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Sazetak

Menadzeri obavljaju razne uloge i funkcije koje su medusobno povezane kako bi bili
uspjesni u svojem poslu. U ovom zavr§nom radu objasnjene su te uloge i funkcije menadzera
te je na temelju primjera iz prakse zaklju¢eno na koji su nacin te uloge i funkcije odrednice
uspjesnosti poslovanja. U radu su objasnjene razine menadzmenta i zadaci koje nosi svaka
od razina. Takoder definiran je pojam menadzmenta i objaSnjene su sve funkcije i uloge
menadzmenta pojedina¢no. Za kraj analizirani su razni intervjui te su navodi iz intervjua
potkrijeplieni relevantnim izvorima, a takoder je autor sam proveo intervju s uspje$nim
menadzerom.

Prakti¢ni dio ovoga rada temelji se na knjizi ,Intervjui sa 100 hrvatskih lidera o zivotu i
razvoju karijere® autorice Jasminke Samardzije, a navodi iz tih intervju takoder su potkrijepljeni
raznim ¢lancima i struénim Casopisima. Takoder autor je intervjuirao menadzera poduzeca X.
To poduzece posluje vrlo uspjedno te se posao poduzeca stalno poveéava. Takoder taj
menadzer je vlasnik jo§ troje sestrinskin poduzeca koja posluju uspjedno te je stoga

kompetentna osoba za davanje savjeta menadzerima u razvoju.

Kljuéne rije€i: odluCivanje, menadZerske aktivnosti, uloge menadZmenta,

meduljudske uloge, informacijske uloge, posao menadZzmenta
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1. Uvod

Cesto se postavlja pitanje koja je zadaéa menadZmenta i koje to sve poslove
menadzment obavlja kako bi ispunio svoju zada¢u? Poslovi menadzmenta vrlo su slozeni i
teSko ih je opisati. Svaki menadzer obavlja niz poslova kroz cijeli dan, a svaki radni dan za
menadzera nosi nove izazove u kojima se mora brzo snaci kako bi organizacija u kojoj je
zaposlen uspjesno ostvarivala svoje ciljeve. MenadzZeri snose veliku odgovornost i moraju biti
spremni na pritisak i snalazenje u stresnim situacijama. MenadZerski posao mijenjao se kroz

vrijeme, a trenutno se pridodaje velika paznja ljudskim resursima i meduljudskim odnosima.

Svaka organizacija tezi skladu, napredovanju i ostvarivanju ciljeva. Kako bi organizacija
to i postigla ona mora biti vodena stru€njacima koji se nazivaju menadzeri. MenadZeri donose
vazne odluke, rieSavaju probleme te usmjeravaju zaposlenike, a na taj nacin postiZe se Zeljeno
funkcioniranje organizacije. MenadZeri moraju biti talentirani, ali isto tako i obrazovani kako bi
bili kompetentni za obavljanje menadzZerskog posla. MenadzZerski posao vrlo je zahtjevan i
iziskuje punu predanost. Svaka od tri razine menadZmenta iziskuje posebne vjestine te
menadzeri napredovanjem uce nove vjestine koje su im potrebne na viSim menadzZerskim

pozicijama u organizaciji.

Ovaj zavrsni rad sastoji se od Sest poglavlja. Prvo poglavlje je uvod koji uvodi u temu
rada. U drugom poglavlju objasnjeno je $to to uopce znaci pojam ,menadzment” te kako se
menadzment definira. Isto tako u drugom poglavlju objasnjene su razine menadzmenta i
zadaci koje nosi svaka od razina. U tre¢em poglavlju objasnjena je svaka od pet menadzerskih
funkcija zasebno. U ¢etvrtom poglavlju objasnjeno je deset menadzerskih uloga koje su zatim
grupirane u tri skupine. Peto poglavlje sastoji se od prakti€nog dijela u kojem se govori koje su
to karakteristike, aktivnosti i dogadaji vezani uz uspjeh menadzera. Isto tako analizira se mogu
li lo8i menadzeri postati boljima te je autor intervjuirao menadzZera uspje$ne organizacije kako
bi iz prve ruke ¢uo o menadzerskim poslovima. U Sestom poglavlju autor donosi zaklju¢ak o

radu i daje svoj osvrt.

Rad se temelji na ukupno 46 izvora literature u kojima su brojne knjige, ¢lanci iz stru¢nih
Casopisa te razni internetski Clanci relevantnih izvora. Isto tako jedan od izvora je intervju
autora koji je napravljen s menadzerom organizacije koja posluje vrlo uspjesno. Cilj ovoga rada
je dati uvid u uloge i funkcije menadzera te prikazati koje su to karakteristike potrebne

menadzeru da uspjesno obavlja svoj posao.



2. Pojam menadzmenta

Sto uopée znadéi pojam menadZment? MenadZment je veoma kompleksan pojam, a
definiranje i poimanje menadzmenta donosi probleme razne prirode. Dio tih problema
semantic¢ke su prirode jer se razli€itim pojmovima pripisuje isti sadrzaj, ali isto tako se i pod
istim pojmom razumijevaju razli€iti sadrzaji. Menadzment kao pojam moze se na primjer
odnositi na: djelatnost i proces, realizatore i nosioce, a izraz menadzment mozZe se
upotrebljavati u razli¢itim znacenjima i to jedanput kao rukovodenje, ili kao upravljanje, a koristi
se &ak i kao organizacija (Zugaj i Br&ié, 2003). Sukladno tome, Sikavica i Bahtijarevié-Siber
(2004) koji takoder pidu o tom problemu zaklju€uju kako upravo to pokazuje da se izraz
menadzment, od slu¢aja do sluc¢aja, upotrebljava u razli¢itim zna€enjima te da ga je gotovo

nemoguce definirati.

Niti jedan jezik na svijetu nema izraz kojim bi se obuhvatilo znaCenje pojma
menadZzment. U engleskom jeziku se tako uz izraz ,management® koriste joS i izrazi
Jleadership®, ,administration®, ,government” koji se redom prevode kao ,vodenje,
,2administracija“ i ,vlada“. Zugaj i Bréi¢ (2003) navode kako je glavni zadatak administracije
upucivanje drugih u izvrSavanju volje treée strane, a pri tome se koriste sredstva koja je ta
strana poblize odredila, dok je izraz ,leadership” pak uzi od pojma menadzment jer on samo
poblize objasnjava funkciju menadzmenta pod nazivom vodenje. Buble (2006) govori kako se
ponekad pojam ,administration® koristi kao sinonim za pojam ,management” u slu€aju kada se
misli na neprofitne organizacije, a pogotovo na javne i drzavne sluzbe. Isti autor takoder navodi
kako se sadrzajna i funkcijska razlika izmedu ova dva pojma manifestira u tome $to je pojam
“administration” sadrzan u pojmu ,management‘ te to govori kako je administracija dio
menadzmenta, a isto tako pojam menadzmenta prvenstveno se odnosi na rad s ljudima za
razliku od administracije koja radi sa stvarima. U hrvatskom jeziku takoder postoji problem
pronalazenja izraza koji bi obuhvatio sadrzaj pojma menadzment $to je i razumljivo s obzirom
na Sirinu tog pojma, ipak mogucée je zakljuciti kako su menadzment i rukovodenje pojmovi koji

su najsli¢niji jedan drugome.

2.1. Definiranje menadzmenta

Definiranje menadZmenta novi je problem koji se nadovezuje na probleme semanticke
prirode koji su navedeni u prijasnjem poglavlju. Definiranjem menadZmenta pokuSava se dobiti
odgovor na pitanje sto je to uopée menadzment te ¢ime se bavi. S obzirom na poimanje

menadzmenta te na njegovo razli€ito znacenje odgovor na to pitanje izrazito je teSko dati.
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Buble (2006) navodi kako se pojam menadZment odnosi na proces, vjestinu, nositelje
odredenih funkcija, profesiju, znanstvenu disciplinu, a u pojedinim slu¢ajevima i na funkciju u
poduzec¢u Sto dovodi do razliitih definicija menadzmenta ovisno o tome s kojeg se od
navedenih aspekta menadzment promatra. Ipak, posebno znacenje pridodaje se procesnom
pristupu menadzmentu, a taj pristup temelji se ha razumijevanju menadzmenta kao procesa.
Vecina definicija proizlazi upravo iz procesnog pristupa menadzmentu, a one definiraju

menadzment kroz funkcije koje menadzeri obavljaju (Sikavica i sur., 2008).
Iz dzungle definicija menadzmenta navode se slijedece:

.Menadzment je proces donoSenja odluka usmjerenih na ostvarivanje ciljeva, a
menadzeri upotrebljavaju svoje vjestine u donosenju odluka sa svrhom komuniciranja, utje€u

i vode druge prema postizanju cilieva“ (Atchinson i Hill, 1978).

.,MenadZzment je proces koordinacije i efikasnog koridtenja ljudskih i materijalnih
resursa kako bi se postigli odredeni ciljevi. To je proces usmjeravanja drugih prema izvrSenju
zadatka“ (Bahtijarevi¢-Siber i sur., 2001).

.,MenadZzment je proces oblikovanja i odrzavanja okoline u kojoj pojedinci radedi

zajedno u grupama efikasno postiZu izabrane ciljeve® (Koontz i Weihrich, 1990).

,Menadzment je proces koji poduzima jedna ili viSe osoba da bi uskladile aktivnost
drugih ljudi i ostvarile rezultate koje jedna osoba, koja djeluje sama, ne bi mogla postiéi*
(Donnelly i sur., 1995).

»,Menadzment je proces koordinacije radnih aktivnosti i efikasne i efektivhe uporabe
ljudskih potencijala i materijalnih resursa, kako bi se postignuli odredeni ciljevi organizacije
pomocu drugih ljudi. MenadZment je umjetnost rieSavanja zadataka i obavljanja poslova preko

svojih zaposlenika“ (Graham, 1995).

Vidljivo je kako svaka definicija u sebi sadrzi rije€ proces, a to je upravo zbog toga Sto
je procesni pristup menadzZzmentu najrasprostranjeniji kao $to je i ranije spomenuto. Navedene
definicije ukazuju kako je zada¢a menadzmenta vrlo opsezna i slozena. MenadZment mora
donositi razne slozene i zahtjevne odluke kako bi organizacija koju vodi ostvarivala zacrtane
cilieve. Nacin na koji menadzment organizaciju uspijeva usmijeriti k postizanju ciljeva je taj da
koordinira ljudske i materijalne resurse koji su mu na raspolaganju. Koordinacija ljudskih i
materijalnih resursa mora se provoditi efikasno i efektivno. Isto tako menadZzment mora
zadobiti poStovanje zaposlenih kako bi kroz njih mogao rjeSavati zadatke koje pojedina¢no ne
bi mogli izvrditi. Sikavica i sur. (2008) istiCu kako je uspostava horizontalne i vertikalne
koordinacije zadatak svakog menadZera, a ona omogucuje ostvarivanje ciljeva organizacije.

