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Barii¢ Evelina: Planiranje kao funkcija menadZmenta.

SAZETAK

Planiranje je prva i najvaznija funkcija menadzmenta koja determinira sve druge
funkcije: organiziranje, upravljanje ljudskim potencijalima, vodenje i kontrolu. Naime, od
plana i kroz plane postavljene ciljeve koje Zelimo posti¢i u buduénosti ovisi nasa buduca
organizacija u funkcionalnom smislu, potrebni ljudski potencijali, primjereni stilovi vodenja i

adekvatni mehanizmi kontrole.

Svako planiranje je pogled unaprijed odnosno pogled u buduénost nase organizacije a

polazidte uvijek mora biti trenutna pozicija nase organizacije.

Stoga o vaznosti planiranja u sustavu i procesu menadzmenta doista najvise govori
krilatica ,.Ne planirati znadi planirati neuspjeh*. Dakako da samo postajanje plana i plansko
djelovanje ne garantira uspjeh u vrijeme gotovo svakodnevnih promjene. Medutim, ako ne

planiramo unaprijed nag posao ne mozemo ni pomisliti na uspjeh.

Kljuéne rije¢i: organizacija, menadzment, proces, funkcije menadzmenta, planiranje,

instrumenti, tehnike, metode.
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SUMMARY

Planning is the first and most important function of management which determines all
other functions: organizing, managing human potentials, leadership and control. From that plan
and with the right setup of goals which we want to achieve in the future, depends our future
organization in functional meaning, we need human potentials, adequate styles of leadership

and adequate control mechanisms.

Every planning is the view in advance, the view in the future of our organization and the starting

point always needs to be the current position of our organization.

About importance of planning in system and process of management best is described in the
quote: "Not planning means planning the failure”. Having a plan and acting by it does not
guarantee the success in time of almost day-by-day changes. But, if we do not plan our job
ahead, we cannot even think of success.

Key words: organization, management, process, functions of management, planning,

instruments, techniques, methods
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1. UVOD

1.1. Predmet i cilj rada

Planiranje je svakodnevna pojava. Medutim, koliko god se ¢inilo da je jednostavno
planirati, a da je realizacija plana ono $to donosi probleme, mora se reci da planirati nije tako
jednostavno. Kako bi se ostvario uspjeh u bilo kojem poslu, vazno je dobro definirati cilj kojem
tezimo. Prvi korak prema ostvarenju cilja je sam plan ostvarenja tog cilja. Bez kvalitetnog plana
izvedbe nekog projekta ili poslovanja uopée, izgledno je da se nece posti¢i maksimalni rezultati.
Potrebno je detaljno isplanirati ciljeve i mjere kojima ¢e se oni posti¢i. Jednostavno receno,
planiranje se vrsi kako bi se §to bolje osiguralo ostvarenje temeljnog cilja, kroz manje ciljeve,
akcije i zadatke kojima se postize visi cilj. Kroz planiranje se moZe jednostavnije pratiti proces
kroz koji organizacija treba posti¢i Zeljene rezultate. Plan dozvoljava i omogucuje
pravovremenu reakciju u slu¢aju nezeljenih promjena i ishoda u organizaciji i okruZenju.
Drugim rije¢ima, uspje$nost provedbe plana treba istovremeno kontrolirati kako bi se na

vrijeme moglo poduzeti odredene korake pa i modificirati plan ukoliko je potrebno.

Planiranje je najosnovnija od svih menadzerskih funkcija. Planiranje ukljucuje izbor misija
i ciljeva te akcija za njihovo ostvarenje: ono iziskuje odlu¢ivanje tj. izbor izmedu alternativnih
budu¢ih smjerova djelovanja. Planovi, stoga, osiguravaju racionalan pristup ostvarivanju
prethodno odabranih ciljeva. Planiranje premo3¢uje jaz izmedu onoga gdje smo sada i onoga
gdje Zelimo i¢i. Cini moguéim ono §to se inace ne bi dogodilo. lako rijetko moZemo to¢no
predvidjeti buduénost, premda Eimbenici izvan naSe kontrole mogu omesti i najbolje
postavljeni plan, ukoliko ne bismo planirali, prepustamo dogadaje slu¢aju. Planiranje je
intelektualno zahtjevan proces: traZi da svjesno odredimo smjerove djelovanja i temeljimo nase

odluke na svrsi, znanju i brizljivim procjenama. (Weihrich, 1998:118).

1.2. Izvori podataka i metode prikupljanja

Prilikom pisanja rada koristena je literatura iz Organizacije i menadZzmenta, odnosno

primjerni udzbenici iz menadzmenta te poglavlja koja se prvenstveno odnose na planiranje.
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1.3.Sadrzaj i struktura rada

U radu se pored Sazetka i Uvodu nalaze tri poglavlja. U prvome se govori opéenito o
menadmentu i menadZerima, drugo poglavlje obraduje procesni pristup menadzmentu kao
najvazniji pristup da bismo uopée shvatili §to je to menadzment. Trece poglavlje je sredisnji
dio rada i op3irno obraduje planiranje kao jednu od klju¢nih funkcija menadzmenta kao procesa.

Na kraju rada nalazi se zakljucak, popis literature, popis slika i tablica te Zivotopis.
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2. MENADZMENT I MENADZERI

MenadZment! je veoma kompleksan pojam u definiranju kojega se pojavljuju problemi
i semanticke i sadrzajne naravi. Sa semantikog aspekta problem je ponajprije u tome $to se
sama rije¢ management (menadZment) preklapa s drugim rijeCima kao Sto su supervision,
leadership, organisation, administration, control i direction. Tako se u strutnoj literaturi

pojmovi menadzment, organizacija i administracija veoma esto poistovjecuju (Buble, 2006:1).

U poimanju menadZmenta mnogo je problema. Neki od njih su semanti¢ke prirode, s
obzirom na tom da se razli¢itim pojmovima pripisuje isti sadrzaj, ali i obrnuto, tj. pod istim se
pojmom razumijevaju razli¢iti sadrzaji (Sikavica, 2008:4). Tako se, npr., u literaturi na Zapadu
izraz ,menadZzment* javlja u tri razli¢ita znadenja i to ako: organizacija, upravljanje i
rukovodenje. U engleskom jeziku za upravljanje, pored izraza management postoji jos i
administration, government i leadership, iako se ovaj posljednji pojam u vecoj mjeri rabi za
oznadavanje jedne od funkcije menadzmenta — za vodenje, bolje reci za vodstvo, pa je u tom
smislu uzi pojam od pojma menadzmenta, za razliku od vodstva (leadership), vodenje se

oznacava s izrazom leading.

Kada je rije¢ o prijevodu rije¢i menadzment na hrvatski jezik (gledajuci na sam korijen
te rijeci) &ini se da bi izraz menadzment (koji je zapravo tesko prevesti na hrvatski jezik) prema
samoj etimologiji vise odgovarao pojmu rukovodenje, jer glagol manage potjece od latinske

rije¢i manus (ruka), a prvotno je oznaavao ,,obucavanje konja u hodu®.

Ne ulazeéi u semanticke probleme, prihvatit ¢emo tezu da je americka rije¢ menadZzment
neprevodiva i da je takva njezina uporaba najjednostavnija. U podru¢ju organizacijskih znanosti
razvijena je vrlo dinami¢na disciplina pod nazivom menadZment, a u praksi se izrazi
menadzment i menadZeri upotrebljavaju u razli¢itom, esto nedefiniranom i pogre$nom

znacenju (Jurina, 2011:89).

| MenadZment (engl. Management) je u poduze¢ima i organizacijama funkcija koja koordinira ljudske napore
da izvrie odredene ciljeve koriste¢i dostupne resurse efikasno i u¢inkovito.

MenadZment se sastoji od pet funkcija koje pomazu organizaciji da ostvari cilj, a to

su planiranje, organiziranje, kadrovsko popunjavanje, vodenje i kontroliranje. Faktori proizvodnje obuhvaéaju
razvoj i koristenje ljudskih resursa, financijskih resursa, tehnoloskih resursa i prirodnih resursa. MenadZment je
takoder akademska disciplina, druitvena znanost ¢ija je svrha proucavanje drustvene organizacije.
https:/hr.wikipedia.org/wiki/Menad%C5%BEment (pristupano 11.09.2019.)




Barisi¢ Evelina: Planiranje kao funkcija menadZmenta.

MenadZment je, prema tome, videzna¢an pojam, a odnosi se na nacin obavljanja svih
regulacijskih funkcija (upravljanje, rukovodenje, izvrSenje, menadzment) u uvjetima kada se

javljaju elementi trzita (Jurina, 2011:92). Menadzment je 3iri pojam od rukovodenja.
MenadZment je pojam koji se odnosi na proces, profesiju, vjestinu i znanost.

Temeljni posao menadzZera je odludivanje, pa je stoga menadZer onaj koji ima ovlasti da

donosi odluke odredene razine.

