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1.UVvOD

1.1 Definiranje problema rada

U danasnjem svijetu ubrzane globalizacije klju¢nu ulogu u razvoju poduzeca ima Sirenje
poslovnih granica izvan domicilne zemlje. Prelaze¢i medunarodne granice nailazimo na sve
turbulentniju okolinu, kompleksnije zadatke i sve vece kulturoloske razlike. Upravo
postivanje kulturoloSkih razlika 1 same raznolikosti populacije klju¢ su u medunarodnom
uspjehu poduzeca. Strani zaposlenici trebaju se osjecati prihvaceno, kako bi pokazali i
ostvarili svoje maksimume. Glavne menadzere trebamo motivirati na ispravan nacin, jer

upravo oni ¢ine glavnu konkurentsku prednost naspram drugih poduzeca.

1.2. Cilj rada

Cilj samog rada je utvrditi okruZzenje medunarodnog menadzmenta te ukazati na sve bitne
elemente koje poduzecée treba postivati i usvajati da bi se doslo do Zeljenog rezultata. Ovim
radom zeli se naglasiti vaZznost pripreme organizacije prije no Sto se odluci iza¢i izvan okvira
domicilne zemlje. Od iznimne je vaznosti adekvatna priprema menadzera, jer ipak oni su
klju¢ni element za uspjeh organizacije na medunarodnom trzistu. UspjeSan menadzer je onaj
koji prihvaca raznolikost radne snage 1 iskoriStava je na najbolji nacin. Upravo je to jedna od

temeljnih snaga dobrog i konkurentnog medunarodnog poduzeca.

1.3 Metode istrazivanja
Metode istrazivanja koje su se koristile prilikom izrade rada su metode prikupljanja podataka,

metode analize i sinteze te metode deskripcije.

Metodama prikupljanja ujedinili smo sve u jednu sloZenu cjelinu. Metodama analize i sinteze
¢e se raSclaniti sloZzeni pojmovi, sudovi i zakljucci na njihove jednostavnije sastavne dijelove i

elemente. Metodama deskripcije, sve smo detaljno opisali i obrazlozili.



1.4 Struktura rada
Strukturu rada ¢ini pet cjeline. Na samom uvodu definirat ¢emo problem istrazivanja rada te
cilj koji Zelimo posti¢i obradom izabrane teme. Nakon toga navest ¢emo metode pri

oblikovanje rada koje smo koristi, te na koncu strukturu rada.

Drugi dio rada odnosi se na definiranje pojma medunarodnog menadzmenta i turbulentne
okoline u kojoj se nalazi. Medunarodni menadzeri kao klju¢ni segment medunarodnog
poslovanja zaduzeni su za provodenje pet temeljenih funkcija menadzmenta. Nadalje, dotakli
smo se teme ekonomskih integracija i globalnih institucija, te podjele organizacije prema
medunarodnoj ukljucenosti. Posljednja obradena stavka drugog dijela je globalizacije te

prednosti i nedostatci iste.

Tre¢i dio govori o medukulturalnom menadzmentu i raznolikosti populacije unutar istog. Prvo
smo definirali pojam, te obiljezja i funkcija kulture. U nastavku smo objasnili pojam
raznolikosti te zatim naveli prednosti rada s raznolikom radnom snhagom. U turbulentnoj
medunarodnoj okolini menadZeri se susrecu s raznim izazovima tijekom rada, te smo naveli

strategije za promicanje raznolikosti unutar organizacija.

Posljednji dio rada obraduje pet temeljenih funkcija medunarodnog menadzmenta. Planiranje
I sami proces planiranja; organiziranje i oblikovanje organizacijske strukture; kadroviranje
unutar kojeg smo obradili pojam regrutacije i kriterije selekcije; vodstvo i tri temeljna

pristupa vodstvu; kontroliranje i proces kontrole kroz cetiri etape.

Zakljucak, kao element posljednjeg dijela rada, sinteza je svega ranijeg izre€enog u radu.



2. UVOD U MEPUNARODNI MENADZMENT

2.1. Pojam medunarodnog menadZmenta
Pojam medunarodnog menadzmenta je veoma kompleksan, kako bi poblize doc¢arali pojam
kompleksnosti navest ¢emo definicije nekoliko autora iz kojih se vidi poprili¢no $irok raspon

shvacanja pojma medunarodnog menadzmenta.

Hodgetts i Luthans definiraju medunarodni menadzment kao proces primjene koncepata i
tehnika menadZmenta u medunarodnoj okolini usredotocen na poslovanje medunarodnih

poduzeéa u zemljama domaéina.t

Beamish, Morrison i Rosezweig naglaSavaju kako se medunarodni menadzment bavi time
kako poduzeca nastaju i kako se odrzavaju na medunarodnom polju. Rije¢ je o iskustvu
poduzeca svih veli¢ina, iz mnogih zemalja, 0 tome kako da se uhvate u kosStac s rastucom

konkurentskom globalnom okolinom.?

Weihrich i Koontz navode da se studij medunarodnog menadzmenta usredotocCuje na biznis
multinacionalnih korporacija u zemljama domacina, a bavi se pitanjima upravljanja tokovima
ljudi, dobara i novca. Krajnji mu je cilj bolje upravljanje u situacijama koje ukljucuje

prelazenje nacionalnih granica.’

Iz prve definicije mozemo izvu¢i op¢u definiciju menadZmenta - proces rada s drugima i
pomocu drugih na ostvarenju ciljeva medunarodnog poduzeéa u promjenjivoj medunarodnoj

okolini uz efikasnu i efektivnu uporabu ograni¢enih resursa.

Druge dvije su u sus$tini veoma sli¢ne, jer u centar stavljaju medunarodni biznis. Kako se
poduzeca, neovisno o svojoj veliini nose sa sve turbulentnijom konkurentskom okolinom te
uspostavljanje Sto boljeg sustava kontrole u situacijama prelaska nacionalnih granica.
MenadZeri ¢e prelaskom nacionale granice nai¢i na turbulentnije okruZenje ( zaposlenici
drugacijeg obrazovanja, kulture u sustava vrijednosti; drugaciji pravni, politicki 1 ekonomski

¢imbenici).

! Buble M., Medunarodni menadZment, Sveucili$te u Splitu, 2009., str.2.
2 |bid, str.2.
3 Werihrich, H., Koontz, H., MenadZment, Deseto izdanje, Mate, Zagreb, 1994., str.83.



2.2. OkruZenje medunarodnog menadZmenta
Prije no $to se organizacija odluci za izlaz izvan nacionalnih granica, treba provesti analizu
medunarodnog okruzenja. Analizom medunarodnog okruzenja odreduje potencijale i

probleme vezane za razliCita trzista te najbolje strategije za poslovanje na tim trziStima.

Kljuéni aspekt poslovanja na medunarodnom trzistu su sami menadzeri. MenadZeri koji dobro
poznaju medunarodno okruzenje u kojem djeluju, iskoristit ¢e prilike koje im ono nude i lakse

¢e se nositi s prijetnjama koje se nalaze na tim trzistima.

Na uspjeh organizacija i menadzera u medunarodnom okruzenje utjecu sljede¢i ¢imbenici:

ekonomski, zakonodavni, politicki i drustveno-kulturalni.

Slika 1: OkruZenje medunarodnog menadZmenta

Ekonomsko Zakonodavno Polititko okruzenje Drustveno-kulturalno
okruzenje okruzenje okruZenje
-zakoni -vrijednosti

-ekonomski sustavi -politicki sustavi
-trgovinski poticaji/ -obicaji

-infrastruktura -politicka stabilnost

ogranicenja -demografski cimbenici

-prirodni resursi -politicki rizik

medunarodni menadZzment

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber F., Sikavica P., Poloski-Voki¢ N., Suvremeni menadzment-vjestine, sustavi i izazovi,

Sveuciliste u Zagrebu, Zagreb, 2008., str.456.

Razvijen ekonomski sustav, dobra infrastruktura i obilni izvori prirodnih resursa pogoduju
razli¢itim oblicima ekonomskih aktivnosti, te vrlo Cesto nerazvijeni ekonomski sustavi i

infrastrukture poticu organizacije da ulazu u neku privredu.



Zakonodavni ¢imbenici otezavaju poslovanje na stranim trziStima ako su zakoni i regulative
razli¢ite od zakona u mati¢noj drzavi. Potrebno je postovati lokalne zakone o vlasnistvu,
trgovacko pravo, zakone vezane uz zaStitu patenta, zastitnih znakova. U obzir treba uzeti i
lokalne trgovinske poticaje (npr. porezne olakSice i oslobodenje od carina), odnosno
ogranicenja ( npr. carine, porezi, kvote, ograni¢enje izvoza) koja mogu ohrabrivati vanjske, t].

stititi lokalne investitore.

Tri glavna politicka ¢imbenika medunarodnog okruzenja su politicki sustavi (autokratski ili
demokratski), politicka stabilnost (postojanost, tj. utjecaj promjena stranke na vlasti na
vladinu politiku u pogledu stranih organizacija) i1 politicki rizik ( politi¢ki rizik je veéi u
zemljama u kojima postoje velike politicke, religijske, etnicke i druge razlike te vjerojatnosti
izbijanja nemira, revolucija, gradanskog rata ..), kako bi smanjile rizik organizacije prate
razliCite pokazatelje globalne konkurentnosti, pokazatelje percepcije korupcije te pokazatelje

ekonomske slobode.

Drustveno-kulturalni ¢imbenici odnose se na obicaje, norme, stavove, vrijednosti, moralna
nacela, odnos prema poslu, poklonima i to¢nosti, ali i demografski ¢imbenici, razina
obrazovanja i religija. Ako Zelimo biti konkurentni na trzistu, nikako ne smijemo ignorirati
kulturalne razlike. Nazalost mnoge organizacije podcjenjuju vaznost drustvenih i kulturnih

razlika, a time ugroZavaju svoj opstanak i smanjuju uspjeh.*

2.3. Funkcije medunarodnog menadZmenta

Temeljne funkcije medunarodnog menadzmenta su:

e Planiranje

¢ Organiziranje
e Kadroviranje
e Vodenje

e Kontroliranje

U ovom dijelu ukratko ¢emo objasnite temeljne funkcije menadZzmenta, koje ¢emo u

posljednjem dijelu rada detaljno razraditi.

4 Bahtijarevi¢-Siber F., Sikavica P., Pologki-Vokié N., Suvremeni menadZment-vjestine, sustavi i izazovi,
Sveuciliste u Zagrebu, Zagreb, 2008., str.456.-457.