Isti autori takoder navode da je posao menadzmenta tezak i sloZzen, a odgovornost raste kako
3



rastu i razine menadZmenta jer je najviSa razina menadZzmenta odgovorna za cjelokupan
uspjeh organizacije. Sposobnost menadzera da efikasno i efektivho koristi i koordinira

raspolozive resurse je vjestina koja razlikuje uspjeSne od neuspjesnih menadzera.
Prema Buble (2006) bitne karakteristike menadzerskog posla su:

rad s drugima i pomocu drugih,
ograniceni resursi,
ciljevi poduzeca,

promjenjiva okolina,

o > w0

efikasnost te efektivnost.

RAD S
1POMOCU
DRUGIH

<\

PROMIENJIVA
OKOLINA

=

PROMIENIJIVA
OKOLINA

<~

OSTVARIVANIE
CILUEVA
PODUZECA

RAVNOTEZA
EFEKTIVNOSTI |
EFIKASNOSTI

1ZVUCI NAIVISE I1Z
OGRANICENIH
RESURSA

Slika 1. Klju¢ni aspekti menadzerskog posla (Kreitner, 1989,

Slika 1. prikazuje bitne karakteristike menadzerskog posla. Vidljivo je da se
menadzerski posao odvija u promjenjivoj odnosno dinami¢noj okolini koja uvelike utjeCe na
aktivnosti unutar organizacije. Da bi se menadzment pripremio za nadolazeée promjene
potrebno je identificirati segmente i karakter okoline u kojoj poduzece posluje kako bi se zatim
odredila odgovarajucéa i primjerena strategija djelovanja prema toj okolini (Buble, 2006). Rad s
pomoc¢u drugih, ravnoteza efikasnosti i efektivnosti te upravljanje ograni¢enim resursima
karakteristike su koje okruzuju bit cjelokupnog poslovanja, a to je ostvarivanje ciljeva
poduzeca. Slika istiCe vaznost koordinacije i zajednic¢kog djelovanja svih karakteristika kako bi

se ciljevi organizacije ostvarili na najbolji moguci nacin.

Specifitnost menadzmenta omogucava to da je menadzment u isto vrijeme
jednostavan i zahtjevan posao. Jednostavnost menadzerskog posla lezi u Cinjenici kako su
neki ljudi jednostavno rodeni da budu menadzeri. Posjeduju potrebne komunikacijske vjestine
te mo¢ motivacije i uvjeravanja ljudi. Uz te prirodene predispozicije kroz zivot stje€u nova
znanja koja im pomazu kod upravljanja resursima. Menadzer koji raspolaze svim navedenim
vjeStinama i predispozicijama moze voditi poslovanje u korist organizacije uz visoku razinu

zadovoljstva zaposlenika. Zahtjevnost menadzZerskog posla proizlazi iz poslovanja u
4



promjenjivoj okolini, a uz to poslovanje se mora odvijati na efikasan i efektivan nacin, odnosno
na nadin koji je najpovoljniji za postizanje ciljeva organizacije. Zugaj i Bréié (2003) istiu kako
je vrlo vazno da svaki menadzer razumije posao kojim rukovodi te isto tako mora razumijevati
svoje radnike u potpunosti jer bez kreativnih, sposobnih i talentiranih menadzera nema
uspjeSnog menadzmenta. Upravo iz tog razloga menadzment kao pojam u sebi osim svoje
znanstvene dimenzije sadrzi i elemente umjetnosti te vjestine (Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber
2004). Derek i sur. (1989) preciznije govore da je menadzment znanost, a uspjeSan
menadzment je umjetnost te je to osnovni razlog zbog kojeg se menadzment nikada ne moze

do kraja nauciti, a joS manje kopirati.

Lessem (1989) navodi da usprkos svim menadzerskim teorijama kroz povijest moguce
je prepoznati etiri osnovne domene kroz koje je menadZzment prosao tijekom svog razvoja, a
to su: primarni, racionalni, razvojni i metafizi¢ki menadzment. Primarni menadZment naglasava
zajednicko i osobno, racionalni menadZzment fokusira se na funkcijsko i organizacijsko, dok se
razvojni menadzment fokusira na individualno i neovisno, a metafizicki menadzment u prvi
plan stavlja duhovno i kulturno (Sikavica i Bahtijarevié-Siber 2004). Isti autori isticu kako je
razvoj menadzmenta pratio i razvoj poduzeca koja su zahtijevala sve viSe struktura i sustava,
a zbog toga se mijenjala i sama organizacija poduzec¢a. Organizacija i menadzment iznimno
su povezani i zajedno se razvijaju te jedni bez drugih nemaju smisla. Njihova povezanost seze
u daleku povijest. Povezanost menadZmenta i organizacije prvi put navodi se u Bibliji kada je
Mojsije zaposlio svog tasta Jitra kao prvog konzultanta menadzmenta kako bi mu pomogao u
organizaciji i koordinaciji kod izlaska Izraelaca iz Egipatskog ropstva 1250. godine prije Krista
(Zugaj i Bréié, 2003).

Sikavica i sur. (2008) navode kako je opstanak suvremene organizacije bez kvalitetnog
menadzmenta gotovo nemoguc¢ zbog raznih izazova kojima je ovje€anstvo izloZzeno, a koji za
svoje savladavanje trebaju upravo menadzment. U prilog tome idu provedena istrazivanja koja
pokazuju da polovica svih novih biznisa propadne u prve dvije godine poslovanja, dok u pet
godina poslovanja propadne oko 70% novih poslova, a u 90% slu€ajeva razlog neuspjeha
poslova je nedjelotvoran menadzment (Gordon i sur. 1990). Sikavica i sur. (2008) istiCu kako
se menadzment zapravo bavi ljudima te njihovim medusobnim odnosima u organizaciji, a
moderni menadzment prednost daje ,mekim varijablama®“ naspram ,tvrdim varijablama“ na
koje se menadZment fokusirao u ranijim fazama razvoja. Isti autori opisuju meke i tvrde

varijable:

1. meke varijable — paznja se usmjerava na ljude u organizaciji, stilove

vodenja te znanja i sposobnosti ljudi u organizaciji



2. tvrde varijable — paznja se usmjerava na strukturu, tehnologiju, veliinu

planiranje, strategiju, kontrolu itd.

2.2. Razine menadzmenta

Menadzment se dijeli na tri razine:

Najvisa ili strateSka razina menadzmenta
Srednja razina menadzmenta

3. Naijniza ili operativna razina menadzmenta

Svaka razina menadzmenta ima specificne zadatke koji ¢e biti poblize objasnjeni u

nastavku rada.

2.2.1.Najvisa ili strateska razina menadzmenta

,Vrhovni su menadzeri najvisi izvrSni menadzeri u organizaciji. Oni su odgovorni za
upravljanje nad cijelom kompanijom* (Gordon i sur., 1990). Sukladno njihovoj poziciji te
njihovoj velikoj odgovornosti njihove place su najviSe u menadzerskom poslu. Strateski
menadzment sveobuhvatan je i tezak izazov, a s tim izazovom suoCava se svako privatno ili
javno poduzeée (Zugaj i Bréié, 2003). StrateSka razina menadZmenta najvise je izloZzena
pritiscima, neizvjesnosti, promjenama i utjecajima iz okoline, to je ujedno i razina na kojoj
nastaje strategija, ciljevi, dugoro¢ni planovi te nacini ostvarivanja tih ciljeva i planova (Sikavica
i Bahtijarevi¢-Siber, 2004). Nadela strateSkog menadZmenta prema Collins i Devanna (2002)

Su:

1. strateSki menadZzment bavi se upravljanjem organizacije, strategije trzista te
njihova medusobna odnosa,

2. glavna mu je zadaca upravljanje suceljem izmedu organizacije i njezina
okruzenja,

3. ukljuCuje predvidanje promjena, stvaranje promjena te prilagodavanje tim
promjenama,

4. pokreta€ strateSkog menadzmenta je nemilosrdni lov za prilikama,

shvacanje da prilike koje se ostvaruju na trzistu mogu biti u vanjskom, ali i u

unutarnjem okruzju organizacije,

preuzima rizik,

stvara konkurentsku buduc¢nost organizacije,

pronalazi nacin na koji ¢e organizacija pridobiti, usluziti i zadovoljiti potroSace,

© © N o

ne moze se delegirati na bilo koju skupinu u organizaciji,



10. buduénost i sadasSnjost iznimno su povezane, sadasSnje odluke vode

organizaciju ka nekom buduéem stanju ili cilju.

Organizacija mora biti neprestano povezana s trziSnom strategijom kako bi se strateski
menadzment uspjeSno nosio s u€estalim promjenama, ipak strateSki menadzeri u danasnje
vrijeme &esto gube kontrolu nad svojom organizacijom (Zugaj i Bré&i¢ 2003). Pearson (1989)
istiCe kako je razlog gublijenja kontrole nad organizacijom taj Sto organizacije postaju
nesposobne u pronalazenju novih strategija kao odgovora na sve slozenije stanje okoline u
kojoj posluju, a Izbjegavanje takvog scenarija mogucée je ako strateSki menadzeri imaju
strateSku viziju za svaki posao. Isti autor navodi i koji su to kljuéni zadaci menadzera strateSke

razine:

oblikovanje radne okoline
alokacija raspolozivih resursa,

utvrdivanje strategije organizacije,

w0 NP

izgradnja organizacije te nadgledanje njezina poslovanja,

5. osposobljavanje i razvijanje menadZera na nizim organizacijskim razinama.
Nabrojani zadaci menadzmenta strateSka razine ukazuju na vaznost postojanja vrhunskih
strateSkih menadzZera. Posao utvrdivanja strategije organizacije te alokacije ogranicenih
resursa zahtjeva opsezno znanje, razumijevanje poslovanja i iskustvo menadzZera. PoZeljno je
da svaki strateSki menadzer posjeduje nabrojene osobine kako bi uspjeSno obavljao svoj

posao.

