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MENADZMENT U FUNKCIJI LOGISTICKOG ODLUCIVANJA

SAZETAK

Cilj rada je opisati ulogu menadzmenta u logistiCkom odlucivanju i ukazati na vaznost i
znacaj logistiCkog odlucivanja. Koliko je truda i vremena potrebno da se donesu logisticke
odluke koje ¢e pomocéi menadzmentu da se ostvare organizacijski ciljevi. Koliko je bitan
ljudski potencijal u organizaciji i medusobni odnosi. Cilj je prikazati razliCite naCine, tehnike

i metode donoSenja logistickih odluka te njihove procese.

KLJUCNE RIJECI

Menadzment, logisti¢ko odlucivanije, ljudski potencijal

MANAGEMENT IN FUNCTION OF LOGISTICS DECISION-MAKING

SUMMARY

Aim of this work is to describe the role of management in the logistics decision-making and
emphasize the significance of the logistics decision-making. How much time and effort is
needed to make logistical decisions, which will help management to achieve organizational
goals. How important are human capital and interrelationships in the organization. The goal
is to show the variety of ways, techniqgues and methods of logistics decision-making and

their processes.
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Management, logistics decision-making, human resources, decision.
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1.UVvOD

Odluke se jedan od najvaznijih dijelova nase svakodnevice. Jo§ od malih nogu
smo donosili odluke o kolima nismo bili ni svjesni. Od izbora sladoleda kojeg Zelimo
pojesti do igradaka s kojima se Zelimo igrati. Sto vise odrastamo to je koli¢ina odluka
koje donosimo veca, Sto dovodi do podjele odluka, na one kojih nismo svjesni i
odnosimo ih bez previSe razmiSljanja o njima te na one koje na predstavljaju velike
promjene u buduéem Zivotu i stoga im posvecujemo mnogo vremena i truda za
donoSenje odluke. Tako kad po&nemo raditi u nekoj organizaciji koli¢ina odluka koje
donosimo izrazito raste, ali ne raste samo broj odluka nego raste i odgovornost za te

odluke.

S povecanjem odgovornosti za donoSene odluke, zahtjeva se veci oprez pri
donoSenju odluka. Pri odlucivanju je pozeljno raspolagati Sto vecim koliCinom
informacija da bi se mogla donijeti pozitivna odluka. Osim toga proces dono$enja
odluka uklju€uje komunikaciju s drugim ljudima. Sastanci su temeljni nacini za
razmjenu informacija i misljenja koje su potrebni za donoSenje kvalitetne i pozitivhe
odluke. Ljudi na svim razinama organizacije donose odluke koje mogu utjecati na
poslovanje tvrtke Sto pozitivno Sto negativno. Ako su ljudi u tvrtki zadovoljni i sretni
viSe Ce se zalagati za donoSenjem pozitivnih odluka, a ako su nezadovoljni biti ¢e im
svejedno ili u gorem slu€aju raditi e na Stetu tvrtke. Izbor ljudskog potencijala u
organizaciji je bitan dio posla vrhovhog menadZzmenta i 0 njemu ovisi uspjeSnost

tvrtke.

U ovom diplomskom radu bit ¢e opisan menadZzment u funkciji logistickog

odlucivanja kroz sedam cjelina:

Uvod

Znacaj menadZmenta u logistici

Ljudski potencijal u logistici

Upravljanje sastancima kao preduvijet logistickog odlucivanja
Modeli logistickog odlucivanja

Informacijsko komunikacijski sustav kao pomo¢ odlucivanju

N o g M wDdhd e

Zaklju€ak



Drugo poglavlje obraduje temu menadZmenta u logistici i menadzera kao

voditelja organizacije.

TreCe poglavlje govori o ljudskom potencijalu u logistici. Tu ¢e biti opisan
menadZzment ljudskog potencijala, znacaj ljudskih resursa. Nacini planiranja,
pribavljanja, selekcije ljudskog potencijala, takoder ¢emo opisati motiviranje i

nagradivanje kao bitan dio menadzmenta ljudskog potencijala.

Cetvrto poglavlie obraduje temu upravijanja sastancima kao preduvjet
logistiCkog odlucivanja. Govori se o tome koliko su bitni sastanci u organizaciji i koliko
se vremena potrosi na sastanke. Kako priprema i vodenje mogu utjecati na ishod
sastanaka, te ovisno o pripremi i naCinu vodenja sastanka mozemo govoriti 0

uspjeSnosti sastanaka.

Peto poglavije obraduje temu logistickog odlucivanja. IstraZzuje, opisuje i
objasnjava nacine odlucivanja, odnosno kako se donose odluke. U klasifikaciji nacina
odluc€ivanja polazi se od problema o kojima se odlu€uje, zatim od toga tko odlucuje te

kako se odlucuje i pod kakvim okolnostima.

U S8estom, zavrSnom poglavlju govorimo o0 sustavima za potporu pri
odluCivanju. Oni pomazu u rjeSavanju problema pri odlu€ivanju, odnosno u

donoSenju strateskih odluka.



2. ZNACAJ MENADZMENTA U LOGISTICI

MenadZment predstavlja jednu od najvaznijih ljudskih aktivnosti. MenadZzment
se definira kao ,proces oblikovanja i odrzavanja okruzenja u kojem pojedinci, radeci
zajedno u skupinama, efikasno ostvaruju odabrane ciljeve“ (Weihrich i Koontz). Dakle
menadZment je proces usmjeravanja ponasanja drugih prema izvrSenju ciljeva koji su

unaprijed odredeni. Pod osnovnim funkcijama menadzZzmenta podrazumijeva se:

e planiranje,

e oOrganiziranje,

e upravljanje ljudskim potencijalima,
e vodenjei

e kontrola

Prema tome, jedan od najvaznijih zadataka modernog menadzZera je motivirati
svoje suradnike, odnosno inspirirati druge, Sto Cesto ovisi o njegovoj karizmi i
njegovim osobnim intelektualnim znaajkama. Suvremena poduzeéa uopcée ne bi
mogla egzistirati bez menadzmenta jer je danas i previSe izazova kojima su izlozeni
ljudi i cijelo drustvo, a koji trebaju upravo menadZzment za njihovo svladavanje.
Moderni menadzZeri naglasavaju vaznost tzv. ,mekih varijabli“, kao Sto su: ljudi u
organizaciji, njihova znanja i sposobnosti te stilovi vodenja, za razliku od ranijih faza
u razvoju menadzmenta koje su se orijentirale na tzv. ,tvrde varijable® kao Sto su:
strategija, struktura, veliina, tehnologija, planiranje, kontrola itd. Moderni
menadzment izuzetno je zahtjevan, ali na odreden nacin vrlo jednostavan. Ono $to je
zahtjevno jest pronalazenje najboljeg nacina vodenja organizacije, ¢ak i u najtezoj

turbulentnoj i neizvjesnoj okolini.

Upravljanje procesima prostorno-vremenske transformacije dobara, energije,
informacija i znanja sa ciljem da se proizvodi i usluge realiziranju na efektivan i
efikasan nacin, kako u pogledu troSkova tako pogotovo u odnosu na kupca, korisnika
i potro$aca, jest funkcija logistickog menadzmenta, koja presudno utjeCe na

dinamicku optimizaciju poslovanja u promjenjivom okruzenju. Turbulentno okruzenje

! http://www.logistika.bloger.index.hr/ (29.08.2015)



prisiliava suvremeni menadzment da odluci za fleksibilno prilagodavanje i adaptivno
ponasanje u svom poslovnom i ukupnom drustvenom okruZenju. Kako ljudi Cine
dinamiku supstancu organizacije, upravljanje ljudskim potencijalima® te njihovo
uklju€ivanje u upravljanje logistickim poduzeéem postaje najznacajnija funkcija

menadZmenta i strate$ka orijentacija suvremenog logistickog poduzeca.®

MATERIJALNI

v

INFORMACIJSKI
TOK

PROIZVOD / USLUGA

Slika 1. Logistika u suvremenom poduzec¢u
Izvor : Zdravko Zeki¢, Logisticki menadzment, Glosa d.o.o. Rijeka 2000. Str 28

S razvojem tehnologije, odnosno pojavom visoko sofisticiranih tehnologija,
dogada se zapravo paradoksalan fenomen da uspjeSnost poduzeéa u logistici sve
viSe ovisi o ljudima, njihovom znanju, kreativnosti, privrzenosti poduzecu i njihovim
ciljevima, njihovoj inicijativi i poduzetnickom ponasSanju. Time se konkurentska
prednost suvremenog poduzeca sve teZe ostvaruje u proizvodnji, pa se tezZiSte
aktivnosti za povecanje uspjeSnosti mora prebaciti u prostorno-vremensku

transformaciju dobara, odnosno na podrucje logistike, koja se ne da lako

2 U radu ¢e se povremeno Koristiti naziv “potencijali”, a povremeno “resursi”, ovisno o autoru na kojeg
se poziva, jer spomenute rijec€i najéeS¢e imaju isto ili vrlo sli€no znadenje.
Medutim, potrebno je spomenuti, da neki autori smatraju kako izraz “ljudski resursi” ne treba
poistovje€ivati s terminom “ljudski potencijali.” lzraz ljudski resursi pretpostavljaju Sirim od pojma
ljudskog kapitala i instrumentalno usmjerenim. ViSe o tome vidi: Mar&eti¢, G., Upravljanje ljudskim
Eotencijalima u javnoj upravi, Doktorska disertacija, Zagreb, 2006., str. 67.

Zdravko Zeki¢, Logisti¢ki menadZzment, Glosa d.o.o. Rijeka 2000. str 46




automatizirati, ve¢ su njena efikasnost i efektivhost posljedica ljudske kreativnosti,

organizacijskih sposobnosti i inovativnosti.*

Razvoj logistickog menadZzmenta je, medutim, evolutivan proces Koji
korenspodira s razvojem poduzeca i njegovog Sarenog okruzenja. Sve raznovrsnije
potrebe i zelje sve zahtjevnijih korisnika na sve dinamicnijem i prostranijem trziStu
istiCu u prvi plan logisticke ljudske potencijale, odnosno logisticke eksperte i logisticke
operativne i strategijske menadzZere, kao najdinamicnije elemente organizacije
suvremenog poduzeca. Zahtjevi koji se pred njih postavljaju, kao nositelje strategije i
izvrsnih funkcija suvremenog poduzec¢a, poti€u potrebe njihovog sustavnog
obrazovanja i usavrSavanja te organiziranja u sustav logistickog menadzmenta koji
timski, sustavno i logistiCki upravlja poslovanjem poduzeéa u suvremenom

okruzenju.’

* |bid. str. 47.
® |bid. str. 66.



3. LJUDSKI POTENCIJAL U LOGISTICI

Ljudski potencijali su ukupna znanja, vjeStine, sposobnosti, kreativne
mogucnosti, motivacija i odanost kojom raspolaze neka organizacija. To je ukupna
intelektualna i psihiCka energija koju organizacija moze angaZzirati na ostvarenju

cilieva i razvoja poslovanja.®

Menadzment ljudskih potencijala €ini niz medupovezanih aktivnosti i zadaca
menadZmenta i organizacija usmjerenih na osiguranje adekvatnog broja i strukture
zaposlenih, njihovih znanja, vjestina, interesa, motivacija i oblika ponasSanja potrebnih

za ostvarenje aktualnih, razvojnih i strategijskih ciljeva organizacije.’

Ljudski resursi Cine zivi faktor organizacije poduzeéa koji svojim znanjem,
vjeStinama, sposobnostima i kreativnhoS¢u danas najviSe pridonose uspjeSnom
ostvarenju ciljeva poduzeéa. Bitno se razlikuju od materijalnih resursa, ljudski su
resursi jedinstveni za svako poduzecée i ne mogu se kopirati. To $to dva poduzeca
imaju isti broj zaposlenih, istu kvalifikacijsku i profesionalnu strukturu, istu spolnu i
dobnu strukturu, itd., nikako ne znaci da imaju identi¢ne ljudske resurse. Ono $to ih
razlikuje jest Cinjenica da ukupne organizacijske, intelektualne, strucne i druge
sposobnosti nisu jednostavan zbroj individualnih sposobnosti nego nova kvaliteta
koja, ovisno o drugim faktorima, moZe biti veéa ili manja.® Ljudi, ljudski potencijal, te
menadzment ljudskih potencijala nesumnjivo su kljuéne rije€i i dominantna
preokupacija suvremenih menadZera i organizacija. Danas pojam menadZment

ljudskih potencijala ima Cetiri znacenja:

e znanstvena disciplina
e menadzerska funkcija
e posebna poslovna funkcija u organizaciji

e specifiCna filozofija menadzmenta.

