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SAZETAK:

Jedna od najvaznijih ljudskih aktivnosti je menadzment. Kad se govori o menadzmentu, misli
se na njega kao proces, profesiju i funkciju. On je vazan za sve organizacije i u poslovnom
svijetu i izvan njega. Kako bi menadZeri mogli uspje$no obavljati svoje zadatke, potrebne su
im odredene vjestine i znanja koja ¢e trebati stalno usavrSavati jer je to uvjet za kvalitetnog
menadzera. Od menadzera se o¢ekuje da bude sudionik u poslovnom uspjehu organizacije, da
uspjesno upravlja svim oblicima razli¢itosti, da bude odgovoran za razvoj ljudskog kapitala.
Kad se govori o menadzerskim djelatnostima, razlikujemo pet menadzerskih vjestina, a to su
vjestine planiranja, vjeStine organiziranja, vjestine komuniciranja, vjestine kontroliranja i
vjestine upravljanja ljudskim potencijalima. Vazna funkcija menadzmenta je planiranje jer
postavlja temelje za ostale funkcije u menadzmentu, odnosno planiranje pomaze ostvariti
ciljeve. Vjestini organiziranja najbitniji je zadatak da odredi uloge ljudima koji rade zajedno.
Kontroliranje podrazumijeva mjerenje ostvarenih ciljeva, a to zna¢i da menadzeri stalno
trebaju pratiti rezultate koje postizu. Klju¢ za uspjeh u primjeni svih menadzerskih inicijativa
te ostvarivanje strateSkih ciljeva orijentacije smatra se vjeStina upravljanja ljudskim
potencijalima.

Kljuéne rijeci:menadzer, menadzerske vjestine, podjela menadzerskih vjestina, organizacijsko
ponasanje

SUMMARY:

One of the most important human activities is management. When it comes to management, it
is thought of as a process, profession and function. It is important for all organizations in the
business world and beyond. In order for managers to successfully perform their tasks, they
need certain skills and knowledge that will need to be constantly improved, as this is a
requirement for a quality manager. Managers are expected to be a participant in the business
success of the organization, to successfully manage all forms of diversity, to be responsible
for the development of human capital. When it comes to managerial activities, we distinguish
five managerial skills, which are skills of planning, organizational skills, communication
skills, control skills and human resource management skills. An important function of
management is planning because it sets the foundations for other functions in management,
that is, planning helps achieve goals. The key to organizing skills is to determine roles for
people working together. Controlling involves measuring the achieved goals, which means
that managers should continuously monitor the results they achieve. The key to success in
applying all managerial initiatives and achieving strategic goals of orientation is the human
resource management skills.

Keywords: manager, managerial skills, managerial skills, organizational behavior
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1.UVvOD

Da bi menadzer uspjesno poslovao, osim svojih osobnosti treba posjedovati odredene vjestine
i znanja. Kako bi se oduprijeli pritiscima sa svih strana, trebaju posjedovati ne samo znanja o

tome kako ¢e nesto napraviti, nego i vjestine pomocu kojih ¢e svoju odluku moéi i realizirati.

Danas znanje nije iskljuiva odrednica uspjeSnosti, nego je naglasak na sposobnostima,
snalazenju u svakoj situaciji, pri ¢emu su bitni odnosi menadzera i podredenih. Za uspjesne
menadzere nije dovoljno samo da imaju znanje i vjeStine, ve¢ je potrebno da ih stalno

usavrSavaju i razvijaju kroz suvremene informacijske i komunikacijske tehnologije.

Ali bez koordinacije aktivnosti drugih ljudi, nema ni menadzmenta. Tako da menadzeri
angaziranjem drugih izvrSavaju zadatke, a ne da ih sami obavljaju. Na njima je samo da
moraju pronaci nacin kako bi mudro raspodijelili zadatke, motivirati ih i voditi k zeljenome

cilju, te stalno pratiti izvrSavanja organizacijskih zadataka i rezultata koji se postizu.

Osnovni cilj rada je objasniti razvoj menadzerskih vjestina te ukazati na vaznosti primjene

menadzerskih vjestina u organizacijskom ponasanju.

Kompozicija rada se sastoji od Cetiri dijela koja su medusobno povezana. U prvom uvodnom
dijelu postaviti ¢e se cilj rada i struktura rada. U drugoj cjelini objasniti ¢e se pojam
menadzmenta, svrha i1 priroda menadZmenta te funkcija i uloga menadzmenta. U trecoj cjelini
govori se o posebnim menadzerskim vjeStinama: vjeStinama planiranja, organiziranja,
upravljanja ljudskim resursima, kontroliranja i vodenja, te ¢e se svaka vjestina detaljno
objasniti. U cetvrtoj cjelini objasniti ¢e se vaznost primjene menadzerskih vjeStina u
organizacijskom ponasanju. U posljednjem poglavlju, zakljucku, nalaze se zakljucna

razmatranja te slijedi koriStena literatura, slike, tablice 1 grafovi.



2.DEFINICIJA MENADZMENTA

Rije¢ 'menadzment' potjece od engleske rijeci 'menagement' i najcesée se prevodi pojmovima

kao 3to su rukovodenje i upravljanje.*

Pod rijecju 'menadzment' misli se na menadzment kao vjeStinu, znanstvenu disciplinu,

profesiju, proces ili funkciju u organizaciji.

Moze se kazati da menadZment oznacava tijek rada s drugima i pomocu drugih radi
ostvarivanja organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini uz efikasnu i efektivnu upotrebu

ogranic¢enih resursa.