Planiranje kao funkcija medunarodnog menadZzmenta sadrzi polozaj poduzeéa u
medunarodnoj okolini, odredivanje smjera djelovanja, ciljeva koje zeli ostvariti te odabir
strategija kako bismo ostvarili te ciljeve. Planiranje, mozemo definirati kao premosc¢ivanje
jaza izmedu onoga gdje se poduzece trenutno nalazi i onoga gdje se u buduénosti Zeli naci.
Bez kvalitetnog plana bi se menadzment medunarodnog poslovanja nasao u ulozi kapetana
broda bez kormila, $to bi onemoguéilo da vodi akcije u Zeljenom smjeru.® Bitno je pratiti i

trendove na stranim trzi$tima te organizacije trebaju razmisljati globalno a djelovati lokalno.

Organiziranje kao nastavak planiranje obuhvaca odabir povoljne organizacijske strukture,
sustav upravljanja i ekonomskih odnosa u poduzecu. Organizacija medunarodnog poslovanja
je znatno kompleksnija nego li je organizacija domaceg poslovanja. Odnosi unutar takvog

poduzeéa su ustvari medunarodni, $to utjee na slozenost organiziranja takvog poduzeca.

Kadroviranje za temeljnu ulogu ima odredeni zadatak, tj. ulogu dodijeliti osobi koja ¢e to
najbolje izvrSavati. Kadroviranjem se treba posti¢i maksimalan razvoj i koriStenje ljudskih
sposobnosti s ciljem poslovne uspjesnosti poduzeca. Ljudski kapitali najvazniji je segment u
poduzecu jer o njemu ovisi realizacija svih poslovnih aktivnosti pa se ne moze promatrati
odvojeno, veé¢ kao njen integralni dio.® Takoder, trebamo posebnu pozornost usmijeriti ka
odabiru menadzerskog kadra u poduzecu. Razlikujemo cetiri temeljna stava u izboru

menadzera:

e ctnocentricni (medunarodno poduzece treba koristiti domace kadrove)

e policentri¢no (medunarodno poduzece bolje mogu voditi medunarodni menadzeri)

e regiocentrini (treba izabrati menadZere iz podruja regije u kojoj se nalazi
podruznica)

e geocenti¢ni (kvaliteta menadZera treba biti prioritet, a ne zemlja iz koje dolazi)

Vodenje kao menadzerska funkcija podrazumijeva koriStenje utjecaja za motiviranje
zaposlenih u smislu postignu¢a organizacijskih ciljeva. Iznimno je osjetljivo vodenje u
medunarodnom okruzenje, takvo okruzenje od menadZera trazi da stil vodenja prilagode
kultura u kojoj se nalaze i ljudima s kojima se susrecu. Stoga menadzeri trebaju poznavati
jezik kojim se govori u odredenoj drzavi u kojoj obavljaju menadzerske duznosti te stavove i

potrebe ljudi u zemljama u kojima obavljaju menadzerske poslove.

5> Buble M., Medunarodni menadZment, Sveucéilidte u Splitu, 2009., str.4.
6 https://zir.nsk.hr/islandora/object/efst:160/preview



Kontroliranje je u medunarodnim poduze¢ima takoder dosta sloZenije no $to je u domacéim
poduze¢ima. Potrebno je kontrolirati geografski rasprSene podruznice, te iste podruznice
koriste se razli¢itim valutama 1 u nalaze se u razli¢itim vremenskim zonama, ali i zbog

razli¢itosti kultura, filozofija, kontrole i stupnja razvijenosti infrastrukture.’

Kao mali zakljuc¢ak ne ovu teme mozemo izvuéi da zbog razlicitih kultura, stavova i uvjerenja
ono §to je u jednoj zemlji dobro i uspjesno to u drugoj moze biti problemati¢no i
neprihvatljivo. Vazno je dobro definirati svih pet temeljnih funkcija kako bi se poduzece §to
lakSe snaslo u turbulentnoj, promjenjivoj okolini. Takoder, u samom tom medunarodnom
procesu menadzeri igraju kljuéni zadatak i1 ulogu. U nastavku ¢emo definirati pojam

medunarodnih menadZera i navesti tipove istih.

2.4. Medunarodni menadZeri

Medunarodni menadzer je osoba koja u medunarodnom biznisu ostvaruje sve funkcije
menadzmenta. Medunarodni menadzer je treba razumjeti koje su globalne potrebe
organizacije, kako djelovati na razli¢ite kulturne i politi¢ke izazove koje nam odredena zemlja
postavlja, ali 1 iskoristiti sve moguc¢nosti koje nam odredena zemlja pruza. Zadatak
medunarodnog menadzera je da uvijek bude pripremljen i pripravan za nepredvidene situacije
u kojima se moze vrlo lako naci, treba imati dobro izradenu strategiju i ciljeve koje zeli
ostvariti na medunarodnom trziStu. U suprotnom moZe do¢i do katastrofalnih posljedica za
poduzete , ne zbog nepoznavanja same strategije i nacina rada, ve¢ zbog nepoznavanja
specificnosti pojedinih zemalja kao 1 globalnih kretnja. Od njih se zahtjeva da se uhvate u

kostac sa sljede¢im problemima:

integriranje velikih medunarodnih akvizicija

e razumijevanje znacenja performansi i odgovornosti u globalno integriranom sustavu
e gradnja i upravljanje logistickih sposobnosti djelovanja diljem svijeta

e razvoj specificnih korporacijskih strategija

e stvaranje i dobivanje koristi iz kolaborativnih aranZmana diljem svijeta

e balansiranje pritiska globalne interakcije i lokalnih zahtjeva®

7 Bahtijarevi¢-Siber F., Sikavica P., Pologki-Vokié¢ N., Suvremeni menadZment-vjestine, sustavi i izazovi,
SveuciliSte u Zagrebu, Zagreb, 2008., str.471.
8 Buble M., Medunarodni menadZment, Sveucilidte u Splitu, 2009., str.9.



2.4.1. Tipovi medunarodnih menadzZera

Osim opc¢e podjele menadzera, kod medunarodnog menadZzmenta nailazimo na posebnu

podjelu:

globalni menadzeri
regionalni menadZzeri

menadzeri podruznice

Globalni menadZer u medunarodnom biznisu je ona osoba koja ostvarujuci svoje funkcije,

provodi povezivanje pojedinih dijelova medunarodnog trzista u jednu cjelinu. Globalni

menadzer da bi ostvario svoju temeljnu ulogu mora:

suradivati s najviSim predstavnicima vlasti pojedinih zemalja domacina

svestrano procjenjivati trzisne prilike 1 prijetnje u uvjetima svjetske okoline

donositi odluke o oblicima i uvjetima transfera znanja i tehnologije u medunarodnim
razmjerima

stvarati strateska partnerstva i saveze

odlugivati o razli¢itim oblicima ulaganja u zemlju domaéina®

Regionalni menadZzeri u medunarodnom poslovanju ostvaruje svoje funkcije, provodi

medusobno povezivanje pojedinih dijelova regionalnog trzista u jednu cjelinu. Regionalno

trziste moze obuhvatiti jednu zemlju (npr. Rusiju), ili samo jedan njezin dio (npr. europski dio

Rusije), ili vise zemalja (npr. Zapadnu Europu).*°

Menadzer podruznice u medunarodnom poslovanju je osoba koja vodi inozemnu podruznicu.

Njegov je zadatak uspostaviti i zadrzati trziSnu poziciju u okolini. Treba odrzavati dobre

odnose s javnoS¢u 1 predstavnicima vlade. Njegova glavna odlika je snalaZljivost, te

prilagodba turbulentnoj okolini.**

° Buble M., Medunarodni menadZment, Sveuciliste u Splitu, 2009., str.10.
10 |pid, str.10.
1 |bid, str.11.



2.5. Ekonomske integracije i globalne institucije

Ekonomske integracije, koje se jo§ nazivaju i medunarodni trgovinski sporazumi, su nista

drugo nego sporazumi izmedu zemalja koji olakSavaju njihovu medusobnu trgovinu. Otvaraju

nove mogucnosti zemljama potpisnicama sporazuma, ali dovode i nove konkurente na

domaca trzista.

S obzirom na dio nacionalnog suvereniteta koji ustupa Clanica, postoji pet stupnjeva

ekonomskih integracija.

Tablica 1: Pet stupnjeva ekonomskih integracije

Najmanje je restriktivan oblik ekonomske integracije
jer su Clanice suglasne ukloniti sve carinski i druge
zaprjeke trgovini izmedu zemalja wunutar zone
slobodne trgovine, ali nastavljaju provoditi vlastitu
neovisnu politiku u pogledu trgovine sa zemljama

neclanicama.

Slobodno je kretanje robe izmedu ¢lanica te zajednicki
sustav  ogranienja u trgovini sa zemljama

neclanicama.

Kao i kod carinske unije, slobodna je trgovina izmedu
zemalja Clanica i zajedniCki sustav ogranicenja u
trgovini sa zemljama neclanicama, ali i neograni¢eno
kretanje kapitala, rada i poduzetniStva izmedu zemalja

¢lanica.

Daljnja je integracija gospodarstva zemalja clanica sa
zajednickom srediSnjom bankom, s jedinstvenom
monetarnim 1 poreznim sustavom i sa zajednickom

vanjsko-ekonomskom politikom.

Uklanjanje svih zaprjeka kretanju robe i ¢imbenika
proizvodnje medu ¢lanicama, jedinstvena ekonomska i
socijalna politika, te sve zemlje ¢lanici prihvacaju da
im supernacionalna vlast bude prisutna u izvr$no

pravnom i zakonodavnom sektoru.

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber F., Sikavica P., Pologki-Voki¢ N., Suvremeni menadzment-vjestine, sustavi i izazovi,

Sveudiliste u Zagrebu, Zagreb, 2008., str. 460.




S obzirom na broj zemalja Clanica, bruto nacionalni proizvod i veliinu trziSta, mjerenu

brojem stanovnika, najvaznije su sljedece ekonomske integracije.