6 http://www.definiraj.com/1447/ljudski-potencijali/ (25.05.2015)
; Bahtijarevi¢-Siber, F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999, str. 16.
Ibid. str. 25.



Menadzment ljudskih potencijala kao znanstvena disciplina

Mnogobrojne knjige, Clanci i opcenito naraslo znanje, brojni modeli, teorije,
istrazivanja, studije te obrazovni programi na sveucilistima diljem svijeta usmjereni na
izuCavanje ljudskih potencijala opravdavaju da se govori 0 posebnoj znanstvenoj
disciplini. Intenzitet i broj radova upucuje da se radi o izrazito propulzivnom i brzo

rastuéem akademskom i znanstvenom podrugju.’

Menadzment ljudskih potencijala kao znanstvena disciplina jest podrucje
istraZivanja i organiziranja znanja usmjerenog na razumijevanje, predvidanje,
usmjeravanje, mijenjanje i razvoj ljudskog ponasanja i potencijala u socijalnim
institucijama i organizacijama. Cilj mu je otkrivanje zakonitosti i stvaranje temeljnih
pretpostavki, naCela, modela, metoda i postupaka uspjeSnog upravljanja i razvoja

ljudski potencijala u organizacijama.*®

MenadZment ljudskih potencijala kao menadzZerska funkcija

U odredenju menadzerskih funkcija i zadaéa koje obavljaju u organizacijama
jest i funkcija upravljanja ljudskim potencijalima. Osigurati kvalitetne ljude, motivirati
ih, obrazovati i razvijati tako da postiZzu visoke rezultate i daju doprinos ostvarenju
organizacijskih ciljeva, postaje kljuéna menadzerska zadaca i funkcija. Bez toga ni

najbolji planovi niti organizacija nemaju nikakva efekta.
Za uspje$an menadZment od presudne su vaZznosti sposobnosti:'*

e daizaberu, treniraju i osposobljavaju zaposlenike

e da oblikuju i vode sastanke grupa svih vrsta

e da upravljaju svim vrstama konflikta izmedu jakih pojedinaca i grupa
e da utjecu i pregovaraju na ravnopravnoj osnovi

e da integriraju napor osoba razli¢itih struénih specijalnosti.

° Ibid. str. 4.
19 |bid. str. 6.
1 bid. str. 9.



Menadzment ljudskih potencijala kao poslovna funkcija

Menadzment ljudskih potencijala ima znacenje koje se odnosi na posebnu
poslovnu funkciju u organizaciji. U njoj se iz ukupne zadaée organizacije deriviraju i
objedinjavaju poslovi i zadace vezani uz ljude, njihovo pribavljanje, izbor,

obrazovanje i druge aktivnosti osiguranja i razvoja zaposlenika. **

MenadZment ljudskih potencijala kao specificna filozofija menadZzmenta

MenadZment ljudskih potencijala oznaCava i specificnu filozofiju i pristup
menadzmentu, koji ljude vidi kao najvazniji resurs i potencijal, te klju€nu strategijsku i
konkurentnu prednost. To je filozofija usmjerena na meke elemente organizacijske
uspjesnosti u kojima ljudi imaju srediSnje mjesto. UspjeSna i neuspjeSna poduzeca i
menadzment bitno se razlikuju upravo po svome odnosu prema ljudima i praksi
upravljanja ljudskim potencijalima.’® Razlike dobivene istraZivanjima pokazuje

tablical.

Tablica 1. Temeljne razlike izmedu uspjesnih i neuspjesnih poduzeca

USPJESNA PODUZECA NEUSPJESNA PODUZECA
e Stvarni interes za ljude — ljudi e Ne smatraju zaposlene vaznom
najvrjednija imovina imovinom i pokazuju malo brige za
e Dobar trening, razvoj , pracenje i ljude
mogucnost napredovanja e Upravljaju na autokratski i birokratski
e Dobri programi nagradivanja nacin; rigidna su i nefleksibilna

e Sposobni zadrzati zaposlene —niska | ¢ Nimalo ili malo Skoluju i razvijaju

fluktuacija zaposlene

e Vrhovni menadzment je posvecen i e Imaju los sustav internog
daje podrsku ljudima napredovanja

e Razvijaju i poti€u participaciju e Slabe interne komunikacije
zaposlenih e Nejasna i zastarjela politika

e Visoka fluktuacija

Izvor: Bahtijarevié-Siber, F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
1999. Str. 13

2 |bid. str. 11.
13 |bid. str. 13.




3.1 Planiranje i pribavljanje ljudskih potencijala

Planiranje ljudskih resursa je proces u kojem se cjelokupne organizacijske
strategije, ciljevi, planovi i programi prevode u odreden broj ljudi s odgovaraju¢im
znanjima, vjeStinama i sposobnostima neophodnima za osiguranje organizacijske

uspje$nosti i razvoja®.

To je sustavni proces odluCivanja o ciljevima i aktivhostima koje ¢e pojedinci,
grupe, odjeljenja i organizacije ostvariti u buduénosti. Ono uklju€uje razvijanje pravila
ponasanja i procedure, te predvidanje buducih efekata, odnosno to je proces pomocu
kojeg se rukovodstvo osigurava da ima pravi broj i vrstu ljudi na pravim mjestima u

pravo vrijeme, koji su sposobni pomoc¢i organizaciji u postizanju njenih ciljeva.

Planiranje je menadzerska funkcija. Plan ljudskih resursa radi menadzment
ljudskih resursa na osnovi plana menadZzmenta poduzec¢a u cjelini. Plan ljudskih
resursa prati strategijski plan poduzeca i namjera mu je osigurati i zadrzati broj i
kvalitetu zaposlenih, postic¢i njihovu maksimalnu proizvodnost, te predvidjeti probleme

nastale zbog potencijalnih visSkova ili manjkova radne snage.

Dakle, menadzment ljudskih resursa treba poznavati planske ciljeve, plan rada
i poslovanja poduzeca, poslovnu politiku i politiku upravljanja ljudskim resursima, kao

i karakteristike i iskoriStenost ljudskih resursa, njihove mogucnosti i nedostatke.

Odnosno, da bi se napravio kvalitetan plan ljudskih resursa, menadzment
poduzeéa kao i menadzeri ljudskih resursa trebaju znati odgovore na sljedeca
pitanja:

Koliko ljudi je potrebno za ostvarivanje poslovnog plana?

Ljude kojih vjestina, znanja i sposobnosti treba traZiti?

Na koji nacin osigurati potrebne ljude?

Kako pripremiti sadasnje zaposlene za buduce potrebe i zahtjeve poslovanja?

No, da bi menadZzment dobio pravovremene i kvalitethe odgovore na

prethodno postavljena pitanja potrebno je provesti procjenu postojecih ljudskih

% |bid. str. 180.



resursa i procijeniti buduce potrebe za ljudskim resursima, te razviti program za

zadovoljavanje navedenih potreba.

Proces planiranja se obi¢no provodi jednom godignje i obuhvaéa nekoliko koraka:*™

1. Prikupljanje podataka o eksternom i internom okruZenju. Eksterni faktori koji
utjieCu na planiranje ljudskih resursa: sastav radne snage, struktura rada,
utjecaj vlade, zakonska regulativa i dr. Interni faktori koji utjeCu na planiranje
ljudskih resursa: strateski i poslovni planovi, raspoloziva radna snaga, stopa
fluktuacije i dr.

2. Predvidanje ponude i potraznje za ljudskim resursima. Ponuda ljudskih
resursa moze biti interna i eksterna. Internu ponudu c&ine svi zaposleni u
organizaciji koji potraznju za ljudskim resursima mogu zadovoljiti bilo
ostajanjem na istom radnom mjestu ili premjeStanjem na neko drugo radno
mjesto za koje zadovoljavaju trazene uvjete. Ukoliko organizacija ne moze
zadovoljiti potrebe za radnom snagom iz internih izvora, to Cini na trziStu rada,
odnosno koristi eksternu ponudu. Potraznja za ljudskim resursima je proces
procjene broja, znanja, sposobnosti i vjestina koje ¢e biti potrebne poduzecu
da ispuni unaprijed planirane ciljeve.

3. Uskladivanje ponude i potraznje ljudskih resursa. ViSsak odnosno suficit
ljudskih resursa dogada se u situaciji kada je ponuda veca od potraznje za
ljudskim resursima. Poduzeca ga rjeSavaju na nekoliko nacina: otpustanje
viSka zaposlenih, stimuliranje prijevremenog odlaska u mirovinu, prestankom
zapoS$ljavanja i dr. Manjak odnosno deficit ljudskih resursa dogada se u
situaciji kada je potraznja za ljudskim resursima veca od ponude. To se
rieSava na razliite nacine: zaposljavanje novih radnika, destimuliranje odlaska
u mirovinu, prekovremenim radom, prekvalifikacijama i sl.

4. Pracenje i korigiranje plana ljudskih resursa. Nakon Sto su provedene
prethodne tri faze planiranja ljudskih resursa slijedi izrada plana, kojem je
zadatak uskladivanje ponude i potraznje za ljudskim resursima u svrhu

ostvarivanja ciljeva, odnosno provodenja strategije poduzeca. Plan ljudskih

'* Marusié S., Upravljanje ljudskim potencijalima, Adeco, Zagreb, 2001. str. 143.

10



resursa mozemo definirati i kao proces planiranja razvoja karijere zaposlenih,
koji ¢e kroz zadovoljstvo na radu, motivaciju, daljnje Skolovanje i napredovanje

donijeti probitak i sebi i poduzecu.
Temeljni ciljevi planiranja ljudskih potencijala jesu:

Uspostaviti jasnu vezu izmedu strategije poslovanja i ljudskih resursa

Povezati sve potrebe za ljudskim resursima s ukupnim poslovnim

aktivnostima i ciljevima organizacije
Utvrditi dugoro€ne potrebe za ljudima

Zastititi organizacijska ulaganja i osigurati maksimalan povrat na ulaganja u

ljudske resurse

Omoguciti organizaciji da se uspjesno nosi s konkurencijom

Planiranje ljudskih potencijala postaje izuzetno vazno jer organizaciji donosi
prednosti pred konkurencijom — optimalno koriste ljudske resurse, zadrzavaju
najbolje, osmisljavaju strategiju za razvoj ,slabijin“, razvijaju menadzment i sustav

nagradivanja.

Pribavljanje ljudskih resursa je proces privlacenja na slobodna radna mjesta
kandidata koji imaju sposobnosti, vjestine i osobine potrebne za uspjesno obavljanje

poslova i postizanje ciljeva.*®

Odnosno, to je proces uskladivanja profesionalnih preferencija i ciljeva
pojedinaca s preferencijama i potrebama organizacije, $to znaci da je potrebno voditi
racuna o Zeljama i potrebama potencijalnih kandidata, kako cijeli proces ne bi zavrsio

samo na privla€enju, nego i na zadrzavanju kandidata.

Stoga je potrebno da poduzece kandidatima pruzi Sto viSse podataka o
poduzecu i uvjetima rada, jer isticanje dobrih, a prikrivanje loSih strana ima samo
kratkoroCno pozitivan efekt, nakon kojeg slijede nezadovoljstvo i napustanje

organizacije.

16 Bahtijarevié-Siber, F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999. str. 289.
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Jedan od uobiCajenih postupaka je informiranje vece skupine kadrova koje
ima potrebne kvalifikacije, odnosno znanje, s tim da taj broj uvijek bude veci od
objektivnih potreba poduzeéa. U takvom slugaju je moguéa selekcija.’’ Proces

pribavljanja i selekcije prikazuje slika 2.