Pomoc¢u navedene definicije menadzmenta mogu se izluciti njeni kljuéni elementi koji govore

o obliku posla svakog menadzera, a to su slijedeci:
rad s drugima i pomocu drugih

ostvarenje ciljeva organizacije

>

>

> efikasnost i efektivnost

» racionalno koriStenje ogranicenih resursa
>

promjenjiva okolina’

Slika 1. Kljuéni aspekti menadzment procesa (Kreitner, 1989.)

| POMOCU
DRUGIH

. OSTVARNANJE
N, CLEW /S

.\ PODUZECA /" 1Zvuél

EFEKTIVNOSTI ™\ ogsil\\rlqllsc‘%ﬁm
EFIKASNOST ./

' \ RESURSA

\/

Pribavljeno 4.5.2019. s Buble, M., Menagement malog poduze¢a, Ekonomski fakultet Split,
2003.,str.2

! Buble, M., Menadzment, Ekonomski fakultet Split, 2006., str.3
? Mati¢, L, Pavi¢, L., Mateljak, Z., Menadzment, priruénik za nastavu, 2. Izmijenjeno izdanje, Ekonomski fakultet
Split, 2009., str.3,4



2.1. Svrha i priroda menadZmenta

., Menadzment je proces odrzavanja i oblikovanja okruzenja u kojem pojedinci, radeci zajedno

) : - 3
u skupinama, efikasno ostvaruju odabrane ciljeve. *

Navedena definicija trazi odredene nadopune koje se mogu svesti na slijedece:

v' funkcije planiranja, organiziranja, kadrovskog popunjavanja, vodenja i kontroliranja
izvr§avaju menadZzeri

u bilo kojoj vrsti organizacije se moze primijeniti menadzment

odnosi se na menadZere svih razina organizacije

stvoriti viSak vrijednosti cilj je svih menadzera

D N N NN

proizvodno$éu se bavi upravljanje.”®
Menadzerske funkcije su:

e planiranje

e organiziranje

e kadrovsko popunjavanje
e vodenje

e kontroliranje
Svaka organizacija, gledaju¢i od vrha prema dnu, sadrzi Cetiri osnovne hijerarhijske razine:

* razina vrhovnog menadZmenta
* razina srednjeg menadZmenta
* razina nizeg menadZmenta

= razina obi¢nih zaposlenika (nemenadZzeri)

Na razini vrthovnog menadZmenta najzastupljenija je funkcija organiziranja te funkcija
planiranja i kadroviranja, dok su funkcije vodenja i kontroliranja manje zastupljene. Na
srednjoj razini menadZmenta najzastupljenija je funkcija vodenja te funkcije organiziranja i
kadroviranja, dok je funkcija planiranja i kontroliranja manje zastupljena. Na razini nizeg
menadzmenta najzastupljenija je funkcija vodenja i kadroviranja, dok su funkcije planiranja i

organiziranja manje zastupljeni.

* Weihrich, H., Koontz, H., MenadZment, 11. izdanje, Mate d.o.0, Zagreb, 1998, str.4
* Ci¢in-Sain, D., Predavanja iz MenadZzmenta, Sveuciliste u Zadru, str.6,7



Slika 2. Hijerarhijske razine menadZzmenta
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Pribavljeno 4.5.2019. s Bahtijarevié-giber, F., Organizacijska teorija, Informator, Zagreb,
1996., str.233

MenadZeri najnize razine se bave rjeSavanjem tehnic¢kih problema, kvalitetom i kvantitetom
rada, pomaganjem zaposlenicima u rjesavanju konkretnih problema, izvr§avanjem
svakodnevnih zadataka, savjetovanjem i sli¢no.

MenadZeri srednje razine bave se koordiniranjem organizacijske aktivnosti i obavjestavaju
menadzere na vrhu hijerarhije.

MenadZeri najvise razine usmjeravanje cijelu organizacijsku aktivnost poduzeca i preuzimaju
odgovornost za poslovnu uspjesnost.”

Zastupljenost funkcije planiranja i organiziranja, otpada sa svakom nizom razinom
menadZmenta, zastupljenost funkcije kadroviranja jednaka je na svim razinama menadZmenta,
a zastupljenost funkcije vodenja znacajno raste sa svakom niZom razinom menadZmenta.
Funkcija kadroviranja je najmanje zastupljena na svakoj pojedinoj razini menadzmenta, te joj

zastupljenost pada prema niZim razinama.

Posao menadZera je multidimenzionalan i kompleksan, te zahtijeva Sirok spektar vjestina. Na
svim razinama, da bi uspjeSno obavljali svoj posao, menadzeri moraju posjedovati odredena

znanja 1 vjestine.
Znanja i vjestine koje su potrebne za obavljanje menadzerskog posla su slijedece:

» konceptualne i vjestine oblikovanja-kognitivne sposobnosti spoznaje poduzeca kao
cjeline i veza izmedu njegovih pojedinih elemenata i dijelova

» vjestine rada s ljudima-sposobnosti uspjesnosti rada s drugim ljudima i pomocu drugih

> Ci¢in-Sain, D., Predavanja iz Menadzmenta, Sveuciliste u Zadru, str.14



» tehnicke vjestine-sposobnosti obavljanja specijaliziranih zadataka koji obuhvacaju
odredena znanja i iskustva, sposobnosti koriStenja metoda, tehnika i opreme za

obavljanje poslova u specifi¢nim funkcijama

Tri navedene skupine vjeStina menadzera su potrebne menadzerima na svakoj razini u
organizaciji, vthovnim menadzerima, menadzerima srednje razine ili menadZerima nize

razine.

2.2.FUNKCIJE MENADZMENTA

MenadZment je sloZeni sustav medusobno povezanih aktivnosti, a aktivnosti moZzemo

definirati kao temeljne funkcije menadzmenta.

Kod odredivanja temeljnih funkcija menadzmenta dolazi do odredenih poteSkoca radi

razli¢itih stajaliSta autora koja proizlaze iz nekoliko razloga:

e definiranosti pojedinih funkcija menadzmenta

¢ nastojanja pojedinih autora da naglasak stave na najvaznije funkcije, dok ostali teze
analizi svih menadzerskih aktivnosti