Sikavica i sur. (2008) navode da ¢e menadzeri strateSke razine bit uspjesni ako zaista
sluSaju i razumiju Sto njihovi suradnici misle o poslu koji obavljaju te Sto misle o strategiji
organizacije, konkurenciji i drugim ljudima. U danasnje vrijeme vrlo je vazno da strateSki
menadzer angaZira vjestine, sposobnosti i znanje radnika u organizaciji na najbolji moguci
nacin. Odluke strateSkog menadzmenta malobrojne su, ali slozene i od iznimne vaznosti za
organizaciju. Primjer vaznosti odluka strateSkog menadZzmenta navodi se u slu€aju spasa
Olivettija od propasti za koji je zasluzan Karl de Bendetti. IzvrSni podpredsjednik za strategiju
kazao je: ,Bendetti je uvijek jedan korak ispred mene. Njegov posao je da razmislja i planira
budu¢nost, a moj je da te njegove zamisli provodim u djela“ (Turner, 1986). Provedbom
mnogobrojnih istrazivanja pokazalo se kako strateSki menadzeri troSe €ak i do 80% svojeg
vremena na komuniciranje, a veéina tog vremena troSi se na komuniciranje sa sebi

neposredno podredenim (Beck i Beck, 1986).



2.2.2.Srednja razina menadzmenta

Izmedu najnize i najviSe razine menadZmenta smjeStena je srednja razina
menadzmenta koja povezuje organizaciju. Srednja razina menadzmenta je razina shvacanja
dugorocnih ciljeva te njihove pretvorbe u specificne, konkretne ciljeve i zadatke organizacijskih
jedinica, ona osigurava potrebne inpute informacija, znanja i materijala za najnizu razinu
menadzmenta, identifikaciju problema te prijedloge rjeSenja raznih problema (Sikavica i
Bahtijarevi¢-Siber, 2004). Ona stvara planove za provodenje ideja najvise razine
menadzmenta te usmjerava najnizu razinu kako bi se te ideje provele na najbolji moguci nacin.
Odgovorna je za implementaciju cjelokupne politike i strategije koju je definirao menadzment
najvise razine, orijentirana je na blizu buduénost organizacije, a od nje se oCekuje uspostava
kvalitetnih odnosa izmedu organizacije i organizacijske okoline te da rjeSava konflikte i potice
timski rad (Buble, 2006). Zugaj i Br&i¢ (2003) navode kako je u svakoj organizaciji uloga
strategijske razine menadzmenta vrlo jasna, no srednja razina menadzmenta specifi¢na je za
svaku organizaciju jer je odgovorna za funkcije organizacije ili slozenije organizacijske jedinice
pa u uvjetima decentralizacije i diversifikacije velikih organizacija uloga srednje razine

menadzmenta znacajno raste.

Breki¢ (1994) navodi vazne poslove i zadatke menadzera srednje razine:
1. rasporedivanje zaposlenika prema struci na poslove koji im najbolje odgovaraju,
2. organiziranje procesa i timova,
3. motiviranje zaposlenika,
4. usmjeravanje struCnjaka i prioriteta procesa
5. poticanje ekonomi€nosti i proizvodnosti
6. kvalitetna komunikacija s partnerima, pojedincima i timovima,
7. briga za osposobljavanje i unaprjedenje zaposlenika,
8. ugovaranje poslova,
9. kontrola razine ostvarivanja ciljeva zadataka i poslova,
10. upravljanje radnim vremenom, financijama i drugim potencijalima,
11. unapredivanje i ubrzanje razvoja,
12. inovacija organizacije, procesa i odnosa.

Opseg posla srednje razine menadZmenta izrazito je velik Sto potkrjepljuju nabrojeni zadaci.

Povezivanje naviSe razine menadZmenta s najnizom sloZen je zadatak kojim se srednja razina
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menadzmenta svakodnevno susrec¢e. MenadZeri srednje razine moraju shvacati ideje i
strategije najviSe razine menadzmenta kako bi mogli te ideje provesti pomoéu dodjele

zadataka menadzerima najnize razine.

Tezina obavljanja posla srednje razine menadzmenta krije se u tome $to su menadzeri
srednje razine odgovorni menadzerima najviSe razine, nadredeni su menadzerima najnize
razine, a ravnopravni su s menadzerima srednje razine menadzmenta. Uyterhoeven (1989) tu
promjenu uloga usporeduje s tim da menadzeri srednje razine moraju na raspolaganju imati
tri SeSira koja po potrebi mijenjaju. Menadzeri srednje razine istovremeno su i izvrSioci i
stratezi, a kad bi se to usporedilo sa sportom moze se reci da su oni kao treneri koji su ujedno
i igraci Sto se kroz sportska iskustva pokazalo kao izuzetno zahtjevan zadatak (Sikavica i
Bahtijarevi¢-Siber, 2004). To konstantno mijenjanje uloga vrlo je zahtjevno i iscrpljujuée te je
stoga menadzZere srednje razine vrlo teSko pronaci. Za takvo prebacivanje uloga potrebne su
izrazito visoke sposobnosti znanja, a posebno intelektualna i fizicka izdrzljivost (Zugaj i Bréié,
2003).

2.2.3.Najniza ili operativna razina menadzmenta

Na dnu organizacijske piramide nalazi se najniza odnosno operativha razina
menadzmenta. Kako se piramida Siri prema dolje, a na dnu se nalaze operativni menadzeri
zaklju€uje se da je u organizacija upravo najviSe operativnih menadzera naspram svih drugih
menadzera u organizaciji. Operativni menadZeri moraju moci uskladiti zahtjeve viseg
menadZmenta, zahtjeve sindikata i zahtjeve radnika pojedinaca zaposlenih u organizaciji. 1z
toga razloga operativni menadzeri Cesto imaju pomijeSane emocije i Eesto gube vlastiti identitet
u pokuSaju da zadovolje sve tri strane. Njihov posao iznimno je zahtjevan. Operativni
menadzeri u direkthom su kontaktu sa zaposlenicima koji rade u proizvodniji ili pruzaju
odredene usluge. Zugaj i Bréié (2003) navode kao se posao operativnih menadzera sastoji od
konkretnih obaveza, odgovornosti, specifi€nosti te operativnih zadaéa. Isti autori navode koji

su to glavni poslovi i zadaci operativne razine menadzmenta:

¢ koordiniranje procesa rada i djelatnika,

e podjela poslova djelatnicima,

e ocjenjivanje i vodenje djelatnika,

e poticanje suradnje i dobrih odnosa izmedu djelatnika,

e kontrola izvrSenja zadataka.

Kako su operativni menadzeri u izravnom kontaktu s izvrsiteljima imaju moguénost da
vrlo lako primijete koji su to problemi s kojima se pouzece susrece. lzravno nadgledanje

radnika omogucuje im da iz prve ruke vide &to u organizaciji ne ide po planu i §to stvara
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probleme. Sikavica i sur. (2008) govore kako operativhi menadzeri koordiniraju posao
zaposlenika koji nisu menadzeri ve¢ su operativni radnici u proizvodniji proizvoda ili pruzanja
usluga, isto tako direktno su odgovorni za rezultate organizacijskih jedinica koje oni
nadgledaju, a informacije prikupljaju od zaposlenika koji su na ne menadzerskim pozicijama.
Moze se reéi kako su oni zapravo poveznica izmedu menadzmenta i radne snage zbog koje i
organizacija postoji. Drucker (kao $to navode Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber, 2004) govori kako
su menadzeri operativne razine zapravo odredena vrsta amortizera izmedu sindikata, radnika
i viSeg menadzmenta. Uloga amortizera poznata je svima, a to je da prima i ublazava udarce.
Upravo to rade i menadzeri operativne razine jer primaju zahtjeve viSeg menadzera i
koordiniraju rad zaposlenika te sluSaju njihove probleme koje pokusavaiju rijeSiti ili ih na blazi

nacin prezentirati menadzerima viSe razine.
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3. Funkcije menadzmenta

Cilj svakoga menadzera je kvalitetno obavljanje posla te uspjeh organizacije i viastiti
uspjeh koji je preduvjet za napredak u menadzerskom poslu. Kako bi menadzeri bili $to
uspjesniji oni obnasaju funkcije menadzmenta. Svaka funkcija ima sebi svojstvene poslove u
kojima se menadzeri usavrSavaju, a svaki menadzer mora biti sposoban obavljati svaku od
funkcija. Fayol (kao 8to navode Koontz i Weihrich, 1988) dao je prvu poznatu klasifikaciju
menadzerskih funkcija, a upravo je to jedan od razloga zasto ga se smatra ocem teorije

menadzmenta. Klasifikacija menadzerskih funkcija prema Fayolu izgleda ovako:

e planiranje,

¢ naredivanje,
e oOrganiziranje,
e kontroliranje,

e koordiniranje.

Kako su prolazile godine i teorija menadzmenta se razvijala razni autori navodili su razne
podjele menadzerskih funkcija no podjela koja se danas naj¢esée koristi je podjela koju navode

Koontz i Weihrich (1990), a ona izgleda ovako:

e planiranje,

e organiziranje,

e upravljanje ljudskim potencijalima,
e vodenje,

e kontrola.

Potrebno je razlikovati poslovne funkcije kao Sto su: marketing, financije, proizvodnja,
raCunovodstvo od gore navedenih menadzerskih funkcija (Koontz i sur., 1986). Isti autori
navode kako je srz kvalitethog menadZzmenta dobra koordinacija odnosno da je koordinacija

metafunkcija krajnje kontrole i iz toga razloga je povezna sa svih pet menadzerskih funkcija.

Kako svaki menadzer mora obavljati sve menadzZerske funkcije logi¢no je da ne moZe svaki
menadzer obavljati svaku funkciju u istom opsegu. MenadZeri raznih razina obavljaju pojedine
funkcije u ve¢em opsegu, a pojedine funkcije u manjem, odnosno menadzeri se specijaliziraju
u onom poslu kojega najviSe obavljaju. Tako menadzeri najviSe razine vecinu svojeg vremena
potroSe na planiranje, manje vremena troSe na organiziranje i kontrolu, dok najmanje vremena
troSe na vodenje (Wagner i Hollenbeck, 2002). Isti autori navode kako su menadzerima srednje

razine menadZmenta sve funkcije menadZmenta podjednako vazne, a najniZzoj razini
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menadZmenta najvaznija je funkcija vodenja, zatim funkcija kontrole, planiranja i organiziranja

Sto je u potpunoj suprotnosti od menadzera najviSe razine.