Kada je u pitanju menadZment nista manji problem nije ni sa sadrzajnog aspekta (Buble,
2006:3). Naime, pojam menadmenta odnosi se na (1) proces, (2) nositelje odredenih funkcija,
(3)vjestinu, (4) znanstvenu disciplinu, (5) profesiju, a ponekad i na (6) funkeiju u poduzecu.
Stoga su i definicije menadzmenta veoma razligite ovisno s kojeg se od navedenih aspekata
daju. Medutim, najveéi je broj autora prihvatio procesni aspekt definiranja menadZmenta s

obzirom na to da je taj aspekt bazi¢an i najkompleksniji.

S procesnog stajalista to je rad s drugima i pomocu drugih na ostvarivanju ciljeva
organizacije u promjenjivoj okolini uz efikasnu i efektivnu uporabu ogranicenih resursa. Iz ove

definicije proizlaze neke bitne karakteristike, a to su:

e rad s drugima i pomocu drugih,
e ciljevi poduzeca,

e efikasnost nasuprot efektivnosti,
e ograniCeni resursi,

e promjenjiva okolina.

Ostvarivanje ciljeva poduzeéa, ispunjenjem odredenih zadataka, zahtjeva kolektivnu akciju
koja nezamisliva bez menadZmenta. Pri tome, operativne zadace ne obavlja neposredno

menadZment, ve¢ to on &ini s drugima i pomocu drugih koji su nositelji pojedina¢nih zadataka.

Poduzeée postoji da bi ostvarilo odredene ciljeve koji uvijek zahtijevaju zajednicku ili

kolektivnu akciju.

Menadzment je odgovoran za ravnotezu izmedu efektivnosti i efikasnosti. U tom se smislu
efikasnost definira kao odnos outputa i inputa, a efektivnost kao veli¢ina outputa koju

menadZment mora ostvariti.

Resursi koji se rabe kao inputi u procesu proizvodnje nisu neogranieni, ve¢ im prijeti

iscrpljenje. Stoga je nuzno da se s raspoloZivim resursima raspolaze veoma racionalno.
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Medutim, kada to i ne bi bilo tako, potreba racionalne uporabe raspolozivih resursa

determinirana je visinom cijene outputa.

Okolina poduzeéa puna je promjena koje su sve brojnije, raznovrsnije i dinamicnije, pa
okolina poduzeéa postaje sloZena, heterogena, dinami¢na i neizvjesna. U tom se kontekstu
menadZmentu postavljaju dva osnovna zadatka: (1) pripremiti se za nastupajuce promjene i (2)

prilagoditi se nastalim promjenama.

Najbitniji je zadatak menadZera u oblikovanju okruZenja za uCinkovito djelovanje
pojedinaca koji rade zajednitki u skupinama osigurati da svatko razumije svrhu skupine,
njezine ciljeve i metode njihova ostvarivanja. Da bi skupni napor bio u¢inkovit ljudi moraju

znati §to se od njih ogekuje (Weihrich, 1998:118).

Menadzment je proces oblikovanja i odriavanja okruZenja u kojem pojedinci radeci
zajedno u skupinama, efikasno ostvaruju odabrane ciljeve (Weihrich, 1998:4). Ta osnovna

definicija zahtjeva nadopune:

1. Kao menadzeri ljudi izvrSavaju menadZerske funkcije planiranja, organiziranja,
kadrovskog popunjavanja, vodenja i kontroliranja.

MenadZment se moze primijeniti u bilo kojoj vrsti organizacije.

Odnosi se na menadZere na svim razinama organizacije.

Cilj je svih menadzera isti: stvoriti visak.

Upravljanje se bavi proizvodnoséu; to pretpostavlja u¢inkovitost i efikasnost.

Menadzer je osoba &ije primarne zadace proizlaze iz procesa menadzmenta — on planira i
donosi odluke, organizira rad i poslovanje, angaZira i vodi ljude te kontrolira ljudske,
financijske, fizicke i informacijske resurse (Buble, 2006:6). Prema nekim definicijama
menadZer je osoba koja ostvaruje svoje zadace radeci uz pomo¢ drugih ljudi, i to onih nad
kojima ima direktnu kompetenciju (njegovi podredeni) i onih nad kojima nema direktnu
kompetenciju. MenadZer, dakle, ostvaruje svoje ciljeve angaZiranjem drugih da izvode zadace,
a ne da ih sve obavlja sam. Pritom, mora naci nacina kako motivirati sudionike u procesu rada,
a u svrhu porasta ukupne efektivnosti i efikasnosti, vode¢i istodobno racuna o svojoj drustvenoj

odgovornosti.

Razvoj menadzmenta u danasnjem smislu zapoCinje industrijskom revolucijom i

po¢etkom masovne proizvodnje.

Teorija menadZmenta i znanstveno bavljenje menadZzmentom relativno je novijeg

datuma iako je praksa menadZmenta ogito stara koliko i sam ljudski rad i sama civilizacija

7
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uopée. Unato¢ toj dugotrajnosti i vaznosti za svakog ovjeka, menadzment je jedna od
.najmaglovitijih® i istovremeno najprisutnijih funkcija u svim drustvima, koja se nalaze u
obiteljima, crkvama, vladama i ekonomskim pothvatima svih ljudi. On jest i uvijek je bio jaka
desna ruka svih lidera (Sikavica, 2008:51). U stvari, svi istinski veliki vode u povijesti bili su
menadzeri — upravljajuéi drzavama, istrazivanjima, ratovima, drugim ljudskim aktivnostima.
Moze se utvrditi da menadzment kao praksa, ali i spoznaja o njegovoj vaznosti te pisani tragovi
njegova izu¢avanja, teorijskog i prakti¢nog bavljenja, razrade nekih nacela i postupaka, sezu
daleko u povijest ljudskog drudtva i razvoja civilizacije. Stoga se moze reci da su teorije
menadzmenta i menadZzment kao znanstvena disciplina mladi, ali je povijest menadzmenta
veoma duga. Znanje o menadzmentu danas moZe se promatrati kao rezultat dugog i
kontinuiranog inovativnog procesa. MoZe se govoriti o dva temeljna razdoblja: prethodna ili

predznanstvena prou¢avanja i znanstveno bavljenje — teorije menadZmenta.

Francuski industrijalac H. Fayol smatra se ocem moderne teorije operativnog
menad’menta. Henri Fayol (Istanbul 29. juli 1841 — Pariz 19. novembar 1925.) bio je
francuski rudarski inzenjer koji se smatra tvorcem klasi¢ne organizacione teorije. On teoriju
organizacije i upravljanja definira kao kolekciju principa, pravila, metoda i procedura koji su
nastali i provjereni kroz opée iskustvo. Fayol je medu prvima razradio funkcionalni princip

organiziranja i istakao menadzment kao jednu od znagajnih aktivnosti u poduzecu.

Svoju teoriju je zasnovao na ogromnom iskustvu ste¢enom u jednom poduzeéu, za koje je

radio &itav zivot.

Fayol je menadZment (upravljanje) opisao kao predvidanje, planiranje (zamisljanje),
naredivanje, priredivanje, nadgledanje u toku dostizanja ciljeva poduzeca. U tom smislu, on je

utvrdio Sest klju¢nih poduzetnickih aktivnosti:

e tehniCke (proizvodnja),

o komercijalne (kupoprodaja),
o financijske (kapital),

e sigurnost (Cuvanje imovine),
e racunovodstvene, i

o menadZerske?.

2 https://bs.wikipedia.org/wiki/Henri_Fayol (pristupano 10.09.2019.)

8
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. 3. PROCESNI PRISTUP MENADZMENTU

Menadzment se smatra procesom pa se stoga aktivnosti u tom procesu mogu nazivati

funkcijama menadZzmenta.
P.F. Drucker smatra da posao menadZera ¢ine: postavljanje ciljeva (planiranje),

organiziranje, motiviranje i komuniciranje (vodenje), mjerenje i ocjenjivanje rezultata

(kontrola) i angaziranje i razvoj osoblja (upravljanje ljudskim potencijalima.

Gordon, Certo i drugi autori govore o &etirima menadzerskim funkcijama: planiranju,

organiziranju, vodenju i kontroli.

Weichrich i Koontz spominju pet funkcija: planiranje, organiziranje, kadrovsko
popunjavanje, vodenje i kontrolu. Njihov pristup sa stajalista teorije sustava je kompleksniji i

danas ¢esto koristen u interpretaciji drugih autora (Jurina, 2011:95).

Globalna tipizacija poslova menadzmenta moZe se prikazati pomo¢u tzv. menadZerskog
ciklusa ili funkcija menadzmenta (Jurina, 2011: 96). Sve ono 3to je u praksi sadrZaj
menadzmenta (ili jednostavnije — $to rade menadzeri?) ili $to se naziva menadZerskim
funkcijama, moZze se svrstati u ove tipove posla (planiranje, organiziranje, razvoj ljudskih
potencijala, vodenje i kontrola) i povezati ih u obliku ciklusa. Sam termin .ciklus** upucuje nas

na povezanost ili/i na mogucu isprepletenost pojedinih faza ciklusa.

