PONAŠANJE U ORGANIZACIJI 
GRUPE I TIMOVI
Više je razloga zbog kojih su grupe i timovi značajne za razumijevanje i upravljanje ponašanjem ljudi u organizaciji.Grupe su osnovni subjekt u organizaciji. Menadžer se najčešće obraća grupama a ne pojedincima.
Menadžeri najveći dio svoga posla obavljaju u grupama .    Ciljevi grupe mogu biti u skladu sa ciljevima organizacije ali i suprotni njima 
Menadžer mora da uvažava značaj grupa, da poznaje grupe i da zna kako ih koristiti u cilju unapredjenja poslovanja preduzeća 
Sve je prisutnija praksa da preduzeća uvode timove kao fleksibilne organizacione oblike u procesu rada i poslovanja. 
Organizacija je skup grupa, a ne pojedinaca. Zbog podjele posla i potrebe da posebne zadatke organizacije obavljaju posebni dijelovi, organizacija se dijeli na timove (grupe). One u velikoj meri utiču na svoje članove i na klimu organizacije. Neizbežne su u životu svake organizacije i pojedinca.
Mogu da obavljaju različite i značajne funkcije u preduzeću. Grupa i tim nije isto. Grupa  je skup dvoje ili više ljudi koji se nalaze u međusobnoj interakciji, dijele zajedničke interese i ciljeve, psihološki su svesni jedni drugih i sebe doživljavaju kao grupu. Šta je onda tim? 
· GRUPE – pojam i definicija
Mnogi autori definišu grupe kao skup ljudi koji:
a) Stupa u međusobne interakcije
b) Dijele zajedničke ciljeve i interese
c) Održavaju relativno stabilnu strukturu odnosa
d) Percipiraju sebe kao grupu
· Grupa može nastati na dva načina:
1 – Planski i svesno zbog ostvarivanja nekog cilja
2 – Spontano i nesvjesno zbog zadovoljenja nekih potreba 
· Grupe i potrebe
Ljudi u grupama zadovoljavaju potrebe: 
· Ekonomske (materijalne) 
· Potrebe sigurnosti 
· Potrebe pripadanja i ljubavi 
· Potrebe ostvarivanja uticaja i statusa 
                            Zašto ljudi pristupaju grupama?
· Sigurnost
· Status
· Samopoštovanje
· Pripadnost
· Moć
· Ostvarivanje ciljeva
VRSTE GRUPA
Vrste grupa u organizaciji 
Vrste grupa: 
1. Formalne grupe: formalno sankcionisane 
2. Neformalne grupe: nisu formalno sankcionisane
Formalne grupe mogu biti: 
· Komandne grupe (command groups): menadžeri i radnici, struktura autoriteta hijerarhijska, stalne
· Radne grupe-grupe zadatka (task groups): stručnjaci i/ili predstavnici organizacionih jedinica; struktura autoriteta ujednačena
· Stalne: komisije 
· Privremene: radne grupe  
Vrste formalnih grupa
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Formalne grupe: funkcije i namjene 
· Rješavanje kompleksnih problema
· Generisanje novih ideja i kreativnosti
· Koordiniranje i povezivanje
· Rješavanje problema
· Sprovođenje donijetih odluka
· Socijalizacija i obuka 
· Vrste grupa u organizaciji 
Neformalne grupe mogu biti: 
· Prijateljske grupe: formiraju se na osnovu sličnosti interesovanja, znanja, osobina 
· Interesne grupe: formiraju se na osnovu zajedničkog interesa ili cilja koga treba ostvariti 
PREDNOSTI:
· Odražavaju zajedničke vrijednosti i norme ponašanja
· Obezbijeđuju zadovoljenje potreba pripadanja, sigurnosti i statusa
· Pomažu komunikaciju
· Pomažu u rješavanju problema zaposlenih koje ne mogu formalne 
NEDOSTACI:
· Konformizam članova grupe koja dovodi do umanjenja performansi
· Suprotni ciljevi interesima same organizacije
· Prenose ogovaranja i lažne vijesti
· Često su izvor otpora promjenama 
FAZE U RAZVOJU GRUPA
1. faza: formiranje grupe (forming) 
2. faza: oluja (storming) 
3. faza: normiranje (norming)
4. faza: rad grupe (performing) 
5. faza: transformisanje ili raspad grupe 
Prva faza: formiranje grupe (forming) 
· Kriterijumi članstva 
· Problem uključenosti 
· Potreba za liderom 
· Uzdržanost od izražavanja osećanja 
· Slaba komunikacija 
Druga faza: oluja (storming) 
· Otvorena komunikacija 
· Porast povjerenja 
· Izazov lideru 
· Borba za moć i status
Treća faza: normiranje (norming)
· Kreiranje normi
· Kreiranje grupnih uloga 
· Konformizam raste
· Kohezivnost raste
Četvrta faza: rad grupe (performing) 
· Koncentracija na ostvarivanje zadatka 
· Podjela rada u grupi 
· Prevaga grupnih nad individualnim ciljevima 
Peta faza: transformisanje ili raspad grupe
· Ostvarivanje ciljeva grupe
· Promjena ciljeva ili prestanak grupe
GRUPNE ULOGE 
Grupna uloga: skup očekivanih i prihvaćenih ponašanja vezanih za odredjenu poziciju u grupi 
·  Uloge zadatka: 
· Uloga razvijanja mišljenja 
· Uloga orijentisanja 
· Uloga ocjenjivanja 
· Uloga stimulisanja 
· Uloga pomaganja oko procedure 
· Uloga memorisanja
· Uloge izgradnje i održavanja harmonije u grupi: 
· Uloga ohrabrivanja 
· Uloga harmoniziranja 
· Uloga traženja kompromisa 
· Uloga održavanja komunikacije 
· Percipirana i očekivana uloga 
· Konflikt uloga
Uloge u grupi 7 patuljaka 
1. Učitelj – najpametniji, neformalni lider
2. Nevjerko – sumnjalo, traži informacije da bi se proverila svaka odluka
3. Gunđalo – stalno je nezadovoljan i ljuti se, ukazuje na loše strane svega 
4. Veseljko – uveseljava grupu, ukazuje na dobre strane svega
5. Sanjalica –  stalno mu se spava ali i sanja, romantičan 
6. Gladnica – uvijek je gladan, pragmatičan 
7. Kijavko – stalno kiše i nazebao je, plašljiv 
VELIČINA GRUPE
· Veličina grupe utiče na: 
· Stepen konfrontacije izmedju članova grupe 
· Stepen oslobadjanja tenzija 
· Stepen solidarnost 
· Intenzitet davanja i primanja informacija i mišljenja 
· Stepen konformizma u grupi 
· Parni i neparni broj članova 
· Veličina grupe i broj relacija članova grupe n(n-1):2 
· Optimalna veličina grupe je od 4 do 7 članova 
· Raspored vremena korišćenog za govor u grupama različite veličine
· Dijade: 58% : 42%. 
· Trijade: 42% : 34% : 24%. 
· Četiri člana: 37%:27%:21%:16% 
· Pet članova: glavni 39% - posljednji 9% 
· 8–10 članova: glavni oko 50% - posljednji 2% vremena 
GRUPNE NORME
· Grupne norme su prihvaćena pravila ponašanja karakteristična za članove odredjene grupe. 
· Norme imaju sledeće funkcije u grupi: 
· Osiguravaju opstanak ili uspjeh grupe 
· Odražavaju preferencije dominantnih članova grupe 
· Pojednostavjuju i čine predvidivim ponašanje članova grupe 
· Pomažu da se izbjegnu interpersonalni problemi  
· Norme nastaju na tri načina: 
1. Prethodnim planiranjem rada grupe 
2. Svjesno, dogovorno u toku rada grupe 
3. Nesvjesno, spontano u toku rada grupe 
KONFORMIZAM U GRUPI 
Konformiranje je prihvatanje grupnih normi ponašanja 
Članovi grupe se konformišu grupnim normama zato što: 
· Uvidjaju da su one ispravne 
· Ne mogu da odole pritisku grupe 
· Lakše im je da prihvate ponudjeni model ponašanja nego da sami biraju sopstveno ponašanje u nekim situacijama 
Oblici konformiranja: 
· Potpuno - promjena mišljenja i ponašanja 
· Praktično - promjena ponašanja 
Faktori konformizma 
· Situacioni faktori: 
· Privlačnost grupe za pojedinca 
· Stepen jedinstvenosti grupe 
· Broj članova grupe 
· Status onoga na koga se vrši pritisak 
· Jasnoća sadržaja u odnosu na koji se konformira 
· Ocjena kompetentnosti grupe 
· Individualni faktori: 
· Opšta obilježja pojednica: uzrast, pol, kultura 
· Crte ličnosti: samopouzdanje, inteligencija, emocionalna stabilnost 
Posljedice konformizma 
Pozitivne posljedice konformizma 
· Predvidivost ponašanja grupe 
· Harmonični odnosi u grupi 
· Efikasniji rad grupe 
Negativne posljedice konformizma 
· Gušenje kretivnosti i inicijative 
· Nezadovoljstvo najboljih članova 
· Pad performansi grupe ispod objektivno mogućih
KOHEZIVNOST GRUPE 
Kohezivnost grupe predstavlja privlačnost grupe za pojedinca 
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Kohezivnost i konformizam 
Individualni rezultati i kohezivnost 
Efekat kohezivnosti na rezultate rada grupe 
·  Izvori kohezivnosti: 
· Privlačnost članova grupe 
· Sličnost članova grupe 
· Atraktivnost ciljeva grupe 
· Karakteristike odnosa u grupi 
· Način rukovodjenja u grupi 
· Veličina grupe 
Strategije povećavanja kohezivnosti grupe 
· Inicirati slaganje o ciljevima grupe
· Stvaranje homogenijeg sastava grupe
· Povećavanje frekvencije međusobnih interakcija članova grupe
· Smanjenje veličine grupe
· Fizičko i/ili socijalno izolovanje grupe od okoline
· Nagrađivanje grupe umesto njenih članova pojedinačno 
INDIVIDUALNI UČINCI U GRUPI (društveni poticaj i zabušavanje)
Zabušavanje u grupi: pad individualne produktivnosti u grupnom obavljanju zbirnih zadataka 
Što je grupa veća veće je zabušavanje, što je kohezivnost manja, veće je zabušavanje 
Individualizam vs kolektivizam i grupno zabušavanje
Mjere protiv grupnog zabušavanja
· Učiniti pojedinačne doprinose prepoznatljivim 
· Učiniti radne zadatke važnim i interesantnim 
· Nagradjivati i kažnjavati individualne doprinose 
GRUPNO ODLUČIVANJE 
Grupna odluka je bolja od prosečne individualna ali gora od najbolje individualne 
Prednosti grupnog odlučivanja: 
· Veće znanje i više informacija 
· Više pristupa problemu 
· Bolje prihvatanje rješenja 
· Bolje razumijevanje odluke 
 Nedostaci grupnog odlučivanja: 
· Prevremene odluke, prihvatanje prve solucije 
· Idividualna dominacija 
· Stvaranje odnosa tipa "dobitnik - gubitnik" 
· Prethodne obaveze članova grupe 
· Vrijeme 
Upotreba grupnog odlučivanja 
· Kada koristiti grupno odlučivanje: 