3.1. Planiranje

Planiranje je od iznimne vaznosti u svakodnevnom zivotu pa je shodno tomu planiranje
takoder vazan dio menadzerskog posla i prva menadzerska funkcija koja je povezana sa svim
ostalim menadzerskim funkcijama. Obavljanje menadzerskih funkcija bez planiranja nije u
skladu s menadzerskom praksom te ne daje pozitivhe rezultate. Planiranje se sastoji od
dijagnosticiranja poslovnog polozaja poduzec¢a, utvrdivanja zeljenog pravca kretanja
poduzeca, cilijeva koje je potrebno ostvariti na tom putu, strategija pomocu koje se ostvaruju
zeljeni ciljevi te menadzerskog odlugivanja u svim navedenim fazama (Buble, 2006). Takoder
isti autor navodi kako se planiranje zapravo pojavljuie kao metoda koja omogucuje
premoscivanje jaza izmedu onoga gdje se poduzeée sada nalazi i onoga gdje se u buduénosti
Zeli nalaziti. Ako se planiranje ne provodi poduzeée ¢e lutati u raznim smjerovima te se nece
razvijati na Zeljeni nagin. Takoder Zugaj i Br&i¢ (2003) navode kako je planiranje pogled u
buducénost i priprema za buduée dogadaje, a osnovni zadatak i cilji menadZmenta je uspjesno
obavljanje aktivnosti za koje je zaduzZen Sto zahtijeva mnogo razmisljanja o buducim
dogadajima te poduzimanja koraka unaprijed da bi se osigurao kvalitetan rad poduzeéa.
Planiranje u organizacijama iznimno je znafajno za uspjeSno poslovanje, razvoj i
funkcioniranje sistema, ono omogucuje da se izbjegne dovodenje poduzeéa u nezeljeni
polozaj, a ako ipak dode do toga da su posljedice §to manje i da se $to lakSe saniraju, takoder

slabosti planiranja brzo se uogavaju te dugoroéno utjeéu na organizaciju (Cavlin i sur., 2017).

Koontz i Weihrich (1994) navode osam koraka koje menadzeri slijede u bilo kojem

cjelovitom planiranju:

e biti svjestan Sansi - pocCetna toc¢ka planiranja koja prethodi stvarnom planiranju,
a sastoji se od svijesti o Sansama, problemima te stanju unutar i izvan
organizacije;

e postavljanje cilieva — prvo se postavljaju ciljevi za poduzece u cjelini, a nakon
toga postavljaju se ciljevi za pojedine radne jedinice, isto tako potrebno je
postaviti cilieve za dugi i za kratki rok;

e razvitak pretpostavki planiranja — pretpostavke o okolini u kojoj ¢e se plan
izvrSavati, a sastoje se od: prognoza, relevantnih politika poduzeéa, postojeéih

planova poduzeca te upoznavanja svih sudionika planiranja;
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e odredivanje mogucih pravaca akcije — potrebno je pronaci i testirati sve moguce
pravce akcije jer gotovo nikada ne postoji samo jedan moguci pravac te se vrlo
Cesto dogodi da najbolji pravac akcije uopce nije vidljiv na po&etku;

¢ vrednovanje mogucih pravaca akcije — nakon pronalazenja i testiranja mogucih
pravaca akcije potrebno je ocijeniti njihove mogucnosti vaganjem u svijetlu
ciljeva i pretpostavki;

e izbor pravaca akcije — to¢ka odlucivanja, odnosno ona to¢ka na kojoj se usvaja
plan, a moguce je da menadzeri odluce slijediti viSe pravaca umjesto jednog;

o formuliranje izvedenih pravaca — formuliranje pravaca akcije koji su potrebni da
se podrZi osnovni plan

o kvantifikacija planova stvaranjem prorauna — dobro napravljen proracun
sredstvo je kojim se povezuju razli€iti planovi te predstavlja vazne standarde

pomocu kojih je moguce mijeriti napredak u planiranju.

Vremenski horizont za koji se plan stvara takoder je jedna od vaznih odrednica planiranja.

Curgié i sur. (2018) navode kako planiranje moze biti:

e kratkoro€no — planiranje na godiSnjem nivou,
¢ srednjorocno — razdoblje od jedne do pet godina,
e dugoro¢no — razdoblje od deset ili dvadeset godina,

e operativno — godisnji zadaci na krac¢a razdoblja.

Iz svega navedenog vidljivo je kako je menadZerska funkcija planiranja orijentirana na
buduc¢nost organizacije i usmjeravanje suradnika ka zajedni¢kom postizanju ciljeva za boljitak
i razvoj organizacije. Planiranje obuhvaca i interne i eksterne dijelove organizacije kako bi bili

Sto sigurniji da ¢e se plan provesti na zeljeni nacin.

3.2. Organiziranje

Menadzerska funkcija organiziranja funkcija je koja se veze na funkciju planiranja.
Nakon zavrSenog planiranja potrebno je organizirati provodenje planova. Kada su ciljevi i
strategije organizacije postavljeni, a resursi za njihovo ostvarenje osigurani, onda se javlja
potreba oblikovanja odgovaraju¢e organizacije poduzeca za ostvarenje tih cilieva (Buble,
2006). Isti autor navodi kako je zadaéa menadZmenta da odabere odgovarajucu
organizacijsku strukturu poduzeca, sustav upravljanja te ekonomskih odnosa u poduzecu Sto
je vrlo slozen posao s obzirom da na izbor odgovarajuce organizacijske strukture utjeCe niz
¢imbenika. Neki od Cimbenika koji utjeCu su: poslovne funkcije koje organizacija obna$3a,

podruéje na kojem organizacija posluje, proizvodi ili usluge koje organizacija prodaje. Na
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primjeru iz sporta, to¢nije nogometa, vidljivo je kako igrai u organiziranom sustavu igre
najbolje djeluju kada to€no znaju koje su njihove uloge i zadaci. Svatko obavlja svoj dio posla,
a ako je kolegi potrebna pomoc¢ tim je uvijek tu za njega. Upravo je ta raspodjela zadataka i
uloga glavni zadatak funkcije organiziranja. ,Organiziranje je proces u kojemu se dijagnosticira
postoje¢a razina organiziranosti poduzeca te oblikuju i implementiraju inovirana ili potpuno
nova organizacijska rjeSenja“ (Buble, 2010). 1z ove definicije vidljivo je kako je cilj funkcije

organiziranja stalan napredak poduzeca uz sto bolju uskladenost i $to manje napora.
Koontz i Weihrich (1994) navode kako funkcija organiziranja obuhvaca:

e uspostavljanje i klasificiranje svih potrebnih aktivhosti organizacije,

e grupiranje aktivnosti koje su nuzne za postizanje ciljeva organizacije,

o dodjeljivanje zadataka i uloga pojedinim organizacijskim jedinicama,
zaposlenicima i menadzerima,

e osiguravanje koordinacije u organizacijskoj strukturi na nacin da se odrede

uloge osobama koje zajedno rade.

Kako bi organizacija uspjesno djelovala potrebno je projektiranje organizacije. Galbraith (kao
Sto navodi Buble, 2006) definira projektiranje organizacije kao proces odlu€ivanja o cilievima i
svrsi zbog koje poduzece postoji, koordinacije i podjele rada izmedu zaposlenika i

organizacijskih jedinica. ,Osnovna zadacéa projektiranja organizacije sastoji se u sljede¢em:

¢ rasSc¢laniti ukupan zadatak poduzeca (prema izvrSenju, prema fazama, prema
objektu, prema rangu, prema svrsi),

o formirati radna mjesta (projektiranje sadrzaja posla, projektiranje metoda,
uskladivanje Cinitelja rada...),

o formirati organizacijske jedinice (povezivanje radnih mjesta, formiranje
instancija, definiranje sustava, ovlasti i odgovornosti, formiranje sluzbi...),

e projektirati odnose izmedu organizacijskih jedinica (odnosi u stjecanju prihoda,
odnosi pri ulaganju kapitala, sustav obracuna...),

e projektirati sustav upravljanja (vrste organa, njihove ovlasti i odgovornosti,
odnosi izmedu pojedinih organa...),

e projektirati organizacije radnog kolektiva (sastav kolektiva, integracijski faktori
kolektiva, djelovanje rada na radnika, zastita rada, radna sredina, reprodukcija
radne snage),

e projektirati organizacije tokova (tijek informacija — nositelj, putovi, prikupljanje,
obrada i diseminacija, kapacitet sustava za obradu informacija...;tok materijala

— organizacija transporta),
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e projektirati prostornu organizaciju (lokacija, lay-out, raspored organizacijskih
jedinica...),

e Projektirati organizacijska sredstva (izbor, oblikovanje, primjena). (Buble,
2006).

Iz navedenog vidljivo je kako je menadzerska funkcija organiziranja vrlo zahtjevna te je za nju
potrebno puno vremena. PogreSska u organiziranju moze biti skupocjena po razvoj
organizacije. Organiziranjem menadzeri usmjeravaju zaposlenike kao bi se ciljevi organizacije
Sto lakSe ostvarili, takoder vecCina poslova orijentirana je interno kako bi se organizacija Sto

bolje ustrojila u sadasnjosti te kako ne bi bilo problema u buduénosti.

3.3. Upravljanje ljudskim potencijalima

Ljudi odnosno zaposlenici jedini su Zivi resurs organizacije te je stoga potrebno posebno
znanje za upravljanje ljudskim potencijalima. Svaki Covjek je poseban na svoj nacin i ima svoje
specifi¢ne vrijednosti, znanja i potencijale. Menadzeri imaju posao da prepoznaiju te vrijednosti,
znanja i potencijale te ih upotrijebe na najbolji moguci nacin, a ako je moguée onda i razvijati
nova znanja. Vrlo je vazno da se ljudske vrijednosti usklade s organizacijskim vrijednostima
kako bi organizacija funkcionirala na Zeljeni nacin. Organizacijske vrijednosti su ideje i
uvjerenja o standardima ponaSanja koje &lanovi organizacije moraju postivati te ideje o
vrstama cilieva koje &lanovi organizacije trebaju ostvarivati (Sikavica i sur., 2008). Kroz
organizacijske vrijednosti organizacije postizu razne ekonomske, drustvene, eticke, kulturne i
ekoloske ciljeve (Malbasi¢ i sur., 2015). Bahtijarevié-Siber i Sikavica (kao $to navodi Malbasi¢,
2012) govore kako su organizacijske vrijednosti jedno od najjacih oruzja pomocu kojeg
organizacija moze utjecati na svoje ¢lanove jer organizacijske vrijednosti zamjenjuju cijeli niz

pravila pomocu nekoliko nacela.

