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CILJ MODULA

U okviru ovog modula ravnatelji, stru¢ni suradnici i nastavnici strukovnih predmeta upoznat
¢e se s osnovama suvremenog menadzmenta, s naglaskom na menadzerske vjestine
potrebne u svakodnevnom radu i poslovanju skole.

OPIS/ SADRZAJI MODULA

Uvod u menadzment.

Pojam, vrste i ostale odrednice menadzmenta.

Odredenje i vaznost menadzerskih vjestina.

Vjestine planiranja, organiziranja, vodenja i kontrole.

Vjestine upravljanja ljudskim resursima, komuniciranja i odlucivanja.
Osnove marketinga i financijskog poslovanja.

Upravljanje promjenama.

Upravljanje kvalitetom.

Strateski menadzment.

Specificnosti menadzmenta u obrazovaniju.

ISHODI UCENJA ZA MODUL
Nakon uspjesno zavrSsenog modula polaznik ¢e modi:

voditi, planirati, organizirati i kontrolirati raznovrsne procese u svakodnevnhom
radu te donositi odluke

upravljati ljudskim resursima i adekvatno komunicirati
primijeniti osnovna financijska i marketinSka znanja u poslovanje Skole

interpretirati odrednice strateSkog menadzmenta, upravljanja promjenama i
upravljanja kvalitetom

primijeniti ostala steCena znanja u poslovanje skole u promjenjivom okruzenju i
izazovima suvremenog drustva.
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Uvod u menadzment

Jedna od najvaznijih ljudskih aktivnosti je menadzment. Otkad su ljudi poceli stvarati
skupine da bi postigli ciljeve koje ne mogu posti¢i kao pojedinci, menadZzment je bio
neophodan da osigura koordinaciju radova pojedinaca. Kako se drustvo pocelo pojacano
oslanjati na skupni rad, a mnoge su organizirane skupine postale velike, zadatak
menadzera je postajao sve vazniji.!

Rijetko se kad u povijesti ljudskog roda jedna institucija pojavila tako iznenada kao
menadzment ili stekla tako velik utjecaj u tako kratko vrijeme. Za manje od 150 godina
menadzment je preobrazio drustvenu i ekonomsku strukturu razvijenih zemalja u svijetu.
Doveo je do globalne ekonomije i uspostavio nova pravila za zemlje koje ée ravnopravno
sudjelovati u toj ekonomiji. Pri tom se i sam transformirao. Tek je nekolicina menadzera
svjesna ogromnog utjecaja kojeg menadzment ostvaruje opcenito. Ostali jedva da uvidaju
da prakticiraju - menadzment - ispravno ili ne. Posljedica svega toga je njihova slaba
pripremljenost za ogromne izazove s kojima se u svom poslu suocavaju. Istinski vazni
problemi s kojima se menadzeri suocavaju ne dolaze od tehnologije ili politike. Ne dolaze
izvan menadzmenta i organizacije. Rijec je o pitanjima koja doslovce proizlaze iz uspjeha
menadzmenta kao takvog.

Znanje je, pogotovo ono napredno, uvijek specijalizirano, ali samo po sebi ne stvara nista.
InZenjeri svih vrsta, dizajneri, marketinski struc¢njaci, ekonomisti, statisticari, psiholozi,
planeri, racunovode, ljudi zaduzeni za kadrovske poslove rade zajedno na zajednickom
zadatku. Nitko od njih ne bi bio ucinkovit da ne postoji organizacija kojom netko upravlja.

Nema svrhe pitati Sto se pojavilo prvo — eksplozija obrazovanja tijekom posljednjih stotinu
godina ili menadZzment koji je ovo znanje produktivno iskoristio. Suvremeni menadzment i
suvremena organizacija ne mogu postojati bez baze znanja koju su izgradila razvijena
drustva. Ali isto tako, menadzment i samo menadzment, ¢ini ovo znanje i ljude pune znanja
ucinkovitima. Pojava menadZzmenta je omogudila da znanje - od druStvenog ukrasa i
luksuza - preraste u istinski kapital svake ekonomije.?

Menadzment je u svijetu postao nova drustvena funkcija.

|
! Pogledajte intervju s guruom menadzmenta Peterom Druckerom ,Michele Hunt |

| Interviews the iconic Peter Drucker" [online]. Dostupno na: I
I https://www.youtube.com/watch?v=Fygzm1VYlh [19. veljace 2020.]. !
! Trajanje: 31 minuta. i

! Weihrich, H. i Koontz, H. (1998) MenedZment. 10.izd. Zagreb: Mate. Str. 4
2 Drucker, P. (2005) NajvaZnije o menadZmentu: Zagreb: M.E.P. Consult. Str. 15 i 16
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Pojam, vrste i ostale odrednice menadZzmenta

Sto je menadZment?

Je li to torba puna tehnika, postupaka i trikova? Mnostvo analitickih alata poput onih koji
se uce u poslovnim Skolama? Oni su vazni, ali evolucija i povijest menadZzmenta, njegov
uspjeh i njegovi problemi uce da je menadzment utemeljen na nekoliko osnovnih nacela:

1.

MenadZzment se bavi ljudskim bi¢cima. Njegov je zadatak da osposobi ljude za
zajednicki rad, da svoje snage ucine djelotvornima, a svoje slabosti nevaznima.
Doprinos pojedinca drustvu ovisi o menadzmentu isto kao i o njegovim
kvalifikacijama, posvecenosti poslu i ulozenom trudu.

Svaka organizacija zahtjeva odredenu dozu posvecenosti zajednickim opcim
ciljevima i pripadajuéim vrijednostima. Bez takve posvecenosti organizacija ne
postoji - postoji samo masa. Organizacija mora imati jednostavne, jasne i konkretne
ciljeve koje razmatra, postavlja i tumaci menadzment organizacije.

MenadZzment mora omogucditi pojedincu da se razvija i raste s promjenom potreba i
mogucnosti. Obuka i razvoj moraju biti na svim razinama organizacije.
Organizaciju ¢ine ljudi s razli¢itim kvalifikacijama i razli¢itim zanimanjima koji rade
razli¢ite poslove. Oni moraju nauciti komunicirati i prihvatiti osobnu odgovornost.
Prava mjera ucinka menadzmenta je pozicija organizacije na trzistu, inovativnost,
produktivnost, razvoj ljudi, kvaliteta i financijski rezultat.

Rezultati postoje samo izvana. Rezultat poslovanja je zadovoljan kupac. Rezultat
Skole je ucenik koji je nesto naucio i koji ¢e to deset godina kasnije pretociti u
praksu. Unutar organizacije postoje samo troskovi.3

Prema definiciji, menadzment je proces oblikovanja i odrZzavanja okruzenja u kojemu
pojedinci, radeci zajedno u skupinama, efikasno ostvaruju odabrane ciljeve. Ta osnovna
definicija zahtijeva sljede¢e nadopune:

i Pogledajte  film  ,Definition of Management" [online]. Dostupno na:
| https://www.youtube.com/watch?v=_ OBgwhYLEJo [19. \veljate 2020.].
i Trajanje: 2:38 minuta
1

L

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 organizacijskim razinama.

Cilj je svih menadzera isti: stvoriti visak.

Upravljanje se bavi proizvodnoséu; to pretpostavlja ucinkovitost i efikasnost.4

3 Drucker, P. (2005) NajvaZnije o menadZmentu: Zagreb: M.E.P. Consult. Str. 20 do 22
4 Weihrich, H. i Koontz, H. (1998) MenedZment. 10.izd. Zagreb: Mate. Str. 4
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Vrste menadzmenta

Teorija i praksa menadZzmenta razlikuje tri osnovne varijante upravljackih aktivnosti:
1. Strateski menadzment
2. Operativni menadzment
3. Menadzment poslovnih podrucja.

Bithe odrednice menadzmenta

1. Rad s ljudima i pomocu njih - MenadZment ostvaruje da se ciljevi organizacije
ostvare kolektivnom akcijom nositelja pojedinacnih zadataka.

2. Ciljevi organizacije - Organizacija postoji da bi ispunila svrhu i misiju i ostvarila

zadane ciljeve.

Efikasnost - Raditi prave stvari na pravi nacin (djelotvornost).

Efektivnost - Raditi prave stvari, tj. odabrati prave ciljeve (ucinkovitost).

5. Ograniceni resursi - Potrebno je racionalno postupati s materijalnim resursima i
energentima.

6. Promjenjivo okruzenje - Okruzenje je slozeno i heterogeno i zahtijeva stalnu
kontrolu utjecaja iz okruzenja. Odrazava neizvjesnost.®

Hw

Dvije grupe pretpostavki o prirodi menadzmenta
Prva grupa premisa se odnosi na poslovni menadZzment:

1. MenadZment je - poslovni menadzment.
2. Postoji ili mora postojati jedna optimalna organizacijska struktura.
3. Postoji ili mora postojati jedan optimalan nacin rukovodenja ljudima.

Druga grupa premisa se odnosi na praksu menadzmenta:

1. Tehnologija, trzista i krajnji korisnici su zadani.

2. Predmet menadZzmenta je zakonski reguliran.

3. MenadZment je fokusiran na tvrtku iznutra.

4. Ekonomija koja je definirana nacionalnim granicama je okruzenje organizacije i
menadzmenta.®

1
i Pogledajte film ,Management tutorial: What is management?" [online]. Dostupno na: |
| https://www.youtube.com/watch?v=9EBILBenBfw [19. veljace 2020.]. |
| Trajanje: 4:56 minuta i
L

Odredivanje i vaznost menadzerskih vjestina
Robert L. Katz je identificirao tri vrste vjestina potrebnih menadzerima:

1. Tehnicka vjestina — znanje i umijec¢e u aktivnostima koje ukljucuju metode, procese i
postupke. To ukljucuje rad s alatima i specificnim tehnikama.