Prikazivanje sadrZzaja menadzmenta pomocu ciklusa predstavlja samo grubu tipizaciju i
ne odrazava neke od kljuénih poslova menadZmenta, posebno one koji se odnose na upravljanje

promjenama, $to je osnovica suvremenog razvoja.

Razvojni put menadzmenta od nekadasnjeg omrznutog .gonia robova“ pa do
suvremenog kooperativnog menadZzmenta imao je za posljedicu i mijenjanje funkcija
menadZmenta. Taj je put i%ao od naglaska na funkciju zapovijedanja prema naglasku na

funkciju motiviranja (Buble, 2006: 12).

3 ciklus (lat. cyclus < gré. xbxrdog: krug). Kruzni proces; slijed mehanickih, fizikalnih, kemijskih ili bioloskih
promjena (faza) u nekom sustavu, organizmu, koje ga. posto su zavriene, vracaju u prvotno stanje.
http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=11847 (pristupano 11.09.2019.)
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llustrativan je primjer za to komparacija Fayolove (planiranje, organiziranje,
naredivanje, koordiniranje, kontroliranje) i Druckerove (postavljanje ciljeva, organiziranje,
motiviranje i komuniciranje, mjerenje i ocjenjivanje postignutih rezultata, razvoj kadrova)

koncepcije menadZzmenta.

Fayol je svoju koncepciju menadzmenta iznio pocetkom 20. stoljeca, dok je Drucker
svoju koncepciju iznio pola stoljeca kasnije. S obzirom na kontekst u kojem su nastale sasvim
je razumljivo $to medu njima postoje bitne razlike. Fayolova je koncepcija gotovo kruta,
pojmovi su striktno odredeni, a djelomi¢no posudeni iz vojne terminologije. Druckerovu

koncepciju oblikuju dva nova momenta.

1. Drugadiji stav i odnos prema ljudima; mnogo vide inzistira na ,,formiranju osoblja® na
.komuniciranju®, na motiviranju osoblja umjesto na naredivanju i kontroliranju, itd.
Dok se Fayol uglavnom bavi problemima menadzmenta i sve gleda s njegova stajalista,
Drucker se mnogo vise bavi unutarnjim odnosima u poduzecu.

2. Drucker naglaava ono $to se danas naziva ,kvantitativnim™ aspektom menadZmenta.
Postavlja pred menadzment zadatke da ciljeve formuliraju u brojkama ili uopce
mjerljivim veli¢inama, da stvore instrumente za mjerenje postignutih rezultata, te da
rezultate mjere i ocjenjuju zajedno s izvrsiteljima.

Zahtjev P. Druckera da se u funkcije menadzmenta ukljuci i ,.razvoj kadrova* upucuje na
njegovo opredjeljenje za tzv. kooperativni menadzment. Na toj su crti razvoja i drugi suvremeni
autori iz podrugja menadzmenta, koji navode ve¢i ili manji broj funkcija menadZmenta, ali ipak
ve¢ina njih smatra da se menadzment sastoji od pet funkcija: planiranje, organiziranje,
kadroviranje, vodenje, kontroliranje (uspje$ni menadZment).

U nastavku rada se u najosnovnijim crtama prikazuju funkcije menadzmenta izuzev

planiranja, koje se posebno obraduje s obzirom na naslov rada.

3.1. Organiziranje

Organiziranje (Organizing) je produZetak planiranja — kad su odredeni ciljevi koje treba
dosti¢i i strategije za njihovo ostvarenje, te resursi kojima ce se to posti¢i, tada se kao
neminovno namedée potreba oblikovanja adekvatne organizacije poduzeca kao instrumenta za
ostvarenje tih ciljeva. U tom se smislu menadzmentu postavlja zadaca izbora adekvatne

organizacijske strukture, sustava upravljanja i ekonomskih odnosa u poduzecu.
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To je vrlo slozena zadaéa s obzirom na to da izbor adekvatne organizacije ovisi o nizu Cinitelja
(Buble, 2006:14).

Jednom izabrana organizacija poduzeéa nije zavrSen organizatorski posao —
organizaciju poduzeda treba stalno unapredivati. Odatle i dodatna menadZerska zadaa —

poticanje organizacijskog razvoja o koristenja njegovih rezultata.

Organizacijska bi struktura trebala biti oblikovana tako da razjasni tko ¢e obavljati koje
zadatke i tko je odgovoran za koje rezultate, da ukloni prepreke uspjeSnom radu uzrokovane
nepouzdanoséu zaduzenja i njihovim brkanjem te da dovede do odlu¢ivanja i mreza

komuniciranja koji odrazavaju i podrZavaju ciljeve poduzeca (Weihrich, 1998:244).

..Organizacija” je rije¢ koju mnogi koriste bez jasno odredenog znacenja. Neki bi rekli
da ona uklju¢uje svo ponasanje sviju sudionika. Drugi bi je izjednacili s ukupnim sustavom
drugtvenih i kulturnih odnosa. Neki bi pak poduzece poput United States Steel Coropration ili
Ministarstvo obrane nazvali ,.organizacijom®. No, za ve¢inu menadZera izraz organizacija

podrazumijeva namjeravanu i formaliziranu strukturu uloga ili poloZaja.

..Ako organizaciju uspijete objediniti, u¢initi kao obitelj, onda ona odli¢no funkcionira™
(Jurina, 2011:175). Organiziranje, druga menadZerska funkcija, moze s razmatrati u uzem
smislu kao uporaba organizacijskih struktura i drugih alata u ustrojavanju organizacije i, u Sirem

smislu, kada organiziranje kao menadzerska funkcija sadrzi sljedece sastavnice:

e uporaba organizacijskih struktura,
e formalna i neformalna organizacija,
e organizacijska kultura,

e organiziranje osobnog rada menadZera.

Najvazniji zadatak funkcije organiziranja je da odredi uloge ljudima koji rade zajedno.
Ljudi ée najbolje raditi zajedno ako precizno i jasno znaju koje su njihove uloge, koji su zadatci

koje moraju obavljati, tj. tko $to treba raditi (Sikavica, 2008: 285).

Projektiranje organizacije definira se kao proces kojim se tvori optimalna organizacijska
struktura i postavljaju potrebne odgovornosti i autoritet menadzmenta svakog sastavnog dijela

unutar strukture da bi se najbolje ostvarili ciljevi poduzeca.
Osnovna zadaca projektiranja organizacije sastoji se u sljedeCem:

1. ra&¢laniti ukupan zadatak poduzeca (prema izvrsenju, fazama, objektu, rangu, svrsi),
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2. formirati radna mjesta (projektiranje sadrzaja posla),
3. formirati organizacijske jedinice (povezivanje radnih mjesta,

4. projektirati odnose izmedu organizacijskih jedinica (odnosi u stjecanju prihoda i pri ulaganju

kapitala),

5. projektirati sustav upravljanja (vrste organa, ovlasti i odgovornosti te njihov medusobni

odnos),

6. projektirati organizacije radnog kolektiva (integracijski faktori),
7. projektirati organizacije tokova (tijek informacija),

8. projektirati prostornu organizaciju (lokacija, lay-out),

9. projektirati organizacijska sredstva (izbor, oblikovanje, primjena) (Buble, 2006:175).

3.2. Vodenje

Vodenje (Leading) oznaluje fazu menadZzmenta u kojoj je potrebno da se svi akteri
procesa rada usmjere prema Zeljenom cilju. Kako se tu radi o [judima nositeljima danih uloga,
to se vodenje pojavljuje kao interpersonalni aspekt menadzmenta. Problemi koji iz toga nastaju
najsloZenijeg su karaktera (Buble, 2006:14). Ljude treba inspirirati i uvjeriti da krenu i provode
7eljene akcije, a to od menadZzmenta zahtjeva da stvara vode. Buduci da vodstvo implicira
sljedbenistvo, od vode se zahtjeva da nudi sredstva zadovoljavanja potreba i Zelja sljedbenika,

a to razumijeva da vodenje ukljutuje motivaciju, stilove vodenja i komuniciranje s ljudima.

Vodenje je jedna od najvaznijih funkcija menadZmenta. Vodenje zapravo znaci
pripremu drugih da rade ono §to voda Zeli da oni doista i naprave. Vodenje podrazumijeva niz

aktivnosti koje su usmjerene na interakciju izmedu menadzera i suradnika (Sikavica, 2008:27).

Kod vodenja je najvaznija sposobnost vode da utje¢e na ljude kako bi oni svojim radom
pridonijeli organizaciji i zajedni¢kim ciljevima. Bit je vodenja u tome $to se ono bavi
meduljudskim aspektom menadzmenta pa ukljuuje motiviranje, stilove vodenja i

komuniciranje.

..Vodenije je akcija, a ne poza*“ (Jurina, 2011:264). Kada je u pitanju vodstvo, trebamo

razlikovati pojmove vodenja (engl. Leading) od pojma vodstva (engl. Leadership). Naime,
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vodenje shvacamo kao sociopsiholoski pojam, a vodstvo kao uzi pojam koji se odnosi u ovom

kontekstu na menadzersku funkciju.