Sunje (kao $to citira Kuka, 2011) definira upravljanje ljudskim potencijalima kao
.implementacijsku menadzersku funkciju iji je cilj odabrati ljudske resurse koji su po svim
osnovama identificirani kroz menadzZersku funkciju organiziranja, te kroz Siroku lepezu
najrazliitijin aktivnosti koje na bilo koji nacin reguliraju odnose izmedu organizacije i njenih
ljudskih resursa, stvoriti preduvjete da angazirani ljudski resursi budu zadovoljni i
visokomotivirani“. Jedan od glavnih ciljeva upravljanja ljudskim potencijalima je izraziti ciljeve
organizacije preko posebnih ciljeva odjela ili poslovnih funkcija i to na razumljiv i mjerljiv nacin
za djelatnike (Aksentijevi¢ i sur., 2015). Isti autori navode kako je to jedan od glavnih razloga
zasto je funkcija upravljanja ljudskim potencijalima jedna od glavnih funkcija u organizaciji, a

njezino se uspjesno funkcioniranje oslanja na upravljacke razine ostalih poslovnih odjela. Ova
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menadzerska funkcija promovira meki pristup koji polazi od pretpostavke da su zaposlenici
najdragocjeniji resurs organizacije te iz toga razloga taj resurs mora biti menadzerski tretiran
na poseban naéin (Sunje, 2016). Opée je poznato kako zaposlenik koji nije zadovoljan svojim
statusom ili atmosferom u organizaciji nije dovoljno motiviran za rad te ne ostvaruje zadane
cilieve i rezultate koji se od njega oCekuju. Kvalitetan menadzer mora znati uspjesno voditi
zaposlenike, a da bi to postigao mora biti sposoban kvalitetno komunicirati, pravilno razmisljati,
upravljati emocijama te slati i primati informacije (lvankovi¢, 2018). PoboljSanjem uvjeta
poslovanja, polozaja u organizaciji i ve¢om motivacijom menadzer direktno utjeCe na ucinak

zaposlenika te se zeljeni ciljevi lakSe postizu.

Daft (kao Sto navodi Buble, 2006) govori koja su to tri primarna cilja funkcije upravljanja

ljudskim resursima:

e prepoznavanje i privlaéenje kvalitetne radne snage k organizaciji,
e razvijanje radne snage u skladu s njezinim potencijalima,

e odrZavanje radne snage na duZi period.
U skladu s glavnim ciljevima razvijaju se i zadaci koje je potrebno obaviti da bi se ciljevi postigli:

¢  planiranje kadrovske potrebe,
e angazman radnika,

e zapoSljavanje radnika,

¢ napredovanje radnika,

¢ otpustanje radnika,

e upravljanje radnicima,

e placanje radnika,

e ocjenjivanje radnika,

e administracija radne snage“ (Kuka, 2011).
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Slika 2. Prikaz zadataka funkcije upravljanja ljudskim resursima (izrada autora prema Kuka, 2011.)

Za kvalitetno obavljanje funkcije upravljanja ljudskim resursima potrebno je izvrSavati sve
zadatke na najbolji moguci nacin. Zaposlenici s velikim potencijalom i znanjem nece biti od
velike pomoci ako se s njima ne upravlja kvalitetno te ako im se ne dodjele uloge i zadaci u
kojima oni mogu pruZiti najviSe koristi. Od iznimne je vaznosti prepoznati na kojem poloZaju
Ce se zaposlenici najbolje snalaziti te im pruziti priliku za dodatno obrazovanje i napredovanje
u organizaciji. Ova funkcija bavi se usmjeravanjem suradnika u organizaciji kako bi kvalitetno

obavljali poslove u sada$njosti, a isto tako i u buduénosti.

3.4. Vodenje

Vodenje je jedna od najvaznijih funkcija menadZmenta, iako teorijski sve funkcije
menadzmenta bi trebale biti podjednako vazne, €ini se kako je opravdano misljenje da je
funkcija vodenja ipak najvaznija jer je ona jedna prava funkcija menadzmenta (Sikavica i sur.,
2008). Isti autori navode kako je razlog &to je vodenje jedina prava funkcija menadzmenta taj
Sto se ona ne moze ni djelomi¢no prenijeti na druge za razliku od ostalih funkcija
menadzmenta, a to ham dokazuje podatak da za svaku funkciju menadzmenta u vec¢im
organizacijama postoji odgovarajuc¢a organizacijska jedinica no jedinica koja se bavi iskljucivo
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vodenjem ne postoji. Vode su vaZan dio svake organizacije. Za primjer uspjeSnog vode navodi
se Pep Guardiola koji je nogometni trener s velikim brojem medalja. Godine 2009. on je
preuzeo nogometni klub FC Barcelona koji nije bio u najboljoj situaciji i s njima zapoceo
nogometnu revoluciju. Imao je posebnu viziju koju je uspio prenijeti ha cijeli svoj tim te su svi
disali jedni za druge. U timu je vladala iznimna kohezija i motivacija. Cijeli tim slu$ao je sve
zahtjeve i zadatke menadzera Guardiole te ih uspje$no izvrSavao. Na taj nacin pokorili su

nogometnu scenu te mnogi kazu kako je upravo to bio najja¢i nogometni tim u povijesti.

LVodstvo je umjetnost ili proces utjecanja na ljude tako da oni spremno i s entuzijazmom
teze k ostvarenju grupnih ciljeva®“ (Koontz i Weihrich, 1990). ,Vodstvo se moze najpreciznije
definirati kao posebna vrsta interpersonalnog utjecaja pomocéu kojeg voda utjeCe na
podredene tako da oni teZe izvr$enju zadanog cilja“ (Zugaj i Br&i¢,2003). Iz ove dvije definicije
vidljivo je kako se kroz vodstvo zapravo pokuSava utjecati na zaposlenike kako bi oni bili
spremni dati sve od sebe da se postigne zadani cilj organizacije. Zaposlenike je potrebno
motivirati i stvoriti im ugodno okruzenje kako bi oni pruzali svoj maksimum te kako bi se ciljevi

organizacije ostvarivali uz $to manje problema.

Buble (2006) navodi kako se proces vodstva sastoji od Cetiri kljuéne varijable, a to su:

e voda,

¢ sljedbenici,

o ciljevi,

e okolina.
Voda sam po sebi ne moze napraviti nita. Njegova svrha postoji tek kada on iza sebe ima
sljedbenike koji su ga spremni slusati pa ¢ak i Zrtvovati se ako je to potrebno. Sposobnost biti
vodom nema svatko, ¢ak je iznimno rijetko pronaci osobu koja je spremna biti vodom. Ta osoba
mora biti prihvaéena u organizaciji kako bi zaposlenici sa zadovoljstvom obavljali poslove koje
im on zada. Razni autori navode razne funkcije vode no moze ih se svrstati u nekoliko osnovnih

skupina:

o funkcije vezane za zadatke: strateg, izvrSitelj, koordinator, nadzornik, evaluator,
rieSavac problema, ekspert,

e kulturne funkcije: misionar, model pona$anja za druge,

e simboliCke funkcije: vizionar, interpretator, onaj koji igra ulogu oca ili majke, moralni
autoritet,

¢ politicke funkcije: reprezentant,
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o funkcije vezane za meduljudske odnose: trener, arbitar, ucitelj, sluga, komunikator®
(Buble, 2006).

Vidljivo je kako voda mora biti spreman obavljati razne zadatke te se snalaziti u raznim
situacijama. Iz tog razloga ne postoji posebni recept koji bi se pratio da netko postane uspjesni
voda. Postavlja se pitanje rada li se osoba kao voda ili se vodom postaje kroz zivot? Na to

pitanje jo$ nema odgovora.

Suvremeni voda ima dvosmjeran odnos sa svojim zaposlenicima i to na nacin da ih
vodi i usmjerava, ali istovremeno sluSa i uci od njih (Karli¢ i Hadelan, 2011). Isti autori navode
kako je voda u odredenoj mjeri u svom poslovnom djelovanju i ponasanju odreden svojim
karakterom Sto uvelike utjeCe na odabir stila vodenja, a stil vodenja je zapravo stil kojim se
voda koristi kako bi stimulirao svoje zaposlenike na izvrSenje zadataka. Kreitner (1989)
analizira tri klasiCna stila vodstva, a to su: autoritaran stil, demokratski stil i laissez-faire. U

tablici ispod biti ¢e navedene osnovne karakteristike stilova.

AUTORITARAN DEMOKRATSKI LAISSEZ-FAIRE
Voda drzi svoje ovlasti i Voda delegira veliki dio Voda uskracéuje odgovornost
odgovornosti. ovlasti dok zadrzava i odrie se ovlasti.
konaénu odgovornost.
Voda rasporeduje ljude na Rad je podijeljen te se Clanovi grupe se upuéuju da
jasno definirane zadatke. rasporeduje na temelju sami biraju zadatke i rade
participacije u donoSenju ono Sto najbolje mogu.
odluka.
Tok komunikacija je Tok komunikacija je Tok komunikacije je
prvenstveno odozgo prema | dvosmjeran — odozgo prema | primarno horizontalan
dolje. dolje i odozdo prema gore. izmedu ravnopravnih
¢lanova grupe.

Tablica 1. Karakteristike stilova vodstva (Izrada autora prema Kreitner, 1989.)

Autoritaran stil vrlo je krut te ne dozvoljava sugestije. Voda sam donosi odluke te od
zaposlenika o€ekuje da ih oni i ispune. Demokratski stil dopusta prijedloge i sugestije te se
vode Cesto konzultiraju sa zaposlenicima. Laissez-faire stil se koristi kada voda Zeli izbjeci

odgovornost te se Clanovi tima sami medusobno motiviraju.

3.5. Kontrola

Kontrola je posljednja, ali ne i najmanje vazna menadzerska funkcija. Kontrola i evaluacija
izvrSenih zadataka vazan je dio svakodnevnice ako se posao zeli obaviti na kvalitetan nacin
pa je isto tako kontrola i vazna funkcija organizacije koja pomaze da se sve aktivnosti odvijaju
na zeljeni nacin. ,Kontroliranje je jedna od funkcija menadzZmenta koja ima zadacu utvrditi jesu
li prethodno utvrdeni ciljevi ostvareni ili nisu, te ako nisu koji su tome razlozi kako bi se mogle

poduzimati korektivhe mjere (Buble, 2010). Isti autor navodi kako se kontroliranje odnosi na
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sve prethodno navedene funkcije menadzmenta te ga to €ini vrlo slozenim. ,Kontroliranje je
sustavni proces putem kojeg menadzeri reguliraju aktivnosti unutar organizacije kako bi one
bile u skladu s ocekivanjima postavljenima kroz organizacijsku misiju, ciljeve, planove i
standarde izvrSenja“ (Sikavica i sur., 2008). ,Kontroliranje predstavlja mjerenje i ispravljanje
djelovanja kako bi se osiguralo ispunjenje cilieva poduzeéa“ (Koontz i Weihrich, 1994). Iz
navedenih definicija vidljivo je kako je zadaca funkcije kontrole da prati ostvaruju li se ciljevi
poduzecéa na zeljeni nacin te ako se ne ostvaruju da utvrdi zasto se ne ostvaruju i pokrene
mjere rieSavanja problema. Kontroliranje ne bi bilo potrebno kada bi menadzeri mogli sa
sigurnoscu predvidjeti buduénost pa bi u skladu s time postavljali planove od kojih u praksi ne

bi bilo odstupanja (Curgié i sur., 2018).
Curgié i sur., (2018) navode kako se funkcija kontroliranja sastoji od &etiri faze, a to su:

¢ definiranje standarda,
¢ definiranje ostvarenog rezultata,
e usporedba ostvarenog ucinka sa normiranim,

¢ otklanjanje nepravilnosti.

