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APSTRAKT  Naziv menadžment potiče od engleske reči «menage» što u stvari znači upravljati u čijem  se kontekstu upotrebljavaju i sinonimi naših reči kao što su: upravljati, rukovoditi, raspolagati  sa nečim, odlučivati.   Jednu Jednu od definici definicija ja je dao čuveni čuveni James James Stoner: Stoner: „Menadž „Menadžmen mentt predsta predstavlja vlja process process  planiranja, organizovanja, vođenja i kontrole napora svih članova organizacije i korišćenje svih organizacionih resursa kako bi se ostvarili postavljeni organizacioni ciljevi” koji razlikuje četri osnovne faze ili aktivnosti menadžmenta koje će i biti glavna tema ovog rada: - Planiranje, - Organizovanje, - Vođstvo, - Liderstvo  Planiranje je razmišljanje o budućnosti, kontrola budućnosti, slika željene budućnosti i traženje načina kako da se ostvari, neki kao proces donošenja planskih odluka – ciljeva, drugi kao integralnu, formalizovanu proceduru za donošenja odluka koja treba da dovede do željene budućnosti. U radu su opisane vrste planiranja kao i podele planiranja po raznim kriterijumima. Organizovanje je faza procesa menadžmenta u kojo se definišu poslovi koje treba uraditi, vrši podela podela rada, rada, grupišu grupišu poslovi poslovi u odgovar odgovaraju ajuće će struktu strukture re i koordin koordiniraj iraju u aktivnos aktivnosti ti svih člano članova va organ organiza izacij cijee radi radi ostva ostvariv rivanj anja a posta postavl vljen jenih ih ciljev ciljeva. a. Takođ Takođee je opisa opisam m pojam pojam organizacionog dizajna, centralizacije i departmanizacije. Vođenje-liderstvo Vođenje-liderstvo je sposobnost da se utiče na druge radi ostvarivanja ciljeva. Liderstvo   je opisa opisano no po bhejv bhejvior iorist istič ičko kom m kao kao i kont kontige igent ntnom nom pristu pristupu pu a opisa opisani ni su i razni razni prist pristup upii liderstvu.   Kontrol Kontrola a je faza procesa procesa upravlj upravljanja anja u kojoj kojoj menadže menadžeri ri vrše proveru proveru ostvariv ostvarivanja anja uprav upravlja ljačk čkih ih odluk odluka, a, efika efikasno snosti sti organi organizov zovanj anja a i liders liderstva tva i gde gde ukoli ukoliko ko je to potre potrebno bno,,   preduzi preduzimaju maju mere korektiv korektivne ne akcije akcije na otklanja otklanjanju nju poreme poremećaja ćaja.. U radu radu je opisan opisan process process kontrole, fokusa, vrste i važnosti kontrole.  Faze menadžmenta su u parktičnom delu opisane kroz JKP “Komunalprojekt” gde se na  specifičnom primeru mogu videti faze menadžmenta i njihova primena u javnom komunalnom  preduzeću



2



  



Seminarski rad



Funkcije procesa menadžmenta



KLJUČNE REČI -



Menadžment



-



Faze me menadžmenta



-



Planiranje



-



Oper Operat ativ ivno no plan planiiranj ranjee



-



Strat trateg egiijsko jsko plan planiiranj ranjee



-



Organizovanje



-



Depar partmanizacij cija



-



Organizacioni dizajn



-



Liderstvo-vođenje



-



Pristupi liderstvu



-



Kontrola



-



Fokus kontrole



-



Važnost ko kontrole



-



JKP JKP “Komu Komuna nallproj projek ektt”



3



  



Seminarski rad



Funkcije procesa menadžmenta



SADRŽAJ 1. UVOD……………… UVOD………………………… ………………..… ……..…………… …………………… …………………… …………………… …………………… …………55 1.1. Pojmovno određivanje menadžmenta ……...……………………………….…………...5



menadžmenta…………………………………………………… ………………………………….6 ……….6 1.2. Razvojne faze menadžmenta………………………… 2. PLANI PLANIRA RANJ NJE E …………...……… …………...………………… …………………… …………………… …………………… …………………. ………..…...… .…...…12 12 2.1. Vrste planiranja................................................................................................................13



planiranje……………………..……………………………....14 2.2. Strategijsko i operativno planiranje……………………..……………………………....14 2.2.1.Operativno planiranje……………………………………………… planiranje…………………………………………………………....14 …………....14



2.2.2. Strategijs Strategijsko ko planiranje… planiranje…………… …………………… …………………… …………………… …………………… ……………...15 …...15 2.3. Podela planiranja planiranja prema vremenu………………………… vremenu…………………………………………………… ……………………………15 …15 2.4. Funkcionalna podela planiranja…………………… planiranja………………………………………………… ……………………………………15 ………15 2.5. Podela planiranja prema aspektu pristupa planiranju…………………………… planiranju…………………………………...16 ……...16 2.6. Odlučivanje…………………… Odlučivanje………………………………………………… ……………………………………………………..…16 ………………………..…16 ORGANIZOVANJE...………………………………………………… …………………………………………………17 ……………………17 3. ORGANIZOVANJE...…………………… 3.1. Podela rada.......................................................................................................................18 3.2. Departmanizacija…………………… Departmanizacija………………………………………………… …………………………………………………..18 ……………………..18



3.2.1. Formalni tipovi organizacione strukture..................................................................18 4



  



Seminarski rad



Funkcije procesa menadžmenta



3.2.1.1. Funkcionalna organizaciona struktura…………………………………..19 3.2.1.2. Diviziona organizaciona struktura………………………………………20 3.2.1.3. Matrična organizaciona struktura……………………………………….22 3.3. Organizacioni dizajn……………………………………………….……………..……..25 3.4. Centralizacija-decentralizacija…………………………………………………………..25 3.5. Organizacione promene....................................................................................................26 4. LIDERSTVO-VOĐENJE…………….……………………………………………………...27 4.1. Pristupi liderstvu...............................................................................................................27



4.1.1 Teorija personalnih karakteristika lidera.................................................................28 4.1.2. Bihejvioristički pristupi...........................................................................................29 4.1.3. Kontigentni pristupi.................................................................................................29 4.2. Razlike između menadžera i lidera……………………………………………………...30 5. KONTROLA.......... …………………………………………………….……………….……31 5.1. Proces kontrole……………………………………………………………………….…31 5.2. Efikasan sistem kontrole...................................................................................................32 5.3. Fokus kontrole…………………………………………………………………………..32 5.4. Vrste kontrole……………………………………………...……………………………33 5.5.Važnost kontrole…………………………………………………………………….…...34



6. PRAKTIČNI DEO……………………….………………………………………………....35 6.1. Istorijski razvoj javnih preduzeća....................................................................................35



6.2. Zakonski okviri koji regulišu rad javnih preduzeća.........................................................36 6.3. Javna komunalna preduzeća u brojkama..........................................................................37 6.4. JKP Komunalprojekt........................................................................................................39 6.5. Swot analiza JKP „Komunalprojekta“.............................................................................40 6.6. Planiranje..........................................................................................................................41 6.7. Organizovanje..................................................................................................................42 6.8. Liderstvo..........................................................................................................................43 5



  



Seminarski rad



Funkcije procesa menadžmenta



6.9. Kontrola...........................................................................................................................45 7. LITERATURA………………………………………………………………………………46



