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SAZETAK

Funkcija menadZera jest usmjeravanje poslova i1 aktivnosti koje su od kljuéne vaznosti za
postojanje same organizacije. MenadZer usmjerava i savjetuje zaposlenika kako na $to u¢inkovitiji
nacin izvrSiti njegov zadatak te usmjerava zaposlenike i upravlja svakodnevnim aktivnostima i
aktivnostima koje su nuzne kako bi se ciljevi organizacije izvrsili na $to ucinkovitiji 1 djelotvorniji
nacin. Za uspjeSnost menadzera od vece su vaznosti naucene vjestine od prirodenih. Menadzer
svoje vjeStine mora usavrsavati, osim kroz godine radnog staza i iskustva, obrazovanjem kroz
razne te¢ajeve i seminare. Osnovne menadzerske vjestine jesu konceptualne vjestine, vjestine rada
s ljudima, tehnicke vjestine 1 vjestine oblikovanja. Posebne menadzerske vjestine su brojne, no
mogu se podijeliti ta vjeStine planiranja, vjeStine organiziranja, vjeStine upravljanja ljudskim
potencijalima, vjestine vodenja i vjestine kontroliranja. Konceptualne vjestine najvaznije su za
vrhovne menadzere, a tehnicke vjestine za prvu razinu menadzmenta. Tehnicke vjestine su od
velike vaznosti prilikom prvog napredovanja, no kasnije gube na vaznosti. Vjestine rada s ljudima
vazne su na svim razinama menadZmenta. Cilj ovog rada je istraziti vaznost menadZerskih vjestina
u funkciji razvoja performansi menadzmenta. Empirijsko istrazivanje je provedeno na tvrtki
Udonis. Ispitana su tri menadzera, te su svi u dobi manjoj od 30 godina. Svi menadZeri smatraju

kako je vjeStina aktivnog sluSanja vrlo bitna te razvijaju vlastita znanja i vjestine.

Kljuéne rije€i: menadzer, vjeStine, menadzment



SUMMARY

The function of the manager is to direct the tasks and activities that are crucial for the existence
of the organization itself. The manager guides and advises the employee on how to perform his
task in the most efficient way, and guides the employees and manages the daily activities and
activities that are necessary for the organization's goals to be performed in the most efficient and
effective way. Skills learned from innate ones are more important for the success of managers.
The manager must improve his skills, except through years of work experience, through various
courses and seminars. Basic management skills are conceptual skills, people skills, technical
skills and design skills. Special management skills are numerous, but these can be divided into
planning skills, organizing skills, human resource management skills, leadership skills and
control skills. Conceptual skills are most important for top managers, and technical skills for the
first level of management. Technical skills are of great importance during the first advancement,
but later lose their importance. People skills are important at all levels of management. The aim
of this paper is to investigate the importance of managerial skills in the function of management
performance development. Empirical research was conducted at Udonis. Three managers were
interviewed, and they were all under the age of 30. All managers believe that the skill of active

listening is very important and develop their own knowledge and skills.

Key words: manager, skills, management



1. Uvod

Menadzment je najcesce definiran kao proces rada s ljudima te pomocu ljudi pri ostvarenju
zadataka u organizaciji. Menadzment efikasno i efektivno iskoriStava potencijale, koji su Cesto

ograniceni.

MenadZer, osim planiranja i donoSenja odluka, takoder ima brojne zadatke poput organizacije
samog rada i poslovanja, kontroliranja financijskih, ljudskih i informacijskih resursa te
naposlijetku angaziranja i vodenja zaposlenika. Menadzer svoje zadatke izvr§ava uz pomoc¢ ostalih
zaposlenika kojima su nadredeni te onih zaposlenika kojima nisu direktno nadredeni. Zaposlenici
su angazirani i motivirani za obavljanje zadataka preko menadzera, no zadatke ne obavljaju sami.
Vazno je pronaéi na¢in motivacije sudionika u samom procesu obavljanja zadataka i rada, Sto za
cilj ima porast ukupne ucinkovitosti. Menadzer prilikom izvrSavanja ciljeva vodi racuna o

drustvenoj odgovornosti.

Prirodena osobnost menadZera Cesto nije dovoljna za u€inkovito izvrSavanje zadataka, ve¢ su od
velike vaznosti steCene vjeStine 1 znanja. Osobnost menadzera svakako ima znacajnu ulogu u
uspjesnom vodenju organizacije, no vazno je napomenuti kako su steCene vjeStine i znanja

presudne za biti dobar menadzer.

Cilj ovog zavr$nog rada jest istraziti nacin na koji suvremena koncepcija poslovne prakse zahtijeva
neprekidnu edukaciju o menadzerskim vjeStinama te zatim ispitati kako sami menadzeri poimaju
razvijenost 1 vaznost pojedine menadzerske vjestine u poslovanju te kako te vjesStine utjeCu na

razvoj performansi menadZmenta.



2. Definiranje pojmova

2.1. MenadZment

Proces koordinacije aktivnosti ljudi pomocu kojih se ostvaruju ciljevi organizacije uz
najuéinkovitije koriStenje raspolozivih potencijala naziva se menadzmentom. Karakteristika
menadzmenta je njegova sloZenost jer se on u vidu procesa obnavlja sve dok postoji organizacija
djelovanja. Pojam menadzmenta ne bi postojao bez suradnje i usmjeravanja ljudi unutar
organizacije kako bi se postigli ciljevi. MenadZment ima horizontalnu i vertikalnu komponentu; te

su obje potrebne za ostvarivanje zadataka (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Voki¢, 2008; 9).