· Kada je problem koji se rešava kompleksan i zahteva multidimenzionalan pristup
· Kada rešavanje problema zahteva više različitih specijalnosti i znanja 
· Kada se može predvidjeti problem samotivisanošću ljudi da sprovode riješenja problema 
· Kada ima dovoljno vremena 
· Kada NE koristiti grupno odlučivanje: 
· Kada odluka mora da se donese brzo 
· Kada je problem jednostavan i rutinski 
· Kada je potrebna visoka kreativnost u odlučivanju 
· Kada se rešenje može jednostavno nametnuti 
GRUPNO MIŠLJENJE 
Grupno mišljenje je pojava smanjivanja individualne sposobnosti rasudjivanja članova grupe usled pritiska grupe 
Izvor: pritisak grupe na članove da se konformiraju grupnim normama i stavu grupe 
Uslovi koji pogoduju pojavi grupnog mišljenja: 
· Visoka kohezivnost i homogenost članova grupe 
· Izolovanost grupe od spoljnih informacija 
· Nepostojanje sistematskog procesa donošenja odluka u grupi 
· Autoritarno vodjenje grupe 
Simptomi grupnog mišljenja: 
· Iluzija o neranjivosti i nepogrešivosti grupe 
· Stereotipno gledanje na protivnikove i sopstvene kvalitete 
· Pritisak na članove grupe da ne iznose stavove i činjenice koje govore protiv stava grupe kao celine 
· Autocenzura 
· Iluzija o punoj jedinstvenosti grupe 
· Pojava "čuvara" jedinstva grupe 
· Grupno mišljenje 
Proizvod grupnog mišljenja: 
· Grupa ograničava svoju diskusiju samo na nekoliko (obično dvije) alternativa
· Grupa razvija pozitivan interes za argumente i podatke koji idu u prilog usvojenom rešenju a prenebregavaju činjenice i mišljenja koja idu protiv toga rešenja 
· Ne uvažavaju se mišljenja stručnjaka iz date oblasti 
· Grupa ne diskutuje sprovodljivost usvojenog rešenja i zanemaruje praktične probleme prilikom njegove implemetacije 
Mjere protiv pojave grupnog mišljenja: 
· Uzdržavanje vodje  od davanja mišljenja 
· Vodja treba da ohrabri svakog člana da slobodno kritikuje sve iznete ideje 
· Uloga "djavolovog advokata" 
· Podela grupe na podgrupe o odvojeno doskutovanje problema 
· Ponavljanje sastanka 
· Učešće spoljnih stručnjaci u radu grupe 
· Spoljni kontakti članova grupe 
· Više nezavisnih grupa u organizaciji 
TIMOVI I TIMSKI RAD  U ORGANIZACIJI
Timovi predstavljaju posebnu vrstu radnih grupa koja ima sljedeće karakteristike: 
· Cilj tima je kolektivni rezultat 
· Visok intenzitet  interakcija izmedju članova tima
· Rezultat rada tima je posledica interakcija unutar njega 
· Pozitivna sinergija 
· Odgovornost tima a ne pojedinačnih članova 
· Vještine i sposobnosti članova tima komplementarne   
· Uloga vođe je podijeljena 
“Moderna organizacija se ne može sastojati od gazdi i potčinjenih.
Ona mora biti sačinjena od timova.” Peter Drucker
VRSTE TIMOVA 
· Timovi za rješavanje problema (problem solving teams) 
· Samoupravljajući radni timovi (self-managed teams) 
· Interfunkcionalni timovi (cross-functional teams) 
· Virtuelni timovi (virtual teams)
· Globalni timovi (global teams)
Izgradnja (kreiranje) efektivnih timova 
1. Dizajnirati tim na pravi način
2. Obezbijediti adekvatan kontekst rada tima
3. Izgraditi “timske igrače” 
Dizajnirati tim na pravi način 
· Definiranje radnog zadatka tima: značaj i identitet
· Autonomija - autoritet 
· Optimalna veličina tima: 5 do 7 ili 3 do 9 
· Struktura tima
· Izbor članova tima
· Trening članova tima 
Dizajniranje efektivnih timova 
Radni zadatak: značaj i identitet
Autonomija - autoritet 
Optimalna veličina tima: 5 do 7 ili 3 do 9 
Struktura tima
· Vođstvo
· Autoritet
· Uloge i zadaci 
· Donošenje odluka
· Rješavanje konflikata 
· Sastanci: tok, vrijeme i mjesto 
Izbor članova tima 
· Znanja, veštine, kompetencije- komplementarnost
· Vještine i sposobnosti:tehnicke, interpersonalne i sposobnosti resavanja problema 
· Ličnost članova tima: 
· Kooperativnost, ekstravertnost, emocionalna stabilnost
· slaganje karaktera
· Jedna trula jabuka može da pokvari sve jabuke u korpi 
· Fleksibilnost članova tima
· Preferencije ka timskom radu i flekisibilnost
· Trening članova tima 
Obezbijediti adekvatan kontekst rada tima 
· Kontekst rada tima
Tim u strukturi: 
  -Odnos radnih zadataka organizacione jedinice i tima 
  -Odnos autoriteta linijskog rukovodiova i vođe tima (dvojno komandovanje, matricna struktura) 
Resursi za rad tima: finansijski, materijalni, radno vreme članova tima 
Sistem nagradjivanja i ocenjivanja performansi 
· Definisanje uspeha
· Kriterijumi merenja uspeha ili neuspeha
· Nagrade i kazne tima 
· Distribucije nagrada i kazni članovima tima  
Nacionalna kultura i timovi
· Vrijednosti nacionalne kulture koje favorizuju timski rad
· Kolektivizam (oprez: distinkcija na “in” i “out” grupe)
· Nisko izbjegavanje neizvesnosti 
· Niska distanca moći 
· Ženske vrijednosti zbog harmonije i balansa, muške zbog postignuća 
Odnos TIM – GRUPA (Šta tim razlikuje od grupe)
· Sinergija – mogućnost ostvarivanja zajedničkih efekata. Kod grupa može biti i negativna. Timovi kreiraju pozitivnu sinergiju putem koordiniranja napora tj. 1+1=3
· Odgovornost – članovi grupa preuzimaju odgovornost samo za sopstveni rad. Članovi tima snose i individualnu i kolektivnu odgovornost
· Cilj – u grupe pojedinci stupaju radi zadovoljavanja zajedničkih ciljeva. U timovima se pored zajedničkog interesa javlja i želja da se bude bolji od ostalih
· Vještine – grupa – različite vještine, tim – komplementarnost
· Odnos prema menadžmentu u organizaciji. Grupe nemaju autonomiju u donošenju odluka, timovi su autonomni. 
    GRUPE         -         TIMOVI 
Razmjena informacija       cilj         Kolektivne preformanse
Ne postoji                     sinergija       Velika
Individualna               odgovornost   Individalna i zajednička
Nekomplementarne    vještine         Komplementarne 
Upoređivanje članova tima i grupe
Član tima
·  razumije zajedničke ciljeve i vjeruje im
·  sudjeluje u timskom planiranju
·  komunicira aktivno, otvoreno, konstruktivno
·  stalno uči i primjenjuje nova znanja
·  motiviran je radom, rezultatima, druženjem
·  koristi sva svoja znanja i talenat
Član grupe
·  nije posebno uvjeren u ciljeve grupe
·  rad planira sam kada dobije zadaću
·  komunicira uljudno, ali suzdržano
·  ne osjeća potrebu za usavršavanjem
·  motiviran je dobrom plaćom i statusom
·  svoje sposobnosti koristi ograničeno 
LIDERSTVO-VOĐSTVO
Razmislite i pokušajte odgovoriti na pitanja:
- da li je sudbina organizacija i društava određena namjerama i kvalitetima njihovih vođa-lidera ili pak svaka organizacija i društvo na površinu izbace one vođe kakve same zaslužuju?
- da li se lider-vođa rađa ili se vođa može obrazovati?
- da li su organizacijama potrebni menadžeri ili lideri, da li svaka organizacija mora da ima lidera i koliko njih treba da bude u jednoj organizaciji. 
Definisanje liderstva-vođstva 
· Proces uticaja i usmeravanja radnih aktivnosti članova organizacije  
· Proces putem koga neki članovi grupe utiču na ostale u pravcu ostvarivanja grupnih ili organizacionih ciljeva 
· Sposobnost da se utiče na grupu kako bi se ostvarili organizacioni ciljevi. 
Suština vođstva sadržana je u uticaju lidera koji ovaj koristi kako bi sljedbenike – članove organizacije uputio na ostvarivanje relevantnih ciljeva organizacije 
Pojam vođstva
Vođenje, vođstvo, vođa su fenomeni povezani sa menadžmentom
“Vođstvo je proces izdavanja direktiva i uticanja na aktivnosti članova grupe” 
…upotreba formalnog (pozicija) i neformalnog (znanje, iskustvo, personalne karakteristike) autroiteta u ostvarivenju zajednjičkih ciljeva (ciljeva organizacije) 
· Vođenje postoji ako postoje podređeni koji slede vođu (prihvatanje autoriteta)
· Vođenje podrazumeva raspodelu moći (nejednak autoritet)
· Pored izdavanja direktiva i na drugi način se utiče na aktivnosti članova grupe (neformalni autoritet) 
Lider 
Lider definiše organizacione ciljeve i tako određuje pravac kolektivne akcije članova organizacije. 
On mora da artikuliše stvarnost i kreira viziju budućnosti organizacije koja sadrži idealna stanja kojima treba težiti. 
Lider mora da zna kako da članove organizacije navede da u tu viziju povjeruju i da je prihvate kao svoju. 
Lider inspiriše, motiviše i vodi članove organizacije ka ostvarivanju tih ciljeva. 
Efektivan lider mora da zna ne samo šta je dobro za organizaciju i njene članove već i kako to treba ostvariti.
Uspešan lider mora da zna kako da članove organizacije motiviše i podigne nivoe energije u njima kako bi oni bili sposobni da ostvare viziju lidera. 
Personalne karakteristike vođe-lidera 
“Vođe se rađaju, a ne stvaraju”
Načini proučavanja ličnosti vođe:
1. Poređenje karakteristika ličnosti vođe sa karakteristikama ličnosti podređenih članova (...vođe su pametnije, otvorenije, samopouzdanije...?)
2. Poređenje karakteristika ličnosti uspešnih i neuspešnih vođa
ZAKLJUČCI:
· Inteligentni, inicijativni, samosvojni – daju bolje rezultate
· Na uspeh utiče komplementarnost ličnih osobina vođe sa situacijom
· Najvažniji faktor je sposobnost sprovođenja kontrole
· Žene imaju manje šansi da postanu vođe, ali kada tu šansu dobiju odlično je koriste
Ne postoji  izolovan skup karakteristika koje odvajaju uspešne od neuspešnih vođa 
Razlike između menadžera i lidera