5 Wikipedia (2019) MenadZment [online]. Dostupno na: https://hr.wikipedia.org/wiki/Menad%C5%BEment
[24. veljace 2020.]
8 Drucker, P. (2005) NajvaZnije o menadZmentu: Zagreb: M.E.P. Consult. Str. 67
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2. Vjestina rada s ljudima - kooperativnost i sposobnost za timski rad, stvaranje
okruzenja u kojemu se ljudi osjecaju sigurno i slobodni su izraziti svoja misljenja.

3. Vjestina poimanja - sposobnost videnja ,velike slike", prepoznavanje vaznih
elemenata u situaciji i razumijevanje odnosa medu tim elementima.

Ovim vjestinama se moze dodati i:

4. Vjestina oblikovanja - sposobnost rjesavanja problema na nacin koji ¢e koristiti
organizaciji, odnosno dati prakti¢no rjeSenje problema.

Relativna vaznost tih vjestina moze se razlikovati na razli¢itim razinama u hijerarhijskoj
organizaciji, a prikazana je na slici 1.7

Slika 1: Vjestine i razine menadZmenta

MenedZment na najviSoj razini - Vjestine
poimanja i
oblikovanja

Menedzment

srednje razine
- Vjestine rada

s ljudima

I I
: Tehniéke
EEE EEE EEE =
Nadglednici Postotak posla

Vaznost vjestina razlikuje se na razli¢itim razinama menadzmenta.

lzvor:
Weihrich, H. i Koontz, H. (1998) MenedZment. 10.izd. Zagreb: Mate. Str. 7

Vecina danasnjih autora kaze da "suvremenom tvrtkom moraju upravljati emocionalno
zreli menadzeri. Menadzeri koji nadziru svoje osjecaje i vladaju njima, pravilno postupaju
pod stresom i znaju podnijeti neuspjehe i razoCaranja. Za uspjeh u poslu nisu viSe dovoljni
samo inteligencija, obrazovanje i strucnost, ve¢ je potrebno umijece nosenja sa samim
sobom i sa suradnicima. Od suvremenih se menadzera traze komunikacijske vjestine,
meduljudske vjestine, odnosno prepoznavanje emocija kod drugih i upravljanje njihovim
emocijama i motivacijom te vladanje samim sobom kroz inicijativu, pouzdanost,
ustrajnost, samopouzdanje, nagon za postignu¢em."8

Navedenom se moze dodati opcenito izgradivanje zivota na temeljima ispravnih nacela
koja su prikazana na slici 2. Koncentracijom na nacela stjeCemo dovoljno sigurnosti da se
ne osje¢amo ugrozeni promjenama, usporedbama ili kritikom; dovoljno usmjerenosti da
otkrijemo koja nam je zadaca, odredimo vlastitu ulogu i ispiSemo ciljeve i scenarije
djelovanja; dovoljno mudrosti da u¢imo na vlastitim pogreskama i neprestano trazimo

" Weihrich, H. i Koontz, H. (1998) MenedZment. 10.izd. Zagreb: Mate. Str. 6
8 Zagar, J. (2008) Emocionalna inteligencija i inovativnost. Zbornik radova 9. hrvatske konferencije o kvaliteti

Kvaliteta, inovacije, promjene - klju¢ opstanka 21. — 23. travnja 2008., Zadar. Zagreb: Hrvatsko drustvo za
kvalitetu [CD ROM]
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mogucénosti napredovanja i poboljSavanja; te dovoljno snage da komuniciramo
suradujemo, ¢ak i u uvjetima stresa i premorenosti.®

Slika 2: Vodenje temeljeno na nacelima

AITERNATIVINA ZIVOTNA SREDISTA ALTERNATIVNA ORGANIZACIISKA SREDISTA
Sigurnost P Tmel Mudrost  Sigurnost P i Mudrost
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/' Braéni —4 \ / =
"‘ drug ,v \-.‘ POSa0 ".‘ ;s‘ Tehnologija y Vlasnik u"
| Natela |—— 1 Natela }—
' \ /  Ugitak / | Predodtba o\ / Kupac |
Prijatelji Konkurencija Program
3 I : . wslovna
) ) g Neprijatelji D o
Usmjeravanje s PN Snaga Usmieravanie '—»-—,,,__B?'_'t'k_a = Sones
lzvor:
Covey, S.R. (2004) Uspjesno vodenje na liima nacela. 2. izd. Zagreb: Mozaik knjiga.Str. 18121

Prema S.R. Coveyu osobine onih koji vode na temeljima nacela su stalno ucenje

I

usmjerenost na pomaganje i pruzanje usluga, zraCenje pozitivhom energijom, vjera u

druge, vodenje uravnotezenog Zivota. Oni Zivot smatraju pustolovinom, sinergicni su
vjezbaju radi samoobnavljanja.

1. Intervjuirajte dva lokalna privredna menadzera i pitajte ih kako su udcili o
menadzZzmentu. Pitajte koje su knjige o menadzmentu procitali. Ispitajte koliko su
im te knjige pomogle u upravljanju. Mozda ¢e i Vama biti zanimljivo kupiti neku
knjigu o menadzmentu!

2. Intervjuirajte dva menadzZera javnih ustanova i pitajte ih kako se njihov posao
razlikuje od onog koji obavljaju privredni menadzeri. Kako znaju koliko dobro
funkcionira njihov odjel, agencija ili organizacija, bududi da profit vjerojatno nije
jedan od kriterija mjerenja ucinkovitosti i efikasnosti.

Zakljucke podijelite na forumu.

° Covey, S.R. (2004) Uspjesno vodenje na temeljima nacela. 2. izd. Zagreb: Mozaik knjiga. Str. 18
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Vjestine planiranja, organiziranja, vodenja i kontrole
Planiranje

Da bi skupni nadzor u organizaciji bio ucinkovit, ljudi moraju znati Sto se od njih ocekuje.
Planiranje je najosnovnija od svih menadzerskih funkcija. Planiranje ukljucuje izbor misija
i ciljeva te akcija za njihovo ostvarenje: ono iziskuje odlucivanje, tj. izbor izmedu
alternativnih buducih smjerova djelovanja. Planiranje premosc¢uje jaz izmedu onoga gdje
smo sada i onoga gdje Zelimo biti. Iako rijetko moZzemo to¢no predvidjeti buducnost,
premda ¢imbenici izvan nase kontrole mogu omesti i najbolje postavljeni plan, ukoliko ne
bismo planirali, prepustamo dogadaje slucaju. Planiranje je intelektualno zahtjevan proces:
trazi da svjesno odredimo smjerove djelovanja i temeljimo nase odluke na svrsi, znanju i
brizljivim procjenama.

Bitnost planiranja mozemo naglasiti ispitujuc¢i njegova Cetiri glavna aspekta: (1) doprinos
planiranja svrsi i ciljevima, (2) primat planiranja medu menadZerskim zadacima, (3)
sveprisutnost planiranja i (4) efikasnost stvorenih planova.

Prema Weihrichu i Koontzu vrste planova su:

¢ Svrhe ili misije - identificiraju osnovnu funkciju ili zadatak organizacije ili bilo
kojeg njezinog dijela.

e Ciljevi - krajnje tocke prema kojima su usmjerene aktivnosti.

o Strategije - determiniranje osnovnih dugoroc¢nih ciljeva organizacije, usvajanje
pravaca akcija i alokacija resursa nuznih za njihovo ostvarenje.

o Politike - izjave koje vode ili usmjeravaju razmisljanje o odlucivanju.

e Procedure - ustanovljuju nuzan nacin postupanja u buduc¢im aktivnostima.

e Pravila - izri¢ito nalazu odredene akcije ili uzdrzavanja od njih i ne dopustaju
slobodu u odlucivanju.

¢ Programi - skupovi ciljeva, politika, procedura, pravila, zadataka, koraka, resursa
i drugih elemenata nuznih za izvodenje neke aktivnosti.

e Proracuni - iskazi o¢ekivanih rezultata izrazenih broj¢ano.

Na slici 3 su prikazani koraci u planiranju.®

10 weihrich, H. i Koontz, H. (1998) MenedZment. 10.izd. Zagreb: Mate. Str. 118 do 131
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Slika 3: Koraci u planiranju

BITI SVIESTAN USPOREDIVANIE
PRILIKA ALTERNATIVA U SVIETLU
U svjetlu: POSTAVLIENIH CILIEVA
Trzista Koja alternativa pruza

Konkurencije
Zelja kupaca
Nasih snaga
Nasih slabosti

!

POSTAVUJANIE
CILJEVA

Gdje zelimo biti, sto
zelimo ostvariti i
kada?

RAZMATRANIE
PRETPOSTAVKI
PLANIRANJA

U kakvoj ¢e se
okolini —unutarnjoj
ili vanjskoj —
ostvarivati nasi
planovi?

IDENTIFICIRANJE
ALTERNATIVA
Koje alternative
najviSe obecavajuu
ostvarenju nasih
ciljeva?

najbolje Sanse za
ostvarenje nasih ciljeva
uz najnize troskove i
najvisi profit?

!

