postaje sve veca.
Za svaku organizaciju vazne su interne i eksterne informacije. Kao $to je ve¢ receno kvaliteta
informacije ovisi o sposobnosti donositelja odluke da istoj procijene vrijednost, zatim o
raspolozivom vremenu, te o troSkovima koji su na raspolaganju za koriStenje informacije. Bez
pravodobne i1 odgovarajuce informacije racionalno donoSenje odluka nije moguce. Kao i svaki
resurs i informacija ima svoju cijenu, a donositelj odluke treba procijeniti da li je informacija
korisna u odnosu na cijenu koju za nju treba platiti. Vrijednost informacije takoder se moze
mjeriti i s obzirom na poteSkoce na koje menadzer nalazi prilikom prikupljanja istih. Svaki
donositelj odluka suocava se sa potrebnom koli¢inom informacija za odlucivanje, te njihovom
vrijednos¢u 1 cijenom. Kada god je korisnost informacije veca od njene cijene, donositel]
odluka prikuplja iste do tocke kada je njihova grani¢na vrijednost jednaka nuli. Postoje tri
odnosa izmedu vrijednosti i korisnosti informacije : linearan, degresivan, progresivan®. Za
odluc¢ivanje je nepozeljno posjedovati previse, ali i premalo informacija, a donositelj odluka
mora znati procijeniti kada ¢e prestati prikupljati dodatne informacije. U slucaju kada je
pravodobna informacija preskupa i izvan financijskih okvira donositelj odluke moZze odluciti
bez posjedovanja te informacije, ili pak pricekati odredeno vrijeme kada ¢e cijena informacije
pasti.* Posjedovanje informacija ne znadi nuzno i korisnost istih za donoSenje poslovne
odluke, a posebice prilikom distorzije u komunikaciji. Distorzija u komunikaciji odnosi se na
lo§ prijenos informacija (loSa poruka) izmedu pojedinaca ili unutar organizacije zbog
poteskoca nastalih u upravljanju informacijama.

Sustina poslovnog odlucivanja o€ituje se u obuhvacanju kompletnog procesa koji se odvija u
okviru poslovanja tvrtke, pri ¢emu se polazi od unaprjedenja postupaka i kreiranja strategije
koja ¢e biti bolja od prethodne. *°Da bi menadzer donio pravilnu odluku mora posjedovat
bazu informacija koja mu je potrebna za donoSenje odluka odredene kategorije. DonoSenje
odluka je vrlo tezak i sloZen proces, a ono $to ga €ini jo$ sloZenijim i tezim je kompleksna
okolina sa kojom se menadzeri suoCavaju. Informacija koja predstavlja znanje o nekoj

spoznaji predstavlja jedan od najvaznijih resursa poduzeca.

* Linearan odnos — vrijednost informacije i cijene za informaciju obiljezava proporcionalan rast
Degresivan rast- ve¢i rast vrijednosti od cijene informacije
Progresivan — veci rast cijene od korisnosti informacije

* Sikavica, P. (2014.), Skolska knjiga, Zagreb, str. 116

% Prema : Sikavica, P., (2014.), ,,Poslovno odluivanje*, Skolska knjiga, Zagreb
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Informacijski sustav je odredeni skup komponenti koje obavljaju funkciju prikupljanja,
obrade, pohrane i distribucije podataka. Poslovni informacijski sustav sastoji se od’' :
e Materijalno - tehnicke komponente — oprema, uredaji i sredstva namijenjenih obradi
podataka (fizi¢ki elementi sustava).
e Nematerijalne komponente — koja se ocituje u obliku razli¢itih programskih podrska i
softvera koji se integriraju sa materijalno — tehnicCkom komponentom.
e Ljudske komponente — predstavlja ljude koji sudjeluju u obradi podataka, te na bilo
koji nacin koriste prikupljena znanja.
e Mrezne komponente — stvara komunikacijsku infrastrukturu izmedu pojedinih dijelova
poduzeca i krajnjih korisnika podataka.
e Organizacijske komponente — predstavlja na¢ine i1 standarde prikupljanja i obrade

informacija putem kojih se uskladuje rad prethodno navedenih komponenti.

Tabela 1. prikazuje informacijske sustave koji mogu postojati u poduzecu, a koje menadzeri
koriste prilikom odluc¢ivanja. Ovi sustavi pridonose lak§em, brzem i u¢inkovitijem donosenju
odluka. Svako poduzece je razli¢ito i posebno, te djeluje u razli¢itim uvjetima. Svaki pojedini
sustav mora biti prilagoden poduzecu u kojemu se koristi. Uz navedene sustave koriste se jos i
oni koji pruzaju neizravnu podrsku pri odluc¢ivanju. To su sustavi za transakcijsku obradu

podataka, te sustavi za automatizaciju uredskog poslovanja.

>! Sikavica, P. (2014.), Skolska knjiga, Zagreb, str. 510
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Tabela 1. Prikaz upravljackih informatickih sustava

Upravljacki informacijski Managment MIS Podrska
sistemi Information Systems (})(ﬁ?llgi‘:::jl:l
Menadzerski sistemi za Managerial Suport MSS
podrsku : Systems :
e Sistemi za podrsku u e Decision DSS
odluc¢ivanju support system E
e Sistemi za podrsku e Group decision | GDSS Q
grupnom odlucivanju support system 5
e Ekspertni sistemi e [Expert system ES Z
e Sistemi za podrsku e Executive ESS >
vrhovnom support system
rukovodstvu

Izvor : Sikavica, P., 1999. ,,Poslovno odlucivanje®, Informator, Zagreb

U svrhu poslovnog obavjestavanja u vidu poslovne inteligencije koriste se vanjski i unutrasnji
izvori podataka. Poslovna inteligencija je prikriveno znanje koje se otkriva analizom rutinskih
operativnih procesa. Podrzana je informacijskom tehnologijom, te se koristi za sastavljanje
razliCitih izvjeStaja, a posebice financijskih i operativnih. Razlikuju se tri osnova tipa
izvjestaja : standardizirani, parametizirani i personalni®.

Kvaliteta poslovnog procesa u velikoj mjeri je odredena funkcijom upravljanja i odlukama
koje donosi menadzment. Kako bi menadzer mogao planirati potrebne resurse i alocirati ih,
organizirati poslovanje, donositi odluke, poboljSavati kvalitetu poslovnih procesa i neprestano
ih usavrSavati, pravovremeno reagirati na promjene iz okoline, te provoditi politike poduzeca
1 odluke temeljene na strategiji, nuzno je uspostaviti adekvatan informacijski sustav.
Suvremeni poslovni informacijski sustavi prvenstveno trebaju pripremiti informacije potrebne
za odlucivanje, a zatim ih dokumentirati kako bi bile dostupne korisnicima. Za razliku od

sustava informiranja u poduzecu, poslovna inteligencija koristi ve¢ prikupljene strukturirane

52 .. .. o, e . . o . - . .. . L, . .
Standardizirani izvjestaji se koriste za periodi¢no izvjeStavanja. Parametizirani omogucuju izbor odredenih
parametara, a personalni su oni koji su namijenjeni pojedinim donositeljima odluka.
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ili polu — strukturirane podatke putem kojih tvori razlicita izvjeS¢éa koja olakSavaju
odlucivanje.

Kako bi se ogranicenost informacija prilikom odluc¢ivanja svela na najmanji mogu¢i faktor,
javlja se potreba za formiranjem adekvatnog informacijskog sustava i odgovarajuce poslovne
inteligencije, koja ¢e pospjesiti kvalitetu odlu¢ivanja u svim segmentima poslovanja, bilo da
se radi o odluci o implementaciji nove tehnologije, odabiru novog dobavljaca, proizvodnji

novog proizvoda ili odlukama strateske vaznosti.

6.2. Vrijeme

Iako se vremenu i u pro§lim pojavnim oblicima ekonomije pridavala vaznost, tek se nedavno
podeo smatrati resursom.””> Smanjivanje vremena koje je potrebno da bi se odvio neki
poslovni proces povecava produktivnost, a samim time i u¢inkovitost poslovanja. Odredivanje
vremena za pojedine poslovne procese, stvaranje novih proizvoda i plasmana na trziste klju¢ni
su faktori koji odreduju uspjes$nost poslovanja poduze¢a. Medutim sve do nedavno vremenu
se nije pridavala velika vaznost pri modeliranju ekonomskog ponasSanja. Kako bih poblize
objasnila vrijeme kao ograni¢avajuc¢i ¢imbenik odlucivanja, prvo se isti mora objasniti kao
resurs, te prikazati njegova vaznost za poslovanje poduzec¢a. Vrijeme, odnosno brzina kojom
se javljaju inovacije i nove ideje presudni su za uspjeh na trziStu. Prema misljenju Hermanna
Simona vrijeme je oskudan resurs, i to na razini poduzeca, ali i pojedinca®®. Specifi¢nosti
poput onih koje ukazuju da se ono ne moZe spremati, Stediti, regenerirati, niti vracati unatrag
ukazuju na njegovu vaznost. Sve veca uloga informacije usko je povezana sa resursom
vremena, i to na na¢in da pravodobne i pravovaljane informacije utjecu na brzinu odlu¢ivanja
1 prilagodavanja novim trziSnim uvjetima. Uloga vremena poglavito je vazna prilikom
pripreme novog proizvoda i ulaska na nova trziSta, a ova su dva aspekta povezana sa
vremenskim rasponom od pojave nove konkurencije i poslovanja sa dobitkom ili gubitkom. S
obzirom na novo poimanje vremena kao resursa, moze se zakljuciti kako se javlja tendencija
za postizanje koordinacije poslovanja po principu realnog vremena. Ovakvo poslovanje

iziskuje efikasan protok informacija kako bi se omogucilo da inputi tako brzo prolaze kroz

> Prema : Whipp, R, (2002.), ,,Making time : time and managment in modern organization®, Oxford bussines

school, London, str. 194

>* Simon, H., (2009). , Preismanagement. Analyse, Strategie, Umsetzung“ Gabler Wiesbaden, str. 205
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proizvodni proces da se omogucéava njihov stalan protok i pravovremeni plasman na trziste.
Danas viSe ne postoji uspjesno poduzeée koje ne uzima u obzir vrijeme kao resurs. Tome
svjedoc¢i izreka ,,novac je vrijeme* koja objaSnjava kao je novac samo instrument za mjerenje
vremena. Pri svakoj tocki prilikom stvaranja novih vrijednosti potrebno je uzeti u obzir faktor
vremena 1 pokusati skratiti vrijeme pri svakom pojedina¢nom proizvodnom ciklusu. Danasnje
organizacije organizirane su na nacin da mogu djelovati u realnom vremenu. Realno se
vrijeme zbog dinamicnosti trziSta konstantno mijenja, a uspjesSnost organizacije uvjetovana je
prilagodbama na nastale promjene.