Isti autori navode da se usporedivanjem planiranih rezultata i ostvarenih rezultata,
menadzmentu predo€avaiju rizici i slabosti, a na osnovu toga upravljacka struktura temelji svoje
odluke oko racionalnog koristenja raspolozivih resursa, efektivnom i efikasnom realizacijom
planiranih aktivnosti i zadataka, radi dostizanja utvrdenih ciljeva. Kao $to je vidljivo prvo je
potrebno postaviti standarde koji su zadovoljavajuci za poduzece, nakon toga provjerava se
jesu li ti standardi zadovoljeni ili previSe odstupaju od zeljenih rezultata. Ako se utvrdi da
standardi nisu zadovoljeni te da se organizacija ne kre¢e u Zeljenom smjeru potrebno je
poduzeti korektivne radnje, odnosno otkloniti nepravilnosti kako bi se ciljevi ostvarivali na
Zeljeni nacin, a organizacija bila usmjerena to¢no gdje Zelimo.
Cetiri su osnovne svrhe kontrole i to:
e ,omogucCuje organizacijama da se prilagode promijenjenim uvjetima u
okruzenju,
e ograniCava akumulaciju pogrjeSaka u organizacijama,
e olakSava noSenje s organizacijskom kompleksnoScu,

e minimalizira troSkove* (Ferrel i Hirt, 2000).
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trotkove

saeas Kontrola o
ograniciti nositi se s

omaie A
p. o organizacijskom
organizacya kompleksnoiéu
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pogresaka

prilagoditi se
promjenama
u okolini

Slika 3. Svrha kontrole (izrada autora prema Sikavica i sur., 2008.)

Da bi se svrhe kontrole postizale kontrolu je potrebno provoditi sustavno kako bi se na vrijeme
uocile nepravilnosti i problemi te kako bi se ¢im prije moglo krenuti s rjeSavanjem problema.
Sustavno provodenje kontrole omogucava rjeSavanje manjih problema prije nego $to oni
izrastu u znacajne probleme koje bi organizaciji bilo mnogo teze i zahtjevnije rijesiti. Sustavna
kontrola isto tako omogucava minimalizaciju troSkova poslovanja tako Sto utvrduje koji

proizvod ili usluga najviSe doprinose organizaciji, a koji proizvodi ili usluge nisu toliko isplativi.
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4. Menadzerske uloge

Nakon funkcija menadzmenta koje su obradene u prethodnom poglavlju na red dolaze

menadzerske uloge. Mintzberg (1975) kritizira tradicionalni pristup menadzmentu koji se

temelji na menadzerskim funkcijama te smatra kako se treba usredotoCiti na menadzerske

uloge. Isti autor promatra sto to menadzeri rade te na temelju toga dolazi do zaklju¢ka kako

menadzeri ne obavljaju klasithe menadzZerske funkcije, veé umjesto toga govori da menadzeri

obavljaju razli¢ite uloge. Mintzberg (kao $to navodi Buble, 2006) zakljuCuje da menadzeri

izvode 10 razli¢itih no vrlo povezanih uloga, a te uloge moguce je grupirati u tri skupine:

e informacijske uloge,

O

O

O

osoba za nadzor,
prenositelj informacija,

glasnogovornik,

¢ interpersonalne uloge,

@)

@)

@)

reprezentant,
voda,

osoba za veze,

¢ uloge odlugivanja,

@)

O

O

O

O

poduzetnik,
korektor,
alokator resursa,

pregovarac.

Kategorija

Uloga

Aktivnhost

Informacijska uloga Osoba za nadzor

Trazi i prima informacije,
skanira periodi¢no i
izviestava, odrzava
profesionalne kontakte.

Prenositelj informacija

Predaje informacije drugim
¢lanovima organizacije; Salje
bilieSke i izvjeStaje, obavlja
telefonske pozive.

Glasnogovornik

Prenosi informacije
neclanovima putem govora,
izvjeStaja, biljeski.

Interpersonalna uloga Reprezentant

IzvrSava ceremonijalne i
simbolicne duznosti kao sto
su pozdravljanje posjetitelja,
potpisivanje legalnih
dokumenata.
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Voda Usmijerava i motivira
podredene; obucava,
savjetuje i komunicira s
podredenima.

Osoba za veze Odrzava informacijske veze
unutar i izvan organizacije;
koristi postu, telefonske
pozive, sastanke.

Uloga odlucivanja Poduzetnik Inicira projekte unapredenja;
identificira nove ideje,
delegira odgovornost za
ideje na druge.

Korektor Poduzima korektivne akcije
za vrijeme neslaganja ili
kriza; rieSava konflikte
izmedu podredenih; adaptira
se na krize okoline.
Alokator resursa Odlucuje tko ¢e dobiti
resurse; izraduje raspored,
budZzet, set prioriteta.
Pregovaracé Predstavlja odjel za vrijeme
pregovaranja 0 ugovoru sa
sindikatima, prodajama,
nabavama, budzetima;
predstavlja interese odjela.

Tablica 2. Uloge menadzera (izrada autora prema Mintzberg, 1973.)

Svaka od uloga oznacuje pojedine aktivnosti koje menadzeri poduzimaju kako bi obavili
svoje funkcije te ih je potrebno razmatrati odvojeno, no to pak ne znaci da se mogu odvojeno
i ostvarivati (Buble, 2006). lako se na prvi pogled c&ini kako su pristup temeljen na
menadzerskim funkcijama i pristup temeljen na menadzerskim ulogama u suprotnosti, to
zapravo nije tako. Ova dva pristupa nadopunjuju se te su na neki nacin i komplementarna, jer
u svakoj od menadzerskih funkcija menadzer obavlja i odredenu ulogu i obratno, u svakoj
menadZerskoj ulozi moZe se pronadi i odredena funkcija (Sikavica i Bahtijarevié-Siber, 2004).
Isti autori navode kako se upravo kroz realizaciju menadzZerskih zadataka ostvaruju i

menadzerske uloge.

4.1. Interpersonalne uloge

U prethodnom poglavlju vidljivo je kako se kategorija interpersonalnih uloga sastoji od tri

uloge, ato su:

e reprezentant,
e voda,

e 0SoOba za veze.
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Interpersonalne uloge predstavljaju one aktivnosti menadzera koje se odnose na rad s
drugim ljudima, a to zahtijeva dobro poznavanje vjestina rada s drugima (Buble, 2006). Op¢e
je poznato kako je najteze raditi s ljudima. Svaki Covjek je specifiCan te ima vlastiti sustav
vrijednosti kojeg je potrebno dobro shvatiti da bi odnos izmedu dvoje ljudi funkcionirao.
Menadzer mora dobro shvacati ljude kako bi zadobio njihovo povjerenje. Ova uloga odnosi se
na razvijanje i kontrolu meduljudskih odnosa u organizaciji (Zugaj i Br&i¢, 2003). Duznosti koje
se odnose na interpersonalne uloge ponekad mogu biti rutinske te ukljucivati malo ozbiljne
komunikacije bez vaznog odluc¢ivanja, ipak te duznosti vazne su za funkcioniranje organizacije

te se ne mogu zanemariti (Mintzberg, 1975).

Uloga reprezentanta obuhvaca aktivnosti vodenja simboli¢kih i ceremonijalnih aktivnosti
kao Sto su na primjer: prijam raznih gostiju, potpisivanje dokumenata, otvaranje svecanih
skupova, urulivanje nagrada, odrZzavanje vaznih govora, predstavljane organizacije na
skupovima i sli¢no (Buble, 2006). To je uloga menadZzmenta kojom menadzer predstavlja svoju
organizacijsku jedinicu ili ¢ak organizaciju u cjelini, a ostvaruje se putem drustvenih, pravnih,
ceremonijalnih ili simboli¢kih aktivnosti (Sikavica i sur., 2008). Za obavljanje ove uloge
menadzer mora biti otmjen i prihvacen u drustvu kako bi ga njegova publika sa zadovoljstvom
sluala. Te aktivnosti Eesto se obavljaju pred kamerama pa menadZer mora biti spreman i na

odredenu razinu medijske paznje.

Uloga vode odnosi se na poslove motiviranja zaposlenika, komunikaciju i utjecaj na
zaposlenike, odnose s podredenima, obu€avanje, zaposljavanje i discipliniranje zaposlenika
(Robbins i Judge, 2009). Takoder ona se odnosi na uspjeSno koordiniranje aktivnosti
podredenih i to na nacin da sudjeluje u kadrovskoj politici koja se sastoji od: izbora ljudi,
promociju, otpustanje te motivaciju podredenih (Zugaj i Bréi¢, 2003). Voda trenira podredene
te zatim evaluira njihove rezultate. Svaki menadzer mora motivirati i ohrabrivati zaposlenike te
nekako uskladiti njihove individualne potrebe s ciljevima organizacije, a u tome se ogleda

neizravno izvrSavanje uloge vode (Mintzberg, 1975).

Uloga osoba za veze obuhvaéa umrezavanje i razvoj odnosa menadZera sa zaposlenicima
izvan njegove organizacijske jedinice te djeluje kao poveznica koja povezuje organizaciju
vertikalno i horizontalno (Sikavica i sur., 2008). Ona se odnosi na odrzavanje informacijskih
veza izvan poduzeca i unutar njega, a pomocu njih pribavlja korisne informacije (Robbins i
Judge, 2009). Menadzer kontaktira vanjske ljude koji mu zatim pruzaju potrebne informacije.
Mintzberg (1975) navodi da menadzer provode skoro isto vremena komunicirajuci s osobama
izvan njegove organizacijske jedinice i kolegama iz drugih organizacija koliko provode i
komunicirajuci sa svojim podredenima, dok vrlo malo vremena provode komunicirajuci sa sebi

nadredenima.
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4.2. Informacijske uloge

Kategorija informacijskih uloga sastoji se od tri uloge, a to su:

e 0soba za nadzor,
e prenositelj informacija,

e glasnogovornik.

Informacijske uloge oznacuju skup aktivnosti koje se koriste za razvoj i odrzavanje
informacijske mreze, a generalni menadzeri troSe ¢ak i do 75% svojega vremena na razgovor
s drugima (Buble, 2006). Menadzeri se nalaze na glavnim mjestima za prikupljanje informacija
tako Sto izgraduju svoju informacijsku mrezu i prikupljaju svoje kontakte putem kojih dobivaju
informacije i prenose ih dalje (Zugaj i Bréi¢, 2003). MenadZeri ne napustaju sastanke niti
prekidaju telefonske razgovore kako bi se vratili svojem poslu jer upravo je komunikacija i
prikupljanje informacija iz raznih izvora njihov posao. Informacijske uloge obuhvacaju

primanje, prikupljanje i odasiljanje informacija (Sikavica i sur., 2008).