IZBOR ALTERNATIVE

Izbor pravca akcije
koji cemo slijediti

FORMULIRANIE

PRATECIH PLANOVA
Kao Sto su planovi za:

Kupovinu opreme

Kupovinu materijala

Zaposljavanje i obuku

radnika

Razvoj novog proizvoda

KVANTIFIKACIJA PLANOVA
STVARANJEM PRORACUNA
Razvoj proracuna kao 3to su:

Obujam i cijena proizvodnje

Operativni troskovi nuzni za

ostvarivanje planova

Izdaci za kapitalnu opremu

Weihrich, H. i Koontz, H. (1998) MenedZment. 10.izd. Zagreb: Mate. Str. 131
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Organiziranje

Dobri i na suradnju spremni ljudi najucinkovitije ¢e raditi zajedno, ako znaju uloge koje
imaju u timskom djelovanju i njihov odnos prema ulogama drugih. Menadzerska je funkcija
organiziranja u bitnome oblikovanje i odrzavanje tih sustava uloga. Organizacijska uloga
mora, da bi postojalai bila ljudima razumljiva, sadrzavati: (1) provjerljive ciljeve, (2) jasnu
predodzbu glavnih duznosti ili aktivnosti koje ona ukljucuje i (3) dogovoreno podrucje
slobode odlucivanja ili ovlasti kako bi nositelj uloge znao Sto moze Ciniti kako bi postigao
ciljeve. Radi ucinkovitog obavljanja uloge treba osigurati opskrbu potrebnim informacijama
i drugim sredstvima koja su nuzna za uspjesan rad u toj ulozi.

U tom smislu smatramo da organiziranje predstavlja (1) ustanovljavanje i klasificiranje
potrebnih aktivnosti, (2) grupiranje aktivnosti nuznih za postizanje ciljeva, (3)
dodjeljivanje svake grupe aktivnosti pojedinom menadzZeru zajedno s ovlastima nuznim za
njihovo nadgledanje te (4) osiguranje koordinacije u organizacijskoj strukturi i to
vodoravne i okomite.

Na slikama 4.1 i 4.2 su prikazani prednosti i nedostaci organizacijskih struktura s uskim i
Sirokim rasponima.!

Slika 4.1: Organizacijska struktura s uskim rasponima

Prednosti: Nedostaci:
* Nadgledanje iz blizine * Nadredeni se obi¢no suvise ukljucuju u rad
* Kontrola iz blizine podredenih
* Brza komunikacija izmedu * Mnogo razina menadZmenta
podredenih i nadredenih * Visoki troskovi zbog mnogo razina
* Prevelika udaljenost izmedu najviSe i najnize
razine

lzvor:

Weihrich, H. i Koontz, H. (1998) MenedZment. 10.izd. Zagreb: Mate. Str. 247

1 weihrich, H. i Koontz, H. (1998) MenedZment. 10.izd. Zagreb: Mate. Str. 244

10
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Slika 4.2: Organizacijska struktura sa Sirokim rasponima

Prednosti: Nedostaci:

* Nadredeni su prisiljeni delegirati * Tendencija da preoptereceni nadredeni postanu

* Potrebne su jasne politike »uska grla” u odlucivanju

* Podredeni moraju biti paZljivo * Opasnost da nadredeni izgubi kontrolu
odabrani * Zahtijeva izuzetno kvalitetne menadzere

lzvor:

Weihrich, H. i Koontz, H. (1998) MenedZment. 10.izd. Zagreb: Mate. Str. 247

Vodenje

Vodstvo se definira kao proces utjecanja na ljude na nacin da oni spremno i poletno teze
ka ostvarenju skupnih ciljeva, gorljivo i pouzdano. Vode su usmjerene k buducénosti; oni
inspiriraju ¢lanove i zacrtavaju smjer organizacije. Vjestina vodenja je sastavljena od Cetiri
elementa: (1) sposobnosti uspjesnog i odgovornog koriStenja modci, (2) sposobnosti
razumijevanja da ljudi u razli¢itom vremenu i u razli¢itim situacijama imaju razli¢ite motive,
(3) sposobnosti da inspiriraju i (4) sposobnosti da djeluju na nacin koji ¢e razviti pogodnu
klimu za poticanje motivacije.?

Za liderstvo mozZzemo opcenito reéi da je to skup znanja, vjestina, svojstava karaktera i
osobnosti koji potiCe sljedbenike na zajednicki rad za postizanje opceg cilja. Liderstvo se
znacajno razlikuje od menadZmenta, ali se te dvije koncepcije medusobno ne iskljucuju.
Lideri ¢esto nesvjesno preferiraju jedan od prepoznatljivih stilova liderstva:

e Liderstvo odnosa: Djeluje na osnovi povjerenja i postovanja. Organizira zaposlenike
u sinergicne timove.

e Liderstvo usmjeravanja: Analizira informacije s razine sveobuhvatne slike i govori
zaposlenicima Sto treba ciniti.

12 weihrich, H. i Koontz, H. (1998) MenedZment. 10.izd. Zagreb: Mate. Str. 578 do 583
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Liderstvo nadahnucéa: Obogacuje zaposlenike dajuc¢i im smisao rada i Zivota.
Podrzava osobni razvoj i daje dusu organizaciji.
Vizionarsko liderstvo: Kreira koncepte koji vode do izvrsnosti. Nudi ideje koje
pomazu zaposlenicima na putu prema izvrsnosti.

Tabela 1:

Usporedbaliderai menadzera

Orijentiran je prema buducnosti.

Ostvaruje prave zadace.

Oslanja se na vrijednosti i nacela.
Potice ucinkovitost zaposlenika.
Bavi se uspostavom zajednicke vizije.

Izvodi snagu iz vrijednosti i korektnih
nacela.

Bavi se uvjeravanjem, motiviranjem i
osnazivanjem.

Ocjenjuje ucinak.
Djeluje holisticki i integrirajuce.

Ima sljedbenike.

Ne boji se jakih suradnika, vec olaksavai

slavi njihova postignuca.

lzvrSava zadace na pravi nacin.

Orijentiran je na trzisni rezultat uz
minimalni utroSak potrebnih resursa.

Oslanja se na metode.
Koristi djelotvornost organizacije.
Bavi se oblikovanjem organizacije.

Izvodi snagu iz polozaja u organizaciji i
autoriteta.

Bavi se uglavnom zapovijedanjem i
kontrolom.

Obi¢no ocjenjuje podredene.
Slijedi tijek procesa.
Ima podredene.

Cesto je zaokupljen uvanjem svojeg
poloZaja.

Osli¢, I. (2008) Kvaliteta i poslovna izvrsnost: Pristupi i modeli. Zagreb: M.E.P. Consult. Str. 159

13 0sli¢, 1. (2008) Kvaliteta i poslovna izvrsnost: Pristupi i modeli. Zagreb: M.E.P. Consult. Str. 154 i 155

Lideri i menadzeri upravljaju organizacijom. Usporedba lidera i menadzera je prikazana u
tabeli 1.13
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i Pogledajte film ~What Is Leadership?® [online]. Dostupno na:
! https://www.youtube.com/watch?v=zpNWDekfGog [23. veljace 2020.]

| Trajanje: 12:44 minute

1

1

Kontrola
Temeljni sustav kontrole obuhvaca tri koraka:

1. postavijanje pokazatelja - pokazatelji predstavljaju kriterije ucinkovitosti (fizicki,
troskovni, novcani, prihodovni, programski, nematerijalni, ciljevi, strateski planovi kao
kontrolne tocke za provodenje kontrole strategije)

2. mjerenje ucinkovitosti - gledati unaprijed i predvidjeti moguca odstupanja od
postavljenih pokazatelja

3. otklanjanje odstupanja od pokazatelja i planova, Sto je prikazano na slici 5.

Slika 5: Povratna veza upravljacke kontrole

Usporedba stvarnog
- Y . Stvarno Mjerenje stvarnog djelovanja prema
Zeljeno dielovanje | D diclovare = djelovanja mierilima

1 !

o Program Analiza uzroka Utvrdivanje
Provedoakaorekeije _ korektivne akcije - odstupanja odstupanja

lzvor:
Weihrich, H. i Koontz, H. (1998) MenedZment. 10.izd. Zagreb: Mate. Str. 585

Sposobnost odabira kriti¢nih tocaka kontrole predstavlja jednu od temeljnih menadzerskih
vjestina. S tim bi u vezi menadzeri trebali postaviti ovakva pitanja:

o Sto je to $to ¢e najbolje odraziti ciljeve moga odjela?

o Sto ¢e najbolje otkriti neispunjenje ciljeva?

o Sto predstavlja najbolje mjerilo kriti¢kih odstupanja?

e Po kojoj osnovi se moze otkriti tko je odgovoran za pojedinu pogresku?
e Koji ¢e pokazatelji prouzrokovati najmanje troskove?

e Za koje pokazatelje se mogu ekonomi¢no dobiti informacije?

13
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U praksi najcesce susrecemo ove vrste pokazatelja za utvrdivanje kriti¢nih tocaka:

e pokazatelji izrazeni u fizickim jedinicama

e pokazatelji izrazeni u troSkovima

e kapitalni pokazatelji

e pokazatelji izrazeni u prihodima

e programski pokazatelji

e nematerijalni pokazatelji

e ciljevi kao pokazatelji

e strateski planovi kao mjerne tocke za kontrolu strategije.*

Veoma je vazno spoznati da se povremeni problemi mogu pronadi i na njih se djeluje
kontrolom kvalitete (usporedba subjekta kontrole sa specifikacijama i otklanjanje
odstupanja), dok trajni problemi zahtijevaju drugaciji proces, a to je poboljSavanje
kvalitete (utvrdivanje uzroka odstupanja, otklanjanje uzroka, odrzavanje stecenog
stanja).t®

1. Uzmite neki problem planiranja s kojim ste sami sada suoceni i nastavite se njime
baviti u skladu s koracima planiranja iznesenima u ovom poglavlju.