1. UVOD 1.1. POJMOVNO ODREĐIVANJE MENADŽMENTA Osnovna polazišta u predstavljanju menadžmenta su: misaono svesna upravljačka aktivnost ljudi u najrazličitijim oblicima i vrstama organizacija i institucijama domaćeg i međunarodnog (globalnog) nivoa i značaja. Zato su polazišta u predstavljanju menadžmenta uvek vezana za konkretnu društvenu strukturu koju karakteriše odgovarajući model ili sistem menadžmenta. On kao opšti sinonim upravljanja i rukovođenja predstavlja, u kontinuitetu, temu naučnog i praktičnog istraživanja koje nikada neće biti i nije završeno. Ovo i zbog toga što su sve društvene zajednice i organizacione i institucionalne strukture podložne stalnim promenama. One (promene) uslovljavaju nove razvojne faze sa specifičnim (novim) uslovima i komunikacijama (okruženjima) tj. organizaciono-institucionalnim sistemima. O njima treba realizovati zahtevne (odgovarajuće) nove modele i koncepte tj. Menadžmente upravljanja ili rukovođenja. Promene (fizičke, društvene i ekonomske ) u kontinuitetu uslovljavaju i promene svrsishodnijeg delovanja i organizovanja ljudi, organizacija, društvenih zajednica i sistema kako   bi na kvalitetniji način zadovoljili svoje potrebe (standarde življenja). Otuda motivi ljudi da 6
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neprestano izučavaju (stalno uče) pravila, metode i koncepte modernog (globalnog menadžmenta) koji će im omogućiti kvalitetnije življenje (satisfakciju života) su takođe konstantni. Prema tome osnovna polazišta u predstavljanju menadžmenta potiču od samih početaka svesnog delovanja i organizovanja ljudi, organizacija, zajednica i društvenih sistema uopšte koje deluje neprestano. Svesno delovanje i organizovanje (upravljanje i rukovođenje) u kontinuitetu se transformiše pod uticajem neprekidnih promena (inovacija i znanja) modelirajući tako specifične razvojne faze i koncepte menadžmenta. Osnovna polazišta u predstavljanju menadžmenta nalaze se u naučnim disciplinama u organizaciji rada, kibernetici, teoriji sistema, filozofiji, tehnologiji, sociologiji i svim drugim disciplinama koje se bave veštinama i tajnama misaono svesnog delovanja ljudi od porodice do najviših i najsloženijih sistema organizovanja internog i eksternog karaktera. Koncept naučnog upravljanja tj. “principi naučnog upravljanja” datira iz početka dvadesetog veka (čiji je osnivač F. Tejlor). To je i početak definisanja menadžmenta kao naučne oblasti (nauke) uopšte. U svom nastajanju nauka o menadžmentu prešla je dug put razvoja od svojih početaka preko klasičnog, inovativnog, strategijskog, preduzetničkog do ljudski orjentisanog menadžmenta kao najnovije paradigme (teorije ) o menadžmentu danas. 1.2. RAZVOJNE FAZE MENADŽMENTA Menadžment se razvijao paralelno sa razvojem ljudskog društva, pa su neki od osnovnih menadžerskih principa utemeljeni već pojavom prvih velikih civilizacija. Može se reći da menadžment postoji koliko i ljudska civilizacija. (Slikom 1)  prikazan je doprinos drevnih kultura savremenom menadžmentu. Egipatska civilizacija je ostavila u nasleđe principe centralizovanog upravljanja. Vavilonska kultura odnosno Hamurabijev zakonik identifikovao je inventarni proces: sadržaj radnog naloga, odnos minimalne i maksimalne zarade. U Starom Zavetu moguće je takođe pronaći elemente menadžment teorije: Mojsijev izlazak iz Egipta zahtevao je plan, organizaciju, delegiranje, određenu kulturu ponašanja i izveštavanja. Konfučije je definisao standarde moralnog ponašanja vođa. Grčka civilizacija je testirala gotovo sve i danas poznate principe i oblike organizovanja i upravljanja; postavila je temelje demokratije. 7
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Slika 1: upljavljački principi kroz istoriju



 Naziv menadžment potiče od engleske reči “menage" što u stvari znači upravljati u čijem se kontekstu upotrebljavaju i sinonimi naših reči kao što su: upravljati, rukovoditi, raspolagati sa nečim, odlučivati, regulisati, planirati, kontrolisati, organizovati, vladati, postizati ciljeve, motivisati, sprovoditi, dominirati, zapovedati i drugo (Isak Adižes). Zajednički činilac po ovom autoru svih navedenih sinonima jeste, izuzev rukovoditi i motivisati, jednosmernost procesa “menadžer - šef govori podređenom šta da radi..., menadžer ima superiorno a podređeni inferiorno viđenje stvari”. Menadžeri su u klasičnoj teoriji menadžmenta i nadzornici ili supervizori. Samo sinonimi motivisati i rukovoditi nemaju hijerarhijske i jednosmerne karakteristike. Oni zapravo predstavljaju želju menadžera ili rukovodioca na koji način i kako da rukovode i motivišu za rad. Istina, neke ranije teorije o rukovođenju ,,rukovođenje,, ne tumače kao process odlučivanja tj donošenja odluka, već kao proces upravljanja podređenima sa kojima prethodno donesene odluke ne treba ni razmatrati. Isak Adižes pojam menadžmenta objašnjava prema svostvu funkcije1 koju obavlja funkcionalistički pristup bez ikakvih vrednosnih kriterijuma jer to je konceptualno jedinstven i istovetan proces. Po ovom autoru stalne promene stvaraju probleme koji traže rešavanja koja opet stvaraju nove probleme. Osim rešavanja problema kroz proces upravljanja moraš i da ostvariš svoje odluke a to je drugi proces. 1



Funkcionalizam- učenje prema kome su određena bića (sistemi) samo u funkciji drugih bića (sistema). Funkcionalizam je zastupljen u teorijama socijalnog djelovanja, u teoriju uzajamnog djelovanja institucija i teoriji sistema, prim. red.
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Dijagram procesa menadžmenta izgleda ovako:



 Slika 2: Dijagram procesa menadžmenta



Slika 2: Dijagram procesa menadžmenta



Ovaj proces upravljanja se odnosi na upravljanje bilo čime. Bitno je da donosimo kvalitetne odluke i da ih efikasno sprovedemo u delo. Kvalitet menadžmenta je ustvari funkcija kvaliteta odluka i efikasnog sprovođenja.



Slika 3: Funkcija kvaliteta menadžmenta



Pojmovno određivanje menadžmenta moguće je posmatrati kao nauku i praksu upravljanjem, kao organizaciju upravljanja firmom i kao proces donošenja upravljačkih odluka.2 “Menadžment je nezavistan od vlasništva, položaja i moći. Menadžment je profesionalan, to je funkcija, disciplina i zadatak koji treba uraditi, a menadžeri su profesionalci koji menadžment sprovode u praksi. (Peter Drucker)”3 Definicija ovog autora menadžmenta pozicionira menadžment kao funkciju,  profesionalizam, disciplinu, zadatak ili delatnost kreiranja i realizacije procesa i ljudi prema unapred fiksiranim ciljevima osnovnih sistema. 2 3



Božidar Leković, Principi menadžmenta, str.6. Ekonomski fakultet Subotica Peter Drucker,- osnivač i lider teorije menadžmenta, utemeljivač skole menadžmenta
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Dr Dejan Erić u svojoj knjizi “Uvod u menadžment” nam takođe predočava tri definicije u svojoj knjizi koje mogu u izvesnoj meri da opišu pojam menadžmenta:



- “Upravljanje predstavlja usmeravanje ili navođenje  sistema iz početnog ka nekom željenom stanju” 4 Slika 4 :  Dr. Jay Galbraith



- “ U pravljanje predstavlja sposobnost da se stvari obave pomoću ljudi”



5



Slika 5: Marry Parker Follett 



-“Menadžment predstavlja process planiranja, organizovanja, vođenja i kontrole napora svih članova organizacije i korišćenje svih organizacionih resursa kako bi se ostvarili postavljeni organizacioni ciljevi ”6



Slika 6: James Stoner 



4



J. Galbraith 1983. 12 str 1 Mary Parker Follett, 13 6 James Stoner, Edward Freeman, Damiel Gilbert 1995, 14, str 7 . 5
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“Menadžment je process planiranja, organizovanja, vođenja i kontrole aktivnosti svih zaposlenih, koji uz  kombinovanje sa drugim resursima omogućavaju ostvarivanje organizacionih ciljeva 7 “



Slika 7: Leon C. Megginson



“Menadžment je nezavistan od vlasništva, položaja i moći. Menadžment je profesionalan, to je funkcija, disciplina i  zadatak koji treba uraditi, a menadžeri su profesionalci koji menadžment sprovode u praksi. ”8



Slika 8: Peter Drucker 



Treba napomenuti da je menadžment proces koji se sastoji iz većeg broja faza a kao tema   je odvajkada bio veoma interesantan za naučna i praktična istraživanja te postoji veliki broj radova i pristupa ovom pitanju. Kada je reč o menadžmentu i njegovom razvoju u XX-tom veku mora se spomenuti Anri Fejo koji je među prvima dao zaokruženu teoriju upravljanja. (pet aktivnosti u okviru procesa upravljanja: predviđanje i planiranje, organizovanje, komandovanje, koordiniranje i kontrolu). Takođe tu je i Arvik koji je poznat kao prevodilac Pejoove knjige na engleski jezik i koji je razdvojio faze predviđanja i planiranja i uveo sedmu fazu - komuniciranje. U pristupu menadžmenta razlikujemo:



7 8



Mosley, Pietri & Megginson, 1996, 15, str 15. Peter Drucker,- osnivač i lider teorije menadžmenta, utemeljivač skole menadžmenta
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- naučni pristup: koristi i primenjuje metode matematike, statistike, mašinstva ili simulacija - bihevioristički : rukovodioci imaju ulogu komunikatora i upravljača ljudskim  ponašanjem u organizaciji - sistematski pristup: modelira celovit sistem kontrole, komunikacija i modeliranja svih  procesa u preduzeću i njegovoj okolini - situacioni pristup: polazi od istraživanja svakog privrednog subjekta i tome prilagođava metode menadžmenta. - upravljanje pomoću ciljeva: ili uvođenje timskog rada - kontigencijski: skup pristupa koji obuhvata unutrašnje faktore i spoljašnje veze organizacija Što se tiče savremenih shvatanja postoji čitav niz radova i pristupa, a napomenućemo Pitera Drakera koji razlikuje pet faza: planiranje, organizovanje, integrisanje, merenje i razvoj ljudi, dok Stoner čija su shvatanja prihvaćena u najvećem broju udžbenika a on razlikuje četri osnovne faze ili aktivnosti menadžmenta koje će i biti glavna tema ovog rada: - Planiranje - Organizovanje - Vođstvo - Liderstvo9



9



J. Stoner, R. Freeman & D. Gilbert Jr. 1995, 33, str. 10-13
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Slika 9:Faze procesa menadžmenta



