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1. UVvOD
Organizacije su formalizirane u vecoj ili manjoj mjeri. Stupanj formalizacije
organizacije podrazumijeva razinu standarda, procesa, pravila, procedura i odabranih
politika koje odreduju nacine funkcioniranja organizacije i na€ine ponasanja njezinih
Clanova. Formalizacija je izuzetno vazna u poslovanju organizacije jer nudi smjernice
vezane za postupanje u odredenim situacijama i u velikoj mjeri olak8ava proces
donoSenja odluka. Bez obzira na to koliko je svaka organizacija formalizirana,
neovisno o njenoj veli€ini i neovisno o tome kojom se djelatnosti organizacija bavi, od
iznimne je vaznosti da organizacija prepozna i ugradi rutine u svoje poslovanje,

definira i drzi se odredenih poslovnih pravila i slijedi svoje procedure.

U 2. poglavlju rada koje slijedi nakon uvoda obraditi ¢e se sljedeée teme : poslovno
odludivanje, odluke te uloga menadzZera u poslovhom odlucivanju. Detaljnije ¢ée se
objasniti pojmovi vezani uz poslovno odlucivanje, stilove odlucivanja te probleme koji
se pojavljuju u samom procesu donoSenja odluka. Osim toga, poblize ¢ée se definirati
odluke i vrste odluka te uloga menadZmenta u organizaciji i menadzersko

odlucivanje.

Poglavlja 3., 4. i 5. vezana su za obradu teme. U njima se analiziraju rutine, pravila i
procedure u organizaciji, njihova uloga u poduze¢u te na koji nacin utjeCu na
poslovanje organizacije i na ponasanje zaposlenika unutar organizacije. Detaljnije ce
se obraditi definicije i vrste rutina, pravila i procedura, a posebno ¢e se istaknuti

prednosti i nedostaci.

U zavrSnom dijelu rada objasniti ¢e se na koji na€in stupanj formalizacije unutar
organizacije utjeCe na efikasnost i uspjeSnost donosenja poslovnih odluka, a isto tako
istaknuti ¢e se prednosti i nedostaci koje formalizacija osigurava organizaciji. Nakon
toga, na primjeru poduzec¢a Duran d.d. objasniti ¢e se kroz 7. poglavlje na koji se
nacin u poslovanje organizacije uspjesno implementiraju rutine, pravila i procedure.
Poduzece se bavi proizvodnjom laboratorijskog stakla i nudi Sirok asortiman
kvalitetnih proizvoda. Osim laboratorijskog stakla, industrijskim potroSacima

isporucuju vidna stakla za perilice rublja, zastitna rasvjetna stakla, izolatore i sli¢no.



2. Odluéivanje, odluke i menadzersko odluéivanje

,OdluCivanje kao pojam u vrlo je Sirokoj upotrebi pa se tako mozZe govoriti o
odlucivanju na razli¢itim podrucjima rada i zZivota, kao npr. o odlucivanju u osobnom
Zivotu, o odlucivanju u obitelji, o odlu€ivanju u poduzecima, razli¢itim organizacijama i
ustanovama odnosno o odlucivanju u Siroj drustvenoj zajednici — drzavi i svim njenim
institucijama.“*Donosenje odluka staro je koliko i ljudsko drustvo, odnosno ljudski rod.
Svaka je aktivnost posljedica odredenog procesa odluc€ivanja ili sama aktivnost
oznacava odluCivanje. Sve $to se u odredenom trenutku radi predstavlja odlucivanje
ili realizaciju ranijeg procesa odlucivanja. Odlucivanje kao proces traje odredeno
vrijeme, krace ili duze, a proces zavrSava donoSenjem odredene odluke. Odlucivanje
postoji u privatnom, ali i u profesionalnom zZivotu. Odluka o tome hoce li osoba nakon
ustajanja popiti ¢aj ili kavu donosi se u jednom trenutku, a nasuprot tome, odluka u
poslovnom zivotu moze trajati puno duze i mozZe imati puno vece posljedice, kako za
samog donositelja odluke, tako i za organizaciju i za sve njene Clanove. Svaki je
pojedinac svakodnevno suoCen s procesom donoSenja odluka i na dnevnoj bazi
donosi na desetke odluka. Dan zapodinje rutinskim odlukama kao $to su : ispijanje
jutarnje kave, odijevanje odjece, odlazak na posao i slicno. To su uobi€ajene odluke
koje donosimo, ali treba napomenuti da svakodnevno donosimo i razne odluke
vezane za posao. Nema posebne razlike u vezi procesa donoSenja odluka kod
privatnog i kod poslovnog odlucivanja, ali kod poslovnog odlucivanja odluke utjeCu na
veci ili manji broj zaposlenika organizacije, a u privathom odluCivanju odluke su
vezane samo za odredenu osobu, ili eventualno njenu obitelj ili bliske prijatelje.
Donosenje odluka moze se definirati kao odabir nacina djelovanja izmedu vise
inacCica. Postoji i nekoliko pitanja koja su u uskoj vezi s procesom donosenja odluka :
gdje se posao mora obaviti (mjesto odlucivanja), kada se posao mora obaviti (vrijeme
odlucivanja), kako se taj posao mora obaviti (nacin odlucivanja) i tko ¢e taj posao
obaviti (osoba koja donosi odluke). Odluke su u najuzoj vezi s odlucivanjem i
predstavljaju rezultat tog procesa. U procesu donoSenja odluka, koji moze trajati
duze ili krace vrijeme, a njegovo je odvijanje podijeljeno u nekoliko faza, u zadnjoj se
fazi donosi odluka. ,Cim se odluka donese, proces dono$enja odluke, odnosno

proces odlugivanja u uZem smislu rije¢i, moZe se smatrati zavr§enim.“’Odluka

! P. Sikavica, et al., Poslovno odluéivanje : teorija i praksa donosenja odluka, Zagreb, Informator,
1994., str. 2
Zp, Sikavica, et al., Poslovno odlucivanje, Zagreb, Informator, 1999., str. 15



predstavlja izbor izmedu veéeg broja opcija, odnosno inacCica s ciliem rjeSavanja
odredenog problema. Kako bi odluka mogla uspjesno i kvalitetno rijeSiti odredeni
problem, odluka mora biti nedvosmislena, precizna, realna, jasna i donesena na
vrijeme. ,Buduéi da su drustvene, poslovne i sve druge Zivotne situacije, u kojima
moramo donijeti jednu ili viSe odluka, svakodnevno i brojne, svaka nova situacija trazi
drukcije rjeSenje, odnosno odluku za sebe, pa se tako razlikuju i odluke koje

donosimo.“®

Yates predstavlja 10 klju¢nih elemenata u procesu donoSenja odluke s
kojima se donositelj odluke susreée.” Prvi je potreba i poblize objasnjava zasto se
odredena odluka donosi, ili ne donosi. Nakon potrebe, metoda donoSenja odluke
ukazuje na to tko ¢e i na koji nacin odluku donijeti. Treci je element ulaganje kod
kojega se definira vrsta i koli€ina resursa koji su za provodenje odluke potrebni.
Zatim slijedi izbor, koji ukazuje na alternative i solucije koje su ponudene u rjieSavanju
problema. Potom slijedi vjerojatnost, a ona ukazuje na okolnosti o kojima treba voditi
brigu i moguénosti ishoda. Prosudba je element koji predstavlja ishode u slu€aju da
se poduzme odredena akcija. Vrijednost ukazuje na znacaj i vaznost same odluke, a
odnosi prikazuju snage i slabosti odredene odluke. Prihvatljivost sugerira i ukazuje na
alternative koje su prihvatljive za donositelja odluka, a posljedniji je element primjena i
javlja se nakon donoSenja odluke te ukazuje na to moze li se odredena promjena
provoditi i na koji nacin. Svi su nabrojani elementi u procesu donoSenja odluke od
iznimne vaznosti. ,Dobra odluka zasniva se na logici i razmatra sve raspolozive

“> Ponekad dobra odluka moze

podatke i moguce alternative i izabire najbolju opciju.
rezultirati neoCekivanim i nepovoljnim rezultatima, ali ako je odluka ispravno
donesena, ona i dalje ostaje dobra odluka. Bez obzira na to §to u nekim situacijama
dobro donesena odluka dovodi do loSih rezultata, dugoro¢no gledano, upotreba
teorije odluCivanja rezultirati ¢e u vecini sluCajeva uspjeSnim ishodom. LoSa odluka je
ona koja se ne zasniva na logici, ne koristi dovoljno raspolozive informacije, ne
razmatra sve alternative i ne koristi prikladne kvantitativne tehnike.® Ako donositel]
odluke donese loSu odluku, ali ona u nekom slu€aju donese povoljan rezultat,

donositelj odluke i dalje je donio loSu odluku.

%S, Petar i Lj. Babogredac, Pametna odluka : Vrste i tehnike poslovnog odluéivanja, Zagreb, Skolska
knjiga, 2013., str. 19

* J. Frank Yates, Poslovno odluéivanje, Zagreb, Mate, 2012.

22. Babi¢, Modeli i metode poslovnog odlucivanja, Split, Ekonomski fakultet Split, 2017., str. 1

loc. cit.



2.1. Poslovno odluéivanje

Za razliku od odlucivanja u svakodnevnom Zzivotu, poslovno je odluCivanje vezano za
odlucivanje u poduzec¢ima, bankama, ustanovama i inim institucijama. ,Poslovnim
odlugivanjem smatra se svako odlugivanje izvan sfere privatnosti.“’Poslovno se
odlucivanje isto tako moze definirati kao izbor izmedu dvije ili viSe inacica za
rieSavanje nastalog problema, ali u poslovnoj situaciji. Primjer poslovne odluke bio bi
odluka menadZmenta neke organizacije vezana za kupovinu novog stroja koji je
potreban za proizvodnju odredenog proizvoda. Dakle, nema razlike izmedu
odlucivanja u privatnom i poslovhom zivotu vezano za nacin odlucivanja, faze u
procesu dono$enja odluke, ¢imbenika koji utje€u na odlucivanje i okolnosti u kojima
se odvija proces donoSenja odluke. Razlika je jedino u tome tko je subjekt
odlucivanja, odnosno, je li to Covjek kao privatna osoba ili Covjek koji je predstavnik
pravne osobe, odnosno kao pravna osoba. U poslovnom odlucivanju odluke utjecu
na veci ili maniji broj, ili pak na sve zaposlenike u odredenoj organizaciji. JaCina i
opseg utjecaja na zaposlenike ovisi 0 razinama koje odlu€uju, mjestu odlucivanja i
veli€ini organizacije. Za razliku od odluka u privathom Zivotu koje se donose
uglavnom intuitivno, odluke u poslovnom Zivotu ne mogu se oslanjati samo na
intuiciju nego zahtijevaju vecu razinu sistemati¢nosti. S motrista odgovornosti, $to je
razina odluCivanja veca, vaznije su i odluke koje se donose. Primjerice, ukoliko
najviSa razina menadzmenta donese pogresnu odluku vezanu za strategiju
organizacije i cilieve koje Zeli posti¢i, takva ¢e odluka rezultirati negativnim
posljedicama, ne samo za donositelje odluka, ve€ i za zaposlene, ali i za organizaciju
u cjelini. Moze se zakljuciti kako potreba za donoSenjem odluka postoji na svim
poslovima i u svim organizacijama, tj. od svake se zaposlene osobe ocekuje
donoSenje odluka koje njezin posao i profesija zahtijevaju. Razlika izmedu radnih
mjesta ogleda se u tome koliko se odluka na pojedinim radnim mjestima donosi i u
tome kolika je vaznost, znaCenje i utjecaj donesenih odluka. Pojedinci na svim
razinama organizacije u poduzecu svakodnevno donose odredene odluke koje u
konacnici utje€u na uspjeh samog poduzeca. Poslovno odlucivanje, neovisno o tome
je li dobro ili loSe, rezultat je poslovnih aktivnosti koje odreduju odluku. Dakle, moze
se zakljuciti kako je odluCivanje onoliko dobro koliko je dobar proces iz kojeg nastaje

— za dobre odluke moramo dobro upravljati procesima koji do njih vode.