¢ nejasnoce u semantickom poimanju odredenih menadzerskih funkcija zbog cega se te

iste funkcije Cesto upotrebljavaju razli¢iti nazivi

Kroz povijest se razvijala 1 temeljna gospodarska znanost, pa su pomocu nje izvedene sve
gospodarske discipline, medu kojima 1 znanost o menadzmentu. Kako se znanost razvijala
tako su se mijenjali i pristupi izu¢avanja menadzmenta, mijenjao se znacaj i uloga
menadzmenta u poslovanju poduzeca pa su se tako mijenjala i stajaliSta o poslovima 1

zadacima koje menadzment izvrSava.
Razvoj pristupa funkcijama menadzmenta kroz povijest jest ovakav:
Henry Fayol (1920. god.) funkcionalni ili administrativni pristup

v' planiranje
v/ organiziranje

v’ naredivanje

® Mati¢, 1., Pavi¢, L., Mateljak, Z., Menadzment, priruénik za nastavu, 2. Izmijenjeno izdanje, Ekonomski fakultet
Split, 2009., str.7-9



v
v

kontroliranje

koordiniranje

Peter Drucker (1961. god.) pristup temeljen na ciljevima poslovanja

D N N NN

postavljanje ciljeva
motiviranje i organiziranje
organiziranje

ocjenjivanje i mjerenje postignutih rezultata

Kreitner Robert (1989. god.) pristup osam funkcija

NN NN NN

planiranje
organiziranje
odlucivanje
komuniciranje
kadroviranje
motiviranje

vodenje

G. A. Colie (1990. god.) POMC pristup

v
v
v
v

planiranje
organiziranje
motiviranje

kontroliranje

Weihrich i Koontz (1994. god.) POSLC pristup

v
v
v
v
v

planiranje

organiziranje

kadrovsko popunjavanje
vodenje

kontroliranje

Razlike u pristupima menadzmenta sastoje se od:

>
>

razliCitog stava 1 odnosa prema ljudima

stava prema komuniciranju



stava prema formiranju osoblja
stava prema nagradivanju

stava prema naredivanju i motiviranju

YV V V V

stava prema kontroliranju i kontroli’

2.3.ULOGA MENADZMENTA

Poslijediplomski student MIT-a Henry Mintzberg proveo je krajem 60-ih godina proslog
stolje¢a studiju petorice rukovoditelja s ciljem identifikacije njihovih poslova. Mintzberg je na
temelju opservacije identificirao deset povezanih uloga koje se odnose na poslove koje

obavljaju rukovoditelji te ih grupirao u tri skupine:

= informacijske uloge
= uloge odlucivanja

= meduljudske ulo g68

Tablica 1. Uloge menadZzmenta prema Mintzbergu

Meduljudske uloge

Simboli¢ko-ukrasna Simbolicki Sef koji treba obavljati nekoliko rutinskih
duznosti pravne ili drustvene naravi

Vodstvena Odgovoran za motivaciju i usmjeravanje zaposlenih

Vezna Odrzava mrezu vanjskih kontakata koji pruzaju usluge ili
informacije

Informacijske uloge

Pracenje informacija Prima Sirok raspon informacija, tj. sluzi kao informacijsko
¢voriSte organizacije za unutarnje i vanjkske podatke

Sirenje informacija Prenosi informacije ¢lanovima dobivene od vanjskih izvora

ili od drugih zaposlenika

Glasnogovornicka uloga Prenosi informacije o planovima, politikama, akcijama i

7 Cigin-Sain, D., Predavanja iz MenadZzmenta, Sveucilite u Zadru, str.9-10
® Robins, S.P., Judge, T.A., Organizacijsko ponaSanje (Dvanaesto izdanje), 2010., Zagreb, MATE d.o.o, str. 6-7

7



rezultatima organizacije ljudima van organizacije

Uloge odluc¢ivanja

Poduzetnik Trazi poslovne prilike unutar i van organizacije te pokrece
projekte kako bi se ostvarile promjene

Rjesavatelj poremecaja  Odgovoran za korektivne mjere u slucaju pojave
neocekivanih poremecaja

Alokator resursa Donosi 1 odobrava vazne organizacijske odluke

Pregovarac Zastupa organizaciju u vaznim pregovorima

Pribavljeno 4.5.2019. od Robins, S. P., Judge, T. A., Organizacijsko ponasSanje (Dvanaesto
izdanje) 2010., Zagreb, MATE d.o.0, str.6



3.MENADZERSKE VJESTINE

Postoje razne definicije vjestina od kojih se dvije izdvajaju.
Prema prvoj, vjestina se shvaca kao:

e steCena sposobnost izvodenja svrhovitog slijeda povezanih nau¢enih aktivnosti
e specificna sposobnost pretvaranja znanja u akciju tj. izvodenja radnih i drugih

aktivnosti
Prema drugoj, vjestina se shvaca kao:

e dar, talent ili sposobnost Covjeka da odabere i upotrijebi metode i sredstva za
ostvarenje ciljeva
e radnja za postizanje ciljeva

e skup pravila za ¢ovjekovu djelatnost stvorenu radi ostvarenja odredenih cilj eva.®

3.1.VJESTINE I ZNANJA MENADZERA

Da bi menadzer uspjeSno obavljao svoj posao treba posjedovati odredene vjestine i znanja.

Neophodne vjestine i znanja koje menadZer treba posjedovati, dijeli ih u tri kategorije:

» tehnicka ili slicna znanja i vjeStine
» znanja u ophodenju s ljudima ili socijalna znanja

» znanja oblikovanja ili strategijska znanja odnosno konceptualna znanja i vjestine

Tehnicka ili stru¢na znanja 1 vjestine ukljucuju analiticke sposobnosti odredene specijalnosti,
specijalizirana znanja odredenog podrucja, znanja primjene specificnih metoda, modela,

postupaka i tehnika za rjeSavanje specifi¢nih problema u odredenom radnom podrucju.

Kad se govori o tehnickim znanjima tada se misli o sposobnostima koristenja posebnih znanja

odnosno tehnika i metoda u izvr§avanju poslova.

Socijalna znanja 1 vjeStine odnose se na sposobnosti menadZera da mogu uspjesno

komunicirati, motivirati, usmjeravati i voditi grupe 1 pojedince, stvarati podrsku 1 sigurnost

? Bahtijarevié-Siber, F., Sikavica, P., Leksikon menadzmenta, 2001., Masimedia, Zagreb, str.644



svim Clanovima organizacije u odlu¢ivanju o stvarima koje na njih utjecu, te izgradivati

odnose suradnje i timskog rada.

Konceptualna znanja i vjestine odnose se na sposobnosti stvaranja vizije buducnosti, gledanja

na poduzece kao cjelinu te sposobnost sagledavanja djelovanja u okolini.

Tehnicka znanja ¢e biti najvaznija na niZzim razinama menadzmenta, dok ¢e znanja

oblikovanja i konceptualna znanja biti najvaznija na razini vrhovnog menadzmenta.
Znanja u komuniciranju s ljudima bit ¢e jednako vazna na svim razinama menadzmenta.