Prema Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Voki¢ (2008) pojam menadZmenta oznadava menadZment

kao proces, znanstvenu disciplinu, vjestinu, funkciju ili profesiju u organizaciji.
Vazni elementi procesa menadZmenta jesu (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Voki¢, 2008; 10):

e Postizanje odredenih, unaprijed zacrtanih ciljeva aktivnho$¢u menadzera
e Planiranje, organizacija, raspolaganje ljudskim potencijalima, upravljanje i kontrola ljudi

koje menadZer vodi

Kako bi izvrSili unaprijed zacrtane ciljeve, menadZeri planiraju. Osim planiranja, menadZzeri 1
prikazuju nacin na koji bi se ti zadaci trebali obaviti te optimalno vrijeme obavljanja zadataka.
MenadzZeri u svojim planovima u kratkim crtama prikazuju $to to¢no organizacije trebaju napraviti
kako bi bile uspjesne. Planiranje je vazno za organizacijski uspjeh kratkoro¢no, kao i dugoro¢no
(Certo, Trevis Certo, 2008; 8).

Organiziranje u menadzmentu koncipirano je kao zadavanje razli¢itih zadataka, koji su razradeni
tijekom planiranja. Organizacija je utemeljena na ucinkovitoj provedbi zadataka. Menadzer
dodjeljuje zadatke unutar organizacije. Ovi zadaci su osmiSljeni tako da doprinose organizaciji,

odnosno kroz uspjeh odjela do uspjeha divizije i cijele organizacije (Certo, Trevis Certo, 2008; 8).

Utjecanje je jo$ jedna od funkcija unutar procesa menadZmenta i oznacava usmjeravanje ljudi

unutar organizacije u odgovaraju¢em smjeru postizanja ciljeva i povecanja proizvodnje. Stavljanje



naglaska na potrebe ljudi prilikom formiranja radnih uvjeta generira vecu razinu proizvodnje nego

naglasak na zadatak zbog vece zainteresiranosti zaposlenika (Certo, Trevis Certo, 2008; 8).

Kontroliranje je stalan proces u menadzmentu. Prema Certo 1 Trevis Certo (2008) kako bi Sto

uspjesnije upravljali potencijalima, menadzeri:

e Sakupljaju informacije koje prikazuju radni u¢inak organizacije unutar odredenog vremena
e Analiziraju prikupljene informacije i usporeduju ih s normama

e Nakon usporedbe vrse prilagodbu organizacije ukoliko je potrebno

2.2. Menadzer

Osnovni zadaci menadZera proizlaze iz procesa menadzmenta. Menadzer mora planirati i donositi
odluke te pritom organizirati rad i poslovanje te angazirati 1 voditi ljude unutar organizacije.
MenadZer raspolaze ljudskim, financijskim, informacijskim i fizickim resursima. Ostvarivanje
ciljeva je moguce samo angaziranjem ljudi u organizaciji 1 izvrSavanjem odredenih zadataka. Pri
ostvarivanju ciljeva, menadZer mora imati na umu motiviranje zaposlenika 1 vlastitu drustvenu

odgovornost (Buble, 2006; 8).

,Kao §to ne postoji menadzment bez menadzZera, tako ne postoji ni uspjeSni menadzment bez
menadzera s izraZenom kreativnosti i talentom. Sposobni menadzeri s 0osobinama individualnosti
i novatorskim sposobnostima su jedini koji mogu uspje$no odgovoriti suvremenim izazovima
okoline, kako sada, tako i u ve¢oj mjeri u buduénosti (Sikavica, Bahtijarevic’-giber, Vokié, 2008;

17).

Motivacija zaposlenika jedan je od najvaznijih zadataka modernih menadzera. Menadzer motivira
zaposlenike tako da ih inspirira. Karizmati¢an menadzer Cesto lakSe pronalazi ljude koji su ga
voljni slijediti. UspjeSan menadzer razumije sve procese rada u svojoj organizaciji, no upucen je i

u potrebe zaposlenika, odnosno suradnika (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Vokié, 2008; 17).



Uspjesan menadzer razlikuje se od neuspjesnog u tri klju¢ne tocke. Pronalazenje najboljih
suradnika prva je tocka. UspjeSan menadzer takoder motivira zaposlenika, ali im daje i dovoljno

slobode kako bi mogli raditi na vlastiti nadin (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Voki¢, 2008; 17).

Moderni menadzer u potpunosti je predan poslu, Sto rezultira nekonvencionalnim radnim
vremenom, odnosno menadzer radi dok zahtijeva posao. Menadzeri buduénosti imat ¢e visi stupanj
samopouzdanja uz manju ovisnost prilikom organizacije i ve¢u autonomiju. Sposobnost donosenja
ispravnih odluka u razli¢itim situacijama je takoder odlika menadZera buducnosti (Sikavica,

Bahtijarevié-giber, Voki¢, 2008; 17).