Plan ljudskih potencijala

Politika pridobivanja kandidata

u poduzece

Rukovoditelj upozorava odjel ljudskih
potencijala o slobodnom radnom mjestu

ZaduZeni u odjelu i rukovoditelj utvrduje
uvjete za posao i potrebne kvalifikacije

Provjeravaju se interni kandidati

Pridobivaju se vanjski kandidati

Proces selekcije

Kazuisti¢na sjednica

Ocjenjivanje postupka, pracenje kandidata i
ponovne veze na plan

Slika 2. Proces pridobivanja kandidata
Izvor: Marusi¢ S. Upravljanje ljudskim potencijalima, Adeco, Zagreb, 2001. Str 126.

7 Lackovi¢ Z., Managmetn malog poduzecéa, Grafika d.o.o. Osijek, 2004. str. 313.
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Unutarnji i vanjski izvori pribavljanja kandidata

Unutarnje izvore regrutiranja Cine potencijalni kandidati iz organizacije koji
rade na drugim poslovima i radnim mjestima ili u drugim organizacijskim jedinicama.
Svrha je pruziti zaposlenicima mogucénost da promijene posao ili prihvate posao koji

im je interesantniji i za koje su kvalificirani.

Tri nadina pribavljanja kandidata iz unutarnjih izvora:®

Oglasavanje — preko oglasne ploCe, organizacijskog lista ili specifiCnih biltena

Preporuke neposrednih menadzera - koje predstavlijaju takav oblik
regrutiranja u kojem menadzer ili odgovorna osoba iz sluzbe ljudskih resursa
obavjeStava zaposlenike o mogucnostima njihova zaposlenja na druge

poslove.

Informacije i prijedlozi odjela ljudskih potencijala — Sto zahtjeva analizu i
pretrazivanje informacijskog sustava ljudskih potencijala i identificiranje onih

koji najbolje udovoljavaju zahtjevima.

Vanjske izvore regrutiranja Cine kandidati na trziStu rada, oni koji se nalaze u

procesu obrazovanja i oni koji su zaposleni u drugom poduzecu.

Cetiri nacina pribavljanja kandidata iz vanjskih izvora:*°

Oglasavanje — pri ¢emu poduzeca koriste razliCite medije kao Sto su tisak,

strucni €asopisi, radio i televizija, posteri na javnim mjestima, internet.
Agencije za zapoSljavanje — koje se dijele na dvije vrste: drzavne i privatne
Obrazovne institucije — privlatenje mladih osoba iz Skola i sa fakulteta

Sindikati — koji posjeduju znacajnu bazu podataka o zaposlenicima

Prednosti pribavljanja kandidata iznutra: bolje poznavanje prednosti i
nedostataka kandidata, kandidati bolje poznaju organizaciju, pozitivno djelovanje na

moral i motivaciju zaposlenih, otvaranje prostora za promociju, jaanje percepcije o

*® Ibid. str. 298.
¥ Buble M., Management, Ekonomski fakultet, Split, 2000. str. 377.
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brizi organizacije o dobrim djelatnicima, koristi od dosadasnja ulaganja u ljudske

resurse, te je obicno jeftinije i brze.

Nedostatci pribavljanja kandidata iznutra: ljudi mogu biti promovirani do
pozicije na kojoj ne mogu dobro obavljati posao, gusenje novih ideja i inovacija, te
ucvrscivanje ustaljenog nacina djelovanja.

"20  talenata,

Prednosti pribavljanja kandidata izvana: mnogo veci “pool
unoSenje novih ideja i uvidi u organizaciju, omogucéavanje promjena, smanjenje
unutarnjih napetosti i sukoba, Cesto omogucavanje promjena unutarnjih odnosa,

nacina misljenja i poslovanja u poduzecu.

Nedostatci pribavljanja kandidata izvana: privliacenje i evoluiranje potencijalnih
djelatnika mnogo je teze i skuplje, duZe je vrijeme prilagodbe i orijentacije, moze
izazvati nezadovoljstvo i moralne probleme medu onim zaposlenima koji se osjecaju

kvalificiranim za taj posao, uvijek postoji opasnost da se izbor pokaze pogre$nim.*

Bez obzira koji se izvori koristili, opci cilj regrutiranja je uvijek isti, a to je, da uz
minimalne troSkove, pronade kvalificirane kandidate, koji ¢e uspjeSno obavljati

posao, te ostati u poduzecu.

3.2 Selekcija ljudskih potencijala

Selekcija je proces evaluacije kandidata za posao i predvidanje njihove radne
uspjednosti. Ona predstavlja identifikaciju i izbor izmedu viSe kandidata, €ija znanja,
sposobnosti, osobine i motivacija u najvecem stupnju odgovaraju zahtjevima posla.
Proces selekcije podrazumijeva da se najprije odrede karakteristike potrebne za
efikasno obavljanje konkretnog posla, a da se zatim svaki od kandidata ocijeni prema

tome koliko ispunjava zahtijevane karakteristike posla.

Odnosno, selekcija podrazumijeva postupak izbora izmedu unaprijed
regrutiranih kandidata, odnosno ocjenjivanje sposobnosti kandidata za obavljanje

trazenih poslova, a to je moguce obaviti na dva nacina, odnosno pristupa:

% Pool engl. = jezero, u prenesenom znacenju veliki izbor
2 Bahtijarevi¢-Siber, F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999. str. 294.
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e Precizno definirati zahtjeve posla, tj. radnog mjesta koje treba popuniti i onda
traziti medu kandidatima one koji ih najbolje ispunjavaju
e |zvrsiti iscrpan pregled karakteristika kandidata, na temelj toga izraditi rang

listu i birati one koji imaju najviSe rangove na listi

Postupak selekcije sastoji se od deset etapa: preliminarnog intervjua,
kompletiranja dokumentacije, testova znanja, intervjua u sluzbi ljudskih resursa,
ispitivanja podrijetla, medicinskog pregleda, preliminarne selekcije, intervjua s

neposrednim rukovoditeljem, provjere znanja, probnog rada i odluke o zaposlenju.??

Prilikom provodenja procesa selekcije ne trebaju se primjenjivati sve
navedene etape, a izbor etapa u najvecoj mjeri ovisi o vrsti radnog mjesta koje se zeli

popuniti.
Metode selekcije i izvori podataka o kandidatima dijele se u 2 skupine:

e Konvencionalne: prijava na natjeCaj, zivotopis, svjedodzbe i diplome o
obrazovanju, preporuke, psihologijski testovi, intervju, probni rad i dr.

¢ Nekonvencionalne: poligrafska ispitivanja, testiranja na drogu, astrologija i dr.

UspjeSno obavljena selekcija podrazumijeva primljenog kandidata koji ce
efikasno i efektivnho obavljati poslove za koje je zaduZen, u skladu sa kriterijima i
pravilima koje postavlja sama organizacija. Stoga se moze zakljuciti da je osnovni cil]
procesa selekcije prognozirati i maksimizirani buducu radnu uspjesSnost zaposlenih i

cijele organizacije.

3.3 Motiviranje i nagradivanje

Motivacija je ponasSanje usmjereno cilju, zajedniCki pojam za sve unutarnje
faktore koji konsolidiraju intelektualnu i fizicku energiju, iniciraju i organiziraju
individualne aktivnosti, usmjeravaju ponasanje te mu odreduju smijer, intenzitet i

trajanje.?®

2 Buble M., Management, ekonomski fakultet, Split, 2000. str. 382.
2 Bahtijarevi¢-Siber, F., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999. str. 556.
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Motivacija je sloZen proces, od javljanja potrebe do postizanja rezultata.
MenadZeri danas sve viSe shvacaju da je bit menadzerskog posla naci najbolje ljude,
dobro ih motivirati i pustiti da rade svoj posao na vlastiti nacin. Jer o motivaciji samih
zaposlenika ovise njihovi individualni rezultati, a u konacnici iz toga proizlaze
poslovni rezultati. Motivacija, odnosno motivirani zaposlenik, poboljSava
proizvodnost, efikasnost i kreativnost rada, podize kvalitetu radnog Zivota te jaca

konkurentsku sposobnost i uspjeSnost poduzeca.

Svrha motivacijskog sustava je podizanje radne uspjesnosti i nagradivanje
pozeljnin ponasanja, Sto ukljuCuje raznolike strategije. To je slozen i zahtjevan
zadatak kojim treba odgovoriti na niz pitanja. Strategije motiviranja temelje se na tri

bitne spoznaje psihologije:

1. Vecina je ljudskih potreba odnosno c¢imbenika motivacije nematerijalne
prirode.

2. Motivacijski sustav mora zadovoljavati Sirok spektar potreba, cilieva i
aspiracija.

3. Sustav treba biti usmjeren na podrucje na kojem se Zeli postici viSi rezultat.

MenadZeri danas imaju na raspolaganju brojne teorijske, istrazivanjem i
praksom provjerene te aplikativhe strategije koje se mogu podijeliti u dvije velike
skupine: materijalne (izravne, neizravne) i nematerijalne strategije (posao i radna

okolina), slika 3.

24 |bid. str. 606.
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MOTIVACIJSKA
KOMPENZACIA

1 ]
MATERIJALNA NEMATERIJALNA
I |
I I I I
2 2 2 2
Izravna Neizravna Posao Radna okolina
- place - osiguranja - izazov - status
- putni troskovi - obrazovanje - odgovornost - suradnici
- reprezentacija - soc. davanja - napredovanja - podjela posla

Slika 3. Motivacijske kompenzacije
Izvor: Izradio autor

Adekvatno materijalno i nematerijalno nagradivanje predstavlja temelj na
kojemu treba razvijati i nadogradivati Siroku strukturu motivacijskih poticaja da bi se

povecao ukupni potencijal i privianost radne snage u odredenoj radnoj situaciji.

Zaposlenici trebaju imati povjerenje u cjelokupni sustav kompenzacija i
njegovu pravednost. Dobre meduljudske odnose moraju pratiti priviatne dnevnice i
poticajne place jer je motivacija usko povezana sa zaradom. Materijalne
kompenzacije su dakle neophodan, ali ne i dovoljan uvjet za razvijanje Siroke
motivacijske osnovice raznolikog ponasanja unutar poduzec¢a. Politika placa mora
promicati dobre meduljudske odnose, a sustavi nagradivanja mogu biti individualni i

na razini organizacije.

Sustav motivacije zaposlenih uz materijalne kompenzacije mora obuhvacati i
one nematerijalnog karaktera jer mu je cilj zadovoljenje raznolikih ljudskih potreba.
Buduéi da potrebe nisu samo materijalne, ve¢ i socijalne i psiholoske potrebe
(potrebe rasta i razvitka pojedinca, priznavanje sposobnosti, statusa, suradnje i
socijalnih kontakata, sigurnosti, itd.) potrebno je sustav materijalne stimulacije
dopuniti mehanizmima koji ukazuju na znaCenje svakog pojedinca za organizaciju i
njegov individualni doprinos.
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4. UPRAVLJANJE SASTANCIMA KAO PREDUVJET
LOGISTICKOG ODLUCIVANJA

S obzirom na istrazivanja koja govore da vecina menadzera provede 60 %
svog radnog vremena na sastancima, potreba da oni postanu ucCinkoviti nikad nije
bila veéa. Odrzavanje uspjesnih sastanaka kljuéna je menadzerska vjestina.>> Pojam
sastanaka Siri negativne misli, $to je posljedica iskustava, ali i predrasuda. Sastanak,
dobar ili l10S, odraz je svojih sudionika, posebno svog voditelja. Sastanci Cine bit

rukovodenja.

4.1 Priprema sastanaka

Pripremajuéi sastanak njegov organizator preuzima veliku odgovornost, jer su
sastanci skupi, a joS su skuplji ako se ne pripreme kako treba. Priprema sastanka se
sastoji od dva djela, tehniCke pripreme, koja podrazumijeva tehniCke detalje kao Sto
su vrijeme, mjesto, prostorija, broj sjedala, osvjezenje, tehniCcka pomagala, poziv,

materijali..., i sadrZajne pripreme koja nam govori o ¢emu je rije€ na sastanku.