2. PLANIRANJE Planiranje kao pojam vodi poreklo od latinske reči „planus” što opisno znači površina stana, a korišten je u smislu kao  pojam za pravljenje nacrta, skica. Džordž Stajner ističe kao  bitan moment baš to jer sam pojam asocira na određena formalizovana dokumenta. Slika 10: Planiranje



Postoje dva pristupa ili nivoa posmatranja planiranja: -mikro -makro Makro pristup je vezano za početak XX-og veka i od tada imamo pojmove nacionalno, regionalno planiranje, privredni rast… kao i razvoj nekih posebnih disciplina, ekonomsko  planiranje, planiranje privrednog rasta i razvoja …. Mikro pristup posmatra planiranje kao fazu ili funkciju menadžmenta procesa i smatra je  prvom među jednakima. O pojmu planiranja kao veoma bitnoj fazi menadžmenta postoji veliki broj definicija i   pristupa kojim su se bavili mnogi. Od Henrija Mincberga, Frederika Tejlora, Anri Fejoa, J. Massie-a, Rasela Akofa, Stajnera pa do naših profesora Momčila Milosavljevića, Jovana 13
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Todorovića i mnogih drugih. Neki ga vide kao razmišljanje o budućnosti, kontrola budućnosti, slika željene budućnosti i traženje načina kako da se ostvari, neki kao proces donošenja planskih odluka – ciljeva, drugi kao integralnu, formalizovanu proceduru za donošenja odluka koja treba da dovede do željene budućnosti ili kontinuelni proces integralnog donošenja odluka kako bi se ostvarila željena budućnost. Henri Mitcberg je pokušao da sumira sve pristupe planiranju i po njemu postoji pet mogućih pristupa: -Planiranje kao razmišljane o budućnosti -Planiranje kao kontrola budućnosti -Planiranje kao process donošenja odluka -Planiranje kao integralni process donošenja odluka -Planiranje kao formalizovana procedura koja rezultira integralnim sistemom odluka Kada govorimo o planiranju trebamo pre svega imati u vidu da je planiranje faza menadžmenta procesa i to prva iliti “primus inter pares” (prva među jednakima) fazama, što  planiranju daje karakteristiku primarnosti.  Nabrojaćemo neke karakteristike planiranja koje bliže objašnjavaju pojam planiranja i njegove primene u menadžmentu: -Planiranje je pre svega anticipiranje budućnosti i određivanje najboljeg kursa za ostvarivanje organizacionih ciljeva. Rezultat planiranja su planske ili upravljačke odluke te je  bitan stepen koordinacije između njih. -Planiranje prethodi ostalim fazama menadžmenta procesa. -Planiranje podrazumeva izvestan stepen fornalizovanosti ali naravno zahteva i određenu fleksibilnost -Bitna karakteristika u procesu planiranja je vremenska dimenzija, koja iz više aspekata mora biti poštovana i pažljivo proučavana posebno u ovim turbulentnim vremenima kada su  promene maltene svakodnevne -Planiranje takođe ima i svoju troškovnu dimenziju o kojoj se mora voditi računa -Neophodno voditi računa o postojanju planskih ciklusa ili kalendara planiranja Planiranje je povezano sa budućnošču i sa njime menadžeri teže da smanje rizik i neizvesnost i koliko je to moguće da te stvari kontrolišu. Istraživanje budućnosti se ponajviše vezuje za pojam predviđanja i često se koristio kao sinonim sa pojmom planiranja. U poslednje 14
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vreme se sve više spominju biznis planovi i pojedini stručnjaci govore o potrebi decentralizovanog odlučivanja i uključivanju nižeg nivoa menadžera u procese poslovnog odlučivanja. Značaj planiranja je u tome da predstavlja pogled u budućnost, definiše ciljeve i načine kako da se ostvare. Ovaj proces krasi planiranje promena, rizika i predstavlja put rešavanju problema i pobeđivanja konkurencije i zadovoljavanja potreba potrošača i kao što smo rekli na početku predstavlja “prvu među jednakima“ fazu menadžmenta.



2.1. VRSTE PLANIRANJA Postoji više kriterijuma prilikom podele planiranja. Neki od njih su: •



Prema prirodi problema i vrsti odluka – STRATEGIJSKO – OPERATIVNO



•



Prema vremenu – KRATKOROČNO – SREDNJOROČNO – DUGOROČNO



•



Prema funkcijama – FINANSIJSKO, MARKETING, PROIZVODNJE, KADROVA....



•



Prema pristupu – NEAKTIVNO-REAKTIVNO, PROAKTIVNO-INTERAKTIVNO



2.2. STRATEGIJSKO I OPERATIVNO PLANIRANJE Ova podela je izvršena prema prirodi problema koji se rešava i planskih odluka koje rezultiraju iz toga. 2.2.1. OPERATIVNO PLANIRANJE Operativno planiranje: -Sastavni deo operativnog menadžmenta -Rezultira u 2 grupe operativnih odluka:
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I – JEDNOKRATNE - za probleme koji se jednom pojavljuju – retko se ponavljaju 1) Program – skup projekata 2) Projekat – zadaci, nosioci, vreme, resursi 3) Budžet – finansijski plan – centri odgovornosti 4) Biznis plan – skup većeg broja odluka II – PERMANENTNE ODLUKE - za situacije koje se ponavljaju: 1) Politike – stavovi, načela, principi, kriterijumi 2) Pravila – propisan pravac akcije 3) Procedure, postupci – metodi i tehnike koje treba slediti 2.2.2. STRATEGIJSKO PLANIRANJE Vezano za rešavanje strategijskih problema i donošenje strategijskih odluka i kao takav je sastavni deo procesa stratwegijskog menadžmenta. Pojava strategijskog planiranja je vezana za  početak 60-ih godina. Džorž Stainer strategijsko planiranje definiše kao: » Strategijsko planiranje  je proces određivanja najvažnijih ciljeva organizacije i politika i strategija kojima se upravlja akvizicijom, korišćenjem i alokacijom resursa, kako bi se ostvarili ti ciljevi. Odlikuje ga: 1) Koncept poslovne politike – ciljevi i politike 2) Strategijsko planiranje – afirmacija strategije kao samostalne poslovne odluke 3) Strategijski menadžment –uključio i akcionu dimenziju à strategijsku implementaciju 4) Dugoročna orijentisanost 5) Daje osnovu za strategijsko razmišljanje



2.3. PODELA PLANIRANJA PREMA VREMENU Jedan od kriterijuma za podelu planiranja je prema vremenskom horizontu koji menadžeri obuhvataju svojim odlukama. Vrermenska dimenzija u planiranju se obično označava  pojmim »planski horizont«. U zavisnosti od vremena razlikujemo tri vrste planiranja: -Dugoročno planiranje (vezano za period od 10 i više godina. Karakteriše ga misija i dugoročni ciljevi)
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-Srednjeročno planiranje (vezano za period od 3-7 godina karakterišu gs srednjeročni ciljevi i strategije.) -Kratkoročno planiranje (vezano za planiranje do godinu dana, karakterišu ga kratkoročni ciljevi i zadaci) 2.4. FUNKCIONALNA PODELA PLANIRANJA Ova podela obuhvata razlikovanje više vrsta planiranja kao što su praniranje marketinga, finansija, proizvodnje, kvaliteta… Svaki od ovih vidova marketinga je sam po sebi važan a ističu se tri sigurno najvažnije poslovne funkcije-marketinga, proizvodnje i finansija koje obuhvataju veoma mnogo pitanja izuzetno bitnih za planiranje i funkcionisanje bilo koje organizacije. 2.5. PODELA PLANIRANJA PREMA ASPEKTU PRISTUPA PLANIRANJU Pristup prema planiranju po Akofu predstavlja u osnovi odnos ljudi prema planiranju, pa i celokupnom procesu upravljanja. On definiše tri alternativna pristupa planiranju: 1) Zadovoljavajući-umetnost mogućeg, ciljevi nisu suviše ambiciozni 2) Optimizirajući-želja za traženjem optimalnih rešenja, maksimalizacija outputa uz minimmiziranje inputa 3) Adaptivni (inovativni)- vezan za veliki stepen promena i potrebu prilagođavanja i inoviranja Međutim, u drugom svom radu Akof definiše četri moguća pristupa planiranju: 1) Neaktivistički – sličan zadovoljavajućem, nema puno menjanja 2) Reaktivistički – reč je o ljudima koji smatraju da su prošla ršenja uvek bila bolja 3) Proaktivan – pristup orijentisan ka budućnosti sa postepenim prilagođavanjem  promenama 4) Interaktivan – pristup orijentisan takođe ka budućnosti ali njega predstavljaju menadžeri koji su za nagle i brze promene Takođe postoje i podele u zavisnosti na odvijanje procesa planiranja na ”inside-out” i ”outside-in”. U zavisnosti od hijerarhijskog nivoa koji daje inicijativu imamo ”top-down” i ”bottomup” pristup. 17
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2.6. ODLUČIVANJE Donošenje odluka je jedan od najvažnijih zadataka menadžera. Planiranje predstavlja anticipativno odlučivanje. Rezultat odlučivanja su odluke. Odlučivanje je process donošenja odluka radi rešavanja konkretnih problema koji su prethodno identifikovani. Odluke i odlučivanja podrazumevaju tri bitna momenta: 1) Odlučivanje uvek predstavlja izbor  2) Odlučivanje je svestan process 3) Odluke su usmerene ka ostvarenju ciljeva