Medusobni odnos menadzerskih funkcija i menadzerskih uloga je prikazan na slici 1.

Slika 1. Posao menadzera.

planiranje i

M organiziranje vodenje | controlling
odlucivanje
/ \
vode do... // N
/ N\,
srsonalne informacijske uloge
iloge uloge odlucivanja
- predstavlja . nadzire b= podu?etmk _
. vodi o &iri + uklanja smetnje
* povezuje « glasnogovornik valoxia Beabil
+ pregovarac

Izvor: Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F. and Pologki Vokié N. (2008). Temelji menadzmenta.
Zagreb: Skolska knjiga, str. 32.



2.3. Tipovi i razine menadZmenta

Viserazinska struktura je karakteristika svake organizacije. Broj razina menadZzmenta u
organizaciji ovisi o vrsti organizacijske strukture, stupnju centralizacije i rasponu kontrole. Raspon
kontrole najviSe utjeCe na broj razina, a oznacava broj suradnika koje neposredno kontrolira,

usmjerava i vodi jedan menadzer.

Razine menadzmenta razvrstavaju se u tri osnovne kategorije: vrhovni menadzment, menadzment
srednje razine i menadzment prve razine, a nazivaju se i strateska, takti¢ka i operativna razina i

prikazani su na slici 2 (Sikavica, Bahtijarevié-éiber, Vokié, 2008; 37).

Slika 2. Organizacijska piramida.

postavlja ciljeve

vodi poslovanje u pravcu postizanja
glavni izvr3ni direktor ciljeva

(generalni direktor)

vis$i menadzeri =r . » ;
(menadzeri funkcija) — koordinira aktivnosti kako bi se

ciljevi ostvarili

pomocnici starijih
i izvrSnih menadzera
i specijaliziranih sektora

——» pomazu visim menadzerimai
djeluju kao njihovi zamjenici

—) provode planove menadZmenta
nadglednici u djelotvornu akciju; rasporeduju
(npr. poslovode) pojedinacne zadatke i brinu se

da se oniizvrie

radnici

Izvor: Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F. and Poloki Voki¢ N. (2008). Temelji menadzmenta.
Zagreb: Skolska knjiga, str. 39.



Vrhovni menadZment Cine predsjedavajuci upravnog odbora, predsjednik ili direktor, glavni
izvr$ni direktor, glavni operativni direktor 1 potpredsjednik; odnosno izvrSni menadzeri u
organizaciji. Oni su odgovorni za upravljanje cijelom organizacijom, a najvazniji cilj im je
postavljanje ciljeva organizacije. Odredivanje strategije organizacije jedna je od kljucnih uloga
vrhovnih menadzera. Osim toga, vrhovni menadZeri definiraju viziju, zapocinju i provode
promjene i sve ostale poslove koji su od presudne vaznosti za funkcioniranje same organizacije
(Sikavica, Bahtij arevié-Siber, Vokié, 2008; 42).

MenadZment srednje razine ¢ime direktori divizija, menadZeri tvornica i menadZeri odjela. Ovi
menadzeri nalaze se izmedu kategorija vrhovnih menadzera i najnize razine menadzmenta te ih
karakterizira heterogenost, za razliku od preostale dvije kategorije. Menadzeri srednje razine imaju
specifi¢nu trostruku ulogu; oni su u isto vrijeme podredeni, ravnopravni i nadredeni menadzerima

(Sikavica, Bahtijarevié-giber, Voki¢, 2008; 44).

MenadZzmentu najniZze razine pripadaju nadzornici i menadzeri odjela. Najniza razina
menadZmenta, odnosno prva razina menadzmenta, u neposrednom je kontaktu s izvrsiteljima. Ova
razina menadZmenta najvise obavlja operativne zadatke. MenadZeri najniZe razine menadzmenta
mogu najpreciznije odrediti probleme unutar organizacije (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Voki¢,
2008; 38).

Republika Hrvatska je drzava u tranziciji, Sto je posljedica rata i poslijeratne privatizacije, te je
nuzno postizanje konkurentnosti na trzistu. U ovu svrhu je provedeno istrazivanje 2009. godine na
uzorku od 1000 nasumi¢no odabranih menadzera (Slika 3). Istrazivanje je pokazalo kako hrvatski

menadzeri smatraju kako posjeduju odgovaraju¢e menadzerske vjestine (Juras, 2010).



Slika 3. Uzorak u istrazivanju.

Chairman of the board of

M directors / Chief
executive officer

.Membor of board of
directors

[CIChief production officer

.Chiof procurement /
sales officer

DChief accounting /
financial officer

.Chief administrative /
human resources officer

[HHead of department

DLowor management
positions

Izvor: Juras, A. (2010). Traits, skills and leadership styles of managers in Croatian Firms,

Management, 5, str. 67-84

Najbolje razvijene vjestine menadzera bile su tehnicke vjestine. Interpersonalne vjestine poput
prilagodbe ideje potroSacima su smanjene, a vjestine apstraktnog misljenja su bile najnerazvijenije

vjestine (Tablica 1) (Juras, 2010).