	Menadžer 
	Lider 

	Izvor moći: kontrola resursa (hijerarhijska pozicija) 
	Izvor moći: interpretacija realnosti 

	Sprovodi viziju 
	Kreira viziju 

	Stabilni uslovi 
	Turbulentni uslovi 

	Planira, organizuje i kontroliše 
	Kreira i vodi promene 

	Cilj: efikasnost 
	Cilj: efektivnost 


Klasični pristupi vođstvu 
1. Pristup osobina i
2. Pristup ponašanja
Pristup osobina
Vođstvo ili liderstvo spada u najčešće istraživane fenomene u MiO 
Po čemu se razlikuje lider od nelidera? 
Osobine lidera: 
	Osobine koje imaju lideri 
	Opis 

	Motivacija 
	Visoka želja za uspjehom, ambicija, inicijativa, energija 

	Čast i moralni integritet 
	Pouzdanost, povjerenje 

	Samopoštovanje 
	Vjerovanje u sopstvene vrijednosti 

	Kognitivne sposobnosti 
	Sposobnost da se prihvati, preradi i interpretira velika količina informacija 

	Kreativnost 
	Originalnost 

	Želja za vođstvom 
	Volja da se postane lider 

	Fleksibilnost 
	Sposobnost adaptiranja različitim pratiocima i situaciji 


Glavne kompetencije lidera (prema Bennisu) 
· Upravljanje značenjem. 
-Osnovna funkcija svakog lidera je interpretiranje realnosti i definisanje značenja stvari i događaja u okruženju. 
· Upravljanje pažnjom. 
· lideri moraju privući njihovu pažnju na sebe, nekim karakternim crtama 
· Oni moraju biti na neki način privlačni za ostale ljude. 
· Upravljanje povjerenjem. 
· Svaki lider mora biti pouzdan i pratioci moraju imati povjerenja u njega.
· Zato on mora biti dosljedan. Čvrsti «kao stijena». 
· Upravljanje sobom. 
· Lideri po pravilu imaju i veoma preciznu i tačnu sliku o sebi i svojim sposobnostima. 
Osnovne osobine i sposobnosti uspješnih lidera 
· Motivacija da se istraje u ostvarivanju ciljeva 
· Motivacija da vodi ljude, da ostvaruje uticaj na ljude 
· Integritet koji uključuje želju za istinom i pretvaranjem riječi u djela 
· Samopouzdanje koje navodi i druge da imaju povjerenja u lidera 
· Inteligencija koja se najčešće sastoji u sposobnosti procesiranja informacija, rješavanja problema i otkrivanja rješenja 
· Poznavanje biznisa kojim se organizacija bavi 
· Emocionalna inteligencija 
Deset vještina najčešće povezanih sa uspešnim liderima (Whetten i Cameron) 
1. Verbalna komunikacija (uključujući vještinu slušanja) 
2. Upravljanje vremenom i stresom 
3. Donošenje individualnih odluka 
4. Prepoznavanje, definisanje i rješavanje problema 
5. Motivisanje i uticanje na druge 
6. Delegiranje 
7. Postavljanje ciljeva i artikulacija vizije 
8. Samosvijest, poznavanje sebe 
9. Izgradnja tima 
10. Upravljanje konfliktima 
Povjerenje i liderstvo
Povjerenje  je pozitivno očekivanje da se osoba od povjerenja neće, kroz riječi, dijela ili odluke, ponašati oportunistički.
Osnovne komponente povjerenja su: 
· Integritet (časno i pošteno ponašanje) 
· Kompetentnost (zna ono o čemu govori) 
· Konzistentnost (pouzdanost, predvidivost - konzistentnost između riječi i djela) 
· Lojalnost (lojalan svojim ljudima, da je spreman da ih zaštiti) 
· Otvorenost (otvoren prema nama i da ništa ne krije) 
Vrste povjerenja (prema sadržaju i prema svojim efektima): 
· Povjerenje zasnovano na zavisnosti i strahu od posledica ako se izneveri. 
· Povjerenje zasnovano na poznavanju i predvidivosti ponašanja. 
· Povjerenje zasnovano na identifikaciji i prihvatanju. 
PRISTUPI VOĐENJU:     ( Bihejvioristički pristup )
· “Menadžer (vođa) se može obučiti za efektivno vođstvo”
· Istražuje se ponašanje vođe - ponašanje je izloženo učenju
· Jedan tip ponašanja nije garancija uspeha u svim situacijama (potrebna je “evolutivna kompetentnost”- sposobnost prilagođavanja situaciji)
·  Proučavaju se funkcije i stilovi vođenja
Funkcije vođstva:
· Funkcija rešavanja problema (poslovna funkcija)
· Funkcija održavanja grupe (socijalna funkcija)
Stilovi vođenja:
· Autoritativni (baziran na kontroli)
· Stil koji stimuliše diskreciju podređenih (baziran na motivaciji)
Na izbor stila vođenja utiču:
· Karakteristike menadžera (obrazovanje, sistem vrednosti, iskustvo)
· Karakteristike podređenih
· Situcioni faktori (kultura org, specifičnosti grupe, priroda posla, vreme, sredina,..)
· Prva istraživanja su stil vođenja tretirala kao “igru sa nultom sumom”
Iskustvo je pokazalo vođenje treba tretirati kao “dobijanje na više strana” (win-win) 
Pristup ponašanja – Stilovi liderstva (vođstva)
· Autokratski stil vođstva 
karakteriše odsustvo bilo kakve participacije podređenih. Lider sam donosi odluke i preuzima odgovornost za posledice. On određuje kako će se odluke sprovoditi i vrlo strogo usmjerava zaposlene u tom procesu sprovođenja. 
· Demokratski stil 
podrazumeva da lider inicira i usmjerava diskusiju podređenih, ali im dozvoljava da slobodno iznesu svoje mišljenje. Odluka se donosi uz presudnu riječ lidera. U toku sprovođenja odluke lider dozvoljava značajan stepen autonomije zaposlenima. 
· Laissez faire stil 
prepuštanje članovima organizacije da sami odlučuju. On je nezainteresovan za sprovođenje odluka prepuštajući zaposlenima potpunu inicijativu i u tome procesu. 
Stilovi (sistemi) vođstva prema Likertu
1. Eksploatativno autoritarni. -U ovom stilu lider nema nimalo poverenja u svoje podređene, ne respektuje ih, vrlo retko prihvata njihove ideje, sam donosi odluke i ne vodi računa o potrebama svojih ljudi. 
2. Benevolentno autoritarni. -Ovaj se stil razlikuje od prethodnog samo po tome što lider delimično vodi računa o potrebama svojih pratilaca, postavljajući se zaštitnički prema njima. 
3. Participativni stil. -U ovom stilu lider prikuplja ideje od svojih podređenih, oni participiraju, mada samo u granicama postavljenim od strane lidera. Lider ima poverenje u svoje ljude, ali ne potpuno. 
4.Demokratski stil. -Podrazumeva potpunu slobodu podređenih da iznose svoje mišljenje i utiču na grupne odluke. Postoji potpuno poverenje između lidera i pratilaca. 
              Kontigentni pristupi vođstvu
Kongnitivni pristup nastao kao posljedica traganja za univerzalnim stilom liderstva, primjenjivim u svim situacijama. 
Jedan od najkompletnijih koncepata kontigentnog pristupa liderstvu jeste Fiedler-ov model. On se zasniva na ideji da na efikasnost stila lidera utiču tri osnovna faktora: 
· Kvalitet odnosa lider-pratilac. Ti odnosi mogu biti dobri ili loši. U prvom slučaju postoji međusobno uvažavanje i prijateljstvo a u drugom se odnosi zasnivaju na strahu od kazne, podređenosti i autoritetu. 
· Struktura zadatka može biti poznata i jasna ili nejasna i fluidna. Strukturirani zadaci su jednostavni i za njih postoje procedure i upstva. 
· Pozicija moći lidera može biti jaka ili slaba. Ovaj faktor se odnosi na količinu moći koju lider ima u organizaciji. 
Kontigentni pristup – Fiedler-ov model 
Menadžeri nemaju fleksibilnost u pogledu stila vođenja
Stil vođenja određuje se prema LPC modelu (least preferred co-worker): stepen satisfakcije najmanje poželjnim kolegom
· Tri situacione varijable:
1. Odnos između vođe i članova (dobar – loš)
2. Struktura poslova (strukturiran – nestrukturiran)
3. Moć položaja vođe (jak – slab)
Hersey, Blanchard-ov model liderstva 
Osnovna ideja je da se stil liderstva mora prilagoditi stanju sledbenika lidera. 
Kada definiše stilove liderstva ovaj model polazi od dva osnovna stila: 
· Stil zadataka: lider organizuje radne zadatke članova organizacije i objašnjava zašto, kako, kada i gde da ih obave. 
· Stil međuljudskih odnosa: lider ima bliske odnose sa podređenima i otvorenu komunikaciju sa njima. 
Hersey i Blanchard su identifikovali 4 osnovne situacije u kojoj se mogu naći sledbenici sa aspekta njihove zrelosti i prema tome 4 efektivna stila vođstva, i to: 
1. Stil L1 - naređivanje 
2. Stil L2 - nagodba 
3. Stil L3 - participacija 
4. Stil L4 - delegiranje 
Kontigentni pristup – Hersey-Blanchard-ov model 
· Osnovna situaciona varijabla je starost podređenih (iskustvo, želja za rezultatima, spremnost da se prihvati odgovornost)
· Vođenje je dinamično i fleksibilno (uspešan menadžer menja svoj stil vođenja u zavisnosti od starosti podređenih) 
Faze razvoja stila vođenja:
1. Ulazak podređenih u organizaciju ( orijentacija na posao)
2. Podređeni još uvek uče (dominantan je autoritativan stil)
3. Rastu sposobnosti i motivacija podređenih ( smanjuje se direktivni stil, povećava diskrecija)
4. Podređeni postaju svesni svojih mogućnosti (nestaje potreba za direktivnim vođstvom)
Pitanje: Koliko je stvarna sloboda izbora stilova u različitim situacijma?
Teorija Put – cilj (Robert House) 
Takođe, jedna od kontigentnih teorija koja kao osnovne komponente ima: ponašanje (stil lidera), karakteristike situacije (okruženje) i karakteristike sljedbenika. 
Polazna pretpostavka jeste da je osnovni zadatak lidera da omogući svojim sljedbenicima, članovima organizacije da ostvaruju svoje zadatke i ciljeve
Prema teoriji put - cilj, lideri mogu da primenjuju 4 stila: 
· Direktivni stil: lider jasno pokazuje sljedbenicima šta od njih očekuje, šta treba obaviti i na koji način. 
· Stil podrške: lider je prijateljski nastrojen prema saradnicima i pokazuje interes za njihove potrebe i želje. 
· Participativni stil: lider se konsultuje sa sljedbenicima i koristi njihove sugestije u donošenju odluka 
· Stil postignuća: lider postavlja izazovne ciljeve i očekuje da će sljedbenici nastojati da ih ostvare 
· Efekti na uspešnost stila liderstva: 
· Direktivni stil je efikasniji kada su zadaci nestrukturirani i nejasni nego kada su strukturirani i jasni 
· Stil podrške će rezultirati zadovoljstvom sljedbenika kada obavljaju strukturirane zadatke 
· Direktivni stil će biti loše prihvaćen od strane sljedbenika koji su iskusni ili imaju visoke kompetencije 
· Zaposleni sa internim lokusom kontrole će biti zadovoljniji sa participativnim stilom 
· Stil postignuća će povećati očekivanja zaposlenih da će napor voditi rezultatima kada su zadaci nejasni i nestrukturirani. 
Teorija razmjene lider – član organizacije 
Pretpostavka: da lideri nemaju jednak odnos sa svim članovima organizacije koje vode. I to iz različitih razloga kao što su pritisak vremena, lične preferencije, iskustvo itd. 
Lideri često diferenciraju svoje sljedbenike na dve grupe: unutrašnju (in group) i spoljašnju (out group) grupu. 
Članovi unutrašnje grupe dobijaju više pažnje i vremena lidera, njegove interakcije sa članovima unutrašnje grupe su intenzivnije i verovatno je da će oni imati neke privilegije koje članovi spoljne grupe neće imati. 
Model liderstva Vroom-Jago 
· Fokus je na stilu donošenja odluka lidera. 
· Lideri imaju na raspolaganju različite stilove odlučivanja koje treba da primjenjuju u različitim situacijama. 
· Izbor stila odlučivanja, treba po autorima, da zavisi od dva kriterijuma: kvaliteta odluka i posvećenosti zaposlenih.
· Kvalitet donijetih odluka mjeri se njihovim uticajem na performanse organizacije. 
· Vroom i Jago su identifikovali 4 bazična stila donošenja odluka: autokratski (A), konsultativni (C), grupni (G), Delegirani (D). Međutim, oni razlikuju i stilove odlučivanja u dvije situacije: kada se odluke donose na relaciji lider – pojedinac i na relaciji lider – grupa. 
Pravila koja treba poštovati prilikom izbora stila donošenja odluka lidera 
1. Izbjegavati stil AI kada lider nema dovoljne informacije 
2. Izbjegavati GII kada 
• saradnici ne dijele organizacione ciljeve i 
• kada ne raspolažu potrebnim informacijama 
3. Izbjegavati AII i CI kada 
• Lider nema potrebne informacije 
• Problem nije strukturiran 
4. Koristiti GII kada 
• Lider nema potrebne informacije 
• Saradnici dijele organizacione ciljeve 
• Postoji konflikt između saradnika oko rješenja problema 
KOMUNIKACIJE  POSLOVNI SASTANCI I PREGOVARANJE
Jedan od najbogatijih ljudi 20.stoljeća D.Rockefeller izjavio je da bi 

 „…više platio za mogućnost učinkovitog komuniciranja nego za bilo što drugo pod suncem“. 
KOMUNICIRANJE 
Recite sve i recite: jasno, konkretno, brzo!
Komuniciranje je fundamentalna komponenta menadžerskog posla
Brojna dokumenta, pisma, ponude, izvještaji...
Brojni sastanci
Veliki dio troškova
Najveći dio menadžerskog vremena
Najveći broj problema potiče od komuniciranja
Najkorisnija informacija: tačna, pravovremena, potpuna, važna. 
Komuniciranje i menadžment 
· Komuniciranje 
· Razmjena informacija između dvije ili više osoba  ili grupa u cilju opšteg razumjevanja 
· Uspješna komunikacija podrazumijeva da je informacija tačno primljena u pogledu sadžaja i značenja koje je odredio pošiljalac 
· Važnost dobrog komuniciranja 
· Povećanje efikasnosti novim tehnologijama i vještinama 
· Poboljšanje kvaliteta proizvoda i servisa 
· Veća odgovornost prema klijentima 
· Više inovacija kroz komuniciranje 
Funkcije komunikacija u organizaciji se ostvaruju u područjima menadžmenta:
· Kontrola ponašanja zaposlenih
· Motiviranje zaposlenih
· Razvoj međuljudskih odnosa i
· Donošenje odluka 
Poslovno komuniciranje 
Poslovno komuniciranje obuhvaća skup tema koje obrađuju razne aspekte razmjene informacija među ljudima s ciljem obavljanja poslovnih aktivnosti – transakcija. Riječ je o obliku javnog formalnog komuniciranja u složenim uvjetima pri čemu se isprepliću odnosi radne skupine/ tima s okruženjem, tj.građanima i djelatnicima međusobno.
Cilj učinkovitog poslovnog komuniciranja je sporazumijevanje, prijenos informacija, poruka i iskustava. To podrazumijeva i stvaranje novih ideja dogovorom, usklađivanjem mišljenja, argumentiranjem pa čak i opovrgavanjem. Riječ je o vještini po kojoj se u najvećoj mjeri razlikuju uspješni od manje uspješnih djelatnika. 
VRSTE KOMUNIKACIJA 
· VERBALNA
· Usmena (oralna) komunikacija
· Pismena komunikacija
· NEVERBALNA
· ELEKTRONSKA 
USMENA KOMUNIKACIJA 
Izgovorena riječ je glavni kod komunikacije
· Prednosti:
· Bolje razumijevanje (povratna informacija)
· Može se imati uvid i u neverbalne aspekte
· Nisu potrebni papiri, olovka, PC, tel., printer
· Nedostaci:
· Govor prije nego se razmisli
· Usmena komunikacija podložna šumovima
· Slaba mogućnost da se naknadno nešto koriguje
· Nepovoljni uticaji na kvalitetu i prihvatanje poruke
PISANA KOMUNIKACIJA 
Pisana komunikacija povećava sposobnost jezika da savlada barijere vremena i prostora
· Prednosti:
· Ljudi više razmišljaju o tome što pišu, nego što govore
· Zahtjeva više vremena (i drugoga)
· Primatelj ima “više” vremena da probavi informaciju 
· Nedostaci:
· Pisanje oduzima dosta vremena
· Treba više vremena za povratnu informaciju
· Pri prenošenju je potreban neki oblik tehnologije
· U nekim situacijama bolje koristiti pisanu od usmene komunikacije  
NEVERBALNA KOMUNIKACIJA 
Prenošenje poruka bez korištenja riječi-govor tijela
· NK služi za prenošenje stavova, osjećaja 
· Elementi NK: izraz lica, pogled, geste, odjeća i vanjski izgled, ton glasa
Neverbalna komunikacija je kompleksna
· Fiziologija (kako neko stoji, poza)
· Pojavu (oblačenje, nakit)
· Gestikulacija 
· Korištenje vremena i prostora
Primjeri korištenja neverbalne komunikacije 
· Vrijeme (čekanje ili kraće nego što treba-negativno) 
· Namještaj (barijere ukazuju na hladnu atmosferu)
· Distanca (udaljenost ili relativna blizina)
· Stav (energičnost ili zamor, interesovanje ili dosada)
· Gestovi (pokreti)
· Lice i glava (klimanje glavom označava slaganje)
· Oči
· Ruke ili noge
· Tišina
· Glas