Vodenje je prenoenje ovjekove vizije, visih ciljeva na druge ljude, uz podizanje
ljudskih moguénosti na visu razinu, Sesto do maksimalnih moguénosti. Vodenje je socijalni

proces u kojem jedna osoba utjede na ponasanje drugih bez vidljivog utjecaja na njihovu volju.

Vodstvo je skup procesa usmjerenih na pridobivanje ¢lanova organizacije da rade
zajedno na promicanju interesa organizacije. Vodstvo je menadzerska funkcija utjecanja na

druge ljude da bi oni pridonijeli grupnim i organizacijskim ciljevima.

3.3. Upravljanje ljudskim potencijalima

Kadroviranje (upravljanje ljudskim potencijalima je usmjereno na ,materijalizaciju
organizacije poduzeca. Naime, buduéi da su organizacijom odredene uloge, zadaca je
kadroviranja dodijeliti te uloge konkretnim ljudima koji ¢e ih najbolje obaviti. To se ostvaruje
identifikacijom raspolozivih kadrova, regrutiranjem novih kadrova, selekcijom i
profesionalnom orijentacijom, promocijom, planiranjem karijere, kompenzacijama te

osposobljavanjem i usavriavanjem (Buble, 2006:14).

Upravljanje ljudskim potencijalima, kadroviranje (Staffing, Human Resource
Management) ozna¢uje skup onih aktivnosti menadZzmenta koje su usmjerene na privlacenje,

razvoj i odrzavanje efektivnih kadrova u poduzecu (Buble, 2006: 253).
Tri su primarna cilja upravljanja ljudskim potencijalima:

1. privlagenje efektivne radne snage prema organizaciji,

2. razvijanje radne snage prema njezinu potencijalu,

3. dugoro¢no odrzavanje radne snage.

planiranjem Kkarijere, kompenzacijama te osposobljavanjem i usavrSavanjem (Buble,

2006:14).

Menadzment ljudskih potencijala moZe se definirati i kroz svoje temeljne funkcije, odnosno
aktivnosti i zadatke, od kojih svaka obuhvaca niz razli¢itih i specifi¢nih poslova i zadaca

(Sikavica, 2008: 596).
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Temeljne funkcije menadzmenta ljudskih potencijala su:

—

Strategijski menadzment ljudskih potencijala,
Planiranje potrebnog broja i strukture zaposlenih,
Analiziranje i oblikovanje poslova i radnih mjesta,
Pribavljanje, izbor, uvodenje i rasporedivanje osoblja,
Pracenje i ocjenjivanje uspjesnosti,

Motiviranje i nagradivanje uspjesnosti,

Obrazovanje i razvoj zaposlenika,

Stvaranje adekvatne klime i kulture,

¥ 8 N R D

Socijalna i zdravstvena zatita,

(=)

. Radni odnosi,

—
[u—

. Razli¢ite usluge zaposlenicima.

Sa stajalita optimalne organizacije ljudskih potencijala klju¢ne aktivnosti su:
e analiza i oblikovanje posla,
e planiranje, regrutiranje, selekcija i izbor,
e obucavanje, razvijanje i napredovanje, te

e sustav nagradivanja (Sikavica, 2011: 525).

3.4. Kontrola

Kontroliranje (Controlling) oznaduje postupak ostvarenja izabranih ciljeva i
poduzimanje korektivnih akcija da se ti ciljevi ostvare. Mjerenje ostvarenja cilja provodi se na
osnovi pracenja odstupanja od planova. Stoga planovi, iako prethode kontroli, ¢ine njezinu
osnovicu, jer bez planova ne bi bilo moguce utvrdivati odstupanja ostvarenja od onoga Sto je
zadano (Buble, 2006:14). Temeljne funkcije efikasnog kontroliranja obino se svode na
postavljanje standarda performansi, mjerenje aktualnih performansi u odnosu prema

standardnim i poduzimanje korektivnih mjera kad je to potrebno.

Kontrola je u procesu menadzmenta posljednja ali ne zato i manje vazna menadZerska
funkcija koja usporedbom ostvarenog s planiranim povezuje, odnosno integrira cjelokupni
proces menadzmenta. Bez funkcije kontrole posao menadzmenta bio bi neu¢inkovit (Sikavica,

2008:27). Kontrola kao funkcija menadZmenta je nadzor nad djelovanjem organizacije sa
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svrhom da ona ostane na pravom putu radi ostvarivanja ciljeva. Proces kontrole zapoCinje

usporedbom ostvarenog sa standardima i zadatcima koje kompanija Zeli posti¢i.

.. Tamo gdje vlada nered, treba puno kontrole. Ali obrnuto, tamo gdje je red, dajte ljudima
slobodu da samo osje¢aju da upravljaju poslom* (Jurina, 2011:298). Kontrola predstavlja
zavr$nu etapu u ciklusu rukovodenja (planiranje, organiziranje, vodenje i kontrola). Stariji

teoreti¢ari organizacije daju kontroli najvece znagenje i tvrde da rukovoditi znai — kontrolirati.

Medutim, moderniji pristup procesu rukovodenja (leadership i drugi koncepti) nastoje
kontrolu svesti na najmanju mjeru: ugradujuci njezine elemente u informatizirani proces,

inzistirajuéi na samokontroli i uklju¢ujuci u kontrolni proces sve djelatnike.

.Menadzerska kontrola jest proces koji se planira, koji je implementiran u cilju i praksi; to
je proces kojim se utvrduju standardi, mjeri u¢inak i rezultati, a onda se rezultati kompariraju
sa standardima i odreduju potrebne korektivne akcije te uspostavlja povratna sprega™ (Jurina,
2011:300).

Proces kontrole ukljucuje tri koraka, i to:

Prvo, odredivanje standarda kao referentne veli¢ine za usporedbu planiranog s ostvarenim.

Planiranje i kontrola su sijamski blizanci, jedno drugo uvjetuje.

Ako kroz plan nisu postavljeni ciljevi i standardi kontrola postaje sama sebi svrha. S druge

strane, ako nema kontrole onda ciljevi postaju sami sebi svrha.

Drugo, mjerenje ostvarenih rezultata u odnosu na postavljeni plan. Ciljevi koji se

postavljaju moraju se kvantitativno definirati kao bi se mogli egzaktno izmjeriti.

Treée otklanjanje odstupanja od standarda i plana, analizirati i utvrditi razloge odstupanja

te locirati odgovornost za takvo stanje.
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4. PLANIRANJE

Planiranje je najosnovnija od svih menadzerskih funkcija. Ono ukljuduje izbor misije i
ciljeva te akcija za njihovo ostvarenje. Planiranjem se premo3¢uje jaz izmedu onoga Sto je
organizacija sada i onoga to ona Zzeli biti u buduc¢nosti. Zbog toga se planovi i javljaju kako
kao putokaz za menadzere, tako i za sve zaposlenike u organizaciji. Planovima se odreduje sto

organizacija mora uraditi i kako da to najbolje napravi (Sikavica, 2008:24).

Planiranje je predvidanje buducnosti u svrhu anticipiranja buducih prilika i prijetnji,
odnosno gledanja unaprijed. Planiranje je proces definiranja onoga $to neka organizacija Zeli
posti¢i (ciljeva) i nadina na koji to Zeli ostvariti (strategija i planova), a koji zapocinje

odredivanjem trenutatnog poloZaja organizacije (Sikavica, 2008: 139).
Ono odgovara na tri osnovna pitanja:

e Gdje smo sada?
e Kamo zelimo sti¢i?

e Kako to Zelimo posti¢i?,
ali i na konkretnija pitanja kao §to su:

o Sto treba napraviti?

Tko ¢e to napraviti?

Gdje ¢e se napraviti?

Kada ¢e se napraviti?

Kako ¢e se napraviti?

Jednostavno receno, planiranje se bavi ciljevima (5to je potrebno napraviti) i na¢inima (kao

nesto treba napraviti)?

Definiranje organizacijske strukture, pribavljanje, raspodjela i obrazovanje zaposlenika,
odredivanje prikladnog stila vodenja te postavljanje sustava kontrole nemoguce je ako se ne

zna §to se zeli ostvariti (Sikavica, 2008:139).

Planiranje je vrlo zahtjevan posao jer je, bez obzira na mnoge metode planiranja koje
organizacijama stoje na raspolaganju, nemoguce to¢no predvidjeti buducnost, a svako je
planiranje prvenstveno gledanje u buduénost. No malo je koja aktivnost tako vazna za
menadzment kao oluka o tome kuda organizacija zeli i¢i u buduénosti i kako ¢emo tamo stici,

odnosno na koji na¢in éemo postici ono §to Zelimo u buducnosti posti¢i.
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Naime, sve veéa konkurencija na trzistu, globalizacija, turbulentnost i neizvjesnost
okoline planiranje &ine izrazito vaznom funkcijom menadzmenta koju je kao nezaobilazni dio
menadzerskog posla prepoznao i identificirao Henry Fayol jo3 poetkom 20. stoljeca (Sikavica,
2008:140).