Tablica 1. Vjestine hrvatskog menadzera.

| Tending to details | 207 | 0 [430] 400 | 4 |o0688
| Technical proficiency | 207 | o [355] 300 | 3 | 0979
Problem-solving 207 0 406 | 400 4 | 0.697
Ability to adhere to instructions and complete | - 0 386 | 400 1 | o013
|_Efficacy of executing assigned tasks | 207 | 0 [444| 400 | 5 | 0587
Ability to understand assigned tasks 207 0 460 | 500 5 | 0538
| Ability to adjust own ideas to people | 207 | o |365] 400 | 4 |o0722
| Importance of understanding others | 207 | o [420] 400 | 5 |o0817
%‘“‘ﬁm‘?mmm 201 | o |447| so0 | 5 |o069s
communication
| Orientation to understanding social relations | 207 | 0 [432] 400 | 5 | 0766
Encouragement
] of feam work and 207 0 |419| 400 | 5 |08
mthlmﬂfl’ mm 207 0 |3e9| 400 | 2 10057
| Abstract thinking | 207 | o0 331 300 | 4 [10053
Ability to understand the *big picture’ 207 0 405 | 400 4 | 0729

Tendency to analyze complex organizational | - 0 399 | 400 1 | oge

Tendency to formulate growth strategies | 207 | 0 (411 | 400 | 5 | 0929
Tendency to engage in drafting of a mission
207 0 [367| 400 | 4 | 0960

Tendency to think about organizational
tues and busi hil i 207 0 3892 | 400 4 0861

Izvor: Juras, A. (2010). Traits, skills and leadership styles of managers in Croatian Firms,
Management, 5, str. 67-84

Stil menadzerstva koji odgovara hrvatskim menadzerima, prema Juras (2010), jest menadzerska

mreza.



3. MenadZerske vjestine

3.1. VaZznost menadZerskih vjestina

Sposobnosti menadzera da uporabom odgovaraju¢ih metoda izvede aktivnosti usmjerene
ostvarenju odredenih ciljeva organizacije nazivaju se menadzerskim vjestinama. Ove vjestine
mogu se nauciti kroz brojne programe u kojima menadzeri praksom i iskustvom unaprjeduju
vlastita znanja i vjestine. MenadZerske vjestine unaprjeduju se poboljsavanjem komunikacije,

vodenja i samosvjesnosti (Buble, 2010; 3).

Programi pridonose postizanju boljih rezultata u ve¢ine menadzera koji zele unaprijediti svoje
menadzerske sposobnosti, to jest povecati menadzersku efikasnost, §to je vazno za menadzera i
organizaciju. Ovo menadzera ¢ini mjerodavnim i struénim uz razumijevanje i poznavanje svih
menadzerskih funkcija. UspjeSnost menadzera uvelike ovisi o ulaganju u vlastita znanja 1 vjestine,

za §to je nuzna samosvjesnost menadzera (Buble, 2010; 3).

3.2. Kategorije menadzZerskih vjeStina

Posao menadZera je sloZen i viSedimenzionalan. Za obavljanje ovako sloZenog posla, menadzer
mora posjedovati odreden skup vjestina koji proizlazi iz znanja, informacije, staza i talenta. Ove

vjestine mogu se podijeliti u u dvije osnovne skupine:

1. osnovne menadzerske vjestine

2. posebne menadzerske vjestine

Integracijom osnovnih i posebnih menadZzerskih vjestina u funkciji menadzmenta moze se izvesti

mnostvo pojedinacnih vjesStina od krucijalnog znaéenja za uspjeh menadzera (Buble, 2010; 3).



Osnovne menadZerske vjeStine

Weihrich i Koontz (1994) smatraju da uspje$ni menadZer mora imati navedene osnovne vjestine:

1. Konceptualne vjestine,

2. Vjestine rada s ljudima,
3. Tehnicke vjestine,
4

Vjestine oblikovanja.*
Konceptualne vjestine

Prema Buble (2010) konceptualne vjestine oznacavaju sposobnost sagledavanja poduzeca kao
cjeline (,,velike slike*), prepoznavanje vaznih elemenata u situaciji te razumijevanje odnosa
izmedu tih elemenata. MenadZer s razvijenim konceptualnim vjeStinama pomislja, analizira
informacije i planira. Vazna je spoznaja ne samo polozaja dijela poduzeCa naspram cijelog
poduzeca, ve¢ 1 polozaja poduzeca unutar pripadajuc¢e grane, grupacije i druStvene okoline.

Menadzer mora imati $irok prostorni i vremenski horizont te strateski razmisljati.

Konceptualne vjeStine obuhvacaju 1 sposobnost analize 1 dijagnostike slozenih situacija.
MenadZeri u ovim prilikama sagledavaju vaZne elemente te usporeduju odnose medu tim
elementima kako bi donijeli ispravne odluke. Sve razine menadzmenta moraju imati razvijene

konceptualne vjestine, no one su najpotrebnije u vrhovnoj razini menadzmenta, €iji je zadatak

percepcija vaznih elemenata okoline uz razvoj globalnih koncepata djelovanja (Buble, 2010; 4).