ELEKTRONSKA KOMUNIKACIJA 
Informacione (elektronske) tehnologije su radikalno promjenile mnoge aspekte komuniciranja. 
· Internet 
· E-mail
· Video konferencije
Pored nespornih prednosti u odnosu na tradicionalne oblike komuniciranja, postoje i nedostaci koji se ispoljavaju kroz negativan uticaj na socijalni sitem u organizaciji 
OBLICI KOMUNIKACIJA 
· FORMALNA KOMUNIKACIJA
· Vertikalna komunikacija 
· Silazna komunikacija (odozgo nadole)
· Uzlazna komunikacija (odozdo nagore) 
· Horizontalna komunikacija 
· NEFORMALNA KOMUNIKACIJA 
Vertikalna komunikacija      Silazna komunikacija (odozgo nadole) 
Odozgo – dole (rukovodilac – sekretarica, poslovođa – izvršiocima, predsjednik – timu rukovodilaca)
Instrukcije – šta i kako uraditi
Ciljevi i ideologije
Svrha posla i odnosi sa drugima
Politike i procedure
Feedback – saradnicima o njihovim performansama.
Nedostaci:
Nema komentara primaoca
Nedostatak otvorenosti (namjerno im se ne prenose sve informacije):


- “Kad bi znali što ja znam nebi bili nezadovoljni sa odlukom”


- “Nemam ja vremena da im o svemu pričam”


- “To ih se inače ne tiče”
Mnogo prenosilaca: filtriranje, distorzija, vlastita interpretacija,        Gubitak suštine
· Mnoge firme koriste kratke sastanke sa timom kao način za brzo i konstantno prenošenje informacija kroz organizaciju. 
Vertikalna komunikacija    _   Uzlazna komunikacija (odozdo nagore)
Odozdo – gore (Izvršioci-rukovodiocima, niži rukovodioci-višim, timovi-osnivačima)
Omogućava zaposlenima da prenesu svoja razmišljanja i svoje ideje menadžmentu
· Rukovodilac dobije ideje odozdo
· Rukovodilac saznaje što se dešava
· Rukovodilac dobija sliku: rezultata, problema, planova i ponašanja.
· Izvršioci particiipiraju
· Obezbjeđenje dvosmjerne komunikacije
· Češće dobre nego loše informacije idu gore. 
HORIZONTALNA KOMUNIKACIJA 
· Povezuje ljude na istim hijerarhijskim niovima unutar organizacije
· Ljudi u komunikaciji imaju podjednaku moć i uticaj
· Prednosti:
· Unapređenje koordinacije između odjeljenja
· Povećava motiviranost
· Povećava zadovoljstvo zaposlenih 
NEFORMALNE KOMUNIKACIJE 
Nezvaničan način prenošenja poruka i informacija unutar organizacije 
Funkcije NK:
· Socijalna funkcija (zbližavanje ljudi)
· Širenje glasina (nezvaničnih informacija)
Osobine neformalnih komunikacija
· Povezuje pojedince na različitim niovima
· Teško ih je kontrolisati
· Prenose se neformalne informacije (i nisu samo u vezi posla)
· Brže su od formalnih komunikacija
KOMUNIKACIONE MREŽE 
· Komunikacijske mreže
· Putevi kojima protiču informacije kroz cijelu organizaciju
· Izbor komunikacijske mreže ovisi o: 
· Prirodi zadatka grupe
· Nivoa do kojeg članovi grupe trebaju komunicirati jedni s drugima kako bi postigli zadate ciljeve. 
· Prema kriteriju stepena u koje su informacije dostupne članovima organizacije:
· Centralizovane mreže
· Lanac
· Točak (kotač)
· Oblik slova Y
· Decentralizovane mreže
· Krug
· Višekanalna (zvijezda) 
PREPREKE (BARIJERE)U KOMUNICIRANJE 
Prepreke iskrivljuju poruku, umanjuju efikasnost komuniciranja, uskraćuju pristup informacijama, smanjuju motiviranost...
Najznačajnije prepreke efikasnog komuniciranja:
· Žargon
· Pretrpanost informacijama
· Filtriranje informacija
· Percepcija
· Emocije
· Spoosbnost slušanja 
POSLOVNI SASTANCI 
· Poslovni sastanci predstavljaju sastajanje, odnosno susret dvoje ili više ljudi s ciljem rješavanja poslovnih problema i unapređenja poslovanja u cjelini. 
· Svrha poslovnih sastanaka može biti: informiranje, konsultiranje, koordinacija, rješavanje problema, pregovaranje ... 
· Jedna od podjela sastanaka je na: formalne i neformalne. 
· Sastanci se mogu podijeliti i prema vrsti na: sastanke rukovodnih timova, sa specijalistima, interodjeljenski, s poslovnim partnerima, sa zaposlenima, sa sindikatom, o projektima, o planskim zadacima i dr.
· Poslovni sastanci mogu imati razne oblike, kao što su:
· neposrednim putem i
· posrednim putem. 
Neposredni sastanci 
· Konsultacije – kraći sastanci, učestvuju dvije do tri osobe radi brzog razmatranja nekog problema i davanja uputa za dalji rad.
· Sastanci – uključuju veći broj ljudi, prethodnu pripremu, te naknadnu kontrolu i praćenje izvršenja.
· Sjednice – povremeni skupovi između 10 i 20 ljudi na kojima se donose odluke značajne za poslovanje preduzeća.
· Konferencije i konvencije – susret većeg broja stručnjaka za određeno područje poslovanja.
· Simpoziji – masovni sastanci velikog broja poslovnih ljudi sa ciljem razmjene mišljenja i sticanja novih znanja.
· Kongresi – imaju najmasovniji karakter i naglašenu društvenu društvenu notu, često su jubilarnog karaktera i svrha im je učvršćivanje imidža pojedine specijalnosti ili struke. 
Posredni sastanci 
· Audiokonferencije ili audiosusreti – kao medij se koristi radio putem kojeg se emitira razgovor dviju ili više osoba, koje povezuje voditelj.
· Videokonferencije – razgovor dviju ili više osoba sa raznih lokacija se prenosi putem slike i zvuka, a za prijenos se koriste razni audio i videouređaji. 
Razlozi (svrha) poslovnih sastanaka 
· Informiranje-komunikacija (osigurava brzu i tačnu razmjenu informacija među zaposlenicima, sudjelovanje svih zainteresiranih strana u procesu informiranja, instrukcije, itd.), 
· Konsultiranje (omogućuje izlaganje nekog problema ili rješenja skupini pojedinaca, pozivanje zainteresiranih, iznošenje komentara, kritike i sl.), 
· Rješavanje problema-ohrabrivanje davanja ideja (potiče se stvaranje i oslobađanje većega broja novih ideja putem grupne interakcije, inovativnošću grupe u rješavanju problema i sl.),
· Donošenje odluka (omogućuju razmjenu znanja i udruživanje stručnih sposobnosti, oblikovanje i procjenu najboljega rješenja te obvezivanje na provođenje odluke), 
· Pregovaranje 
Dobri i loši sastanci 
· Loš tijek sastanka
I______I_______________________I_________
Priprema        Tijek  sastanka         Kontrola izvršenja
                                                              odluka
· Dobar tijek sastanka
I___________I___________I_________________
Priprema         Tijek sastanka       Kontrola izvršenja
                                                             odluka
TIJEK POSLOVNIH SASTANAKA
Priprema poslovnih sastanaka 
Priprema teme 
· Cilj
· Šta
· Redoslijed
· Koliko drugo
· Razno?? 
Tehnička priprema
· Vrijeme, 
· Mjesto,
· Prostorija, 
· Raspored sjedenja,
· Tehnička pomagala,
· Osvježenje, 
· Poziv,
· Materijali, 
· Zapisnik,
· Obavještavanje (Ko, Kada, Dnevni red, GDje, Kako dugo) 
Sadržajna priprema
· Cilj sastanka, 
· Problem,
· Način rada,
· Moguća rješenja,
· Stručne osobe,
· Izvršitelji i rokovi,
· Kontrolni mehanizmi
· Priprema predsjedavajućeg
· Cilj
· Podaci
· Konsultacije
· Izlaganje: Ko, Kako
· Predviđanje neslaganja
· Dolazak na vrijeme
· Odrediti redoslijed razmatranja
· Priprema učesnika
· Biti aktivan
· Imati jasan cilj
· Obaviti konsultacije
· Imati vlastiti stav
· Znati ko je za šta 
Upravljanje sastankom   -   Tijek sastanka 
Sve je spremno i osigurano, ali još nije vrijeme za temu sastanka prije nego se utvrdi tko je sve prisutan (kako se ne bi dogodilo da sastanak krene u punom zamahu i prozovete odgovornu osobu koja se nije pojavila), prije nego se ponovi dnevni red (za slučaj da ga netko nije dobio ili pažljivo pročitao) i ponovi zaključak sa prethodnog sastanka (da bi se znalo odakle krenuti).
Tek tada kreće rasprava po točkama čiji redoslijed je ranije određen i čijih se tema morate držati, donošenje zaključaka, imenovanje izvršitelja i određivanje rokova za svaku pojedinu točku te generalno za cjelokupan sastanak.

- Izlaganje/prezentacija – trenutak kada će Vam biti potrebna tehnička oprema poput prijenosnog računala i projektora te prezentacijskog sadržaja. 