Odredene odluke se odnose na svakoj razini menadzmenta. Vrhovno rukovodstvo ¢e donositi
strateSke odluke, takticke odluke ¢e biti u nadleznosti srednjeg menadzmenta, dok ¢e poslovni

kadar donositi operativne i rutinske odluke.

Rutinske odluke su dominantne u nadleznosti najniZe razine menadZzmenta, a nerutinske su u

: ey . y 10
ingerenciji najvisih razina menadzmenta.
Sve se vrste menadZerskih vjestina mogu se saZeti u dvije osnovne skupine:

v osnovne menadZerske vjeStine

v' posebne menadZerske vjestine
Osnovne menadZerske vjestine su:

konceptualne vjestine
vjeStine rada s ljudima

tehnicke vjestine

<N X X

vjestine oblikovanja
Posebne menadZerske vjestine su:

v’ vjestine planiranja
v’ vjestine organiziranja

V' vjestine upravljanja ljudskim potencijalima

10 Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., MenadZment, Teorija menadZmenta i Veliko empirijsko istraZivanje u
Hrvatskoj, Masimedia, str. 223-226
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v’ vjestine vodenja

v’ vjeitine kontroliranja™
3.2.POSEBNE MENADZERSKE VJESTINE
3.2.1.Vjestina planiranja

Za planiranje se moze re¢i da je to prva funkcija menadzmenta, a to znaci da i menadzment

zapo&inje tom funkcijom.*
Planiranje ukljucuje izbor ciljeva i misije te akcija za njihovo ostvarivanje.

Pomo¢i planiranja polazi se od onoga Sto je poduzece sada i onoga Sto ono Zeli biti u
buduénosti. Zato se planovi javljaju kao putokaz za menadzere i zaposlenike u poduzecu.
Takoder se pomocu planova odreduje Sto poduzece mora napraviti i na koji nacin da to

najbolje napravi.®

Planiranje je potrebno poduzecu da bi se osigurao razlog egzistiranja i §to je njegovo glavno
podrudje djelovanja, treba znati koje su njegove dobre i loSe strane, koja je moguénost
identificiranja i uspostavljanja odgovarajucih standarda performansi, da ima komplet pravila

ponaganja koja ¢e slijediti zaposlenici u ispunjavanju ciljeva samog poduzeéa.'*
Proces planiranja se sastoji od pet faza:

> DEFINIRANJE CILJEVA PODUZECA

> ODREDIVANJE STVARNOG POLOZAJA PODUZECA U ODNOSU NA
POSTAVLIJENE CILJEVE

> PREDVIDANIJE BUDUCIH DOGADAJA

» |1ZRADA PLANOVA ZA OSTVARIVANJ CILJEVA

» IMPLEMENTACIJA PLANA | OSTVARIVANJE REZULTATA

"Menadzerske vjestine, Pribavljeno 5.5.2019. s http:/menadzerske-vjestine.blogspot.com

12 Ruzi¢, 0., Golubi¢, H., Latin, M., Klopotan, 1., Javni menadzment, Tehni¢ki glasnik, 2014., str. 461-466
13 Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., MenadZment, Teorija menadZmenta i Veliko empirijsko istraZivanje u
Hrvatskoj, Masimedia, str. 74-75

“ Buble, M., Poslovno vodenje, M.E.P., Zagreb, 2011., str. 9
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Planovi se mogu klasificirati na vise nacina:
e Prema vremenskom obuhvatu:
-kratkoroc¢ni
-srednjoroc¢ni
-dugoroc¢ni
e Prema opsegu aktivnosti:
-strateski
-takticki
-operativni
e Prema ucestalosti koriStenja planova:
-trajni
-jednokratni
e Prema nacinu planiranja
-inside-out planiranje
-outside-in planiranje
-top-down planiranje
-bottom-up planiranje

-situacijsko planiranje

Kao funkcija menadZmenta, planiranje je povezano sa svim menadzZerskim funkcijama, a

posebno s funkcijom kontrole. Jer bilo koji pokusaj kontroliranja bez plana je besmislen.*®

'° Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., MenadZment, Teorija menadZmenta i Veliko empirijsko istraZivanje u
Hrvatskoj, Masimedia, str.77
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Proces planiranja u poduzec¢u krece od vrha organizacijske piramide prema nizim razinama,
odnosno vrhovni menadzment daje klju¢ne pretpostavke planiranja kao §to su misija,

strategija i ciljevi koji se na niZim razinama preformuliraju u provedene planove. *°

Da bi se ostvarili ciljevi, strateska razina definira i utvrduje strategije i skup akcija koji su
potrebni za ostvarivanje ciljeva. Svrha strategijske razine je da maksimalno iskoristi prednosti

koje sadrzi poduzece u odnosu prema konkurenciji.

Takticka razina planiranja strateske ciljeve prevodi u ciljeve pojedinih organizacijskih
dijelova poduzeca, a operativna razina planiranja usmjerena je na proizvodne tokove,

utvrdivanje potreba u ljudskim resursima i sl.

Slika 3. Razine planiranja

top management strategijska razina
middle management takti¢ka razina
lower management operativna razina

Pribavljeno 1.6.2019. od Buble, M., Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str. 88

Vrhovni menadzment izvodi se u strateSkom planiranju, srednji ima takti¢ko planiranje, a

.y . v .. . . .17
najniZa razina menadZzmenta angazira se u operativnhom planiranju.

16 Ci¢in-Sain, D., Predavanja iz Menadzmenta, Sveuciliste u Zadru, str.43
" Buble, M., Osnove menadZmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str.89
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3.2.1.1.SWOT ANALIZA

Slika 4.SWOT analiza

STRENGHT

OPPORTUNITY THREAT

Pribavljeno 1.6.2019. s https://images.app.goo.gl/8ABcMASmMyAQuUQGTZ9

SWOT analiza pri ¢emu AS predstavlja prednosti poduzeca ili unutrasnje snage, W
predstavlja nedostatke poduzeca ili unutra$nje slabosti. Vanjske prilike predstavlja O,a T

predstavlja vanjske rizike ili prijetnje.

Metoda je primjenjiva u makroekonomskom i mikroekonomskom planu. Naglasak je na

isticanju dobrog ili loSeg u sadasnjosti i predvidanju moguénosti rizika u buduénosti.