'P. Sikavica et al., Poslovno odlucivanje, Zagreb. Skolska knijiga, 2014., str. 16



2.2. Stilovi odlu€ivanja

,Stilovi odlugivanja su u najuzoj svezi sa stilovima vodenja poduzeéa.“® U teoriji i
praksi odluCivanja prisutni su brojni stilovi odlu€ivanja koji se krecu u rasponu izmedu
dvije krajnosti. U praksi postoje mnogi stilovi odlucivanja, ali se svi kre¢u izmedu dva
osnovna stila odlu€ivanja — autokratskog i demokratskog. Stilovi polaze od
karakteristika menadzZera koji donosi odluke te od karakteristika njegovih suradnika,
ali i situacije u kojoj se odluke donose. Kod autokratskog stila odluCivanja jedna
osoba ima neograni¢enu mo¢ u odlucivanju unutar organizacije, a svi su ostali
zaposlenici samo izvrSitelji odluke glavnhog menadzera i na odluku ne mogu utjecati.
Autokratski stil odlu€ivanja u vecini slu€ajeva nije poZeljan kod zaposlenika, jer se
zaposlenici mogu osjecati podredeno i isklju¢eno iz procesa odlu€ivanja. U velikim
organizacijama ovakav je stil nepozeljan jer je donositelj odluke previSe opterecen i
gubi previSe vremena na rutinskim odlukama, koje bi umjesto njega mogli rjeSavati
njegovi suradnici. S druge strane, takav stil odlu€ivanja moze biti pozeljan u manjim
organizacijama s malim brojem zaposlenika, ali osoba koja donosi odluke mora
posjedovati potrebna znanja, vjesStine i sposobnosti kako bi na pravi na¢in mogla
donositi odluke. Nekim zaposlenicima ovakav stil odgovara, s obzirom na to da imaju
mogucnost bjeZzanja od odgovornosti, nisu prisiljeni donositi nikakve vazne odluke, a
samim time izbjegavaju i odgovornost vezanu za posljedice loSe donesenih odluka.
Kod demokratskog stila odlu€ivanja u proces donoSenja odluke ukljueni su i
zaposlenici na nizim razinama u organizaciji te suradnici. U demokratskom stilu
odlucivanja, donositelj odluke prije donoSenja odluke konzultira svoje suradnike.
Stvarni demokratski stil u proces donosenja odluke ukljuCuje : postojanje viSe razina
odluCivanja u poduzecu, stvarnu mo¢ u odlu€ivanju nizih razina menadZmenta,
postivanje hijerarhije odluCivanja i slicno. Demokratski stil odluCivanja rezultira
pozitivnim okruzenjem u poduzeéu, zadovoljstvom zaposlenika jer znaju da ih se
slusa, cijeni i ukljuCuje u proces donosenja odluke. ,Nemogucnost dugih konzultacija
i sveobuhvatnih grupnih razmatranja Cime se sam proces donoSenja odluke
odugovlaci, jedan je od razloga zasto je demokratski stil katkad jednostavno

«9

neprimjenjiv bez Stete za dobre poslovne rezultate.”” Niti jedan od navedenih stilova

nije savrsen, ali s obzirom na poslovanje organizacija u danasnjem vremenu i njihovu

®p. Sikavica, et al., Poslovno odluéivanje : teorija i praksa dono$enja odluka, Zagreb, Informator,
1994., str. 25

Karli¢ T. i L. Hadelan, ,Stil vodenja u funkciji uspjeSnog poslovanja tvrtke®, Prakticni menadzment,
2011., Vol. 2, No. 2, str. 69, dostupno na : https://hrcak.srce.hr/ (pristupljeno 09.04.2020.)
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organizacijsku strukturu, demokratski stil ipak ima odredene prednosti u odnosu na

autokratski stil odluCivanja.

2.3. Problemi u odlué¢ivanju

Svaki se donositelj odluka tijekom procesa odluCivanja suoCava s vecim ili manjim
problemima. Medu najvete probleme mogu se ubrojiti teSko¢e u uskladivanju
odlu€ivanja na razliCitim razinama odlu€ivanja — sve slozeniji i tezi problemi
odlucivanja na viSim razinama menadZzmenta te ponasSanja menadZera u procesu
odlucivanja, odnosno njihov odnos prema problemu kojeg treba rijeSiti. ViSe razine
menadzmenta donose puno vaznije odluke, a one sa sobom nose i veée probleme u
odlucivanju. ,Jedan od najtezih problema u odlucivanju, posebno kad je rije€ o
managerskom odluc€ivanju, predstavlja razli¢ito, ekstremno ponaSanje managera u
procesu odlugivanja.“*°Jedan se dio donositelja odluka u odlugivanju ponasa leZerno,
nisu svjesni tezine i posljedica problema o kojem se odlucuje. Za takve je donositelje
odluka sve vrlo jednostavno i lako rieSivo. Takav je tip u vecini slu€ajeva nepozeljan,
ali postoje situacije kad se odluke donose u uvjetima neizvjesnosti i kod kojih svako
odugovlacenje ne mora voditi boljoj odluci. Drugi tip donositelja odluka ponasa se na
potpuno drugi nacin u odnosu na prvi — ovaj tip odlu€uje polako i sporo. Donositelj
odluka svakom problemu, pa i onom najmanjem pridodaje preveliku pozornost.
Takav tip donositelja odluka uvijek ide na sigurno i detaljno ispituje sve opcije. Takav
je nacin i pristup dobar, ali ne smije biti pravilo. Najveci broj odluka zahtijeva brze
reakcije, odlucivanje pod vremenskim pritiskom, a takvo odlu€ivanje ne dopusta duge
analize i detaljno vrednovanje inadica i alternativa. Cesto donositelji odluka kojima
dugo vremena treba za donoSenje iste zakasne s odlukom. Isto tako, nepotrebno
odugovlacenje i sporo odluivanje u vecini je sluCajeva skuplje. Najpozeljniji tip
donositelja odluka nalazi se izmedu ove dvije krajnosti. Razlikuje odluke koje je
moguce lako i jednostavno donijeti i one koje su od najvecCe vaznosti za organizaciju
koje zahtijevaju sistematicniji pristup. Pojava problema predstavlja znak za pocetak
procesa odlucivanja — kad nema problema, nema ni razloga za odlucivanje. Kad se
radi o problemima koji stvaraju potrebu za odlucivanjem, treba istaknuti dva bitna
aspekta — nastajanje i uoCavanje problema. U idealnoj bi se situaciji nastajanje i

uoCavanije trebali vremenski poklapati, ali u praksi to najéesce nije slucaj.

p sikavica, et al., Poslovno odludivanje : teorija i praksa donosenja odluka, Zagreb, Informator,
1994., str. 16



2.4. Vrste odluka
.Za pocCetak, mozemo razlikovati programirane i neprogramirane odluke, u koje

svrstavamo sve odluke koje se donose unutar organizacije.“!*

,Programirane se
odluke koriste za rjeSavanje rutinskih problema i njihov je cilj olak3ati odlu€ivanje u
situacijama koje se ponavljaju. S druge strane, neprogramirane se odluke koriste u
situacijama koje nisu redovne i ne ponavljaju se te za rje$avanje tezih problema.“? U
novim situacijama, koriste se neprogramirane odluke, a uz to koristi se i znanje i
iskustvo ste€eno ranijim donoSenjem odluka. Odluke se dijele i na rutinske, adaptivne
i inovativne. Rutinske se odluke izjednaCavaju s programiranim, adaptivne se vise
bve problemom nego samim zadatkom, a inovativne odluke usmjerene su na
promjenu ciljeva i politike organizacije. S glediSta prirode problema, odluke se dijele
na strukturirane i nestrukturirane. Strukturirane odluke donose se u okviru odredene
strukture i njome su uvjetovane. Naj¢eS€e su programirane i u vecini slu€ajeva
donose se na niZzim razinama menadZzmenta. Nestrukturirane se odluke donose u
situacijama gdje nema stalnih uloga, naj¢eS¢e su neprogramirane i u pravilu ih
donose najvi$e razine menadzmenta. ,Odluke se mogu podijeliti i prema“*® : cilju koji
treba postici (investicijske, financijske...), donositelju odluke (individualne, kolektivne),
funkcijama u organizaciji (upravljatke, organizacijske, izvrdne i kontrolne), nacinu
donoSenja (programirane, rutinske, inicijativne i istrazivaCke), nacinu provedbe
(strateSke, taktiCke, operativne, uopcene, nacelne, hitne, uvjetne). Odluke se takoder
razlikuju s obzirom na vaznost te nositelje i razinu odlu€ivanja. S obzirom na vaznost,
odluke se dijele na strateSke, taktiCke i operativne. StrateSke odluke najvaznije su u
organizaciji i njima se odreduju strategija i ciljevi organizacije te predstavljaju okvir
unutar kojeg se donose taktiCke odluke. TaktiCcke su odluke, odluke ,nizeg“ reda uz
pomocu kojih se realiziraju strateSke odluke. ,Najvazniji su stoga Cimbenici taktiCkih

odluka“**

. zaposlenici, organizacija poduzeca, prostor trzista i vrieme. Operativne
odluke pak sluze za realizaciju taktiCkih i koriste se za rjeSavanje rutinskih problema.
Karakteristicne su za nize razine menadzmenta, ali ih u odredenim situacijama
donose i viSe razine jer sve razine menadzmenta donose sve vrste odluka. S obzirom

na nositelje odluCivanja razlikujemo vlasnika organizacije, odluke menadzmenta i

1S, Petar i Lj. Babogredac, Pametna odluka : Vrste i tehnike poslovnog odluéivanja, Zagreb, Skolska
knjiga, 2013., str. 19
loc.cit
2 loc.cit
“ ibidem, str. 21



odluke zaposlenika na njihovim radnim mjestima. S obzirom na to da su nositelji
pojedinci, grupe ili organizacija u cjelini rije€ je o individualnim, grupnim i kolektivnim
odlukama. Individualne odluke donose pojedinci na radnim mjestima, a one se
razlikuju po vaznosti i znacCenju za organizaciju, ovisno 0 polozaju na kojem se
pojedinac nalazi. Grupne odluke donosi veci broj pojedinaca koji rieSavaju odredeni
problem, a kolektivne su odluke, odluke vecéeg dijela ili organizacije u cjelini. Kad je
rije€ o razinama odluCivanja razlikujemo odluke najviSe razine, srednje razine i

najnize razine menadzmenta.