Vrijeme se troSi neovisno o nasoj volji, te ga ne mozemo zaustaviti. Ako se vrijeme ne
iskoristi na najbolji moguci nacin odlucivanje ¢esto postaje nepotrebnim. Ono Sto mozemo je
nauciti gospodariti njime i time ga troSiti na $to u¢inkovitiji 1 efikasniji na¢in. MenadZeri osim
gospodarenja vremenom, moraju nauciti kako da odlucuju pod vremenskim pritiskom, te u
kriznim situacijama. U oba slucaja postoji opasnost od donosenja lose odluke jer se donositelj
odluke suocava sa manjkom vremena. U nedostatku vremena i nastanku pritiska menadzer
nije u stanju vrednovati svaku mogucu inacicu rjesenja problema §to ga ometa u odluc¢ivanju.
tri osnovna razloga zbog kojih se vrijeme smatra ogranicavaju¢im faktorom pri odlu¢ivanju
55.

1. Poslovni procesi su vremenski ograniceni, te se odluke moraju donijeti unutar
vremenskih okvira kako bi se poslovanje moglo nesmetano odvijati.
(primjerice odluke vezane za poljoprivredu)

2. Donosenje odluka ponekad ima iznenadan i neocCekivan karakter, u takvim
situacijama nije moguce prikupiti potrebne informacije kao ni vrednovati
razli¢éite moguce inacice rjeSenja. Oskudica vremena predstavlja
ogranic¢avaju¢i ¢imbenik.

3. Odluke trebaju biti donesene unutar odredenih vremenskih okvira takoder
zbog dinamike okoline poslovanja, odnosno zastarijevanja prikupljenih
podatka.

Menadzeri moraju voditi brigu da se odlu¢ivanjem ne dovedu u oskudicu vremena. Trebaju si
ostaviti dovoljno vremena za odlucivanje, ¢ak i onda kada Cimbenici iz okoline prisiljavaju
donijeti odluku u Sto kracem vremenu. Na uporabu vremena utjece i iskustvo menadzera, te se

ovisno o iskustvu i viemenu mogu razlikovati na¢ini odlucivanja, a §to je prikazano na slici 4.

> Sikavica, P. (2014.), Skolaska knjiga, Zagreb, str. 122
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Uocavamo Cetiri razliCite situacije i pripadaju¢e nacine odlucivanja i to : racionalno,
programirano, intuitivno, te odlu¢ivanje na temelju prosudivanja. Kada donositelj odluke ima
malo iskustva i mnogo vremena odlucivat ¢e na racionalan nacin. U obrnutoj situaciji kada
menadzer ima mnogo iskustva i puno vremena, isti odlucuje na temelju prosudivanja voden
prijasnjim iskustvima. Kada se susre¢emo sa malo iskustva i malo vremena, donositelj odluke
odlucuje intuitivno, za razliku od situacije sa mnogo vremena i mnogo iskustva kada

menadzer odlucuje programirano.

Slika 4. Odnos iskustva i viemena na proces odlucivanja

puno MALO ISKUSTVA PUNO ISKUSTVA
PUNO VREMENA PNO VREMENA
(racionalno odlucivanje) (programirano odlucivanje)
VRIJEME MALO ISKUSTVA PUNO ISKUSTVA
MALO VREMENA MALO VREMENA
malo (intuitivno odlucivanje) (odluc¢ivanje na temelju
prosudivanja)
malo ISKUSTVO puno

Izvor : Sikavica, P., (2014.). ,,Poslovno odlu¢ivanje®, Skolska knjiga, Zagreb, 123.str

Vrijeme kao resurs ima veliko znacenje u ostvarivanju poslovnih rezultata poduzeca. Za
postizanje uspjeha nije vazno samo optimalno organizirati vrijeme zaposlenika i menadzera,
ve¢ znati procijeniti kada je vrijeme za pojedini poslovni pothvat. Isti poslovni pothvati u
razli¢ito vrijeme rezultirat ¢e razliCitim rezultatima, stoga je procjena najboljeg mogucéeg
vremena za postizanje uspjeha jedna od karakteristika koju bi menadZer trebao posjedovati.
Na spomenutu karakteristiku u najve¢oj ¢e mjeri utjecati iskustvo menadzera, ali i njegova
sposobnost organizacije raspolozivog vremena. Zbog sve veceg znacaja vremena kao resursa
u novije vrijeme u sklopu menadzmenta razvija se posebna organizacijska disciplina koju
nazivamo menadzment vremena. Kao §to je ve¢ reCeno vrijeme je resurs koji se neprestano
trosi, te se odvija bez i¢ijeg utjecaja. Ono Sto menadzer moZe napraviti je da prilagodi
poslovne procese tom nezaustavljivom resursu. Najvecéa pogreska koju moze napraviti je

ekati pravo vrijeme. Cekanjem se postize stvaranje konkurencije. Medutim ne treba niti
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naglo donositi odluke jer uvijek postoji pravo vrijeme za prave stvari. U ¢ekanju pravoga
trenutka menadZzer mora znati iskoristiti snage i vrijeme za one pothvate koji su najpogodniji
upravo u tom trenutku. Takoder mora posjedovati dovoljno znanja, iskustva i1 hrabrosti za
procjenu situacija i potrebu za donoSenjem odluka. Nadalje mora znati kako optimalno
iskoristiti svoje vrijeme, vrijeme svojih zaposlenika, ali i organizacije u cijelosti u danim

okolnostima.

6.3 Prostor

Razmatraju¢i prostor kao nematerijalni resurs potrebno je objediniti njegove razliCite
dimenzije, i to dimenziju smanjivanja fizickog obujma prostora, dimenziju smanjivanja
prostora koji se nalazi izmedu kupca i proizvodafa tj. prodavaoca, dimenziju samog
geografskog prostora™®.,

Kako je literatura o prostoru kao ograni¢enju u odluc¢ivanju vrlo oskudna probat ¢u njegovu
vaznost kao ¢imbenika odlucivanja prikazati putem primjera.

Sa aspekta prve dimenzije vazno je istaknuti smanjenje obujma fizickog prostora koja se sve
viSe tezi mikro prostoru. Ova se dimenzija prvenstveno moze uociti u kompjuterskoj
industriji. Prva dimenzija prostora vazna je za poduzeta koja se bave proizvodnjom
informaticke tehnologije, te u proizvodnim poduze¢ima. Uzmimo za primjer poduzeée koje se
bavi proizvodnjom mobilnih uredaja odnosno pametnih uredaja. Poduzece Zeli proizvesti novi
uredaj koji ¢e dozivjeti uspjeh na trzistu i biti prepoznatljiv. Nadalje postavlja se pitanje Sto ¢e
poduzece poduzeti kako bi se uredaj razlikovao od velikog broja srodnih proizvoda na trzistu.
Vazno je da uredaj bude manji od ostalih, laksi, te da uz sve navedeno sadrzi mnogobrojne
ostale funkcije poput visoke rezolucije kamere, brzine rada i slicno. Prilikom donoSenja
odluka o proizvodnji novog proizvoda menadZer se suoc¢ava sa problemom smanjenja obujma
prostora, odnosno same veli¢ine uredaja. Isti ¢e prikupiti informacije o konkurentima sa
vanjske okoline, ali i informacije o tehnologijama koje bi mu mogle omoguciti smanjenje
veli¢ine uredaja. Vazno je pri tome da prikupljanje informacija bude brzo zbog izrazite
dinamic¢nosti okoline, te da menadzer zna prepoznati bitne informacije. Prepoznavanje i

prihvacanje nove tehnologije koja je potrebna za smanjivanje ,prostora® uredaja i za

36 Asada, T., Ishikawa, "l:., (2007)., ,,Time and space in economie®, Springer, Japan, str. 93
Prema : Bahtijarevi¢-Siber, F. (2008) ,,Suvremeni menadzment*, Skolska knjiga, Zagreb, str. 645
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proizvodnju diferenciranog proizvoda, zajedno uz informacije o konkurentskim poduzec¢ima
donijet ¢e do formiranja kvalitetne odluke, a samim time i uspjeha poduzeca. U slucaju kada
menadZeru treba dugo vremena za prikupljanje informacija, te kada isti nije u stanju
procijeniti one koje su vazne u konacnici rezultira donoSenjem loSe odluke i nediferenciranog
proizvoda, koji nije zadovoljio navedene uvjete.