2. Intervjuirajte menadzera u Vasoj organizaciji i pitajte ga koliko ima podredenih.
Da li je broj izravno podredenih razli¢it na vrhu, na sredini i na dnu organizacije?
Sto stvarno odreduje raspon upravljanja u toj organizaciji? Mislite li da je raspon
prikladan za organizaciju?

koncepte sustava povratne veze i kontrole unaprijed.

4. Intervjuirajte dva menadzera o vrsti kontrole koja se koristi u njihovoj organizaciji.
Mozete li identificirati pokazatelje prema kojima bi se to¢no mogla izmjeriti
ucinkovitost? Da li se ucinkovitost mjeri prema pokazateljima i da li su odstupanja
pravovremeno razmatrana? Kad se otkriju odstupanja, koliko potraje prije nego
Sto se poduzmu korekcije u specificnim situacijama?

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
i 3. Oblikujte sustav kontrole za mjerenje napretka u Vasem poslu. Primijenite
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
i
H Zaklju¢ke podijelite na forumu.

1

1

14 weihrich, H. i Koontz, H. (1998) MenedZment. 10.izd. Zagreb: Mate. Str. 578 do 583
15 juran, 3.M. i Gryna, F.M. (1999) Planiranje i analiza kvalitete. 3. izd. Zagreb: MATE. Str. 9
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Vjestine upravljanja ljudskim resursima, komuniciranja i odluc¢ivanja
Upravljanje ljudskim resursima

Upravljacka se funkcija vodstva definira kao proces utjecanja na ljude tako da oni
pridonesu organizacijskim i grupnim ciljevima. Funkcijom vodenja menadZeri pomazu
ljudima da uvide da mogu zadovoljiti svoje vlastite potrebe i koristiti svoje potencijale uz
istovremeno doprinosSenje ciljevima organizacije. Menadzeri trebaju, stoga, posjedovati
razumijevanje pretpostavljenih uloga ljudi, ljudske individualnosti i osobnosti.

Ljudi igraju razliCite uloge, ali su takoder i sami razliiti. Ipak, u organizacijama se Cesto
pretpostavlja da postoji prosjeCna osoba pa razvijaju pravila, procedure, radne rasporede,
norme sigurnosti i opise radnih mjesta ne vodedi racuna da ljudi imaju razlicite potrebe,
ambicije, stavove, zelje za odgovornoscu, razinu znanja i vjestine i razliCite potencijale.
Ukoliko ne shvate ljudsku slozenost i osobnost, menadzeri mogu pogresno primijeniti
opcenite stavove o motivaciji, vodstvu i komunikaciji.®

Svaka bolja organizacija, barem jednom godisnje, sustavno provodi mjerenje zadovoljstva
svih zaposlenika. To je najbolje raditi putem ankete koja je objavljena na internetu, a
obradu podataka neka radi neovisna organizacija. Organizacija tako dobiva potpuni
pokazatelj ljudskog kapitala (Human Capital Indeks - HCI). HCI ima pokazatelje za
motiviranost, odgovornost, ovlastenja, suradnju, organizaciju i u¢enje. Dodamo li tome
pokazatelj kapitala organizacijske kulture (liderstvo, ciljevi, organizacijska struktura, klima
u organizaciji, upravljanje zaposlenicima i ponasanjem) i pokazatelj procesnog kapitala,
dobivamo intelektualni kapital organizacije.'’

Komunikacija

Iako se komunikacija primjenjuje u svim fazama procesa upravljanja, posebno je vazna za
funkciju vodenja. Komunikacija je prijenos informacija od posiljatelja k primatelju uz uvjet
da primatelj razumije informaciju. Buka u komunikacijskom kanalu otezava, a povratna
informacija olakSava komunikaciju. U najsirem smislu svrha komunikacije u organizaciji je
provesti promjenu - usmjeriti akcije u cilju dobrobiti organizacije. Model procesa
komunikacije je prikazan na slici 6.

16 weihrich, H. i Koontz, H. (1998) MenedZment. 10.izd. Zagreb: Mate. Str. 460 i 461
7 Osli¢, 1. (2008) Kvaliteta i poslovna izvrsnost: Pristupi i modeli. Zagreb: M.E.P. Consult. Str. 38
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Slika 6: Model procesa komunikacije

Povratna veza

Misao

Kodiranje

Primanje

Buka

lzvor:

Razumijevanje

Weihrich, H. i Koontz, H. (1998) MenedZment. 10.izd. Zagreb: Mate. Str. 540
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Komunikacija je posebno potrebna za (1) uspostavljanje i provodenje ciljeva organizacije,
(2) razvitak planova za njihovo ostvarivanje, (3) organiziranje ljudskih i drugih resursa na
najuspjesniji i najdjelotvorniji nacin, (4) izbor, razvitak i ocjenjivanje ¢lanova organizacije,
(5) vodenje, usmjeravanje, motiviranje i kreiranje klime u kojoj ljudi zele doprinositi i (6)
kontrolu ostvarenja.!® Svrha i funkcija komunikacije su prikazane na slici 7.

Slika 7: Svrha i funkcija komunikacije

PROCES UPRAVLIANJA

Planiranje Organiziranje Kadrovsko popunjavanje Vodenje Kontrola

Komunikacija

1 |

Vanjsko okruZenje
. Kupci
. Dobavljaci
. Dionicari
. Viada
. Drustvena zajednica
. ostali

lzvor:
Weihrich, H. i Koontz, H. (1998) MenedZment. 10.izd. Zagreb: Mate. Str. 539

U samom korijenu vecine poteSkoca s komunikacijom nalaze se problemi percepcije ili
vjerodostojnosti. Odredeni stavovi, oblici ponasanja i osjecaji, koji su oblikovani nasom
percepcijom svijeta, klju¢ni su za prociS¢avanje komunikacijskih linija.

Stavovi:

o Iskazujem dobru volju; ne dovodim u pitanje tvoju iskrenost ni tvoj zdrav razum.

e Stalo mi je do naseg odnosa i Zelim razrijesiti tu razliku u percepciji. Molim te,
pomogni mi da situaciju sagledam iz tvog kuta.

e Otvoren sam utjecajima i pripravan za promjenu.

Oblici ponasanja:

e Slusajte kako biste shvatili.

e Govorite kako bi sugovornik shvatio vas.

o Dijalog zapocnite od zajednicke referentne tocke u vezi s kojom se slazete, a potom
polako napredujte prema podrucjima neslaganja.

18 weihrich, H. i Koontz, H. (1998) Mened?ment. 10.izd. Zagreb: Mate. Str. 537 i 538
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Jezik logike i jezik osjecaja su dva razliCita jezika. Jezik osjecaja je daleko snazniji i
poticajniji. Zato je vazno slusati prije svega oCima i srcem, a potom i uSima. Posvecivanje
pune pozornosti, potpuna nazoc¢nost u sadasnjem trenutku, nadilazenje vlastitog zivotopisa
i sagledavanje stvari iz tudeg kuta gledanja - sve to zahtijeva hrabrost, strpljenje i
unutarnju snagu.®

Pogledaijte film ,Komunikacijske vjestine - savjet komunikacijskog stru¢njaka®™ [online].
Dostupno na: https://www.youtube.com/watch?v=0g cRwCkx4g
[23. veljace 2020.]

Trajanje: 6:12 minuta

Odlucdivanje

Odlucivanje se definira kao odabir nekog smjera djelovanja izmedu vise alternativa, ono je
bit planiranja. Ne moze se donijeti plan sve dok nije donesena odluka o angaziranju
resursa, ugleda ili smjera djelovanja. Proces koji dovodi do donosenja odluke moze se
zamisljati kao (1) stvaranje pretpostavki, (2) ustanovljenje alternativa, (3) vrednovanje
alternativa (slika 8) u svjetlu postavljenog cilja i (4) izbor alternative, tj. donosenje
odluke.?0

Slika 8: Osnove za izbor izmedu alternativnih
pravaca akcije

Eksperimentiranje

| |

_— " Kako izabratiizmedu
Oslanjanje na proslost ‘ ; - Izbor
alternativa?

1 1

IstraZivanjeianaliza

lzvor:
Weihrich, H. i Koontz, H. (1998) MenedZment. 10.izd. Zagreb: Mate. Str. 204

19 Covey, S.R. (2004) Uspjesno vodenje na temeljima nacela. 2. izd. Zagreb: Mozaik knjiga. Str. 107 i 113
20 weihrich, H. i Koontz, H. (1998) MenedZment. 10.izd. Zagreb: Mate. Str. 199

18


https://www.youtube.com/watch?v=Og_cRwCkx4g

Aaenciia z [ -
1 S ——— * MODERNIZACLJA SUSTAVA =1 =7 e
ek % STRUCNOG USAVRSAVANJA - s
zovanje odraslit NASTAVNIKA STRUKOVNIH PREDMETA

Prema B. Bebeku proces odlucivanja se zbiva u ove Cetiri faze:

1. Identifikacija problema: Sastoji se od utvrdivanja odnosno procjene samog
problema, ali je pri tom potrebno shvatiti i odrediti uzroke nastanka tog problema
kako bi se omogucilo njegovo uspjesno rjeSavanja te da bi se proces donosenja
odluka mogao nesmetano nastaviti.