UspjesSnost sastanka mnogo ovisi o pripremi. Nekoliko je temeljnih koraka u

pripremi sastanka:

e odredivanje cilja sastanka

e izbor sudionika sastanka

e priprema dnevnog reda

e utvrdivanje vremena i mjesta odrzavanja

e obavjeStavanje predvidenih sudionika

% Alan Barker, Sastanak: uginkovit, ugodan... uspjeSan, M.E.P. Consult, Zagreb, 2001. str. 9.
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Tehnicke pripreme Sadrzajne pripreme

(organizator sastanak) (voditelj sastanka)
Vrijeme Cilj sastanka
Mjesto Preciziranje problema
” U Y
Prostorija D T Nacini rada
= D
o 3
—{ Pomagala }7 g § —{Moguée rijesenje |
N iy
. o) =] :
Poziv 9 D Struéne osobe
Y
Materijal —| lzvrsitel]
Zapisnik Problem odgovornosti

—{ Obavjestavanje javnosti

Slika 4. Shematski prikaz pripreme sastanka
Izvor: Gnjato V., Sastanci — interesni komuniciranje, Aliena, Zagreb, 2003. str. 112.

Sastanci se ponekad sazivaju iz nedovoljno opravdanih razloga ili
neprimjerenih razloga kao $to su: osjecaj obaveze da sastanci budu redoviti, potreba
za druzenjem, uljepSavanju dojma o timskoj atmosferi, forsiranje odluke koja je slabo

podrzana, prilika moénim pojedincima da se istaknu pred drugima itd.?

Cilleve sastanka potrebno je dobro razmotriti jer dobro odabrani ciljevi

sastanak €ine ucinkovitijim te u veéoj mjeri motiviraju i angaziraju sudionike. S druge

% G. Bubas, Poslovno komuniciranje, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, str. 69.
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strane, neadekvatni ciljevi mogu uzrokovati nedolazak pozvanih sudionika na
sastanak, odnosno sukobe i neslaganje tijekom sastanka. Ovisno o cilju sastanka
prema njemu se biraju sudionici sastanka. Sudionici sastanka se mogu birati prema
spolu, dobi, stru¢noj spremi, podrucju interesa, a mogu biti i mjeSoviti bez nekog

kriterija.

Jedan od nacina da se razmotre i razrade moguci ciljevi sastanka te pridonese
uspjesnoj organizaciji jest izrada dnevnog reda. Dnevni red je moguce oblikovati na
razliCite nacine, ovisno o ciljevima sastanka, vaznosti i kompleksnosti pojedinih
toCaka i aktivnosti koje sudionici trebaju provest. Kod oblikovanja dnevnog reda

moguée je koristiti sliedece principe:?’

¢ |ogiCki raspored — grupiranje tema po slicnosti

e hitni problemi — treba ih staviti ranije i brzo rjeSavati

e rutinski zadatci — moguce ih je brzo rijeSiti na pocetku

e sloZenost — kompleksne teme treba rieSavati dok su svi odmorni

e vazni problemi — za njih treba osigurati dovoljno paznje i vremena
e tip aktivnosti — korisno je odvojiti informiranje i odlucivanje

e broj to€aka — za razumno trajanje sastanka ne smije ih biti previSe
e ubrzavanje — neke teme moguce je dodijeliti odborima

e stanke i trajanje — korisno je definirati ih unaprijed i odrediti im ciljano vrijeme.

4.2 Vodenje sastanaka

Sirom svijeta prisutan je veliki problem voditelja sastanka, a to je strah od
nastupa pred publikom. Nacin ili tehnika vodenja sastanka iznimno je vazna, jer se
njime stvara dobro ili loSe ozraje u kojemu ¢e se sastanak odvijati, o ¢emu

uglavnom ovisi i ishod sastanka.

?bid. str. 69.
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Vodenje uspjesnog sastanka ima pet kljuénih elemenata:*®

e Planiranje — odrediti to¢ne ciljeve sastanka, zasto su potrebni sastanci, u
pozivu navesti teme o kojima Ce se razgovarati

e Informiranje — U uvodu navedite zasto se raspravlja i $to se zeli postiéi
raspravom, unaprijed pripremite ljude i informacije koje su potrebne

e Priprema — treba traZiti logi¢nu vezu izmedu razli€itih to€aka i sloZiti ih prema
potrebnom rasporedu, treba odrediti toliko vremena za trajanje sastanka da
vazne tocke dobiju cjelovitu raspravu, ¢ak i ako nisu hitne

e Struktura i kontrola — sastanak nije grupna terapija, treba ograniciti ,upadanje”
u tude govore. Rasprava ima svoju strukturu: najprije se navodi problem, zatim
se navode dokazi, nakon toga se raspravlja $to dokazi potvrduju, onda se

dolazi do zakljucka te se tada moze odluciti o djelovanju.

Tri karakteristi¢na nadina vodenja sastanaka:*®

Diktatorska tehnika vodenja sastanaka, u kojoj je voditelj sebi odredio glavnu
ulogu, ne obaziruCi se previSe na sudionike. Takav tip voditelja je neupitni autoritet
koji provodi zamiSljeno, on usmjerava, dopunjuje, ispravlja, odobrava, daje ton
diskusiji, formulira odluke. Ustrajan je i upotrijebiti ¢e sva sredstva kojim raspolaze
kako bi slomio otpor neistomiS$ljenika. Jako je sugestivan pa se sudionici sastanka
radije ne javljaju za rijec, jer vjeruju da je to vec¢ gotov zaklju€ak koji oni samo moraju
formalno potvrditi. Takav stil vodenja moze biti prihvatljiv, donekle, ako je rije€ samo
o informativnim sastancima. Medutim, ako nakon toga slijedi dogovor o aktivhostima

na temelju informacija, posve je neproduktivan.

Konfuzna tehnika je najoCiglednija kad je rije¢ o neplaniranim sastancima,
dogovorima bez posebne najave i dnevnog reda. Na takvim sastancima svatko
govori §to hoce, kao da ima vremena na pretek, kao da vlada duboka demokracija, a
zapravo je anarhija. Voditelj sastanka nema osjecaj da vodi sastanak veé ga
diskutanti uzimaju u ruke i najglasniji imaju glavnu rije¢, a problemi se ne rjeSavaju.
Rasprave su nepotrebno duge, a ako se nesto i odluci to je zasluga najbucnijih.

Takav nacin dogovaranja donekle je primjenjiv u manjim grupama gdje su

% Sasa P., Sastankom do cilja, Skolska knjiga, Zagreb, 2013. str. 11.
2 Gnjato V., Sastanci — interesni komuniciranje, Aliena, Zagreb, 2003. str. 122.
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sposobnosti sudionika priblizno jednake i gdje je velik stupanj odgovornosti. U

protivnom, takvi su sastanci najbolji primjer gubljenja dragocjenog vremena.

Demokratska tehnika ili diskusijski sastanci je oblik dogovaranja kad se radni
materijal pravodobno dostavlja, na sastanku se tema ukratko izlozi, a zatim se o toj
temi raspravlja. Na ovakvim sastancima sudionici misle ,svojom glavom® i iznose
svoje misljenje bez ustruCavanja. Voditelj sastanka nema nadredeni polozaj, on je
prvi medu jednakima, a odluke koje se donose izraz su volje svih ili ve€ine sudionika
u raspravi. Svatko ima pravo reci svoje misljenje ili odbiti drugo misljenje snagom
argumenata. Na kraju takvog sastanka voditelj zaklju€uje i odlu€uje u ime prisutnih i
njihovih ideja i prijedloga koji su temelj za donoSenje stavova, zakljuCaka i odluka.
Demokratska tehnika uvazava Covjekovu osobnost, njegovo pravo na misljenje, ali

istodobno jaca i njegovu odgovornost.

4.3 Analiza sastanaka

Vrijeme je najvrjednija imovina, pa ¢e povecavanjem produktivnosti djelatnika
na sastancima, dobit tvrtke porasti. Zato treba planirati osposobljavanje djelatnika za
uCinkovitije sudjelovanje na sastancima. Svaka investicija u tom pravcu Ce se
viSestruko isplatiti. Kod analize sastanka uzima se u obzir priprema sastanka, rad
voditelja, analizira se diskusija i reakcija sudionika sastanka te ishod i uspjeSnost

sastanka. Sastanci mogu biti ucinkoviti i neucinkoviti, $to je pokazatelj rada grupe.

4.3.1 Ucdinkoviti sastanci

Kvalitetni i u€inkoviti sastanci ne dogadaju se slu€ajno, oni su rezultat dobrog i
pomnog planiranja. Vrijeme koje ste utroSili u pripremu sastanka kasnije ¢e vam dati
pozitivne rezultate kroz u€inkovito koristenje vremena koje ste predvidjeli za sastanak
te ostvarivanje zadanih ciljeva. UcCinkoviti sastanci ostavljaju vas ispunjenima

pozitivnom energijom i osje¢ajem da ste doista nesto postigli.*

%0 http://www.mojrazvoj.com/o-edukacijama/pojedinacne-edukacije/79-ucinkoviti-sastanci (17.12.2014)
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4.3.2 Neucinkoviti sastanci

Neki od znakova neucinkovitin sastanaka:®*

Clanovi kasne na sastanke

Sastanci predugo traju

Sastanci su dosadni

Prisutni ne doprinose raspravi

Predugo se zadrzava na jednoj toCki dnevnog reda, a ostale brzo produ
Clanovi se osjeéaju frustrirano, ljuto, iscrplieno, bez ideje i imaju osjeéaj
gubljenja vremena

Jedan ili dvoje ljudi dominira cijelim sastankom

Odluke se ne donose ili su nametnute od voditelja

Sudionici ne slusaju Sto se govori

Uzroci neucinkovitih sastanaka mogu biti: 1. slaba tehnicka, strucna ili

sadrZzajna priprema sastanka, preopSiran dnevni red, smanjena pozornost zbog

okolnosti; 2. slabo izlaganje cilja i teme sastanka: Citanje teza, preopSirne teze,

Citanje izlaganja i slabo izrazavanje; 3. slabo vodenje diskusije: voditelj gubi ,konce®,

diskutanti ne diskutiraju u vidu rjeSenja, niti argumentirano, odluta se od teme, ne

vlada demokratska nego uvredljiva ili autoritarna atmosfera; 4. slabo uredene

odgovornosti: nisu precizirani izvrsitelji, toéni zadatci i rokovi.*

Neuginkovite sastanke je mogucée je popraviti na nekoliko nagina:*

Prethodno se utvrdi i podjeli dnevni red;

Sastanci pocinju i zavr§avaju na vrijeme;

Vodenje sastanka se dobro pripremi;

Formuliraju se jasni zakljuCci o akcijama i kriterijima provjere te njihovo
ostvarivanje do sljedeceg sastanka;

Posljednjih 10 minuta se posveti sazimanju sastanka;

Posvetiti vrijeme “procesnim pitanjima”, tj. opazati kako grupa radi, kako
se Clanovi osjecaju u grupi, kakvi su njihovi medusobni odnosi.

% Autorizirana predavanja: http://e-student.fpz.hr/index.asp?izblD=70 (26.05.2015)
%2 Autorizirana predavanja: http://e-student.fpz.hr/index.asp?izblD=70 (26.05.2015)
% Autorizirana predavanja: http://e-student.fpz.hr/index.asp?izblD=70 (26.05.2015)
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5. MODELI LOGISTICKOG ODLUCIVANJA

OdluCivanje je temel]; upravljanja tvrtkom te se smatra jednim od
najzahtjevnijin i najtezih zadataka koje menadzer ,nosi na svojim ledima®“.
Odlucivanje u poslu, odnosno poslovno odlu€ivanje zahtjeva vise sistemati¢nosti
nego ono u privatnom Zivotu, ne zato Sto je ono vaznije, ve¢ zato Sto tangira veci broj
¢lanova organizacije. Sto je razina odludivanja visa, gledajuéi s aspekta raspona
odgovornosti, to je i odluCivanje vaznije jer se tiCe velikog broja ¢lanova organizacije
pa u sluaju pogresSne odluke to moze imati katastrofalne posljedice za organizaciju

kao cjelinu.®* Odnos funkcija menadZmenta i odluéivanja moglo bi se prikazati kao na

slici 5.
: MENADZMENT :
: planiranje organiziranje
\ /
[ odluCivanje J
/ \
kontroliranje vodenje

Slika 5. Odlucivanje i menadzerske funkcije

Izvor: Sikavica P., Hunjak T., BegiCavi¢ Redep N., Hernaus t., Poslovno odlucivanje,
Skolaska knjiga, Zagreb, 2014. Str. 9

% http://www.infotrend.hr/clanak/2009/7/temelj-procesa-odlucivanja,41,810.html (09.09.2015)
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Odlucdivanje treba definirati kao svjestan generiCki proces, svojstven svim
oblicima ljudskog pona$anja, koji obuhvaca izbor izmedu dviju ili viSe mogucih i
unaprijed pripremljenih akcija te provedbu odabrane akcije, kako bi se postigao

unaprijed zadani cilj.*®> Odlugivanje moZemo nazvati i proces stvaranja odluke.