Uloga osobe za nadzor je ta da prima Sirok raspon informacija te da sluzi kao ¢voriste
informacija za unutarnje i vanjske podatke organizacije (Robbins i Judge, 2009). Isti autori
navode kako menadzeri informacije obi¢no prikupljaju €itanjem Casopisa i razgovora sa drugim
ljudima kako bi doznali o moguc¢im planovima konkurenata te moguéim promjenama u ukusima
javnosti. Menadzeri moraju stalno traziti, prikupljati teku¢e informacije kako bi bili u toku s
najnovijim trendovima i promjenama. Veliki dio informacija koje menadzer prikuplja u ulozi
osobe za nadzor dolazi u verbalnom obliku i to ¢esto putem glasina, ogovaranja i nagadanja
(Mintzberg, 1975).

Uloga prenositelja informacija obuhvaéa prijenos prikupljenih informacija u druge
organizacijske jedinice kojima su te informacije potrebne za kvalitetno obavljanje posla, a
primjer prijenosa informacija je prosljedivanje planova viSih razina menadZmenta do
zaposlenika koji ée ih ostvariti (Sikavica i sur., 2008). Zugaj i Bréi¢ (2003) navode kako se
informacije mogu prenositi kroz neformalne i formalne kontakte i kanale komuniciranja. Za
razliku od osobe za nadzor koja ima zadacu prikupiti informacije ova uloga ima zadaéu te
informacije distribuirati na mjesta gdje su najpotrebnije. Menadzeri distribuiraju privilegirane
informacije koje su prikupili iz svojih izvora na svoje podredene jer podredeni inace ne bi imali

pristup tim informacijama.

Glasnogovornitka uloga sastoji se od prijenosa informacija o politikama, planovima,
akcijama i rezultatima organizacije osobama izvan organizacije (Robbins i Judge, 2009). Ta

uloga zapravo obavlja poslove predstavljanja organizacije interesnim skupinama. Interesne
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skupine mogu biti kupci, dobavljaci, distributeri, kreditori, mediji te razni poslovni partneri.
Menadzer u ulozi glasnogovornika mora informirati i zadovoljiti utjecajne ljude koji kontroliraju

organizacijske jedinice (Mintzberg, 1975).

4.3. Uloge odluéivanja

Kategorija uloga odluCivanja sastoji se od ¢&etiri uloga, a to su:

e poduzetnik,
e korektor,
e alokator resursa,

e pregovarac.

Uloge odlucivanja obuhvacaju aktivnosti koje se odnose na poduzimanje akcija i
donoSenje odluka, a za obavljanje tih poslova Cesto su potrebne vjestine rada s drugima i
konceptualne vjestine (Buble, 2006). Menadzeri igraju glavnu ulogu kod donosenja odluka u
pojedinim organizacijskim jedinicama ili cjelokupnoj organizaciji, njegov autoritet i ovlastenja
omogucuju mu da organizacijsku jedinicu usmijeri k obavljanju postavljenih zadataka, takoder
prikupliene tekuée informacije pomazu mu kod donoSenja odluka o strategiji organizacijskih
jedinica (Mintzberg, 1975). DonoSenje odluka zahtjevan je proces i ¢esto oduzima puno
vremena. To je vjestina koja se mozZe vjezbati no rijetki su oni koji mogu donositi kvalitetne

odluke pod pritiskom i vremenskim ograni¢enjima.

Uloga poduzetnika je da trazi poslovne prilike u okolini organizacije i u samoj
organizaciji te da pokrece projekte kako bi se ostvarile odredene promjene kojima ¢e se
poboljSati rad organizacije (Robbins i Judge, 2009). Osobito je vazna kod menadzera koji su
u neposrednom kontaktu sa zaposlenicima i koji imaju moguénost da registriraju veliki broj
ideja koje zatim mogu ukljugivati u procese odluéivanja na viim razinama (Zugaj i Bréi¢, 2003).
Mintzberg (1975) govori kako poduzetnik konstantno trazi nove ideje, a kad se nova ideja
pojavi on pokrece projekt razvoja te ideje koji ¢e nadgledati sam ili ¢ée nadgledanje delegirati
na nekoga sebi podredenog. PoboljSanja u organizaciji mogu se sprovesti kroz razvoj
postoje¢ih proizvoda i usluga ili poCetak proizvodnje novih proizvoda i usluga, nabava

sofisticirane opreme, razvijanje novijih i kvalitetnijih na¢ina proizvodnje (Sikavica i sur., 2008).

Uloga korektora ostvaruje se kroz poduzimanje korektivnih akcija u slu€ajevima kada
stvarne veli¢ine odstupaju od Zeljenih, rieSavanje konflikata bilo da se radi o konfliktima izmedu
pojedinaca ili pojedinih organizacijskih jedinica (Buble, 2006). Korektor mora voditi racuna o
tome da se Zeljeni ciljevi ostvaruju na efikasan i efektivan nacin te na vrijeme primijetiti ako

dolazi do odredenih odstupanja od ciljeva. Prilikom rjeSavanja konflikata mora paziti da konflikt
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rijeSi na obostrano zadovoljstvo kako u organizaciji ne bi dolazilo do nezeljenih napetosti. Svaki
menadzer provodi puno vremena rjeSavajuci probleme pod velikim pritiskom jer niti jedna
organizacija ne moze funkcionirati toliko dobro da ne bi do$lo do odredenih poremecaja koji

zahtijevaju korektivne akcije.

Uloga alokatora resursa obuhvaéa upravljanje oskudnim resursima kao Sto su:
financijska sredstva, ljudski potencijali, oprema, vrijeme (Zugaj i Bré&i¢, 2003). Posto su ti
resursi oskudni njihova alokacija od iznimne je vaznosti kako bi se iskoristili na najbolji moguci
nacin. Menadzeri moraju biti vrlo sposobni kako bi resurse alocirali na pravo mjesto u pravo
vrijeme. Alokator zapravo upravlja prioritetima i vremenom jer odreduje kome i kada ¢e se
dodijeliti sredstva i §to ¢ée se raditi (Sikavica i sur., 2008). Mintzberg (1975) navodi kako je
mozda i najvazniji resurs kojeg menadzZer alocira upravo njegovo vrijeme koje ¢e posvetiti
odredenom poslu, takoder menadZer mora dizajnirati strukturu organizacijske jedinice koja ¢e

odredivati kako ¢e posao biti podijeljen i koordiniran.

Uloga pregovaraCa ostvaruje se prezentiranjem organizacijske jedinice ili cijele
organizacije u poslovima pregovaranja bilo sa menadzerima, zaposlenicima, sindikatima,
kupcima, dobavlja¢imaili bilo kojim poslovnim partnerima (Sikavica i sur., 2008). Pregovaranje
ukljuuje pogadanje, zastupanje i formalno pregovaranje s ciliem ostvarenja rezultata
organizacijske jedinice za koju je menadZer odgovoran (Buble, 2006). Prednosti dobrog
pregovarata mogu se prikazati na primjeru kupnje rabljenog automobila. Dobar pregovarac
temeljito pregleda cijeli automobil te sve nedostatke iznese prodavacu i na temelju tih

argumenata pokusava korigirati cijenu i ostvariti ve€u korist za sebe.
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5. Menadzerske aktivnosti i uloge kao odrednica

uspjesnosti poslovanja

U ovom dijelu rada biti ¢e objadnjeno u kojoj su mjeri menadzZerske aktivnosti i uloge
odrednice uspjeSnog poslovanja organizacija. Vec je ranije navedeno kako u svakoj od
menadzerskih funkcija menadzer obavlja i odredenu ulogu i obratno. Menadzerske uloge se
pak medusobno preklapaju te ih je Cesto vrlo tedko razgraniciti. Kroz prou¢avanjem raznih
intervjua s najboljim menadzerima istaknuti ¢e se kako se to menadzer mora ponas$ati te koje

vrijednosti mora posjedovati da bi bio uspjeSan u svojem poslu.

5.1. Mogu li loSiji menadzeri popraviti svoje nedostatke?

Zenger i Folkman (2013) proveli su istrazivanje o tome mogu li menadzeri koji ostvaruju
loSe rezultate poboljSati svoje performanse uz odredene kritike i preporuke. Ozren Podnar
napisao je ¢lanak za lider.hr na temelju toga istrazivanja, a u ovom odlomku biti ¢e rezimirani
rezultati istrazivanja (Podnar, 2013). Izreka ,vuk dlaku mijenja, ali ¢ud nikada“ svima je dobro
poznata. Ta izreka primjenjivala se i na obavljanje menadzerskog posla te je zapravo znacila
kako loSiji menadzeri ne mogu popraviti svoje nedostatke te postati kvalitetniji. Neke od
karakteristika loSih menadZera su: agresivnost, drskost, neorganiziranost, prevelika
zahtjevnost, nestrpljivost. Za te karakteristike ¢esto se smatra da su nepromjenjive. Ono Sto
potiCe menadZere da ostanu upravo takvi su: velika mo¢, velika zarada te odbijanje sluSanja
kritika. U svrhu ispitivanja istinitosti tih predrasuda Zenger i Folkman (2013) provode
istraZivanje na 545 menadZera kroz razne kriterije, a neki od kriterija bili su: kvalitetna
komunikacija, sposobnost motiviranja suradnika, poticanje na uspjeh. Od 545 ispitanika njih
96 dobilo je ocjenu ,nisko kvalitetni menadzer®. Ti menadZeri dobili su razne preporuke za
poboljSanje te preporuku da svoje jake menadzerske strane jo$ viSe naglase. U razdoblju od
18 do 24 mjeseca Cak 71 od 96 menadzera znacajno je popravilo svoje performanse, a
istrazivacki tim je potvrdio kako bi ti menadZeri sada mogli napredovati jos i viSe. Najveci
nedostaci bili su primijeéeni u podruc¢ju upravljanja ljudima. LoSijim menadzZerima bilo je teSko
uspostaviti kvalitetan odnos sa suradnicima Sto je vrlo vazno ako se menadzZer Zeli penjati na
hijerarhijskoj ljestvici. Ovo istrazivanje pokazuje kako menadzeri itekako mogu popraviti svoje
performanse te promijeniti nacin svojega poslovanja i op¢ega nastupa prema ljudima. Ocito je
kako se menadzerskom poslu moze nauciti te kako je uvijek dobro poslusati savijete drugih

kako bi se podigli na viSu razinu.
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5.2. Aktivhosti i dogadaji vazni za uspjeh menadzera i

organizacija

Jasminka Samardzija 2013. godine izdala je knjigu pod nazivom ,Intervju sa 100
hrvatskih lidera o zivotu i razvoju karijere” u kojoj intervjuira uspjeSne hrvatske poduzetnike te
saznaje zanimljivosti iz njihovog privatnog i poslovnog zivota. Na pitanje koje se odnosi na
kljuéne aktivnosti i dogadaje za vlastiti uspjeh svaki menadzer daje posebne odgovore, a u

ovom poglavlju biti ¢e navedeni neki od njih.