Menadzeri s konceptualnim vjeStinama povezuju probleme koji prethode dogadajima te
istovremeno pripremaju scenarije za nepredvidljivu 1 nesigurnu buduc¢nost same organizacije.
Razvijene konceptualne vjestine pomazu menadzerima kako bi rijeSili neke od najslozenijih

poslovnih problema (Sikavica, Bahtijarevic’-Siber, Voki¢, 2008; 35).
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Vjestine rada s ljudima

Vjestine rada s ljudima pomazu menadzerima da rade s drugima ili pomoc¢u drugih te da u¢inkovito
rade unutar tima. Ova vrsta vjestina dolazi do izrazaja prilikom promatranja odnosa menadzera 1
zaposlenika. Menadzer s razvijenim interpersonalnim vjestinama uspje$no motivira, vodi, pomaze,
komunicira i rjeSava konflikte medu zaposlenima. Osim toga, menadzer poti¢e podredene na

izraZzavanje i ohrabruje ih prilikom sudjelovanja (Buble, 2010; 4).

Tipovi ucinkovitih menadzera su: vode koje bodre (cheerleaders), vode koji olak$avaju rad
(facilitators), treneri (coachs) i odgojitelji (nurtures). Ovi menadzeri grade pomocu ljudi.
Ucinkovite vjestine rada s ljudima omoguéuju menadzerima usmjeriti energiju podredenih kako

bi im pomogli napredovanju (Buble, 2010; 4) .

Delikatnost vjestina rada s ljudima je u tome §to se ove vjeStine ¢esto ne mogu nauciti, ve¢ su
predodredene prirodeno osobnosti, koja nije lagana za promijeniti (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber,

Voki¢, 2008; 35).

Tehnicke vjestine

Tehni¢ka znanja 1 vjeStine oznacavaju sposobnosti upotrebe znanja struke, specijalistickih 1
analitickih znanja te metoda i tehnika obavljanja poslova. Ova vrsta znanja omogucuje dobro

obavljanje poslova (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Vokié, 2008; 35).

Vrhovni menadZeri ove vjestine koriste prilikom upoznavanja s organizacijskim procesima unutar
organizacije. MenadZeri srednje razine ove vjestine povezuju sa specijaliziranim znanjem
potrebnim za polje njihove odgovornosti; kao Sto su marketing, financije, ljudski resursi ili

proizvodnja. Ove vjeStine veoma su vazne 1 za menadZere na najniZim razinama organizacije

(Buble, 2010; 4).

Prvo napredovanje nemenadzera na menadzersku funkciju ostvaruje se upravo na temelju izvrsnih

tehnickih vjestina. No u daljnjem napredovanju ove vjeStine postaju Sve manje vaznima.
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Posjedovanje izvrsnih tehnickih vjestini ne ¢ini samim time menadzera dobrim. Ucinkovitost
modernog menadZera ovisi o vjestinama koje imaju jednako kao i o rezultatima koje ostvaruju
svojim radom (Buble, 2010; 5).

Vjestine oblikovanja

Vjestina oblikovanja oznaCava sposobnost menadzera kako bi oblikovao rjesenje poslovnih
problema na najefikasniji nacin za organizaciju. Menadzer generira i artikulira rjesenje problema
te ima na umu to da je rjeSenje primjenjivo na organizaciju. Ukoliko bi menadZer ostao samo na

registraciji problema, ciljevi sasvim sigurno ne bi bili ostvareni (Buble, 2010; 5).

Posebne menadzZerske vjestine

Posebne menadZerske vjestine su brojne, ali moZemo ih podijeliti na pet najvaznijih skupina u

skladu s funkcijama menadzmenta prema Buble (2010), a to su:

Vjestine planiranja
Vjestine organiziranja
Vjestine upravljanja ljudskim potencijalima

Vjestine vodenja

a & w0 N e

Vjestine kontroliranja.

VjesStine planiranja

Vjestina planiranja Siroko je koncipirana te sadrZava dijagnozu poslovnog polozaja organizacije,
odredivanje pravca djelovanja te ciljeve koje je potrebno ostvariti i strategiju koju je nuzno
odabrati prilikom ostvarivanja ciljeva. Planiranje vodi organizaciju iz stanja u kojem se nalazi u
stanje u kojem se u budu¢nosti Zeli na¢i(Buble, 2010; 6).
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Prema Beli¢ (2011) za uspjesno planiranje potrebne su ove vjestine menadZzera:

e Promatranje okoline

e Postavljanje usmjerenja

e Predvidanje

e Donosenje i ugradivanje strategije
e lzrada planova

e Kreativno rjeSavanje problema

e Donosenje odluka

Vjestine organiziranja

Organiziranje smatramo produzetkom planiranja. Kad su ciljevi koje treba dose¢i odredeni uz
strategije za njihovo ostvarivanje, te resurse kojima ¢e se postici, tada se namece potreba
oblikovanja adekvatne organizacije poduzeéa kao instrumenta ostvarivanja ciljeva. Pred
menadzera se Stavlja zadatak izbora adekvatne organizacijske strukture, sustava upravljanja i
ekonomskih odnosa u organizaciji. Organiziranje je kompleksan zadatak buduci da adekvatan

izbor ovisi 0 nizu ¢imbenika (Buble, 2010; 7).

Jednom odabrana organizacija poduzeca nije zavrSen posao Organizacije jer je organizaciju
poduzeca potrebno stalno unaprjedivati. Ovo stvara dodatne menadZerske zadatke, potice

organizacijski razvoj te koristenje rezultata (Buble, 2010; 7).