Dok smo odlucivanje definirali kao proces, odluke predstavljaju rezultat
procesa odlugivanja. Cim je odluka donesena moze se smatrati da je proces
odluc€ivanja zavrsen. Odlukom su otklonjene sve dileme, opcije i varijante te se sad
sva pozornost mora usmijeriti na njezino provodenje, jer samo donoSenje odluke, ako
se ona ne provede u praksi, obezvrjeduje sav napor uloZzen u proces odlucivanja.
Odluke mogu biti programirane i to su odluke za rjeSavanje rutinskih problema u
situacijama koje se ponavljaju i neprogramirane odluke koje se primjenjuju u
situacijama koje nisu redovite i koje se ne ponavljaju. S obzirom na vaznost odnosno

znadenje odluke postoje strateske, takticke i operativne odluke.*®

5.1 Faze u procesu odlucivanja

Odlucivanje je stalan proces i u privatnom Zivotu i u organizacijama, tj. u
poslovnom okruzenju. Mnoge odluke od donositelja traze mnogo vremena, priprema i
znanja, za razliku od najveceg broja odluka koje su dio naSeg svakodnevnog Zivota,
koje donosimo spontano pa gotovo i ne zapazamo da odlu¢ujemo. Odlucivanje je
proces i kao Sto svaki proces ima svoje faze tako i proces odlucivanja ima nekoliko

faza: %’

e |dentifikacija problema

e Definiranje zadataka

¢ Analiza postojeceg stanja

e Trazenje inacCica rjeSenja problema

e Vrjednovanje inacica rieSenja problema

% Zoltan Barad¢kai, MenadZersko odludivanje, Sarajevo, Svjetlost, Ekonomski institut, 1991. str. 15.
% Autorizirana predavanja: http://e-student.fpz.hr/index.asp?izblD=70 (26.05.2015)
% Autorizirana predavanja: http://e-student.fpz.hr/index.asp?izblD=70 (26.05.2015)
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e DonoSenje odluke
e Provodenje odluke

e Kontrola i upravljanje procesom

Za kvalitetno donosenje odluke ne bi se smjelo preskociti ni jednu navedenu
fazu. Proces zahtjeva temeljitost i postupnost, osobito u slu€aju strateski i razvojnih
odluka. U jednostavnim rutinskim situacijama moze se Ciniti da su neke faze
nepotrebne, ali nije tako. One jednostavno ne dolaze do izrazaja. Analizirajuéi proces
odluCivanja mozemo zakljuCiti da faza donoSenja odluka predstavlja odredeni
jednokratan ¢in kojemu prethode neke aktivnosti kao Sto i iza njega slijede neke

aktivnosti.® Graficki bismo to mogli prikazati kao na slici 6.

Priprema odluke Provodenje odluke

A A
) [ \ | [ \}
I
.. Buduce
Sadasnje Trenutak stanje
stanje donosenja
odluke

Slika 6. Faze procesa odludivanja

Izvor: Sikavica P., Skoko H., Tipuri¢ D., Dali¢ M., Poslovno odluc€ivanje: teorija i praksa
donos$enja odluka, Informator, Zagreb, 1994. Str. 62

Proces odlucivanja, kao Sto smo vec¢ prethodno utvrdili, ne zavrS8ava s fazom
donosenja odluke. UspjeSni menadZeri moraju voditi brigu i o pravilnom provodenju
odluke, jer bez provodenja odluke i od najbolje donesene odluke nece biti nista.
Takoder, paralelno s provodenjem odluke te€e i proces kontrole, kao posljednje faze

u procesu odlugivanja.*

8 Sikavica P., Skoko H., Tipuri¢ D., Dali¢ M., Poslovno odlugivanje: teorija i praksa donoSenja odluka,
Informator, Zagreb, 1994. str. 62.
% |bid. str. 66.
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5.2 Nacini logistickog odlucCivanja

Pojedinci u poduze¢ima donose odluke, bez obzira radilo se o odlukama na
vrhu ili odlukama u okviru pojedinog radnog mjesta. Tako je svaki pojedinac redovito
ukljuCen u odlucivanje, tj. pojedinac odabire izmedu jedne ili viSe moguénosti. S
obzirom na probleme o kojima se odluCuje, mozemo govoriti 0 programiranom i
neprogramiranom odlugivanju. Sto se ti¢e subjekta odlugivanja mozemo govoriti o
individualnom i grupnom odlucivanju. Organizacijskim sredstvima (pravilnicima,

procedurama, uputama) poduzece propisuje nacin donoSenja odluka.

5.2.1 Grupno odlucivanje

Grupno odluCivanje predstavlja oblik poslovnog ili logistiCkog odlu€ivanja u
kojemu odluke donose skupine ljudi strukturirane prema razli€itim osnovama. Osnova
za formiranje skupina moze biti vlasniStvo, upravljacke funkcije, zajednicki rad na
nekom poslu i sl. Komunikacijske interakcije u skupnoj odluci mogu povecati ili
smanijiti kakvoc¢u odluke u usporedbi s odlukom koju bi donio pojedinac. Zato treba

obratiti paznju na uginkovitost i efikasnost odlugivanja.*

Osnovno obiljezje grupnog odlucivanja je da odluke donose dvije ili viSe
osoba, odnosno manja ili ve¢a grupa. Clanove grupe povezuju zajedniéki interesi i
moraju medusobno komunicirati, buduci da dijele medusobno uloge u ostvarenju
zajednickih ciljeva grupe. Koliko ¢e grupa biti uspjeSna u odlu€ivanju ovisi o
ponasanju njezinih ¢lanova, a posebno vode grupe koji mora znati kombinirati

njihove pojedinaéne snage kako bi ostvarili zajednicke ciljeve. **

Grupno odlucivanje je sporiji i sloZeniji nacin odlu€ivanja, jer u njemu sudjeluje veci
broj osoba zbog €ega proces odlucivanja i traje duze. Hoce li odlu€ivanje u grupi biti
brze ili sporije, ovisi 0 znanjima i sposobnostima ¢lanova grupe, ali jesu li njihova

znanja komplementarna, konkurentna ili istovrsna. Na slici 7. prikazane su razliCite

“° Autorizirana predavanja: http://e-student.fpz.hr/index.asp?izblD=70 (26.05.2015)
1 Saga P., Babogradac LJ., Pametna odluka, Skolska knjiga, Zagreb, 2013. str. 46.
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grupe donositelja odluka s obzirom na znanje njihovi ¢lanova. U grupnom odlucivanju
postiCi ¢e se najbolji rezultati, ako su znanja ¢lanova grupe komplementarna, a

najslabiji ako su ona konkurentna.*?

Grupa s Grupa s Grupa s istovrsnim
komplementarnim konkurentnim ili sli€énim znanjima
znanjima znanjima

Slika 7. Grupe donosioca odluka s obzirom na znanje ¢lanova
Izvor: Izradio autor

U grupnom odlucivanju sudjeluju razliite grupe, koje mozemo klasificirati u
slijedece vrste: formalne i neformalne, privremene i trajne, homogene i heterogene te
velike i male. Svaka od ovih klasifikacija grupa u procesu odludivanja izvrSena je po
jednom od nacela ne kojem se formiraju grupe. Tako je kod podijele na formalne i
neformalne grupe bitan status ¢lanova grupe u organizacijskoj strukturi poduzeca.
Podjela na privremene i trajne govori 0 tome jesu li grupe trajno etablirane u
organizacijskoj strukturi poduzeéa ili se one formiraju po potrebi. Podjela na
homogene i heterogene grupe temelji se na karakteristikama ¢lanova grupe, dok

podjela na velike i male grupe polazi od broja ¢lanova koji gine neku grupu.*®

Za razliku od pojedina¢nog odlucivanja, u kojem odluCuje samo jedna osoba
pa nema ni potrebe za nekim posebnim tehnikama odlucCivanja (jer donositelj odluka
kao pojedinac sam odlu€uje), sasvim je drugacije kod grupnog odlucivanja. U
grupnom odlucivanju sudjeluje maniji ili veéi broj ¢lanova koje je potrebno organizirati,

voditi i usmjeravati, zbog €ega je potrebno elaborirati tehnike skupnog odlucivanja.

2 Sikavica P., Skoko H., Tipuri¢ D., Dali¢ M., Poslovno odlugivanje: teorija i praksa donoSenja odluka,
Informator, Zagreb, 1994. str. 93.
*® Ibid. str. 95.
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Medu brojnim tehnikama grupnog odlucivanja najpoznatije su ,oluja mozgova“,

tehnika nominalne skupine i Delphi metoda.**

Brainstorming ili u slobodnom prijevodu ,oluja mozgova“, jest tehnika,
odnosno metoda odlu€ivanja, koja se temelji na intenzivnoj diskusiji, odnosno
raspravi medu clanovima grupe. To je, zapravo, tehnika razvijanja ideja u kojoj
Clanovi skupine razvijaju inaCice rjeSenja problema bez obzira na to jesu li one

realne, odnosno prakticki izvedive.

Kod te tehnike treba istaknuti kako je svaka ideja dobrodoSla, pa ¢ak i one
koje su mozda besmislene, jer je to znak da je grupa potpuno oslobodila kompleksa
,Sto Ce drugi reci“, ako je necija ideja besmislena. IzreCene ideje Clanovi grupe ne
kritiziraju niti ih vrednuju. Da bi takav nacin bio uspjeSan, grupa se mora oslobodit
autocenzure, straha i nelagode kako ¢e reagirat drugi na neciji prijedlog. Tako se
svaka ideja prihvaca i podupire, bez obzira na njezinu vrijednost, a znatno se
povecava i stimulira, odnosno ohrabruje aktivnost grupe. Brainstorming kao tehnika
grupnog odlu€ivanja moze se primijeniti u bilo kojoj od faza procesa odlucivanja, no
najkorisnija je na pocCetku tog procesa. Ta tehnika je posebno korisna kada se Zeli

razviti mnogo razli¢itih ideja za rje$avanje problema.*

Tehnika nominalne skupine. Naziv ,nominalna“ proizlazi iz toga Sto ¢lanovi
grupe djeluju nezavisno, ¢ak i ne moraju biti zajedno na istom mjestu, pa je njihovo
okupljanje samo nominalno, a grupu formiraju samo imenom. Tehnika nominalne
skupine ima odredenu prednost nad brainstormingom zbog toga $to je pogodna za
sve faze procesa odlucivanja, dok je brainstorming najkorisnija tehnika odlu€ivanja u

razvijanju ideja.