Druga dimenzija nije fizicki opipljiva. Ona nastoji smanjiti prostor izmedu prodavatelja i
krajnjeg korisnika, pritom omogucavajuci da se proizvodnja dobara i usluga sve vise realizira
na mjestu potrosnje. Prostor kao resurs omoguéava dostupnost dobara u bilo kojoj prilici i
bilo kojem vremenu. Znagenje ovog resursa razvijalo se sukladno globalizacijom®’ koja utjece
na brzinu donoSenja odluka, ponekad i donoSenju odluka na licu mjesta, ali i razvojem
tehnologije. Globalizacija ¢ini da ljudi doZivljavaju svijet bez postojanja granica, a razvoj
tehnologije, te razvoj komunikacijskih tehnologija i interneta dovelo je do stvaranja
virtualnog svijeta tj. prostora. Trend ubrzanog razvoja tehnologije priblizio je daleke zemlje
potroSacu, te pocetak stvaranja globalne kulture. Virtualna komunikacija dovela je do
ubrzanja ekonomskih aktivnosti izmedu zemalja, neovisno o granicama i udaljenosti. Kako
globalizacija ne bi predstavljala ogranicavaju¢i ¢imbenik u odlucivanju istu treba poznavati,
te razumijevati kulturu nacija na ¢ijim trziStima poduzece odvija svoje poslovanje u vidu
prodaje proizvoda i usluga, ili proizvodnje istih. O navedenom ¢e biti viSe re¢eno u daljnjem
tekstu. Treca dimenzija prostora kao ekonomskoga resursa veze se na drugu dimenziju.
Oznacava geografski polozaj, reljef, klimu 1 ostale blagodati pojedinog podrucja. Dakle
govori se o lokaciji u kojoj se poduzece nalazi ili odvija svoje poslovanje. Za primjer ¢u
navesti istrazivano poduzeée Maslinica d.o.0. Poduzeée se nalazi u Republici Hrvatskoj,
tocnije u Istarskoj Zupaniji u Rapcu. Rabac je podrucje koje sadrzi mnogo prirodnih ljepota od
plaza, prirode do Cistog mora, a samim time to postaje i konkurentska prednost poduzeca. Za
poslovanje poduzeca vezane su razli€ite politicko-pravne regulative koje djeluju u Republici
Hrvatskoj, ali 1 razli¢ita demografska obiljezja stanovniStva i vrijednosti koji isti posjeduju.
Nadalje poduzece je dio grupacije Horstman-Gentillini grupacije sa sjediStem u Italiji, a i
glavni menadzer je talijanske nacionalnosti koji se pri odluc¢ivanju na podru¢ju Hrvatske
suocava sa drugacijim uvjetima, S$to na trziStu, a §to u cjelokupnoj drzavi, ali i potpuno
drugacijim stanovniStvom 1 vrijednostima koje ono posjeduje. Ako isti ne poznaj navedene

karakteristike ili posjeduje loSe informacije o istima bez obzira o problemu o kojemu se

°7 Globalizacija je proces koji se odvija preko granica nacionalnih drzava. Tvore je globalni igra¢i u ekonomiji,
globalne migracije, komunikacije i informacijsko medijski sustavi, ekoloski problemi, masovna globalna kultura,
svjetsko trziSte roba i kapitala.
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odlucuje, lokacija postaje ogranicajavu¢im ¢imbenikom odlu¢ivanja, a samim time rezultira
lo§im poslovanjem jer su njegove odluke okvir za donoSenje odluka nizih razina
menadZzmenta. Razmatrajuci poduzece sa aspekta druge dimenzije naglasit ¢u kako isto nudi
svoje usluge na razli¢itim trziStima. Maslinica d.o.o. plasira ponudu svojih usluga na trzista
razli¢itih drzava, stoga mozemo zakljuciti kako primjerice ponuda za njemacko trziste i
japansko trziSte ne moze biti jednaka. Ista treba biti prilagodena drzavama i trziStu na koje se
plasira na nacin da se zadovolje potrebe kupaca, a §to iziskuje poznavanje medunarodne
okoline na kojima poduzece posluje, ali i kulturoloske razlike stanovniStva. Nepoznavanje

navedenog dovodi do formiranja loSe i nekvalitetne odluke o prodaji.

6.4 Ljudski potencijali

Znacaj ljudskih potencijala pokazala su i neka istrazivanja provedena u prvoj polovici 20.
stolje¢a, koja su upozorila na vaznost glediSta, grupa, motivacije, neformalnih odnosa, stila
vodstva i dr. **Tek se u novije vrijeme ljudskom faktoru pridaje dovoljno velik znadaj te je
nizom istrazivanja dokazana povezanost izmedu obrazovanja i gospodarske uspjesnosti.
Ljudski kapital je najvazniji segment danas jako omiljene koncepcije intelektualnog
kapitala™.

Upravljanje ljudskim potencijalima kao poslovna funkcija objedinjuje poslove i zadace
vezane uz ljude, njihovo pribavljanje, izvor, obrazovanje i druge aktivnosti. Ova poslovna
funkcija prosla je mnoge faze razvoja, od one kad je u okviru svoje djelatnosti obuhvacala
izbor aplikanata, pa sve do formuliranja politike koja maksimizira integraciju svih zaposlenih
u poduzedu. Posljednjih desetljeca razvija se potpuno nova filozofija menadzmenta kojom se
oznaCava povratak covjeka kao kompleksnog i jedinstvenog, emocionalnog i iracionalnog, a
ne iskljuc¢ivo kao racionalnog bi¢a. Okviri djelovanja €ine poslovni prioriteti i ciljevi koje
moraju znati svi zaposleni.

MenadZeri moraju predstavljati sponu izmedu ljudi i poduzeca te obavljati svoje funkcije na
nacin da bi se postiglo zadovoljstvo ljudi, ali i ciljeva poduzeéa. U poduzetnickom drustvu

briga za kadrove i njihovu motivaciju, specijalizaciju i promociju postaje dijelom programa

58 skupina autora, (2012.), ,,Human resources managment : concepts, methodologies, tools and aplications®,
Business Science Reference, SAD, str. 329

> Intelektualni kapital je jedinstvena ekonomska kategorija koja predstavlja materijalne i nematerijalne
¢imbenike koji su kljucni za postizanje i ocuvanje odrzivog razvoja i konkurentnosti u 21. stolje¢u, a nastali su
kao rezultat stvaralacke primjene znanja (uporaba znanja u stvaranju novododatne vrijednosti).
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uspostavljanja i razvoja integralne kvaliteta poduzeca. Upravljanje ljudskim potencijalom
jedan je od elemenata funkcije upravljanja kojom se bave menadzeri na najvisem nivou, ali i
menadZeri na nizim razinama. Ukljucuje brojna istrazivanja i analize znanstvenika i
strunjaka, ima strategijski karakter i usmjeren je na razvoj ukupnih organizacijskih
sposobnosti radi Sto efikasnijih i1 efektivnijih rezultata u ostvarivanju ciljeva organizacije.
Upravljanje ljudskim potencijalom ima strateski, razvojni i dugorocni karakter, sto znaci da
njegovi zadaci i1 aktivnosti nisu staticne i medusobno odvojene djelatnosti, ve¢ zahtijevaju
stalno poboljSanje s aspekta ciljeva organizacije i povezivanju svrsishodne aktivnosti.
Menadzer treba stvoriti okruzenje i mehanizam za upotrebu i1 provodenje ideja zaposlenika te
dovesti do podizanja opce poslovne razine. Razmatraju¢i navedeno mozemo zakljuciti kako
danas zaposlenici u veéini poduzeca sudjeluju u donosenju odluka, a o ¢emu ¢e biti rijeci u

daljnjem tekstu.

Donosenja odluka u poduzeéu ne predstavlja nuzno proces u kojemu sudjeluje samo jedan
menadZer. Postoje odluke koje moze donijeti pojedinac, ali i one koje zahtijevaju veéi stupanj
ukljucenosti podredenih u proces odlucivanja. Proces odluc¢ivanja u kojemu sudjeluju
podredeni, predstavlja proces u kojem sudjeluje visSe menadZera i ostalih zaposlenika koji su
stru¢njaci za odredeno podruc¢je. MenadZeri danas nastoje Sto viSe zaposlenika ukljuciti u
proces odlucivanja, te se znatan broj odluka donosi prema nacelu grupnog odlucivanja. Takve
odluke su odluke koje donosi skupina pojedinaca, a koji rade na rjeSavanju nekog problema.
Postoje razliciti oblici grupa odlu¢ivanja, a najéeséi jesu®:

1. interaktivne grupe

2. nominalne grupe

3. Delphi grupe
Interaktivne grupe jesu najcesc¢i oblik grupnog odlucivanja. Predstavljaju grupe zaposlenika u
poduzeéu koji imaju zajedni¢ku agendu i cilj odlu¢ivanja. Mogu biti funkcijski odjeli, radne
grupe, stalni odbori, timovi, ad hoc grupe i sl. Clanovi medusobno razgovaraju o nastalom
problemu, raspravljaju, formiraju razliCita stajaliSta, generiraju razlicita rjeSenja, te nakon
odredenog vremena konsenzusom donose odluku.
Nominalne grupe razvijene su kako bi se onemogucila dominacija pojedinaca u grupi, te
potakla kreativnost. Clanovi djeluju nezavisno, a za potrebe odlu¢ivanja u takvim grupama
razvijena je nominalna tehnika odluc¢ivanja. Nakon iznesenog problema svaki ¢lan generira

vlastitu inacicu rjeSenja problema, te ga prezentira grupi. Inacice se zatim popisuju te se

% Buble, M., (200.), ,,Managment“, Ekonomski fakultet, Split, str. 212
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rangiraju od strane svakog pojedinca. Ona ideja koja nakon rangiranja i rasprave zauzima
najvise mjesto na rang list postaje odlukom.
Delphi grupe su grupe sastavljane od stru¢njaka, te se u procesu odlu¢ivanja koriste Delphi
metodom. DonoSenje odluke provodi se uporabom upitnika putem kojeg se traze odgovori
participanata o rjeSenju pojedinog problema. Koriste se za rjesavanje problema onda kada °':

e se urjesavanju nekog problema ne koriste specijalne analiti¢ke tehnike

e osobe koje su potrebne za provodenje istrazivanja nemaju mogucnosti adekvatne

konkurencije
e se javlja potreba za ispitivanjem veéeg broja osoba za donoSenje odluka, a kada je
mogucénost komunikacije licem u lice nemoguca za tako velik broj ljudi

e vrijeme i troskovi odlu¢ivanja onemogucuju ucestale sastanke

e se zeli izbje¢i dominantan utjecaj pojedinaca u grupi
Participacijom zaposlenika u procesu odluc¢ivanja sam se proces produzuje, a Sto moze
ugroziti proces odlu¢ivanja onda kada se odluka treba donijeti brzo, tj. u kratkom roku.*®
Stupanj ukljucivanja zaposlenika u proces odludivanja ovisan je o nadinu odlucivanja
menadZzmenta (autokratski ili demokratski stil), te o centralizaciji odnosno decentralizaciji
organizacijske strukture. Za uspjeh participativnog odlu¢ivanja vazan je sastav grupe,
veli¢ina, norme ponaSanja unutar grupe, te kohezija izmedu ¢lanova. Svaki od tih Cinitelja
viSe ili manje odreduje uspjesnost i kvalitetu odlucivanja, te skracuje ili produzuje proces
donosenja odluke. Svaki pojedinac u grupi posjeduje vlastita znanja i sposobnosti, te iako je
takvo odlucivanje sporije i sloZenije od pojedina¢nog takoder je i lakSe jer cijela grupa postaje
odgovornom za donesenu odluku, a ne samo pojedinac. Brzina odlu¢ivanja u grupi ovisi o
vrsti znanja i sposobnosti koje pojedinci posjeduju, a koja mogu biti komplementarna,
konkurentna ili istovrsna. Prilikom formiranja grupe za donoSenje odluke potrebno je dakle
voditi raCuna o znanju, ali i karakteru pojedinaca. Svaka grupa bi se trebala sastojati od ljudi
sa razli¢itim ulogama i to : osobe koja vodi racuna o viSim interesima organizacije, osobe koja
predsjedava, kreatora razmiSljanja, kreativne osobe, procjenitelja resursa, promatraca, timskog
igraca, te ¢lana koji nastoji ¢im prije zavrSiti raspravu. Grupa se ne mora nuzno sastojati od
osam ¢lanova, te jedan pojedinac moze vrsiti ulogu dvije ili vise navedene osobe®.
Takoder na grupno odlucivanje utjece status i mo¢ pojedinca. Pojedinci koji posjeduju status i

mo¢ nerijetko imaju veliki utjecaj na ostale ¢lanove grupe, te se zbog toga deSava da se dio