3. ORGANIZOVANJE Reč organizacija potiče od grčke reči ”Organon” koja je sinonim za reli alat, instrument kojim se obavlja o-dređena funkcija. Danas se taj   pojam proširio na biološko i socijalno područje. Kad se poveže više organa u jednu celinu tada dobijamo organizam te možemo govoriti o  prirodnim i društvenim organizmima. Slika 11:Organizovanje



Henry Mintzberg tvrdi da 98 % ljudi pristupa organizaciji iz perspektive rešavanja  problema. Treba takođe razlikovati pojmove, ORGANIZOVANJE što je pojam za proces, fazuaktivnost menadžmenta, zatim pojam ORGANIZACIONA STRUKTURA - rezultat procesa organizovanja - formalni okvir i pojam ORGANIZACIONA ŠEMA - grafički prikaz organizacione strukture. Organizovanje je faza procesa menadžmenta u kojo se definišu poslovi koje treba uraditi, vrši podela rada, grupišu poslovi u odgovarajuće strukture i koordiniraju aktivnosti svih članova organizacije radi ostvarivanja postavljenih ciljeva. Organizovanje je veoma složena aktivnost i kao takva obuhvata više aktivnosti: 18
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1) Definisanje poslova 2) Podelu rada 3) Kreiranje struktura – departmantizacija 4) Koordinacija 5) Monitoring efikasnosti i prilagođavanje promenama Prvi korak u funkciji organizovanja je pre svega sagledavanje poslova odnosno definisanje onoga šta treba da se uradi da bi se kasnije pristupilo formulisanju odluke. Zatim tu je tzv. dizajniranje poslova – simplifikacijom, rotacijom, povećanjem obima, obogaćivanjem, pa   podela rada kojom dobijamo specijalizaciju rutinskih aktivnosti a suština svega je podizanje same efikasnosti.



3.1. PODELA RADA Podela rada i specijalizacija određuju RASPON KONTROLE odnosno domet nadležnosti. Raspon kontrole je pojam koji pokazuje koliko zaposlenih kontroliše jedan menadžer i Ukazuje na veličinu organizacije - mali raspon - mala nadležnost - visoka struktura, veliki raspon - velika nadležnost - plitka struktura. Sama podela rada pre svega omogućuje efikasno korišćenje i kontrolu zaposlenih.



3.2. KREIRANJE ORGANIZACIONIH STRUKTURA – DEPARTMANIZACIJA Organizaciona struktura predstavlja rezultat procesa organizovanja. Pokazuje odnose ljudi, zadataka, delova, sistema. Suština je grupisanje poslova u organizacione jedinice. Postoje različite vrste organizacionih struktura : Neformalne – Formalne Postoji više kriterijumi za kreiranje organizacionih jedinica – radni procesi (funkcije); znanja (veštine); outputi (proizvodi-usluge); geografski princip; vreme; klijenti; projekti;



3.2.1. FORMALNI TIPOVI ORGANIZACIONE STRUKTURE Organizaciona struktura se odnosi na formalnu konfiguraciju ljudi i grupa međusobno  povezanih u pogledu podele radnih zadataka, obaveza i autoriteta.
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Što se tiče tipova organizacione strukture razlikujemo:  – FUNKCIONALNA  – DIVIZIONA – MATRIČNA – HIBRIDNE – TIMSKA – MREŽNA



3.2.1.1. FUNKCIONALNA ORGANIZACIONA STRUKTURA Funkcionalna organizaciona struktura je najstariji i najrašireniji oblik  departmentalizacije. Funkcijski oblik = grupisanje istorodnih, sličnih ili neposredno zavisnih i uslovnih poslova - svi se poslovi date funkcije međusobno povežu i svrstaju u odgovarajuću organizacijsku jedinicu - sektor. Povezivanje se sprovodi tako da se najpre formiraju uže organizacijske jedinice (grupe radnih mesta), zatim šire i tako redom, ali uvek na funkcionalnoj osnovi, da bi se na kraju formirala šira funkcionalna organizaciona jedinica. Funkcionalne organizacione jedinice imaju visok rang u hijerarhiji strukturiranja ukupnog zadatka preduzeća (neposredno su uz glavnog managera). Organizacione jedinice funkcionalnog oblika u prvi plan stavljalju posebne zadatke, odnosno poslovne funkcije preduzeća, a u svrhu njihovog efikasnijeg i racionalnijeg obavljanja. Funkcionalne organizacione jedinice se formiraju po principu jedna funkcija – jedna organizaciona jedinica (odstupanja od ovog principa su i moguća u nužna). Model funkcionalne organizacione strukture će se primeniti: - u malim i srednjim preduzećima koja proizvode jedan proizvod odnosno pružaju jednu



vrstu usluga



-u velikim preduzećima, ako je reč o monoproizvodnom odnosno monouslužnom  preduzeću.
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Slika 12: Funkcionalna organizaciona struktura



Slika 13: Prednosti i nedostaci funkcionalnih organizacionih struktura



3.2.1.2. DIVIZIONA ORGANIZACIONA STRUKTURA Organizovanje po proizvodu/tržištu, često se u literature naziva organizacija po diviziji . Ona se javlja kao posledica rasta i razvoja preduzeća koja su (usled diverzifikacije proizvodnje i širenja asortimana proizvoda) ekspanzijom na nova tržišta i usmeravanjem na određene kategorije kupaca bila primorana menjati tradicionalnu funkcionalnu strukturu. Proces 21
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diverzifikacije proizvodnje u velikim preduzećima mora slediti i paralelan process divizionalizacije njegove organizacione strukture. Proces divizionalizacije nužno će pratiti i proces decentralizacije obavljanja poslovnih funkcija preduzeća. Decentralizacija poslova pojedinih funkcija po divizijskim organizacionim  jedinicama čini te jedinice: - fleksibilnima i prilagodljivima na zahteve okoline - relativno slobodnima i autonomnima - zamenjivima ukoliko neka jedinica ne ostvaruje planirane rezultate Diverzificirano preduzeće je preduzeće s većim brojem odnosno mnoštvom proizvoda. Divizijska organizaciona struktura - podela rada, grupisanje i povezivanje sličnih ili srodnih   poslova te formiranje nižih organizacionih jedinica se obavlja prema "proizvodima", "geografskom području" ili "kategorijama kupaca". Tri osnovne vrste divizijske organizacijske strukture: - proizvodna - teritorijalna - orijentisana prema potrošačima



Osnovni značaj ove organizacione strukture je objedinjavanje većeg broja ili dela   poslovnih funkcija po "proizvodima, "geografskim područjima" ili "različitim kategorijama  potrošača". Veličina nije presudni faktor izbora divizijske organizacione strukture (mada se   primenjuje većinom u "većim" preduzećima) glavni uslovi su broj proizvoda, geografska rasprostranjenost i različitost kategorija potrošača (ovi uslovi su posledica rasta i razvoja  preduzeća tj. njegove veličine). S obzirom na udeo pojedinih proizvoda u ukupnoj proizvodnji može se govoriti o tri kategorije diverzificiranih preduzeća: - dominantne poslovne kompanije (70-95% svoje proizvodnje imaju u jednom poslu ili u



vertikalno povezanim firmama u lancu) - povezana (srodna) preduzeća (diferencirana su u povezana, srodna, područja pa na jedan  posao ne otpada više od 70% prodaje) - nepovezana (nesrodna) preduzeća (diverzificirana tako da nove poslove ne povezuju sa starim te ni jedan posao nema 70% prodaje)
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Slika 14: Model divizione strukture u jednom stranom preduzeću



Slika 15: Prednosti i nedostaci divizijskih organizacionih struktura



3.2.1.3. MATRIČNA ORGANIZACIONA STRUKTURA Matrična organizaciona struktura – nova vrsta organizacione strukture u kojoj se maksimiziraju dobre strane, a minimiziraju slabosti funkcionalne i divizijske strukture. Prikladna   je za preduzeća koja istovremeno proizvode više različitih proizvoda (najčešće će to biti  preduzeća koja se bave proizvodnjom pojedinačnog proizvoda – brod, zgrada i sl. i ona koja imaju diverzificiran proizvodni program).