U tehnici nominalne skupine ideje razvijaju pojedinci, €lanovi grupe, a
ohrabruje se kreativnost svakog ¢lana grupe. Grupa pomaze u objasnjavanju

prezentiranih ideja, zatim ih ocjenjuje i na kraju bira najbolju ideju kao rjeSenje

* Sikavica P., Hunjak T., Begi¢avié Redep N., Hernaus t., Poslovno odlugivanje, Skolaska knjiga,
Zagreb, 2014. str. 246.
** Ibid. str. 247.
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problema o kojem se odluéuje®. Slika 8. prikazuje korake u procesu odludivanja s

pomocu tehnike nominalne skupine.

prezentacija problema

U
razvijanje ideja
A4

izjeSnjavanje u krug - biljezenje/snimanje
U
razjesnjavanje ideja
A4

preliminarni izbor

O

rasprava o revidiranom popisu

U

konac¢no rangiranje

Slika 8. Koraci u tehnici nominalne skupine

Izvor: Sikavica P., Hunlak T., Begi¢avi¢ Redep N., Hernaus t., Poslovno odludivanje,
Skolaska knjiga, Zagreb, 2014. Str. 249

Bit procesa odlucivanja prema tehnici nominalne skupine ogleda se u tome $to
svaki Clan grupe, nakon popisa ideja, rangira i bira nekoliko ideja, a ostale se
odbacuju. Nakon toga raspravlja se o preostalim idejama, zatim se ide ponovo na

rangiranje, sve dok se ne prihvati ideja s najviSim rangom.

Delphi tehnika jedna je od tehnika grupnog odlucivanja koja se temelji na
postizanju konsenzusa izmedu stru€njaka — donositelja odluka upotrebom serije
upitnika. Postupak odlucivanja i Delphi tehnici sliCan je odluCivanju u tehnici
nominalne skupine, s tom razlikom Sto se ¢lanovi grupe ne susre€u licem u lice na
jednom mijestu, a idealno je kad medusobno i ne znaju tko je sve uklju¢en u proces

odlugivanja.*’

% |bid. str. 248.
" Ibid. str. 250.
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Delphi tehnika je jako skupa, ali i dugotrajna metoda odluCivanja koja se
primjenjuje u odluCivanju o najvaznijim problemima, odnosno o predvidanju

buduénosti.

[ predoCavanje problema (upitnik) ]

|

[ popunjavanje upitnika ]

J

[ prikupljanje i distribucija rezultata ]

J

popunjavanje drugog (i sliedecéeq)
upitnika

I

[ konsenzus (opcéa suglasnost) ]

Slika 9. Koraci u tehnici odlu€ivanja Delphi

Izvor: Sikavica P., Huniak T., Begi¢avi¢ Redep N., Hernaus t., Poslovno odludivanje,
Skolaska knjiga, Zagreb, 2014. Str. 251

Na temelju slike 9. moze se zakljuCiti da proces odlucivanja pocinje tako da
onaj tko provodi istrazivanje pripremi upitnike. Upitnici se Salju odabranim
strunjacima i od njih se trazi da odgovore na pitanja u upitniku. Struénjaci popunjene
upitnike vracaju organizatoru istraZivanja. Organizator istrazivanja obradi prispjele
upitnike, a zatim izradi novi, izmijenjeni upitnik, koji opet dostavlja stru¢njacima.
Stru€njaci odgovaraju i na taj upitnik. Taj se postupak ponavlja dok se ne postigne

konsenzus.
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Pozitivni aspekti grupnog dono$enja odluka: *®

- Ukupno znanje grupe je vece od onoga pojedinca

- Grupa obi¢no generira veci broj rieSenja problema

- Participacija u odluCivanju povecava prihvac¢anje odluke od strane ¢lanova grupe

- Grupa bolje razumije zasto postoji potreba za donoSenjem odluke

Negativni aspekti grupnog donosenja odluka:

- Dulje traje proces donoSenja odluka

- Opasnost od grupnog misljenja

- Opasnost od dominacije od strane jednog ¢lana grupe

- Pritisci za slaganjem obuzdavaju ¢lanove grupe

- Konkurencija izmedu ¢lanova grupe postaje vaznija od samog problema

- Tendencija prihvacanja prvog prihvatljivog rieSenja

5.2.2 Individualno odlucivanje

Individualno odlucivanje jedan je od dva osnovna nacina odlu€ivanja s
obzirom na nositelje procesa odlu€ivanja. Osnovna karakteristika koja ga razlikuje od
grupnog odlucivanja jest u tome da kod pojedina¢nog odlu€ivanja jedan pojedinac
donosi konaénu odluku o rjeSavanju uoCenog problema. Zbog same te Cinjenice
individualno odlucCivanje se u velikoj mjeri razlikuje od grupnog odlucCivanja. Razlika je
najveca u pogledu broja sudionika u procesu odlucivanja, a iz nje proizlazi razlika u
nacinu odlucivanja, kao i u vremenu trajanja procesa odlu€ivanja. Individualno
odluc€ivanje u pravilu se provodi u kraéem vremenskom roku od skupnog zbog toga
Sto pojedinac brze i lakSe donosi odluku od skupine ljudi. Individualnim odlu€ivanjem
se donose odluke jednostavnije prirode i manje vaznosti za poduzece. Prednosti koje
karakteriziraju pojedinacno odlu€ivanje su brzina donoSenja odluke i preferiranje

misljenja jedne osobe kod odlugivanja o nekom problemu.*

Menadzeri se razlikuju po brojnim karakteristikama, medutim, njihova

najvaznija odrednica je upravo ona koja je vezana za odlucivanje, tj. za nacin kako

*® http://www.poslovniforum.hr/management/donosenje_odluka.asp (30.08.2015)
49 Sikavica, P., Bebek, B., Skoko, H., Tipuri¢, D. Poslovno odlu€ivanje, Informator, Zagreb, 1999. str.
156.
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donose odluke (donose li bolje ili loSije odluke). Odlu€ivanje odnosno odluka je krajniji
rezultat njihovog cjelokupnog rada po ¢emu se oni i vrednuju kao uspjesni ili

neuspjes$ni donositelji odluka.*

Individualno odlucivanje, bas kao i grupno, ima neke svoje prednosti i
nedostatke. Najvaznija prednost individualnog odlucivanja je ta Sto je to brz proces
odlu€ivanja, s obzirom na Cinjenicu da je pojedinac brzi od grupe. Druga prednost
individualnog odlucivanja ogleda se u tome Sto se kod nekih vaznih odluka preferira
misljenje jedne osobe, jednog struc¢njaka, koji je najmjerodavniji kod odlucivanja o
nekom problemu. Nadalje, prednost individualnog odlu€ivanja ogleda se i u tome S§to
se time izbjegnu problemi grupnog odlucivanja, kao Sto je grupno misljenje, $to inace
oteZava i usporava proces odlu€ivanja. Nasuprot od prednosti, najve¢a slabost
individualnog odlucivanja ogleda se u tome $to pojedinac objektivno mozZe generirat

manji broj ideja, ali i manji broj varijanti za rje$avanje problema, nego grupa.**

Intuitivho odlucivanje je, kao Sto mu i samo ime govori, odlu€ivanje koje se
temelji na osjecaju (intuiciji) donositelja odluke. Donositelji odluka na temelju intuicije
Cesto puta ne mogu argumentirati donesenu odluku. Intuitivno odlu€ivanje osnova je

dono$enja rutinskih odluka na najnizim razinama menadzmenta.

Na kvalitetu intuitivnog odlu€ivanja utje€e broj alternativnih mogucnosti za
rieSavanje problema, kao i vjerojatnost nastupanja svake od mogucnosti. Dok je
intuitivno odluc€ivanje dominantan nacin odlu€ivanja u svakodnevnhom osobnom
Zivotu Covjeka ili njegove obitelji, iako to nije i jedini naCin odlu€ivanja ni u osobnom
Zivotu ni u poslovnhom odlucivanju gdje je veci broj mogucih alternativnih rjeSenja
problema. Ovakvo odlu€ivanje pruza male mogucnosti za izbor najpovoljnije odluke
te ga u poslovnom odlu€ivanju treba svesti na najmanju mogucu mjeru. Moze se
koristiti u svim fazama poslovnog odludivanja, a posebno u fazi identifikacije

problema i fazi odlu€ivanja o nacinu rjeSavanja problema.

% Sikavica P., Skoko H., Tipuri¢ D., Dali¢ M., Poslovno odlugivanje: teorija i praksa dono$enja odluka,
Informator, Zagreb, 1994. str. 90.

*! |bid. str. 91.

%2 Autorizirana predavanja: http://e-student.fpz.hr/index.asp?izblD=70 (26.05.2015)
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Racionalno odluéivanje se temelji na analitickom postupku koji se sastoji od
odredenih faza te se koristi u situacijama koje se ne ponavljaju. Racionalno
odluCivanje po hijerarhiji odluCivanja spada u sam vrh piramide i uglavhom se
upotrebljava u donoSenju odluka od strane vrhovnog menadzmenta. Zahtjeva
informiranost donositelja odluke i predstavlja onaj dio menadzmenta koji je izravno
povezan sa znano$c¢u, posebno u onim fazama procesa racionalnog odluc€ivanja koje
se koriste znanstvenim metodama, u prvom redu matematicko—statistiCkim

metodama odludivanja.>?

Menadzeri moraju biti odgovorni za odluku koje donose, jer one Cesto puta
utjeCu ne samo na karijere, ve€ i na zivote velikog broja ljudi. Racionalno odlucivanje
je najpogodniji nadin odlu€ivanja, ukoliko se u meduvremenu parametri odnosno
faktori utjecaja iznenada ne promjene. Zbog analititkog pristupa ovaj nacin
odlucivanja Cesto je vrlo spor i skup. Koristi se u sluCajevima kada su troSkovi

postupka odlugivanja nizi od uginaka koje generira ovo odlugivanje.>

NajCeSci ograniCavajuéi Cimbenici racionalnog odlu€ivanja su psiholoski
Cimbenici, iskrivljavanje stvarnosti, osobne konstrukcije, pojedinacan i jedinstven
pogled na svijet, problemi objektivhe percepcije, utjecaj emocija i intuicije, vaznost

Zelja, potreba i vrijednosti.
Racionalno se odluc€ivanje odvija kroz sljedece faze:

e Dijagnosticiranje problema

e Prepoznavanje ograni¢enja u odlucivanju

¢ Prepoznavanje mogucénosti, odnosno odredivanje alternativa
e Procjena moguénosti, odnosno odredivanje inacica

e Izbor odredene inaCice, odnosno donosenje najbolje odluke

°% Sikavica P., Skoko H., Tipuri¢ D., Dali¢ M., Poslovno odlugivanje: teorija i praksa dono$enja odluka,
Informator, Zagreb, 1994. str. 107.
% Autorizirana predavanja: http://e-student.fpz.hr/index.asp?izblD=70 (26.05.2015)
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5.2.5 Programirano i neprogramirano odluCivanje

Programirano i neprogramirano odlucivanje u najuzoj je svezi s programiranim

I neprogramiranim odlukama.

Programirano odluCivanje jedan je od nacina odluCivanja koji se Kkoristi za
rieSavanje rutinskih problema. Karakterizira ga poznata procedura, postupak i koraci
u odluCivanju, te se koristi za rjeSavanje problema koji se ponavljaju. Analizirajuci
strukturu odlucivanja po pojedinim razinama odluCivanja, uoCit ¢emo kako se
programirano odlucivanje koristi na svim razinama odlucivanja, s tom razlikom Sto se
viSe razine menadzmenta koriste programiranim odlu¢ivanjem u manjoj mjeri za
razliku od nizih razina menadZmenta kod kojih je programirano odlucivanje
dominantno. Programirano odlucivanje Kkoristi se za rjeSavanje strukturiranih
problema koji su poznati i jasni pa ne predstavljaju nikakve posebne poteskoce
donositelju odluka. Programirano se odlucivanje, u pravilu, odvija u uvjetima

sigurnosti.®

Za razliku od programiranog odlu€ivanja neprogramirano odlucivanje
primjenjuje se u situacijama koje nisu redovne i koje se ne ponavljaju. U procesu
neprogramiranog odluc¢ivanja nema poznatih postupaka, procedura i modela
odluCivanja, vec je svaka situacija nova, slu€aj za sebe i treba je rijesiti individualno.
Donositelja odluke potiCe na kreativnost te mu daje vec¢u odgovornost. Odludivanje
koje se bavi rjeSavanjem nestrukturiranih problema koji su novi, nejasni i slabo
definirani. U pravilu se neprogramiranim odlu€ivanjem donose odluke od najvece
vaznosti, a zbog ograni¢enosti informacija temelji se na intuiciji, iskustvu i znanju
donositelja odluke. Neprogramirano odlucivanje je naj¢es¢i oblik odlucivanja na viSim

razinama menadZmenta, a posebno na razini top menadmenta.>®

% Sikavica P., Skoko H., Tipuri¢ D., Dali¢ M., Poslovno odlugivanje: teorija i praksa donoSenja odluka,
Informator, Zagreb, 1994. str. 84.
% |bid. str. 85.
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Slika 10. Priroda problema i priroda odluc€ivanja na pojedinim razinama menadzmenta
Izvor: Autorizirana predavanja: http://e-student.fpz.hr/index.asp?izblD=70

Na slici 10. vidljivo je kako postoji znaCajna razlika u odlucivanju izmedu
razine top menadzmenta i nizih razina rukovodenja u organizaciji. Tako c¢e top
menadzment najvedi dio odluka koje donosi donositi po nacelu neprogramiranog
odlucivanja, a to Ce biti odluke koje se u najvec¢oj mjeri ticu nestrukturiranih problema.
Nasuprot top menadzmentu na nizim razinama menadZzmenta ¢e odluCivanje biti

programirano i to za rjeSavanje strukturiranih problema.