2. Identifikacija i vrednovanje alternativnih rjeSenja problema: Prije ove faze moraju
se definirati zadaci i provesti analiza postojec¢eg stanja. Prilikom definiranja zadatka
treba stalno imati na umu svrhu procesa odlucivanja, sto se njime zeli postici jer se
na temelju toga odreduje sto sve treba poduzeti da bi se rijeSio postojeci problem.
Analiza postojeceg stanja u organizaciji potrebna je da bi se utvrdila raspoloziva
sredstva i resursi, ljudski potencijali, informacije i sav ostali inventar koji bi mogao
posluziti i pomoci pri donosenju odluka. Tek se sada moze pristupiti trazenju inacica
rjieSenja i njihova vrednovanja.

3. Donosenje odluke: Nakon kvalitetne pripreme, donosenjem odluke se odabire
jedna, najprikladnija inaCica za zadane okolnosti i ograni¢enja, a ostale inacice se
odbacuju.

4. Implementacija odluke i kontrola. Menadzment organizacije je zaduzen za provedbu
odluka pa kvaliteta obavljanja tog procesa odrazava sposobnost i uspjesnost
menadzmenta. Ako se pri kontroli utvrde neka odstupanja, menadZzment mora
reagirati, provesti popravne akcije za otklanjanje odstupanja i uvesti potrebne
promjene.?!

Prema P. Druckeru elementi procesa djelotvornog donosenja odluka su:

1. Potpuno uvidanje da je problem genericki i da se moze rijesiti samo odlukom koja
ustanovljuje pravilo, nacelo.

2. Odredivanje specifikacija kao odgovor na zadovoljavajuce rjeSavanje problema, tj.
definicija ,,grani¢nih uvjeta"“.

3. Podrobno razmisljanje o tome Sto je ,ispravno®, tj. rjeSenje koje ¢e u potpunosti
zadovoljiti specifikacije prije nego Sto se pozornost posveti kompromisima,
prilagodavanjima i ustupcima koji su potrebni da bi odluka bila prihvatljiva.

4. Ugradivanje djelovanja u odluku pomocu kojeg ¢e se ona provesti.

5. ,Povratne informacije" koje testiraju valjanost i u¢inkovitost odluke u odnosu prema
stvarnom tijeku stvari.??

1
1
i
i 1. Prikupite informacije o organizaciji koju poznajete i otkrijte zasto ljudi pridonose
i njezinim ciljevima.

! 2. Prisjetite se situacije koja se dogodila na poslu i identificirajte komunikacijske
i probleme koje ste opazili ili iskusili.

! 3. Posjetite knjiznicu i napravite istrazivanje o javnoj osobi koja dobro komunicira.
! Raspravite odnos njezinih osobnih karakteristika i komunikacije.

i Zakljuc€ke podijelite na forumu.

21 Bebek, B. (2006) Projektiranje procesa i struktura organizacije. Zagreb: Sinergija. Str. 73 do 76
2 Drucker, P. (2005) NajvaZnije o0 menadZmentu: Zagreb: M.E.P. Consult. Str. 207
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Osnove marketinga i financijskog poslovanja
Marketing

Prema definiciji Americkog drustva za marketing, marketing je proces planiranja i
izvrSsavanja koncepcije, cijene i distribucije ideja, proizvoda i usluga kako bi kreirao
razmjenu koja zadovoljava ciljeve pojedinaca i organizacije.

Marketinski se koncept oslanja na Cetiri potpornja:

1. Ciljano trziSte - trziSte koje organizacija pazljivo izabire i njemu prilagodava
specifi¢an marketinski miks?3 (slika 9).

2. Potrebe potrosaca - koje potrosac¢i mogu odmah izraziti, koje organizacija moze
predvidjeti u bliskoj buducnosti te one koje organizacija moze kreirati, a potrosaci
pokazuju izrazito zadovoljstvo u odnosu na njih.

3. Integrirani marketing - svi zaposlenici odjela za marketing i svi ostali odjeli u
organizaciji djeluju zajednicki u interesu potrosaca.

4. Profitabilnost - krajnji cilj marketinske orijentacije poslovanja. Postizanje profita
posljedica je zadovoljavanja potreba potrosaca.

Slika 9: Marketinski miks

23 Marketing 21, A marketing mix fogalma és értelme [online]. Dostupno na:
https://marketing21.hu/2017/01/15/marketing-mix-4p-es-7p-2/ [23. veljace 2020.]
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U svojem razvoju marketinska koncepcija poslovanja je danas prerasla u koncept
drustveno odgovornog marketinga koji smatra da je zadatak organizacije odrediti potrebe,
zelje i interese ciljanog trzista i isporuciti Zzeljeno zadovoljstvo efektivnije i efikasnije od
konkurencije na nacin da podrzi dobrobit potrosaca i cjelokupnog drustva.2*

Stalna spoznaja o klijentima i njihovim potrebama ugradena je u bit upravljanja
marketingom. Pod klijentima u pracenju zadovoljstva prvenstveno podrazumijevamo one
koji trenutno posluju s organizacijom, ali ne smiju se zanemariti ni klijenti koji posluju s
konkurentskim organizcijama, niti potencijalni kijenti koji sada iz nekog razloga ne
upotrebljavaju taj proizvod ili uslugu, a u buduénosti postoji velika vjerojatnost da ga po¢nu
upotrebljavati. Jednako tako organizacija treba biti svjesna postojanja ljudi koji nikada
nece ni pod kakvim uvjetima koristiti proizvod ili uslugu i koje mozemo promatrati kao
apsolutne nekorisnike, nepotrosace.?®

Mnoge tvrtke trose znacajnu koli¢inu novca da bi uvjerile kupce kako su njihovi proizvodi
ili usluge bolji od proizvoda ili usluga njihovih konkurenata, iako to stvarno nije tako. Kupci
zele tocno znati Sto je na proizvodu ili usluzi bolje nego na ostalima, odnosno Sto ¢e dobiti
za svoj novac. Konkurentska prednost moze proizadi iz unutrasnjih i vanjskih izvora. Neki
od izvora konkurentske prednosti dani su u tabeli 2.2¢

\\

Pogledajte film ,Osnove marketinga, komunikacije i brendinga I Pokreni biznis i
[online]. Dostupno na: https://www.youtube.com/watch?v=SSyxE38 s4A |
[23. veljage 2020.] i
Trajanje: 15:20 minuta i
]
1

2 Renko, N. (2009) Strategije marketinga. 2. izd. Zagreb: Naklada Ljevak. Str. 5 do 8

% Vrane$evi¢, T. (2000) Upravljanje zadovoljstvom kljjenata. Zagreb: Golden marketing. Str. 81

% Zagar, J. (2011) Zasto da poslujem s Vama, a ne s vasom konkurencijom? U: Drljaca, M., ur. Zbornik radova
12. medunarodnog simpozija o kvaliteti Kvalitetom do poslovne izvrsnosti 17. - 18. oZujka 2011., Osijek.
Zagreb: Hrvatsko drustvo menadZera kvalitete. Str. 122
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Tabela 2: Izvori konkurentske prednosti

ODNOSI

*Potrosacdi lojalni marki

Visoki troSkovi prelaska potroSaca
na drugu marku

*Dugorocni odnosi s dobavijacima
*Dominacija na trzistu

*Ugovori o zajednickom marketingu i
zajednickoj marki

Fleksibilniji uvjeti kreditiranja
najvaznijih malih kupaca koji nemaju
podrsku banke

*Obuka zaposlenika i/ili klijenata

ZAKONSKI

*Patenti i trgovacke marke
*Porezne prednosti

+Zakoni po zonama

*Globalna trgovacka ograniCenja
«/astita okolisa

*Urbanisticki planovi

PROIZVOD

*\/rijednost marke
*Ekskluzivni proizvodi
*Osobine proizvoda
«Jamstva | osiguranja

*Dulji vijek trajanja
*|straZivanje irazvoj

*Bolji materijali

*Rucna izrada

*Obrtaj (nadzor) zaliha
sInformiranost (npr. o promjenama
cijena ili opskrbe materijalom,
razvojnim trendovima)

lzvori:

CIJENA

*NiZi proizvodni troSkovi
*Kupovanje velikih koli¢ina robe
*Niski troskovi distribucije

OGLASAVANJE

*Imid tvrtke

*Veliki budZet za promociju
«Jaka prodaja i marketing
*Kreativnost

PROIZVODNJA

sInvesticija u opremu
*Kraci rokovi isporuka
*Uvecana proizvodnja

DISTRIBUCIJA

*Brza isporuka

*Dostava na vrijeme
*Posebne dostave

*Posilike su uvijek kompletne
*VViSe odgovarajucih lokacija
*\Veli€ina voznog parka

LJUDSKIPOTENCIJAL

*lehnicki | tehnoloSki struc¢an
*Organizacijska kultura

*Odanost zaposlenika

*Iskustvo

*Nagradivani zaposlenici
«Zaposlenici koji posjeduju patente

Prilagodeno prema
Renko, N. (2009.) Strategije marketinga. 2. izd. Zagreb: Naklada Ljevak. Str. 103 i

Smith, J. L. (2007.) Kako stvoriti konkurentsku prednost. Zagreb: Naklada Ljevak. Str. 62-67 i 156-166
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Financijsko poslovanje

Financijsko se upravljanje obavlja primjenom triju upraviteljskih procesa: planiranja,
kontrole i poboljSanja. Ova tri financijska procesa osiguravaju metodiCan pristup za
usmjeravanje kvalitete. Neki klju¢ni elementi tih triju procesa su:

e Za planiranje financija predvidanje u proracunu.
e Za kontrolu financija mjerenje izdataka.
e Za poboljsanje financija smanjenje troskova.?’