Tablica 2: Ekonomske integracije

Europska unija
(European union, EU) Medunarodni  trzis$ni sporazum sklopljen zbog
olaksavanja trgovine izmedu zemalja ¢lanica.
Europska unija nastala je kao rezultat procesa suradnje
i integracije koji je zapoceo 1951. godine izmedu Sest
drzava (Belgije, Francuske, Njemacke, Italije,
Luxemburga, Nizozemske), a formalizirana u veljaci
potpisivanje sporazuma u Maastrichu. EU je prva
monetarna i ekonomska unija na svijetu, a to je postala
uvodenjem eura kao zajednicke valute veéine zemalja
Clanica. EU danas broji 28 zemalja ¢lanica(Austrija,
Belgija, Bugarska, Cipar, Ceska, Danska, Estonija,
Finska, Francuska, Grcka, Hrvatska, Irska, Latvija,
Luxemburg, Madarska, Malta, Nizozemska,
Njemacka, Poljska, Portugal, Rumunjska, Slovacka,
Slovenija, Spanjolska,  Svedska,  Ujedinjeno
Kraljevstvo).*?

NAFTA Uz Europski uniju najznacajnija kontinentalna
(North American Free Trade Agreement) integracija, djeluje od 1994., a ¢ine je SAD, Kanada i
Meksiko. Sami cilj integracije je uspostava najveée
zone slobodne trgovine u svijetu koja bi dugorocno
trebala obuhvatiti cijelu zapadnu hemisferu. Clanice
NAFTA-e zalazu se za postupno ukidanje carina i svih
ogranienja za slobodan protok kapitala i usluga,
uskladivanje radnog zakonodavstva i ekoloskih
standarda te za zastitu intelektualnog vlasnistva.
Clanstvom u integraciji Kanada i Meksiko dobili su
pristup americkom trziStu, a kompanije iz SAD-a
slobodu djelovanja.®

ASEAN Regionalna medunarodna organizacija drzava
(Association of Southeast Asian Nations) u Jugoistoénoj Aziji. Osnovana 1967. godine s ciljem
razvoja medusobnih politickih, gospodarskih i

kulturnih odnosa te promicanje regionalnog mira i
stabilnosti. Drzave ¢lanice (Brunej, Indonezija,
Kambodza, Laos, Malezija, Mianmar, Filipini,
Singapur, Vijetnam, Tajland)*

12 https://hr.wikipedia.org/wiki/Europska unija#Dr%C5%BEave %C4%8Dlanice
13 https://hr.wikipedia.org/wiki/Sjevernoameri%C4%8Dki_sporazum_o_slobodnoj_trgovini
14 https://hr.wikipedia.org/wiki/ASEAN

10


https://hr.wikipedia.org/wiki/1951
https://hr.wikipedia.org/wiki/Me%C4%91unarodna_organizacija
https://hr.wikipedia.org/wiki/Jugoisto%C4%8Dna_Azija
https://hr.wikipedia.org/wiki/1967.
https://hr.wikipedia.org/wiki/Politika
https://hr.wikipedia.org/wiki/Europska_unija#Dr%C5%BEave_%C4%8Dlanice
https://hr.wikipedia.org/wiki/Sjevernoameri%C4%8Dki_sporazum_o_slobodnoj_trgovini
https://hr.wikipedia.org/wiki/ASEAN

Globalne institucije

Kako bi se omogucéila medunarodna trgovina i globalni rast, potrebni su odredeni mehanizmi i

sustavi. Tako su u razvoju globalne ekonomije klju¢nu ulogu imale sljedece institucije koje

nazivamo Zeljeznim trokutom globalizacije.™®

Tablica 3: Globalne institucije

Izvor:

odnosi0/gosp-fin-institucije/

Organizacija osnovana 1994. U Bretton Woodsu.
Danas broji 188 drZzava ¢lanica. Sjediste MMF-a je u
Washingtonu. Ciljevi MMF-a su poticanje globalne

monetarne  suradnje,  osiguravanje  financijske
stabilnosti, olaksavanje = medunarodne trgovine,
promicanje  visoke  zaposlenosti te  odrZivog

gospodarskog rasta. lako se financira novcem poreznih
obveznika diljem svijeta, izravno nije odgovorna ni
njima ni onima na cije zivote utjece, ve¢ ministrima
financija i sredi$njim bankama u svijetu.

Osnovana 1944. godine sa sjediStem u Washingtonu,
Svjetska banka prvotno je imala za cilj financiranje
obnove i stabilnosti svjetskog monetarnog sustava, da
bi kasnije njezin fokus aktivnosti bio preusmjeren na
financiranje razvojnih projekata. Svjetska banka
konkretno ona pozajmljuje vlastita sredstva ili sredstva
posudena od zemalja ¢lanica za financiranje razliéitih
projekata kao $to su izgradnja cesta, tvornica, bolnica i
obrazovnih institucija, zatim programa za razvoj
poljoprivrede i odrzavanje okoliSa te programa za
razvoj drzavnih institucija.

Svjetska trgovinska organizacija (WTO) osnovana je
1. sijeCnja 1995. godine i danas broji 164 drzava
Clanica. Glavni ciljevi organizacije su regulacija,
nadzor i liberalizacija svjetske trgovine, kao i
osiguravanje pravnog okvira za provodenje pregovora
0 trgovinskim sporazumima te rjeSavanje sporova
medu drzavama ¢lanicama.

Ministarstvo vanjskih i europskih poslova, http://www.mvep.hr/hr/vanjska-politika/multilateralni-

5 Bahtijarevié—§iber F., Sikavica P., Poloski-Voki¢ N., Suvremeni menadZment-vjestine, sustavi i izazovi,

Sveuciliste u Zagrebu, Zagreb, 2008., str.461
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2.6. Kategoriziranje organizacija prema medunarodnoj ukljucenosti

S obzirom na stupanj sudjelovanja organizacije u globalnom planu, razlikujemo:

e domace organizacije
e medunarodne organizacije
e multinacionalne organizacije

e transnacionalne organizacije

Domace organizacije, su organizacije koje u osnovi posluju samo unutar jedne zemlje.
Ponekad resurse i materijale nabavljaju s inozemnih trzista, no u principu svoju nabavu i
prodaju obavljaju unutar zemlje u kojoj im je sjediSte. Iako nema pravila, no za domace
organizacije kazemo da su male. Danas i male organizacije slijede trend te sve vise sudjeluju

u medunarodnom poslovanju.

Medunarodne organizacije, koje su primarno smjeStene u jednoj zemlji, no imaju stalne
medunarodne transakcije. Odnosno, velikim dijelom nabavljaju i prodaju svoje proizvode

izvan domicilne zemlje.

Multinacionalne organizacije, koje se opcéenito nazivaju multinacionalnim kompanijama
(multionational corporation, MCN) predstavljaju tre¢u razinu medunarodne ukljuéenosti. One
djeluju u mnogim zemljama svijeta, tj. kupuju sirovine, pozajmljuju novaca i prodaju svoje
proizvode na svjetskom trziStu, te po pravilu ostvaruju viSe od tre¢ine prodaje izvan domicilne

zemlje.1®
Sest faza multinacionalizacije:

e izvoz proizvoda u strane zemlje

e Osnivanje organizacija za prodaju u inozemstvu

e licencirano koriStenje vlastitih obrazaca poslovanja i znanja, te prodaju njihovih
proizvoda

e osnivanje stranih proizvodnih pogona

e multinacionalizacija vlasni$tva dionica uprave od vrha do dna

e multinacionalizacija u tvrtkama koje proizvode korporacijel’

16 Bahtijarevi¢-Siber F., Sikavica P., Pologki-Vokié N., Suvremeni menadZment-vjestine, sustavi i izazovi,
SveucilisSte u Zagrebu, Zagreb, 2008., str.463
17 Certo S. C., Trevis Certo S., Moderni menadZment 10. Izdanje, Sveudili$te u Splitu, 2009., str.111.
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Transnacionalne kompanije, kako medunarodno poslovanje multinacionalnih kompanija
postaje sve viSe globalno one postaju globalne organizacije, odnosno organizacije koje se
viSe ne identificiraju s njihovom domicilnom zemljom. Smatra se da joS ne postoji
organizacija koja je postigla taj stupanj internacionalizacije, iako se neke organizacije sve vise

tome priblizavaju.®

2.7. Oblici medunarodnog poslovanja
Medunarodna trgovina predstavlja razmjenu dobara i usluga koji prelaze medunarodne
granice prilikom te razmjene. Ona u vecini drzava stvara zna¢ajan dio BDP-a. Rast obujma

medunarodne trgovine je osnova procesa globalizacije.!®

Slika 2: Oblici medunarodnog poslovanja

Strategije ulaska na trziste Strategije izravnih ulaganja
nabava resursa na licenciranje i zajedni¢ko strane podruzZnice
medunarodnom izvoz/uvoz frangiziranje ulaganje u potpunom
trzistu vlasnistvu

Stupanj internacionalizacije

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber F., Sikavica P., Poloski-Voki¢ N., Suvremeni menadzment-vjestine, sustavi i izazovi,

Sveudiliste u Zagrebu, Zagreb, 2008., str. 467.

Nabava resursa na medunarodnom trzistu, prvi je korak svake organizacije koja Zeli svoje
poslovanje proSiriti izvan nacionalnih granica. Tu spada nabava sirovina, materijala,
poluproizvoda i proizvoda koji su potrebni za proizvodnju odnosno za sklapanje proizvoda na

onim stranim trzistima na kojima su jeftinija. 2°

Uvoz/izvoz-drugi je korak svake organizacije, izvoz (export) prodaja domacih proizvoda na
stranim trziStima, odnosno uvoz (import) kupnja proizvoda proizvedenih u inozemstvu za

prodaju na domacem trziStu. U danasnje vrijeme stopa izvoza/uvoza je vrlo visoka.

18Bahtijarevi¢-Siber F., Sikavica P., Pologki-Voki¢ N., Suvremeni menadZment-vjestine,sustavi i izazovi,
Sveuciliste u Zagrebu, Zagreb, 2008., str 466.

1% https://sh.wikipedia.org/wiki/Me%C4%91unarodna_trgovina

21pid, str.467
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Licenciranje je poseban nac¢in za dobivanje ulaska na trziSte putem implementacije strategije
je pribavljanje prava zna pojedinacni proizvod pomocu davanja ekskluzivne licence za
proizvodnju  i/ili  prodaju  dobara na  pojedinim  geografskim  podrucjima.
FranSizing oznaCuje ugovorni odnos kojim postoje¢e poduzece ( franSizor) ustupa uz
naknadu pravo prodaje franSizantu i obvezuje se da neée nikome drugome na ugovorenom

geografskom podruéju dati ista prava. %

Zajednicko ulaganje (joint venture) — ugovoreni odnos u kojem dva ili viSe partnera

posjeduju i kontroliraju inozemni biznis obi¢no lociran u domacoj zemlji jednog od partnera.