2.5. Menadzersko odlucéivanje

U sklopu poslovnog odlucivanja, menadzZersko odlu€ivanje zauzima posebno mjesto.
,MenadZersko je odluCivanje dinami€an proces, a to je generiCki naziv za sve oblike
aktivnosti organizacije. Taj je proces eklekti¢an.“">Menadzment svoju ulogu ostvaruje
putem odlucivanja, a upravo je iz tog razloga odlucivanje mozda i najvaznija funkcija
menadzmenta. ,Tako se pod rije€ju menadzZzment misli na menadzment kao proces,
vjestinu, znanstvenu disciplinu, profesiju ili funkciju u organizaciji, odnosno nositelje
odredenih funkcija.“*® MenadZment se isto tako moze definirati kao aktivnost koja je
usmjerena na postizanje unaprijed odredenih ciljeva, ali aktivhostima drugih ljudi.
Kod menadzerskog odlu€ivanja u obzir se uzimaju relevantna stajalista raznih
disciplina kao $to su psihologija, sociologija, organizacija itd. S obzirom na to da
upravljacke odluke nisu brojne i toliko Ceste, ali su od iznimne vaznosti za svako
poduzece, te da su odluke zaposlenika na radnim mjestima u vecini sluCajeva
rutinske, moze se zakljuCiti da su menadzeri i menadzersko odluCivanje za svaku
organizaciju od iznimne vaznosti. OdluCivanje je sastavni dio i vazna aktivnost
menadzmenta i menadzerskih funkcija u svim vrstama organizacije i na svim
razinama organizacije. Bez kvalitetnog odlucivanja nema ucinkovitog i uspjesSnog
menadzera, a s obzirom na sklonost ili nesklonost menadzera prema rjeSavanju
problema razlikujemo sliede¢e tipove menadzera : menadzeri izbjegavatelii
problema, menadzeri rjeSavatelji problema te menadZzeri tragatelji za problemima.
Menadzer izbjegavatelj problema ignorira problem i sve informacije vezane za njega,

ne zeli se nositi s problemom, a nijedna organizacija ne Zeli takvog menadzera, a

B, Bahtijarevic’:-éiber, P. Sikavica, N. Poloski Voki¢, Suvremeni MenadZment — vjestine, sustavi i
izazovi, Zagreb, Skolska knjiga, 2008., str. 340

%p. Sikavica, F. Bahtijarevié-éiber, Nina PoloSki Voki¢, Temelji menadZmenta, Zagreb, Skolska
knjiga, 2008., str. 8



pogotovo ne na viSim razinama organizacije. Menadzer rjeSavatelj problema nastoji
rijeSiti problem kad se pojavi, a menadzer tragatelj za problemom najpozeljniji je tip
menadzera. Aktivno trazi problem i nastoji ga rijesiti prije nego Sto se problem pojavi,
donosi odluke u pravo vrijeme, a uz to $to odluke donosi pravodobno, u vedcini
sluCajeva donosi i najbolie moguée odluke Svojim znanjem, vjeStinama i
sposobnostima te upornim pristupom u moguénosti su izvuci poduzece iz teSke
situacije. U prirodi je svakog menadzera da odluCuje. Ako Ce se situacija pomaknuti s
mrtve toCke, bolje je donijeti i loSu odluku, nego ne donijeti nikakvu i uopée ne
djelovati. Kvaliteta odabira odluke u najvecoj mjeri ovisi i 0 samom menadZeru,
njegovoj osobnosti, obrazovanju, iskustvu te znanjima, sposobnostima i vjeStinama
koje posjeduje. Osim navedenih osobina i specificnih znanja, odredene menadzerske
kompetencije igraju vrlo vaznu ulogu u odlu€ivanju menadzera. Na pravi nacin mora
znati upotrijebiti mo¢, odnosno utjecati na druge, mora biti realan u procjeni svojih
mogucnosti i znanja, mora znati svoje snage, ali i svoje slabosti i ogranienja, s
suradnicima mora razviti pozitivan odnos temeljen na povjerenju i medusobnom
uvazavanju i mora pomagati u razvijanju drugih, odnosno preuzeti ulogu trenera radi
poticanja vlastitog razvoja drugih ljudi. Menadzer mora biti u moguénosti vidjeti ,Siru”
sliku i na taj naCin aktivno traziti probleme, na vrijeme ih uoCavati te na vrijeme
donositi kvalitetne odluke. Kvaliteta odluke takoder ovisi i o tome : je li menadzZer u
poCetku na pravi nacin definirao ciljeve koje zeli postici, raspolaze li sa dovoljno
informacija koje su mu potrebne u procesu donoSenja odluka, je li detaljno analizirao
i proucio sve mogucnosti i inacCice rjeSenja problema i je li odluka koju je donio dobra
i nakon Sto se pocela primjenjivati. Za uspjesnost odluCivanja potrebno je i prepoznati
kljuéne dimenzije menadzerskog odlucivanja. Kljuéne su dimenzije menadzerskog
odlucivanja organizacija, vaznost odluka, racionalnost, strategija, rezultat te
nesigurnost. Kvalitetno, ucinkovito, efikasno i djelotvorno menadzZersko odlucivanje
klju¢ je uspjeSnog poslovanja i razvijanja svake organizacije, a upravo takvo
odlucivanje razlike uspjeSne organizacije od onih neuspje$nih. ,0d sposobnosti
menadzmenta ovisi uspjeSnost poduzeca i stoga je presudno imati kvalitetne i dobre

menadzere.“’

" Despotovié M. i I. Katavig, ,Razvoj menadzerskih sposobnosti i vjestina za odrzivu konkurentsku
prednost na primjeru hrvatskih poduzeca“, Obrazovanje za poduzetnistvo — E4E, Vol. 6, No.2., 2016.,
str. 22, dostupno na : https://hrcak.srce.hr/, (pristupljeno 11.04.2020.)
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Slika 1. Odnos menadzerskih funkcija i odlu¢ivanja
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lzvor : lzrada autora prema F. Bahgijarevié-éiber, P. Sikavica, N. Poloski Voki¢, Suvremeni menadzment -
vjestine, sustavi i izazovi, Zagreb, Skolska knjiga, 2008. str. 340

Iz slike 1 vidljivo je kako odlu€ivanije nije posebna menadzerska funkcija kao $to su to
planiranje, ljudski potencijali, organiziranje, vodenje i kontrola. Odlucivanje nije jedina
funkcija menadzera, ali je zasigurno njegova osnovna i najvaznija funkcija. 1z slike se
moze zakljuCiti kako je odlu€ivanje ,nadfunkcija“ menadzmenta jer je odlucivanje
sastavni dio menadzmenta kao procesa usmjeravanja drugih prema ostvarivanju
ciljeva organizacije, ali i svih menadzerskih funkcija posebno, kao nacin ostvarivanja
tih funkcija. Za razvoj i uspjeSno poslovanje svake organizacije, odlucivanje
menadzera, ali i ostalih donositelja odluka mora biti efikasno, ucinkovito i

pravovremeno.
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3. Rutine u organizaciji
Privatni Zivot pojedinaca, ali i zivot u organizaciji temelji se na mnogobrojnim
rutinama. Rutine su sastavni dio Zivota, a pomoc¢u njih Stedimo vrijeme i lakSe i
jednostavnije obavljamo odredene aktivnosti. ,Dok se pojam rutina opcenito moze
opisati kao navika da se radi i misli uvijek na isti nacin, gotovo mehanicki i bez
promisljanja, u poslovhom kontekstu on se mozZe shvatiti kao uvjezbanost ili vjeStina
u poslu ste¢ena duljim iskustvom i praksom.“*® Svaki pojedinac ponavlja radnje koje
su specificne za svakog ponaosob (nekima je rutina ujutro popiti kavu, dok drugi piju
Caj, neke osobe tjelovjezbu obavljaju ujutro prije posla, a ostale prije spavanja), a
pojedinac te radnje obavlja mehanicki i prilikom obavljanja aktivnosti ne obraca na to
preveliku pozornost jer toéno zna na koji nacin sto treba uciniti. Dolaskom na radno
mjesto potrebno je razlikovati rutine koje se obavljaju u privatnom Zivotu od onih
poslovnih, odnosno onih koje postoje u organizaciji. Organizacije se takoder temelje
na brojnim rutinama koje su odredene od strane same organizacije, a samim time

rutine su postale i dio organizacije.

3.1. Organizacijske rutine — Tri razli¢ita na€ina shvaéanja rutina

Organizacijske se rutine mogu definirati kao u€estali i ponavljaju¢i modeli ponasanja
kojih se pridrzava veci broj zaposlenika. U trenutku kada radnik prvi puta dolazi na
posao, ne zna Sto se od njega oCekuje i na koji nacin mora obavljati posao, koji su
njegovi svakodnevni radni zadaci i slicno, ali uz pomo¢ rutina u organizaciji radnici
lakSe i brze mogu shvatiti Sto trebaju raditi i na koji nacin, a to im omogucava da u
kratkom vremenskom razdoblju usvoje kako obavljati posao i steknu vjestine i
sposobnosti koje od njih organizacija zahtijeva. Unato€ raznim razmisljanjima, moze
se rec¢i da su rutine organizacijske ,metanavike” i sadrzavaju znanje potrebno za
obavljanje posla i praksu odlucivanja akumuliranu tijgkom vremena. Organizacijske
rutine zauzimaju i veoma vaznu ulogu u procesu donosenja odluke pa tako smanjuju
nesigurnost koja se moze pojaviti u procesu odlucCivanja, ali isto tako olakSavaju i
ubrzavaju proces donoSenja odluke. Integralni su dio svake organizacije i veliki dio
aktivnosti (nabava, proizvodnja i sl.) obavljaju se rutinski primjenom organizacijskih
rutina. Za svaku je organizaciju vazno da su njeni ¢lanovi angazirani oko postizanja
cilleva, a tu rutine takoder igraju veoma vaznu ulogu jer predstavljaju modele

ponasSanja koje cClanovi organizacija moraju slijediti kako bi se ciljevi ispunili.

'8 p. Sikavica et al., Poslovno odlucivanje, Zagreb. Skolska knjiga, 2014., str. 309
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Zaposlenici slijededi rutine na laksfi, brzi, ucinkovitiji i efikasniji nacin obavljaju svoj
posao, a to rezultira povecanjem produktivnosti, a na kraju utjeCe i na razvoj i
poboljSanje organizacije. Primjerice, konobari u kaficu na svom poslu slijede brojne
rutine. Prilikom dolaska na radno mjesto, konobar mora otvoriti kafi¢ i urediti objekt
prije dolaska gostiju. Objekt se mora podcistiti, a terasa i unutarnji dio kafica moraju se
pripremiti za goste. Prilikom promjene smjena mora se utvrditi stanje blagajne.
Primjenjujuci rutine konobari lakSe obavljaju svoje dnevne zadatke, a to u velikoj
mjeri doprinosi brzini te ucinkovitosti i to¢nosti obavljanja posla.

.Nastojeéi cjelovito promatrati organizacijske rutine, M. van der Steen navodi da

postoje tri razli¢ita shvacanja rutina.“*°

- prvo, na njih je moguce gledati na nacin kao na kolektivhe modele ponasanja, koje

slijedi veci broj zaposlenika u organizaciji

- drugo, organizacijske se rutine mogu konceptualizirati kao formalno utvrdena

pravila ili standardne operativne procedure

- treCe, organizacijske se rutine mogu shvatiti i kao nacini konkretnog ponasanja ili
razmisljanja. To znaCi da one nisu formalna pravila ili aktivnosti koje se mogu
promatrati, nego dispozicije koje neke oblike ponasanja Cine vjerojatnijim od drugih
oblika.

3.2. Prednosti organizacijskih rutina

Postojanje organizacijskih rutina pruza mnogobrojne koristi, ne samo za organizaciju
veC i za donositelje odluka. One omogucavaju mehanic¢ko obavljanje aktivnosti bez
prevelikih napora i stresa, ¢ime se donositelj odluke moze fokusirati na klju¢na
pitanja o kojima u konacnici ovisi izbor inaice za rjeSavanje problema. Isto tako
organizacijske rutine ubrzavaju proces donosenja odluke, ali i proizvodne procese i
ostale aktivnosti vezane za poslovanje organizacije, a samim time Stede vrijeme i
novac. Organizacijske rutine mogu pozitivno utjecati i na inovacije, pogotovo ako se
radi o donoSenju odluka vezanih za razvoj novih kombinacija kod ve¢ poznatih
proizvoda i procesa. Zbog toga Sto organizacijske rutine pruzaju brojne prednosti,

velik broj menadzZera i zaposlenika odluCuje se na donoSenje raznih odluka u

¥ ibidem, str. 310
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organizaciji uz pomo¢ organizacijskih rutina. ,Organizacijske rutine znatno olakSavaju

cjelokupni proces odlugivanja jer :* %

- podloga su za koordinaciju aktivnosti

- pruzaju odredenu stabilnost

- pohranjuju implicitno organizacijsko znanje

- smanjuju potrebu za informacijama i pruzaju bolji protok informacija
- olakSavaju menadzersku kontrolu

- uklanjaju tiraniju izbora“

3.2.1. Koordinacija aktivnosti

Organizacijske rutine osiguravaju redovitost, jedinstvo i sustavnost postupanja
razli¢itih donositelja poslovnih odluka. Pruzaju upute koje su nuzne, odnosno
omogucavaju spoznaje o ponasanju drugih zaposlenika unutar organizacije koje su

vazne zbog uskladivanja razli¢itih poslovnih odluka.