Maksimizacija profita

U malim tvrtkama kojima upravljaju njihovi vlasnici, profit ¢e vjerojatno dominirati svim
odlukama. U veéim tvrtkama, menadzeri koji svakodnevno donose operativhe odluke
nemaju previse dodira s vlasnikom, sto im ostavlja djelomic¢nu slobodu upravljanja tvrtkom
i omogucuje im odmak od ponasanja koje bi tezilo maksimizaciji profita. Medutim, tvrtke
koje ne maksimiziraju profit dugoro¢no ne mogu opstati u konkurentnim industrijama.

Profit je razlika izmedu (ukupnih) prihoda i (ukupnih) troskova. Grani¢ni prihod je
promjena prihoda izazvana promjenom razine proizvodnje za jednu jedinicu.

Racunovodstveni profit se mjeri razlikom prihoda tvrtke i njezinih tokova novca za rad,
sirovine i kamate uvedane za troSkove amortizacije. Ekonomski profit uzima u obzir
oportunitetne troskove, npr. prinos koji bi vlasnici tvrtke zaradili da su svoj kapital ulozili
drugdje. Nulti ekonomski profit znaci da tvrtka zaraduje normalni, tj. konkurentni prinos
na neko ulaganje, odnosno jednako dobro kao da je svoj kapital ulozila u nesto drugo.

U obzir treba uzeti i uCinke poreza. Porez na proizvode moze imati dva moguca ucinka.
Ako je tvrtka i nakon uvodenja poreza u stanju zaraditi nulti ekonomski profit,
maksimalizirat ¢e profit izborom razine proizvodnje na kojoj je zbroj grani¢nog troska i
poreza jednak cijeni proizvoda. Ako tvrtka zbog uvodenja poreza ne moze zaraditi
ekonomski profit, napustit ¢e trziste.??

Upravljanje promjenama

Za upravljanje promjenama moze se rec¢i da je to upravljani zavrSetak starog nacina
ponasanja i usvajanje novog. To je takoder proaktivno upravljanje zaposlenicima kako bi
se postigao Zeljeni poslovni rezultat. Promjena je uvijek usmjerena na nesto novo
(organizacija, tehnologija, alati, ...), a tranzicija na napustanje starog ponasanja ¢emu se
Cesto javljaju otpori.

Kako rijesiti otpor promjenama? Svakom zaposleniku moramo Sto prije i Sto jasnije
objasniti utjecaj promjena na njega. Tome pristupamo na sljedeéi nacin:

e Izradimo plan komuniciranja promjenama.

e Objasnimo primjereno svakom zaposleniku ZASTO uvodimo promjene, STO se na
njega odnosi i KAKO ¢e se promijeniti njegov posao.

e Objasnimo tko i kako ¢e ga obuditi za novi posao.

e Za tehnicko objasnjenje KAKO predvidimo manji dio cjelokupne izobrazbe.

27 Juran, J.M. i Gryna, F.M. (1999) Planiranje i analiza kvalitete. 3. izd. Zagreb: MATE. Str. 9
28 pindyck, R.S. i Rubinfeld, D.L. (2005) Mikroekonomija. 5. izd. Zagreb: MATE. Str. 254, 273 i
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NASTAVNIKA STRUKOVNIH PREDMETA

Pitamo ga ima li ideja za primjenu promjena.

Zaposleniku pravovremeno osiguravamo novo radno mjesto.

e

izobrazbe,

U neutralnoj zoni napustamo stari nacin rada, a novi jos nije zazivio. Dolazi do zaljenja za
starim jer zaposlenici gube status i osjecaj kompetentnosti i uglednosti, Sto treba
kompenzirati poticanjem kreativnog razmisljanja kako bismo:

Znali nasu ulogu u novome.
Preispitali osobne snage i slabosti.
Postali svjesni osobnih vrijednosti.
Postigli uskladenost naSih osobnih olekivanja i vrijednosti sa zahtjevima novog
posla, odnosno povecali motiviranost.

Razumijeli i prihvatili novi posao.

Bili uskladeni sa zahtjevima okoline koja nas okruzuje.

Neutralna zona zavrSava uspjeSnim ostvarenjem prvih ciljeva. Slika ishoda promjene
postaje sve jasnija i dolazi do emocionalnog vezivanja uz nove obrasce ponasanja, odnosno
do stvaranja privrzenosti. Poslije toga nema opustanja, ve¢ nastojimo Sto vise razumjeti
potencijal dobitaka ili gubitaka koje nam donosi promjena. Dapace, postajemo vjestiji za
buduce promjene.??

Proces promjena je prikazan na slici 10.

Slika 10: Proces promjena

i’ Okoncanje
starog

Stav / kompenzacije

Poricanje

Nesydjelovanje

Neutralna

novog

. Razvoj
Prihvacanje

Frustracija

M zona, I
J uvodenje

Zamrzavanje,
privrzenost

Primjena

Vrijeme |

Sadatak " Informiranje,

menadzera:

komuniciranje,
» motiviranje

Poticanje kreativnosti,
smanjenje nesigurnosti

lzvor:

Ucvrséenje svega
novoga

Osli¢, 1. (2008) Kvaliteta i poslovna izvrsnost: Pristupi i modeli. Zagreb: M.E.P. Consult. Str. 197

2 Osli¢, 1. (2008) Kvaliteta i poslovna izvrsnost: Pristupi i modeli. Zagreb: M.E.P. Consult. Str. 197 do 200
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Pogledajte film ,What is CHANGE MANAGEMENT? Training Video" [online]. Dostupno
na: https://www.youtube.com/watch?v=__ IIYNMdV9E [1. oZujka 2020.];
Trajanje: 3:27 minuta

Upravljanje kvalitetom

Temeljna odrednica upravljanja ukupnom kvalitetom (TQM, eng. Total Quality
Management) je kvaliteta. Sve definicije kvalitete na razli¢ite nacine opisuju istu osnovu,
a to je izravno ili neizravno zadovoljenje potreba i oCekivanja klijenata kroz uporabnu
vrijednost proizvedenih proizvoda ili pruzenih usluga.

Upravljanje je klju¢na odrednica koncepta TQM-a. Inicijativa i podrska TQM-u dolazi od
uprave i najvisSeg rukovodstva organizacije, a odlucivanje se spusta do one razine na kojoj
postaje najucinkovitije. Slijedi se nacelo po kojem je svaki radnik menadzer jer na svom
radnom mjestu svakodnevno uocava prilike i predlaze poboljSsanja. Svi sudjeluju u
odlucivanju (slika 11). Uprava ima viziju buduénosti organizacije, postavlja ciljeve za
ostvarenje vizije i strategije za realizaciju ciljeva.

Slika 11: Proces odlucivanja na temelju Cinjenica
POKAZATELJI INFORMACIJE
1ZVEDBE NEMJERLJIVI
PROCESA CIMBENICI

»  MJERENJE PODACI

ANALIZIRANJE —1  CINJENICE

ISKUSTVO

ODLUKE

UVJETI
(NE)IZVJE-
SNOSTI

PODUZIMANJE — REZULTATI
MJERA

lzvor:
lzvorno autorsko

25


https://www.youtube.com/watch?v=__IlYNMdV9E

*
Agencija za -

-
strukovno obrazovanje ;':%%'::gaw:ﬁﬂﬁ: ' _- '4“:‘::""«'.._.. -
iobrazovanje odraslih NASTAVNIKA STRUKOVNIH PREDMETA

Slijedeca odrednica TQM-a ukupno upucuje na to da kvaliteta postaje sastavni dio svakog
elementa poslovanja organizacije. Prema konceptu TQM-a (slika 12) svi zaposlenici i sve
funkcije u organizaciji su jednako vazni i svi imaju svoju ulogu u ispunjenju ocekivanja i
zahtjeva klijenata.

Slika 12: Nacela kvalitete u funkciji postizanja ciljeva i rezultata TQM-a

PROCJENA PROIZVODA / USLUGE
ODANOST KLIJENTA / PONOVLJENA KUPNJA
UTJECAJ NA DRUGE LJUDE
A
$5%
: i»
2 e
z E¥§
g =E8
E 223
3 Bt
52 zo8
2 885
SN T S e e e e 28
— —— 4
<t
=
%
7844 ) —
hd g VIZIJA, CILJEVI. STRATEGIJA . ﬂ
........ ZAJEDNICKE VRIJEDNOST! REPRTSERT
PROMJENE OBRASCA B B UKLJCENOST LJUDI
wn%awn% . ZADOVOLJENJE
INTERESNIH SKUPINA
OTVORENA KOMUNIKACIJA POVJERENJE
PROCESNI PRISTUP
ODGOVCRNOST ZA
I — Upraviiance | | | VEASTUSUDaG
SPOSOBNOST ER———
INFORMACE
ODLUCIVANJE NA TEMELJU
CINJENICA
MJERENJE. ZADNLINING
ANALIZE |
POBOLJSANJA POZITIVNO SJECANJE NA PROIZVOD
1 USLUGU
|zvor:

Bunjevac, Z. (2001) Nagela kvalitete — osnova modemog managementa. U: - ur. Treca hivatska
konferencija o kvaliteti: Kvaliteta — buducnost Hrvatske. Zagreb: HDK i Infomart. Str.4 do 7;
Kugler, S.(2003) Zadovoljstvo kupca kao pokazatelj uspjeSnosti organizacije. U: BeSker, M., Drljaca, M.
Injac, N., ur. Peti simpozij o kvaliteti Hrvatskog druStva menadZera kvalitete: Suvremena stremijenja u
upravijanju kvalitetom. Zagreb: Oskar. Str. 49 do 53;

VraneSevi¢, T. (2000) Upravijanje zadovoljstvom klijenata. Zagreb. Golden marketing. Str. 179 do 187;
Juran, M. J. i Godfrey, A. B. Juran's Quality Handbook. 5™ ed. Pg. 14.3
Obrada autorice rada
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TQM je model za planiranje, organiziranje i razumijevanje svih aktivnosti u organizaciji
kojem je krajnji cilj zadovoljstvo klijenata, zbog ¢ega je nuzno kontinuirano poboljSanje
vlastitih poslovnih procesa u skladu s PDCA metodom (sl.13).