U procesu programiranog i neprogramiranog odlu€ivanja donositelj odluke se
nalazi u dvostrukim teSkoc¢ama. Odluke koje se ponavljaju, dakle programirane
odluke, moze donositi na racionalan nacdin po nekom poznatom postupku dok
neprogramirane odluke mora donositi intuicijom, jer kod tih odluka za racionalan
pristup odluCivanju najéeS¢e nema ni vremena, a ni elemenata potrebnih za
odlu€ivanje. Bez obzira na to je li odlu€ivanje programirano ili neprogramirano, sa
strukturiranim ili nestrukturiranim problemom, svaki donositelj odluka nastoji iz
procesa odluCivanja izaci s pozitivnim efektom. Nema procesa odlucivanja koji u sebi
ne sadrZi i pozitivne i negativne posljedice. Donositelj odluka mora izabrati onu

odluku koja ima puno vi$e pozitivnih nego negativnih posljedica.®’

" Ibid. str. 86.
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5.3 Okolnosti donoSenja odluke

Odludivanje u organizaciji, kao i inate u svim podrucjima rada i Zivota bez
obzira na koji se nacin odluke donose, zbiva u razliitim okolnostima. Te okolnosti
mogu biti povoljne i nepovoljne. Kako bi donositelji odluka izabrali najpovoljniju
inacicu rjeSenja problema, trebaju dobro poznavati situaciju tj. okolnosti u kojima se
odluCuje. Obzirom na okolnosti odlu€ivanja govorimo o uvjetima sigurnosti, rizika i
nesigurnosti. Ovisno o okolnostima u kojima se odlu€uje ovisi i menadzZerova vjera u

odluku i njeno ostvarenje, kao sto je prikazano na slici 11.

N

Visoka

N

Niska \

Uvjeti sigumosti Uvjeti rizika Uvjeti nesigurnosti

VJERA U ODLUKU

Slika 11. Odnos izmedu okolnosti u kojima se odlu€uje i vjere u odluku
Izvor: Autorizirana predavanja: http://e-student.fpz.hr/index.asp?izblD=70 (04.01.2015)

Na slici 11. vidi se da je uvjerenost donositelja odluke u ispravnost odluke vrlo
visoka za odluke koje se donose u uvjetima sigurnosti, mnogo niza, odnosna manja
za odluke koje se donose u uvjetima rizika, a najmanja, odnosno najniza za odluke

koje se donose u uvjetima nesigurnosti.

Odluéivanje u uvjetima sigurnosti. Odluke se donose u uvjetima sigurnosti
kada se moze to¢no predvidjeti rezultat svake moguénosti, odnosno inacice rjeSenja
problema. Donositelj odluke u okolnostima sigurnosti ima sve Sto mu je potrebno za

odlucivanije, tj. dovoljno informacija, a poznate su mu i sve moguce inacice rijeSavanja
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problema i rezultati, odnosno posljedice, svake od njih. U uvjetima sigurnosti donosi
se najmanji broj odluka, te se takve odluke donose na najnizim razinama odlucivanja
i to su operativna i rutinska odlugivanja.”® Medutim, $to se viSe udaljavamo od
operativnih, rutinskih odluka prema taktiCkim i strateSkim odlukama, to su uvjeti
odluCivanja sve rizicniji, ¢ime izlazimo iz okolnosti relativhe sigurnosti i ulazimo u

zonu rizika.

Odluéivanje u uvjetima rizika. Rizik se ne shvaca u smislu opasnosti, vec
kao stupanj sigurnosti kojom se moze predvidjeti rezultat. Odlucivanje u kojima
rezultati nisu sigurni, ali su poznate vjerojatnosti za razliCite rezultate. Stupanj
vjerojatnosti rangira se od 0 do 1, te donositelj odluke definira vjerojatnost za svaku
mogucnost rjeSenja. Visina rizika ovisi o0 iskustvu donositelja odluke, ali i o
informacijama kojima raspolaze. Pozeljno je da se donositelj odluke pri odredivanju
vjerojatnosti za svaku mogucnost koristi matematickim modelima na temelju
povijesnih podataka (objektivna vjerojatnost) te procjenom i iskustvom (subjektivna
vjerojatnost). Treba se zalagati za ono rjeSenje u kojemu je objektivha vjerojatnost

njegovog ostvarivanja najveca.

Rizik je teSko, gotovo nemoguce eliminirati, stoga ga je pozeljno smaniiti, Sto
je mogucée na razliCite nacine: aktivnosti menadzZzmenta se mogu usmijeriti na manje
rizicne poslove, mogu se rasclaniti na manje korake kako bi se problem lakSe uocio
te se mogu pribaviti dodatne informacije koje smanjuju stupanj nesigurnosti. No posto
vedi rizik znadi i veéi moguci profit, za menadzera je izuzetno vazno da zna upravljati
rizikom, Sto je sve teze zbog nesigurne i promjenjive okoline. Stoga se odluke moraju
donositi i provoditi sve brZze Cime se moZe smanijiti sposobnost menadzera za
odluCivanje i povecati rizik. Donositelj odluke se moZe naéi u svojevrsnom
zatvorenom krugu, jer za smanjenje rizika su mu potrebne informacije, a za

prikupljanje informacija mu je potrebno dodatno vrijeme koje usporava proces

*® Sikavica P., Hunjak T., Begi¢avié Redep N., Hernaus t., Poslovno odlugivanje, Skolaska knjiga,
Zagreb, 2014. str. 270.
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odluCivanja i povecava rizik. Potrebno je da se nade mjera izmedu potrebnih

informacija i brzine odlugivanja kako bi se rizik smanjio na razumnu mjeru.*

Odluéivanje u uvjetima nesigurnosti. Najmanje pozeljno, no u posljednje
vrijeme sve CeScCe, je odluCivanje u uvjetima nesigurnosti. DramatiCne, sve brze
promjene u okolini organizacije dovode do sve vecCe nesigurnosti pri odlucivanju.
Neizvjesnost raste s nemoguénoS¢u predvidanja promjena te do izrazaja dolazi
sposobnost i kreativnost donositelja odluke. Nesigurnost je vezana za broj i
dostupnost informacija potrebnih za odlu€ivanje te nepredvidljivost kretanja
C¢imbenika okoline. Nesigurnost karakterizira nedostatak informacija, nepouzdanost te
nepotpunost dostupnih informacija, nedostatak spoznaje o mogucénostima procjene
situacije odlucivanja i nepoznavanje povezanosti izmedu razliitih varijabli koje utjecu

na odluku, odnosno na vjerojatnost njezina ostvarenja.

O odlucivanju u uvjetima nesigurnosti govorimo u dva slu€aja: kada donositelj
odluke ne zna sve alternative rjeSenja problema te kada zna moguce alternative
rieSenja, no ne zna njihove vjerojatnosti. To se dogada kada donositelj odluke nema
potrebne informacije o vjerojatnostima ostvarenja svake mogucnosti. Medutim, nije
svejedno nema li donositelj odluka nikakve ili nema pouzdane informacije. Ako
donositelj odluke nema nikakve informacije o nastanku neke okolnosti, on odlu¢uje u
okolnostima potpune nesigurnosti, a ako nema pouzdane informacije, tada odlucuje

u okolnostima relativne nesigurnosti.

Nesigurnost se moze podijeliti na kognitivnu (spoznajnu) nesigurnost,

nesigurnost u prosudivanju i nesigurnost u procjenjivanju.®

%9 |bid. str. 271.
0 |bid. str. 274.
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6. INFORMACIJSKO KOMUNIKACIJSKI SUSTAV
KAO PODRSKA U LOGISTICKOM ODLUCIVANJU

Poslovno odluCivanje u doba brzih promjena nije moguce bez jake
informacijske potpore. U suvremenim poduzeéima pravodobno su potrebne kvalitetne
informacije kako bi menadzeri uopée mogli donositi valjane odluke. Potreba izgradnje
ucinkovitog poslovnog informacijskog sustava, koji bi omogucivao prikupljanje,
Cuvanje, obradu i pristup informacijama kad je to potrebno, kao i potporu pri

dono$enju poslovnih odluka, nameée se kao imperativ.®*

Informacija je podatak obraden u obliku koji je smislen njezinom primatelju i
koji ima stvarnu vrijednost za njegove sadasnje ili buduce odluke ili akcije.
Informacija treba biti raspoloziva u pravo vrijeme, kompletna i konzistentna, te

relevantna za domenu logistickog odlucivanja.

Informacijski sustav se moze definirati kao strukturirani, medusobno povezani
kompleks ljudi, strojeva i procedura, predviden za generiranje kontinuiranog toka
informacija. U poduze¢ima obi¢no postoji veéi broj klasa kompjutoriziranih
informacijskih sustava koji pokrivaju razli€ita funkcionalna i organizacijska podrucja.
Svi oni zajedno Cine ono Sto zovemo informacijskim sustavom poduze¢a odnosno
poslovnim informacijskim sustavom. Informacijski se sustavi projektiraju radi
stvaranja kvalitetnih informacija koje pomazu pri rijeSavanju poslovnih problema.
Poslovni problemi izviru iz razli€itih promjena s kojima se organizacija susrece: u
okolini poduzeca, u ciljevima i Zzeljama menadzZerskog sloja, u funkcioniranju
poslovanja organizacije i pojedinih poslova, odnosa u vezi organizacijskih uloga te

impersonalnih odnosa.®?

®1 Sikavica P., Skoko H., Tipuri¢ D., Dali¢ M., Poslovno odlugivanje: teorija i praksa donoSenja odluka,
Informator, Zagreb, 1994. str. 181.
®2 |pid. str. 182.

40



Uloga poslovnih informacijskih sustava:

e pomo¢ donositeljima odluka u opskrbi potrebnim informacijama za donoSenje
odluke, dajuci prijedloge optimizacije u raznim podrucjima

e poslovni informacijski sustav moze i samostalno donositi odluke u situacijama
koje se ponavljaju i tamo gdje se proces odlucivanja ne mijenja nego se

mijenjaju samo ulazne varijable.

Vrste informacijskih sustava

Sustavi za transakcijsku obradu podataka TPS®® sluze za vodenje
svakodnevnih i rutinskih poslovnih transakcija. Oni podrzavaju procesiranje poslovnih
i drugih operacija u poduzedu te trebaju osigurati evidenciju o elementarnim
aktivnostima i transakcijama organizacije. Kao posebna vrsta informacijskih sustava
oni povezuju organizaciju i glavni su proizvodaci informacija za druge klase

informacijskih sustava.

Sustavi za automatizaciju uredskog poslovanja OAS obuhvacaju kompjutorske

uredaje i programske pakete potrebne za obradu dokumenata i poruka.

TPS i OAS® su sustavi koji predstavijaju neizravnu potporu poslovnom
odlu€ivanju. Na strateSkoj razini informacijski sustavi dominantno su sustavi za
podréku odlugivanju DSS® i ESS®. Na taktitkoj razini, . na srednjoj razini
menadzmenta, informacijski sustavi se projektiraju na menadzersku kontrolu
operacija ili za posebnu podrSsku odlu€ivanja u problemskim podrucjima. Na
operativnoj razini menadZzmenta mnogo viSe su prisutne MIS aplikacije na temelju

postojecih sustava za transakcijsku obradu podataka.