Strane podruZnice u potpunom vlasniStvu- oblik inozemnog operiranja koji je u potpunom
vlasniStvu i kontroli medunarodnog poduzeéa. Moze se ostvariti na tri nacina : akvizicija,

marger i izgradnja potpuno novog poduzeéa.??

2.8. Globalizacija
Globalizacija je proces kojim se u danasnjem Svijetu postupno ukidaju ogranicenja protoka
roba, usluga, ljudi i1 ideja medu razli¢itim drzavama 1 dijelovima svijeta, odnosno ideologija

koja za cilj ima njegovo opravdanje.? — opéa definicija.

S ekonomskog aspekta, podrazumijeva se medunarodna integracija dobara, tehnologije, rada i
kapitala, tj. poduzeéa primjenjuju globalnu strategiju koja povezuje i koordinira njihove

medunarodne aktivnosti na svjetskoj osnovi.?*

Pet je glavnih razloga koji utjeCu na medunarodna poduzeca da globaliziraju svoje operacije:

e politicki — trendovi k unifikaciji 1 socijalizaciji globalnog druStva.

e tehnoloSke promjene koje su postale sve krupnije 1 skuplje tako da se s njima samo
pojedinacno poduzece ne moze ili se moze tesko nositi.

e trzi$ni — globalna poduzeca postaju i globalni kupci

e troSkovni, koji se manifestiraju u ekonomiji obujma koja reducira troskove i povecava
konkurentnost

e konkurencija koja je sve oStrija i sve viS§e medunarodnog karaktera, dolazeci ¢ak iz

zemalja Treéeg svijeta®

21 Buble M., Medunarodni menadZment, Sveucilite u Splitu, 2009., str. 102.
22 |bid, str. 95.

2 https://hr.wikipedia.org/wiki/Globalizacija

24 Buble M., Medunarodni menadZment, Sveudilite u Splitu, 2009., str.17
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Globalno drustvo je ono u kojem se trgovina odvija nesmetano, tj. granice se brisu te kapital,

rad, znanje, tehnologije, proizvodi cirkuliraju Sirom svijeta bez ikakvih ogranicenja.

Globalu ekonomiju karakterizira to $to u njoj ni jedna drZzava, ne moze odrZati zatvoren
gospodarski sustav. Odnosno, zbog izrazene uzajamne ovisnosti izvora resursa, trziSta
proizvoda i konkurencije ni jedna organizacija u svijetu nije izolirana od utjecaja stranih
trziSta, proizvoda, usluga i konkurenata. Pojedini elementi globalne ekonomije postaju
globalnima: globalno okruzenje, globalna organizacija, globalna strategija, globalna struktura,

globalni menadzment i globalni zaposlenici.?®

2.8.1. Prednosti i nedostatci globalizacije
Globalizacija je proces koji je s jedne strane ujedinio svijet, dok je s druge produbio razlike
medu ljudima, drzavama, kontinentima. U sljedecoj tablici prikazat ¢emo same prednosti 1

nedostatke procesa globalizacije.

Tablica 4: Prednosti i nedostatci globalizacije

Prednosti globalizacije Nedostatci globalizacije

e novai veca trzista e novi konkurenti
e nove mogucnosti ulaganja e nova trziSta, odnosno uvjeti poslovanja
e pristup novim tehnologijama, trZiStima rada, (zakonodavni, ekonomski, politicki)

kapitala, sirovina i sl. e kompleksnost poslovanja i nepredvidive
e veta produktivnost i  organizacijska promjene

uspjesnost, Sto dovodi do ekonomskog rasta i o veliki logisticki problemi

razvoja e nema univerzalnih menadzerskih praksi i
e iskoriStavanje ekonomije obujma pristupa

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber F., Sikavica P., Poloski-Voki¢ N., Suvremeni menadzment-vjestine, sustavi i izazovi,

Sveuciliste u Zagrebu, Zagreb, 2008., str. 475.

Globalno trziste i globalna konkurencija utjeCe na makrookruzenje i1 na mikrookruzenje.
Odnosno, donosi prilike i prijetnje kako za globalne organizacije, tako i za nacionalne
organizacije i ekonomije, njihov menadzment i zaposlene. Neko trziSte moze biti iskljucivo
lokalno, no konkurencija je ve¢ postala globalno. Organizacije koje zele rasti i razvijati se

prisutnost globalnog vise nije izbor, veé strateski imperativ.?’

% |bid, str.17

26 Bahtijarevié-Siber F., Sikavica P., Pologki-Voki¢ N., Suvremeni menadZment-vjestine, sustavi i izazovi,
SveuciliSte u Zagrebu, Zagreb, 2008., str.473.

27 |bid, 475.
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2.8.2. Karakteristike globalnih vode

Kako je cijeli svijet postao jedno veliko globalno trziste, tako su i menadzeri s globalnim

sposobnostima klju¢ni za uspjeh svake multinacionalne organizacije. Ukratko ¢emo u

sljedecoj tablici navesti sve karakteristike koje treba posjedovati uspjesni globalni voda.

Tablica 5: Karakteristike globalnih voda

Kratki opis

iskoriStavanje  poslovnih  prilika u globalnom
okruzenju te Sirenje globalnog razmisljanja

uvazavanje kulturnih, politickih, zemljopisnih i
vjerskih razlika te Sirenje znanja o drugim kulturama

poznavanje i primjena suvremenih tehnologija

izgradnja vrhunskih timova, upravljanje
medukontinentalnim timovima te izgradnja partnerstva

uklju¢ivanje svih zaposlenika u postavljanje i
ostvarivanje organizacijskih ciljeva

razvijanje strategije za ostvarenje vizije organizacije, u
§to su ukljuceni svi zaposlenici

ulaganje u obrazovanje zaposlenika, priznavanje
njihovih uspjeha te samo postovanje

poticanje sudjelovanja zaposlenika u odlu¢ivanju

razumijevanje okvira razmis$ljanja i ponaSanja drugih
ljudi

visoki etic¢ki standardi

prihvac¢anje promjena, stalno unoSenje promjena te
poticanje kreativnosti i inovativnosti

stavljanje potrosaca na prvo mjesto

dugoroéna perspektiva i diferencijacija od konkurenata

promiSljanje i pronalazenje nacina iskoriStavanja

budué¢ih moguénosti

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber F., Sikavica P., Poloski-Voki¢ N., Suvremeni menadzment-vjestine, sustavi i izazovi,

Sveuciliste u Zagrebu, Zagreb, 2008., str. 477.
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3.MEPUKULTURALNI MENADZMENT I RAZNOLIKOST

3.1. Odredenje kulture
Kako bismo uopce govorili o kulturi, bitno je na samom pocetku naglasiti da se istrazivanje i

razumijevanje razli¢itih kultura smatra temeljenim uvjetom uspjesne medunarodne suradnje.

Kulture mozemo promatrati u uzem i Sirem smislu, odnosno ima svoje uze i Sire znacenje.
Pod kulturom u uzem smislu podrazumijeva se njeno izjednacavanje sa civilizacijom i
ukljuc¢ivanje u sve aspekte i proizvode druStvenog zivota, smatraju¢i kulturu ukupnoséu
nacina zivota nekog drustva koji ukljucuje ,,meke” i ,,tvrde* elemente, odnosno artefakte i

proizvode drustvenog zivota mnogih narastaja.

Pod kulturom u Sirem smislu podrazumijevaju se steCeni oblici miSljenja, osjecaja i
ponasanja. Zbog Cinjenica da se kultura u Sirem smislu razmatra isklju¢ivo u kontekstu
razli¢itosti, a ne vrijednosnih sudova bolja ili lo$ija, razvijenija ili manje razvijena. Tvore je
zajednicki motivi, vrijednosti, uvjerenja, identiteti, interpretacija znacenja vaznih dogadaja
koji rezultiraju iz zajedni¢kog iskustva ¢lanova kolektiva i koji se prenose S generacije na

generaciju.?®

Na temelju navedenog moze se zakljuciti da kultura omogucava ljudima svijet tome tko su,
kamo pripadaju i kako se trebaju ponasati, stoga iz svega mozemo izvuéi sljedecu definiciju

kulture.

Kultura je niz zajednickih vrijednosti, uvjerenja, normi ponaSanja i nacina misljena
pripadnika neke grupe, odnosno op¢i obrazac misljenja i ponaSanja koje se temelji na

vrijednostima i uvjerenjima koja razlikuju pojedince i grupe od drugih pojedinaca i grupa.?®

28 Bahtijarevié-Siber F., Sikavica P., Poloski-Voki¢ N., Suvremeni menadZment-vjestine,sustavi i izazovi,
SveuciliSte u Zagrebu, Zagreb, 2008., str.400.
29 Bedakovié V., Interkulturalni aspektni menadiment, 1. izdanje, Virovitica, 2010., str. 105.
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3.1.2. Obiljezja i funkcije kulture

U sljedec¢em paragrafu navest ¢emo obiljezja i funkcije kulture, koje mozemo izdojiti iz

prethodnog razmatranja i navedenih definicija.
Tablica 6: Obiljezja kulture

Naucena

kultura se stjece u¢enjem i iskustvom

Zajednicka

ljudi kao clanovi grupe, organizacije ili drustva imaju
zajednicku kulturu

kolektivni fenomen

kultura govori o zajedni¢kim vrijednostima i
znacenjima svojstvenim ¢lanovima grupe

transgeneracijska kultura je kumulativna i prenosi se s naraStaja na
narastaj
Simboli¢na temelji se na ljudskoj sposobnosti

Struktuirana

kultura ima strukturu i integrirana je, pa promjene u
jednom dijelu izazivaju promjene u drugom dijelu

Adaptivna kultura s temelji na sposobnosti ljudi da se mijenjaju i
prilagoduju
Relativna ne postoje apsolutni kulturni standardi, kulture su

medusobno razli¢ite, a ne bolje ili loSije.

Izvor: Bahtijarevic¢-Siber F., Sikavica P., Poloski-Voki¢ N., Suvremeni menadzment-vjestine, sustavi i izazovi,

Sveuciliste u Zagrebu, Zagreb, 2008., str. 402.