 Upravljanje sastankom     Tijek sastanka 
· otvaranje sastanka (otvaranje, utvrđivanje kvoruma, dnevni red, verifikacija zaključaka i odluka s prethodnog sastanka, kontrola izvršenja zaključaka i odluka s prethodnog sastanka)
· uvodna riječ (kratka, jasna, zanimljiva)
· iznošenje podataka potrebnih za raspravu
· ponuda ideja i prijedloga
· rasprava – argumentacija
· sintetiziranje prijedloga
· vrednovanje konačnih prijedloga
· donošenje odluka
· imenovanje izvršitelja i određivanje rokova 
Završetak sastanka 
· Treba biti u unaprijed određeno vrijeme, ali je zbog eventualnih potreba sastanak moguće produžiti uz prethodnu suglasnost svih sudionika. Još jednom je bitno ponoviti ko i koju obavezu mora izvršiti te se složiti oko određivanja roka završetka. 
· Napraviti zapisnik i dostaviti ga učesnicima. Kopiju zapisnika poslati svim osobama čija nazočnost je bila potrebna, ali nisu se odazvali, kako bi ostali u toku sa informacijama. 
Gubite vrijeme na poslovnim sastancima?
Kako bi izbjegli neproduktivne sastanke, evo nekoliko savjeta:
1. Prvo i najbitnije, zapitajte se da li je sastanak uopće potreban? 
2. Pozovite prave osobe. 
3. Koja je svrha (razlog) sastanka? 
4. Odredite točno vrijeme početka i završetka sastanka. 
5. Dobro se pripremite! Proučite materijale, dnevni red, dođite na vrijeme. 
6. Držite se teme. 
7. Držite se osnovnih informacija. Tamo gdje nije potrebno, nemojte previše ulaziti u detalje. 
8. Sastavite zapisnik sa sastanka. Ovo je vro važno!
PREGOVARANJE 
· Proces u kojem najmanje dvije osobe ili strane nastoje učiniti da se nešto dogodi. Da bi to uspjelo obje strane moraju pristati na soluciju. Obje moraju kooperirati i u primjeni.
· Situacija u kojoj trebamo kooperaciju druge osobe, da nešto učini, ma koliko malo ili veliko.
· Fundamentalni ljudski akt koji omogućuje trgovinu roba i usluga, prava i obaveze.
· Protokol o razmjeni.
· Pregovaranje uvijek zahtijeva cilj, strategiju i plan, ne prepuštanje slučaju.
ŠTA NAM DONOSI USPJEŠNO PREGOVARANJE?
· Novac, vrijeme, respekt, zadovoljstvo...
· Mi odlučujemo koju vrijednost žrtvujemo za ono što nam treba
· Rezultat pregovora zavisi od naše pripremljenosti za pregovaranje.
· Šta ne znamo prije početka pregovora?
· Šta druga strana želi ?
· Kako će se stvari odvijati?
· Kako će druga strana reagirati?
Očekujmo neočekivano. 
· POIMANJE PREGOVARANJA 
A. Takmičenje – poenta na: Oslonac, Informacije, Takmičarske (dobitne) prednosti
B. Kooperacija: Rješavanje problema, Racionalnost uvjeravanja, Kreativno razmišljanje
C. Važno za obje strane: Imati plan pregovaranja, Postići kredibilitet, Upotrebljavati dobru procjenu i držati pravi balans
· Usmjeriti se na realno razmatranje: prednosti i slabosti
· Oprez na sve igre (tuđe i svoje).
· Osjetljivost na skrivene tehničke i kompleksne aspekte.
· Kome vjerovati i da li vam vjeruju?
· Utjecati na druge da misle na drugi način.
· Strategija za ukupni dogovor.
NE “UZMI ILI OSTAVI”
TERMINI: druga strana ili partner 
Umijeće pregovaranja 
1) Prezentirati svoj stav
2) Odgovoriti na tuđi stav
3) Prilagoditi se
Pobjeđuju fleksibilni!
· Pregovaranje se ne odvija po striktnim pravilima, ali slijedi predvidivi šablon.
· Usporedba sa sportskim nadmetanjem:
· taktike napravljene unaprijed,
· pripremljene strateške varke,
· iznenađujuća igra u polju. 
Znati prije početka:
· Ne pominjite i ne uzimajte u obzir ranije pregovore.
· Recite drugoj strani šta želite jasno i glasno ili to nikad nećete dobiti.
· Ne plašite se da tražite.
· Dozvolite drugoj strani da kaže NE.
· Kad nešto tražite budite spremni nešto i dati.
· Zaboravite na: “Neću to nikada prihvatiti,” bolje je da to i ne pominjemo.
· Vi zapravo kažate “ne” umjesto njih.
· Pustite drugu stranu da kaže “ne” za sebe. 
VRSTE PREGOVARANJA 
· integrativno pregovaranje (“win-win”-pobjeđujem/pobjeđuješ). Cilj je pobjeda – pregovarač želi da postigne sinergetski efekt, a ne kompromis, rezultati su zaključci prihvatljivi za sudionike pregovora.
· distributivno pregovaranje (“win-lose”- pobjeđujem/gubiš) – pregovarač koji isključivo želi da maksimalno ispuni svoje ciljeve pa je zaključenje pregovora gotovo nemoguće ili veoma teško ostvarivo. 
Destruktivni – situacija “lose-lose” 
Vrste pregovarača
· Dominantni
· Ekstrovertirani
· Introvertirani
· Nevinašca
· Glumci
· Filozofi
· Čuvari
Stvaranje osjećaja važnosti 
· Budite određeni. 
· Hvalite druge ljude. 
· Pronađite nešto što vam se doista sviđa. 
· Laskajte ljudima.
· Povjerite tajnu. 
· Ne dajite kompliment koji upućuje na to da ste nekada imali loše mišljenje o nekome.
· Miješajte gorčinu sa slatkim. Uključite malo kriticizma s pohvalom. 
· Ne pretjerujte. Ako previše pretjerujete, brzo se vidi da tu nešto ne štima. 
· Poređenja dobro dođu. Ljudi su tome skloni pa im recite “koju lijepu” na njihov “račun”.
· Zamolite za male usluge. 
· Nikada istovremeno ne laskajte i ne tražite usluge. 
FAZE PREGOVARANJA 
I 
- 
PRIPREMA
II
-
PREGOVARANJE
III 
-
PISANJE POGODBE 
I.PRIPREMA ZA PREGOVORE 
· Definiranje ciljeva podrazumijeva sljedeće:
· Definirati osnovni cilj – fundamentalni interes!;
· Posebni interesi;
· Razvij realna očekivanja (cijena, uvjeti, plaćanje...);
· Odredi glavne aspiracije;
· Šta su vrijednosti za vas?;
· Šta druga strana očekuje?;
· Šta je nerealno kod druge strane?;
· Kako ćete se prilagođavati?
NAPIŠI ŠTA ŽELIŠ POSTIĆI (koncept dogovora) 
II - PREGOVARANJE 
1. POČETAK PREGOVORA
Znamo šta hoćemo, imamo cilj i limite, znamo šta očekujemo.
· Domaćin određuje program pregovora.
· Objasnite kako vidite cilj pregovora i šta očekujete kao izlaz.
· Iznesite svoja generalna očekivanja.
· Tražite da druga strana jasno kaže šta očekuje kao rezultat ( da li obje strane razgovaraju o istom).
· Ispitajte ovlašćenje, autoritet druge strane.
· Da li će se voditi generalni razgovori ili će se zaključiti pogodba?
· Ustanovite pravila pregovaranja.
· Ako nudite prvi ne pominjite prvo iznose, ne pominjite ključne faktore nesporazuma.
· Ne tražite sve odmah. Zadržite nešto za drugu fazu.
· Da li će vaš dogovor trebati neko dodatno odobriti?
Taktika za početak pregovora 
1. Pokažite opuštenost, imamo i druge alternative.
2. 
Nikad, nikad ne prihvatite prvu ponudu.
· Ako je dobra: “To je atraktivno, ali moramo biti realni...”
· I ako je ponuda “uzmi ili ostavi”, fiksna cijena, itd., nemojte je prihvatiti od prve – ne postoje apsolutno fiksne ponude.
· Ako druga strana hoće ugovor ona će se pomaći od prve ponude.
· “Vaša prva ponuda apsolutno je nerealna”.
3. “To nije dovoljno dobro”.
-Naučite se ovu frazu izgovarati automatski poslije prve ponude (“Morat ćete ponuditi nešto bolje”).
-Očekujte odgovor: “Šta bi za vas bila dobra ponuda”?
Na ovo izbjegnite odmah direktan odgovor.
4. Vizuelne reakcije
-U principu izbjegavamo reakciju tijelom (“govor tijela”).
-Možemo iskazati čuđenje u trenutku glavne riječi u ponudi, ali samo jednom riječju ili grimasom.
5.
· Prva ponuda može biti bezobzirna.
· Što više tražite više ćete dobiti (ako ne pretjerate i prekinete pregovore).
· Budite odvažni kod prve ponude.
· Nudite A, B, C, i D da bi dobili A i još nešto.
6. Neutralizirajte protivnikovu pretpostavljenu moć.
Zanemarujte njihovu moć (velika firma, sposobni kadrovi itd.) i fokusirajte pažnju na vaš cilj i strategiju.
7. Tražite da se pregovori održe kod vas.
8. Ohladite kupca, uzdrmajte prodavca.
· Napravite sve uvjete za pregovore sa kupcem. Uvjerite ga u dobre namjere.
· Prodavca učinite nesigurnim. Pitaj, pitaj. Konsultiraj pravnika u toku pregovora.
9. Koristite konfuziju
· Ako ne žurite iznesite kompliciranu ponudu.
· Ako protivnik koristi isto, ne dajte se zbuniti.
· Objašnjavajte najkompleksniji model. 
Iznošenje prijedloga 
· Ko će ponuditi prvi? Cijena: oni prvi, ostalo: mi prvi (kada?). 
· Ovo pravilo ima izuzetke.
· Kad idete prvi razmislite o prostoru za dalje pregovore.
· Prva ponuda ne smije biti ni preniska ni previsoka.
· Prijedlog mora imati obrazloženje.
· Postoji razlika između potrebe (cilja) i specifičnih zahtjeva.
· Zahtjev je specifična želja (auto crvene boje).
· Cilj ne smijemo ugroziti posebnim zahtjevima.
· Ako je zahtjev fiksan postoji opasnost “slijepe ulice”. Važno je zadovoljiti osnovni cilj i interes i ne izgubiti ga zbog specifičnog zahtjeva.
· Razviti moguće opcije.
· Izdvojiti fundamentalnu potrebu.
· Imate li realne alternativne zahtjeve.
· Realno je traženje i ponuda koja obezbjeđuje win – win.
· Ne otkrivajte šta sigurno nećete prihvatiti.
· Nedajte se udaljiti od osnovnog cilja (ne započinjite sasvim nove varijante).
· Budite spremni prekinuti pregovore za dodatne analize.
2. SREDINA PREGOVARANJA 
· Obje strane su već dale ponude.
· Ovo je najduži dio pregovora.
· U drugom dijelu branimo poziciju, postavljamo pitanja, pokazujemo odlučnost i ustrajnost, testiramo drugu stranu.
· Još nismo spremni zaključiti pogodbu.
· Sačuvati pažnju.
· 80% pogodbi napravi se na samom kraju pregovora.
· Uvjeravajte protivnika da ste čvrti, da će biti malo promjena u vašem stavu.
· Ne očekujte koncesije u početku, ako se dese pregovori su ubrzani.
· Održavajte pregovore bez koncesije (ako treba telefonirajte, pravite prekide za interne dogovore).
· Testirajte limite druge strane.
· Akumulirajte resurse za završnu fazu (činjenice, argumenti, predviđanja).
Taktike: 
1. Završite sitne detalje, prihvatite sitne zahtjeve.

Ustanovite njihove primarne i sekundarne interese.
2. 
Držite odbijanje živim, ali “sa strane”.

U ovoj fazi uvijek postoji period u kojem se čini da dogovora neće biti.
Ne trudite se da održite pregovore po svaku cijenu radije isključite dio o kojem će se pregovarati kasnije.
3. 
Ne reagirajte emotivno niti na emocije.
4. 
Ne pretjerujte sa reakcijom na njihovo NE.
· “Ne” ne znači “nikada”. To je pozicija kao i svaka druga.
· Na “ne” tražimo više informacija – zašto ne?
Uvjetovanje 
· Kako ćemo druge uvjeriti u naš stav?
· Kako ćemo oslabiti protivnikovu poziciju?
· Kako učiniti našu poziciju jakom?
· Da bi nekoga u nešto uvjerili moramo se pripremiti i moramo pregovarati.
· Kad obje strane saopće namjere dijalog može preći u samoodbranu.
· Pat pozicija:
Kreiraju nerješivu poziciju.



Važnije im je da su u pravu nego da naprave dogovor.



Ne raspravljati ko je u pravu ko u krivu
· Ako hoćemo rješenje moramo otkloniti destrukciju.
· Uvjeravanje je moguće na bazi pripreme:
· fakta, brojevi
· implikacije
· pravo
· primjeri
· pitajte ih čime obrazlažu svoju poziciju (dokaz)
3. ZAKLJUČIVANJE PREGOVORA – FINALIZACIJA 
· Budite spremni za iznenađenja, pripremite ih i vi .
· Sačuvajte neki zahtjev za “rezervu”.
· Fiksirajte vrijeme do kada ćete razgovarati (u srednjoj fazi), ali ne kao ultimatum (“Ako ne možemo postići dogovor do... Predlažemo da prekinemo razgovore do...”).
· Ne budite totalno kruti.
· Kad odredite granice razgovori će vjerovatno preći iz diskusije u akciju.
· Ako vi dobijete isti prijedlog prije, prihvatite ono što vam odgovara.
· Bolje je propustiti dobar dogovor nego živjeti sa lošim.
· Kad počne približavanje:
1. Izrecite svoje zahtjeve jasno (i glasno)
2. Daj jednom, uzmi drugom rukom. Za svaku koncesiju traži nešto. Nikad ne daj ništa za ništa (niža cijena za kraći rok plaćanja ili duži rok isporuke i sl.).
3. Ako je za vas nešto malo, a za partnera veliko, ne propustite napraviti pogodbu. 
Taktike 
1. Dobro je da druga strana prva ponudi konačan dogovor.
2. Probajte podijeliti razliku, ali čekajte njegovu ponudu.
3. Vi dijelite razliku zadnji. 

Varijacije:
a) “kupi sada, plati kasnije”, tražite detalje za odobrenje od drugih, konsultacije, vrijeme za potvrdu dogovorenog.
b) uredite novog pregovarača umjesto sebe.
c) Izbjegavajte ultimatume, obećajte novi izbor.
4.  Iznenađenje na kraju
· Kad je ugovor skoro gotov možemo zatražiti novi uvjet. Ovo je u principu loše, ali se može koristiti ako je drugoj strani jako stalo do dogovora.
5. Vodite računa kada zadržavati a kada prekinuti pregovore.
· Ponekad je dobar rezultat ne napraviti dogovor.
· Ponekad je dobro napustiti pregovore.
· Nikad ne idite ispod ustanovljenog limita. 
6. Nije gotovo dok se ne završi
· Dogovor je samo dio posla.
· Kako svaka strana vidi primjenu?
· Dobar je dogovor ako će biti i slijedeći.
PROCJENA:
· Ocijenite šta je fiksno, a šta za kompromis.
· Balansirajte između upornosti i perspektive.
· Pustite da i oni riješe svoje probleme, ako možete.
· Ako je nužno preformuliraj cijeli “paket” i ponudi da oni odaberu.
· Pitaj se: ako ne popustimo hoćemo li izgubiti? 
BLEF
Blefiranje ima sljedeće negativne posljedice:
· Neće vam drugi put vjerovati.
· Vjeruju vam ali napuštaju pregovor i ako ste pristali na njihovu ponudu – prejak blef.
· Ako oni blefiraju, povucite ponudu.
PRIJETNJA
· Ako prijetite, ne blefirajte.
· Ako vam prijete diferencirajte “finu” prijetnju od otvorene.
· Ako je “fina” prijetnja procijenite hoćete li:
· zanemariti
· “fino” tretirati
· potencirati
· Na svaku otvorenu prijetnju moramo odgovoriti, ali pokušati vratiti konstruktivnost. 
III – PISANJE (pogodbe, ugovora) 
· Pisanje pomaže rješavanju jer je jasno definirano.
· Dokument treba da sadrži jednostavan opis dogovorenog.
· Budite precizni sa terminima, iznosima, brojevima, obavezama.
· Na sastanku od... složili smo se slijedeće: ....................., nismo se složili slijedeće .................................
· Dogovoreno, nezapisano nestane odmah po završetku sastanka.
· Zapisano (memorandum) pomaže pri slijedećim sastancima.
· Tražite da vi napišete tekst.
· Pripremite tekst prije sastanka u varijantama.
MOĆ  I KONFLIKT

DEFINICIJA MOĆI

Moć je sposobnost pojedinaca ili grupa da nametnu svoju volju drugima bez obzira na otpor

Moć je proizvodnja željenih efekata

Moć egzistira kada jedna pojedinac ili više njih zavisi od drugog

A ima moć nad B ako može učiniti da B učini nešto što inače ne bi učinio.