Na takvoj se osnovi definira SWOT matrica koja se sastavlja na temelju prikupljenih podataka

prema cilju istrazivanja koji je unaprijed utvrden.
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Tablica 2. SWOT matrica

SWOT matrica

S —SNAGE

1. kvalitetni proizvodi visoke tehnoloske
izvedbe uz primjerenu cijenu

2. dobri odnosi s dosadasnjim kupcima
3. kvalitetni stru¢ni kadrovi za tekucu
proizvodnju

W - SLABOSTI

1. nema dovoljno novih proizvoda i
projekata za buduéi nastup na trzistu

2. nema dovoljno stru¢nih kadrova za
projektiranje novih proizvoda u novim
tehnologijama

3. najstru¢niji kadrovi nisu dovoljno plac¢eni
pa odlaze u inozemstvo

O - PRILIKE

1. na trzi$tu se otvaraju ni$e sa novim
tehnologijama

2. na inozemnom trzistu ima vise prostora za
plasman nego na domaéem

3. otvaraju se prilike za zajednicka ulaganja i
umrezavanja poslovanja

T - PRIJETNIE

1. na trziStu vlada velika kriza koja snizava
cijene i otezava plasman

2. konkurenti stalno jacaju

3. cijena novca koji se moze pozajmiti od
financijskih institucija je visoka, §to povecava
troskove

Pribavljeno 1.6.2019. s Belak, V., Menadzment u teoriji i praksi, Zagreb, 2011., str.125

SWOT matrica se moze koristiti za analizu vremenskih i poslovnih situacija, te se u tom

slucaju izraduju SWOT matrice za razliCite to¢ke u vremenu, za proslost i buduénost.*®

3.2.2.Vjestina organiziranja

Druga znacajna funkcija menadzmenta je organiziranje.

Da bi se planirani ciljevi ostvarili, potrebno je odrediti uloge koje ¢e pojedini ¢lanovi

organizacije raditi, a to je zapravo zadatak funkcije organiziranja.

Funkcija organizacije ima zadatak:

v’ grupirati aktivnosti na jednom od principa izgradnje organizacijske strukture

v’ uspostavljati i klasificirati sve potrebne aktivnosti u poduzeéu

v' odrediti uloge ljudima koji rade zajedno u poduzeéima

18 Ci¢in-Sain, D., Predavanja iz Menadzmenta, Sveuéiliste u Zadru, str.73
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v' dodjeljivati aktivnosti pojedinim organizacijskim jedinicama

v’ osigurati koordinaciju u organizacijskoj strukturi poduzeéa®®
Niz metoda i tehnika izraduju se organizacijske strukture koje se dijele na opce i posebne.

Opce metode organizacije rjeSavaju probleme koji se odnose na organizaciju poduzeca ili kao

cjeline ili njegovog dijela.
U opce metode spadaju:

e kompleksne analiticke metode

e metode procesnih funkcija

e graficko-matricne metode

e kompleksno-matri¢ne metode

¢ analiticke metode koje se temelje na ispitivanju funkcioniranja elemenata poslovanja

e analiticke metode koje se temelje na analizi rezultata poslovanja pomoc¢u raznih
indikatora

e posebne metode organiziranja namijenjene rjesavanju pojedinih organizacijskih

problema

Organizacijska struktura uzi je pojam od organizacije, a to je sustav odnosa medu ljudima

zbog izvrSavanja odredenih zadataka te je to najvazniji dio svake organizacije.

Cimbenici koji utje¢u na oblikovanje organizacijskih struktura mogu se podijeliti u dvije

skupine:

= vanjski ¢imbenici kojima se poduzece treba prilagoditi
= unutarnji ¢cimbenici na koje poduzeée moZze utjecati

Unutarnje ¢imbenike koji djeluju na organizacijsku strukturu poduze¢a moZemo svrstati u

sljedece:

¢ ciljevi i strategije

¢ zadaci poduzeca

19 Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., MenadZment, Teorija menadZmenta i Veliko empirijsko istraZivanje u
Hrvatskoj, Masimedia, str.75-76
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S

tehnologija poduzeca

X/
°e

kadrovi poduzeca

X/
°e

veli¢ina poduzeca

e

*

struktura usluga i proizvoda

¢ lokacija poduzeca
U vanjske ¢imbenike koji utjecu na organizacijsku strukturu ubrajamo:

¢ integracijske procese u grani

/7

*

drustveno-politicko i pravno okruzenje

X/
°e

gospodarska infrastrukturu

X/
X4

L)

razvoj znanosti i tehnologije

v, 20
% trziste

3.2.3.Vjestine vodenja
Utjecaj na ljude pomoéu kojih se ostvarivaju ciljevi i organizacije podrazumijeva vodenje.*

Jedina prava funkcija menadzmenta je vodenje. Bit vodenja je u slijedenju odnosno volji ljudi

da slijede 1 pridrzavaju se onoga §to je voda naredio.
Vodenje znaci zapravo pripremu drugih da ono $to voda Zeli da oni to doista i naprave.

Vodenje obuhvaca niz aktivnosti koje su usmjerene na interakciju izmedu suradnika 1
menadzera. Kod vodenja je najvaznija sposobnost vode da ima utjecaja na ljude kako bi oni

svojim radom pridonijeli zajedni¢kim ciljevima i1 organizaciji.

Bit samog vodenja je da se bavi meduljudskim aspektom menadzmenta, pa vodenje onda

ukljucuje i stilove vodenja, komuniciranje te motiviranje.
Komponente vodenja mogu se svrstati u Cetiri skupine:

> vodstvo

» motiviranje

?° Ci¢in-Sain, D., Predavanja iz Menadzmenta, Sveudili§te u Zadru, str.98-100

2 Buble, M., Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str.309

%2 Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., Menadzment, Teorija menadzmenta i Veliko empirijsko istraZivanje u
Hrvatskoj, Masimedia, str.77
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> interpersonalni procesi

> komuniciranje?