23



  



Seminarski rad



Funkcije procesa menadžmenta



Slika 16 : Matrična struktura organizovanja



S obzirom na različite vrste divizijskih jedinica u njihovoj kombinaciji s funkcionalnim  jedinicama mogući su sledeći oblici matrične organizacije: -



-



funkcijsko-proizvodna matrica funkcijsko-teritorijalna matrica proizvodno-teritorijalna matrica



Matrična organizaciona struktura će se koristiti onda kada se organizacijom mora istovremeno zadovoljiti nekoliko zadataka (strategija zahteva maksimizaciju nekoliko dimenzija istovremeno–proizvod, tržište, teritorija itd.). Matrična forma organizacije prikladna je i za  preduzeća koja rade na većem broju projekata istovremeno (projektna organizaciona struktura je “dodatna”, dok je funkcionalna osnovna - ona se nalazi u servisnom odnosu prema projektnoj). Pokušava spojiti pozitivne strane funkcionalne i projektne organizacione strukture. U matričnoj organizaciji ovlaštenja i odgovornosti se ostvaruju po “vertikali” (manager  specijalizovane funkcionalne organizacione jedinice), a po “horizontali” upravljanje i vođenje  projektom (manager projekta).
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Slika 17: Model matrične strukture departmanizacije



Za matričnu organizaciju karakteristična je dualna odgovornost članova projektnog tima (stručno su podređeni menadžeru projekta, a disciplinski menadžeru matične funkcionalne organizacione jedinice) => ovo je ujedno i najveća slabost matrične organizacije. Iz ovih razloga u matričnoj je organizaciji i odgovornost za izvršenje projekta podeljena između menadžmenta  projekta i menadžera linijske organizacije. Matrična organizaciona struktura je najkompleksniji i najkonfliktniji organizacioni mehanizam – to je istovremeno i jedina struktura koja nastoji maksimizirati nekoliko strategijski važnih aspekata odjednom. Zbog velike kompleksnosti i nestalnosti, matrična organizacijska struktura bi trebala biti rezervisana za one situacije gde nijedna druga organizaciona struktura nije delotvorna. Sve što je navedeno za matričnu organizaciju vredi i za njene modalitete (projektna, proizvodna, programska).
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Slika 18: Prednosti i nedostaci matrične strukture organizovanja



Polazeći od: -



Veličine organizacije Faze životnog ciklusa, strategije organizacije Preferiranog stila Disperzije delatnosti Okruženja Vlasništva Kulture Tradicije i dr.



Primenjuju se različite metode departmanizacije, od kojih svaka ima određene prednosti i nedostatke. U praksi razni oblici koji su toliko fleksibilni da ih je teško prepoznati po nekom od navedenih tipova. “Pravi izazov i sposobnost u organiacionom struktuiranju leži u traženju onog oblika koji predstavlja ravnotežu između alternativizma i rešenje koje će na najbolji način da obezbedi efektivno realizovanje svih performansi organizacije i ispunjenje svih organizacijskih zadataka”10 3.3. ORGANIZACIONI DIZAJN



10



M.Levi: Doba softvera i hardvera, specijalno za Poslovni krug, septembar 1995.



26



  



Seminarski rad



Funkcije procesa menadžmenta



Organizacioni dizajn predstavlja nejjednostavnije rečeno proces kreiranja – izbora i  primena struktura kojima se omogućuje nejbolje korišćenje resursa organizacije radi ostvarivanja njene misije i ciljeva.



Birokratski dizajn – jasno definisane jedinice i jasna pravila, visoka specijalizacija, rigidna struktura, nizak raspon kontrole, centralizacija, visok nivo formalizacije, duh “informalnosti”…



Organski – adaptivni – nestabilni uslovi – manja formalizacija, timovi, fleksibilnost, slobodan protok informacija



Kontigentni – sve zavisi od konkretne situacije i više faktora: veličina organizacije, faza životnog ciklusaorganizacije, upravljačke odluke, karakter okruženja



3.4. CENTRALIZACIJA – DECENTRALIZACIJA Proces organizovanja uključuje definisanje poslova, podelu rada, kreiranje organizacionih  jedinica i koordinaciju aktivnosti članova organizacije kako bi se ostvarili postavljeni ciljevi. Postojanje structure implicira postojanje više nivoa menadžmenta. Jako je bitno kakva prava i obaveze imaju menadžeri na tim nivoima, odnosno pitanje delegiranja upravljačkog autoriteta i odgovornosti i centralizacije i decentralizacije. Kako organizacija raste princip odlučivanja samo na vrhu može da dovede do velikih problema. Zbog toga je neophodno spuštati nivo na kome se donose odluke to jest ići na decentralizaciju. Pitanja centralizacije i decentralizacije su tesno  povezana sa pitanjima autoriteta, odgovornosti i delegiranja. AUTORITET - moć koju imaju menadžeri na pojedinim hijerarhijskim nivoima –  formalna, legitimna moć, sposobnost da se utiče na druge. Autoritet može dolaziti iz više izvora što putem nagradjivanja, kažnjavanja, ili putem ekspertske, davanja referenci... DELEGIRANJE – ZADRŽAVANJE AUTORITETA – proces prenosa ili ne, autoriteta i odgovornosti na niže nivoe ODGOVORNOST – obaveza da se zadaci izvrše. Može biti lična, podeljena, kolektivna.



3.5. ORGANIZACIONE PROMENE
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U menadžmentu su promene sastavni deo svakodnevnog života. Organizacijr sa jedne strane daju stabilnost menadžerima u ostvarivanju aktivnosti preko određenih struktura i mehanizama koordinacije i odlučivanja, sa druge strane organizaciona struktura je i osnova za  promene. Organizacione promene generalno predstavljaju prihvatanje novih ideja u struktuiranju ili ponašanju organizacije. Da bi se uspešno realizovale smatra se da treba da su ispunjena minimum četri uslova: 1) Postojanje potreba ili pritiska za promenama 2) Vizija 3) Odsustvo prepreka 4) Osmišljavanje operativnih koraka u realizaciji promena Postoji više vrsta i metoda organizacionih promena. Dva osnovna su organizacioni razvoj i organizaciona transformacija. Organizacioni razvoj - skup promena koje se dešavaju u organizaciji u toku njene egzistencije Organizaciona transformacija – krupnije, radikalnije, revolucionarne promene Takođe treba pomenuti i: Restrukturiranje – promene strukture i strategije - širok obuhvat Reinženjering - radikalne promene i poboljšanje poslovnih procesa Organizacija koja uči, Organizacija bez granica, Downsizing , …



4. VOĐENJE – LIDERSTVO
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Liderstvo je kao aktivnost menadžmenta i kao pojam dugo zaokupljivalo pažnju šire javnosti i otuda veliki broj definicija: ”Aktivnost na oblikovanju ponašanja zaposlenih i kreiranju organizacione kulture preduzeća”11 ”Sposobnost da se utiče na druge radi ostvarivanja ciljeva”12 Slika 19: Vođenje



”Način usmeravanja ljudi prema zajedničkim ciljevima i davanje ovlašćenja ljudima da  preuzmu potrebne akcije kako bi te ciljeve i ostvarili.”13 Liderstvo je u stvari veoma složena menadžerska aktivnost uticanja na druge da naporno rade na ostvarivanju organizacionih ciljeva i zadataka. Jedna od ključnih stvari u liderstvu  predstavlja postojanje vizije. Menadžer bez vizije nije lider. Pored vizije liderstvo obuhvata i čitav niz drugih pitanja vezanih za uticanje, kao što su motivisanje, komuniciranje, sposobnost timskog rada, održavanje međuljudskih odnosa…



4.1. PRISTUPI LIDERSTVU Lidera čine četri stvari: 1) Lider mora da ima sledbenike 2) Lidera čine rezultati a ne popularnost 3) Lideri moraju biti primer drugima 4) Liderstvo je odgovornost pre svega a tek onda slede položaj, titular, moć….. Karakteristike transakcionih i transformacionih lidera: Transakcioni lideri Zajednička nagrada: Smanjuje dodelu nagrada za trud, obećava nagrade za dobre   performanse, prepoznaje dostignuća. Upravljanje zasnovano na izuzecima (aktivno): Gleda i traži odstupanja od pravila i standarda, preduzima korektivne akcije. Upravljanje zasnovano na izuzecima (pasivno): Interveniše samo ako standardi nisu ispunjeni. 11



Ž.Stefanović, M.Petković 1''', 15, str 365 S.Robbins, 1996, 17, str 413 13 Sherman, 1995 12
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Laissez faire: Odriče se od odgovornosti, izbegava donošenje odluka. Transformacioni lideri glvana osobina harizma: Obezbeđuje viziju i daje osećaj dužnosti, uliva ponos, zadobija poštovanje i poverenje. Nadahnuće: Govori o visokim očekivanjima, koristi simbole da se fokusiara na trud, izražava bitne suštine na jednostavan način. Intelektualni  podsticaji: Unapređuje inteligenciju, racionalnost, i pažljivo rešavanje problema. Pojedinačno razmatranje: Posvećuje individualnu pažnju, tretira svakog zaposlenog pojedinačno, podučava, savetuje. Postoji mnogo teorija koje pokušavaju da objasne liderstvo. Sve teorije svrstavamo u tri kategorije: -teorija personalnih karakteristika lidera -bihejviorističke pristupe -kontigentne pristupe 4.1.1 TEORIJA PERSONALNIH KARAKTERISTIKA LIDERA Starija grupa pristupa čija je suština da se polazi od karaktera ličnosti LIDERA. Po ovoj teoriji lidera odvajaju pre svega psihološke karakteristike - karakter ličnosti odredjuje lidera  postoje osobe predodredjene da budu vodje. Osnova ove teorije je da se LIDERI RAĐAJU A NE STVARAJU! Postoje 2 pravca istraživanja: A) Poredjenje lidera i (ne)lidera B) Poredjenje uspešnih i neuspešnih lidera Zajedničke karakteristike lidera – inteligencija, inicijativa, energičnost, snalažljivost, socijabilnost, adaptivnost.... 4.1.2. BIHEJVIORISTIČKI PRISTUPI
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Velika grupa pristupa nastala od 60-ih god. XX veka paralelno sa pojavom knjige Daglasa Mek Gregora » Human side of enterprise -Ljudska strana preduzeća«. Po istraživanju tokom 60-tih u Univerzitetima u Americi postoje razlike između lidera u pogledu dve osnovne funkcije ponašanja: -