Koliko je planiranje dosita vazno najbolje na to upucuje Euvena sintagma koju je jo§
davno gotovo prije dvjesto godina izrekao B. Franklin: ,Ne planirati znaci planirati — neuspjeh

(Jurina, 2011: 136).

Planiranje (Planning) kao funkcija menadZmenta ima veoma Siroko koncipiran sadrZaj
(Buble, 2006: 13). U osnovi sadrzi dijagnozu poslovnog polozaja poduzeca, odredivanje pravca
djelovanja, ciljeve koje na tom putu treba ostvariti, strategiju koju treba izabrati za ostvarenje

tih ciljeva te menadzersko odlu¢ivanje u svim tim fazama.
Kao glavni razlozi planiranja navode se:

e Bolje usmjeravanje organizacije: planiranje je proces koji od organizacije traZi da znaju
svrhu svojeg postojanja, postavljaju ciljeve koje je potrebno ostvariti kako bi se ispunila
ta svrha.

e Veca fleksibilnost: uvidajuéi koliko se uvjeti poslovanja Cesto i brzo mijenjaju,
organizacije znaju da svoje ciljeve, strategije i planove moraju stalno prilagodavati
situaciji na trzistu, a ne slijepo se drZati jednom zacrtanog kao da je u kamenu uklesano.

e Bolja koordinacija rada: kada &lanovi organizacije znaju kamo organizacije ide i kako
oni tome pridonose, suradnjom i timskim radom moguca je koordinacija.

e Minimiziranje rizika i neizvjesnosti: gledanjem u buduc¢nost anticipiraju se promjene i
njihov utjecaj, te se kroz planiranje iznalaze adekvatni odgovori na promjene a samim
time se reducira neizvjesnost poslovanja.

e Usmjerenost na buduénost i promjene: anticipiraju¢i buducnost, a ne samo sadasnjost,
menadZeri uvidaju koje su promjene u poslovanju nuzne kako bi organizacija rasla i
razvijala se i u budu¢nosti.

e Bolja kontrola: planiranje i kontrola su sijamski bliznaci. Planiranjem se postavljaju
ciljevi i standardi za kontrolu poslovanja.

e Razvoj menadzera i ostalih sudionika u planiranju: za planiranje trebaju posebna znanja.
MenadZeri se kroz planiranje profesionalno razvijaju, odnosno prikupljaju nova znanja

i vjestine te vrijedna iskustva.
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e Bolje upravljanje vremenom na individualnoj razini: usputna Korist od planiranja zbog
vece usmjerenosti i fleksibilnosti te koordinacije i kontrole onoga $to pojedinci rade je
bolje upravljanje vremenom na individualnoj razini. (Sikavica, 2008: 142).

Planiranje je proces razvoja ciljeva poduzeca te pronalaZenja i odabira budu¢ih smjerova
akcija kojima ¢e se ti ciljevi i posti¢i. Planiranje se suprotstavlja pojmu improvizacije. ,,Ako se
odlugivanje $to se ostvaruje pod pritiskom trenuta¢nih situacija naziva improvizacijom, tada je
planiranje cjelovito razmisljanje unaprijed kojim se poboljsava sigurnost odlucivanja.*

(Osmanagic¢ Bedenik, 2002:28).

Planiranje je proces donosenja odluka. Pri analizi situacije odluivanja analiziraju se
parametri odluka, alternativne odluke i odnosi medu njima. Takoder, provjerava se i to¢nost u
provodenju procesa izbora, odnosno ispituje se jesu li koristeni adekvatni postupci rjeSavanja

problema.

Planiranje u poslovanju se Koristi kako bi se u §to ve¢oj mjeri uspio smanjiti rizik koji je
uvijek prisutan. Zahtijeva odredeno vrijeme i sredstva, medutim, ono je ulaganje u buduc¢nost
jer ée se kvalitetnim planiranjem ustedjeti sredstva u buduénosti. Planiranje se koristi kako bi
se pronasle jaCe i slabe strane poslovanja nekog poduzeca, ono gleda u buduénost i predvida
moguée buduée dogadaje. Tim predvidanjima pomaze boljoj prilagodbi trziStu te daje dobre
odgovore na rizi¢no okruZenje. Takoder, planiranje omogucuje da se neki problem koji je jo$
malen uspje$no izbjegne i da ne preraste u nesto nerjeSivo. Medutim, kako bi to sve
funkcioniralo i dovelo do Zeljenog rezultata potrebno je prije samog planiranja napraviti analizu
postojeéeg stanja, skupiti materijale, zadati realne ciljeve i osigurati financijske resurse, bilo
reinvestiranjem prihoda ili kreditiranjem. Organizacija mora rasporediti svoje prihode i tako

osigura financijske resurse potrebne za menadzersku funkciju planiranja.

4.1. Odnos planiranja i prognoziranja

Planiranje se ¢esto mijeSa s pojmom prognoziranja. Vazno je ukazati na razliku izmedu ova
dva pojma. Poput planiranja, prognoziranje je takoder usmjereno na budu¢nost. Prognoziranje
se odnosi na predvidanje o vjerojatnosti buducih dogadaja pa je ono ,.neizostavni i vrlo vazan
dio procesa odlu¢ivanja* (Osmanagi¢ Bedenik, 2002:29). Moze se reci da planiranje sadrZi i
komponentu prognoziranja, odnosno da je prognoziranje uZi pojam od planiranja. Razlika je u
tome §to planiranje utvrduje 3to treba uciniti kako bi nastupili odredeni budu¢i dogadaji, a

prognoza predvida hoce li neki budu¢i dogadaj nastupiti ili ne. Dakle, prognoziranje je pasivno

18




Barisi¢ Evelina: Planiranje kao funkcija menadzmenta.

promatranje i predvidanje vjerojatnosti nastupanja dogadaja u budu¢nosti, dok planiranje sadrZi
aktivnu komponentu mjera i akcija kojima se Zeli posti¢i odredeni dogadaj u budu¢nosti. Zato
se planiranje smatra funkcijom menadzmenta, odnosno funkcijom planiranja upravlja se

budué¢im dogadajima.

Ispravne prognoze imaju veliku vaznost za planiranje jer organizaciji daju informacije o
onome §to moze ocekivati u buduénosti kako bi se pravovremeno moglo poduzeti odredene
akcije koje bi odvele organizaciju u Zeljenom smjeru. Sto su prognoze nesavrsenije, to je veci
rizik i nesigurnost u poslovanju. Na temelju prognoza izraduju se moguéi planovi, mjere i
akcije, kojima se Zeli doéi do cilja. Nakon analize svakog plana, odabire se jedan za koji se

smatra da je najvjerojatnije da ¢e organizaciju dovesti do cilja.

.Svrha je planiranja u isklju¢ivanju, odnosno smanjenju vjerojatnosti nastupanja
neotekivanih dogadaja kako bi se rizik odabranih mjera sveo na minimum (Osmanagi¢
Bedenik, 2002:32). Medutim, buduénost je bez obzira uvijek donekle nesigurna pa planiranje
ne moZe u potpunosti iskljugiti rizike. Kroz funkcije planiranja nastoji se smanjiti nesigurnosti
i rizike i time povecati vjerojatnost nastupanja Zeljenog buduceg stanja. Odlu¢ivanje i planiranje

odvija se:

e u uvjetima sigurnosti, kad onaj tko odlu¢uje sa sigurnos¢u zna koja Ce se situacija
dogoditi,

e u rizi¢nim uvjetima, kad su moguca razli¢ita moguca stanja, a subjekt poznaje
vjerojatnost nastupanja pojedinog mogudeg stanja, te

e u uvjetima nesigurnosti, kad su moguca ,razli¢ita moguca stanja, a subjekt
odlugivanja ne poznaje vjerojatnost nastupanja pojedine moguénosti** (Osmanagi¢

Bedenik, 2002:35).

Planiranje kao instrument upravljanja ima temeljne i posebne funkcije, ,,pri ¢emu su
temeljne funkcije usmjerene na poduzece u cjelini, a posebne na upravljanje poduzecem.™
(Osmanagi¢ Bedenik, 2002:33).

Temeljne, odnosno osnovne funkcije planiranja su:

e osiguranje uspjeha,
e spoznaja i reduciranje rizika,
e povecanje fleksibilnosti,

e redukcija kompleksnosti,
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e stvaranje sinergijskih efekata.

Prva funkcija planiranja jest, svakako, osiguranje uspjeha, a sve ostale funkcije postoje

s istim ciljem.

Anticipiranjem buduéih dogadaja i pronalaskom rjesenja za buduce probleme reducira
se rizik u poslovanju jer se smanjuje neznanje o buduéim situacijama pa organizacija moze

pravovremeno i planski reagirati.

Povecanje fleksibilnosti odnosi se na to da se kvalitetnim planiranjem osigurava buduci

prostor za djelovanje. Drugim rijeima, Sire se moguénosti organizacije odnosno poduzeca.