Vodstvo je proces utjecaja na ponasanje i razmisljanje ljudi, kako bi oni spremno, s veseljem i

vjerom ostvarili vlastiti cilj ili cilj grupe.?*

Postoje tri stila vodstva:

v AUTOKRATSKI STIL
e zasnovan na centralizaciji autoriteta i moc¢i jedne osobe
e autokratski voda ima neograni¢enu moc¢ i vlast odlucivanja, on zapovijeda skupinama i

pojedincima, kontrolira podredene i odgovoran je za sve donesene odluke

» DEMOKRATSKI STIL

e voda delegira svoj autoritet na svim razinama menadzmenta u poduzecu, zadrzava
kona¢nu odgovornost, djeluje motivirajuce kako na grupe tako i na pojedince te je

komunikacija dvosmjerna

» LAISSEZ-FAIRE STIL
e voda je ,,odrijeSenih ruku®, izbjegava odgovornost, mo¢ primjenjuje malo ili nikako te

dopusta podredenima da postavljaju ciljeve

% Funda, D., Menadzment malog poduzeéa, Visoka $kola za upravljanje s pravom javnosti Adam Kréelié,
Zapresic, 2011., str.170
** Ci¢in-Sain, D., Predavanja iz Menadzmenta, Sveuciliste u Zadru, str.191
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Slika 5. Klasi¢ni tipovi vodstva

AUTORITARAN

voda drzi svoje ovlasti i

odgovornost

voda rasporeduje ljude na

jasno definirane zadatke

tijek je komunikacije
prvenstveno odozgo prema

dolje

pritisci su brzi, uredni i
daju ocekivane

performanse

pristup tendira gusSenju

individualne inicijative

DEMOKRATSKI
PRIRODA

voda delegira veliki dio
ovlasti dok zadrzava kona¢nu
odgovornost
rad je podijeljen te se
rasporeduje na temelju
participacije u donosenju
odluka
tijek je komunikacije
dvosmjeran — odozgo prema

dolje 1 odozdo prema gore

PRIMARNA PREDNOST

| podizanje osobnih obveza

participacijom

PRIMARNI NEDOSTACI
demokratskijé proces

troSenje vremena

LAISSEZ-FAIRE

voda uskracuje odgovornost i

odrice se ovlasti

¢lanovi grupe upucuju se da
sami biraju zadatke i rade

ono $to najbolje mogu

tijek je komunikacije
primarno horizontalan

izmedu ravnopravnih ¢lanova

grupe

dopusta samopokretanje
prema vlastitom videnju

neovisno o utjecaju vode

grupa moze biti noSena

besciljno u odsustvu vode

Pribavljeno 1.6.2019. od Buble, M., Poslovno vodenje, M.E.P., Zagreb, 2011., str.69

Motivacija se definira kao utjecaj koji usmjerava, odrzava i izaziva ciljano ponasanje ljudi.

Postoje dva izvora motivacije:

» ekstrinzi¢ni izvor motivacije

» intrinzi¢ni izvor motivacije

Ekstrinzi¢na motivacija usmjerena je na ostvarivanje odredenog rezultata.

Ova motivacija stvara osjecaj prisile u ostvarivanju odredenih rezultata koje zahtjeva nizi red

potreba kao $to je novac.
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Dok je intrinzi¢na motivacija potreba za zadovoljavanjem koje ukljucuje ostvarenje potpunog

znadaja i izazovnosti rada.”

Sudionici svim interakcija u poduze¢u mogu biti grupe i pojedinci, $to znaci da se interakcije

mogu odvijati izmedu grupa, izmedu pojedinaca, izmedu grupa i pojedinaca.

Slika 6. Sudionici definicije grupe

Dvoje 1li vise ljudi Slobodna interakcija

A4

1izmedu ¢lanova

Zajednicka vizija Zajednicki interesi

/‘\

Pribavljeno 2.6.2019. od Buble, M., Poslovno vodenje, M.E.P., Zagreb, 2011., str.169

Komunikacija je razmjena informacija, osjecaja, 1 ideja verbalnim i neverbalnim sredstvima, a

prilagodena je druStvenoj prirodi situacije odnosno situacijskom kontekstu.?®

Komunikacija je potrebna svima, pa tako i menadZerima jer oni pomoc¢u nje mogu kvalitetno
obavljati svoje uloge u poslovanju, suradivati s ljudima izvan organizacije, te nadredenim i

podredenim kolegama.27

Proces komunikacije sastoji se od pet elemenata i pet procesa.

% Buble, M., Poslovno vodenje, M.E.P., Zagreb, 2011., str.168
% Fox, R., Poslovna komunikacija, Hrvatska sveucili$na naknada, Zagreb, 2001, str. 13
%’ Sikavica, P., Bahtijarevié-Siber, F.,Pologki Voki¢, N., Temelji menadzmenta, SK, Zagreb, 2008., str.573
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Elementi su:

% POSILJATELJ PORUKE

% PRIMATELJ PORUKE

% SAMA PORUKA

<+ KANAL KOMUNICIRANJA | BUKE
+ BARIJERE PRI KOMUNICIRANJU

Procesi su:

< KODIRANJE

< ODASILJANJE

< PRIMANJE

< DEKODIRANIJE
< POVRATNA VEZA

Navedene elemente i procese prikazuije slika 7.2

Slika 7. Proces komunikacije

Buka

primanjc

e kodiranje o . :
posiljatel] \ Gaaslanie a| poruka pije| dekodiranj primatelj

©

Pribavljeno 2.6.2019. od Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F.,Pologki Voki¢, N., Temelji
menadZzmenta, SK, Zagreb, 2008., str.575

% Sikavica, P., Bahtijarevié-Siber, F.,Pologki Voki¢, N., Temelji menadzmenta, SK, Zagreb, 2008., str.572



3.2.4.Vjestina kontroliranja

Kontroliranje kao funkcija menadzmenta predstavlja nazor nad djelovanjem poduzeca sa

svrhom da to ostane na pravom putu zbog ostvarivanja ciljeva poduzeca.

Sam proces kontrole pocinje usporedivanjem ostvarenog sa zadacima koje poduzece zeli

postici.
Proces kontrole sadrzi tri koraka:

» prvi korak predstavlja odredeni standard kao referentnu veli¢inu zbog usporedbe
ostvarenog s planiranim
» drugi korak predstavlja mjerenja dobivenih rezultata u odnosu na plan

» treci korak predstavlja otklanjanje odstupanja od plana i standarda

Bitno je naglasiti da bi kontrola bila u¢inkovita ona mora biti pravovremena te se to posebno

odnosi na preventivnu kontrolu.