Funkcije kulture:

e izvor je socijalnog identiteta

e ¢lanovima pruZza norme i standarde ponasanja

e odreduje kriterije ispravnoga i neispravnoga, dobra i zla

e ljudima osigurava osjecaj pripadnosti

e svojim ¢lanovima pruza sigurnost i §titi ih

e pruza osnovu za zajednicku interpretaciju 1 znacenje dogadaja

e grupi daje jedinstvenost i razlikovnost u odnosu prema drugima

e akcije Cini jednostavnijima i u¢inkovitijima

e osigurava bolje medusobno razumijevanje i komuniciranje

e omoguéuje predvidanje ponasanja i reagiranje drugih®

Sukladno navedenom, moZe zakljuciti da dobro poznavanje kulture ¢ini pojedinca i

organizaciju bogatijom i konkurentnijom u medunarodnom okruzenje. Kultura nas definira

kao pojedince, tj. na$ identitet, a pojedinac koji ne poznaje samoga sebe ne moze ni od drugih

oc¢ekivati da ga prihvate i prema njemu budi tolerantni. Kultura nas uz etiku uciti razlikovati

30 Bahtijarevié-Siber F., Sikavica P., Poloski-Voki¢ N., Suvremeni menadZment-vjestine,sustavi i izazovi,

Sveuciliste u Zagrebu, Zagreb, 2008., str.403.
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ispravno od neispravnoga, dobro od zla. Pruza nam sigurnost i osjecaj pripadnost,

jednostavno receno kultura nam sve ¢ini jednostavnijim i lakSim.

3.1.3.Slojevi kulture
Znamo da je kultura veoma kompleksna pojava, te da se sastoji od razli¢itih elemenata, tj.
slojeva. Kultura je rezultat uspjesne interakcije vrijednosti, stavova i ponaSanja ¢lanova grupe.

Smatra se da 10% ¢ini vidljivi dio, a ostalih 90% je ispod povrsine, tj. nevidljivo.

Slika 3: Slojevi kulture

Vrijednosti

Temeljne
pretpostavke

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber F., Sikavica P., Poloski-Voki¢ N., Suvremeni menadzment-vjestine, sustavi i izazovi,

Sveuciliste u Zagrebu, Zagreb, 2008., str. 404.

3.2. Definiranje raznolikosti i prednosti raznolike radne snage
Raznolikost mozemo definirati kao obiljezja pojedinca koja oblikuju njegov identitet i
iskustvo u drustvu. Za suvremene menadzere bitno je da razumiju raznolikost, tj. da imaju

dobru prilagodbu na razli€itosti kojima su okruzeni u medunarodnom poslovanju.

U poduze¢u moguce je identificirati vecinske i manjinske grupe ljudi. Vecéinska grupa odnosi
se na grupu ljudi koja u organizaciji ima mo¢, donosi vazne odluke, ima kontrolu nad
resursima 1 informacijama te pristup sustavu plac¢anja. Nije nuzno da vecinska grupa bude i
mnogobrojnija no manjinska. Manjinska grupa odnosi se na ljude u organizaciji koji nemaju
utjecaj na odlucivanje, resurse, nisu prihvaceni ili nemaju druStvenog statusa. Zajedno ¢lanovi

vecinske 1 manjinske zajednice ¢ine drustveni sustav organizacije.
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Naravno, kao §to smo ve¢ rekli da veéinska grupa nije nuzno veca od manjinske. Na primjer,
Zzene su u vecini organizacija smatraju manjinskom grupom jer u vecini slucajeva nemaju
utjecaja na kontroliranje resursa i donoSenje odluka. No, u zdravstvu zene brojcano
nadmasuju muskarce. Iako su muskarci mnogobrojniji rijetko im se uskra¢uju odgovarajuci

drustveni polozaj, te vodeée pozicije u zdravstvu ipak drze muskarci.®!

Neke od prednosti raznolike radne snage u poduzecu su:

e dokazana moguénost postizanja i zadrzavanja trzisnog udjela

e rezanje troskova

e povecana proizvodnost

e inovativnija radna snaga

e zaposlenici pripadnici manjina i zaposlenici su motiviraniji

e visa kvaliteta upravljanja

e zaposlenici koji prihvacaju i usvajaju da ,,razli¢ito* ne znaci ,,manje*

e zaposlenici navikli iskoristiti razli¢ite poglede na svijet, nafine ucenja te pristupe u
procesu donoSenja odluka i obrade novih ideja

e zaposlenici koji su razvili multikulturalne sposobnosti, poput povezivanja i
priznavanja, otkrivanja, raspravljanja, i rjeSavanja pitanja povezanih s globalnim i
kulturoloskim razlikama te ostalim razlikama medu grupama

e radna snaga otpornija pri suo¢avanju s promjenama®2

3.3. Izazovi menadZera u radu s raznolikom populacijom
U prethodnom dijelu, suocili smo se ¢injenicama koje dokazuju prednosti rada s raznolikom
populacijom. No, svaki medunarodni menadZer treba se nositi s izazovima koje mu donosi rad

s raznolikom populacijom i turbulentnom okolinom.

e Promjena demografske slike-demografija je od velike pomo¢i menadzerima za

proucavanje raznolikosti radne snage. Tu spadaju promjene u broju ljudi i distribuciji

31 Certo S. C., Trevis Certo S., Moderni menadZment 10. Izdanje, Sveuciliste u Splitu, 2009., str.80
32 |bid, str.82
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prihoda medu razli¢itim populacijama. Promjena demografske slike kroz duze vrijeme
moze menadzerima dati uvid u buduce izazove povezane s raznolikosc¢u.

e Etnocentrizam i stereotipi- uredeno je u Covjeku da smatra da je neke druga grupa
losija od naSe. Odnosno da je druga kultura, obicaji ili zemlja superiorniji U 0dnosu na
druge, tu je izvor etnocentrizma. Stereotip je pozitivna ili negativna procjena ¢lanova
grupe ili njihovih obiljezja. Vazno je da menadZeri uvide odredene stereotipe i
predrasude te da mogu kontrolirati vlastitu percepciju te pomoc¢i drugima da donose
ispravnije odluke i zakljucke.®

e Diskriminacija- znac¢i praviti razliku medu ljudima, bilo to na rasnim, religijskim,
socijalnim, spolnim, jezi¢nim ili nekim drugim osobinama. Diskriminacija rezultira
otezanim ili onemoguéenim ostvarenjem odredenih ljudskih prava.3* Cisti primjer
diskriminacije je uskraéivanje napretka osobi s invaliditetom, samo iz razloga jer
smatramo da njezin invaliditet ne moze podnijeti nove izazove koje donosi samo
promaknuce. U prilog ovoj temi, jedan poznati citat Martina Luthera Kinga iz 1963.
"Sanjam da ¢e moje cetvoro djece jednog dana Zivjeti u zemlji u kojoj nece biti sudeni

po boji koZe, nego po vrijednosti njihove osobnosti..."*®

Slika 4: Svijet u kojem nema diskriminacije

AAAL

Izvod: http://diskriminacija.ba/kada-dr‘eC5%BEava-kr%eC5%Ali-sopstvene-zakone-0

3.4.Strategije za promicanje raznolikosti
3.4.1. Promicanje raznolikosti pomocu strategija Instituta Hudson
Raznolikosti na trziStu preferiraju nove forme i tehnike rada. Organizacije se, zahvaljujuci

mnogim faktorima, suoCavaju s rapidnim razvojem okruZzenja. Stoga, je potrebno sagledati

3 Certo S. C., Trevis Certo S., Moderni menadZment 10. Izdanje, Sveuciliste u Splitu, 2009., str.80
34 https://hr.wikipedia.org/wiki/Diskriminacija
35 https://hr.wikipedia.org/wiki/l Have a Dream
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osnovne trendove, koji utjecu na organizacije, analizirati njihov utjecaj na strukturu, istraziti

nove poslovne modele i izvore prihoda, te dijagnosticirati klju¢ne probleme mladih

menadZera vezano za raznolikosti.3®

Mladi menadZeri trebaju punu pozornost obratiti na Sest vaznih pitanja, te povuéi sljedece

poteze:

poticati uravnotezeni svjetski rast

ubrzati poveéanja proizvodnosti u usluznoj industriji
odrZzavati dinamic¢nost radne snage koja stari
uskladiti konfliktne potrebe Zena, posla i obitelji

poboljsati obrazovanje i vjestine svih radnika®’

Promicanje raznolikosti kroz pluralizam

Pluralizam se odnosi na okolinu u kojoj se razlike priznaju, prihvacaju i vide kao znac¢ajan

doprinos cjelovitosti. Raznolika radna snaga je najefikasnija kada su menadzeri sposobni

voditi organizaciju prema postizanju pluralizma. Jean Kim sa Sveucilista Stanford podijelila

je pristupe za postizanije efikasne raznolikosti u pet kategorija:

pristup ,,zlatnog pravila® — temelji se na biblijskoj zapovijedi ,, Ne ¢ini drugima ono
Sto ne Zeli§ da tebi Cine*. Najveca prednost ovog pristupa je Sto naglasava moral
pojedinca.

asimilacijski pristup — zagovara oblikovanje ¢lanova organizacije tako da se uklope u
postojecu organizacijsku kulturu.

pristup ,ispravljanja nepravdi“ — pristup Kkoji se bavi nepravdama nanesenim
odredenoj skupini u proslosti.

kulturoloski pristup — uc¢i zaposlenike normama i praksi drugih kultura, da bi ih
pripremio na komunikaciju i rad s pripadnicima te kulture.

multikulturalni pristup — najucinkovitiji pristup pluralizma jer zagovara promjene i

uprave, i zaposlenika i organizacijskog sustava i strukture.

36 fjle:///C:/Users/12009262/Downloads/11 Jarasevic Kuka.pdf

37 Certo S. C., Trevis Certo S., Moderni menadZment 10. lzdanje, Sveuciliste u Splitu, 2009., str.88
38 |bid, str. 93. —94.
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4. FUNKCIJE MEPUNARODNOG MENADZMENTA

Temeljne menadzerske funkcije, koje ¢emo u nastavku detaljnije objasnit su:

e planiranje

e oOrganiziranje
e Kkadroviranje
e vodenje

e Kkontroliranje

4.1. Planiranje
Planiranje kao funkcija kojom zapocinje sami proces menadzmenta ima za cilj prevladati jaz
izmedu onoga gdje smo sada i onoga gdje zelimo i¢i. Bez kvalitetnog plana, teSko da ¢emo

uspjeti, a pogotovo na medunarodnoj razini.
3 temeljna pitanja na koja planiranje treba dati odgovor su :

e Gdje se poduzece sada nalazi?
e Gdje se poduzece Zeli nac¢i u buduénosti?

e Kako tamo stic¢i?

Cjelokupna funkcija planiranja proizlazi iz detaljne analize 3 temeljna pitanja, tj. Kako bi

poduzece bilo §to uspjesnije potrebno je kvalitetno odgovoriti na postavljena pitanja.