51 Buble. M., (200.), ,,Managment®, Ekonomski fakultet, Split, str. 2013.
62 Sikavica, P. (2014.), ,,Poslovno odlucivanje®, §kolska knjiga, Zagreb, str. 230
63 Sikavica, P. (2014.), ,,Poslovno odlucivanje, Skolska knjiga, Zagreb, str. 231, 232
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¢lanova upravo zbog moci koju isti posjeduju, priklanja njihovom misljenju koje ne mora
nuzno biti najbolje. Treba voditi racuna da ¢lanovi grupe budu podjednakog statusa, autoriteta
1 mo¢i u poduzecu.

Nadalje ponekad se javlja polarizacija misljenja, odnosno zastupanje razliitih ili ekstremnih
stajaliSta u odnosu na druge ¢lanove grupe. Do polarizacije dolazi onda kada postoje razli¢iti
interesi ¢lanova skupine. Postoji problem i skupnog misljenja, a oznacava teznju grupe da
postigne sporazum pod svaku cijenu. Do skupnog misljenja dolazi zbog medusobne
povezanosti ¢lanova ili zbog nacina razmisljanja. Kada govorimo o na¢inu razmisljanja
prvenstveno mislimo da ¢lanovi izbjegavaju medusobne konflikte i neslaganja Sto donosi do
donosenja nekvalitetnih odluka. Grupa se usredotocuje na jednu inacicu rjeSenja problema, a
sve ostale odbacuje. Za donoSenje kvalitetnih odluka grupa se mora osloboditi skupnog
misljenja, te polarizacije miSljenja.

Prednosti participativnog odlu¢ivanja jesu® : veéa raspoloZivost znanja i informacija,
mogucnost generiranja vise inacica rjeSenja problema, raspravom se razjaSnjavaju nejasnoce
problema i smanjuje nesigurnost prilikom odabira inacice, stimulira se sudjelovanje
zaposlenika u trazenju rjeSenja, te su odluke kvalitetnije.

Nedostaci ili ograni¢enja participativnog odluc¢ivanja nakon svega §to smo razmotrili jesu :
proces odlu¢ivanja je duzi Sto znaéi da je i skuplji, moguénost formiranja kompromisne
odluke, dominacija pojedinca nad grupom, pojava grupnog misljenja, ali i nositel]

odgovornosti nije definiran.

% Buble, M. (2000.), ,,Managment* , Ekonomski fakultet, Split, str. 212
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7. Sposobnost menadzera (znanja i vjeStine)

Menadzeri svih razina moraju ostvariti zadatke strategijskog sustava u organizaciji, te
povezati poduzeée sa okolinom. Drugacije reCeno njihov zadatak odnosi se na : oblikovanje
radne okoline, postavljanje strategije, rasporedivanje resursa, razvijanje kadrova, izgradnju
organizacije, te kontrolu cjelokupnog poslovanja. Menadzeri najviSe svoga vremena troSe na
sastanke i komunikaciju $to sa zaposlenicima, a $to sa ostalim suradnicima. Izuzetno je vazna
dobra komunikacija vrhovnih razina menadZera sa niZim razinama menadzera od kojih se
ocekuje da svojim znanjem podupiru strategiju poduzeéa i odluCivanje vrhovnog
managmenta.

Sposobnost menadzera da donosi kvalitetne odluke je jedan od najvaznijih ¢imbenika koji
utjeCe na donoSenje odluka uopce. Vazno je zakljuciti kako je sposobnost vrhovnog
menadzmenta izri¢ito vazna jer isti donose samu strategiju poslovanja, vode poduzece, te
upravljaju svim vaznim ¢initeljima poslovanja. Ne osnovu sposobnosti vrhovnih menadzera
formiraju se nize razine menadzmenta koje doprinose ostvarivanju misije poduzeca. Za
donoSenje kvalitetnih odluka nije vaZna Zelja menadZzera za donoSenjem odluka i njegova
odgovornost za iste, ve¢ sama sposobnost pojedinog donosioca odluke neovisno o razini
menadzmenta kojoj pripada. Nadalje vezano za prvotnu tvrdnju, poduzece nece imati nikakve
koristi od menadZera koji Zeli donositi odluke i biti odgovoran za njih ako ih donosi na
neadekvatan nacin, pritom ¢ineéi Stetu za poduzece. Uspjesnost poduzeca nerijetko ovisi
upravo o sposobnosti menadzera, pa tako oni menadzeri koji zajedno sa svojim suradnicima
donose dobre odluke uvijek ostaju zapamceni s obzirom da su pridonijeli prosperitetu.
Sposobnost ovisi o vise Cinitelja : znanju i iskustvu menadZera, sposobnosti razumijevanja i
shvacanja problema, sposobnosti analize i1 sinteze, ali i o osobnim karakteristikama
menadZera.

Iskustvo se smatra vaznim ¢imbenikom odlucivanja, §to je ono vee odlucivanje ¢e biti
jednostavnije 1 obrnuto. Medutim ova tvrdnja ne vrijedi za odlu€ivanje u uvjetima
neizvjesnosti i rizika , te potpuno novih situacija. Stoga mozemo zakljuciti kako je bitan nacin
na koji je menadzer stekao svoje iskustvo, te da li je isto steCeno u razliCitim situacijama
odlucivanja i za rjeSavanje razli¢itih problema, ili uvijek onih rutinskih.

Iz toga slijedi da su glavne prepreke odlu¢ivanja na temelju iskustva ®:

1. ucenje na iskustvu obi¢no je prepusteno sluc¢aju

63 Sikavica, P., (2014) ,,Poslovno odlucivanje*, Skolska knjiga, Zagreb, str. 133
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2. steCeno iskustvo ne mora nuzno podrazumijevati znanje

3. ono $§to se iz iskustva moZe nauciti usko je vezano uz samo iskustvo

4. uvjeti se mijenjaju stoga proslost ne mora biti dobar pokazatelj i temelj za donoSenje

sadasnjih i buduc¢ih odluka

Odlucivanje kao slozen proces, a posebice na razini vrhovnog managmenta, cesto je skup
velikog broja parcijalnih odluka na razliitim mjestima i razinama u poduzecu. Na kvalitetu
odluke utjece pripremljenost donositelja odluke u vidu strucnosti i informiranosti. Kvaliteta
donesenih odluka menadZera se ocituje u njihovoj informiranosti o odluci koju donose, te
mogu¢im ishodima i potencijalnim prijetnjama provodenju iste. Takoder naglaSava se i
spremnost zaposlenika da prihvacaju i provode odluke menadzera, a Sto ovisi o moci i
utjecaju menadzera u poduzeéu. Osobna sposobnost menadzera takoder ovisi i o nekim
subjektivnim &initeljima, i to redom® :

e obrazovanost za odlu¢ivanje

¢ informiranost donositelja odluke

e motiviranost za odlu¢ivanje

e odgovornost za odluke

e raspodjela mo¢i i utjecaja
Odluke se donose na svim razinama menadzmenta, a njihova sloZzenost odnosno jednostavnost
ovisi o razini menadZmenta. Stoga se razlikuju i potrebna znanja odnosno potrebno
obrazovanje za donoSenje istih. Onaj koji ne posjeduje znanje i obrazovanje nije u moguénosti
razumijeti informaciju na temelju koje treba donijeti odluku. Sto znaéi da isti neée biti u
moguénosti mjerodavno odlucivati. Medutim netko tko posjeduje obrazovanje ne mora nuzno
biti dobar donositelj odluka, iz razloga §to na proces odluc¢ivanja utjecu i drugi subjektivni
C¢imbenici. Kvaliteta odluc¢ivanja u kombinaciji sa brzinom formiranja inacica, funkcija je
ukupnih znanja donositelja odluke. Suoceni sa slozenom 1 nestabilnom okolinom
menadzerima je ucestalo tesko donositi kvalitetne odluke neovisno o njihovom obrazovanju.
MenadZeri koji su obrazovani, te posjeduju znanje lakSe ¢e se suociti sa problemima okoline,
te ¢e biti u stanju donijeti kvalitetnije oduke od onog menadzZera koji odlucuje na temelju
iskustva. Odlika dobrih menadZzera je da se snalaze u svakakvim situacijama spajajuci pritom
svoje iskustvo sa obrazovanjem i intelektom.
Informiranost donositelja odlike zauzima znacajno mjesto u donoSenju odluka. Izostanak

informacija o odlu¢ivanju kao Sto je navedeno u poglavlju o informacijama smatra se

66 Sikavica, P., (2014) ,,Poslovno odlucivanje*, Skolska knjiga, Zagreb, str. 135
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ograni¢avaju¢im ¢imbenikom odlu¢ivanja. Lo$ sustav informiranja donosi do formiranja lose
odluke, dok ¢e dobar sustav informiranja pridonijeti odluci temeljenoj na kvaliteti. Kvalitetno
informiranje stoga je vazna pretpostavka uspjeSnog odluCivanja. Ako menadZer nije
informiran vrlo je vjerojatno da neée moc¢i odlucivati. Medutim informiranost donositelja
odluke ne vodi nuzno i kvalitetnom odlu¢ivanju uzimaju¢i u obzir isprepletenost ostalih
subjektivnih ¢imbenika. Dobar sustav informiranja u organizaciji smatra se funkcijom
kvalitetnog odluc¢ivanja. Svakoj razini menadzmenta trebaju biti dostupne informacije
primjerene za pripadajucu razinu koju pojedinac zauzima u organizaciji, a menadzer ih mora
znati iskoristiti i prepoznati one koje su vazne za rjeSavanje odredenog problema, odnosno
donosenje kvalitetne odluke.