Planiranjem takoder dolazi do redukcije kompleksnosti $to znaci da su u procesu
planiranja razmotrena mogucéa djelovanja u buducnosti te da se neka od stanja i dogadaja

iskljucuju.

Stvaranje sinergijskih efekata odnosi se na spoznaju ovisnosti izmedu pojedinaénih

mjera i njihovog zajedni¢kog sinergijskog utjecaja na poslovanje.
Posebne funkcije planiranja su:

e koordinativna funkcija,
e motivacijska funkcija,
e funkcija fleksibilnosti,
e inovativna funkcija,

e sigurnosna funkcija,

e funkcija optimiranja.

Koordinativna funkcija odnosi se na horizontalno uskladivanje medu pojedinim cjelinama
poduzeca te vertikalno uskladivanje medu razinama planiranja. Motivacijska funkcija je
instrument povecéanja u¢inkovitosti i stvara poticaj u ostvarenju zadataka. Funkcija
fleksibilnosti odgovor je na uvjete nesigurnosti jer se predvidanjem buducih stanja, predvida i
moguée opcije djelovanja, $to omogucuje uspjesniju prilagodbu buduéim situacijama.
Inovativna funkcija odnosi se na sposobnost planiranja da pronalazi nova rjeSenja u lose
definiranim problemskim situacijama. Sigurnosna funkcija odnosi se na rano prepoznavanje
rizika i predvidanje protumjera za redukciju rizika i nesigurnosti. Funkcija optimiranja odnosi
se na odabir optimalnog rjedenja u odlu¢ivanju. Preduvjet je postojanje ciljeva i kriterija koji
ocjenjuju stupanj ostvarenja zadanih ciljeva.
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4.2. Vrste planova

Neki menadzZeri ne uvidaju da postoji vise vrsta planova i to je Eesto oteZavalo postizanje
uginkovitosti planiranja. Lako je uogiti da neki veliki program, kao $to bi bio onaj o izgradnji
i opremanju nove tvornice, predstavlja plan. Ali veliki broj drugih pravaca budu¢ih akcija
takoder su planovi. Imajuéi na umu da plan obuhvaca bilo koji pravac buduce akcije mozemo
uoditi da postoje razne vrste planova, a to su (1) svrhe ili misije, (2) ciljevi, (3) strategije, (4)

politike, (5) procedure, (6) pravila, (7) programi i (8) proraduni (Weihrich, 1998:122).

Misija* ili svrha identificira osnovnu funkciju ili zadatak poduzeca, agencije ili bilo
kojega njihova dijela. Svaka vrsta organiziranog djelovanja, da bi imala smisla, ima ili bi

barem trebala imati svrhu ili misiju.

Ciljevi su krajnje totke prema kojima su usmjerene aktivnosti. Oni ne predstavljaju
samo krajnju to&ku planiranja veé i zavrsetak kojemu je usmjereno organiziranje, kadrovsko
popunjavanje, vodenje i kontroliranje. Iako su ciljevi poduzeca osnovni plan cijele tvrtke,

svaki dio poduzeéa odnosno organizacijska jedinica, takoder, moZe imati vlastite ciljeve.

Strategija se definira kao determiniranje osnovnih dugoro¢nih ciljeva poduzeca,
usvajanje pravaca akcija i alokacija resursa nuznih za njihovo ostvarenje. Vojska godinama,
koristi rije¢ ,.strategija za oznaGavanje velikog plana naCinjenog u svjetlu onoga Sto se

vjeruje da bi neprijatelj mogao ili ne bi mogao uciniti.

Politike su, takoder, planovi utoliko $to su to opéenite izjave ili sporazumi koji vode ili
usmjeravaju razmisljanja u odlugivanju. Nisu sve politike ,.Izjave*; one Cesto samo proizlaze

iz akcija menadZera.

Naj&es¢i kriteriji za razlikovanje vrsta planiranja su: razdoblje planiranja, mjera

operacionalnosti i podru¢je na koje se odnosi.

Prema razdoblju planiranja razlikuju se dugoro¢no, srednjoro¢no i kratkoro¢no
planiranje. Dugoroéno planiranje odnosi se na planiranje za period od pet do deset godina,
srednjoroéno planiranje odnosi se na period od dvije do pet godina, a kratkoro¢no planiranje

odnosi se na period do godinu dana.

4 Misija je osnovna funkcija ili zadatak poduzeéa te bilo kojeg njegovog dijela. Svaka vrsta organiziranog
djelovanja ima ili bi trebala imati misiju (ili svrhu) da bi uop¢e imala smisla. Cesta pogreska kod kreiranje misije
je poistovje¢ivanje misije i profita. Misija nije ostvarenje profita! Ostvarenje profita je cilj svake tvrtke.
https:/hr.wikipedia.org/wiki/Misija_(ekonomija). (pristupano 20.09.2019.)
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S obzirom na mjeru operacionalnosti, planiranje se razlikuje prema konkretnosti

relevantnih aktivnosti u pojedinim planovima. Prema tome, planiranje se dijeli na:

e strategijsko planiranje,
e takti¢ko planiranje i

e operativno planiranje.

Ovi oblici planiranja usko su medusobno povezani, a povezuju se i s razinama menadZmenta
koje vrie planiranje. Dugorogno planiranje je planiranje na razini najviSih upravljackih
struktura organizacije ili poduzeca. Njime se definira dugoro¢ne ciljeve subjekta temeljene na
misiji. Planira se strategija za realizaciju dugoro¢nih ciljeva te rast i razvoj subjekta. Sto su
planovi dugoroéniji, sadrze manje detalja. ,,Razina menadZmenta koji planira i odgovara za
njihovo izvrienje raste s rastom duZine vremena za koje se plan odnosi. Dugorotnim se
planovima realiziraju dugoro¢ni ciljevi (opstanak poduzeca), srednjorotnim planovima
srednjoro¢ni ciljevi (proSirenje trZista), a kratkoro&nima kratkoroCni ciljevi (ostvarenje

profita).” (Avelini Holjevac, 1998:99).

Takti¢ko i operativno planiranje odnosi se na definiranje srednjoro¢nih i kratkoro¢nih
ciljeva kompatibilnih s dugoro&nim ciljevima. Odnose se na planiranje aktivnosti i zadataka
usmjerenih prema realizaciji dugoronih ciljeva. Takticko planiranje odnosi se na planiranje na
razini pojedinih poslovnih funkcija poduzeca. Operativno planiranje donosi mjere, aktivnosti i

zadatke za pojedina radna mjesta.

Sljedeca slika prikazuje odnos izmedu razina menadzmenta, potrebnog vremena planiranja
i potrebnih znanja za obavljanje funkcije planiranja. Najvisa razina menadZmenta utrosi najvise
vremena na planiranje, srednja razina utro§i manje vremena, dok najniZza razina utrosi najmanje
vremena. Kod strategijskog planiranja na najvi$oj razini menadzmenta potrebno je najviSe

znanja i kreativnosti menadZera.
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Slika 1. Odnos razine menadZmenta, vremena planiranja i potrebna znanja

Znanje i kreativnost Vrijeme planiranja

[zvor: Avelini Holjevac, 1. (1998.) Kontroling, Upravljanje poslovnim rezultatom, Sveuciliste u

Rijeci, Hotelijerski fakultet Opatija, 1998., str. 103.

Planiranje s obzirom na podrugje na koje se odnosi dijeli se na: planiranje prodaje, nabave,

proizvodnje, skladista, financija, troskova, rezultata, bilance, zaposlenih, uprave, i tako dalje.

4.3.Proces planiranja
Proces planiranja je zahtjevan i sloZen, a sastoji se od vi$e uzastopnih faza (koraka), i to:

- analiza okoline,

- vizija,

- misija,

- ciljevi,

- strategija,

- planovi,

- implementacija planova,

- evaluacija rezultata (Sikavica, 2008:144).

Proces planiranja zapoCinje analizom okoline organizacije kako bi se Zelje organizacije

uklopile u stvarno stanje na trzistu.
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Zatim se definiraju organizacijska vizija i misija, dakle izjave koje usmjeravaju

organizaciju.

Nakon toga potrebno je postaviti ciljeve uz pomo¢ kojih se namjerava ostvariti
organizacijska vizija i misija. Idu¢i korak je definiranje strategije kojima ¢e se ostvariti

organizacijski ciljevi.

Slijedi razrada plana nuzna da bi se preslo u fazu provedbe planova. Provedba planova,
odnosno faza postizanja ciljeva, izrazito je vaZna, jer ako ne dode do implementacije i
realizacije planova, odnosno ostvarivanja organizacijskih ciljeva, ne moze se govoriti o
koristima od planiranja. Prema tome, sve prethodne faze koje imaju smisla. Ali ako ne dode

do konkretnih akcija onda su sve prethodne faze besmislene.

Konagno, posljednja faza procesa planiranja je evaluacija rezultata. Drugim rijeima, nakon
$to su planovi implementirani potrebno je usporediti ostvareno sa Zeljenim kako bi se provele

potrebne korektivne akcije.