Briga za rešavanje problema



-



Briga za ljude, to jest održanje grupe



Kod ovih teorija pre svega preovladava stav: Ponašanje se uči – lider se može obrazovati!!! I – Funkcije lidera – rešavanje problema – održavanje grupe II – Stilovi lidera – Autokrata – Demokrata 4.1.3. KONTIGENTNI PRISTUPI Istraživači koji imaju ovakav pristup pre svega pristupaju liderstvu da ono samo zavisi od konretne situacije i da ne postoji jedan najbolji način liderstva. Korene ove grupe udarili su Tanenbaum i Šmit svojim idejama o liderskom kontiniumu. Suština je u traženju više alternativnih puteva kako menadžeri mogu da rade sa ljudima. Između dve krajnosti, autokrtatskog i demokratskog stila postoji veči broj alternativa, a koje će se primeniti zavisi od tri faktora: -snage menadžera, -snage sledbenika (zaposlenih), -snage situacije Postoji više modela pristupa liderstvu : -Hersi-Blanšardov -Fidlerov -Pristup put-cilj -Vrum-Jetonov model  Noviji pristupi liderstvu: -Harizmatsko -Transformaciono, -Transakciono 31
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-LMX teorija Primer:



Slika 20: Fidlerov kontigentni model 



4.2. RAZLIKE IZMEĐU MENADŽERA I LIDERA Karakteristike menadžera



Karakteristike lidera



Upravlja



Uvodi novine



Kopija



Original



Podržava



Razvija



Fokus na sisteme i strukture



Fokus na ljude



Kontroliše



Ima poverenje



Ograničen vidik



Širok vidik 



Pita kako i kad



Pita šta i zašto



Vodi računa o suštini



Vodi računa o svemu



Podražava



Pokreće



Prihvata status quo



Izaziva status quo



5. KONTROLA
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Kontrola je faza procesa upravljanja u kojoj menadžeri vrše   proveru ostvarivanja upravljačkih odluka, efikasnosti organizovanja i liderstva i gde ukoliko je to potrebno,   preduzimaju mere korektivne akcije na otklanjanju  poremećaja”14



Slika 21: Kontrola



Faza menadžmenta gde se vrši provera, verifikacija:  – ostvarivanja planskih odluka  –  efikasnosti organizovanja i organizacione strukture



 – pojedinih elemenata liderstva  – efikasnosti same kontrole Kontrola tesno prožima sve ostale aktivnosti menadžmenta. Primena kontrole utiče na : -Izbegavanje poremećaja, problema i devijacija u funkcionisanju organizacije -Racionalnije funkcionisanje svih sistema -Uočavanje i korigovanje grešaka -Ideje i informacije za korektivnu akciju -Lakše suočavanje sa neizvesnošću i promenama -Poboljšava ostale aktivnosti menadžmenta



5.1. PROCES KONTROLE Pre otpočinjanja kontrole neophodno je odrediti područje koje se kontroliše. Nakon toga kontrola se može posmatrati kao process koji se sastoji iz 4 koraka: 1) Definisanje standarda - ciljeva 2) Merenje rezultata - praćenje aktivnosti 3) Poredjenje rezultata i standarda



14



Dr Dejan Erić, Uvod u menadžment, 465 str.
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4) Preduzimanje korektivne akcije15 Za menadžera bi bilo idealno kada bi mogli da formulišu takve ciljeve koji bi automatski  predstavljali standard u kontroli. U osnovi svi standardi se mogu svrstati u četri osnovne grupe: 1) Kvantitativne 2) Kvalitativne 3) Finansijske 4) Vremenske



Slika 22: Standardi



5.2. EFIKASAN SISTEM KONTROLE Odlike jednog efikasnog sistema kontrole su pre svega: 1) Tačnost 2) Blagovremenost (pravovremenost) 3) Objektivnost 4) Ekonomičnost



5) Fleksibilnost 6) Prihvatljivost



5.3. FOKUS KONTROLE Veoma bitno je pitanje vezano za kontrolu šta se sve može i šta treba kontrolisati? Odgovor na ovo pitanje je važan za definisanje efikasnog kontrolnog mehanizma ali i efikasnosti rada samih menadžera. Fokus kontrole se vremenom širio, dok je u početku orijentacija bila isključivo na kontroli proizvoda i usluga, danas se smatra da fokus kontrole mora biti postavljen veoma široko i mora da obuhvati najmanje pet osnovnih područja: 15



J.Stoner, E. Freeman&D. Gilbert 1995, 11, str. 558-9
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1) Inputi 2) Proces 3) Outpute 4) Menadžment proces - sve aktivnosti 5) Okruženje



5.4. VRSTE KONTROLE Postoji više kriterijuma za podelu kontrole. Sa aspekta razlikovanja otvorenih i zatvorenih sistema imamo : -upravljačku -tehničku kontrolu Sa aspekta nivoa menadžera koji je obavljaju imamo: -strategijsku -taktičku i -operativnu Sa aspekta vremena: -preventivna -korektivna kontrola Sa aspekta stila: -tržišna -birokratizovana i -kontrola putem klana Kontrola može biti i interna ili eksterna, a poseban značaj ima finansijska kontrola koja  je orijentisana ka kontroli likvidnosti, prihoda, troškova, tokova sredstava... a u okviru nje postoji veliki broj metoda i tehnika.



5.5. VAŽNOST KONTROLE 35
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Organizacije godišnje izgube preko 759 milijardi US$ na smanjenoj produktivnosti usled korištenja interneta u privatne svrhe 37% vremena koje radnici provedu na poslu nepovratno se izgubi usled lošeg menadžmenta i supervizije S posla zaposleni najviše kradu – olovke –60%  – post-it blokiće – 40%  – koverte – 32%  – papir – 28% 75% finansijskih menadžera je izjavilo kako je novi Sarbanes-Oxley zakon povećao njihovo radno opterećenje. U trgovačkim lancima u SAD se godišnje izgubi preko 10 milijardi US$ na krađama. 80% članova uprava je izjavilo kako im nisu do kraja jasni zakoni koji se direktno odnose na njihov rad. Preko 15% Amerikanaca redovito konzumira alkohol na poslu. Zaposleni u proseku potroše preko 2.1 sat dnevno na beskorisno surfovanje internetom



6. PRAKTIČNI DEO
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U okviru teoretskog dela upoznali smo se sa procesom menadžmenta kroz njegove četri funkcije. U praktičnom delu upoznaćemo se sa Javnim komunalnim preduzećem "Komunalprojekt" iz Bačke Palanke i opisati karakteristike funkcija procesa menadžmenta u  javnim preduzečima a konkretno kroz primer JKP "Komunalprojekt" iz Bačke Palanke.



6.1. ISTORIJSKI RAZVOJ JAVNIH PREDUZEĆA U periodu do 1990, Jugoslаvijа i Srbijа kаo njenа republikа imаle su socijаlistički, sаmouprаvni tip uređenjа i model tzv. dogovorne ekonomije sа prisustvom određenih elemenаtа tržišne ekonomije. U tom sistemu centri političke moći su presudno uticаli nа kаdrovsku politiku аli je sistem odlučivаnjа u velikoj meri bio decentrаlizovаn. Opštine su bile osnovne jedinice orgаnizаcije vlаsti i sаmouprаvljаnjа, imаle su veliki budžet i dostа nаdležnosti u oblаsti ekonomije. S obzirom nа tip ekonomskog uređenjа i dominаntаn model političke re-distribucije, logično je dа JKP nisu bilа ekonomski već socijаlni subjekti. Celokupno njihovo poslovаnje, plаnirаnje i funkcionisаnje bilo je plаnski usmerаvаno i tek delimično pod uticаjem tržištа.   Na sledećem prikazu, grafički su predstavljeni uticaji okoline sa institucionalnim faktorima na funkciju obezbeđenja komunalne usluge.