3.2.2. Pruzanje odredene stabilnosti

Dokle god u odredenoj organizaciji postoje rutine koje pruzaju zadovoljavajuce
rezultate i uspjesSna rjeSenja, donositelji odluka biti ¢e subjektivno racionalni i neée se
odluditi na traZenje novih rjeSenja, odnosno ne¢e donositi nerutinske odluke. Drugim
rijeCima, to znacCi da rutine ne potiCu, ve¢ spreCavaju promjene i omogucavaju
troSkovnu ucinkovitost jer u suprotnome, svaka promjena vezana za rad i donoSenje
odluka za sobom povlaci i dodatne troSkove. Rutine omogucavaju ubrzavanije
procesa donoSenja odluka jer donositelj odluke to€no zna na koji nacin rijeSiti
odredeni problem. Na taj naCin, postojeCe rutine smanjuju izravne i neizravne

troSkove u organizaciji.

3.2.3. Pohranjuju implicitno znanje

Organizacijske je rutine, na neki nain moguce shvatiti i kao organizacijsku pohranu
znanja. One pohranjuju znanje koje je prijeko potrebno o tome kako se nesto treba
uciniti i zbog toga su rutine izuzetno uspjesSne prilikom rijeSavanje ve¢ poznatih
problema koji se ponavljaju. ,Pritom se rutine razlikuju od baza podataka ili

repozitorija znanja po tome Sto one Cesto uspijevaju memorirati implicitno ili tacitno

2 oc.cit
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znanje, koje nigdje nije zapisano.“”* Buduéi da omoguéavaju razmjenu znanja,
razli¢itih iskustava i informacija, organizacijske rutine u velikoj mjeri pojednostavljuju
proces odluCivanja i stvaraju potrebne preduvjete za donoSenje kvalitetnih,

ucinkovitih i efikasnih odluka u organizaciji.

3.2.4. Smanjuju potrebu za informacijama i pruZaju bolji protok informacifja

Prepoznavajuc¢i formalne i neformalne komunikacijske kanale unutar cijele
organizacije, organizacijske rutine usmjeravaju tijek informacija. Ovisno o
organizacijskoj strukturi koja moze biti pli¢a ili dublja Sto ovisi o broju hijerarhijskih
razina unutar same organizacije, protok informacija moze biti sloZeniji ili jednostavniji.
U vecim je poduzecima u vecini slu€ajeva protok informacija spor, a organizacijske
rutine veoma su vazne jer onemogucavaju da do donositelja odluke dolaze
informacije koje nisu bitne, ve¢ do njega dolaze samo informacije koje su nuzne i
potrebne u procesu donosenja odluka Sto donositelju odluke omogucava bolji fokus i
ostavlja mu viSe vremena za nesmetano i kvalitetno odlucivanje. Organizacijske su
rutine izuzetno vazne u ovom segmentu, a pogotovo zbog toga kako bi se mogla

izbjegnuti preoptere¢enost informacijama kod donositelja odluke.

3.2.5. Olak$avaju menadzersku kontrolu

Primjena organizacijskih rutina olakSava provodenje kontrole jer na taj nacin putem
rutina menadzZeri mogu usporedivati stvarno ponasanje svojih zaposlenika u odnosu
na Zeljeno ili uobiCajeno ponaSanje. To je moguce zbog toga Sto rutine pruzaju
razliCite skupove vjeStina i kapaciteta, a to ukljuCuje i relativno stabilnu strukturu
odnosa izmedu pojedinaca. Zbog uspjeSnije komunikacije donositelji odluka koriste
rutine kako bi potaknuli i poboljSali koordinaciju aktivnosti i uskladili razne poslovne
odluke. Menadzeri zele da poduzece funkcionira na kvalitetan nacin te da zaposlenici

rade svoj posao uspjesno, a ishode je lakSe kontrolirati ako svi rade na isti nacin.

2L ibidem, str. 311
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3.2.6. ,Tiranija izbora“

Bez organizacijskih bi rutina donositelji odluka Cesto osjecali ,tiraniju izbora“,
odnosno bili bi optereceni velikim brojem izbora i izmedu veceg broja inacica. Rutine
uklanjaju spomenutu preopterec¢enost i tako donositelju odluka pruzaju moguénost da
bez velikog napora i stresa donese najbolju odluku, ili barem onu koja je
zadovoljavaju¢a. Uz pomoc¢ rutina, donositelj odluka moZe se koncentrirati na
nepoznate aspekte problema i tako rjeSavanju problema posvetiti viSe paznje, a s
druge strane ostali se poznati aspekti mogu rjeSavati rutinski ili putem postojecih

pravila.

3.2. Nedostaci organizacijskih rutina

S obzirom na to da organizacijske rutine pruzaju mnogobrojne koristi postoji
mogucnost da ¢e se odredeni pojedinci, odnosno donositelji odluka ili menadzeri u
pojedinim situacijama previSe oslanjati na rutine bez obzira na to da li su se
odredene okolnosti promijenile i bez obzira na to o kakvom je problemu ili zadatku
rije€. Isto tako postoji mogucnost da se zadaci toliko ,rutiniziraju“ da ¢e rad postati
dosadan, a radnici nezadovoljni i nezainteresirani $to moZe uzrokovati vecu

mogucnost pogreske na radu i pad produktivnosti.

3.3. Provodenje rutina

Rutine ili navike provode se s puno manje pozornosti, odnosno pazljivosti u odnosu
na aktivnosti koje nisu rutinske. Takav nacin obavljanja posla zapravo predstavlja
odredenu svrhu rutine. UspjeSan donositelj odluke ili menadzer mora biti u stanju
mnoge aktivnosti odraditi rutinski, a time dolazi do mogucnosti da sloZenijim
zadacima i pitanjima posveti viSe vremena. MoZe se zakljuCiti kako su rutine
neophodne za svaku organizaciju jer se pomocu njih poboljSava ucinkovitost
donoSenja odluka i pronalazenja rjeSenja, a to rezultira povecanjem produktivnosti

zaposlenika i vodi do uspjeha u poslovanju organizacije.
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4. Poslovna pravila
Donositelji odluka €esto nemaju potpunu slobodu u procesu donoSenja odluke,
odnosno slijede odredene upute i pravila koja su postavljena od strane viSih razina u
organizaciji. U poslovnom svijetu pravila sluze kao odredena ograni¢enja, a moze se
rec¢i da na neki nacin i umanjuju i ograni¢avaju slobodu. Ako pravilo ne djeluje na
takav nacin, onda ne bi bilo pravilo, ve¢ bi sluZilo za usmjeravanje i davanje savjeta.
Kako bi se izbjegle situacije u kojima postoji moguénost donoSenja nepozeljnih
odluka, organizacije uspostavljaju smjernice ili postavljaju odredena poslovna pravila
koja propisuju nacin pona$anja i praksu odlucivanja. U situacijama kad se problemi ili
odluke ponavljaju takva je praksa posebice primjenjiva. Poslovne organizacije
uspostavljaju odredena poslovna pravila pomocu kojih zaposlenici znaju na koji se
nacin trebaju ponasati ili kako postupiti u odredenim situacijama bez potrebe da se
kontaktira njihov nadredeni. ,Drugim rijeima, utvrdivanjem Zeljenog postupanja u
odredenim situacijama s pomoc¢u pravila moguce je izbjeéi, ubrzati ili automatizirati
proces dono$enja odluka.“?> Poslovna pravila pomazu donositelima odluka i
menadzerima jer mogu djelovati prema unaprijed odredenim Kkriterijima s ciljem
izbjegavanja nekvalitetnih odluka. Kada pojedinci rade za odredenu organizaciju ili su

uklju€eni u nekakav poslovan projekt, moraju slijediti i poStovati utvrdena pravila.

4.1. Pravila u Sirem i uzem smislu

Poslovna se pravila mogu pojavljivati i svim dijelovima organizacije, a nude rjeSenja
za brojne probleme s kojima se zaposlenici u organizaciji susre¢u. Pravila se mogu
kategorizirati na pravile u uzem i Sirem smislu. U Sirem se smislu pravila mogu
definirati kao formalno prepoznati nacin obavljanja aktivnosti, a kao takvi mogu
postojati u raznim dijelovima nasSih Zivota gdje u vecoj ili manjoj mjeri mogu utjecati
na pona$Sanje pojedinaca. S druge strane, pravila u uzem smislu odnose se na
poslovni kontekst te odreduju ili ograniCavaju aspekte poslovanja, ukljuCujuéi
postupke i procedure kojima se definiraju ponaSanje, djelovanje, a samim time i

odlucivanje pojedinaca u organizaciji.

22 ibidem, str. 313
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4.2. Pravilo odluéivanja

Pravilo odlucivanja jo$ je jedan pojam koji se pojavljuje kod poslovnih pravila, a
izravno utjeCe na konacni izbor inaCice odluke vezano za rjeSavanje nastalog
problema. Radi se o izvoru standardiziranih informacija i obveznih uputa koje
odreduju prirodu odlu€ivanja u samoj organizaciji. Moze se zakljuCiti kako su
poslovna pravila i pravila odlucivanja eksplicitha znanja organizacije pomocu kojih se

na precizan i detaljan nacin utvrduje postupak rjeSavanja poslovnog problema.

4.3. Utjecaj poslovnih pravila na ponasanje zaposlenika u organizaciji

Poslovna pravila unutar organizacije odreduju i definiraju strukturu predvidljivog
ponasSanja zaposlenika. Poslovna pravila mogu se iskoristiti i kao jedan od nacina
kontrole menadzera koja zamjenjuje izravan nadzor. Zaposlenicima se kroz unaprijed
utvrdena pravila toCno daje do znanja $to se od njih trazi i oCekuje u odredenim
situacijama i kako da postupaju i reagiraju u problemati¢nim situacijama. Poslovna se
pravila odreduju u skladu s poslovhom politikom same organizacije, ali i s pravhom
regulativom. Poslovna pravila ugraduju se u organizaciju i rabe se prilikom obavljanja

raznih poslovnih procesa, raznih aktivnosti, ali i kod dono$enja odluka.

4.4. Utjecaj okoline na poslovna pravila

Cesto tradicija, povijest organizacije te stedeno iskustvo imaju veoma vaznu ulogu
kod oblikovanja poslovnih pravila u organizaciji. Svi navedeni segmenti imaju
odredeni utjecaj na promjenu i ograniCavanje pravila §to moze rezultirati odabirom
loSih odluka, odnosno smanjenjem kvalitete odlucivanja. S druge strane, pozitivan
utjecaj javlja se u vidu osiguravanja predvidljivosti i kontinuiteta u procesu donosenja
odluka. Poslovna se pravila pojavljuju u uvjetima stabilne i nestabilne okoline.
Odludivanje koje se temelji na poslovnim pravilima pozeljno je koristiti u prilikama
kada se donose rutinske odluke, ili ako je potrebno upravljati tijekom informacija ili
pak ako treba standardizirati proces odluCivanja i tada poslovna pravila postaju dio
poslovnih procesa. Nasuprot tome, u uvjetima nestabilne okoline kada se donose
nerutinske odluke nepozeljno je koristiti poslovna pravila, koja vrlo brzo zastarijevaju.
Tada se donositelju odluka od strane organizacije nude samo nacela i smjernice kojih
bi se trebali pridrzavati. Ako u uvjetima nesigurnosti ili rizika i postoje odredena
pravila, ona su Cesto dvosmislena ili nisu dovoljno jasna, pa se donositelj odluke u

takvim situacijama mora osloniti na svoje znanje, iskustvo ili intuiciju.
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4.5. Razli¢ite vrste poslovnih pravila

Poslovna su pravila od iznimne vaznosti za svaku organizaciju jer se pomocu njih
namece odredeni ,red“ unutar organizacije. Pravila Cesto organizaciji kao cjelini
osiguravaju potrebnu kvalitetu rada i pridrZzavanje raznih standarda. Postoje razliCite
vrste poslovnih pravila. Poslovna pravila dijele se s obzirom na oblik, s obzirom na

prirodu i prema sadrzZaju.