Sposobnost socijalnog aktera, bio to pojedinac ili grupa, (međusobni odnos najmanje dva učesnika) da u datom socijalnom odnosu promeni ponašanje drugog socijalnog aktera (superiornog na inferiornog da promijeni ponapšanje)

MOĆ I DRUGI POJMOVI

Uticaj – pokušaj jednog subjekta (bilo uspješan ili neuspješan-svjesno ili nesvjesno) da se kod drugog subjekta postigne željeni cilj, mijenja ponašanje

Moć – Sposobnost nekog subjekta da mijenja ponašanje ili stav drugog subjekta u željenom pravcu (uspješno djelovanje na drugog ili druge). Sposobnost vršenja uticaja da mijenja tuđe ponašnje

Autoritet – legitimno (nekim zakonom, uredbom, statustom, odlukom,...) pravo da se vrši moć.

DEFINICIJA MOĆI

Moć i uticaj ...    Moć i autoritet 
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PRISTUPI TRETIRANJA MOĆI

· RESURSNI PRISTUP

· INTERPRETATIVNI PRISTUP
RESURSNI PRISTUP MOĆI 

Osnova pristupa leži na postavkama međusobne razmjene (nejednake), organičenih resursa, između članova u organizaciji.

Moć je kada imaš nešto što drugima treba, a oni to nemaju

Osnovni izvor moći pojedinca ili grupe je sposobnost kontrole resursa, i to uz uvjete:

· Resursi su potrebni i važni inferiornim članovima

· Inferiorni (zavisni) članovi ne mogu obezbediti resurse na drugom mestu

· Zavisni članovi grupe ne mogu prisiliti superiorne da im daju potrebne resurse

· Zavisni članovi zadržavaju vrijednosti koje resurse čine poželjnim

IZVORI MOĆI

· IZVORI POJEDINAČNE MOĆI

· IZVORI MOĆI ORGANIZACIONIH JEDINICA

INDIVIDUALNA MOĆ - IZVORI

Izvori individualne-pojedinačne moći:

· Moć nagrađivanja. 

· Moć kažnjavanja. 

· Legitimna moć. 

· Ekspertska moć. 

· Referentna moć. 
INDIVIDUALNA MOĆ

Osnova moći predstavlja  ono što pojedincu daje moć. 4 osnove moći: 

1. Sila.- Moć prinude 

2. Nagrada. Moć koja za osnovu ima nagrade zove se moć nagradjivanja. 

3. Ubjeđivanje. Ova vrsta moći koja se zasniva na sposobnosti superiornog člana grupe da ubijedi ostale u legitimnost svojih želja.

4. Znanje. Onaj ko ima znanje potrebno organizaciji ima moć koju nazivamo moć znanja. 

Izvori moći pokazuju kako je pojedinac došao u poziciju da stekne osnovu moći

· Pozicija. Pozicija pojedinca u formalnoj grupi mu aue moći. 

· Lične karakteristike. 

· Ekspertiza.

· Šansa. 
MOĆ ORGANIZACIONIH JEDINICA – GRUPNA MOĆ

Model resursne zavisnosti -  kontrola kritičnih resursa

Kritičnost resursa proističe iz njihove tri osnovne dimenzije:

· Važnost za funkcionisanje organizacije.

· Rijetkost.

· Mogućnost supstitucije -  elastičnosti moći.
INTERPRETATIVNA  PERSPEKTIVA MOĆI

Lukes:

1. Jednodimenzionalna moć - kontrola resursa - otvoreni konflikt - prevladavanje 

2. Dvodimenzionalna moć - kontrola odlučivanja - latentni konflikt - potiskivanje (supresija)

3. Trodimenzionalna moć - kontrola percepcija i interpretativnih šema- nema konflikta . socijalna konstrukcija realnosti - nema konflikta

INTERPRETATIVNA  PERSPEKTIVA MOćI

Izvor interpretativne moci - socijalna konstrukcija realnosti 

Proces ima tri faze: 

1. Zauzimanje paznje

2. Konceptualizaicja

3. Kognitivna zavisnost 
STRATEGIJE MOĆI –Sredstva za sticanje i održavanje moći 

Selektivna upotreba objektivnih kriterijuma

Kontrola dnevnog reda

Kontrola informacija

Kontrola alternativa i predloga

Formiranje koalicija

Kooptacija

Jezik, simboli rituali

Sponzorstvo

Upotreba spoljnih eksperata 

KONFLIKTI U ORGANIZACIJI

Menadžeri troše oko 20%  vremena na rješavanje konflikata u organizacijama

Pojam konflikta

Konflikt je neslaganje između dvije ili više članova organizacije ili grupa 

Konflikt (sukob) predstavlja situaciju u kojoj postoje sukobljena najmanje dva i više različita i suprotna mišljenja o situaciji, zbivanju, tendenciji, osjećajima, načinu rješavanja nekog problema, nesuglasnosti ciljeva i mogućih načina njihovih ostvarenja i slično

Nastanak konflikta uglavnom proizilazi: zato što dijele rijetke resurse, zadatke, imaju različite ciljeve, stavove,  percepcije

To je proces koji započinje kada jedna strana smatra da druga strana negativno djeluje ili namjerava djelovati na nešto do čega prva strana jako cijeni

Pojedinci ili OJ rade jedni protiv drugih umjesto jedni sa drugima

Riječ konflikt latinskog porijekla, “conflictus”-udarati se međusobno.”

Pristupi organizacionim konfliktima

A) Tradicionalni pristup – smatra da je konflikt loša pojava i da su njegovi uticaji štetni i treba ga po svaku cijenu izbjeći

B) Interaktivni pristup – savremeni pristup koji na konflikte gleda kao na normalnu, neizbježnu pojavu, koja može imati pozitivan ili negativan uticaj na organizacione performanse. Oni u određenoj mjeri mogu pridonijeti vedoj djelotvornosti poduzeda, mogu povedati kreativnost, dinamičnost, omoguditi različite poglede na probleme

Uzroci konflikta

a) Personalni uzroci konflikta

Pogrešna atribucija

Greške u komunikaciji

Nepovjerenje

Personalne karakteristike
b) Organizacioni uzroci konflikta

Međuzavisnost

Diferenciranost jedinica i inkopatibilnost operativnih ciljeva

Dioba ograničenih resursa

Sistem nagrađivanja

Organizacione nejasnoće i propusti

Personalni uzroci konflikta

· Pogrešna atribucija

· Greške u komunikaciji

· Nepovjerenje između ljudi u organizaciji

· Personalne karakteristike
Organizacioni uzroci konflikta

· Međuzavisnost

· Diferenciranost jedinica i inkopatibilnost operativnih ciljeva

· Dioba ograničenih resursa

· Sistem nagrađivanja

· Organizacione nejasnoće i propusti
Vrste konflikta

Prema uzroku: 

personalni i organizacioni

Prema procesu: 

horizontalni i vertikalni

Prema sadržaju: 

kognitivni i afektivni

Prema posljedicama: 

funkcionalni i disfunkcionalni

Personalni konflikti

-Personalni konflikti – nastaju u ličnosti pojedinca ili između pojedinaca

-Intrapersonalni sukobi, izazvani sukobom motiva, ciljeva i mogućnošću njihovog zadovoljenja (vezani su za psihološko biće)

-Interpersonalnih konflikti su sukobi između pojedinaca unutar iste ili različitih grupa koji su u interakciji

Sukob među pojedincima zbog razlika u ciljevima ili vrijednostima.

· Intragrupni sukob 

Sukob unutar grupe ili tima.

· Intergrupni sukob

Sukob između dvaju ili više timova ili grupa.

Menadžeri imaju ključnu ulogu u razrješavanju ovog sukoba.

· Interorganizacijski sukob

Sukob koji se javlja u organizaciji.

-Konflikt uloga

Organizacioni konflikti

Nesuglasje koje se javlja kada su ciljevi, interesi ili vrijednosti različitih pojedinaca ili grupa nekompatibilni, i ti ljudi blokiraju jedni drugima napore za postizanjem ciljeva.

Organizacione varijable koje mogu biti uzročnik sukoba: org.struktura, kultura i klima, stil vođenja, sistem nagrađivanja, kadrovska politika,... 

Sukob je neizbježan obzirom na širok spektar ciljeva različitih interesenata u organizaciji.

· Izostanak sukoba upućuje na to da uprava naglašava konformizam i guši inovacije.

· Sukob je dobar za organizacijsku izvedbu, iako na pretjerane sukobe menadžeri gube previše vremena.
Horizontalni i vertikalni konflikti

Horizontalni konflikt – suprotnost između pojedinaca, nosilaca funkcija na istom nivou u organizaciji

Vertikalni konflikt – sukob između pojedinica na različitim (višim i nižim) nivoima u organizaciji   
Kognitivni i afektivni konflikti

Kognitivni (tipa C) konflikt -  Neslaganje članova grupe ili tima oko nekog problema (različito mišljenje, stavovi i ideje za rješavanje)  To je oblik konstruktivnog ponašanja.  Poželjan je i treba ga stimulisati
Afektivni konflikt (tipa A) -  Oblik destruktivnog ponašanja.  Posljedice su loše odluke.   Vezan je za ličnost, a ne za problem
Funkcionalni i disfunkcionalni 

Funkcionalni sukob pridonosi ostvarivanju ciljeva grupe ili organizacije. Funkcionalni sukob treba njegovati, ako ne i ohrabrivati.

Disfunkcionalni sukob priječi organizaciju u ostvarivanju ciljeva. Disfunkcionalni sukob treba umanjiti ili otkloniti.

Posljedice konflikta

Individualni nivo

· Pozitivni efekti i 

· Negativne posljedice

Grupni nivo

· Pozitivni efekti i 

· Negativne posljedice

Posljedice konflikta na individualnom nivou

Pozitivni efekti konflikta

dodatna motivacija, 

otvorenost komunikacija, 

bolja informisanost

Negativne posljedice 
negativne emocije i stres, 

ometanje komunikacija, 

rasipanje pažnje i energije na sporedne stvari 
Posljedice na grupnom nivou

POZITIVNE 

otkrivanje problema, 

inovacije i promjene, 

kohezivnost i privrženost

Pročišćavanje interne sredine i otklanjanje skrivenih sukoba

NEGATIVNE

autokratsko liderstvo, 

negativni stereotipi, 

naglašavanje emocije umjesto razuma

veće diferenciranje
Upravljanje konfliktima

Upravljanje konfliktima je proces u kojem menadžeri poduzimaju aktivnosti u situaciji određenog konflikta postići njihovo redukovanje i rješavanje, ili s druge strane njihovo ohrabrivanje (u situaciji nepostojanja konflikta).

Cilj upravljanja konfliktima je da se dovedu do optimalnog nivoa, ane da se eliminišu.

Postoje:

1. Strategije rješavanja konflikta

2. Strategije stimulisanja konflikta
Strategije rješavanja konflikta

· Strategija pregovaranja ili kompromisa

· Strategija nadređenog cilja

· Strategija posredovanja (intervencija treće strane)

· Inteziviranje socijalnih kontakata i razmjena informacija

· Rješavanje konflikata autoritetom (prinudom)

· Zajedničko rješavanje konflikata
Strategije stimulisanja konflikta

· Strategija manipulisanja informacijama

· Strategija uključivanja novih članova

· Restrukturiranje organizacije

· Ohrabrivanje takmičenja

ORGANIZACIONA KULTURA
KULTURA 
· Kultura je "…ukupnost moralne, društvene i proizvodne djelatnosti društva.„
· Kultura je "…ukupnost obrazovanja, znanja, vještina, etičkih i socijalnih osjećaja, društvenog ophođenja i ponašanja nekog pojedinca u odnosu prema drugima.„
· Organizacijska kultura je skup vrijednosti, normi, uvjerenja i uloga u nekoj organizaciji. 
KULTURA ORGANIZACIJE 
Kulturu organizacije određuje se kao "…sistem (model) osnovnih pretpostavki, vrijednosti i normi koje je određena grupa razvila i otkrila učeći kako rješavati probleme eksterne adaptacije i interne integracije i koji djeluju dovoljno dobro da bi bili prenijeti novim članovima organizacije kao ispravan način mišljenja i osjećanja u vezi s tim problemima“.
Kultura organizacije "… obuhvaća sve ono što determinira ljudsko ponašanje na poslu kada ih se ne promatra."