Slika 13: Pristup "Planiraj — Uradi — Provjeri — Popravi"

PLANIRAJ

Politika

POPRAVI

Sustav

upravljanja Planiranje

|
Ocjena izvedbe | 1

lzvor:
BSI| Management System PAS 99 Integrated Management: A framework for successful integration:
The guide. Str.4
Image Envision (2008.) Blue Circle of Arrows Clipart [online]. Dostupno na:
http://www._clipartof.com/use_policy [07. srpnja 2008.]

PROVJERI NAPRAVI

Procesni pristup znacajno pomaze definiranju uloga u procesima, procesnih sucelja i
mjernih parametara bez kojih nema optimiranih procesa usmjerenih na klijente.
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ANALIZE
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Realizacija

Izvor:
HZN (2002). Hrvatska norma HRN EN /SO 9001 Sustavi upravijanja kvalitetom:
Zahtjevi. 3. izd. Zagreb: HZN. Str. 9. Obrada autorice rada
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Okruzenje koje kroz odredene faktore utjeCe na ukupnu kvalitetu organizacije moze biti
vanjsko i unutrasnje. Analiza okruzenja moze biti od presudnog znacaja za opstojnost
organizacije, budué¢i da se tesko moze pretpostaviti kako ¢e okruzenje utjecati na
poslovanje u kratkom, a pogotovo u duljem vremenskom periodu. U sadasnjem i budu¢em
vanjskom okruzenju utvrduju se prilike i prijetnje, a u unutrasnjem snage i slabosti tvrtke.

Tabela 3: TOWS matrica

Unutarnje snage (S) Unutarnje slabosti (W)
lzgradnja svijesti o kvaliteti, Slabosti u podrucju
komunikacija o vrijednosti — "unutrasnjih snaga"”,
Unutarnji faktori ma, zadovoljstvu i pitanjima sporost u provodenju
kvalitete, obucavanje s ciljem  kljuénih aktivnosti,
kvalitete, trening, stru¢na nepotpuna iskoristenost
znanja, timski rad, upravlijanje kapaciteta, visoki troskovi
procesima, dokumentacija i proizvodnje/usluga, granice
stalna poboljsanja, izmedu odjela i procesa,
motivacija, orijentacija na gubitakkontrole
klijente, vodenje i
meduscbno povjerenje, QMS,
alati i tehnike, jasni ciljevi,
financije, ulaganja,
vrednovanje rezultata,
upravijanje rizicima,
dugorocna opredijeljenost za
e 5 kvalitetu, fleksibilnost
Vanjski faktori proizvodnje, kapitalna dobra,
brigg o okolidu, renome
organizacije
Vanjske prilike (O) SO strategija WO strategija
Otvaranje novih triista u Maksi-maksi Mini-maksi
okruzenju, privatizacija, Potencijalno najuspjesnija — Razvojna strategija
gospodarenje otpadom, upotreba snage organizacije prevladavanja slabosti da bi

regulacija  stanja  zaliha, dabise iskoristile prilike
pozitivne fiskalne i mone -
tarne mjere, ekonomski
uvjeti, politicke i drustvene
promjene, novi proizvodi,

se iskoristile prilike

usluge i tehnologije,

zaposljavanje kvalitetne

radne snagestrzistarada

Vanjske prijetnje (T) ST strategija WT strategija
Konkurencija, nedostatak Maksi-mini Mini-mini

resursa, razvoja i dobiti, Upotreba snaga da bi se Smanjivanje opsega

napustanje organizacije od izbjeglo prijetnje ilise nosilos poslovanja, likvidacija ili
strane struénog osoblja, njima zajednicki pothvat
mogucnost Stetnog utje -

cajana okolis, administra -

tivne zapreke, visoke

kamatne stope

|zvori:
Weihrch, H. i Koontz, H. MenedZment. 10. izd. Zagreb. MATE. Str. 175_; Kelly, J. M.
(1997) Upravijanje ukupnom kvalitetom (Total Qality Management). Zagreb.
Protecon. Str. 110 do 133.] Dale, B. G., Wiele, T. i lwaarden, J. (2007) Managing
quality. 5. ed. Blackwell Publishing. Pg.127 to 147.; Zagar, J. (2007) Projekt
optimiranja procesa u tvrtki TZV Gredelj d.o.o. Zagreb [CD-ROM]. Zagreb: HDK:;
Obrada autorice rada.
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Veze izmedu najutjecajnijih faktora pri analizi situacije prikazuju se TOWS matricom
(tabela 3).

Svrha takve analize jest Cinjenica da u poslovhom okruZenju postoji niz faktora koji na
poslovanje organizacije, njezine zaposlenike i proces stalnog poboljSanja mogu djelovati
negativno pa ¢ak i destabiliziraju¢e, a na koje menadzeri Cesto ne mogu izravno utjecati.
MenadZeri stoga moraju imati spoznaja o tim faktorima, kako bi ih mogli, kad god je to
moguce, ukljuciti u buduca planiranja.

Uz TQM se vezu norme za osiguravanje kvalitete i upravljanje kvalitetom, koje se mogu
podijeliti na osnovne norme i norme za specijalizirana podrucja. Najpoznatiji niz norma iz
skupine osnovnih norma jest niz ISO 9000. Tzv. kriz norma je prikazan na slici 15.
Sluzbena definicija norme prema uputama ISO / IEC glasi:

Norma je isprava za opcu i viSekratnu upotrebu, donesena konsenzusom i odobrena od
priznate ustanove, koja sadrzi pravila, upute i obiljeZja djelatnosti ili njihovih rezultata te
jamci najvisi stupanj uredenosti u odredenim okolnostima.

Dok se u proslosti mislilo da je za upravljanje kvalitetom dovoljno zadovoljiti zahtjeve i
specifikacije, u sadasnjosti je zadovoljstvo klijenata vazan i sredisnji cilj svih poslovnih
aktivnosti. Vazno je odgovoriti na klijentove potrebe i ocekivanja, brinué¢i o tome da
proizvodi i usluge loSe kvalitete ne dodu do korisnika.3°

Za povecanje poslovne izvrsnosti predvidene su norme ISO 9004:2000 i ISO 9001:2000 i
prestizni modeli izvrsnosti:

e Model izvrsnosti Europske zaklade za upravljanje kvalitetom - EFQM EM.
e Americka nacionalna nagrada za kvalitetu (MBNQA).
¢ Demingova nagrada u Japanu.

I. Osli¢ navodi sljedece koristi od primjene modela izvrsnosti:

e Sustavno i postupno uvodenje TQM-a.

e Sustavni pristup neprekidnom poboljSanju poslovanja.

e Mogucnost postizanja suglasnosti o dugoroc¢nijem usmjerenju organizacije i o
zadacima svakog zaposlenika uskladenim s politikama, ciljevima i strategijama
organizacije.

e Integriranje i zorno prikazivanje mnogih inicijativa, pristupa, modela i alata putem
koristenja odgovarajucih kriterija modela izvrsnosti.

e Sustavna primjena snaznog dijagnostickog modela za otkrivanje jakih i slabih
strana organizacije.

e Ostvarenje realnih prilika za objektivhu ocjenu postignu¢a i usporedbu s
postignuc¢ima drugih organizacija.

e Mogucénost usmjeravanja svih resursa na akcije poboljSanja koje donose najvecu i
najbrzu korist.

30 Zagar, 1. (2009) Integriran sustav upravijanja kao osnova modela ,Hrvatska nagrada za kvalitetu".
Specijalisticki poslijediplomski rad. Zagreb: Ekonomski fakultet u Zagrebu
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e Stvaranje atmosfere koja povecava motiviranost zaposlenika za postizanje jos

boljih rezultata poslovanja.

e Povecanje ugleda nakon dobivanja certifikata za neku od razina izvrsnosti.3!

e Autorica predlaze da organizacije naprave samoprocjenu po predlozenom modelu
~Hrvatska nagrada za kvalitetu™ koji je prilagoden uvjetima u kojima posluju

hrvatske organizacije

81 Osli¢, 1. (2008) Kvaliteta i poslovna izvrsnost: Pristupi i modeli. Zagreb: M.E.P. Consult. Str. 160 i 161
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Projent je

Slika 15: KriZ norma za seriju ISO 9000

Pojmovi i
terminologija

ISO 9000

Akreditacija

EN 45012 ISO 9004

Auditiranje

ISO 19011

Dodatne norme

Dokumentacija SUK-a

Zadovoljstvo kupaca
1SO 10013

1SO 10001, 2, 3, (4)

Smiernice za planove Financijske i ekonomske
kvalitete koristi
1SO 10005 1SO 10014

Upravljanje kvalitetom u Trening
projektima

I1SO 10006 1SO 10015

Upravljanje Statisticke tehnike
oblikovanjem

1SO 10007 1SO 10017

Upravljanje mjerenjima Odabir i usluga
konzultanata
1SO 10012 1SO 10019

Zdravije i sigurnost
OHSAS 18001

Sigumnost hrane
1SO 22000

Sigurnost
informacija
1SO 27001

UK u autoindustriji
ISO/TS 16949

UK u zrakoplovnoj ‘
industriji
AS 9000

UK telekomunikacija
TL 9000

lzvori:

Socijalna
odgovornost
SA 8000

Injac, N. (2002.) Mala enciklopedija kvalitete |. dio — Upoznajmo normu 1SO 9000. 2. izd. Zagreb.