4.5.1. Poslovna pravila s obzirom na oblik

,S 0bzirom na oblik, poslovna pravila mogu biti formalna ili pisana i neformalna
odnosno usmena.“*® To ustvari znaéi da sva poslovna pravila nisu dokumentirana. U
vecini slu€ajeva formalno se propisuju samo najvaznija pravila, koja su vezana za
kljucne odluke, funkcioniranje organizacije u cjelini, ili ona koja su nuzna za
standardizaciju poslovanja, a samim time i odlu€ivanja. Ostala pravila, Ciji je utjeca; i
obuhvat maniji, postoje u obliku usmene forme i prenose se s nadredenog na
podredenog ili medusobno izmedu suradnika. ,Pri formalizaciji poslovnih pravila ona

«24 |

trebaju biti“" :
1) eksplicitno izrazena — grafi¢kim ili formalnim jezikom

2) koherentno predstavljena — potreban je jedinstveni prikaz svih vrsta pravila unutar

organizacije
3) evolucijski proSirena — dodavanjem novh ogranicenja
4) deklarativne — umjesto proceduralne prirode

4.5.2. Poslovna pravila s obzirom na prirodu

Kod ove podjele poslovnih pravila razlikujemo funkcijska i nefunkcijska pravila.
Funkcijska su pravila usko povezana s odredenim organizacijskim aktivhostima i
odlukama, odnosno to su osnovne politike o nacinu funkcioniranja organizacije.
Nefunkcijska se odnose na standarde koje u organizaciji treba postivati i ¢esto su
vezana za upravljanje kvalitetom ili za odluCivanje o obiljezjima poslovnih procesa ili

proizvoda.

2 ibidem, str. 314
% oc.cit
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4.5.3. Poslovna pravila prema sadrZaju

A.R. Hale i P. Swuste prema sadrzaju razlikuju tri razliCite vrste pravila. Ciljna su
pravila usko vezana za ciljeve koje organizacija treba ostvariti. Donositelja odluke
mogu uputiti na Zeljene ishode i prioritete kojima donositelj odluke treba teZiti.
Procesna pravila definiraju nacin pomoc¢u kojeg treba doc¢i do odluka. Na neki nacin,
pruzaju ,putokaz“ kroz heuristike prikupljanja informacija, odlucivanja i rieSavanja
problema. Akcijska pravila definiraju obavljanje konkretnih aktivnosti, odnosno to su
standardne operativhe procedure putem kojih donositelj odluka treba postupiti u
konkretnoj situaciji.

4.5.4. Primjeri razli¢itih vrsta poslovnih pravila
U tablici su prikazana poslovna pravila s obzirom na njihovu podjelu, odnosno vrste,

a navedeni su primjeri istih na koje nailazimo u poslovanju poduzeca.

Tablica 1. Primjeri razli€itih vrsta poslovnih pravila

Podjela poslovnih pravila | Vrsta pravila Primjer

Prema obliku Formalno pravilo Poslovnikom o radu utvrdeno je da zaposlenik
krajem tjedna svom nadredenom treba podnijeti
tiedni izvjestaj o radu.

Neformalno pravilo | Voditelj prodaje usmeno trazi od referenta
prodaje da kod vecéih narudzbi proizvoda (vise
od 10 kom) treba kupcima dati popust.

Prema prirodi Funkcijsko pravilo | Zaposlenici trebaju 3 do 5 dana na godinu
provesti na struénim skupovima i edukacijama,
u skladu s potrebama svog posla.

Nefunkcijsko Studenti preddiplomskog studia ne mogu
pravilo istodobno posuditi viSse od 3 knjige u
fakultetskoj knjiznici, dok nastavnici fakulteta
mogu posuditi neograni¢en broj knjiga.

Prema sadrzaju Ciljno pravilo Ako Zelimo biti najbolji riblji restoran,treba
nabavljati samo svjezu ribu.

Procesno pravilo Svaki pisani upit kupca za Cije je rjeSavanje
potrebno manje od 5 minuta, potrebno je
odmah rijesiti.

Akcijsko pravilo Pri izradi izvjeStaja treba se pridrzavati sljedecih
koraka : 1) prikupljanje podataka, 2) obrada
podataka, 3) interpretacija podataka, 4)
prezentacija izvjeStaja

Izvor : P. Sikavica et al., Poslovno odlucivanje, Zagreb. Skolska knjiga, 2014., str. 315, 316
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4.6. Nacela poslovnih pravila

Poslovna se pravila na odredeni nacin izvode izravno iz poslovnih politika koje su
temelj poslovnog djelovanja organizacije. Poslovna politika pruza smjernice vezano
za poslovanje, ali one nisu dovoljno odredene. ,Postoji nekoliko osnovnih nacela

poslovnih pravila“® :

a) poslovna pravila nisu vje€na — poslovna su pravila podloZna izmjenama zbog toga
jer se poslovanje organizacije mijenja s vremenom, a zato je potrebno mijenjati i

uskladivati poslovna pravila.
b) poslovno pravilo mora imati globalnog smisla
c) nema poslovnog pravila dok se ne kaze da postoiji

d) poslovno pravilo znaci to€no ono $to je odredeno koristenim rije€ima — poslovno
pravilo mora biti dobro odredeno, strukturirano i jasno, odnosno znaci to€no ono $to
je specificirano koristenim rije€ima — nista vide i nista manje

e) poslovno pravilo primjenjivo je uvijek — poslovna su pravila postaviljena na takav
nacin da je uvijek moguce to¢no odrediti njegovu primjenjivost, odnosno uvijek je

jasno &to poslovno pravilo znadi ili na §to se ono odnosi.

Kroz ova je nacela vidljivo da poslovna pravila ne postoje dok se to ne odredi, ali
treba istaknuti da je poslovna pravila potrebno mijenjati s vremenom kako se mijenja
poslovanje organizacije. Poslovna su pravila u nadleznosti poslovne organizacije i
moraju se prilagodavati razliCitim situacijama i prilikama na nacin na koji to

poslovanje organizacije zahtijeva.

% Ross R. G. | G. S. W. Lam, ,Business Rules: Basic Principles®, dostupno na
http://www.brcommunity.com/articles.php?id=b628 , pristupljeno (01.08.2020.)
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4.7. Prednosti poslovnih pravila

Poslovna pravila omoguc¢avaju decentralizaciju odlu€ivanja i rastere¢uju menadzere,
a isto tako zaposlenicima pruzaju odredenu samostalnost na radnom mijestu.
Primjerice, prilikom reklamacije proizvoda prodava¢ u supermarketu to¢no zna $to u
takvoj situaciji treba poduzeti, kako se ponasati prema kupcu, $to mu ponuditi i to bez
potrebe da se u svakoj takvoj situaciji savjetuje sa svojim nadredenim. Poslovna
pravila u velikoj mjeri olakSavaju i skraduju vrijeme koje je potrebno u procesu
donoSenja odluka, odnosno smanjuju slozenost i pojednostavijuju proces
odluCivanja, a uz niske troSkove omogucavaju zadovoljavajuc¢a rjeSenja. S obzirom
na to da zaposlenici u svakoj situaciji ne moraju donositi novu odluku nego se mogu
osloniti na odredena poslovna pravila, postoji velika mogucnost da ¢e se ucinkovitost
i efikasnost zaposlenika povecéati. Poslovna pravila osiguravaju zaposlenicima
podrdku za rjeSavanje problema i zadataka s kojima se zaposlenici suoCavaju na
svakodnevnoj bazi, a novim zaposlenicima sluze kao pomo¢ kako bi $to prije i $to

uspjesnije mogli odgovoriti na zahtjeve koje organizacija pred njih postavlja.

4.8. Nedostaci poslovnih pravila

Poslovna pravila pruzaju brojne prednosti, ali s druge strane imaju i odredenih
nedostataka. ,Bilo da su poslovna pravila okarakterizirana kao formalna bilo kao
neformalna, funkcijska odnosno nefunkcijska, tj. kao ciljna, procesna ili akcijska, ona
ograniCavaju proces odluCivanja tako da utjeCu na sposobnost procjene rizika ili na
preferencije donositelja odluka, a mogu biti i pravila odlugivanja koja treba slijediti.“®
Donositelji odluka i menadzZeri imaju izbor hoce li slijediti postavljena pravila ili ih
zanemariti. Organizacije oCekuju da se postavljena pravila postuju i koriste, ali ne
treba ih slijepo slijediti jer nisu sva poslovna pravila primjenjiva u svim situacijama.
Koristenje poslovnih pravila u situacijama koje za to nisu primjerene moze rezultirati
donoSenjem pogresne odluke, stoga treba procijeniti situaciju u kojoj se donositelj
odluke nalazi i shodno tome dokuciti hoce li primijeniti poslovna pravila ili ne. Isto
tako, ako postoji manji broj pravila u organizaciji, donositelj odluka morati ¢e se
oslanjati na vlastitu prosudbu, iskustvo i znanje Sto odludivanje €ini dugotrajnijim i
slozenijim. Ako pak postoji prevelik broj pravila, odluCivanje ¢e postati nefleksibilno i
standardizirano, Sto ¢e u velikoj mjeri ograniCiti djelovanje zaposlenika i njihovu

samostalnost.

*p_ Sikavica et al., Poslovno odlucivanje, Zagreb. Skolska knjiga, 2014., str. 316
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5. Standardne operativne procedure - SOP

Organizacije Cesto donose odluke rjeSavanjem raznih problema, a pritom proces
donoSenja odluka moze biti dug i sloZzen Sto zaposlenicima uvelike oteZava posao i
sprjeCava ih u tome da na vrijeme donesu kvalitetnu i ispravnu odluku. Kako bi se
smanijila moguénost pogreSke, mora postojati razumijevanje tko, kako, gdje i zasto
donosi odluke. Iz tog razloga organizacije uvode razli€¢ite mehanizme odlucivanja radi
smanjivanja nesigurnosti, rizika i neizvjesnosti u procesu donoSenja odluka, a jedan
od nacina izbjegavanja navedenih segmenata je utvrdivanje procedura u odlucivanju.
Kako bi zaposlenici bili sigurni da donose ispravne i dobre odluke koriste se nizom
pravila i procedura koje propisuju pravilan redoslijed obavljanja odredenih aktivnosti
ili rjeSavanja problema, a takav nacin obavljanja zadataka smanjuje vrijeme
rieS8avanja problema i pojednostavljuje ga. Procedure smanjuju vrijeme potrebno za
rieSavanje zadataka u organizaciji, a samim time Stede i novac. ,Procedura je
postupak koji se sastoji od niza koraka, poduzetih zajedno, kako bi se postigao

Zeljeni rezultat.“*’