Suvremeni pristup ovoj funkciji polazi od sintagme TQM (Total quality menagement) tj.
potpunog upravljanja kvalitetom §to onda implicira postojanje kontrole kao preventivne, na

, e e . 2
poduzecu u cjelini i na svakom radnom mjestu. ’

? Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., Menadzment, Teorija menadzmenta i Veliko empirijsko istraZivanje u
Hrvatskoj, Masimedia, str.78
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4.VIJIESTINE MENADZERA U ORGANIZACILJI PONASANJA

4.1.STO JE TO ORGANIZACIJSKO PONASANJE?

,,Nije toliko tesko razumjeti zvjezdani svemir koliko je tesko razumjeti ponasanje drugih

ljudi. “ Marcel Proust®

Organizacijsko ponasanje podrucje je istrazivanja koje proucava ucinak s§to ga grupe,
strukture i pojedinci imaju na ponaSanje unutar neke organizacije, u svrhu primjenjivanja tog

znanja za poboljSavanje u¢inkovitosti organizacije.

Organizacijsko ponasanje istrazivacko je podrucje, koje proucava tri odrednice ponasanja u

organizacijama:

v’ grupe
v’ strukture
v pojedinca

Te takoder organizacijsko ponaSanje primjenjuje znanja ste€ena o utjecaju grupe, strukture i
pojedinca. Organizacijsko ponasanje primjenjuje znanja ste¢ena o utjecaju grupa, strukture i

pojedinca na ponasanje da bi organizacije djelovale Sto uéinkovitije.

Organizacijsko ponasanje bavi se proucavanjem Sto ljudi u organizacijama rade te kako

njihovo ponasanje utjeCe na performansu organizacije.

Starbucks je primjer jedne tvrtke koja razumije kako organizacijsko ponasanje utjece na
performansu organizacije. Navedena tvrtka gradi i odrzava dobre odnose sa svojim
zaposlenicima, tako Sto im svima pruZa odli¢no radno okruZenje, moguénost kupnje dionica,

te ocno, zubno 1 zdravstveno osiguranje. Ljubazni i dobro obuceni zaposlenici zauzvrat se

**Robbins,S P., Judge, T. A., Organizacijsko ponasanje, MATE, 2010., str.2
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dobro odnose prema klijentima. Starbucks svoje prihode povecava za 20% godiSnje otvarajuci

nove prodavaonice diljem svijeta.**

Slika 7. Starbucks zaposlenik

Pribavljeno 7.7.2019. s https://images.app.goo.gl/81R2ayL 6kyaDoKQd7

4.2.MENADZERSKI POSAO U ORGANIZACIJI PONASANJA

MenadZeri obavljaju poslove preko drugih ljudi tako $to donose odluke, usmjeravaju

aktivnosti ostalih u svrhu postizanja ciljeva, raspodjeljuju resurse i sl.

MenadZeri obavljaju svoj posao u organizaciji, te je to svjesno koordinirana drustvena
jedinica koju ¢ine dvije osobe ili vise ljudi, te koja djeluje na relativno kontinuiranoj osnovi

da bi postigla zajednicki cilj.

Osobe koje nadziru aktivnosti drugih i koje su odgovorne za postizanje uspjesnosti u ovim

organizacijama su menadzeri, koji se katkad nazivaju administratorima.

*' Robbins,S P., Judge, T. A, Organizacijsko ponasanje, MATE, 2010., str.9-10
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Krajem 60-ih godina, poslijediplomski student na MITU-u Henry Mintzberg proveo je
detaljnu studiju petorice rukovoditelja da bi utvrdio §to oni rade na svojim poslovima.
Mintzberg je zakljucio da menadzeri izvode 10 razli¢itih uloga koje su vrlo povezane ili

skupina ponasanja koje se mogu pripisati njihovim poslovima.
10 uloga moguce je grupirati u skupine koje se primarno odnose na:

» MEDULJUDSKE ULOGE

e Svi menadzeri moraju vrsiti uloge koje su po karakteru simbolicke. Npr. kada

predsjednik koledza urucuje diplome na promociji on vrsi simboli¢ko-ukrasnu ulogu.

e Svi menadzeri imaju vodstvenu ulogu, ulogu koja obuhvaca obucavanje,
zaposljavanje, motiviranje i discipliniranje zaposlenika.

e Vezna uloga opisuje tu djelatnost kao kontaktiranje vanjskih ljudi koji menadzeru
pruzaju informacije.

» INFORMACIISKE ULOGE

e Svi menadzeri prikupljaju informacije iz vanjskih organizacija i institucija, dobivaju

ih

Citanjem Casopisa i razgovora s drugim ljudima da bi saznali o promjenama u ukusima

javnosti, 0 moguéim planovima konkurencije i sl.
e Menadzeri tako provode ulogu Sirenja informacija kao i glasnogovornic¢ku ulogu.
> ULOGE ODLUCIVANJA
e Postoje Cetiri uloge koje pomazu pri donosenju odluka:
= Uloga poduzetnika
= RjeSavatelji poremecaja
= Dodijeljitelji resursa

= Uloga pregovaraca
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Slika 8. Mintzbergove uloge menadZzmenta

MiCVABN Mintzbergove uloge menadZmenta

Uloge Opis

Meduljudske uloge

Simbolicko-ukrasna Simbolicki Sef; treba obavljati nekoliko rutinskih duznosti pravne ili
drustvene prirode

Vodstvena Odgovoran za motiviranje i usmjeravanje zaposlenika
Vezna Odrzava mrezu vanjskih kontakata koji pruzaju usluge ili informacije
Informacijske uloge

Pracenje informacija ~ Prima Sirok raspon informacija; sluzi kao informacijsko ¢voriste
organizacije za unutarnje i vanjske podatke

Sirenje informacija Prenosi ¢lanovima organizacije informacije dobivene iz vanjskih izvora ili
od drugih zaposlenika organizacije

Glasnogovornicka uloga Prenosi informacije ljudima izvan organizacije o planovima, politikama,
akcijama i rezultatima organizacije; sluzi kao struénjak o industrijskoj
grani organizacije

Uloge odlucivanja

Poduzetnik Trazi poslovne prilike unutar organizacije i u njezinoj okolini i pokrece
projekte da bi se ostvarile promjene