Menadzer uz potrebna znanja, iskustvo i informiranost takoder mora posjedovati motiviranost
za odlu¢ivanje. Ova tvrdnja usko se povezuje sa raspodjelom mo¢i i utjecaja unutar poduzeca.
Distribucija mo¢i i utjecaja Cesto je asimetri¢na, §to znaci da korist jedne razine menadZzmenta
prouzrokuju Stetu drugih. Asimetri¢nost ovih pojmova stvara nemotiviranost, te djeluje tako
da menadZeri gube volju za donoSenje odluka. Centralizacija odlu¢ivanja demotivira nize
razine menadzmenta jer ih marginalizira. PoStovanje hijerarhije i donoSenje odluka na svim
razinama, a koje su postavljene u okvirima menadZmenta najviSe razine, doprinosi stvaranju
okruzja motiviranosti za menadzere nizih razina. Motiviranost za donoSenje kvalitetnih
odluka potie se materijalnim i drugim naknadama. Ostvaruju se stimulacijski bonusi koji
rezultiraju snaznim ¢imbenikom menadzerske motivacije za odlucivanje.

Svaki menadzer pri donoSenju odluka mora se ponasati odgovorno. Stupanj u kojemu
menadZer osje¢a obvezu da izvrsi pojedini zadatak moze se definirati kao odgovornost koju je
isti na sebe preuzeo. Kako se smatra da je glavna menadZerska funkcija odlucivanje, tako je i
odgovornost za odluke najvaznija odgovornost menadzmenta. Odgovornost je posredno
vezana uz ovlasti koje pojedini menadZer posjeduje. Javlja se potreba za stvaranjem
razmjernog odnosa izmedu ovlasti i odgovornosti u odlu¢ivanju na svim razinama
menadzmenta. Raskorak izmedu ovlasti i odgovornosti moze dovesti do negativnih posljedica
na razini cjelokupne organizacije. Svaki menadZer za donosenje kvalitetnih odluka prvo mora
biti svjestan svojih ovlasti, te na temelju toga donijeti odluku koja se nalazi unutar okvira
istih.

Moguénost pojave raskoraka izmeu moci 1 utjecaja, te ovlasti takoder je jedan od
ograni¢avajuc¢ih ¢imbenika sa kojim se menadzer mora suociti. Polozajna ovlast i mo¢ ne
mora znaciti i stvarnu mo¢ u poduzecu. Vrlo ¢esto se javlja problem pojedinaca koji bez

formalnih ovlasti imaju veliku mo¢ i utjecaj unutar poduzeéa, Sto dovodi do narusavanja
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ravnoteze. NaruSavanje ravnoteze dovodi do zapreka i nekvalitetnog procesa odlucivanja.
Svaki menadZzer mora biti svjestan svog polozaja kojega zauzima unutar organizacije, a mo¢ i
utjecaj trebaju biti jednaki formalnim ovlastima. Za proces kvalitetnog odlu¢ivanja menadzer
treba izjednaciti ovlasti sa rasponom mo¢i i utjecaja.
Svaki od ovih ¢initelja moZe u manjoj ili ve€oj mjeri utjecati na sposobnost donosenja odluka,
u pozitivnom, ali i negativnom smislu. Utjecaj istih moze se smanjiti stalnim usavrSavanjem i
obrazovanjem, te uklju¢ivanjem vise ljudi u proces odluc¢ivanja (participativno odlucivanje).
Sve navedene vjestine predstavljaju neka od ogranicenja pri odlu¢ivanju koje menadZer mora
razvijati 1 biti svjestan kako bi se smanjio njihov $tetni utjecaj prilikom donosenja odluka.
Sposobnost menadzera takoder ovisi i o nacinu na koji isti donosi odluke, te spremnosti
suradnika da prihvate i podrZze menadzera. Spremnost suradnika na prihvaéanje i provodenje
odluka menadZera usko je vezana sa mo¢i i utjecajem koji on posjeduje. Sam stil odlu¢ivanja
menadZzera bilo autokratski, demokratski ili neki drugu utjecati ¢e na motiviranost
zaposlenika, ali i na kvalitetu donoSenja odluke uzimajuéi u obzir nac¢ini na koji isti odlucuje.
Ono §to je vazno istaknuti prilikom donoSenja odluka je da menadZer ne smije biti voden
vlastitim emocijama i preferencijama. Emocijama se narusava objektivnost donositelja odluke
koji ¢esto voden svojim Zeljama postane neracionalan, te je vazno pronaci ravnotezu izmedu
istih kako bi donesene odluke bile kvalitetne. Postoji pet osnovnih kategorija emocija sa
kojima se menadZeri mogu susreti prilikom odlucivanja, a koje su vezane uz :

e pristup (primjerice interes, predosjecaj, optimizam)

e postignuce (olakSanje, Zelja za prestizom, ponos, uzitak i ostalo.)

e zastraSivanje (strah, panika, stre)

e opoziv (tuga, sram, frustracija i dr.)

e protivljenje (nepovjerenje, ljutnja, mrznja)
Utjecaj emocija na proces odlu¢ivanja zavisi od intenziteta istih. Intenzivne emocije odvlace
pozornost menadzeru od klju¢nih aspekata poslovne odluke, te Cesto stavljaju u naglasak na
pogresne kriterije odlu¢ivanja. Menadzer mora poznavati svoje emocije i upravljati njima.
Menadzer stoga mora odlucivati na analiticki, usmjeravajuci i konceptualan nacin uzimajuéi
pritom u obzir i zaposlenike u poduzecu.

oy . . oy . v . 6
Ogranienja koja se jo§ vezuju uz sposobnost menadzera jesu ®':

%7 Prema : Oxelheil, L., Wiiloborg, C., (2008) ,,Corporate decision making*, Oxford bussines school, London,
str. 269.
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neprepoznavanje prioriteta — teSko je ponekad spoznati §to je vazno, a $to nije.
Rezultat toga je da se nerijetko posvecuje prevelika paznja nevaznim pitanjima, dok se
ona bitna zanemaruju, te se javlja potreba za postavljanje prioriteta.

kreiranje kriznih situacija — neki menadzeri vole pretvarati sve probleme u one kriti¢ne
kako bi se osjecali vaznima i potrebnima u poduzecu. Uspjesni menadZeri znaju ostati
mirni i objektivno razmisljati onda i kada je situacija krizna.

nekonzultiranje drugih — javlja se kada menadZer misli kako nitko u poduzecu nije
kompetentan za donoSenje odluka, te se pri donoSenju odluka vodi samo svojim
znanjem 1 iskustvom. UspjeSni menadZeri su sposobni pretpostaviti zdrav razum
vlastitom egu.

nepriznavanje pogreske — nitko nije u stanju donijeti najbolju odluku. Ako menadzer
donese pogresnu odluku, istu treba priznati, te pokusati ispraviti.

zaljenje za donesenim odlukama — neki menadZeri suprotno stavci Cetiri stalno
razmiSljaju o donesenim odlukama, pa i onda kada su one dobre. Gube previse
vremena razmisljajuéi o onome S$to je moglo biti, a premalo vremena provode
implementirajuci odluku

nekoristenje iskustva prethodnika — ako je sli¢na situacija u odlu¢ivanju ve¢ postojala,
menadzer bi se trebao posluziti ti iskustvom, bilo da je ono njegovo ili tude.
neprikupljanje i neprovjeravanje podataka koji predstavljaju podlogu odlucivanju —
Cesto se ne koriste sve dostupne informacije. Vazno je uloziti napore kako bi se §to
viSe informacija iz okoline prikupilo i samim time olaksalo odlu¢ivanje. MenadZeri ne
smiju koristiti glasine i pri¢e kao podlogu svome odluc¢ivanju, ve¢ iste trebaju biti
znanstveno prikupljene i obradene ovisno o podrucju kojemu se pristupa pri
odluc¢ivanju.

obecavanje nemogucega — nerijetko menadzeri daju obecanja koja nisu u stanju
ispuniti. Ovakvo ponaSanje treba svesti na minimum jer dovodi do losih posljedica, a
naroc¢ito utjece na zadovoljstvo zaposlenika.

upravljanje pomocu vlastitih ciljeva — odluke koje menadzer donese moraju biti
pracene strategijom poduzece, te u vidu iste i donesene. Isti ne smije biti voden
vlastitim ciljevima pri odlu¢ivanju, ve¢ mora biti usmjeren na ciljeve poduzeca i

zaposlenike.
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Menadzeri moraju posjedovati socijalne, strategijske i konceptualne®® vjestine. Prema novim
ucenjima za uspjeSan menadzment potrebne su vjeStine iz podrucja konceptualizacije,
kompjuterske tehnologije i tehnike, te socijalizacije. Uspjesnost odlucivanja ovisi o svjesnosti
menadZera o postojanju problema i zadanog vremenskog limita, te sposobnostima koji isti
posjeduje.
U novije vrijeme takoder se javlja i kreativnost kao poZeljna osobina menadzera. Menadzeri
koji su sami kreativni poticu svoje zaposlenike na kreativnost, sto u konacnici rezultira novim,
bolji i originalnijim idejama pri donogenju odluka. Kreativni menadzer® :

e Vjeruju svojim ljudima i ne kontroliraju ih striktno

e Poticu slobodnu komunikaciju izmedu zaposlenika

e PotiCu otvorenost prema okolini

e Posjeduju u poduzecu zaposlenike razli¢itih licnosti

e Skloni su promjenama (fleksibilnost)

e Eksperimentiraju sa novim idejama

e Poticu ljude na dodatno obrazovanje i usavrsavanje

e Teze zadrzavanju kreativnih ljudi u poduzeéu

e Ne boje se posljedica pogreske

e Selektiraju ljude primarno prema doprinosu u poduzecu

o Koriste razlicite tehnike pri odlu¢ivanju (brainstorming, brainwriting, sinektika i sl.)