Iz ovog proizlazi i odgovornost menadZzmenta za dizajniranje 1 redizajniranje organizacijske
strukture, Sto obuhvaca definiranje zadataka koje je potrebno obaviti, odredivanje izvrSitelja
zadataka, definiranje nacina grupiranja zadataka, odredivanje tko kome odgovara i gdje se odluke
donose unutar poduzeca. Sve to pretpostavlja da menadzeri imaju odredeni skup vjestina kako bi

te kompleksne zadatke mogli u¢inkovito obavljati. Od tih vjestina Cetiri su elementarne:
e Dijagnosticiranje organizacije,
e Redizajniranje posla,
e Oblikovanje organizacije,

13



e Dijagnosticiranje i modificiranje organizacijske kulture (Buble, 2010; 6).

Vjestine upravljanja ljudskim potencijalima

Vjestine upravljanja ljudskim potencijalima usmjerene su na materijalizaciju organizacije
poduzeca. Kako su organizacijom odredene uloge, zadatak upravljanja ljudskim potencijalima je
da se te uloge dodijele zaposlenicima koji ¢e te uloge najbolje izvrSavati. Ovo se ostvaruje
identifikacijom raspolozivih kadrova, regrutacijom novih kadrova, selekcijom te profesionalnom
orijentacijom, promocijom, planiranjem Kkarijere, kompenzacijama te osposobljavanjem i
usavrSavanjem. Planiranje i organizacija poduzeca ostali bi samo na projektnoj razini ukoliko se

zadaci upravljanja ljudskim potencijalima ne bi ostvarili (Buble, 2010; 7).

Kako bi menadzeri uspjesno obavili svoje zadatke iz podruéja upravljanja ljudskim potencijalima,

potrebne su brojne vjestine :

e koliko i koja struktura kadrova je potrebna, kada i gdje,
o kako pribaviti zaposlenike,
e na koji nacin Ce se djelatnici osposobljavati,

e koji troskovi nastaju i kako utjecati na njih (Buble, 2010; 8).

VjeStine vodenja

Fazom menadzmenta u kojoj je potrebno sve ukljucene u proces rada usmjeriti k zeljenom cilju
nazivamo vodenjem. Budu¢i da je rije¢ o nositeljima uloga, vodenje pripada i interpersonalnom
aspektu menadZmenta. Problemi u vodenju Cesto su vrlo sloZeni. Zaposlenike je potrebno
motivirati 1 inspirirati kako bi obavljali odredene zadatke, §to zahtijeva od menadZera da budu

vode (Buble, 2010; 8).
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Walter Pusch (2013) navodi Cetiri osnovna nacela vodenja tima:

1. Vodenjem ljudi se postaje uzorom,

2. Timu je potrebno postaviti ciljeve uz koje moze rasti i razvijati se,

3. Sendvi¢ metoda, to jest metoda pohvale i pokude je putokaz prema cilju,
4

Menadzer ¢lanovima tima pomaze kako bi prebrodili svoje strahove.
Vjestine kontroliranja

Postupak mjerenja ostvarenja ciljeva koji su odabrani prilikom planiranja te poduzimanje akcija
kako bi se ostvarili nazivamo kontroliranjem. Menadzer stalno prati izvr§avanje organizacijskih
zadataka te postignutih rezultata kako bi osigurao da proces rada tece kako je predvideno. Mjerenje
razine ostvarenja zadataka radi se tako da se usporeduje odstupanje ostvarenih zadataka od

planiranih te ispravljanje istih odstupanja (Buble, 2010; 8).

Kako bi uspjesno ovladali vjestinama kontrole, menadzeri moraju imati vjeStine prema Buble

(2010):

e Financijske kontrole
e Kontrole marketinga

e Kontrole operacija

3.3. Raspodijeljenost menadzZerskih vjeStina prema razinama

menadZzmenta

Razlikovanje medu pojedinim razinama menadzmenta vidi se u tome koliko od pojedinih znanja i
vjestina posjeduje pojedina razina. Uspjeh menadzera na pojedinoj razini menadzmenta ovisi o
tome kako on razvija i kombinira potrebna znanja i vjesStine za djelotvoran menadzment bas na toj

razini menadZmenta (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Voki¢, 2008; 34).
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Promatraju¢i sliku u cjelini kao sveukupnu povrsinu kvadrata u kojem su smjestena sva potrebna
znanja menadZera uocava se, ne samo koliko je pojedinih znanja i vjestina potrebno na pojedinim
razinama menadzmenta, ve¢ i koja su znanja dominantna u ukupnoj strukturi znanja menadzera.
Dominantna su znanja o ophodenju i komunikaciji s ljudima, $to je o¢ekivano jer na svakoj razini
menadzmenta menadzeri djeluju upravo preko drugih ljudi, svojih suradnika i dolaze do
ostvarivanja ciljeva organizacije ili pojedinog njenog dijela (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Pologki
Voki¢, 2008; 34).

Kao $to vidi na slici 4, konceptualne vjestine i vjestine oblikovanja imaju najvecu vaznost za
vrhovni menadzment. Tehnicke su vjestine najvaznije za izvrsitelje (nemenadzere) i najniZu razinu
menadzmenta — poslovode, nadzornike i razne Sefove odsjeka. Vjestine rada s ljudima jako su
vazne za sve razine menadZzmenta, a nisu zanemarive ni za nemenadzZere s obzirom na to da i oni
rade s ljudima — svojim suradnicima ili neposrednim menadZerima (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i

Poloski Voki¢, 2008; 34).