Nadalje, postavlja se pitanje: Zasto je planiranje nuzno? lako ve¢ mozemo zakljuciti iz prije
navedenog, no dva temeljna razloga neophodnosti su : ogranicenost resursa i neizvjesnost

okoline.

OgraniCenost resursa uvjetuje plansku upotrebu resursa kako ne bi doSlo do njihova
iznenadnog iscrpljenja i svih posljedica koje iz toga slijede. Neizvjesnost okoline takoder
zahtjeva planiranje, a jedan od glavnih razloga je odrzati korak s rastu¢om diverzifikacijom
operacija u medunarodnoj okolini. Upravo planiranje pomaze poduzefima da se nose s

problemima politi¢kog rizika, konkurencijom i ostalo.%

39 Buble M., Medunarodni menadZment, Sveudili$te u Splitu, 2009., str.65.
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4.1.1. Proces planiranja

Slika 5: Proces planiranja

POSTAVLJANJE
e USMIJERENJA
OKOLINE
Vizija
Eksterna okolina Misija
Interna okolina Ciljevi

FORMULIRANIJE
STRATEGIJE

Globalne
strategije
Strategije ulaza

Izvod: Buble M., Medunarodni menadzment, Sveuciliste u Splitu, 2009., str. 69.

Analiza okoline

DONOSENJE
PLANOVA

Strateski
Takticki
Operativni

Proces planiranja zapo€inje analizom okoline, kako bi se Zelje poduzeca uklopile u stvarno

stanje na trzi$tu. Razlikujemo analizu eksterne i interne okoline. Analiza eksterne okoline

ispituje kljuéne faktore domace, medunarodne i1 strane okoline koji djeluju na poslovanje

medunarodnog poduzeca bilo da mu stvaraju prilike ili prijetnje. NajvaZnija tehnika u analizi

eksterne okoline je skeniranje — provodi se na nacin da se analiziraju kljuéne dimenzije

domace, medunarodne 1 strane okoline. Zatim se svaki tip dimenzije ra$¢lani na svoje

komponente, te se promatra mogu¢ utjecaj na konkretno poduzeée. Analiza interne okoline

ima za zadatak utvrditi koja podrucja operacija medunarodnog poduzeca oznacuju snage i

slabosti u usporedbi s konkurencijom, te na taj nacin iskoristiti te informacije za svoju

strateSku prednost. Analiza interne okoline usmjerene je na resurse medunarodnog poduzeca,

njegove operacije i globalne strategije. 4°

SWOT ANALIZA (povezivanje analize eksternih i internih faktora)

SWOT analiza je sredstvo sustavne analize odnosa internih prednosti (S-Strenghts) i slabosti

(W-Weaknesses) te eksternih prilika (O-Opportunities)

i prijetnji (T-Threats). Na temelju

toga formira se SWOT matrica s Cetiri strateSke alternative.

40 Buble M., Medunarodni menadZment, Sveudili$te u Splitu, 2009., str.71 —76.
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Slika 6: SWOT analiza

INTERNE PREDOSNTI(S) INTERNE SLABOSTI (W)

EKSTERNE PRILIKE (O) SO strategija WO strategija
Maxi-maxi Mini-maxi

EKSTERNE PRIJETNJE(T) ST strategija WT strategija
Maxi-mini Mini-mini

Izvod: Buble, M.: Osnove menadzmenta, Ekonomski fakultet u Splitu, 2006., str. 120.
Iz slike mogu se analizirati Cetiri alternative strategije:**

e WT strategija usmjerena na minimiziranje i internih slabosti i eksternih prijetnji.

e WO strategija pokusava minimizirati interne slabosti i maksimizirati eksterne prilike.

e ST strategija ima za cilj maksimizirati interne prednosti uz minimiziranje eksternih
prijetnji.

e SO strategija ujedno i1 najpozeljnija strategija ( maksimalne interne prednosti i

eksterne prilike).

Prednosti SWOT analize:

e Daje op¢i okvir za upravljanje okolinom u kojoj se nalazi

e Prisiljava menadZere da bolje razumiju i odgovore na vazno utjecajne faktore

e SWOT analiza ima Siroku primjenu

e Ne zahtijeva velike financijske resurse, moze se obaviti relativno brzo i1 u¢inkovito

e Moze pruziti uvid u razloge uspjesnosti ili neuspjesnosti u provodenju strategije
Nedostatci SWOT analize:

e Stvara dugacke liste faktora

e Ne zahtijeva utvrdenje prioriteta ili pondera identificiranih faktora
e Sadrzi nejasne 1 dvosmislene fraze

e Zahtjeva samo jednu razinu analize

e Ne predvida razrjesavanje konflikta*?

41 Werihrich, H., Koontz, H., MenadZment, Deseto izdanje, Mate, Zagreb, 1994., str.17
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Postavljanje usmjerenja (vizija, misija i ciljevi)

Postaviti usmjerenja znaci odrediti smjer kojim ¢e se poduzece u buducnosti kretati. Tri

glavne odrednice tog kretanja su vizija, misija i ciljevi.

Vizija

Vizija se najjednostavnije moze definirati kao jasna predodzba buducih dogadaja odnosno
dugoro¢no zeljeni rezultat, unutar kojeg su zaposlenici slobodni identificirati i rjesavati

probleme koji stoje na putu njezina ostvarenja.*® Danas se teZi stvaranja zajednicke vizije, tj.

Vizije koja je nastala na temelju spoznaja svih zaposlenih, ne sama od strane vrha poduzeca.
Misija

Misija je svrha ili razlog zbog kojeg neko poduzeée postoji. Dobro definirana misija je temelj
za izvodenje ciljeva, strategija i planova. Misija treba sadrzavati razloge zbog kojeg poduzece

postoji, a dva temeljna pitanja su:

e Sto je nasa svrha?

e Koja vrsta poduzeca Zelimo biti?

Da bi izbjegli odredene rizike u poslovanju, najbolje je razvijati bezvremenske vrijednosti
koje su otporne na vanjske promjene ili pak izbjegavati kreiranje jasnih vrijednosti i

obeshrabrivati emocionalnu vezanost zaposlenih za tu misiju.

Ciljevi

Ciljevi su konacni rezultati planskih aktivnosti — iskazuju $to poduzece treba ostvariti, u kom
opsegu i kojem roku. Ostvarenjem ciljeva poduzece ostvaruje svoju misiju. Neki od ciljeva

koje si poduzeca postavljaju su sljedeci:

e Profitabilnost — razina profita, stopa povrata

e Marketing — obujam prodaje, udio na trzistu, rast obujma prodaje, rast udjela na trzistu

42 Bahtijarevi¢-Siber F., Sikavica P., Pologki-Voki¢ N., Temelji menadZmenta, Zagreb, 2008., str.230.-231.
43 Buble, M., MenadZment, Drugo izdanje, Split, 2009., str. 123.
44 Buble M., Medunarodni menadZment, Sveudiliste u Splitu, 2009., str.85-86.
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Proizvodnja — odnos domaceg i vanjskog obujma proizvodnje, ekonomija obujma
prema medunarodnoj proizvodnoj integraciji, kvaliteta 1 troSak kontrole, uvodenje
metoda troskovno efikasne proizvodnje

Financije — financiranje vanjskih afilijacija — zadrzavanje zarade, porezi -
minimiziranje poreznih tereta globalno, optimiranje strukture kapitala

Ljudski resursi — razvoj menadzera globalne orijentacije, razvoj menadzera zemlje

domaéina.*®

4.2. Organiziranje

Organiziranje kao funkcija koja se nastavlja na planiranje, kao temeljni zadatak ima

rasporediti i odrediti uloge ljudima koji rade unutar jedne organizacije. Poduzece koje posluje

u viSe zemljama, ima kompleksniju i slozeniju zada¢u organiziranja. Da bi razumjeli vaznost

organiziranja, zamislimo svijet koji unaprijed odreden vozni red autobusa, zrakoplova,

brodova, svijet u kojem nema zaduzenja po pojedinom zaposleniku unutar poduzeca, poanta

svega je da je organizacija svuda oko nas, bez pravile organizacije danasnji svijet bi bio

sasvim nesto drugo.

Oblikovanje organizacijske strukture mozemo definirati kao slozen proces kroz tri etape:*®

Rasc¢lanjivanje ukupnog zadatka poduzec¢a na pojedinacne zadatke — preduvjet za
oblikovanje organizacijske strukture. Bez raS¢lanjivanja, ne mozZemo kvalitetno
oblikovati organizacijsku strukturu

Oblikovanje organizacijskih jedinica — temeljni akt kojem se pridaje velika paznja.
Provodi se na nain da se pojedinacni zadatci, na temelju uskladenja cCinitelja
proizvodnje, povezuju u Sire zadatke te na taj nacin formiraju uze i Sire organizacijske
jedinice

Uspostavljanje mehanizama koordinacije — kako organizacijske jedinici ne bi ostale
medusobne izolirane, tj. ne povezane putem razli¢itih mehanizama korelacije povezuju
se u jedinstvenu cjelinu. Nastale elemente mozemo definirati kao vezani elmenti

organizacijske strukture.