5.1. Definicija SOP

Kako bi odlu€ivanje bilo ucinkovito, efikasno i kvalitetho donositelji odluka u
organizaciji Cesto se oslanjaju na standardne operativne procedure. ,One su
formalne upute koje iscrpno opisuju svrhu i nacin obavljanja odredenog posla ili
rieSavanja nekog problema. RijeC je o naucenome i dokumentiranome skupu pravila
ponasanja koja primarno sluze za obavljanje razliCitih zadataka, ali korisna su i za
odlugivanje, odnosno kontrolu.“?® Procedure su svojevrstan oblik mehanizma koji
doprinosi standardizaciji odluCivanja. Pomocu procedura, donositelji odluka
izbjegavaju nesigurnost i rizik u odlucivanju. Osim Sto olakSavaju proces odlucivanja i
obavljanje raznih aktivnosti i zadataka, procedure pruzaju smjer, unaprjeduju
komunikaciju i smanjuju potrebu za edukacijom i obrazovanjem. Procedure isto tako
utjeCu na broj slozenih odluka u organizaciji i njihovo reduciranje jer ih pokuSavaju
pojednostavniti detaljno opisujuci postupak odabira dostupnih inaCica. Standardne
operativne procedure mogu se koristiti na dvije razine — na razini pojedinca i na razini
organizacije. Na razini pojedinca predstavljaju jasne upute kojih se potrebno drzati za

lakSe i jednostavnije rijeSavanje problema i zadataka. Nasuprot tome, na razini

%" Spoden C., ,Build from the ground up: differentiating between policies, standards, procedures, and
9uidelines“, dostupno na : https://www.dogpile.com/ (pristupljeno 16.04.2020.)
® P. Sikavica et al., Poslovno odlucivanje, Zagreb. Skolska knjiga, 2014., str. 318
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organizacije predstavljaju striktno propisana pravila koja se odnose na odredenu
skupinu dionika ili se pak odnose na organizaciju u cjelini s ciljem da se ostvare
postavljeni uvijeti i ciljevi. Za postizanje ucinkovitih procedura, mora se osigurati da
svako ponavljanje postupaka ima mogucnost postizanja zeljenih ili planiranih
rezultata. Standardne se operativhe procedure razlikuju za svaku organizacijsku
jedinicu te za obavljanje svake aktivnosti, a mogu se primjenjivati u Sirokom rasponu
djelatnosti. Primjerice, u hotelskim poduze¢ima postoje standardne operativne

procedure vezane za skladidtenje hrane i pi¢a, a u restoranima za pranje ruku i sl.

5.2. Opce i specificne procedure odlu€ivanja na primjeru procedure pranja ruku
u restoranu

Razliciti dijelovi organizacije kao Sto su divizije ili poslovne funkcije mogu imati svoje
vlastite ili lokalne standardne operativne procedure odlu€ivanja, a mogu biti i
zajednicke ili globalne, primjenjive na razini cijele organizacije. Op¢e ili globalne
procedure predstavljaju generalna pravila kojih se trebaju pridrzavati svi ¢lanovi
organizacije, neovisno o tome na kojoj su hijerarhijskoj razini ili podrucju
specijalizacije, a Cesto se realiziraju putem specifi¢ne ili lokalne procedure. S druge
strane, specificne ili lokalne procedure organizaciji daju odredenu stabilnost i
usmjeravaju ponavljajuée aktivnosti ili pak omoguéavaju donosenje rutinskih odluka u
uzem segmentu poslovanja (procedura zastite na radu u proizvodnom pogonu i sl.).
Opce ili globalne procedure propisuju se i provedene su od strane drzavnih, ali i
regulatornih tijela i odnose se na sve Clanove organizacije, a njihovo je krdenje
kaznjivo i Cesto za sobom nosi razne posljedice. Specificne ili lokalne procedure
propisuje poslodavac, a u nekim slu€ajevima i institucije za zastitu i higijenu, i njihovo
zapostavljanje ne rezultira pravnim posljedicama, veC su izrazene kroz Stetu osobi
koja zapostavlja spomenute procedure ili drugom pojedincu. U sljedecoj je tablici
ukratko prikazana procedura pranja ruku koje se svi zaposlenici restorana xy moraju

pridrzavati.
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Tablica 2 Procedura pranja ruku u restoranu xy

Politika Osoblje u kuhinji i konobari trebaju slijediti odgovarajuée higijenske upute radi
osiguravanja Cistoce i ispravnosti pripremljene hrane

Procedura Svi zaposlenici restorana trebaju prati ruke primjenjujuci sliedece korake

1. Pranje ruku (ukljuujuci nokte) i podlaktica energi¢no i temeljito sapunom i
toplom vodom (temperatura vode barem 38 Celzijevih stupnjeva).

2. Pranje ruku koristeéi teku¢i sapun. Sapunati barem 10 sekundi.

3. Upotreba higijenske Cetke za nokte kako bi se uklonila prljavStina ispod
noktiju.

4. Temeljito pranje ruku izmedu prstiju.

5. Koristiti se isklju€ivo umivaonicima namijenjenim za pranje ruku. Ruke ne
prati u sudoperima za kuhinju.

6. Osusiti ruke jednokratnim ruénicima ili mehani¢kom susilicom za ruke (nikako
se ne koristiti sustavom krpenog ruénika na uvlacenje i izvlaenje). Ako nije
moguce automatski, slavinu je potrebno zatvoriti koristeCi se papirnatim
ruénikom kako se ponovno ne bi onecistile ruke.

7. Ako postoje vrata, treba ih pazljivo otvoriti i zatvoriti, ponovno se koristeci
papirnatim ru¢nikom.

Kontrola Voditelj restorana treba nadzirati slijede li zaposlenici propisanu proceduru.

Njegova je duznost osigurati odgovarajuéu koli€¢inu potrebnih higijenskih
potrepstina za pranje ruku.

Izvor : P. Sikavica et al., Poslovno odlucivanje, Zagreb. Skolska knjiga, 2014., str. 319, 320

U tablici 2 prikazana je standardna operativna procedura pranja ruku u restoranu.

Moze se shvatiti kao opca procedura, ako se promatra restoran kao samostalna

djelatnost, ali se moze shvatiti i kao specificna procedura, ukoliko se radi o restoranu

u sklopu hotela. Standardne procedure razlikuju se od organizacije do organizacije.

Razlikuju se Cak i procedure koje se odnose na iste ili srodne poslove. Primjerice, u

slu€aju pranja ruku koji je naveden, bez obzira na to Sto postoje jasne higijenske

upute i propisani standardi od strane resornog ministarstva, odnosno Svjetske

zdravstvene organizacije, svaka organizacija definira vlastita pravila i procedure u

takvim i slicnim situacijama.
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5.3. Procedure obavljanja posla i procedure odlucivanja

Standardne operativne procedure mogu se medusobno razlikovati. Osnovna razlika
postoji izmedu procedura obavljanja posla i procedura odluCivanja. Procedure
obavljanja posla propisuju redoslijed obavljanja poslovnih aktivnosti i detaljno opisuju
korake koji su potrebni za izvodenje poslovne aktivnosti, a pracenjem spomenutih
koraka osigurava se pravilno i propisno izvodenje radnje. Procedure odlucivanja
usredotoCene su na korake koje je potrebno poduzimati tijekom procesa donosSenja
odluka. Osim analiziranja i vrednovanja inacica, predstavljaju se i mogudi ishodi
donoSenja odluke, a sve s ciliem donoSenja Sto bolje i kvalitetnije odluke. ,Ovu

osnovnu podjelu dodatno se moZe prosiriti na &etiri glavne vrste procedura“® :

1) procedura obavljanja zadataka — detaljno objasSnjavaju tehnologiju posla (npr.

vodenje poslovnih knjiga).

2) procedure dokumentiranja i izvjeS€ivanja — istiCu koliko je vazno vodenje zapisa,
dnevnika rada ili naCina provodenja analiza poslovnih operacija zbog bolje i

kvalitetnije kontrole i toCnijeg predvidanja.

3) procedure upravljanja informacijama — utvrduju komunikacijske kanale i prirodu
tijeka informacija u organizaciji kako bi donositelji odluka imali potrebne, ali ne i sve

raspolozive informacije.

4) procedure planiranja — omogucéavaju alokaciju resursa i raspodjelu prava

odlucivanja u organizaciji.

5.4. Dokumentacija procedura

S povecanjem veli€ine organizacije raste i potreba za postojanjem standardnih
operativnin procedura. Veci broj sloZzenih odluka, ali i donositelja odluka moze
povecati mogucnost pojave nesigurnosti i neizvjesnosti u odlucivanju. Iz tog se
razloga uvode poslovnici ili priruCnici koji sadrZze popis i opis najvaznijih procedura, a
posebice to dolazi do izrazaja u veéim organizacijama. U danasnjem se vremenu
procedure sve CeSce prikazuju i grafiCki kako bi bile razumiljivije. Primjena procedura
od iznimne je vaznosti za svaku organizaciju, a pogotovo kod procesa donosenja

odluka koje nisu sloZenije prirode.

29 ibidem, str. 321
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5.5. Prednosti standardnih operativnih procedura

Bez obzira na to o kojoj je proceduri rije€, procedure omogucavaju brzo, ucinkovito i
efikasno obavljanje zadataka i poslovnih aktivnosti te uspjeSno donoSenje odluka u
poznatim situacijama, ¢ak i onda kad se donositelj odluke prije nije nasao u sli¢noj
situaciji. Procedure poti¢u Sirenje i razmjenu znanja i iskustva unutar organizacije, a
buduc¢i da se uz pomo¢ procedura izbjegavaju pogreske i rieSavanje istog problema
svaki put, proces donoSenja odluka postaje znatno kraéi i jednostavniji. Nepotrebno
razmiSljanje, trazenje potrebnih informacija oduzimaju veliku koli€inu vremena
prilikom donoSenja odluka, a pomodéu procedura zaposlenici mogu znacajno smanijiti
vrijeme potrebno za donoSenje odluke. USteda vremena jedan je od kljuc€nih
Cimbenika uspjeha organizacije. PoStujuci procedure, zaposlenici unutar organizacije
mogu obaviti puno viSe posla u manje vremena. Standardne operativne procedure
zasigurno su jedan od alata koje povecavaju uspjeh organizacije u cjelini.
Zaposlenicima u velikoj mjeri olakSavaju posao jer procedure sadrze detaljno opisane
korake potrebne za rieSavanje odredenog problema ili dono$enje odluke. Procedure
opcenito utjeCu na lakSe i efikasnije rieSavanje problema te kvalitetnije i jednostavnije

donoSenje odluka.

5.6. Nedostaci standardnih operativnih procedura

U nekim je situacijama odluku moguce donijeti brze bez postivanja dokumentirane
procedure jer zbog zahtijevanja nepotrebnih koraka procedure ponekad mogu
usporiti proces odluc€ivanja. Nekad procedure mogu biti neazurirane ili nekvalitetno
definirane, $to u konacnici moze rezultirati nezadovoljstvom donositelja odluka.
Standardne operativne procedure poprilicno su neprilagodljive, odnosno sporo se i
rijetko mijenjaju, a to u konacnici otezava prilagodbu novim zahtjevima poslovanja.
Isto tako procedure sputavaju donositelja odluke i njegovu kreativnost jer definiraju
nacin donosenja odluke u organizaciji. Isto tako, strogo postivanje procedura i niza
pravila kod donositelja odluka moze izazvati nezadovoljstvo. U konacnici, donositelj
odluke sam procjenjuje u kojim ¢e situacijama slijediti procedure jer ne zahtijeva
svaka situacija njihovu primjenu, nego se onda viSe moraju osloniti na vlastitu

intuiciju i iskustvo.
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6. Formalizacija organizacije i efikasnost odluéivanja