¢ Imaju dovoljne financijske, ljudske i vremenske resurse za ostvarenje ciljeva poduzeca
Sposobnost menadzera koja je od izuzete vaznosti je organizacija vremena. Najve¢i dio svog
vremena koriste na komunikaciju i sastanke, stoga je organizacija njihovog vremena od
izriCite vaznosti kako se vrijeme ne bi nepotrebno trosilo, te se posvetilo dovoljno vremena
donoSenju odluka. Takoder karakteristika dobrih menadzera je da se dobro nose sa
vremenskim i radnim pritiskom. O istome je bilo rijeci u poglavlju o vremenu.
Ako menadzeri Zele biti uspjeSni moraju posvetiti posebnu paznju kvaliteti 1 kreativnosti
odluka, uzimajuéi u obzir da odluka koju donose utjece na cjelokupno poduzeée, pa tako i na
zaposlenike 1 njihovo zadovoljstvo. Kvalitetne odluke osnova su uspjeSnog poslovanja, a

kreativne odluke omogucavaju stalan rast i razvoj na danasnjem dinami¢nom trziStu. Iza

%% Konceptualna vjestina — vjestina sagledavanja ,,velike slike* poduzeca da bi se mogle donositi odluke
69 . Stewart, T.A., (2001.), ,,The wealth of knowledge : intellectual capital and the twenty-first century
organization®, Oxford bussines school, London, str. 312
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kvalitetnog menadzera uz prirodni dar, danas stoji i kvalitetno Skolovanje. Dobar menadzer
ima svoj osobni stil, nacin rada i stalno se usavrSava. Suvremeni uvjeti poslovanja od istog
traZze puno znanja i vjestina kao 1 veliku motivaciju za cjelozivotno ucenje, tako da urodena
sposobnost vodenja prestaje biti od presudne vaznosti. Preduvjet donoSenja kvalitetnih i
dobrih odluka jeste upravo sposobnost menadZera, znanja i vjeStine koje on posjeduje, te

interakcija subjektivnih ¢imbenika i menadZerova svijest o istima.

58 |



8. Ogranicenja pri odlucivanja na primjeru poduzeca
Rockwool Adriatic d.o.o i Maslinica d.o.o

Kako bi se poblize objasnila ograni¢enja odlucivanja, iste ¢u prikazati na primjeru poduzeca
Rockwool Adriatic d.o.0., a zatim na primjeru poduze¢a Maslinica d.o.0. Ova dva poduzeca
usporedena su iz razloga Sto se jedno bavi proizvodnom djelatno$éu, a drugo turistiCkom
djelatnoscu, te razliiti ¢imbenici utjeCu na odlu€ivanje. U istrazivanju sam se Koristila
induktivnom 1 deduktivnom metodom, metodom deskripcije, metodom intervjuiranja, ali 1

metodom analize 1 sinteze.

8.1. Rockwool Adriatic d.o.o (tvornica u Potpi¢nu)

Rockwool grupacija predstavlja vodeéeg svjetskog proizvodata kamene vune’. Osnovana je
1909. godine u Danskoj. Posluje u Cetrnaest zemalja diljem svijeta, te ostvaruje dobit od 9,1
bilijuna danskih kruna. Poslovanje je orijentirano na proizvodnju : toplinske i protupozarne
izolacije, akusti¢ne stropove, fasadne panele, vlakna kamene vune za ostale potrebe
industrije. Svoju konkurentnost temelji na ulaganju u razvoj ljudskog potencijala i1
implementaciji novih tehnologija. Karakteristika najkonkurentnijeg proizvoda (Rockwool
izolacije) je ta da isti moze ustediti sto puta viSe energije nego Sto se utroSi u njegovoj
proizvodnji. Kamena vuna koju Rockwool proizvodi moze podnijeti temperaturu iznad tisucu
celzijevih stupnjeva, te se pravilnom implementacijom u gradevinske konstrukcije ponasa kao
zaStita prilikom poZzara.

Rockwool Adriatik predstavlja podruznicu grupacije koja je zaduZena za poslovanje na jugo-
istocnom djelu Europe. Poduzece u Potpiénu broji oko 140 zaposlenika, od kojih je tre¢ina
visoko obrazovana. Iako je tvornica tek nedavno osnovana’' ista vrijedi vise od 100 000
milijuna eura. Poduzeée zauzima povrSinu od 50 hektara unutar Potpi¢anske industrijske
zone. Godisnji kapacitet proizvodnje iznosi 120 000 tona kamene vune, te ima jednu
proizvodnu liniju. Poslovanje poduzeca vezano je uz misiju i viziju Rockwool grupacije koja

posluje na temelju principa drustveno odgovornog poslovanja i odrzivog razvoja. U vidu

70 Prema : http://www.rockwool.hr/o+nama/rockwool+u+hrvatskoj
! Izgradnja je zapocela 2006. Godine, te je ujedno to bila i zb greenfield investicija te godine u Hrvatskoj.
Sluzbeno je zapocela sa proizvodnjom 2012.godine zbog otezavajuéih birokratskih propisa.
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drustveno odgovornog poslovanja ulaze u zZivot lokalne zajednice. Izdvaja iz svojih sredstava
za projekte koji su vezani uz : sport, kulturu, ekologiju, energetsku uc¢inkovitost, unaprjedenje
zdravlja 1 Zivota stanovniStva.

Slika 5. prikazuje organizacijsku strukturu spomenutog poduzeca putem koje ¢u objasniti

djelokrug pojedine organizacijske jedinice i menadzera iste, ali i direktora tvornice

Slika 5.. Organizacijska struktura poduzeca u Potpicnu
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Izvor : http://www.rockwool.hr/o+nama/rockwool+u+hrvatskoj

Poduzece se sastoji od : opceg sektora tvornice, odrzavanja, proizvodnje, prodaje i sluzbe za
kupce, odjela za kvalitetu i ekologiju, odjela ljudskih resursa i financija, te odjela
komunikacija i marketinga. Svaka organizacijska jedinica ima svojeg menadzera, a radom
tvornice i cjelokupnim poslovanjem upravlja generalni menadzer tvornice. Menadzeri
organizacijskih jedinica za poslovanje svojih odjela odgovaraju direktoru poduzeca, te su
odgovorni za odluke koje donose. On je izravno odgovoran za cjelokupno poslovanje
poduzecéa. Za svoje odluke i poslovanje odgovara direktoru Rockwool Adriatica i generalnom
direktoru grupacije Rockwool, te upravnom odboru Rockwool grupacije. Razmatrajuci
organizacijsku strukturu poduzeéa mozemo zakljuciti kako se radi o decentraliziranoj
organizaciji u kojoj postoji jasan raspon odgovornosti. Menadzeri niZe razine donose odluke
unutar okvira odluka glavnog menadzera, ali imaju odredenu slobodu pri donosenju istih.

Postoje jasno definirane ovlasti, a direktor delegira ovlasti na podredene. Navedeno djeluje

60 |



motivirajuée na niZze razine menadzmenta, te postoji vertikalna i horizontalna povezanost
medu odlukama.

Direktor tvornice odgovoran je kao $to je ve¢ receno za cjelokupno poslovanje poduzeca.
Njegov je zadatak da jasno definira ciljeve kao dio strategije cjelokupne grupacije, koordinira
radom organizacijskih jedinica, poti¢e na pozitivnhu radnu okolinu unutar poduzeéa, te
uspostavlja zadovoljavaju¢e odnose sa okolinom (stanovniStvom), ali i prati zahtjeve koji
dolaze iz okoline. S obzirom da zauzima najvisu razinu u hijerarhiji, odlu¢ivanje je izrazito
slozeno 1 tesko, te zahtjeva dobru informiranost i znanje menadZera. Prilikom donoSenja
odluka treba se provoditi politikama grupacije Rockwool. S obzirom da je delegiranjem
ovlasti prenesena odgovornost odlu¢ivanja na nize razine managmenta, on se moze posvetiti
odluc¢ivanju od strateSke vaznosti bez smetnji obavljanja rutinskih odluka. Prilikom intervjua
odrzanog 10.10.2014.godine postavila sam mu pitanje koji je ograni¢avaju¢i ¢imbenik sa
kojim se on suocava. Receno mi je kako mu najvece ograni¢enje u odlu¢ivanju predstavlja
okolina i lokacija (prostor) tvornice, te mnogobrojni zakoni i zakonske regulative kojima je
poslovanje uvjetovano. Kako bi mi to poblize objasnio spomenuo je probleme sa kojima se
susretao prilikom otvaranja tvornice. Lokalno stanovnistvo i ekoloske udruge izrazito su se
protivile izgradnji tvornice, a ti problemi traju i danas stoga predstavljaju ogranicavajuci
¢imbenik prilikom donoSenja odluka, te utjecu nepovoljno na poslovanje poduzeca zbog lose
propagande. Svakodnevno se Salju izvjestaji o kvaliteti dimnih plinova Ministarstvu za zastitu
okolisa, te Agenciji za zaStitu okoliSa, a poduzece neprestano nadziru inspekcijske sluzbe.
Odluke koje se donose moraju biti u skladu sa zakonima o zastiti prirode i postivati lokalno
stanovniStvo. Smatra kako je informaticka tehnologija klju¢na u postizanju konkurentnosti jer
omogucava prikupljanje mnogobrojnih informacija, te je naglasio vaznost usavrSavanja
znanja 1 vjeStina radnika, ali i usavrSavanje samoga sebe. MenadZer je visoko obrazovana
osoba sa iskustvom, te je pobornik participacije zaposlenika u procesu odluc¢ivanja. Kako ne
bi gubio previSe vremena na sastanke sastanci se organiziraju dva puta tjedno. Na njima
prisustvuju svi menadzeri unutar poduzeca, iznose se temeljni problemi, te se timskim radom
donose odluke i rjeSenja za nastale probleme, a samim time smatra da se i skrac¢uje proces
odluc¢ivanja. Na ovaj nacin podize se kvaliteta odluke i osigurava zadovoljstvo zaposlenika na
svim razinama. Takoder smatra kako se u donoSenju odluka moraju postivati zadani budzeti,
vremenski rokovi, ali i dani okviri sredstava za proizvodnju kako ne bi doslo do negativnog
utjecaja na poslovanje poduzeca.