Sustav planiranja ine njegove sastavnice i odnosi medu njima, $to se Cesto poistovjecuje s
informacijskim procesima. On je dio $ire cjeline i povezan je s odluCivanjem i kontrolom

(Jurina, 2011:139).

Ne opredjeljujuéi se za definiciju sustava planiranja ve¢ za operativni pristup, polazimo od
tinjenice da svaki sustav planiranja (u smislu procesa, koji je zapravo permanentan) mora

odgovoriti na Getiri pitanja i zato ima sastavnice kako slijedi:
SUSTAV PLANIRANJA:

- STO - je predmet planiranja? Sto je strategijski cilj, koji su operativni ciljevi i koje su
zada¢e? Odgovor podrazumijeva operacionalizaciju ciljeva i zada¢a i njihovo
delegiranje na organizacijske jedinice i to kao cjelokupnu aktivnost ili dio aktivnosti.

- KAKO? Odgovor na to pitanje odnosi se na: koncepciju i sustav planiranja;
metodologiju u smislu definiranja, op¢ih i posebnih metoda i tehnika; tehnologiju ili
konkretnu primjenu metoda i tehnika.

- KADA? Vremenska dimenzija procesa planiranja i vrijeme za koje se donose programi

i planovi.
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- TKO? Subjekti — izraduju programske smjernice; vrdi stru¢nu izradu prijedloga

programa i planova; donosi odluke (menadZment); nacin realizacije — prosudba svih

resursa za izvrienje vremenskih tijekova i uskladivanja.

4.4.1zvori informacija

Izvori informacija u sustav planiranja mogu biti interni i eksterni.

Interni izvori informacija — radunovodstvo, analiza, statistika, poslovna izvje¢a, istrazivanja

trzista odjeljenja za marketing te drugi izvori informacija kao $to su katalog kupaca, dobavljaca,

priprema rada i sli¢no.

Koritenje takvih vrsta izvora pru¢a nam znanja o

ekonomskim veli¢inama — struktura troskova, kalkulacije, stupanj iskoristenosti
kapaciteta, rentabilnost prema proizvodima, kupcima, regijama, trziStima...
trzi$noj poziciji — trzisni udjel i njegova promjena, trziSna prisutnost prema
segmentima

kljuénim &initeljima uspjeha — SWOT analiza, matrica Sansi i rizika

obiljezjima konkurentske pozicije — vlastiti proizvodi/usluge, tehnologija,
istrazivanje i razvoj, prodaja, prodajni kanali, struktura kupaca, kvalifikacija i

motivacija managementa i suradnika, kultura poduzeca

Eksterni izvori informacija — financijske institucije, kupci, dobavljaci, konkurencija, stru¢ne

udruge, mediji...

Prosiruju nasa znanja o

Siroj okolini
politicki faktori; zakonske mjere, porezna i financijska politika
drustveni faktori; zastita okoline, rast stanovni$tva, promjena vrednota
tehnologki faktori; tehnoloski razvoj, granice postoje¢e tehnologije, nove
znanstvene spoznaje
gospodarski  faktori; raspodjela prihoda, inflacija, konjukturni ciklusi,
nezaposlenost, medunarodne veze, raspoloZzivost resursa
uzoj okolini
konkurencija
o dinamika konkurencije; opasnost od supstitutivnih proizvoda, ulaz novih
konkurenata

o sada$nja snaga konkurencije
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o konkurenti; veli¢ina, financijska snaga, struktura prihoda i troSkova,

proizvodi, tehnologija, organizacija...
- trziSte

o kvantificiranje i segmentiranje trZista; obujam, potencijal, rast, potencijal
rasta

o kljuéni ¢initelji uspjeha i njihovo znacenje

o obiljezja trzista; potraznja za proizvodima, tehnologijom, faza Zivotnog
vijeka, rentabilnost grane, politika ciljana, barijere ulaska i izlaska, putovi

prodaje, stupanj koncentracije, pregovaratka sposobnost kupca i dobavljaca

4.5.Metodologija planiranja

U sustavu planiranja spomenuta je sastavnice koja treba dati odgovor na pitanje: Kako
planirati? To je metodologijski aspekt planiranja koji zahtjeva opredjeljenje organizacije,
menadmenta i planera oko dvaju pitanja: koncepcije te metoda, postupaka i tehnika koje ¢e
se rabiti u pojedinim etapama sukladno postavljenim ciljevima i sadrZzaju planiranja (Jurina,
2011:143).

Vise je nacina na koji se moze planirati. Tradicionalnim naginima planiranja smatraju se
planiranje odozgo prema dolje, planiranje odozdo prema gore te pregovaracko planiranje, dok

je participativni na¢in planiranja suvremeni nacin planiranja (Sikavica, 2008:171).

Planiranje odozgo prema dolje ili centralizirano planiranje je planiranje kod kojeg misiju,
ciljeve, strategije i planove organizacije definiraju oni na najvi$im razinama (uprava
organizacije, direktor, vrhovni menadzment, vlasnici i sli¢no) ili odjeli za planiranje te ih

prenose (namecu) svima koji su u hijerarhiji ispod njih.

Planiranje odozdo prema gore je planiranje koje krec¢e od operativnih potreba i Zelja, dakle
zapodinje na najnizim organizacijskim razinama. Temelji se i posljedica je pritisaka i utjecaja
nizeg menadzmenta i ,.obi¢nih* zaposlenika organizacije, potroSaca i klijenata te drugih snaga

iz vanjske okoline.

Pregovaracko planiranje je planiranje pri kojem se ciljevi i strategije formuliraju na

temelju pregovora izmedu razli¢itih strana koje smatraju da imaju pravo utjecaja.

Participativno planiranje je kada u planiranju sudjeluju svi zaposlenici neke organizacije,

a ne samo menadzZeri najvisih razina i stru¢njaci za planiranje.
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Postoji tri vrste planiranja s obzirom na smjer planiranja. To su:

e odozgo prema dolje (eng. Top-down)
e odozdo prema gore (eng. Bottom-up)
e susretno (eng. Cooperative planing)
Pojednostavljeno, top-down i bottom-up opisuju se kao dva suprotna smjera planiranja.

Top-down kreée odozgo od jedne apstraktne ideje, kao na primjer glavnog poslovnog plana,
koja je temelj svih planiranja na nizim razinama. Taj nacin planiranja je tipi¢an za centralizirano
planiranje. Ovdje se mora navesti da kroz takav pristup imamo velike mogucnosti ustede, Sto
vremenski, §to troskovno. S druge strane, velika je mana to $to nize razine ne sudjeluju u
sadrzajnom planiranju pa moZe do¢i do loSe prihvadenosti plana, isto kao i nedostatka znanja

potrebnog za provedbu glavnog plana na najnizim razinama.

Bottom-up planiranje kreée se u suprotnom smjeru. Pocetak planiranja je na najnizim
hijerarhijskim razinama koje odreduju smjer, kao i sadrzaj koji je njima relevantan. Tijek kroz
razine se odvija odozdo prema gore te iz njih nastaje glavni poslovni plan kao krajnji rezultat.
Prednost tog nacina planiranja jest poticanje niZe razine na zalaganje, ¢ime se povecava njihova
motiviranost, dok je s druge strane, kod takvog planiranja esto nedostatak u tome $to si
zaposlenici na najniZoj hijerarhijskoj razini ne zadaju dovoljno ambiciozne ciljeve i time gotovo

uvijek u potpunosti mogu izvrditi sve zadatke.

Susretno planiranje po&inje na najvisoj hijerarhijskoj razini, isto kao i top-down planiranje.
Medutim, glavni poslovni plan ne postavlja se striktno, ve¢ se nakon temeljnih odluka razvijaju
.privremeni* planovi ciljeva i mjera koji odreduju zadatke. Ti zadaci za sljedecu hijerarhijsku
razinu predstavljaju planski okvir za nove privremene planove, i tako sve do najnize
hijerarhijske razine. Ciljevi koji se postavljaju moraju biti ostvarivi i na isti nain se protezu do
najnizih hijerarhijskih razina. U nastavku se u ovom modelu planiranja, krenuvsi iz suprotnog
smjera, provjerava ostvarivost zadanih ciljeva te ukoliko oni nisu ostvarivi, isti se korigiraju,
ali na na¢in da se glavni cilj ne ugrozi. Ukoliko se na taj na¢in, unato¢ svim planiranjima i
eventualnim korekcijama, ne osigura postignuce glavnog cilja, tada je potrebna koordinacija na
svim pojedinim razinama i razrada alternativnih mjera kako bi se glavni cilj u konacnici ipak
ostvario. U ovom slu&aju je vrlo bitna komunikacija odozgo prema dolje isto kao i konstantan
feedback odozdo prema gore, kako bi se pravovremeno moglo reagirati ukoliko odredeni ciljevi

i zadaci nisu ostvarivi. MoZemo reéi da je velika prednost ovog modela planiranja visoka
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motiviranost suradnika i njihovo zalaganje kako bi dosli do cilja. Medutim, nedostatak ovog
na¢ina planiranja je taj da je vremenski vrlo zahtjevan, kao i to $to razliciti odjeli i suradnici

pristupaju planiranju s razli¢itim interesima.