OSKAR. Str. 180.

(2007.) Djelatnost HAA [online]. Zagreb: HAA. Dostupno na:
http://www_akreditacija.hr/agencija/onama.php [08. veljace 2008.]
(2008.) /SO standards [online]. Geneve: ISO. Dostupno na:
http://www.iso.org/isofiso_catalouge/catalouge_tc/catalouge_tc_browse htm?commid=53888; 53896;
53934 [08. veljace 2008.]. Obrada autorice rada.
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Vjezba 4:

]
]
]
i
Provedite istrazivanje zadovoljstva svojih klijenata (ucenika) Vasom sSkolom koristeci |
primjer u privitku. i

]

|

Strateski menadzment

Temeljni zadaci strateskih menadZera su:

1.

9.

Utvrdivanje misije - odlucivanje o poslovima na kojima ¢e se organizacija ili
organizacijska jedinica angazirati te drugim temeljima na kojima ¢e biti vodena.

. Formuliranje filozofije organizacije - utvrdivanje vjerovanja, vrijednosti, stavova i

nepisanih smjernica koje se pretvaraju u ,nacin na koji ¢inimo stvari oko nas".

. Utvrdivanje politika - odlucivanje o planovima akcija za vodenje performansi svih

glavnih aktivnosti u izvodenju strategije u skladu s filozofijom organizacije.
Postavljanje ciljeva - odlucivanje o provedbi zadataka u okviru definiranog vremena.

. Razvoj strategije — razvoj kapaciteta, ideja i planova za uspjesno ostvarenje ciljeva te

sustizanje i napadanje konkurencije.

. Planiranje organizacijske strukture - razvoj plana organizacije i aktivnosti koje pomazu

ljudima da rade zajedno na provedbi aktivnosti koje se odnose na strategiju, filozofiju i
politike.

. Osiguranje osoblja - regrutiranje, selekcija i razvoj ljudi kako bi popunili radna mjesta

u organizacijskom planu.

. Utvrdivanje procedura - odredivanje i propisivanje kako ¢e se izvoditi sve vazne i tekuce

aktivnosti.
Osiguranje opreme — osiguranje pogona, opreme i drugih fizickih resursa potrebnih za
izvodenje poslova.

10. Osiguranje kapitala — za izvodenje sigurnog posla potreban je novac i kredit za radni

kapital i fizicke resurse.

11. Postavljanje norma - utvrdivanje mjerila performansi koje ¢e omogucditi da se posao

najbolje obavlja u odnosu prema postavljenim ciljevima.

12. Utvrdivanje menadzmentskog programa i operacionalnih planova - razvoj programa i

planova upravljackih aktivnosti i koriStenja resursa koji ¢e, kad se izvedu u odnosu
prema utvrdenoj strategiji, politikama, procedurama i normama, omogucditi ljudima
ostvarenje pojedinacnih ciljeva.

13. Osiguranje kontrolnih informacija - nudenje Cinjenica i pojava sa de pomogne ljudima

slijediti strategiju, politike, procedure i programe, da se drze u pripravnosti snage na
radu unutar poslova i izvan njih; da se mjere cjelokupne performanse organizacije u
odnosu prema postavljenom planu i normama.

14. Aktiviranje ljudi - zapovijedanje i motiviranje ljudi za rad.3?

32

Buble, M. i ostali (2005) Strateski menadZment. Zagreb: Sinergija. Str. 5i 6
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I

| Pogledajte film ,Introduction to Strategic Management" [online]. Dostupno na:
1 v
! https://www.youtube.com/watch?v=33FLyMrQDg4 [21. veljace 2020.]
i
1
1

Trajanje: 13:34 minute

Specificnosti menadzmenta u obrazovanju

Problem s kojim se susrecemo ve¢ na samom pocetku proucavanja menadzmenta u
obrazovanju jest definicija ,proizvoda“ obrazovanja. Kao proizvod obrazovanja moze se
promatrati konacni output obrazovanja, sam proces obrazovanja, ili pak sam program po
kojemu se obrazovanje izvodi. Jedna od opceprihvacenih definicija proizvoda obrazovanja
bila bi: proizvod obrazovanja cine usluge obrazovanja ponudene od strane obrazovne
institucije, ukljucujudi i povezane proizvode, alate i ostale pomocne usluge.

Kad se promatra konacni output obrazovanja, onda se testiranja i inspekcije odnose na
procjenu znanja ucenika/studenata. S druge strane, ako se kao produkt uzme sam
program po kom se provodi obrazovanje, onda se testiranja usmjeravaju na ocjenu
pojedinih predmeta programa bilo od strane uclenika/studenata ili njihovih kasnijih
poslodavaca.33

Tipovi evaluacije u europskom sustavu osiguranja kvalitete:

1. Institucijska evaluacija: pojam pod kojim se podrazumijeva trazenje odgovora na
pitanje: Kakvo je mjesto za predavanje, ucenje i istrazivanje neka organizacija?
Namjera je da nakon procjene menadzment organizacije dobije podatke o
racionalnosti postavljenih ciljeva, prikladnosti strategije za njihovo ostvarivanje,
sposobnost za provedbu brzih promjena kao i o samoj ekonomskoj ucinkovitosti
ukupnih aktivnosti organizacije. Institucijska se evaluacija ne odnosi direktho na
procese predavanja i u¢enja vec viSe na uvjete pod kojima se oni obavljaju, osnovna
preokupacija su procesi strateSskog menadzmenta, donosSenje odluka kao i sam
proces osiguranja kvalitete. Osnovni cilj institucijske evaluacije je da pruzi
menadzmentu podatke o najvaznijim prednostima i nedostacima organizacije na
osnovu kojih ¢e biti moguce poboljsati cjelokupno poslovanje organizacije. Uz
navedenu institucijsku evaluaciju postoje i:

- Evaluacija predmeta: fokusira se na kvalitetu pojedinog predmeta, uzevsi u
obzir sve obrazovne programe u kojima se on primjenjuje.

- Evaluacija programa: fokusira se na kvalitetu pojedinih obrazovnih programa
koji u konacnici dovode do svjedodzbe / diplome.

- Evaluacija teme: proucava kvalitetu pojedinih tema unutar ukupnog
obrazovanja.

2. Institucijski audit kvalitete: istrazuje procese u organizaciji koji su vezani za
osiguranje i unaprjedenje kvalitete. Pitanje koje se postavlja je kako institucija zna

33 Lazibat, T. (2005) Sustavi upravijanja kvalitetom u visokom obrazovanju. Zagreb: Sinergija. Str. 41 i 42
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da se zadane norme ispunjavaju, odnosno na temelju ¢ega je obavljena procjena
kvalitete organizacije, jesu li svi procesi pravilno postavljeni i tezi li se zaista
konstantnom unaprjedenju kvalitete.

Akreditacija: ima za cilj unaprijediti i poboljsati pouzdanost i javnu sliku organizacija
i njihovih obrazovnih programa. Namjera je osigurati da obrazovni program ili
institucija odgovaraju zadanim normama. Ako se obrazovna institucija akreditira,
to znadi da joj se priznaje da nudi obrazovanje koje udovoljava postavljenim
normama kvalitete. Akreditacija se moze konacno definirati kao proces u kojemu
obrazovna institucija daje sve podatke o nacinu obavljanja svojih temeljnih
aktivnosti vanjskom tijelu, a vanjsko tijelo temeljem prikupljenih podataka odlucuje
udovoljava li obrazovna institucija zadanim normama. Akreditacija se koristi
prilikom osnivanja nove obrazovne institucije ili pri uvodenju novog obrazovnog
programa, ili kako bi se osigurala kvaliteta postojec¢ih programa.

Benchmarking: metoda u kojoj dolazi do usporedbe rezultata izmedu raznih
obrazovnih institucija, njihovih obrazovnih programa te pojedinih predmeta i tema
u potrazi za pronalazenjem najboljih koji bi ostalima mogli posluziti kao uzor.
Upravo je ,izbor najbolje prakse" ono po ¢emu se benchmarking razlikuje od
akreditacije. Dok akreditacija zahtijeva ispunjavanje minimalnih zahtjeva, pri
benchmarkingu se tezi dostizanju i prestizanju najboljih poznatih rjeSenja.

Budu¢i da je primarni cilj agencija za osiguranje kvalitete konstantno poboljSanje razine
kvalitete, samoprocjena je jos uvijek element gotovo svih evaluacijskih procesa: Koristi od
procesa samoprocjene su dvostruke jer on najprije stvara dokumentaciju koja moze biti
polazna osnova za daljnja ispitivanja, a takoder stvara i bazu za konstantno poboljsanje.

Najvazniji subjekti u procesu samoprocjene su menadzment i nastavno osoblje promatrane
institucije.34

Pogledajte film ,What is CHANGE MANAGEMENT? Training Video" [online]. Dostupno na:
https://www.youtube.com/watch?v=__ IIYNMdV9E [1. oZujka 2020.];
Trajanje: 3:27 minuta

34 Lazibat, T. (2005) Sustavi upravljanja kvalitetom u visokom obrazovanju. Zagreb: Sinergija. Str. 55 do 57
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