4> Buble M., Medunarodni menadZment, Sveudiliste u Splitu, 2009., str.86
%6 |bid, str. 124.
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4.2.1. Organizacijske strukture

Organizacijsku strukturu mozemo definirati kao sveukupnost odnosa i veza izmedu svih
¢imbenika proizvodnje, kao i sveukupnost odnosa i veza unutar svakog pojedinog Cinioca
proizvodnje odnosno poslovanja.*’ Razlikujemo vise tipova organizacijskih struktura, koji

nastaju razli¢itim kombinacijama.
Svi oblici obi¢no se klasificiraju u sljedeée dvije skupine: *8

e mehanicisticke organizacijske strukture

e organske organizacijske strukture

U mehanicisti¢ke spadaju funkcijske, divizijske i matri¢ne organizacijske strukture, a u

organske procesne i mrezne strukture.

e Funkcijske organizacijske strukture — svi se istovrsni ili sliéni poslovni grupiraju
zajedno u organizacijske jedinice, kao §to su marketing, inzinjering, racunovodstvo,
proizvodnja, kontrola i drugo

e Divizijske organizacijske strukture — svi se medusobno povezani poslovi vezani za
jedan proizvod, grupu ili liniju proizvoda grupiraju u jednu organizacijsku jedinicu
koja postaje samodovoljna

e Matri¢ne organizacijske strukture — grupiraju se na nac¢in da se istovremeno provode i
funkcijske i divizijski pristup koji se medusobno povezuju stvarajuéi potpuno novi
oblik organizacijske strukture.

e Procesne organizacijske strukture — grupiranje poslova oko temeljnih procesa
formiranjem multidiscipliniranih timova

e Mrezne organizacijske strukture — autonomne grupe povezane elektroni¢ki pomocu

srediSnjeg brokera s kojim ugovaraju usluge poradi ostvarenja profita

Funkcijske, divizijske 1 matri¢ne strukture smatraju se tradicionalnim, dok se procesne i
mreZne smatraju suvremenim organizacijskim strukturama. Temeljna razlika izmedu njih je u

nadinu grupiranja zadataka i stupnju decentralizacije u odlu¢ivanju.*°

47 Bahtijarevi¢-Siber F., Sikavica P., Poloski-Voki¢ N., Temelji menadimenta, Zagreb, 2008., str. 296.
48 Buble, M.: Osnove menadZmenta, Ekonomski fakultet u Splitu, 2006., str. 208
4 Buble M., Medunarodni menadZment, Sveudili$te u Splitu, 2009., str.129.
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4.2.2. Teritorijalna divizijska struktura

Teritorijalnom divizijskom strukturom organizira se i provodi poslovanje velikog broja
multinacionalnih kompanija. Teritorijalna divizijska struktura primjenjuje se kada poduzece
posluje na Sirem geografskom podrucju, posebno ako se radi o internacionalnoj aktivnosti
poduzeca. Javlja se kod poduzeca, koja su nastala integracijom viSe samostalnih poduzeca, a
razmjesStena su na razli¢itim lokacijama. Kao internacionalna poduzeéa sa sjediStem na jednoj

lokaciji i podruznicama na razli¢itim lokacijama.>

Slika 10: Teritorijalna divizijska struktura Apple-a

CEO
John Scully
Apple SAD Apple Europa Apple Pacifik
Zapadna Kanada
Europa
Australija
Sjeverna ! !
Europa \
Marketing | Japan
Francuska
Prodaja
| Latinska
JuZna Europa Amerika
Daleki Istok

Izvor: http://www.efzg.unizg.hr/

50 https://repozitorij.efst.unist.hr/islandora/object/efst%3A30/datastream/PDF/view
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4.3. Kadroviranje ( upravljanje ljudskim resursima)

Ljudski faktor kao temeljeni faktor svakog poduzeca koji svojim znanjima, sposobnostima i

vjesStinama u danasnje doba najviSe doprinosi uspjehu poduzeca i ostvarenju Zeljenih ciljeva.

S aspekta medunarodnog menadzmenta to je veoma kompleksna problematika s obzirom da

se sve deSava u turbulentnoj globalnoj okolini. Za poduzeée koje posluje u globalnom

okruzenje vitalna komponenta njegove strategije je medunarodni menadzment ljudskih

resursa (IHRM). 3

Regrutiranje ljudskih resursa

Regrutiranje ljudskih resursa je proces pomocu kojeg se utvrduju potrebe i pronalaze

adekvatni kandidati za slobodna i trazena radna mjesta. Provodi se iz internih (unutar

poduzeca) i eksternih (TV, radio, Internet...) izvora.

S aspekta medunarodnog poduzeéa, razlikujemo &etiri temeljna izvora regrutiranja:>?

Gradani domace zemlje (ekspatrijati) su oni koji zive u zemlji u kojoj medunarodno
poduzece ima glavnu upravu, tj. sjediSte. Prije, su se na glavna mjesta u stranim
podruZznicama zapoSljavali gradani domace zemlje, no danas ti viSe nije praksa.
Vecinom se postavljaju gradani zemlje domacina na visoke pozicije u stranim
podruZnicama.

Gradani zemlje domacina (patrijati) — ovom regrutacijom smanjuju se troSkovi osoblja
uz istodobno uklapanje poduzeca u sredinu i kulturu doti¢ne zemlje. Mnoga
medunarodna poduzeca rabe menadzere zemlje domacina na srednjim i nizim
razinama menadZmenta, dok na operativnoj razini gradani zemlje domacina pocinju
prevladavati.

Gradani tre¢e zemlje (transpatrijati) — su oni koji dolaze iz zemlje u kojoj nije
smjesSteno srediSte poduzeca, niti njezina podruznica. Za ovaj nacdin regrutacije
poduzeca se odluCuju kada stvarno zele kvalitetne 1 sposobne pojedince u svom
poduzecu., tj. kada su te osobe najbolje u svom poslu.

Useljenici (inpatrijati) — to je osoba iz zemlje domacina ili gradanin tre¢e zemlje koji
je odreden na posao u domacoj zemlji. Ovakvom regrutacijom doslo je do sve vece

potraznje za transnacionalnim menadZerima.

51 Buble M., Medunarodni menadZment, Sveuciliste u Splitu, str. 175.
52 |bid, str.176.
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4.3.1. Kriteriji selekcije
Pod selekcijom podrazumijeva se postupak izbora izmedu regrutiranih kandidata za posao.
Polazi se od zahtjeva posla te se odabire kandidat koji najviSe odgovara uvjetima poduzeca.

Najvazniji kriteriji selekcije u medunarodnom poslovanju su:>

e Profesionalna kompetentnost — sposobnost pojedinca da uspje$no obavlja posao.
Smatra se da je akademski stupanj obrazovanja od iznimne vaznosti, te dob i radno
iskustvo kandidata.

e Kulturalna adaptabilnost — od iznimne je vaznost jer se posluje u medunarodnom
poduzecu ( razliCite kulture, stavovi, uvjerenje). Provode se ispitivanja vezana za:
prethodna inozemna putovanja, rad s drugacijim kulturama od vlastite, znanje stranih
jezika i drugo

e Neovisnost i samopouzdanje — dobar kandidat treba preuzeti odgovornost za svoje
postupke, treba imati visok stupanj samopouzdanja i neovisnost u donoSenju odluka

¢ Fizicko i emocionalno zdravlje — ve¢ina poduzeca gleda na fizicko i emocionalno
stanje menadZera. Npr. menadZer s sr€anim problemima nije dobar odabir za rad u
turbulentnoj medunarodnoj okolini

e Lingvisticka sposobnost — engleski jezik kao primarni sporazumijeva se da se zna,
stoga se ovom ne pridaje previse paznje

e Motivacija za rad u inozemstvu — motivacija za rad u inozemstvu treba biti prava i
iskrena. Ako se menadzeri odluce na trazenje posla u inozemstvu, samo iz postojeceg
nezadovoljstva trenutnom situacijom u domicilnoj zemlji, takav menadzer naj¢esce ne
postaje uspjesan

e Obiteljski status — kao vazan ¢imbenik, uzima u obzir radi li se o pojedincu koji ima
brojnu obitelj i puno obaveza, te iz toga razloga nema njihovu podrsku. Takav
kandidat ne moZe biti adekvatan, jer obiteljska podrska predstavlja bitan faktor.

e Sposobnost vodstva — ako je menadzer bio dobar u domac¢im uvjetima, ne znaci da ¢e
biti dobar i u inozemnim uvjetima. Stoga se sposobnosti vodstva testiraju kroz tri

aktivnosti: postavljanje usmjerenja, ukljuc¢ivanje ljudi i motiviranje i inspiriranje.

53 Buble M., Medunarodni menadZment, Sveudilite u Splitu, str. 180.-186.
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4.4. Vodenje

Vodenje je jedna od funkcija menadzmenta, no moze se reé¢i da je vodenje najvaznija funkcija
menadzmenta. Vodenje moZemo definirati kao skup procesa usmjerenih na poticanje
zaposlenika da rade zajedno na ostvarenju ciljeva poduzeca. Vodenje se sastoji od ¢etiri grupe

aktivnosti:**

e Vodstvo
e Motiviranje
e Interpersonalni procesi

e Komuniciranje

4.4.1. Vodstvo i pristupi vodstvu

Kljuéne sastavnice koje se mogu izdvojiti kod definiranja pojma vodstva su :*°

e Vodstvo je proces — vodstvo nije osobina unutar samog vode, nego transakcijski
dogadaj koji se javlja izmedu vode 1 sljedbenika

e Vodstvo ukljufuje utjecaj — povezano s tim kako vode utjeCe na sljedbenike, bez
utjecaja nema vodstva

e Vodstvo se odvija u skupinama — vodstvo se odvija u razli¢itim skupinama,
nevezano o njihovoj veli¢ini

e Vodstvo uklju¢uje usmjerenost na ciljeve — vodstvo usmjerava skupine pojedinaca

ka ostvarenju Zeljenog zadatka

4.4.2 Pristupi vodstvu
S obzirom na kompleksnost pojma vodstva, mnostvo modela svrstava se u tri osnovne

skupine:®

e Pristup osobinama
e Bihevioralni pristup

o Kontigencijski pristup

54 Buble M., Medunarodni menadZment, Sveucilite u Splitu, str. 242.
5 Northouse, P. G., Vodstvo — teorija i praksa, Eetvrto izdanje, MATE d.o.0., Zagreb, 2010., str.3.
%6 |bid, str. 244.
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Pristupi osobinama

Pristup osobinama je najstariji model koji datira jo$ iz davnina, a njegov je razvoj prosao kroz

tri faze:®’

Teorija velikih ljudi prema kojoj se vode radaju. Prema tome, potrebno je samo
pronaci nacin na koji se mogu otkriti i potaknuti te osobine vodenja.

Rani profil osobina karakterizira miSljenje da uspjes$ni voda ima odredene osobine te
da ¢e organizacijska efikasnost biti bolja ako se za vodu izabere osoba koja ima
pozeljne osobine ili kvalitete. Razlikuje se pet grupa tih osobina: fizicke osobine,
socijalna pozadina, osobne karakteristike, socijalne karakteristike, karakteristike u
odnosu prema zadatku

Suvremeni profil osobina kojem je najviSe pridonio Warrer Bennis, koji je
intervjuirao 90 veoma uspjeSnih menadzera te identificirao Cetiri zajednicke grupe
osobina, i to: upravljanje paznjom, upravljanje zna¢enjem, upravljanje povjerenjem i

upravljanje sobom.

Bihevioralni pristup

Bihevioralni modeli utemeljeni su na istrazivanju pristupa vodstava, a koji rezultiraju u

sljede¢im stilovima:

58

Voda s autoritativnom stilom vodstva preuzima na sebe svu mo¢ i donoSenje
odluka. Od zaposlenika se ocekuje da potpuno budu podredeni vodi i ispunjavaju sve
njegove naredbe. Prednost ovog stila vodstava je u tome Sto uvijek rezultira
zadovoljstvom vode te omogucuje brze odluke, a nedostatak je Sto ga vecina
zaposlenika ne voli.