Mozemo ovdje reéi da se za odabir najefikasnijeg smjera planiranja odlucuje ovisno o tome

za koje podrugje je potrebno planiranje (na primjer: prodaja, logistika, sigurnost).
Instrumenti procesa planiranja su metode i tehnike koje pomaZzu u procesu planiranja.
Ove tehnike mozemo podijeliti na dvije vrste:
o Kvalitativne tehnike planiranja
° Kvantitativne tehnike planiranja

Kvalitativne tehnike planiranja se temelje na iskustvu, znanju, razumijevanju i razmisljanju,
a primjenjuju se u fazama analize, traganja za alternativama, kao i u fazama odlu¢ivanja.
Kvantitativne tehnike planiranja se temelje na matematicko-statistickim postupcima, a

primjenjuju se u svrhu prognoza i utvrdivanja kriterija vrednovanja i rokova.

U tablici su prikazane tehnike kvantitativnog i kvalitativnog planiranja. Jedna od
najzastupljenijih tehnika kvalitativnog planiranja je stablo odlugivanja. Stablo odlu¢ivanja (eng.
decision tree) je naziv za stablasto strukturirani dijagram koji moZze prikazivati sva moguca
rjeSenja nekog problema, moguce ishode nekog dogadaja ili moZze klasificirati odredene
podatke. Nesto dinami¢niji i spontaniji je brainstorming koji takoder spada u kvalitativne
tehnike. Kod brainstorminga koriste se ljudi koji svojim spontanim idejama, mislima i
asocijacijama dolaze do rjeSenja odredenog problema. U ograni¢enom vremenu (od 20 do 45
minuta) grupa od 10 do 15 sudionika potice se na kreiranje $to vise ideja, a kritika se obavlja
po zavr$etku, nikad za vrijeme sastanka. Delphi metoda je grupno odlu¢ivanje. Grupa se sastoji
od struénjaka, a idealno je kada je ¢lanovima skupine nepoznato tko je sve ukljucen u rad.
Primjenjuje se kada treba ispitati vise osoba nego $to ih moze komunicirati licem u lice kada se
7eli izbje¢i dominantan utjecaj jedne osobe. Kona¢na odluka i dogovor provodi se
ispunjavanjem upitnika. Metoda ekstrapolacije trenda spada u kvantitativnu tehniku planiranja.
Kod ekstrapolacije za predvidanje poslovanja uzima se vremenska serija dogadaja iz proslosti
(za viegodidnja predvidanja uzima se vremenska serija od minimalno 10 godina dok se za
kratkorona predvidanja uzima minimalno 10 dogadaja iz blize proSlosti). Za metodu
ekstrapolacije moZe se re¢i da je projektiranje buduénosti na temelju iskustva. Mefoda
simulacije je jedna je od metoda procjene eksperata. Procjene eksperata zasnivaju se na
prikupljanju, analiziranju i usavrsavanju odgovora velikog broja stru¢njaka na odredena pitanja
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njihovog okruga predvidanja. Metoda simulacije zasniva se na izradi modela koji su skup vise
varijabli, gdje se promjenom jedne varijable simulira ponasanje u buduénosti. Model koji se
izabire obi¢no je prikaz postojeceg stanja iz stvarnosti, on je skup velikog broja zavisnih

varijabli.

Tablica 1: Prikaz kvalitativnih i kvantitativnih tehnika planiranja

Tehnike planiranja

- stablo odlu¢ivanja
- tablice odlucivanja
- Delphi-metoda
Kvalitativne - Scenarij tehnika

- Kreativne tehnike
- Brainstormig

- Metoda 635

- Sinektika

- Morfoloska analiza

- Analiza vremenskih nizova

- Eksponencijalno zagladivanje
- Ekstrapolacija trenda

- Metoda pomi¢nih prosjeka

- Regresijska analiza
Kvantitativne - Metode matematitkog optimiziranja

- Linearno programiranje

- Nelinearno programiranje

- Dinamicko programiranje

- Parametrijsko stohasti¢ko programiranje
- Metode operacijskih istrazivanja

- Heuristi¢ko programiranje

- Simulacije

- Posebni postupci optimiziranja

- Tehnika mreznog planiranja

- Analiza koristi

Izvor: Osmanagic¢ Bedenik, N., Operativno planiranje, Skolska knjiga, Zagreb, 2002, str.78.
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5. ZAKLJUCAK

Planiranje je prva i temeljna menadZerska funkcija. Planiraju¢i smanjujemo vjerojatnost da
ée se neki nezeljeni dogadaj pojaviti. Planiranje i prognoziranje zajedno gledaju u buduénost,
no prognoziranje sluzi kao orijentir u donosenju odluka i ne sadrzi element akcije. Planiranje je
misaoni proces oblikovanja buduénosti. Koraci u procesu planiranja su analiza postojeceg
stanja, analiza ostvarivih moguénosti i odlu¢ivanje. U planiranju se koriste razni kvantitativni i

kvalitativni instrumenti.

Planiranje zasigurno nije jamac uspjeha, ali nedostatak plana i planiranja gotovo ¢e uvijek
rezultirati neuspjehom. Buduénost je tesko i gotovo nemoguce to¢no predvidjeti. Faktori koji
su izvan nase kontrole mogu poremetiti i najbolje postavljeni plan. Medutim, ako ne planiramo,
tada stvari prepustamo slu¢aju. Planiranje je vazan proces donoSenja klju¢nih odluka o tome

Sto, kako i kada nesto uciniti.
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7. POPIS SLIKA I TABLICA

Slika 2. Odnos razine menadZzmenta, vremena planiranja i potrebna znanja.

Tablica 2: Prikaz kvalitativnih i kvantitativnih tehnika planiranja.
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8. ZIVOTOPIS

S¥europass
Zivotopis

OSOBNE INFORMACIJE Barisi¢ Evelina

Q Ivana Gunduli¢a 18., 10434 Strmec, Sv.Nedelja (Hrvatska)

@ 0994878 951 = evelinabarisic12@gmail.com

OBRAZOVANJE | OSPOSOBLJAVANJE

Prodavac-komercijalist
Srednja Ekonomska,trgovacka i ugostiteljska $kola Samobor

20122019 Poslovanije i upravljanje-MenadZment uredskog poslovanja
Veleugiliste Baltazar

RADNO ISKUSTVO

2017-danas Administrativni referent
Inter Cars d.o.o.
-urudzbiranje ulazne poste
-priprema i slanje izlazne poste
-upisivanje ra¢una vracenih sa likvidacije
-upisivanje svih ulaznih i izlaznih ugovora
-narudzba uredskog materijala
-specifikacije racuna
-koordiniranje zaprimljenih racuna

2016-2017 SkladiStar
Inter Cars d.o.0., Zapresi¢ (Hrvatska)
-prijem i skladistenje robe
-deklariranje robe
-priprema robe za izlaz
-izdavanje robe
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2012-2016 Voditelj prodavaonice-prodavat
Calzedonia Croatia d.o.o. Intimissimi
-organizacija i rukovodenje radom prodavaonice

-rasporedivanje radnih zadataka zaposlenicima, razvijanje vjestina
zaposlenika, kontinuirano unaprijedivanje poslovnih procesa

-izrada plana prodaje i ostvarivanje planiranih rezultata, orijentacija na rad s
kupcima

-rad sa poslovnom dokumentacijom, izrada mjesecnih statistika

-prodaja robe ( izuzetno dobre prodajne vjestine)

-kontrola zaliha i vodenje evidencije o robi, preuzimanje i skladistenje robe
-narudzba i preuzimanje robe

-savjetovanje kupcima

-naplacivanje robe kupcu

OSOBNE VJESTINE
=]
Strani jezici
RAZUMIJEVANJE GOVOR PISANJE
Slusanje Citanje Govorna interakcija Govorna produkcija
Engleski B2 B2 C1 C1 B2
Njemacki B1 B1 B1 B1 B1

Stupnjevi: A1i A2: Pogetnik - B1 i B2: Samostalni korisnik - C1i C2:
Iskusni korisnik Zajednicki europski referentni okvir za jezike

Komunikacijske vjestine

-dobre komunikacijske i prezentacijske vjestine

-dobre upravljacke sposobnosti,organiziranost i preciznost
-uspjesno rie$avanje konfliktnih situacija

-sklonost za edukaciju i preno$enje znanja

-dinami€nost

-visoka motiviranost za posao

-sklonost timskom radu

-pozitivan pristup radu i ljudima
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Digitalne vjestine

Stvaranje
sadrzaja

Obrada

informacija Komunikacija

Samostalni korisnik Samostalni korisnik

Digitalne viestine - Tablica za samoprocien u

Vozacka dozvola B
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Sigurnost

Temeljni korisnik

RjeSavanje
problema

Temeljni korisnik