Formalizacija je jedna od kljuénih dimenzija organizacije. ,Pod formalizacijom
organizacije podrazumijeva se stupanj propisivanja organizacije, odnosno razine
standarda, procesa, inputa i outputa, pravila i procedura, kojima je odredeno
funkcioniranje organizacije kao i pona$anje ¢lanova organizacije.“*® Spomenuti
segmenti utjeCu na funkcioniranje organizacije, ali i na ponasanje zaposlenika unutar
organizacije. Stupanj formalizacije u najuzoj je vezi sa slozeno$éu organizacije, pa su
sloZene organizacije u vecoj mjeri formalizirane. Formalizacije je takoder u uskoj vezi
s raznim cimbenicima organizacije, a tu posebno do izraZaja dolazi veli€ina
organizacije. Velike su organizacije formaliziranije u odnosu na one manje. Isto tako,
organizacije kod kojih postoji masovna proizvodnja, a posluju u stabilnoj i predvidivoj
okolini, viSe su formalizirane od onih koje karakterizira tehnologija pojedinacne ili
procesne proizvodnje, a uz to posluju u nestabilnoj okolini. Razina formalizacije
odreduje i razinu fleksibilnosti same organizacije. Formalizirane su organizacije
manje fleksibilne i sporo odgovaraju na izazove u okolini, za razliku od onih
neformalizrianih, koje su fleksibilne i dobro se nose s izazovima nametnutima od
strane okoline. Formlizacija je povezana i s komunikacijom unutar organizacije. Sto je
veci stupanj formalizacije, usmeno je komuniciranje i dodjeljivanje zadataka manje
prisutno. Menadzmentu je puno lakSe upravljati visoko formaliziranim organizacijama
jer unutar organizacija postoji velik broj standarda, pravila i procedura, ali je za
menadzment to manje kreativan posao. Visoka razina formalizacije predstavija i
odredenu rigidnost, Sto ne mora uvijek biti loSe. U nekim je djelatnostima opstanak
organizacije i njezin polozaj na trzistu uvjetovan upravo visokim stupnjem
formalizacije i strogim postivanjem standarda, pravila i procedura u poslovanju. Tu
visoka formalizacija dolazi do izraZaja i daje organizaciji prednost u odnosu na njenu
konkurenciju. Visok stupanj formalizacije u organizacijama koje su kreativne i
inovativne imao bi potpuno drugadiji u€inak. Takve se organizacije temelje na znanju
svojih zaposlenika i u takvim je organizacijama fleksibilnost, inovativnost i
prilagodljivost od iznimne vaznosti. ,Stvarni zivot® svake se organizacije krece
izmedu odredenih krajnosti i zato ¢e stupanj formalizacije biti pitanje mjere u danim

uvjetima.

0 p. Sikavica, F. Bahtijarevié-éiber, Nina Polodki Voki¢, Temelji menadZmenta, Zagreb, Skolska
knjiga, 2008., str. 389
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6.1. Prednosti formalizacije

Formalizacija sa sobom donosi mnogobrojne koristi unutar organizacije. Jedna od
istaknutijih prednosti je rutinsko obavljanje poslova. Pomocu definiranih pravila i
procedura zaposlenici puno lakSe i jednostavnije obavljaju radne zadatke i rijeSavaju
probleme s kojima se suoCavaju na poslu. Procedure i pravila unutar organizacije
jasno su definirani, a na taj se nacin novi zaposlenici lakS8e mogu uklopiti i brze
savladati znanja i vjeStine koje od njih organizacija zahtijeva. U formaliziranoj se
organizaciji puno lakSe postiZze sklad izmedu radnih procesa i misije. Formalizacija
¢ini ponaSanje zaposlenika predvidljivim. Primjerice, ukoliko se na poslu pojavi
problem, zaposlenici imaju jasno definirana pravila, procedure i smjernice koje
moraju slijediti, odnosno to¢no znaju $to se od njih oCekuje. Nizi su troSkovi zbog
standardiziranosti i automatizacije rjeSavanja problema i zadataka na poslu, a kod

zaposlenika se pojavljuje i niza razina neizvjesnosti, rizika i nesigurnosti.

6.2. Nedostaci formalizacije

U formaliziranim organizacijama postoji velik broj pravila, procedura i propisa i u
takvim organizacijama zaposlenici imaju malu autonomiju kod odlucivanja.
Ogranitena im je sloboda djelovanja i izraZzavanja §to u konacnici moze rezultirati
nezadovoljstvom zaposlenika. Formalizirane su organizacije puno manje fleksibilne i
puno se sporije prilagodavaju promjenama i izazovima u okolini. Visok stupan;j
formalizacije dovodi do smanjenja inovativnosti, jer zaposlenici odlu¢uju pomocu

brojnih procedurai pravila, a puno se manje oslanjaju na vlastito iskustvo i znanje.

6.3. Efikasnost odlucivanja

Formalizacija, odnosno stupanj propisanih pravila, procedura i propisa u velikoj mjeri
utjeCe na efikasnost u procesu donosenja odluka. Zaposlenici uz pomoc¢ pravila i
procedura brze i efikasnije rjeSavaju probleme i donose odluke. lako u brojnim
situacijama olakSavaju posao, zaposlenici ne trebaju uvijek slijepo slijediti pravila,
rutine i procedure, ve¢ moraju sami procijeniti u kakvoj se situaciji nalaze i onda

odluciti hoce li ih se pridrzavati ili ne.
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7. Implementacija rutina, pravila i procedura u poslovanje
poduzeéa DURAN d.d. Pula

,DURAN d.d. je drustvo koje se bavi proizvodnjom proizvoda od laboratorijskog,
industrijskog i tehni¢kog stakla, koji se uglavnom prodaju na inozemnom trzigtu.“**
Prvi naziv pod kojim je proizvedeno prvo vatrostalno staklo bio je Tvornica
laboratorijskog stakla ,Boris Kidric“. Pretvorbom i privatizacijom 1992. godine
promijenila je naziv u Boral d.d. Pula, a Sest godina nakon toga vecinskim vlasnikom
postaje njemacka Schott Grupa iz Mainza i dodaje naziv Schott Boral d.d., a nekoliko

godina kasnije naziv se promijenio u DURAN d.d.

Dolaskom stranog vlasnika tvornica se sve viSe modernizirala, a sve viSe paznje
pocCelo se obracati i na zastitu okolisa. ProSiren je i asortiman proizvodnje pa se tako
danas u programu laboratorijskog stakla proizvode laboratorijske boce i caSe,
Erlenmeyerove i odmjerne tikvice, eksikatori, a od industrijskog asortimana proizvode
se izmuzista, slijepi zavrsetci, vidna stakla za perilice rublja, zastitna rasvjetna stakla,
bojleri, izolatori i ferali. DURAN d.d. posjeduje certifikate upravljanja kvalitetom i

zastitom okoliSa te zapoSljava 230 radnika.

U 2017. godini, poduze¢e Duran Group, Wheaton Industries i Kimble Chase spojile
su se u novu globalnu kompaniju — DWK Life Sciences, kompaniju koja kombinira
poznate brandove proizvoda DURAN, WHEATON i KIMBLE. U nastavku ¢e se
opisati na koji nac¢in poduze¢e DURAN d.d. implementira rutine, pravila i procedure u
poslovanje te kako to utjeCe na organizaciju u cjelini, ali i kakav utjecaj ima na

zaposlenike organizacije.

Podaci i informacije vezane za poduze¢e DURAN d.d. te primjeri koji ¢e biti opisani u
nastavku prezentirani su na temelju informacija dobivenih u razgovoru sa izvrSnom
direktoricom poduze¢a Davorkom Bili¢ koji je obavljen 01.05.2020. putem sredstava

za komunikaciju na daljinu.

3 https://www.dwk.com, pristuplieno (14.09.2020.)
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Sto se ti¢e rutina, treba istaknuti da u poduzeéu zaposlenici svakodnevno prilikom
dolaska na posao preuzimaju popis radnih zadataka koje trebaju obaviti tokom dana.
Zbog toga se zaposlenici ne moraju svakog dana javljati svojim nadredenima kako bi
saznali Sto treba obaviti i na koji nacin, veC cijelo svoje vrijeme mogu utroSiti na
obavljanje zadataka, Sto u konacnici rezultira boljim i uspjesSnijim provodenjem istih.
Na ovaj nacin zaposlenici obavljaju aktivnosti puno brze i uz manje napora i stresa, a
ova vrsta rutine im omogucavaju i da se viSe fokusiraju na svoje svakodnevne
zadatke. Opcenito, moze se zakljuCiti kako primjena ovakve rutine u organizaciji
rezultira povecanjem produktivnosti i u€inkovitosti zaposlenika, ali i organizacije u

cjelini.
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Poslovna pravila i procedure koje Ce biti istaknute u nastavku prezentirane su na
temelju : prirucnika sustava upravljanja okoliSem poduze¢a DURAN d.d. Pula,
internih aktova o pravilima i redoslijedu knjizenja poduzeca DURAN d.d. Pula,
kuénog reda poduzeéa DURAN d.d. Pula te na temelju procedura poduzeca DURAN
d.d. Pula koje su vezane uz nabavu materijala, reklamaciju proizvoda, prodaju i

sliéno.

Od poslovnih pravila posebice se istiCu pravila ponaSanja zaposlenika i pravila
knjizenja, koji svaki na svoj naCin znatno olakSavaju posao zaposlenicima u
poduzecu. Sto se pravila ponasanja tiGe, zaposlenicima su toéno definirani uvjeti i
pravila ponasanja u odredenim situacijama. Primjerice, zaposlenici imaju definiran
raspored radnog vremena, a svoj odlazak i dolazak moraju registrirati i evidentirati na
postavljenim aparatima. Radi efikasnije organizacije rada, zaposlenici su duzni
unaprijed najaviti rukovoditelju svaki izostanak ili eventualno kasnjenje. Tijekom
radnog vremena zaposlenici imaju pravo na stanku i odmor u trajanju 30 min te dvije
krace stanke u trajanju od 10 min, a tijekom radnog vremena radnici ne smiju

napustati prostor tvornice, osim uz dopustenje.

Sto se zadtite na radu tiGe, radnici su duzni koristiti osobna zastitna sredstva i
opremu te se pona$ati u skladu s odredbama Pravilnika o zastiti na radu, moraju
postivati znakove sigurnosti i opée obavijesti, a u prostoru tvornice zabranjeno je
puSenje, kao i dolazak radnika na posao u alkoholiziranom stanju. Zbog sigurnosnih
razloga, u krugu tvornice zabranjeno je upotrebljavati sluSalice za sluSanje glazbe ili
drugih sadrzaja. Radnici trebaju maksimalno doprinositi zastiti Covjekove okoline i
energetskoj ucinkovitosti, a osobito se to odnosi na postupanje s opasnim i
neopasnim tvarima i otpadnim materijalom te brigom o potrosnji energenata. Prilikom
nastanka ozljede na radu, ozlijedeni radnik mora poStovati propisana pravila —
odmah o tome mora izvijestiti rukovoditelja koji ima obvezu sastaviti Zapisnik o
utvrdivanju, odnosno ispitivanju ozlijede na radu i dostaviti ga stru¢njaku za zastitu na
rad. Kod bolovanja, radnici su duzni odmah, u opravdanom slu€aju, najkasnije u roku
od 24 sata, obavijestiti neposrednog rukovoditelja i kadrovsku sluzbu o privremenoj
nesposobnosti za rad te najkasnije u roku od tri dana dostaviti kadrovskoj sluzbi
lije€niCku potvrdu o oCekivanom trajanju nesposobnosti za rad. Isto tako zaposlenici
su duzni, najmanje jedan dan prije povratka s bolovanja o tome obavijestiti

neposrednog rukovoditelja.
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Sto se ti¢e imovine poslodavca, zaposlenici su duzni uvati sredstva rada, alate i
opremu kojom se koriste pri radu i proizvodniji, kao i ostalu imovinu i prostore drustva
od ostecenja, unistenja ili otudenja, a unoSenje i iznoSenje materijala, alata i strojeva

dopusteno je uz odredenu dozvolu.