Slika 23: Uticaji okoline na funkciju obezbeđenja komunalne usluge
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Čаk i kroz Progrаm ekonomske reforme iz 1990. godine, cene jаvnih uslugа nisu postаle ekonomske i tretirаne su kаo sredstvo obezbeđivаnjа socijаlne sigurnosti i sigurnosni ventil zа lаkšu reаlizаciju nužno socijаlno skupog progrаmа. Period od 1990. do 2000. godine je obeležen snаžnom centrаlizаcijom kаko ekonomskog, tаko i političkog sistemа i centrаlizаcijom kontrole političkih procesа. Rаtnа ekonomijа, sаnkcije, propаdаnje privrede, hiperinflаcijа i siromаšenje stаnovništvа, rаzorno su uticаli i nа kvаlitet i nаčin pružаnjа komunаlnih uslugа. Svi društveni problemi, mаnifestuju se pre svegа nа nivou lokаlne sаmouprаve. Reformski privredni, finаnsijski i politički procesi koji su zаpočeti početkom 2001. godine svаkаko dа utiču i nа komunаlne delаtnosti i njihovo obаvljаnje. Dаnаs vlаdа nepodeljeno mišljenje dа je obаvljаnje komunаlnih delаtnosti nа vrlo niskom nivou. Međutim, sа restruktuirаnjem privrede i njenim oporаvkom povećаvаće se i obim sredstаvа kojimа jedinice lokаlne sаmouprаve mogu rаspolаgаti prilikom zаdovoljаvаnjа potrebа grаđаnа od kojih je komunаlnа delаtnost jednа od nаjvаžnijih. Poznаto je dа komunаlnа privredа predstаvljа krvotok  rаzvojа grаdovа i dа se u grаdovimа nаlаzi ogromаn deo nаcionаlnog bogаtstvа zemlje (grаdsko grаđevinsko zemljište, komunаlnа infrаstrukturа, stаmbeni i poslovni objekti), koje može biti izvor finаnsijskih sredstаvа zа lokаlnu sаmouprаvu uz uslov dа se prаvilno "аktivirа".



6.2. ZAKONSKI PREDUZEĆA



OKVIRI



KOJI



REGULIŠU



RAD



JAVNIH



Set nаjvаžnijih zаkonа kojimа se reguliše oblаst pružаnjа komunаlnih uslugа su: Ustаv, Zаkon o lokаlnoj sаmouprаvi, Zаkon o komunаlnim delаtnostimа, Zаkon o jаvnom preduzeću, Zаkon o cenаmа, Zаkon protiv monopolа, Zаkon o rаdnim odnosimа, Zаkon o jаvnim nаbаvkаmа, Zаkon o koncesijаmа, Zаkon o sredstvimа u svojini Republike Srbije i posebni zаkoni koji preciznije uređuju konkretne komunаlne delаtnosti (Zаkon o vodаmа, Zаkon o stаnovаnju itd). Ovim zаkonimа se precizno definiše komunаlnа delаtnost, JKP, stаtus i osnovаnje JKP, funkcionisаnje, finаnsirаnje, zаpošljаvаnje i model uprаvljаnjа.



6.3. JAVNA KOMUNALNA PREDUZEĆA U BROJKAMA 38
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Polazeći od podatka da u Srbiji 483 preduzeća obavlja stambeno komunalnu delatnost, od čega je 357 komunalnih preduzeća, ukazuje na neophodnost bavljenja položajem i razvojem ovih delatnosti i to ne samo od starne JKP, već, pre svega od strane lokalne samouprave, ali i od države koja se nije odrekla vlasništva nad JKP. U ovoj delatnosti zaposleno je oko 3,7% od ukupnog broja zaposlenih u privredi Republike ili oko 53.000.



Slika 24: Broj zaposlenih u javnim komunalnim preduzećima



2000-te godine građani su 1000 litara isporučene vode za piće zajedno sa uslugom kanalizacije plaćali svega 0,04 € ili 10 puta manje od sadašnje cene boce od litar i po flaširane vode. Danas, deset godina kasnije prosečna cena vode u Srbiji iznosi nešto manje od 0,4 €/m3 što je i dalje jedna od najnižih cena vode za piće u regionu.



Slika 25:Kretanje cena vode i kanalizacije
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O koliko je, ekonomski gledano bitnoj grani reč govori i podatak o broju stanovnika kojima se vrše usluge kao i o imovini po glavi stanovnika koja je u vlasništvu JKP-a.



Slika 26: Broj stanovnika kojima se vrše usluge



Slika 27: Imovina JKP po glavi stanovnika kojima se vrše usluge
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6.4. JKP KOMUNALPROJEKT



JKP “KOMUNALPROJEKT“ je javno preduzeće sa sedištem u Bačkoj Palanci koje zapošljava preko 200 ljudi i glavna delatnost ovog javnog preduzeća je vodosnabdevanje, odvođenje fekalne vodakao i održavanje mreže koja sve ovo omogućuje. Slika 28: Komunalprojekt logo



JKP “Komunalprojekt” je savremen system koji poseduje i fabriku vode, laboratoriju a zbog velike mreže i razuđenosti opštine svrstava se u veoma složene sisteme vodosnabdevanja i odvođenja voda. Dužina cevovovoda, primarne i sekundarne mreže bez priključaka iznosi 310 km, dužina kanalizacione mreže bez priključaka iznosi 270,5km čime spade u red srednjih vodoprerađivačkih preduzeća. Specifičan kao monopolista i kao javno preduzeće bio je veoma interesantan za  proučavanje menadžmenta i njegovih faza.
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6.5. SWOT ANALIZA JKP „KOMUNALPROJEKTA“ SWOT ANALIZA VODOSNABDEVANJA SNAGE



SLABOSTI



 



1. Konstantno unapređenje menadžmenta i organizacije



1. Veliki broj kvarova na mreži usled dotrajalosti



2. Jačanje kadrovske strukture



2. Dinamika razvoja naselja, samo je donekle pratila



3. Formiranje cene usluga za isporučenu vodu u nivou



aktivnost na obezbeđenju potrebnih novih izvorišta,



 potrebne reproduktivne sposobnosti



rezervoara, crpnih stanica, magistralnih vodova,



4. Bolja tehnička opremljenost



razvodne mreže, kolektora i drugih elemenata u sistemu



5. Povećanje kapaciteta vodosnabdevanja



vodosnabdevanja i odvođenja otpadnih voda



6. Rekonstrukcija primarme i sekundarne mreže



3. Nesklad između sve većih potreba za pitkom vodom i



7. Implementacija programa efikasnog merenja protoka



izdašnosti postojećih izvorišta



(i potrošnje vode)



4. Dotrajalost mreže i druge opreme -mreža



8. Implementacija programa racionalnog korišćenja vode



Bačkopalanačkog vodovoda u celini vrlo stara



9. Monopol na tržištu



5. Visoki troškovi održavanja



10. Podrška u finansiranju od strane opštine i pokrajine



6. Veliki gubici vode u mreži (do oko 50%) 7. Nedostatak kadrova visoko stručnih profila 8. Neefikasnost organizovanja delatnosti vodosnabdijevanja i odvođenja otpadnih voda 9. Vrlo nizak stepen naplativosti izvršenih usluga 10. Cena usluga za isporučenu vodu niska i na nivou koji ne obezbeđuje reprodukciju i samoodrživost



MOGUĆNOSTI



PRETNJE  



1. Izdani kao buduća izvorišta dovoljna za obezbeđenje



1. Nenaplativost potraživanja od određenih kategorija



dovoljnih količina vode



 potrošača (građani, preduzeća, javni potrošači)



2. Efikasnija naplata potraživanja za isporučenu vodu



2. Neažurno sudstvo



 putem reformisanog sudstva



3. Oštećenja na distributivnoj mreži usled starosti i



3. Povoljni izvori finansiranja izgradnje kapaciteta



neadekvatnog održavanja mreže
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6.6. PLANIRANJE JKP ”Komunalprojekt” kao misiju svog poslovanja kao i svako javno preduzeće ima pre svega zadovoljavanje potreba građana i postizanje većeg kvaliteta života te bolje usluge što je opšti cilj kome teži i JKP „Komunalprojekt“. Uravnoteženje razvoja mesnih zajednica, uspostavljanje sistema i mreže naselja koja će omogućiti zdrav i prijatan život, korištenje i upravljanje zajedničkim objektima i resursima, obezbeđenje snabdevanja stanovništva i privrede vodom, obezbedenje sistemske podrške racionalnom korištenju vode predstavlja osnovnu misiju  preduzeća. U tom smislu plan je uspostavljanje novih standarda u pogledu kvaliteta komunalnih usluga po ugledu na razvijene zemlje, pre svega povećanjem efikasnosti u pružanju usluga uvođenjem tržišnih mehanizama u oblast pružanja komunalnih usluga, racionalizacijom i restruktuiranjem preduzeća. Vizija je nadasve uspostavljanje tržišno orijentisanog preduzeća po ugledu na razvijene zemlje u kome je izvršena racionalizacija i restruktuiranje te je na taj način preduzeće okrenuto razvoju i investicijama uz konstantan napredak i razvoj pre svega primarne delatnosti i to daljim investiranjem u vodovodnu i kanalizacionu mrežu kao i njeno održavanje i putem informacionih sistema uz veliko posvećivanje pažnje segmentu ekologije i održivog razvoja. U vreme kada je voda resurs koji je sve vredniji i koga je sve manje, neprekidno i kvalitetno vodosnabdevanje se sigurno postavlja kao imperativ. Strategija smanjenja troškova  putem racionalizacije i sistemske podrške racionalnom korištenju vode (promocija uređaja za štednju vode, program obuke za racionalno korištenje, identifikacija i eliminacija gubitaka na instalacijama) i istovremeno ulaganje u investicije i opremu predstavlja imperativ, koji se planira ostvariti i učešćem u programima sufinansiranja projekata od strane NIP-a, EU i Gtz-a i dalji razvoj i održavanje vodovodno-kanalizacione mreže. Ulaganje u službu razvoja koja bi trebalo da čini okosnicu napretka preduzeća i njegov okret ka modernijem, transparentnijem i nadasve uspešnijem preduzeću po ugledu na svetske standarde poslovanja u ovoj delatnosti takođe  predstavlja jednu od strategija razvoja preduzeća. Turbulentna vremena koja ne mogu da preskoče ni javna preduzeća nameću i menjanje “običaja” i u delovanju ovog preduzeća. Naime sastanci top menadžmenta su planirani da budu svakodnevni za razliku od nekih prošlih vremena a sve u cilju što bržeg donošenja odluka u 43
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  pravom trenutku. Planiranje je kratkoročno i zasnovano je pre svega na organizovanju održavanja postojeće mreže sa eventualnim korekcijama ranijih planova usled ne/dobitka sredstava, širenja ingerencije na sela i organizacija rada dok su srednjeročni i dugoročni planovi  pre svega okrenuti ka restruktuiranju, smanjenju troškova i okretanju ka tržišnom funkcionisanju  preduzeća uz poštovanje zakonskih potreba građana. U ovakvom hijerarhijskom modelu funkcionisanja odluke su dosta permanentne i većinom ne izlaze iz nekih unapred predviđenih okvira. Međutim, rad na terenu koji je itekako specifičan i nepredvidljiv te u njemu kao segment poslovanja JKP “Komunalprojekta” imamo  prisustvo dosta jednokratnih i specifičnih odluka koje se donose u skladu sa situacijom. Globalno  poslovanje ovog relativno velikog preduzeća je zasnovano na programiranim odlukama za koje  bih rekao da su nasledne i da se bez obzira na promene direktora i vlasti one permanentno i inerciono ponavljaju a da su promene pre svega kadrovske i kozmetičke, te početni elan brzo splašnjava i prelazi u neku vrstu letargije i nemara. Komentar funkcije planiranja Planiranje je izvršeno sa dosta mana i šupljina. Planovi su napravljeni bez ikakve analize, najčešće su proizvod male grupe ljudi te samim time zaposleni ne mogu da sagledaju kurs  preduzeća i na taj način se poistovete sa nekim planiranim razvojem.