Slika 4. Odnos menadzerskih vjesStina po razinama organizacije

Konceptualne

Vrhovni Ej ___________________

menadiment l ivjestine

| oblikovanja
Srednja razina l
menadzmenta tj [

|

DI B i | N

BN SR ERRE | ‘l ﬁ-f——L_-...
O e T 81 1 1 6 1 e o B

Izvor: Buble, M. (2010). Menadzerske vjestine. Zagreb: Sinergija, str. 6
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4. Empirijsko istrazivanje

4.1. Metodologija istrazivanja

Empirijsko istrazivanje koncipirano je tako da je cilj utvrditi razlike u percepciji menadzera o
vaznosti menadzerskih vjestina u funkciji razvoja performansi menadzmenta. IstraZivanje je
provedeno u poduzecu ,,Udonis“ te je sudjelovalo tri menadzera; menadzer odjela razvoja,
menadzer kreativnog odjela i menadZer odjela za oglaSavanje. Ova tri menadZera imaju priblizno

jednake ovlasti te su zaduZeni za otprilike jednak broj ljudi 1 organizaciju rada.
Podaci su prikupljeni primjenom Google obrasca i metode deskriptivne statistike.

U poduzecu je zaposleno 15 djelatnika. Svi ispitanici imaju manje od 30 godina. Poduzece se bavi
uslugama digitalnog marketinga za proizvodace mobilnih aplikacija i igrica, ali takoder imaju 1

klijjente iz drugih trzista ili ,,niSa®.

MenadZer odjela razvoja zasluZan je za optimizaciju poslovnih procesa, razvoj alata za potrebe
drugih odijela, nadzor odrzavanja web stranice tvrtke i komunikaciju sa predstavnicima digitalnih

platformi u svrhu unapredenja vlastitih softverskih rjesenja.

Menadzer kreativnog odjela zasluzan je za upravljanje timom za videoprodukciju 1 kreiranje oglasa

te upravlja timom za web dizajn.

Menadzer odjela za oglaSavanje zaduZen za pracenje rada zaposlenika zasluznih za kreiranje

kampanja za klijente, takoder je u stalnoj komunikaciji sa klijentima.

Upitnik, (Prilog 1) (Nazor, 2019) naglasak stavlja na predodzbu menadzera o vaznosti
menadzerskih vjeStina u funkciji razvoja performansi menadzmenta. Upitnik je izraden na
hrvatskom jeziku i sastoji se od 15 tvrdnji. MenadZeri su zaokruziti broj uz tvrdnju s kojim se
najvise slazu prema Likertovoj skali od 1 - 5. 1 — uopce se ne slazem, 2 — ne slazem se, 3 — niti se
slazem, niti se ne slazem, 4 — slazem se, 5 —u potpunosti se slazem. Pitanja su podijeljena tako da

odgovaraju menadzerskim vjeStinama:

e vjestine upravljanja timom (1, 4, 9)
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e Vjestine prilagodbe (2)

e vjestine strateSkog planiranja (3)

e vjestine postavljanja ciljeva (5, 12)
¢ tehnicke vjestine (6)

e vjestine vodenja (7)

e vjestine donoSenja odluka (8)

e komunikacijske vjestine (10)

e organizacijske vjestine (11)

e vjestine kontroliranja financija (14)

e pregovaracke vjestine (15)

4.2. Interpretacija rezultata

Sva tri menadZera u potpunosti se slazu da aktivno slusaju svoj tim. Dva menadZera se niti slazu
niti ne slazu da prilikom odlucivanja se vise koriste pazljivu analizu od instinkta, §to moZemo
interpretirati da iskustvo i instinkt imaju vaznu odluku pri odlu¢ivanju kod ovih menadzera. Svi
menadzeri neprestano razvijaju vlastita znanja 1 vjestine, §to je izvrsno, pogotovo za dob ispitanika.
Bez stalne edukacije 1 rada na menadZerskim vjeStinama, menadZer nije uspjeSan. MenadZer
kreativnog odjela postigao je najveci rezultat prilikom ispitivanja, 62 boda, naspram 61 kod druga
dva menadzera. Ovo pokazuje da su sva tri menadZera dobra i da smatraju da razvoj menadZerskih

vjestina pridonosi razvoju performansi menadzmenta.

MenadZer odjela razvoja se niti slaze niti ne slaZze da je za razvoj tima nuZna motivacija svakog
pojedinca. Menadzer s razvijenim vjeStinama vodenja inspirira i motivira ¢lanove organizacije, $to
vodi k cilju na najucinkovitiji nacin.