Zaposlenici iz odjela racunovodstva obavljaju mnogobrojne aktivnosti postujuci
propisana pravila knjizenja i standarde Sto im omogucava brze i jednostavnije
obavljanje spomenutih aktivnosti. Financijski izvjestaji kao $to su bilanca i raun
dobiti i gubitka rade se jednom mjesecCno, a izvjestaj o nov€anom toku, izvjestaj o
promjeni glavnice i bilieSke uz financijske izvjeStaje rade se jednom godiSnje.
Zaposlenici provode razne aktivnosti kako bi financijski izvjeStaji bili potpuni i
vjerodostojni, a kako bi se zaposlenicima omogucilo lakSe i brze obavljanje aktivnosti
postuju se mnoga pravila knjizenja. Neka od njih biti ¢e navedena i objasSnjena u
nastavku : zaposlenici vode racuna o tome da se podaci unose u poslovne knjige
temeljem vjerodostojne i uredne knjigovodstvene isprave i to u vremenu u kojem su i

nastali te obavljaju popis imovine i obveza.

Neispravna se knjizenja storniraju putem temeljnice, a ispravak knjizenja vrsi se
odmah nakon zapazanja greSke, a najCeSCi razlozi storniranja su krivi konto ili
primjerice krivo mjesto troSka. U poduzeéu se automatski osigurava da zavrsSna
stanja prethodnog razdoblja odgovaraju pocetnim stanjima tekuceg razdoblja u
glavnoj knijizi i financijskim izvjeStajima, a provjeru istih vrSi glavni knjigovoda i
referent financijske operative. Nakon zaklju€avanja razdoblja moguc¢a su dodatna
knjizenja, a takva knjizenja odobrava direktorica, a provode se vrlo rijetko i to samo u
slu€ajevima ako su znacajna i imaju bitnog utjecaja na financijski rezultat i pozicije u

bilanci.

Financijski se izvjestaji redovito provjeravaju temeljem analitickog pregleda (da li
odstupaju od planiranih vrijednosti, u kojem iznosu, koji su razlozi odstupanja i sl.).
Osim toga, provodi se i analiza odredenih financijskih pokazatelja kao Sto su
likvidnost drustva temeljem planiranih vrijednosti i nedavnih dogadanja a rezultat se
podnosi vlasniku drustva. Podaci u financijskim izvjestajima temelje se na podacima
iz bruto bilance tako da su automatski uskladeni, a uskladivanje financijskih izvjeStaja

i bruto bilance vrsi glavni knjigovoda i to prilikom izrade istih.
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Osnovna se sredstva knjiZze u salda kontima i financijskom knjigovodstvu na temelju
vjerodostojne dokumentacije, a to je najceSce racun, a svakom se ulaznom racunu
dodjeljuje interni broj. PotraZivanja od kupaca razvrstana su u tri skupine (120 — kupci
u zemlji, 121 — kupci u inozemstvu, 140 — kupci povezana poduzeca) i knjize se
automatski, osnova za prijenos u saldakonte je ispostavljena faktura. Navedena
poslovna pravila u poduzecu pruzaju zaposlenicima odredenu samostalnost na
poslu, a s obzirom na to da zaposlenici u svakoj situaciji ne moraju donositi nove
odluke, ve¢ se oslanjaju na poslovna pravila postoji velika mogucnost da ¢e se
skratiti vrijeme i olakSati obavljanje aktivnosti, Sto ¢e u konacnici rezultirati
poveéanjem ucinkovitosti i efikasnosti zaposlenika, zaposlenici ¢e raditi manje
pogreSaka, a isto tako osiguravaju se sigurniji uvjeti i deSava se manje nesrec¢a na

radnom mjestu.
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Od poslovnih procedura u poduzecéu posebno valja napomenuti procedure vezane za
nabavu materijala, prodaju, obradu reklamacija, sustav upravljanja kvalitetom i sustav
upravljanja okoliSem. Zaposlenici za nabavu novog materijala, prilikom prodaje
proizvoda ili prilikom obrade reklamacija kupaca koriste niz propisanih procedura Kkoji
zaposlenicima omogucavaju brzo, ucinkovito i efikasno obavljanje tih zadataka. U
svim navedenim aktivnostima, zaposlenici pomoc¢u poslovnih procedura izbjegavaju
mogucnost pojave pogreske i rieSavanja istog problema, pa se automatski skracuje i
vrijeme potrebno za obavljanje zadatka jer zaposlenici ne gube veliku koliCinu
vremena na nepotrebne stvari. Sustav upravljanja kvalitetom predstavlja skup
procesa i dokumentiranih procedura koji definiraju interna pravila koja opisuju nacin
na koji poduzece isporucuje i izraduje proizvod svojim kupcima. Norma omogucava
poboljSavanje ucinkovitosti i produktivnosti, a isto tako poveéava i zadovoljstvo i
povjerenje kupaca, a adovoljni su kupci jedan od glavnih Cimbenika uspjeSne
organizacije. Kupci upravo zbog postojanja ove norme ne moraju vrsiti audit
poduzeca i provjeravati kvalitetu proizvoda, a to omoguc¢ava poduzecu konkurentniju
poziciju na trziStu. Osim zadovoljstva kupaca, pozitivan utjecaj norme na poduzece
ogleda se kroz poboljSanje sveukupnih rezultata poboljSanjem proizvoda, bolju radnu
ucinkovitost te smanjenje greSaka u proizvodnji i poslovanju poduzec¢a. Poduzece
DURAN d.d. bavi se proizvodnjom laboratorijskog stakla, a to je izuzetno specific¢an
proizvod, tako da je posjedovanje sustava upravljanja kvalitetom izuzetno vazno jer
mnoge kompanije zahtijevaju posjedovanje tog sustava kao minimalan uvjet kako bi
organizacija mogla postati njihov poslovni partner ili dobavlja¢. Norma ima izuzetno
pozitivan utjecaj i ha zaposlenike u organizaciji, pa su tako : poslovni zadaci jasnije
definirani, planovi i ciljevi koji se trebaju ostvariti jasnije prezentirani, na poslu se
potiCe ucinkovitost, od zaposlenika se oekuje da daju sugestije radi poboljSanja
radnog mjesta, a viSe vremena posvecCuje se kvalitethom obavljanju zadataka i
aktivnosti na poslu. ISO 14001 je norma koja organizaciji pruza odredeni okvir za
postizanje poboljSanja u podrucju djelovanja na okoli$, a sve u skladu s usmjerenjima
i politikama zastite okoliSa poduzeca. Implementacija norme u poslovanje poduzeca
DURAN d.d. osigurava brojne prednosti kao $to su : smanjenje rashoda, racionalnija
potro$nja energenata (el. energija, plin...), smanjenje negativnih utjecaja na okolis,
poboljSanje komunikacije sa zainteresiranim stranama, pozitivan utjecaj na zdravlje
zaposlenika i stanovnistva, pravna sigurnost zbog postivanja zakona te stvaranje

pozitivnhog imidza u javnosti poduzeca i njihovih klijenata.
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8. Zaklju€ak

Poslovnim se odluCivanjem smatra svako odluCivanje izvan sfere privatnosti, a isto
tako, moze se definirati kao izbor izmedu dvije ili viSe inacica radi rjeSavanja
problema koji je nastao u odredenoj poslovnoj situaciji. Za razliku od odlucivanja u
privathom Zivotu, poslovno je odlu€ivanje vezano za donoSenje odluka u
poduzecima, ustanovama i drugim institucijama. Proces donoSenja odluke moze
trajati duze ili krace vrijeme i podijeljeno je u nekoliko faza, a u zadnjoj se fazi donosi
odluka. Cim se odluka donese, proces odlugivanja u uZem smislu moze se smatrati
zavrSenim. U poslovhom odlucivanju menadZersko odlucivanje zauzima posebno
mjesto s obzirom na to da menadZment svoju ulogu ostvaruje putem odlucivanja, a

upravo je zato odlucivanje mozda i najvaznija funkcija menadZzmenta.

Organizacijske se rutine mogu definirati kao u€estali i ponavljaju¢i modeli ponasanja
kojih se veéi broj zaposlenika u organizaciji pridrzava. Kako bi organizacije izbjegle
mogucnost donoSenja krivih odluka, Cesto uspostavljaju smjernice i odredena
poslovna pravila koja propisuju nacin ponasSanja i praksu donoSenja odluka.
Zaposlenici Cesto slijede poslovna pravila u procesu dono$enja odluka i radnim
zadacima koja su postavljena od strane viSih razina u organizaciji. Kako bi
organizacije u odlu€ivanju i obavljanju poslovnih zadataka smanjile mogucénost
pogreske, nesigurnost, rizik i neizvjesnost, one uvode u poslovanje procedure koje
detaljno opisuju korake koje je potrebno poduzimati u specifi¢nim situacijama. Rutine,
pravila i procedure sa sobom nose brojne prednosti i omoguc¢avaju zaposlenicima da
budu brzi, efikasniji i produktivniji, ali sa sobom donose i odredene nedostatke kao
Sto su prevelika automatiziranost i standardiziranost u poslovanju, $to moze dovesti

do nezadovoljstva radnika i smanjenja inovativnosti i kreativnosti.

U radu je navedeno na koji naCin poduze¢e DURAN d.d. implementira rutine, pravila i

procedure u svoje poslovanje te koje sve prednosti na taj nacin poduzece ostvaruje.
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Sazetak

Poslovno odluc€ivanje odnosi se na svako odlucivanje van sfere privatnosti. UspjeSno
donoSenje poslovnih odluka jedan je od klju¢nih segmenata koji vode uspjeShom
poslovanju organizacije, a poslovno se odlu€ivanje u velikoj mjeri olakSava i

poboljSava uvodenjem rutina, pravila i procedura u poslovanje organizacije.

Objasnile su se definicije vezane za poslovno i menadzersko odlu€ivanje, a pojasnile
su se i odluke te vrste odluka. Isto tako, pojasnili su se i stilovi odluivanja te su se
istaknuli problemi koji se mogu pojaviti u poslovnom odlucivanja. Poslovno je

odlucivanje vezano za donosenja odluka u poduzeéima ili ostalim institucijama.

Zatim je obraden cilj rada, a vezan je za ulogu rutina, pravila i procedura u poduzecu.
U ovom su se poglavlju detaljno pojasnili pojmovi i definicije vezani za rutine, pravila i
procedure u poslovanju poduzeca. Isto tako, istaknute su i brojne prednosti, ali i
nedostaci koje rutine, pravila i procedure donose organizaciji te njenim

zaposlenicima.

Kraj rada odnosi se na formalizaciju te utjecaj formalizacije na organizaciju i
efikasnost u odlucivanju, a osim toga bavi se i konkretnim primjerom implementacije
rutina, pravila i procedura u poslovanje poduze¢a DURAN d.d. Pula. Ukazuje se na
brojne prednosti, ali i neke nedostatke koje zaposlenici i organizacija u cjelini imaju
koristenjem istih u poslovanju i svakodnevnim aktivnostima unutar organizacije, Sto u
konacnici rezultira povecanjem efikasnosti i produktivnosti zaposlenika, ali i

cjelokupne organizacije.

Kljuéne rije€i : poslovno odlucivanje, menadzZersko odlu€ivanje, odluke, rutine,

pravila, procedure, formalizacija, prednosti i nedostaci rutina, pravila i procedura
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Summary

Business and managerial decision making definitions are explained, as are decisions
and types of decisions. Moreover, types of decision making were explained and
problems that can appear in business decision making process were pointed out.
Business decision making is related to bringing decisions in companies or other

institutions.

The next chapter is about the scope of this paper; the role of routines, rules and
procedures in the company. The before mentioned was in depth explained and
definitions related to routines, rules and procedures in companies operations were
provided. Moreover, numerous advantages but also disadvantages that routines,

rules and procedures cause to the company and its employees were pointed out.

Formalization and the impact of formalization on companies and efficiency in decision
making is found in the conclusion part , as well as a specific example of an
implementation of routines, rules and procedures in business operations of DURAN
d.d. Pula. It indicates different advantages, but also several disadvantages that
employees and company as a whole have by using the above mentioned in business
and everyday activities within the company which ultimately results with increase in

both company’s and employees’ efficiency and productivity.

Key words: business decision making, managerial decision making, decisions,
routines, rules, procedures, formalization, advantages and disadvantages of routines,

rules and procedures
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