Upravljacki informacijski sustavi MIS®’ posebna je klasa informacijskih sustava
koji generiraju rutinska i unaprijed definirana izvjeS¢a, rieSava jednostavne modele i
izraduje unaprijed predvidene analize. MIS povezuje poslovno funkcionalna podrucja

koja su u meduovisnosti (nabava, prodaja, zalihe, proizvodnja, raCunovodstvo).

% Tps engl. Transaction Processing Systems

% OAS engl. Office Automation Systems = Sustavi za automatizaciju uredskog poslovanja
% DSS engl. Decision Support Systems = Sustavi za podrsku pri odlugivanju

% ESS engl. Executive Support Systems = Sustavi za podréku vrhovnom rukovodstvu

" MIS engl. Management Information System
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Vazna znacajka MIS sustava je online obrada podataka i transakcija ¢ime se
osigurava jedna od osnovnih funkcija informacije u logisticCkom odlucivanju. Podrzava
strukturirane logistiCke odluke u prvom redu za srednju i nizu razinu odlucivanja.
Usmjeren na produkciju unificiranih i detaljnih izvje§¢a uz mogucnost da svaki
korisnik pretrazuje informacije koje su njemu potrebne. Prvenstveni je naglasak na
poslovnim podacima iz proSlosti (ono Sto se dogodilo) a manji naglasak na

predvidanju buduénosti.

Sustavi za podrSku odlu€ivanju DSS su sustavi koji donositeljima odluka
pruzaju instrumente i sredstva potpore u rjeSavanju slabo strukturiranih i
nestrukturiranih problema i to na fleksibilan nacin koji najviSe odgovara donositelju
odluke. Cilj DSS-a nije zamjenjivanje funkcije donositelja odluke veC pruzanje seta
informacija, "pomagala", koji omogucuju prikupljanje i stvaranje informacija koje je
pretpostavka odlucivanju. DSS je fleksibilan i prilagodljiv racunalni informacijski
sustav koji omogucava interaktivnu primjenu pravila odlu€ivanja, modela i baza

podataka sa vlastitim pristupom donositelja odluka.
Obiljezja DSS-a: *®

e PodrZavaju donosSenje slabo strukturiranih i nestrukturiranih odluka
e Fleksibilnost i interakcija s korisnikom

e PruZaju moguénost brze reakcije za trazene upite

e Koncipirani su za primjenu na srednjoj i viSoj razini odluc€ivanja

e Sadrze modele

Sustavi za podrsku grupnom odlu€ivanju GDSS nastaju proSirivanjem
koncepta sustava za podrSku odlu€ivanju posebnim komunikacijskim sredstvima,
tako da se omogucéi podrska dono$enju odluka od strane skupine menadzZera. To su
interaktivni, kompjutorski bazirani sustavi koji olakSavaju rjeSavanje nestrukturiranih

problema skupini donositelja poslovnih odluka.

% Autorizirana predavanja: http://e-student.fpz.hr/index.asp?izblD=70 (26.05.2015)
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Prvenstveni razlog za pojavu GDSS sustava je Cinjenica da se u suvremenim
korporacijama naj¢eS¢a odluCuje u skupini odgovornih izvrSitelja, menadzera i

njihovih savjetnika.

Prednosti sustava za podréku grupnom odlugivanju:®®

e Funkcionira kao memorija cijele grupe

e Pomaze identifikaciji primjenjivih alternativa

e Alternative se stvaraju nakon pozornijeg razmatranja

e Podize se sposobnost grupe u medusobnom komuniciranju i Sirenju ideja

e SluZi kao sredstvo za interakciju izmedu zainteresiranih strana za donoSenje

odluka u poduzedu

Ekspertni sustavi u logisticCkom odlucCivanju. Podrucje ekspertnih sustava dio je
mnogo Sireg istrazivackog podrucja poznatog kao umjetna inteligencija. Pod pojmom
umjetne inteligencije prvenstveno se misli na sposobnost raCunala da samostalno
napravi unutarnji model nekog problema i da model mijenja na temelju danih i stalno
promjenijivih kriterija vrednovanja. Ekspertni sustav je inteligentni programski paket
koji upotrebljava znanje i procedure zakljuCivanja radi rjeSavanja odredenog
problema, a Cija je teZina takva da je za njihovo rjeSavanje potrebna ekspertiza
posebnih stru€njaka. Ekspertni sustavi projektiraju se u cilju oponasanja eksperata
pri donoSenju odluka u njihovoj poslovnoj domeni. Pri tome se smatra kako su
eksperti ljudi koji posjeduju goleme koli€ine specijaliziranih znanja, informacija i
rijetkih Cinjenica koje im, uz vlastita, iskustvom razvijena pravila rezoniranja i
nagadanja, sluZe za analiziranje i rje$avanje problema u nekoj odredenoj oblasti.”
Ekspertni sustavi imaju sposobnost iskustvenog ucenja, rezoniranja po analogiji,

prijenosa znanja te fleksibilnost u rijeSavanju problema.

% Sikavica P., Skoko H., Tipuri¢ D., Dali¢ M., Poslovno odlugivanje: teorija i praksa donoSenja odluka,
Informator, Zagreb, 1994. str. 202.
© Ibid. str. 207.
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Prednosti ugradnje ekspertnih sustava u informacijsko komunikacijski sustav

logistickog centra moze rezultirati sliede¢im prednostima: "

e Povecava razinu ukupnog znanja logistickog centra

e Smanjuje potrebu za namjestenicima — stru¢njacima te volumen njihova stalna

ili povremena angazmana
e Pridonosi razvoju stru¢nosti u onim podrucjima u kojima logistiCki centar nije

mogao u dovoljnoj mjeri razviti vlastite potencijale

Expert system

Facts(data)
User Explanation system
Interface
c Inference Engine
%]
D
= Rules Base
Knowledge Base
Editior

Human Field

Expert

Slika 12. Grafi¢ki prikaz ekspertnih sustava

Izvor: http://lwww.proprofs.com/quiz-school/story.php?title=expert-systems-level-aict
(4.01.2015)

Ekspertni sustavi su, slicna ljudskim ekspertima, usko fokusirani na pojedine
probleme, a njihova primjena izvan te domene nije mogucéa. Zato je preporucljivo u
informacijski sustav organizacije integrirati vise ekspertnih sustava, od kojih bi svaki

pokrivao jedno problemsko podrudje.

& http://e-student.fpz.hr/index.asp?izblD=70 (26.05.2015)
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7. ZAKLJUCAK

Odluke su temeljni dio svakodnevnog zivota, S$to znaci da su i neophodne pri
poslovanju. One su, uz zaklju€ak, najvazniji rezultat razgovora, dogovora, sastanka.
Vazno je prepoznati odgovornost koju nosi donositelj odluke kako se odluke ne bi
donosile reda radi. No ponekad odluke donosi grupa ljudi, Sto omogucavaju sastanci
i komunikacija unutar grupe. Potrebno je da se svaka ideja razmotri kao ravnopravna
te da se €lanovi grupe potiCu za rad. Medutim, ponekad se sastanci odrzavaju radi

davanja informacija ili sakupljanja podataka.

Takoder, nakon donosenja odluke, potrebno je osigurati izvrSenje odluke, jer
bez izvrSenja, odluka nema svrhu. Na izvrSenje zakljuCaka utjeCe se ve¢ kod
stvaranja sastanaka, ovisno o pripremi i ulozenom trudu. Cesto se donose odluke
bez osnovnih elemenata za uspjesno izvrSenje, lijepo napisane, opsirne, koje ostaju
same sebi svrha, takozvane ,odluke da se nesto odluci“. Tako se gubi povjerenje u
one koji su ih donijeli, dolazi do nezainteresiranosti za rad na sastancima i ne
ostvaruju se ciljevi koji se postavljaju. Bez obzira na to o kakvoj je vrsti odluka koje se
donose u organizaciji rije€, donositelj odluka oCekuje da odluka bude efektivha. To
nije nuzno idealna odluka no ona bi trebala biti najbolja odluka koja se moze donijeti

u danim okolnostima.

UspjeSan menadzZer prepoznaje vaznost donosSenja odluka te zna okolnosti
iskoristiti u svoju korist. Poznaje ljude s kojima radi, zna upravijati rizikom te
prepoznati promjene koje su se dogodile, no i one koje ¢e se dogoditi. Najvaznije je
da vodi brigu o tome kako odluka utjeCe na one na koje se odnosi i kakve promjene
izaziva u kulturi organizacije. Svaka opcija koju donositelj odluke u organizaciji
odabere rezultirat ¢e nizom posljedica koje moraju biti u interesu organizacije. Stoga
je logisti¢ko odlucivanje klju¢na menadzZerska odgovornost, ali ga malo menadzera
prepoznaje kao takvo. UcCinkovito logistiCko odlucivanje ovisi o tome koliko dobro

donositelj odluke moze predvidijeti te posljedice

Kako bi se mogle donijeti odluke, potrebno je raspolagati informacijama koje
utjeCu na odluku. Ako informacije nedostaju, ili nisu pouzdane, povecava se rizik te je
kvaliteta donesene odluke upitna. Takoder, da bi donositelj odluke mogao i u

buducnosti donositi dobre odluke, mora se osigurati povratna informacija o toku
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izvrSenja odluka te o rezultatima i posljedicama donesenih odluka. Zato se
povremeno treba analizirati izvrSenje donesenih odluka uz poduzimanje odredenih
mjera. Pohvale i priznanja za uspjesSno provedene odluke ili realizirane zakljucke, kao
i sankcije za neprovedene i neopravdano neizvrSene odluke i zakljuCke, poticu
stvaranje dobrih odluka u buducénosti. Tu dolazi do izrazaja kvalitetan menadzment

ljudskog potencijala.

Nije uvijek lako donijeti ispravnu odluku. Ponekad idealne odluke nisu moralno
i eticki prihvatljive stoga je potrebno da menadzer dobro razmotri posljedice odluke.
No potrebno je imati u vidu i organizacijske vrijednosti. Naime, ako organizacije
nemaju jasno definirane vrijednosti izlaZi se riziku da se njihovi zaposlenici isklju€ivo
vode osobnim vrijednostima. Vaznu ulogu i odlu€ivanju imaju i emocije koje Cesto
olakSavaju pronalazak rjeSenja. Dokazano je da deprimirani i pesimisticni ljudi

donose loSije odluke od sretnih i optimisticnih, ali i da sporije procesiraju informacije.

Uloga novih tehnologija u procesu privatnoga i poslovnoga odluCivanja je
viSestruka. S obzirom da nove tehnologije prvenstveno utjeCu na razvoj i nastanak
novih alata, modela, metoda, tehnika i sustava koji su prilagodeni zahtjevima
korisnika, odnosno donositelja odluka, ali i vrstama odluka koje je potrebno donijeti,
postavlja se zahtjev da se nadogradnja i upotreba nastave i u buduénosti u cilju
poboljSanja te pojednostavljenja procesa odlucivanja. Nadalje, povecanje uspjeha u
odlu€ivanju, postizanje pozitivnoga ishoda odluivanja, moguc¢nost Kkoridtenja
uskladidtenih podataka i informacija, jednostavniji pristup izvjestajima, mogucnost
povratnih informacija od strane donositelja odluka, istrazivanja mogucih posljedica
raspolozivih odluka, samo su neke od prednosti koje proizlaze upravo iz upotrebe
novih tehnologija u procesu odlucivanja. Primjena sustava za potporu pri odlucivanju
u organizacijama donosi niz prednosti poput: fleksibilnosti i interaktivnosti u
odluCivanju; upotrebe razliCitih modela i uvodenja razliCitih strategija odlucivanja;
prezentacije rezultata odlu€ivanja u obliku jasnih, kvantitativnih pokazatelja koji mogu
argumentirati donesenu odluku; transparentnost rezultata odlu€ivanja; razumljivost,
pouzdanost i jednostavnost uvodenja informacijsko-komunikacijske tehnologije u

poslovnom odlucivanju; provjera stabilnosti dobivenih rezultata i mnoge druge.
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