Organizacijska kultura
U najužoj vezi s kulturom preduzeća su i pojmovi kao što su:
· imidž (image) koji daje odgovor na pitanje: Kako nas vidi okolina, kupci, konkurencija, poslovni partneri i šira javnost? i
· željena slika preduzeća - ideal kome preduzeće teži, skup predodžbi o tome kako bi preduzeće trebalo biti; daje odgovore na pitanja: Ko smo mi? Šta želimo postići? Kakvi želimo biti? Kako mislimo voditi preduzeće? Kakav je položaj naših saradnika? Kakvi su naši uspjesi (i izgledi) na tržištu? itd 
KULTURA ORGANIZACIJE  _   Elementi pojam-definicije 
Elementi pojma organizacione kulture:
· Sadržaj
· kognitivni elementi: pretpostavke, vjerovanja, vrijednosti
· simbolični elementi: jezik, simboli, obrasci ponašanja,...
· Socijalni karakter
· postoji samo u okviru soc.grupa (organizacije, profesije, nacije)
· Efekti
· Usmjerena je i određuje svijest i ponašanje ljudi
· Načini nastanka
· Nastaje kroz proces socijalne interakcije članova organizacije 
Značaj organizacijske kulture 
· Značaj kulture organizacije proističe iz njenog uticaja na poslovanje i poslovne rezultate preduzeća
· Uspješan rad je, pored ostalog, posljedica organizacijske kulture
· Primjer velikih kompanija: Mc Donalds, ...
· Kultura organizacije može pozitivno i negativno djelovati na poslovanje firme 
Uticaj Organizacione kulture na poslovanje preduzeća 
· Značajan faktor pri donošenju odluka
· Determinira sposobnost prilagođavanja promjenama u okruženju
· Predstavlja mehanizam koordinacije u preduzeću
· Može biti efikasan mehanizam kontrole ponašanja zaposlenih
· Utiče na organizacijsku strukturu
· Utiče na stil vođenja
· Utiče na dizajn sistema nagrađivanja 
Sadržaj organizacione kulture
· Kognitivni elementi sadržaja O kulture:
· Vjerovanja, vrijednosti, očekivanja, retpostavke, etika, osjećanja, značenja, neformalna pravila, način mišljenja, pogled na svijet.
· Nalaze se u glavama ljudi i teško ih je otkriti 
· Simbolični elementi sadržaja kulture:
· Jezik, žargon, priče, mitovi, legende, heroji, rituali, logotip, fizički izgled itd.
· Simboli su vidljivi u svakodnevnom životu organizacije
Kognitivni elementi organizacione kulture
· Bazine pretpostavke
· Vrijednosti
· Stavovi
· Norme poašanja
· Simboli
Simboli
1. Semantički simboli
a. Jezik
b. Priče
c. Mitovi
2. Bihejvioristički simboli
a. Organizacioni rituali
3. Materijalni simboli

Vrste organizacionih kultura
· Kultura moći
· Kultura uloga
· Kultura zadatka
· Kultura podrške
Organizaciona kultura i subkultura
· Dominantna kultura
· Pretpostavke, vrijednosti, vjerovanja
· DK je “zajednički imenitelj” za sve subkulture
· Subkultura
· Horizontalni pravac
· Vertikalna linija
· Dijagonalni pravac
Proces nastanka org.kulture
· Organizaciona kultura preduzeća nastaje kroz proces stvaanja zajedničkih pretpostavki, vjerovanja, vrijednosti, normi i simbola i njihovog prihvatanja od većine zaposlenih. 
· OK nastaje u procesu grupnog rješavanja problema. 
· Svaka organizacija mora da riješi dvije grupe problema: problem eksterne adaptacije i problem interne adaptacije
Strategije (načni) promjene organizacione kulture
a) Direktna strategija-strategija indoktrinacije

- Direktan uticaj
a) Indirektna strategija- strategija kognitivne disonance

- Nesklad između stavova i ponašanja 
Različite strategije promjene OK mogu se realizovati jedino kroz komuniciranje
Osnovni oblici komuniciranja 
1. Direktno, verbalno komuniciranje
· sastanci
· jedan na jedan
· pismeno komuniciranje
2. Neverbalno komuniciranje
3. Simboličko komuniciranje  -  za prenošenje poruka koriste se simboli: jezik, rituali, materijalni simboli
4. Indirektno komuniciranje (promjena strukture i sistema)
Kultura organizacije 
Kultura organizacije određena je i obuhvaća tri kriterija: 
· sticanje
· prihvaćanje 
· djelovanje prema stečenom i prihvaćenom modelu. 
Kao sinonimi pojmu kultura organizacije u literaturi se koriste pojmovi: korporacijska kultura,korporativna kultura, kultura tvrtke, unutarnja kultura tvrtke, kultura unutar kompanije, kultura kompanije, kultura u tvrtkama, kultura društva, kultura poduzeća, treća kultura, poslovna kultura, poduzetničko-poslovna kultura,poduzetničko-organizacijska kultura, poduzetnička kultura, kultura poslovnog sustava, organizaciona kultura i sl
Bitne karakteristike kulture organizacije
Bitne karakteristike KO su: 
· ona se stječe i naučena je 
· zajednička je za cijelu organizaciju
· tijekom vremena se kumulira
· simbolička je
· strukturirana je 
· adaptivna. 
ORGANIZACIONO UČENJE
Organizaciono učenje je proces kroz koji menadžeri nastoje da postaknu želju i sposobnosi članova organizacje da razumiju i upravljaju organizacijom i njenim okruženjem na način da donose odluke koje kontinuirano povećavaju organizacionu efikasnost.
Organizaciono učenje se manifestuje bilo kroz promjene u organizacionom znanju bilo kroz promjene u organizacionom performansama.
· Izvori organizacionog učenja:
· Sopstvena iskustva iz prošlosti
· Tuđa iskustva
· Razmišljanje
· Rekombinacija postojećih znanja
· Mali gubici i 
· Eksperimentisanje
· Izvori imaju dvije uloge u procesu org.učenja:
· Obezbjeđuju podsticaj za učenje
· Obezbjeđuju osnovu za učenje (iskustva, ideje, sl.)
Vrste organizacionog učenja
a) Argiris i Šon

- učenje u jednom krugu

- učenje u dva kruga
a) Senge

- Adaptivno učenje

- Generativno učenje
a) Marč

- Istraživanje

- Eksploatacija
Učeća organizacija
UO je organizacija koja ima značajan kapacitet za učenje, prilagođavanje i promjene.
· Osnovne karakteristike učeće organizacije:
· Kontinuirano učenje
· Generisanje i razmjena znanja
· Sistemsko kritičko mišljenje
· Kultura učenja
· Ohrabrivanje fleksibilnosti i ekspermentisanja
Faze u razvoju učeće organizacije
1. Znanje-Organizacija koja zna
2. Razumijevanje-Organizacija koja razumije
3. Razmišljanje i rješavanje problema
4. Učenje-Učeća organizacija
Upravljanje znanjem
· Upravlajnjem znanjem je proces  unapređenja organizacionih performansi kroz kreiranje i primjenu procesa, sistema, struktura i kulture koji podržava znanje.
· Znanje može biti:
· Implicitno znanje
· Eksplicitno znanje
· Modeli razmjene znanja:
· Socijalizacija
· Eksternalizacija
· Kombinovan metod
· Internalizacija
ORGANIZACIJSKA KULTURA _ Primjeri u kompanijama

Što je organizacijska kultura?

Peters i Waterman (1982) prvi počeli koristiti termin organizacijska kultura.

Organizacijska kultura je skup vrijednosti, normi, uvjerenja i uloga u nekoj organizaciji. 

Obredi učvršćuju organizacijsku kulturu.

Kultura uključuje mitove i legende.

Većina organizacija ima tabue.

Kultura organizacije utječe na jezik (formalno ili neformalno komuniciranje).

Velike organizacije imaju supkulture.

Kako se formira kultura organizacije (prostor)?

Kako nastaje organizacijska kultura?

Osnivači organizacija imaju ključnu ulogu u kreiranju organizacijske kulture.

Kultura organizacije često nadživljava njihove utemeljitelje.

Kultura organizacije se može oblikovati (maturalac, e-mailovi, godišnji, samoupravljanje).
Na koji način se održava organizacijska kultura?

· Selekcijom 

· Socijalizacijom 

· Sankcijama

· Nagradama 

· Eliminacijom.

Značenje organizacijske kulture

· Formira image organizacije;

· Utječe na međuljudske odnose;

· Stvara unutarnju koheziju;

· Omogućava identifikaciju sa organizacijom;

· Značajno utječe na produktivnost rada.

· Propadanje organizacijske kulture najčešće uzrokuje i propast same organizacije (pretvorba). 

Nacionalna kultura i organizacijska kultura

Kultura organizacije pod značajnim je utjecajem nacionalne  kulture.

Primjeri organizacijskih kultura
Procter & Gamble

Procter radio s običnim radnicima, ručao s njima u istom radničkom restoranu (Aleksandar Makedonski).

Slobodne subote i osmerosatni radni dan.

Kadrovska politika zasniva se na head-hunterima.

Apple

Jeans odjeća i nekonvencionalno ponašanje. Zašto je odabrana takva kultura?

Logo.

IBM
· Big Blue.
· Doživotno zapošljavanje,

· Devetomjesečni pripravnički staž protječe u učenju organizacijske kulture.

· Timska sportska takmičenja.

· Anonimni upitnici.

· Prodajni sektor se plaća isključivo po učinku.

· Promaknuća gotovo isključivo interna.

Microsoft
· Zapošljava jednu od 75 osoba koje se prijave na natječaj.

· U pravilu zapošljavaju najbolje studente bez radnog iskustva. Zašto?

· Prodaju zaposlenicima dionice po vrlo povoljnim cijenama. Zašto?

· Na intervju treba doći u onome u čemu se pojedinac najugodnije osjeća.

-Novi zaposlenik dobiva (privremeno) besplatni smještaj, besplatni auto, životno osiguranje, zdravstveno za cijelu obitelj, besplatno permanentno obrazovanje, osigurane penzije.

-Jedan projekt – jedan tim.

-Klizno radno vrijeme.

-Stalno komuniciranje e-mailovima.
· Stimulira raznolikosti (GSU).

· Donacije (80 milijuna dolara).

· U središnjici se nalazi muzej Microsofta.

· Organiziraju se besplatni izleti, druženja. Zajednički subvencionirani godišnji odmori.

· Svatko može urediti svoj ured kako sam želi.

-Zaposlenici se mogu direktno obratiti glavnom šefu zaobilazeći neposredno nadređenog.

-Kompanija razvija vlastiti jezik i vlastite termine (surfanje). 

-Očekuje se od zaposlenika da u završnoj fazi projekta rade dnevno i po 18 sati.

-Kompanija nikad nije masovno otpuštala radnike.
Universale International GmbH

· Božićni domjenak.

· Radno vrijeme od 8-18.

· Okrugli stol za sastanke.

· Zajednički restoran sa jeftinom hranom.

· Supermarket u sklopu posla.

· Kuhinja na svakom katu – kava besplatna.

· Konvencionalno odijevanje – odijela i kostimi.

· Seminari za zaposlenike u prestižnim hotelima i odmaralištima.
McDonald


· Čistoća prostora i osoblja.

· Higijenska ispravnost namirnica.

· Igrališta za djecu.

· Drive – in restorani.

· Poštivanje kulture države u kojoj rade – nabavka namirnica.

· Mjesečno biranje najboljeg radnika.

Ben&Jerry  
Zapošljavanje hendikepiranih osoba.
U jednoj podružnici omjer plaća ne smije biti veći od 5:1.

Nakon godine dana rada zaposlenik dobiva na svečanosti baseball-kapu.

Bosh – štednja prije svega.
UPS 

Zaposlenik mora početi raditi u firmi već kao student.

Svatko počinje raditi od najnižih poslova i postepeno napreduje u firmi.

Disney – arhitektura zgrada simbolizira maštovitost.   

Southwest Airlines – svaka tri mjeseca manageri rade posao službenika. Svaki petak u 12 happy hours. 

Sve najuspješnije svjetske organizacije imaju definiranu organizacijsku kulturu, zaštitni znak i prepoznatljivu strategiju - Katolička crkva.