6.7. ORGANIZOVANJE Podela radnih zadataka i sama organizacija posla je dosta staromodna i po svemu podseća na neka socijalistička preduzeća. Struktura kada se pogleda je u stvari funkcionalna organizaciona struktura ali koja pre svega prednjači sa svojim negativnim osobinama gde odeljenja npr. vodovod vs građevinci su razvili veoma uske pogleda i zastupaju samo svoje interese bez obzira što su to maltene jedinstvene delatnosti. Uticaj politike je direktan i na samu organizaciju te je i moć direktora i u ovom segmentu nepregledna i njegovim ličnim animozitetima je ostavljena organizacija (izuzetno centralizovana) i podela radnih zadataka bez obzira na stručnost, stručnu spremu pa i na osnovne  prirodne zakone. Hijerarhija je veoma prisutna i ona dominira u poslovanju što je i najveći  problem u koordiniranju, odnosno u komunikaciji između onih koji donose odluke, onih koje te odluke treba da prenesu i direktnih izvršioca. Što se tiče organizovanja posla i prepuštanja 44
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“trećim licima” odnosno drugim pravnim subjektima, ono je takođe pod direktnim uticajima  politike te i poslovi za koje je ovo preduzeće kvalifikovano se prepuštaju drugima iz “trećih” razloga. To je veoma čest slučaj, što se opravdava pre svega nedostatkom mehanizacije i ljudstva za čije je zapošljavanje sa druge strane isključivo zadužen direktor. Zapošljavanje se vrši bez ikakve vizije, bez obzira na sistematizaciju i planove o načinu razvoja preduzeća, stvarnih   potreba, te imamo nagomilavanje nekvalifikovanih i neadekvatno kvalifikovanih radnika na uštrb stvarnog razvoja i napretka ovakvog preduzeća koje moraju da nose visokoobrazovani stručni ljudi iz ove oblasti. Komentar funkcije organizovanja Organizacija i samo organizovanje je usled mnogo faktora od kojih je presudan politički  je veoma loša i zbog toga trpi pre svega process rada. Funkcionalna organizaciona struktura umesto da donese napredak i efikasno korišćenje resursa, specijalizaciju i razvoj veština donela  je razdvajanje i podele i na svaki način je suzbijena inventivnost, komunikacija je veoma slaba a reagovanje na promene je naročito sporo što je možda i tipično za sva javna preduzeća.



6.8. VOĐENJE – LIDERSTVO Liderstvo je veoma teško opisivo jer ga praktično ni nema. Osobine lidera osim neke snalažljivosti ne postoje ili ih ja ne primećujem. Nazvao bih ovo kao tipičan slučaj slobodnog tipa lidera odnosno Laisse faire: Odriče se od odgovornosti, izbegava donošenje odluka i u  potpunosti zavisi od saradnika i sebe shvata kao jednog od članova grupe. Što se tiče stila rukovođenja to je po menadžerskoj mreži rukovođenje stilom koji je minimalno orijentisan i ka ljudima i ka zadacima mada dubljom analizom veća je orijentisanost ka ljudima a greške su pre svega činjene iz nehata ili neznanja u organizovanju i vođenju. Predaja direktiva i ovlašćivanje zaposlenih se vrši ili usmeno ili po inerciji odnosno stvari se podrazumevaju što i jeste uzrok  mnogih problema. Osobine slobodnog lidera za mene ne čine lidera ni po kom osnovu te ovakav stil vođenja i ne svrstavam u liderstvo Obuka zaposlenih je dosta samoinicijativna i ne postoji određeni plan, već je sve ostavljeno pojedincima koji se sami prijavljuju na određene seminare radi sticanja novih znanja. Pri prijemu novih zaposlenih ostavljeno je na savest direktnom pretpostavljenom da sam smišlja ili ne, načine obuke i uvođenja u posao, jer nema plana ni organizacije obuke. 45
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Društvena odgovornost i pored svih gore navedenih problema postoji i veoma je izražena. Verovatno zbog velikog značaja vode za svakog čoveka, zaposleni su na svoj način odgovorni  prema radnim obavezama. Naime, havarije, kvarovi i oni direktni i vidljivi problemi su veoma složno i jedinstveno rešeni dok one stvare koje nisu po njihovom mišljenju takve, se obavljaju dosta nevoljno i sa dosta problema, najviše zahvaljujući nepostojanju tačne hijerarhije i loše organizacije. Motivacija je naravno pre svega finansijska odnosno nastaje iz potrebe sigurnosti i ta   ponuđena sigurna plata je primarni motiv za rad mada zbog specifičnosti posla u nekim strukturama posebno manje kvalifikovanim primetna je ona potreba poštovanja koje zaposleni imaju i traže jer su manje više svesni ljudske potrebe za vodom koju oni na neki način obezbeđuju. Naravno, tu je i društvena odnosno potreba pripadnosti koja je vidljiva pre svega u obimnijim radnim grupama gde se prepoznaju elementi koje ispoljavaju pojedinci pripadnost i lojalnost grupi, druženje, želja za prihvatanjem. Komentar funkcije vođenja Liderstvo na žalost trenutno ne postoji, odluke direktora su više na nivou savetodavnog mišljenja i sam direktor zbog svoje nesigurnosti za svoje odluke traži podršku među rukovodiocima, pa se tek takve odluke dalje sprovode.



6.9. KONTROLA Kontrola poslovanja i pored mogućnosti da se na kraju svake godine pregledaju bilansi stanja, uspeha… ne postoji osim one interne i one koju verifikuje upravni odbor te opština kao osnivač, što je više formalnog tipa jer ne postoji objektivni način kontrole u koji bi bile uključene nezavisne institucije. Kontrola je takođe dosta hijerarhijska i veoma selektivna a nažalost skoro   po pravilu korektivna. Ne postoje pravilnici, standardi po kojima bi se tražilo određeno standardizovano ponašanje i poslovanje te je i kontrola gotovo uvek korektivna. Isto je i kada se  pogledaju menadžerske sktivnosti, one se ili uopšte ne proveravaju ili je to više formalnog tipa. Interna kontrola se vrši putem trebovanja i raznih popisa te kontrolisanjem od strane menadžera, dok je eksterna kontrola ostavljena na osnivaču a to je opština i ona je više vezana za  političku situaciju a ne za stvarno stanje stvari.
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Kontrola samog procesa se vrši gotovo svakodnevno i na više načina jer je u pitanju dosta složen i odgovoran posao, dok kontrola inputa i outputa posebno zbog specifičnosti ali nestručnosti kao i ne ulaganja u tehničku i intelektualnu podršku praktično je postavljena i ostala na nivou od pre dvadeset godina. Komentar funkcije kontrole Kontrola u JKP “Komunalprojekt” je dosta izražena u procesu eksploatacije vode, odnosno samom procesu. Međutim kontrola zaposlenih je na veoma niskom nivou, pre svega zbog loše organizacije, dok kontrola high menadžmenta maltene ne postoji jer su u pitanju pre svega politička mesta koja nisu ni stručno a ni kadrovski adekvatna za obavljanja određenih funkcija.
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