RjeSavatelj poremecaja Odgovoran za korektivne mjere kada je organizacija suocena s vaznim,
neocekivanim poremecajima

Alokator resursa Donosi i odobrava vazne organizacijske odluke
Pregovara¢ Odgovoran za zastupanje organizacije u vaznim pregovorima

Pribavljeno 7.7.2019. od Robbins,S P., Judge, T. A., Organizacijsko
ponasanje, MATE, 2010., str.6

Robert Katz identificirao je tri temeljne menadzerske vjestine:

X/

% Tehnicke
Meduljudske

Konceptualne

X/
X4

L)

K/
X4

D)

K/
*

> TEHNICKE VJESTINE obuhvaéaju sposobnosti primjenjivanja specijalistickog
znanja ili stru¢nosti.
> MEDULJUDSKE VJESTINE obuhvaéaju sposobnosti suradivanja, motiviranja i

razumijevanja drugih ljudi, pojedinacno ili u grupama.

26



> KONCEPTUALNE VIJESTINE obuhvacaju sposobnosti menadzera da moraju imati

. .. .. .. .. . v . . .. 32
na umne sposobnosti za dijagnosticiranje i analiziranje slozenih situacija.

4.3.DISCIPLINE KOJE DOPRINOSE RAZVIJANJU ORGANIZACIJSKOG
PONASANJA

Za organizacijsko ponasSanje se kaze da je ono primijenjena bihevioralna znanost, izgradena

na doprinosima iz brojnih drugih bihevioralnih disciplina.
Glavna su takva podrucja psihologija, socijalna psihologija, sociologija i antropologija.

» PSIHOLOGIJA je znanost koja pokusava mjeriti i mijenjati ponasanje ljudi i Zivotinja.
Psiholozi se interesiraju za proucavanje i za pokusaje shvacanja ponasanja pojedinca.
Pojedinci koji su doprinijeli i dalje doprinose znanju organizacijskog ponasanja su
teoretiCari uéenja, struénjaci za teoriju osobnosti, savjetodavni psiholozi, te

industrijski i1 organizacijski psiholozi koji su najvazniji medu njima.

» SOCIJALNA PSIHOLOGIJA povezuje pojmove iz sociologije i psihologije, iako se
opc¢enito smatra granom psihologije. Fokus joj je na utjecaj ljudi jedan na drugoga.
Jedno vazno podruéje koje je uvelike istrazivala socijalna psihologija odnosi se na

promjene, odnosno kako ih provesti i kako smanjiti zapreke za njihovo prihvacanje.

» SOCIOLOGIJA proucava ljude u odnosu prema njihovom drustvenom okruzenju ili
kulturi. Sociolozi su dosta doprinijeli organizacijskom ponasanju u svojim
istraZzivanjima o grupnom ponasanju unutar sloZenih i1 formalnih organizacija.
Doprinijeli su takoder u istraZzivanju organizacijske kulture, formalne organizacijske

teorije i strukture, organizacijske tehnologije, komunikacija, mo¢i i sukoba.

» ANTROPOLOGIJA je znanost koja proucava drustva da bi stekla spoznaje o ljudima i

njihovim aktivnostima. *

* Robbins,S P., Judge, T. A., Organizacijsko ponasanje, MATE, 2010., str.4-7
* Robbins,S P., Judge, T. A., Organizacijsko ponasanje, MATE, 2010., str.12-14
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5.ZAKLJUCAK

Kada bi od drugih trazili da opisu uspjesnog vodu, mnogi od njih bi naglasak stavili na
osobine poput inteligencije, vizije, odlu¢nosti i hrabrosti, §to znaci da bi naglasak bio na sve
one cjeline koje su tradicionalno povezane s vodstvom. No, one nisu dovoljne da bi voda
doista i bio uspjesan. Potreban je cijeli splet vjestina, sposobnosti i znanja kako bi se postigla

uspjesnost.

MenadZeri trebaju razvijati svoje meduljudske vjestine ili vjestine za rad s ljudima ako Zele
biti u¢inkoviti u svojim poslovima. Organizacijsko ponasanje podrucje je istrazivanja koje
proucava utjecaj Sto ga grupe, strukture i pojedinci imaju na ponasanje u organizacijama, te se

zatim to znanje primjenjuje da bi se rad u organizacijama ucinio u¢inkovitijim.

Planiranje je jedna od najvaznijih funkcija menadzmenta jer postavlja temelje za ostale
funkcije menadzmenta. Razlog zasto organizacije planiraju je taj Sto im planiranje pomaze u
ostvarivanju ciljeva. Najvazniji zadatak funkcije organiziranja je da odredi uloge ljudima koji
rade zajedno. Kvalitetna organizacija moze osigurati da se na najbolji na¢in upotrebe resursi
organizacije. MenadZment ljudskih potencijala smatra se klju¢nim za uspjesnu primjenu svih
menadzerskih inicijativa i ostvarivanje strateskih ciljeva organizacije. Pod kontroliranjem se
podrazumijeva mjerenje ostvarenih ciljeva. MenadZeri trebaju stalno pratiti izvrSenje
zadataka, te rezultata koji se postizu. Vodenje podrazumijeva utjecaj na ljude pomocu kojeg

se ostvaruju ciljevi organizacije. Bit vodenja je u spremnosti da slijede vodu.

Od menadZera se ocekuje da bude kreator i sudionik u poslovnom uspjehu same organizacije i
da moZe uspjesno upravljati svim vrstama razli¢itosti. MenadZer je odgovoran za razvoj

ljudskog kapitala i njegovu ulogu u ostvarivanju konkurentske prednosti.

Takoder 1 organizacijsko ponasanje nudi i prilike i1 izazove za menadzere. Nudi takoder 1
specificne uvide koji mogu poboljSati menadZerske vjestine za rad s ljudima, uvazava razlike i
pomaze menadzerima da shvate vrijednost raznolikosti radne snage i potrebu za mijenjanjem

postupaka kada upravljaju u drugim zemljama.

Ono pomaze menadzerima da se snalaze u svijetu privremenosti te da traZe nacine za
poticanje inovacija. Organizacijsko ponasanje moZe pruzati menadZerima smjernice za

stvaranje zdrave radne klime.
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