ETIKA I DRUŠTVENA ODGOVORNOST
ETIKA
Etika je nauka o moralu
Osnovno moralno načelo koje nas vodi u životu (razlikuje se od osobe do osobe)
Skup moralnih prinicipa i vrijednosti
Učenje o tome što je dobro, a što loše, a zatim odabir onoga što je dobro
Principi, norme i standardi vođenja individue ili grupe
Načela, pravila i politike kojima s usmjerava ponašanje u organizaciji (etiku imaju ljudi, a ne organizacije)
Etika je relativna, a ne apsolutna 
Etika i moral
Etika je širi pojam od morala
Etika predstavlja filozofsko i teorijsko shvatanje morala, a moral konkretni oblik ljudske slobode određen pravilima ponašanja među ljudima 
Moral je sveukupnost moralnih normi, prosudbi i institucija – skup pisanih i nepisanih pravila o ponašanju ljudi, koji se temelje na etičkim normama.
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Etičke vrijednosti i norme
Prilikom donošenja odluka menadžment uzima u obzir različite vrijednosti i norme
Vrijednosti i norme mogu biti ponekad u suprotnosti jedna s drugom
Razlikuju se dvije osnovne grupe vrijednosti i normi: 

1. tradicionalne poslovne vrijednosti i norme:
· sloboda pojedinca
· individualna odgovornost
· rast (proizvodnost)

2. društvene vrijednosti i norme:
· dostojanstvo čovjeka
· zajedništvo 
· pravednost (jednakost) 
Menadžerska etika
Etika uspostavlja standarde u odnosu prema onome što je dobro ili loše u vođenju i donošenju odluka 
Tri polja ljudske akcije:
· Područje kodificirano zakonom (zakonski standardi)
· Područje etike (društveni standardi)
· Područja slobodnog izbora (lični standardi)
Odnos između etike i zakona je vrlo složen
Poslovne filozofije i etičke dileme

	POSLOVNA FILOZOFIJA
	KLJUČNA IDEJA
	GLAVNE PRETPOSTAVKE
	NERIJEŠENA ETIČKA DILEMA ZA MENADŽERA

	Socijalni darvinizam
	Opstanak najsposobnijih
	Prirodna selekcija koja dopušta nesmetano, garantirano poboljšanje ljudskog karaktera.
	Neće li to nekim menadžerima i organizacijama dati nepravednu prednost?

	Makijavelizam
	Cilj opradava sredstva
	Donošenje poslovnih odluka u svojoj je biti amoralno. Moral je lična stvar, u ekonomiji preovladava probitačnost. Cilj opravdava sredstva.
	Nije li destruktivna konkurencija loša za sve uključenje?

	Etički relativizam
	Kada si u Rimu, ponašaj se kao Rimljani.
	Moral je definiran relevantnim zajdničkim odgovornim očekivanjima, a ne vlastitim interesima. Promatraj svoje akcije kao nezainteresirani promatrač.
	Kada menadžeri odu u prekomorske zemlje, koje će tada slijediti zakone i etiku? 

	Čisti legalizam
	Zakoni nisu vezani za moral.
	Zakon je dosadna zapreka, a ne moralni vodič. “Dobro nasuprot lošeg” je etičko, a ne zakonsko pitanje.
	Hoće li ovo potaknuti menadžere da koriste moral kao opravdanje za kršenje zakona? 


Etičke teorije i pristupi
Tri osnovne grupe etičkih  teorija su: 
1. deskriptivna etika
2. normativna etika
3. metaetika
· Deskriptivna etika podrazumijeva proučavanje i opisivanje morala ljudi, kulture i društva ⇒ osigurava temeljnu materiju normativnoj etici
· Normativna etika formira i povezuje različite moralne norme, pravila i vrijednosti društva, pronalazi temelj za izvođenje posebnih ili pojedinačnih normi, te opravdava temeljne principe moralnosti
· Metaetika se bavi značenjem moralnih termina te logikom moralnog zaključivanja menadžerska etika se ubraja u deskriptivne (opisuje moralnost koja se koristi u poslovanju), te normativne (predstavlja moral kojim treba biti vođen u poslovnom procesu)
Normativna etika - pristupi
Pri donošenju odluka menadžeri se uglavnom koriste normativnom etikom i to kroz sljedeće pristupe:

1. utilitarni pristup 
- propisuje etičke standarde za menadžere, a koji se odnose na organizacijske ciljeve, efikasnost i sukob interesa

2. individualistički pristup
- promovira osobne interese na dugi rok

3. moralno‐pravni pristup
- etički korektna odluka najbolje podržava prava ljudi na koje utječe
- moralna prava: pravo slobodnog pristanka, pravo na privatnost, pravo na slobodu savesti, pravo na slobodu govora, pravo na doličan proces, pravo na život i sigurnost

4. pristup pravde
- temelji se na standardima jednakosti, nepristranosti i poštenju
- tri tipa pravde: distributivna pravda, proceduralna i kompezacijska pravda. 
Faktori uticaja na etično/neetično ponašanje
na etički izbor menadžera utječe cijeli niz faktora koje je moguće podijeliti u tri grupe:

a) individualne karakteristike menadžera
· lične vrijednosti,
· snaga ega,
· lokus kontrole

b) strukturne varijable
· formalna pravila i propisi
· ponašanje nadređenih
· sistem procjene
· nagrada
· pritisak posla  

c) organizacijska kultura 
· sadržaj 
· snaga
umnoškom svih spomenutih faktora formira se snaga etičnog, odnosno neetičnog ponašanja poduzeća 
DRUŠTVENA ODGOVORNOST
Društvena odgovornost predstavlja odnos menadžmenta prema okruženju koji se mjeri pisanim ili nepisanim moralnim pravilima, prema kojima se ocjenjuje ponašanje menadžmenta, odnosno preduzeća koje vodi
Relativno je novi poslovni pojam - nastaje krajem 60-tih godina 20. vijeka, a podrazumijeva obavezu menadžmenta da vrši izbor i poduzima akcije koje će doprinijeti dobrobiti i interesima društva i preduzeća 
menadžer je odgovoran za poslovanje preduzeća i pred internim i pred eksternim okruženjem 
· Područja aktivnosti   Društvene odgovornosti
Opća područja aktivnosti i društvene odgovornosti preduzeća:

1. sprječavanje i rješavanje okolnih i ekoloških problema

2. unaprjeđivanje obrazovanja, umjetnosti i zdravlja zajednice

3. doprinos rješavanju općeljudskih i socijalnih problema i unaprjeđivanja zajednice

4. unaprjeđivanje vladine uprave omogućavanjem svojim menadžerima i stručnjacima angažman na vladinim pozicijama 
Modeli društvene odgovornosti
· Stockholder model
· Klasični ekonomski model, po kome je osnovni cilj preduzeća isključivo maksimiranje profita.
· Stakeholder model
· Socioekonomski model, po kome preduzeća imaju više ciljeva i da treba služiti cjelokupnom društvu  
Bitne razlike izmežu Stockholder i Stakeholder modela
	Ekonomski model 
osnovi naglasak na
	Socioekonomski model
osnovni naglasak na

	Proizvodnja
Eksploatacija reursa
Tržišno utemeljene
Ekonomski povrat resursa
Individualni interesi
Mala uloga države
	Kvaliteta života
Očuvanje resursa
U nekim područjima društvena kontrola tržišnih odluka
Uranoteženi ekonomski i društveni povrat resursa
Zajednički interesi: ljudi rade u međuovisnom sistemu koji zahtjeva koordinaciju
Aktivna uloga države


DESET ZAPOVIJEDI DRUŠTVENE ODGOVORNOSTI PREDUZEĆA 
1. Preduzmi korektivne akcije prije nego što se to izričito zahtjeva
2. Radi s građanima i društvenim grupama na rješavanju zajedničkih problema
3. Radi na uspostavljanju industrijskih standarda i propisa
4. Javno priznaj svoje greške
5. Uključi se u prikladne socijalne programe
6. Pomozi u rješavanju problema okoline
7. Prati promjene u društvenoj okolini
8. Uspostavi i poštuj korporacijska pravila ponašanja
9. Prihvati javne standarde o socijalnim pitanjima
10. Nastoj ostvariti profit na stalnoj osnovi 
Hijerarhija društvene odgovornosti preduzeća 
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   Diskrecijska   odgovornost   Doprinos zajednici  i   kvaliteti života.  

Etička odgovornost   Biti etičan. Činiti što je pravo.   Izbjegavati zlo.    

Zakonska odgovornost   Poštivati zakon.  

Ekonomska odgovornost   Biti profitabilan.  


Strategije društvene odgovornosti
· Četiri tipa strategije:
1. Opstuktivna 
2. Defenzivna
3. Adaptivna
4. Proaktivna
Defenzivna i opstruktivna karakterizira nizak stepen društvene odgovornosti
Adaptivna i proaktivna strategija karakterizira visok stepen društvene odgovormosti
Upravljanje etikom i društvena odgovornost 
Menadžerska etika u preduzeću i društvena odgovornost mjere koje je moguće poduzeti za unaprjeđivanje etičke klime i društvene odgovornosti preduzeća:
1. vođenje pomoću primjera
2. etički kodeks
3. etičke strukture
4. etički treninzi i etičke vruće linije
5. podupirući whistle ‐ blowers 
vođenje pomoću primjera ⇒ menadžer osobnim primjerom pokazuje najbolji način 
etički kodeks ⇒ formalni iskaz vrijednosti (etičkih i društvenih) poduzeća; oni mogu biti zasnovani na principima i na politici
etičke strukture ⇒ različiti organi u poduzeću zaduženi za implementaciju etičkog ponašanja (etički komitet i etički zastupnik)
etički treninzi i etičke vruće linije ⇒ učenje zaposlenika etici te prijavljivanje problema
podupirući whistle – blowers ⇒ zaposlenici koji razotkrivaju ilegalnu, nemoralnu ili nezakonitu praksu poslodavca 
Mjere koje je moguće poduzeti u preduzeću koje ne želi imati potrebu za whistler ‐blowersima 
· poticanje slobode izražavanja kontroverznih i različitih stajališta
· efikasna organizacija procedure pritužbi (saslušavanje bez odgode) 
· saznati što zaposleni misle o politici društvene odgovornosti preduzeća i vršenje eventualnih promjena 
· davanje do znanja zaposlenicima da menadžment poštuje njihovu savjesnost
· imati na umu da će nepovoljan tretman whistler-blowersa dovesti do nepovoljnog javnog mišljenja 
GLOBAL COMPACT
Global Compact je svjetska inicijativa Ujedinjenih naroda (UN) pokrenuta 2000. godine s ciljem povezivanja poslovnog sektora s agencijama UN-a, vladama i civilnim društvom u podržavanju temeljnih društvenih vrijednosti koje se odražavaju u 10 principa na kojima se ovaj sporazum temelji. Principi Global Compacta vežu se uz pitanja ljudskih prava, prava radnika, zaštite okoliša i borbe protiv korupcije.
Global Compact je UN-ov projekat promicanja koncepta i prakse društveno odgovornog poslovanja.
Do danas je Global Compact implementiran u više od 100 zemalja svijeta te okuplja 3800 članica od čega 2900 čine kompanije (polovina 2007.). Potpisivanjem sporazuma, svaka se tvrtka obvezuje da će u svoje poslovanje ugraditi 10 propisanih principa za odgovorno poslovanje te da će putem njihove praktične primjene pružati primjer drugima. 
Deset principa (načela) Global Compacta
· Ljudska prava
1 - Preduzeća trebaju podržati i poštovati međunrodno definisana ljudska prava
2 - Osigurati da preduzeća ni na koji način ne učestvuju u kršenju ljudskih prava
· Radna prava
3 – Kompanije moraju podržati slobodu udruživanja i prepoznati pravo kolektivnog pregovaranja
4 - Eliminisati sve oblike prisilnog i prinudnog rada
5 - Zabraniti rad djece 
6 - Eliminisati diskriminaciju u smislu zaposlenja i zanimanja
· Zaštita okoliša
7 - Preduzeća trebaju podržati oprezan pristup izazovima zaštite okoline,
8 - Poduzeti inicijative za promociju veće odgovornosti prema okolišu 
9 - Ohrabriti razvoj i korištenje tehnologija koje ne ugrožavaju i štite okoliš.
· Suzbijanje korupcije
10 - Preduzeća se trebaju boriti korupcije u svim njenim oblicima, uključujući iznuđivanje i potkupljivanje.
· Razlozi zbog kojih kompanije učestvuju u Global Compactu 
· Upravljanje rizicima
· Stvaranje poslovnih prilika
· Konkurentnost
· Promicanje dugoročnih poslovnih interesa
· Približavanje standardima EU 
· Lojalnost zaposlenika i potrošača
· Umrežavanje i učenje
· Reputacija na međunarodnoj razini, image 
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Groups differ in cohesiveness: the degree to which members are motivated to stay in the group. Usually, the more cohesive the group, the more members will follow its goals. Studies have shown that the relationship of cohesiveness to productivity depends on the performance-related norms established by the group; but, the relationship between cohesiveness and effectiveness is complex. 

A key moderating variable is the degree to which the group’s goals align with the organization’s formal goals. 

Managers can use the following techniques to encourage group cohesiveness:

1.	Make the group smaller.

2.	Encourage agreement with group goals.

3.	Increase the time team members spend together.

4.	Increase the perceived status of the group and of attaining membership.

5.	Stimulate competition with other groups.

6.	Give rewards to the group rather than to members.

7.	Physically isolate the group.
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