Voda s demokratskim stilom vodstva dobrovoljno se odric¢e autoriteta, odluke
donosi u dogovoru s podredenima, no ipak je njegova konac¢na odlika i odgovornost.
Voda i grupa djeluju kao jedinstvena socijalna cjelina u kojoj su oni informirani o
zadatcima te motivirani da iznose svoje zamisli i prijedloge.

Laissez — faire stil vodstva primjenjuje se kad voda Zeli izbje¢i mo¢ i odgovornost.
Kod ovog stila voda ima sporednu ulogu, dok zaposlenici medusobno suraduju i

motiviraju jedni druge.

57 Buble, M.:Osnove menadZmenta, Ekonomski fakultet u Splitu, 2006., str. 310
58 |bid, str. 316.
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Kontigencijski pristup

Kontigencijski model temelji se na pretpostavci da se uspjesnost vodstva temelji na faktorima

Sire radne situacije. U prijevodu, ne mozemo unaprijed znati koji ¢e stil vodstva biti

najuspjesniji, vec¢ to sve ovisi o situaciji u kojoj se primjenjuje. Najpoznatiji modeli koji su se

razvili kako bi se rijesio ovaj problem su: %°

Fiedlerov model — najvazniji je pothvat u razrjeSavanju utjecaja situacijskih faktora
na uspjesSnost vodstva. Fiedler razlikuje tri glavna faktora koja utjeu na efikasnost
vodstva: odnos vode i ¢lanova grupe, struktura zadatka i pozicija mo¢i.

House - Mitchelov model put — cilj — pokazuje da uspje$ni voda razrjeSava putove
kojima podredeni mogu posti¢i visoke rezultate 1 performanse. Ovaj model uzima u
razmatranje Cetiri stila vodstva: vodstvo orijentirano na ostvarenje, direktivno vodstvo,
participativno vodstvo te suportivno vodstvo.

Vroom - Yettonov model odluka — temelji se na pretpostavci da situacijske varijable
u interakciji s osobnim atributima ili karakteristikama vode rezultiraju ponaSanjem
vode koje moze utjecati na efikasnost. Vroomov — Yettonov model odluka razlikuje
pet stilova vodenja, prema stupnju participacije podredenih u donosenju odluka: Al
(voda sam rjeSava probleme), All ( voda dobiva potrebne informacije od podredenih,
ali sam odlucuje o rjeSenju problema), CI ( vode predocCuje problem podredenima
pojedinacno, te trazi njihovo misljenje 1 prijedloge no ipak nakraju sam donosi
odluku), CII (vode predocuje probleme clanovima kao grupi, te trazi njihovo
misljenje i prijedloge kolektivno te nakon toga donosi odluku), Gl ( voda predocuju
problem clanovima kao grupi, te zajedno s njima generira i evaluira alternativna

rjeSenja, nakon cega se odluka donosi dogovoreno.

9 Buble, M.:0Osnove menadZmenta, Ekonomski fakultet u Splitu, 2006., str. 324. —329.
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4.5. Kontroliranje

Kontroliranje mozemo definirati kao proces mjerenja i korekcije performansi, a radi
ostvarenja ciljeva poduzeca. Bez kontrole menadzeri, tj. usporedivanja ostvarenog sa
zacrtanim, menadzeri ne mogu znati koliko su njihovi podredeni, radne grupe, pojedine

organizacijske jedinice ili cjelokupna organizacija uspjesne. %

Da bi bili $to uspjesniji, svako pojedino poduzecée treba formirati svoj sustav kontrole, koji se
ocituje kroz sljedece karakteristike: to¢nost, pravodobnost, objektivnost, prihvatljivost,
razumljivost, ekonomic¢nost, organizacijska specifiénost. Sve navedene karakteristike
trebaju biti ispunjene na pravi nacin, te se postize zeljena efektivnost sustava kontrole.

Efektivni sustav kontrole:®!

e treba biti objektivan — objektivnost se manifestira u stupnju nepristranosti s obzirom
na objekt kontrole

e treba raspolagati iskljucivo s to¢nim informacijama o performansama

e treba producirati pravodobne informacijske s obzirom na to da je menadzmentu
korisna samo ona informacija koja je pravodobno raspolozena za poduzimanje akcije,

e funkcionira samo ako ga ljudi prihvacaju. U slucaju da ga zaposlenici ignoriraju, ne
prihvacaju takav sustav ne moze funkcionirati

e treba biti razumljiv svim zaposlenicima u smislu da ga znaju provoditi

e treba biti ekonomican, tj. koristi od tog sustava moraju biti ve¢e od troSkova njegove
implementacije i odrzavanja

e oblikuje se da bi odgovarao specificnostima nekog poduzeca

4.5.1. Proces kontroliranja

Proces kontroliranja odvija se kroz &etiri etape:®?

e postavljanje standarda
e mjerenje performansi
e kompariranje performansi sa standardima

e evaluacija performansi i poduzimanje akcija

60 Bahtijarevié-Siber F., Sikavica P., Pologki-Voki¢ N., Temelji menadZmenta, Zagreb, 2008., str. 755.
61 Buble M., Medunarodni menadZment, Sveucilite u Splitu, str. 322. — 326.
62 |bid, str. 332.
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Postavljanje standarda

Standardi predstavljaju ciljne veli¢ine s kojima se usporeduju planirani i ostvareni ucinci.
Pomoc¢u standarda menadzeri ocjenjuju uspjesSnost obavljanja zadataka u poduzecu i
ostvarenje ciljeva. Mogu biti kvantitativne i kvalitativne naravi; dok su prvi mjerljivi, drugi su
procjenidbeni. Kvantitativni se obi¢no pojavljuju kao : fizicki ( naturalni ) standardi te
vrijednosni standardi, dok se kvalitativni standardi pojavljuju se kao: deskriptivni standardi,

programski standardi i ciljni standardi.®®
Mjerenje performansi

Mjerenje performansi je proces kojim se utvrduje jesu li postavljeni standardi ostvareni i u
kojem stupnju, te razlozi zbog kojih je doslo do eventualnog odstupanja. S aspekta poduzeca
kao cjeline te se informacije odnose uglavnom na trziste i prodaju, proizvodnju, opskrbu i
zalithe materijala, kapacitete, kvarove i odrzavanja, radnu snagu, angazirani kapital te
uspjesnost poslovanja. Prikupljanje podataka treba provoditi ovisno o vaznosti podataka, no

treba imati odredenu dinamiku prikupljanja.
Komparacija standarda i performansi
Svrha ove usporedbe je utvrditi:®®

e odstupanje ostvarenja od standarda
e veli¢ina odstupanja od standarda

¢ razloge odstupanja od standarda

Odstupanja od standarda mogu biti pozitivna i negativna, njihova se veli¢ina moze kretati u

tolerantnim granicama i izvan njih.

Evaluacija performansi i akcije

Posljednja etapa procesa kontroliranja su korektivne akcije koje se odnose na ispravljanje

organizacijskih pogreSaka koje ometaju organizacijsko djelovanje.

Moguce je razlikovati tri pravca akcije:

83 Buble, M.:Osnove menadZmenta, Ekonomski fakultet u Splitu, 2006., str. 384.
64 |bid, str.385.
8 Buble M., Medunarodni menadZment, Sveudiliste u Splitu, str. 335.
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odrzavanje statusa quo
korekcija devijacija

promjena standarda

Koje ¢e se korekcije poduzeti ovisi o razlozima koji su utjecali na odstupanja od postavljenih

standarda. Dobra evaluacija performansi je pretpostavka izbora adekvatnog pravca akcija.®

Razine kontrole

S aspekta medunarodnog menadzmenta mozemo razlikovati dvije osnovne razine kontrole:

kontrola na korporacijskoj razini i kontrola na razini podruZnice.

67

Kontrola na korporacijskoj razini — medunarodno poduzeée oblikuje organizacijsku

strukturu koja ¢e mu biti najpovoljnija za poslovanje. Bitno je kakve su u osnovi formirane

podruznice, a tri temeljne osnove su :

nepovezana diversifikacija — unutar ovakvog poduzeca egzistiraju autonomni
dijelovi koji su dominantno orijentirani prema eksternom trzistu

povezana diversifikacija — karakterizira ih povezanost djelatnosti koje se razvijaju s
osnovnom djelatnos$¢u u tehnoloskom i trziSnom smislu

vertikalna integracija — karakterizira ih visok stupanja tehnoloske povezanosti

podruznica i njihova meduovisnost

Kontrola na razini podruZnice —podruZznica je obi¢no dio medunarodnog poduzeca zaduzen

za ostvarenje divizijskih 1 korporacijskih ciljeva. Pri tom se kontrolni sustav podruznica dijeli

na:

kontrola na individualnoj razini — s obzirom da je podruznica temeljna jedinica
poduzeca, u se ostvaruju svi ciljevi i1 zadatci koji €ine bit poslovanja poduzeca
kontrola na funkcijskoj razini — definiranje poslova, koji se nazivaju poslovnim
funkcijama ( RQD, prodaja, poslovanje s materijalima, operatika, ljudski resursi i
financije i racunovodstvo.

kontrola na razini podruZnice kao cjeline — podruZznica ima formalno — pravnu

autonomiju, Sto znaci da je kontrola na njezinoj razini izvanorganizacijska.

6 Buble M., Medunarodni menadZment, Sveucilite u Splitu, str. 336.
57 |bid, 345. — 348.
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5. ZAKLJUCAK

Promjenjiva i dinami¢na okolina te raznolika radna populacija medunarodnih organizacija
temeljni su izazovi suvremenog globalnog menadzmenta. Provedba analize medunarodnog
okruzenja klju¢ni je korak prije izlaska organizacije izvan nacionalnih granica. Od iznimne je
vaznosti adekvatna priprema menadZera, jer ipak su oni temeljni element za uspjeh
organizacije na medunarodnom trziStu. Poticanje konstruktivnog dijaloga, upravljanje
promjenama, uvazavanje razli¢itosti te razvijanje zaposlenika unutar poslovne organizacije
osobine su koje ¢ine uspjeSnog medunarodnog menadzera. Prilikom rada s raznolikom
populacijom menadzeri nailaze na razne probleme, koje je potrebno §to kvalitetnije i brze
otkloniti. Poznavanje kulture te njenih Kkarakteristika neizostavni su za uspje$nu
medukulturalnu suradnju jer kultura svakoj organizaciji daje njezinu jedinstvenost i razlikuje

je od drugih organizacija.
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