Sto se ti¢e nizih razina managmenta isti su odgovorni za poslovanje svojih organizacijskih

jedinica i koordinaciju rada istih. Odluke koje donose jednostavnije su i lakSe od onih koji
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donosi menadzer poduzeca. Rutinske odluke prenose na rukovoditelje koji predstavljaju
sponu izmedu zaposlenika 1 menadzera viSih razina. Svaki menadZer je obrazovan i posjeduje
viSe godina iskustva. MenadZeru logistike 1 nabave najtezi je problem odabir dobavljaca ruda
za proizvodnju kamene vune i izbor transporta za otpremanje gotovih proizvoda, a najvece
ograni¢enje pri odlu¢ivanju predstavljaju mu financijska sredstva, ali i informacije o
dobavljac¢ima prikupljene iz okoline koje smatra da su ¢esto nedovoljne. MenadZeru prodaje i
sluzbe za kupce ogranicavajuc¢i ¢imbenik odlucivanja jesu razlicita trziSta na koje poduzece
plasira svoje proizvode, te kulturoloske razlike kupaca kojima mora prilagoditi ponudu. Odjel
za ljudske resurse i financije planira i zaposljava kadrove, te upravlja i planira nov€anim
tokovima. Menadzeru ovog odjela temeljno ograni¢enje u odlu¢ivanju jesu odredeni planirani
1 odredeni budzeti kojih se mora pridrzavati kada donosi odluke, ali i briga o zadovoljstvu
zaposlenika kako bi se odluke svih razina menadZmenta provodile. Poslovanje se mora
odvijati unutar planiranih novcanih izdataka i1 dobitaka, te se svako odstupanje mora
analizirati 1 sluziti kao primjer za donoSenje buducih odluka. Odjel za kvalitetu brine o
kvaliteti proizvoda i okolisa. Poslovanje poduze¢a mora se odvijati po regulativama Vlade na
nacin da se okoli§ ne zagaduje i ne naruSava kvaliteta zraka. Nadalje to isto predstavlja i
ograni¢enje prilikom odlu¢ivanje zbog mnogobrojnih udruga koje se nerijetko mijeSaju u
poslovanje poduzeca kao $to je ve¢ spomenuto u tekstu. Odjel marketinga zaduzen je za
oglasavanje i prikupljanje informacija iz okoline, te donoSenje odluka u vidu S§to boljeg
pozicioniranja proizvoda na trziSte. Poznavanje eksterne okoline zajedno sa trendovima koji
vladaju na trziStu ograni¢enja su odluc¢ivanja za menadZera ovog odjela, a nepoznavanje istih
dovodi do lose odluke u vidu prodaje proizvoda. Odrzavanje je zaduzeno za adekvatno
funkcioniranje pogona proizvodnje, strojeva i opreme, pa tako i informaticke tehnologije.
Razvoj novih tehnologija i odluka o implementaciji istih unutar poduzeca, problem je
odlucivanja prilikom kojeg se menadzer ovog odjela konzultira sa menadzerom poduzeca, a
istiCe se vaznost zato Sto se putem istih vrSi prikupljene informacija koje su potrebe za
odlucivanje. Kako informati¢ko-komunikacijska tehnologija u Rockwoolu spada u kategoriju
najnovije tehnologije, omogucava se prikupljanje, obrada i prijenos informacija na efikasan
nacin, a time se u konacnici skrac¢uje proces odlu¢ivanja. Vrijeme otkrivanja problema mora
biti $to blize vremenu nastanka problema, $to mozemo objasniti na primjeru nalazenje
kvarova unutar poduzecéa i pronalaska uskih grla u proizvodnji. Velik raskorak izmedu istih
rezultirati ¢e djelomi¢nim prekidanjem procesa proizvodnje i gubitka vremena. Za razliku od
ostalih odjeljenja u kojima menadZzer ima to¢no definiranu odgovornost i djelokrug

odlucivanja, op¢i sektor prikuplja informacije na razini cjelokupnog poduzeca, te zajedno sa
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generalnim menadzerom poduzeéa brine o zadovoljstvu zaposlenika, odstupanjima u
poslovanju i mnogobrojnim ostalim pitanjima vezanima uz egzistenciju poduzeca. Odluke
koje menadzer te jedinice donese, poput strateSkih odluka implementiraju se na razini
cjelokupnog poduzeéa. Odluke se donose pojedinacno, ali i konzultacijom sa glavnim
menadZerom. Ponekad je zbog opsega informacija koje menadzer ove organizacijske jedinice
prikuplja ograni¢avajuc¢i ¢imbenik odlu¢ivanja prepoznavanje one informacije koja je bitna za
donosenje pojedine odluke,

DonosSenje odluka na svim razinama managmenta olakSano je adekvatnim informacijskim
sustavima kojima poduzece raspolaze. Svaki menadzer struc¢njak je za podrucje za koje je
odgovoran, te posjeduje znanje, obrazovanje i vjeStine koje su potrebne za donoSenje
kvalitetnih odluka. Kvaliteta i kreativnost donesenih odluka povecava se ukljucivanjem
zaposlenika u proces odlucivanja, a kljuc uspjeha poduzeca predstavljaju upravo zaposlenici i
uspjesSna alokacija temeljnih sredstava za rad. Uzimaju¢i u obzir da je Rockwool grupacija
multinacionalna kompanija vazno je naglasiti kako je poznavanje kultura i podrucja unutar
kojih odvija poslovanje od izuzete vaznosti. Isto se odnosi i na poduzece u Potpi¢nu koje
ulaze u ruralni razvitak i1 razvoj stanovnistva. Internetom i komunikacijskom tehnologijom
povezane su sve podruznice, te stvoreni virtualni prostori izmedu menadzera i krajnjih
korisnika. Sve navedeno pospjeSuje poslovanje poduzeca u cijelosti, te donosenje odluka od
strane menadzera svih razina. [z svega navedenog zaklju¢ujem kako je temeljno ogranicenje
sa kojima se susre¢u menadzeri svih razina vanjska okolina i sama lokacija tvornice, a svaki
menadzer nize razine susrefe se sa ogranienjima koja su srodna poslovanju pojedine
organizacijske jedinice i odlukama koje se na istoj donose, postujuci pri tome da su donesene
odluke unutar vremenskih okvira i temeljene na vrijednostima lokalnog stanovnistva, ali i

prikupljenim informacijama.

8.2. Maslinica d.o.o

Maslinica d.o.o je poduzeée u vlasniStvu Filippa Horstmana, te predstavlja dio grupacije
Horstaman-Gentillini hotela. Grupaciju sacinjava 12 hotela i 3 kampa u Italiji, te poduzece
Maslinica d.o.0. sa sjedistem u Hrvatskoj u Rapcu’>. Maslinica odvija svoje poslovanje unutar
turisticke djelatnosti, te se sastoji od 3 hotela : Narcis, Hedera i Mimosa, i kampa Oliva.

Vlasnik je organizirao rad poduzec¢a Maslinica d.o.o tako da je ovlasti prenio na prokuratora

2 www.maslinica-rabac.com

63 |



koji je odgovoran za poslovanje kompleksa kako bi ograni¢enja koja dolaze iz nepoznavanja
okoline sveo na minimum, a o ¢emu je bilo rije¢i poglavito u poglavlju o prostoru. Prokurator
predstavlja pojam koji je nesto Siri od same menadzerske funkcije. Onaj koji obavlja funkciju
prokuratora zapravo je opunomocenik od strane vlasnika, te isti upravlja njegovom imovinom,
donosi odluke, te odgovara za poslovanje poduzeca. U vrijeme ljetne sezone poduzece broji
oko 300 radnika od kojih je 30-ak stalnih. Svake godine ulaze se u infrastrukturu hotela i
kampova, stoga su Mimosa i Narcis nedavno kompletno obnovljeni, a planira se i obnova
hotela Hedera u tekuéoj godini. Zajedno sa prokuristom u upravljanju i odlu¢ivanju sudjeluje 1
direktor hrane i pi¢a. Unutar kompleksa postoje odjeli : financije i racunovodstvo, prodaja i
marketing, odjel za odrzavanje, te ljudski resursi. Svaki odjel ima svog menadZera, pa tako i
hotel, kao i kamp. Svaki menadZer odgovoran je za poslovanje i koordinaciju unutar svoje
organizacijske jedinice, te ima ovlast donoSenja rutinskih i programiranih odluka, dok se u
donosenju vaznijih odluka stvara obveza konzultacije sa prokuratorom koji iste moze odobriti
ili odbiti. Ovdje se javlja problem delegiranja ovlasti gdje vrhovni menadZer gubi previse
svog vremena donoSenjem odluka za koje bi trebali biti zaduZeni pojedini menadzeri, a sam
proces odlu€ivanja traje duze vrijeme. Unutar hotela i kampa postoje rukovoditelji nizih
razina (rukovoditelji restorana, recepcija, kuhinja i sl.). Rukovoditelji donose rutinske odluke,
te wupravlja zaposlenicima. Isti informiraju menadzere organizacijskih jedinica o
zaposlenicima, gostima, te odstupanjima u poslovanju.