Menadzer kreativnog odjela ne smatra da redizajniranje posla dovodi do efikasnijeg i efektivnijeg

rada zaposlenih. Organiziranje je svojevrstan nastavak planiranja te je veoma kompleksan zadatak

koji ovisi o brojnim ¢imbenicima.
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Menadzer odjela za oglaSavanje se niti slaze niti ne slaze da tim izvjeStava o dogadajima unutar
organizacije te ih ukljucuje u odlucivanje. Vjestine rada s ljudima Cesto nisu lagane za usvojiti te
ovise o samoj osobnosti menadzera. Ovaj menadzer se ne slaze s tvrdnjom da su tehnicke vjestine
bitne, ali ne i1 najbitnije za uspjeh. Tehnicke vjeStine imaju veliku vaznost u pocetnom
napredovanju menadzera, no daljnjim napredovanjem neprestana edukacija o ostalim vjeStinama
preuzima ulogu u modernom menadzmentu. Menadzer ne postavlja kratkoro¢ne ciljeve zbog
neizvjesnosti IT industrije. Ova industrija je veoma specificna zbog brzine promjene u njoj i
potrebe konstantne prilagodbe, S§to iziskuje specifian set vjeStina kod menadZzera u ovom

podrudju.
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5. Zakljucak

U literaturi su prisutne brojne definicije menadzmenta i menadzerskih vjestina, no definicija
menadzera nije univerzalna ni jednostavna. Menadzer mora imati razvijene razli¢ite vjestine, mora
imati steCeno znanje te iskustvo. Svaki pojedinac ima urodene osobine te karakter i tip li¢nosti koji
ga moze predodrediti za rad u poslovanju ili vodstvu, no vjestine koje menadzera ¢ine dobrim,
uspjesnim ili ucinkovitim naj¢e$¢e nisu prirodene. Tip menadzera iziskuje razliCite vjestine i

znanja, no sve vrste menadzera moraju posjedovati osnovne i posebne vjestine.

MenadZer mora imati vjestine vodenja, on upravlja svojim timom i vodi ga. Svi zaposlenici unutar
tog tima moraju se osjecati kao da pripadaju timu te ostvariti komunikaciju s menadzerom.
MenadZer sve ¢lanove tima ukljucuje u poslovanje. Neki od menadZera u ovom istrazivanju ne
smatraju da je nuzno motivirati sve ¢lanove tima kako bi se postigao cilj. Svi menadZeri u
istrazivanju aktivno sluSaju svoj tim, a vecina ih s timom svakodnevno razgovara o poslu.
Zaposlenici su srz svake organizacije, bez suradnje je veoma teSko do¢i do zacrtanog cilja.
Motivacija zaposlenika ima veliku vaZznost u modernom menadZmentu. Menadzer takoder
motivira zaposlenike tijekom izvrSavanja cilja te ima ulogu mentora, s ¢cime se slaZzu menadZeri iz

istrazivanja.

MenadZerske vjestine potrebno je neprestano nadogradivati i educirati se. Svi menadzeri iz
istraZivanja, neovisno o kratkom radnom stazu, shvacaju koliku teZinu nosi edukacija u razvoju
uspjesSnog menadZera. Menadzer mora znati svoje prednosti, no isto tako spoznati 1 svoje

nedostatke i raditi na njima.
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Prilog 1. Upitnik: Percepcija menadZera o vaznosti menadzerskih vjestina

Postovani,

Istrazivanje se provodi u svrhu izrade zavr$nog rada na Ekonomskom fakultetu u Osijeku. Cilj
istrazivanja je istraziti percepciju menadzera o vaznosti menadzerskih vjestina u funkciji razvoja
performansi menadZzmenta. Anketa je u potpunosti anonimna, a rezultati ¢e biti koristeni isklju¢ivo

u svrhu navedenog istrazivanja. Hvala Vam na sudjelovanju.

N¢

Spol M

Dob Manje od 30
30-40

50-60

Vise od 60

Razina obrazovanja Srednja skola
Preddiplomski studij
Diplomski studij
Poslijediplomski studij
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Oznacite u kojem stupnju se slazete sa svakom od navedenih tvrdnji. 5=u potpunosti se slazem,

4=slazem se, 3=niti se slazem, niti se ne slazem, 2=ne slazem se, 1=uopce se ne slazem.

Zaposlenicima u timu pruzam kvalitetno mentorstvo i podrsku

prilikom postizanja cilja

Neprestano se educiram 0 menadzerskim znanjima i vjeStinama

Svakodnevno predvidam moguée probleme unutar organizacije

i radim na rjeSavanju istih

Komuniciram svakodnevno o poslu s timom

U potpunosti razumijem sve poslovne procese u mom odjelu

Tehnicke vjeStine smatram bitnima, no nisu najbitnije za

uspjesnog menadzera

Aktivno slusam svoj tim

Prilikom odluc¢ivanja oslanjam se na pazljivu analizu vise nego

na instinkt

Tim izvjestavam o dogadanjima u organizaciji i ukljuujem ih u

odlucivanje

10.

Sukob u timu je neizbjezan u procesu razvoja, no moguce ga je

rijesiti komunikacijskim vjestinama

11.

Redizajn posla ¢esto dovodi do uéinkovitijeg rada unutar tima

12.

Ciljeve postavljam kratkorocno zbog neizvjesnosti unutar IT

industrije

13.

Motivacija pojedinog ¢lana tima klju¢na je za razvoj tima

14.

Uspje$nim planiranjem i raspolaganjem financijskim resursima

izbjegavam moguce neugodnosti u timu

15.

Pregovaracke vjeStine smatram nuznim menadZerskim

vjestinama
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