Prilikom razgovora sa prokuristom poduzeca odrzanog 15.10.2014. u prostorijama uprave
poduzeda, isti je naglasio vaznost prostora kao resursa, te blagodati koje on posjeduje.
Ogranicavajué¢i ¢imbenik prilikom odlucivanja predstavljaju financije jer o njima odlucuje
vlasnik, te dostavlja financijski plan. Pri tome prokurator treba prilagodavati poslovanje
pojedinih jedinica kako bi iste bile sukladne financijskom planu, a ¢esto su i nedovoljne za
provodenje najbolje moguce inacice rjeSenja. Naglasio je vaznost tehnologije i virtualnog
prostora, ali 1 stvaranju dugoro¢nih odnosa sa klijentima pri ¢emu smatra ograni¢enjem
menadZment nize razine, donosno njihovu sposobnost uporabe informacija prilikom
odluc¢ivanja o plasiranju usluga na medunarodna trziSta. Smatra kako se poslovanje treba
temeljiti na dugoro¢nim i kvalitetnim odnosima sa zaposlenicima, te kako u njih treba ulagati
kako bi se gostu pruzila najbolja moguca usluga, te stvorila dobra i kvalitetna reklama.
Organizira sastanke viSe puta tjedno kako bi dobio informacije od menadzera nizih razina o
poslovanju. Nadalje svaki menadzer organizacijske jedinice kao $to je ve¢ receno prilikom
donosenje odluka ima obvezu konzultiranja sa prokuratorom §to ujedno trosi resurs od vitalne

vaznosti, a to je vrijeme. Nedavno se ulagalo u informacijsku tehnologiju i infrastrukturu koja
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je doprinijela donoSenju kvalitetnijih odluka baziranima na znanju. Kako bi se razina kvalitete
donosenja odluka podigla preporuka koju mogu dati na temelju analize poslovanje je jasno
delegiranje ovlasti na niZze razine menadZzmenta, te ukljuc¢ivanje zaposlenika u odluc¢ivanje
kako bi se doslo do kreativnih 1 kvalitetnijih rjeSenja. Menadzeri odjela su izrazito sposobni i
obrazovani ljudi koje bi veéinu odluka mogli donijeti samostalno bez prokuratora. U
odluc¢ivanju prokurator uzima u obzir jedino misljenje direktora hrane i pi¢a. Medutim kako je
prokurator izuzetno sposobna i iskusna osoba u podrucju poslovanja poduzeca bez obzira na
odstupanja u odlu¢ivanju, poduzeée postize poslovni uspjeh dugi niz godina, te osvaja brojne
nagrade za uspjesnost poslovanja. Na osnovu navedenog zaklju¢ujem kako je ograni¢avajuci
¢imbenik odluc¢ivanja centralizirano 1 autokratsko odlucivanje, financije koje su cesto
nedostatne, ali i sposobnost koriStenja danih informacija od strane menadzera svih razina kao
1 neprepoznavanje vaznosti informacija koje su vazne za odlu¢ivanje u vidu poslovanja na
medunarodnim trziStima. Proces odlucivanja se zbog toga produzuje, vrijeme se nepotrebno

trosi, a donesene odluke stoga nisu kvalitetne.
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9. Zakljucak

Odlucivanje predstavlja proces sa kojim se covjek susre¢e u svakodnevnom ZzZivotu.
Odlucivanje u privatnom i poslovnom segmentu zivota je jednako, te se razlikuju jedino u
broju osoba na koje odluka neizravno ili izravno utjece. Poslovno odlucivanje karakterizira
odluc¢ivanje u sferi poslovnog zivota. Za donoSenje kvalitetnih odluka vazno je na vrijeme
prepoznati potrebu za donoSenjem odluka koja se vezuje uz nastanak poslovnog problema,
Sto znaci da raskorak izmedu nastanka problema i uo¢avanja problema mora biti ¢im manji.
Sto je vrijeme izmedu nastanka problema i uo¢avanja problema kraca, to je veéa moguénost
sprjecavanja negativnih posljedica na poslovanje poduzeéa. Odlu¢ivanje je kognitivan proces,
a donositelj odluka mora biti racionalan, te posjedovati odgovarajuée znanje i vjestine za
donosenje odluka. Pri donoSenju odluka menadzer ne smije biti voden vlastitim emocijama,
zeljama 1 ciljevima, ve¢ mora biti racionalan i sistemati¢an. Sama odluka predstavlja
generiranje izbor izmedu odredenih inacica rjeSenja problema. Odluka se zatim implementira,
te potom vrs$i kontrola provodenja iste.

U ovom radu govorilo se o menadzerskom odlu¢ivanju. Menadzment predstavlja sloZzenu
funkciju koje se moze podijeliti na : vodenje, organiziranje, planiranje, odluc¢ivanje i kontrolu.
Ono $to je vazno naglasiti je da Sto je razina menadZmenta visa, to je odlucivanje sloZenije 1
teze, 1 obrnuto. MenadZeri na najviSim razinama donose odluke strateSke vaZznosti za
poduzece, brinu o organizacijskoj strukturi, koordiniraju rad organizacijskih jedinica, te
stvaraju radnu okolinu. Definiraju ciljeva poduzeéa koji su sukladni strategiji poslovanja, te
sukladno njima donose odluke koje utjecu na sve zaposlenike. Odluke donesene na najviSim
razinama menadZzmenta daju okvire za donoSenje odluka nizim razinama menadZmenta.
Menadzeri srednjih razina odgovorni su za poslovanje organizacijskih jedinica kojima
rukovode, te sukladno tome donose odluke na razini istih. MenadZeri najnizih razina kao §to
je ve¢ receno donose rutinske svakodnevne odluke, te predstavljaju vezu izmedu zaposlenika i
vi§ih menadZera. Potrebno je da sve odluke unutar poduzeca budu vertikalno i horizontalno
povezane, te da jedna odluka ne narusava drugu. Takoder je potreban jasno definiran raspon
odgovornosti kako bi se znalo tko je za §to odgovoran, odnosno koje odluke menadzer smije
donositi, te za koje je odluke isti odgovoran. Donosenja kvalitetnih odluka ovisi o sposobnosti
menadZera neovisno o poziciji u organizaciji koju isti zauzima. Drugacije re¢eno menadzer

mora posjedovati odredena znanja, vjeStine i1 iskustva za donoSenje odluka, ali i uzivati
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povjerenje podredenih kao bi se donesene odluke provodile. Takoder menadzer mora biti
motiviran za donoSenje odluka, ali i kreativan.

Ogranicavaju¢i ¢imbenik odlucivanja jeste i okolina poduzeéa gdje je vazno prepoznati tip
okoline u kojoj se odlucuje, te prilagoditi nacin odlu¢ivanja. Vanjska okolina je okolina na
koju poduzece ne moze utjecati. Sastoji se od opce ili socijalne i1 poslovne okoline. Vanjsku
okolinu potrebno je neprestano motriti, a odluke se trebaju temeljiti na zakonskim-okvirima i
uvjetima koji djeluju u ekonomiji u trenutku donosenja odluke. Nepoznavanje iste dovodi do
losih i1 nekvalitetnih odluka, a ista je zbog dinamicnosti jedan od vaznijih ¢imbenika
odlu¢ivanja. Ubrzano se mijenjaju zahtjevi klijenata, pojavljuju se nove tehnologije i
konkurenti, a i informacije brzo zastarijevaju. Unutarnja okolina je okolina koja vlada unutar
pojedine organizacije, te se dijeli na : organizacijsku strukturu, organizacijsku kulturu i
resurse. Organizacijska struktura je anatomija poduzeca, te ovisno o njoj odlucivanje je
centralizirano ili decentralizirano. Uvjetuje participaciju zaposlenika u proces odlucivanja.
Participacija zaposlenika u odlu¢ivanje dvojake je prirode : s jedne strane podize kvalitetu
odlucivanja, a sa druge strane produzuje proces odlucivanja. Suvremeni menadzeri sve vise
ukljucuju zaposlenike u proces odlu¢ivanja, a time poticu zadovoljstvo podredenih i njihovu
kreativnost. Organizacijska struktura preduvjet je za medusobnu povezanost odluka.
Organizacijska kultura za razliku od strukture sastoji se od vrijednosti zaposlenika.
Ogranicavajuéi ¢imbenik su upravo vrijednosti zaposlenika jer o njima ovisi hoce li se neka
odluka prihvatiti 1 provoditi ako se primjerice ne donese unutar poznatih normi, pravila i
vrijednosti. Takoder se javlja i nepravilna raspodjela mo¢i 1 utjecaja unutar poduzeca, kada
pojedinac ima veliku mo¢ i utjecaj koja ne proizlazi iz njegove pozicije u organizaciji, §to
dovodi takoder do ograni¢enje u procesu odluc¢ivanja. Potrebno je da mo¢ i utjecaj budu
proporcionalni duznosti koju pojedinac zauzima u poduzecu. Nadalje i resursi imaju vaznu
ulogu pri donoSenju odluka. Sa jedne strane nalazimo financijske resurse koji uvjetuju odluku
na nacin da ista Cesto nije najbolje rjeSenje problema, ali se nalazi unutar financijskih okvira.
Sa druge strane imamo materijalne ¢imbenike i nematerijalne resurse Ograni¢enje koje se
javlja sa materijalnim ¢imbenicima i financijskim sredstvima je njihova oskudnost bilo da se
nalaze u prirodi kao ve¢ dani ili se stjecu, a odluke koje se donesu trebaju biti unutar
odredenog budzeta i koristiti odredenu koli¢inu materijalnih ¢imbenika. Kako poduzeca
djeluju u ekonomiji znanja koja se temelji na nematerijalnim resursima mogu zakljuciti kako
je upravljanje istima klju¢no za postizanje uspjeha poduzeca. Poduzeca postizu strateske
prednosti shvacajuci njihovu vaznost. Nematerijalni resursi jesu informacije, vrijeme, prostor

1 ljudski potencijal.. Kada donositelj odluke nema dovoljno informacija, ne zna prepoznati
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vaznost informacije ili je cijena informacije koja treba za donoSenje odluka prevelika,
informacija se smatra ogranicenjem. U svrhu prikupljanja, obrade i isporuke informacija
korisnicima poduzeca koriste poslovne informacijske sustave koji olakSavaju proces
donosenja odluka. Vrijeme zajedno sa informacijama utjece na kvalitetu donesene odluke. Sa
jedne strane je ogranicenje kada su neki procesi prirodno vremenski ograniceni, sa druge
Cesto se javlja nedostatak potrebnog vremena za odlucivanje, a sa tree oznacava kaSnjenje u
procesu odlucivanja. Prostor promatramo sa viSe aspekta kao ograni¢enje i to : sa aspekta
smanjenja obujma fizickog prostora, lokacije, te ruSenja barijera izmedu granica drzava. Ono
Sto se istiCe kao najvaznije ogranicenje pri donoSenju odluka je sama sposobnost menadzera.
Naglasak je na grupnom odlucivanju i uklju¢ivanju zaposlenika u proces donosenja odluka u
vidu stvaranja kreativnijih i inovativnijh rjeSenja problema. Odnos i1 vaznost pojedinih

¢imbenika odluc¢ivanja prikazani su na primjeru istrazivanih poduzeca.
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