Gordana Puhelek, direktorica tvrtke Mikronis d.o.0. govori kako je imala misljenje da u
Zivotu uspijevaju samo oni bahati i oni koji se guraju, no kako je sve viSe radila shvatila je kako
se dobro dobrim vraéa i to kad se najmanje nada$. Ona je za bozi¢ni domjenak uvijek
partnerima dijelila kolaci¢e, a partneri to pamte i dan danas. Kada ih je upitala kako se toga
sjecaju oni su odgovorili da se sjecaju upravo zato jer je davala sve od sebe i bila vrlo prijatna
i ljubazna. Takoder Puhelek (2018) u svojoj prezentaciji na konferenciji TEDxSvetilvanZelina
navodi jo$ jedan primjer sitnica i dobrih djela koje su joj se u buducnosti vratile visestruko. Ona
govori kako je svojim radnicima koji su ostajali duze na poslu i trudili se sve zavrSiti na vrijeme
Cesto znala sama napraviti sendvice te im ih ljubazno donijela. Jedan od njezinih radnika otiSao
je raditi u drugu organizaciju vece platezne moci, no njihovi putevi su se ubrzo opet spajili te
je Mikronis d.0.0. potpisao ugovor za uspjesnu suradnju s tom organizacijom. Potpisivanju tog
ugovora doprinijeli su upravo takvi mali znakovi paznje preko kojih je Puhelek ostala u dobrom
sjecanju bivdem radniku. Jedno malo davanje pretvorilo se u primanje koje je njezingj
organizaciji od velikog zna¢aja. U svojoj prezentaciji Puhelek (2018) takoder govori kako je na
svojem poslovnom putu mnoga vrata, koja su bila itekako ¢vrsto zatvorena, ona otvorila upravo
lijepom rije€ju ili nekom malom gestom. To nam pokazuje kako je ona iSla suprotno svojim
uvjerenjima i radila stvari na nacin kako je ona mislila da je najbolje te joj se to vratilo na najbolji
moguci nacin. Stekla je prijatelje za cijeli zivot koji joj mogu pomodéi kada se najmanje nada.
Dobra djela i ljubaznost upravo su za nju klju¢ njenog uspjeha. |z ovoga se zaklju€uje kako je
prije svega potrebno biti Covjek! Gordana Puhelek dobitnica je mnostva nagrada, a jedna od
tih nagrada je priznanje za najbolju mladu menadzericu koju dodjeljuje Hrvatsko udruzenje

menadzera i poduzetnika. Ta nagrada nabolje prikazuje njezin menadzerski uspjeh.

Bosiljko Stani¢, vlasnik i direktor tvrtke BOSO d.o.o. govori kako je za njegov uspjeh
zasluzna organizacija, dosljednost, kreativnost i stabilnost. Kroz Zivot uvijek je sporo ucio, ali
kada je doSlo do izvrSavanja zadatka on je u stanju i milijun puta ponavljati dok ne uspije u
naumu. Projektant moze isplanirati cijeli posao i sve moze izgledati svr§eno na papiru, no kada
dode trenutak da se sve odradi €ovjek mora biti iznimno uporan i pokazati veliku Zelju. U teSkim
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trenutcima on je nastojao zadrzati pozitivan imidz jer je na taj nacin stjecao povjerenje te su
ga ljudi vise cijenili. Kada si Bosiljko postavi neki cilj on se oko toga trudi i kre¢e iznova tako
dugo dok taj cilj na posljetku ne ostvari. Potrebno je uvijek imati pozitivan naboj i stvarati nesto
novo. Upornost i pozitiva klju¢ su uspjeha za Bosiljka Stani¢a. Ipak pouzdana stranica
poslovni.hr navodi kako se protiv Stani¢éa vodi sudski spor zbog loSeg odnoSenja prema
radnicima (,Placali smo kazne za neprodanu robu isteklog roka“, 2019). Jedna od radnica
navodi kako su svi radnici odredeni dio novaca od place svaki mjesec morali troSiti u
trgovinama Stani¢a. Takoder radnici su stalno primali kazne zbog kojih su im se place
smanijivale $to je potvrdilo viSe zaposlenika poduze¢a BOSO d.o.o.. Kroz komentare bivsih
zaposlenika zaklju€uje se kako u poduzeé¢u BOSO d.o.o. ne prevlada pozitivna organizacijska
klima. Radnici moraju puno raditi te nisu zadovoljni uvjetima, no nemaju velikog izbora jer posla
nema. Stani¢ je rezultatski usmjeren menadzer. Rezultatski menadzer utvrduje poslovne
cilieve, definira zadatke koje je potrebno obaviti te rasporeduje zadatke zaposlenicima
(Podnar, 2013). Takoder Podnar (2013) govori kako je problem takvih menadzera Sto Cesto
zaboravljaju ljudske aspekte kao Sto su koncentracija, izdrZljivost i potreba za okrepom.
Upravo ono &to je Puhelek spominjala o ljudskosti u ovome sluéaju je ocigledno naruseno.
Ipak Stani¢ posluje uspjesdno te je 2018. godine dobio nagradu za najuspjednijeg poduzetnika
Vukovarsko-srijemske Zupanije, no odcigledno taj uspjeh ne postize na zadovoljstvo

organizacije u cjelini §to je iznimno vazno za kvalitetno funkcioniranje i odrzZivi razvoj.

Mato Skojo, predsjednik Uprave tvrtke Mlinar d.d. ima sliéno misljenje kao i Bosiljko
Stani¢. Govori da kada se krece u neki posao vec¢ toga trenutka potrebno je znati tko je vodeci
u tom poslu i na koji na€in oni rade. Treba raditi poput njih i ne se zadovoljavati da budete
najbolji u selu ve¢ najbolji u regiji, a uskoro i u Europi. Jack Welch u intervju za lider.hr govori
kako menadzer mora biti vizionar te da mora nastojati biti prvi u svim segmentima posla (BaSic,
2020). Takoder govori kako je posao potrebno globalizirati, a misli menadzera ne smiju biti
ogranicene vec¢ uvijek treba razmisljati van granica i nastojati ugrabiti svaku ideju kako bi
organizacija $to bolje poslovala. Prilikom projektiranja shopping centra Skojo je oti$ao sa
arhitektima u najbolje centre da vide kako to sve izgleda te da im objasni $to od svakoga zZeli
u svojem. To je znak profesionalizma, a upornost je kada sve to $to je profesionalizam zamislio
i izvrSiS u razumnim rokovima. Upornost je kao neka vrsta pogonskog goriva koja pokrece
proces pretvaranja ideje u djelo. Ako Zelite bit uspjesni potrebno je biti dosljedan i apsolutno
organiziran. Organiziranost se postize kroz definiranja prioriteta u skladu sa strategijom te
dodjelom zadataka pravim ljudima (Partner, 2014). Ako se ta aktivnost ne obavi moze do¢i do
preopterecenja cijelog tima $to uzrokuje mnostvo problema. Partner (2014) takoder navodi ako
menadZer mora biti svjestan kompetencija svojih zaposlenika kako bi mogli kvalitetno

delegirati zadatke. Time se smanjuje broj pogreSaka, a posao se obavlja na efikasan nacin.
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Upornost profesionalnost i kvalitetha organizacija pomogle su Skoji u njegovom

menadzerskom napretku.

Mijo Brajkovi¢, bivSi generalni direktor tvrtke Aluminij Mostar govori kako su prave
prilike one koje pomazu menadzeru u uspjehu. Na menadzeru je zadatak da te prilike prepozna
i zna ih iskoristiti. Za to je potreban talent, ali isto tako i intuicija. Menadzer mora prikupiti veliki
broj informacija i znati odlugiti koje su mu korisne, a koje nisu te na kraju pomocu smislenog
razmi$ljanja i intuicije donijeti odluku. Takoder Mijo govori kako menadzer mora biti poSten
prema sebi, poslu i suradnicima ako zeli uspjeti i napredovati. Potrebno je sluSati ljude kako bi
znali §to oni misle. Menadzer ne smije biti tast i misliti da je on najpametniji. Mora se okruziti
sposobnim ljudima koji ¢esto znaju vise od njega kako bi posao bio uspjeSno obavljen.
Istrazivanje provedeno na hrvatskim menadzerima pokazuje kako je sposobnost suradnika
vrlo vazan aspekt menadzerske uspjesnosti (Sikavica i Bahtijarevié-Siber, 2004). Isti autori
navode kako menadzZer moZze biti vrlo sposoban, no ako nema potporu suradnika on moze
napraviti vrlo malo. Menadzer mora imati ljude na koje se moze osloniti. Vrlo je vazno da
menadzer vjeruje suradnicima isto kao &to je i vazno da suradnici vjeruju menadzZeru. Posao
koji je menadzer zadao suradnicima mora biti obavljen na kvalitetan nacin, a menadzer ne bi
trebao trositi previSe vremena na provjeru obavljenog. To je moguée samo uz sposobne
suradnike. Menadzer moze biti lumen i imati odliCne ideje, ali ako nema sposobne ljude koji te
ideje mogu provesti u djelo, zapravo nema nidta. Welch spominje kako je najbolja stvar koju
menadzer moze uciniti za organizaciju i sebe da zaposli prave ljude jer su oni jedina vrijednost
organizacije (Basi¢, 2020). Vrlo vazan zadatak menadzera je izgradnja odnosa te kvalitetna
komunikacija vertikalno i horizontalno (Partner, 2014). Kako bi ti ljudi bili spremni ucinit sve za
vas potrebno je i¢i medu njih i biti poSten prema svima kako bi stekli njihovo povjerenje. Odnos
s timom krece od integriteta, a to znaci da se menadzZer mora moci ponasati na onaj nacin na
koji zeli da se ponas$aju ljudi u njegovom timu (Partner, 2014). Takoder u ¢lanku se navodi
kako se kvalitetan odnos gradi na povjerenju i postivanju jer menadzeri upravljaju ljudima, a
ne strojevima. Mijo je €esto izdvajao i po viSe od sat vremena kako bi obiSao sve organizacijske
jedinice tvrtke kako bi stvorio obostrano povjerenje. Prolaskom kroz tvrtku menadzer takoder
prikuplja korisne informacije iz prve ruke koje zatim moze prenositi u druge organizacijske
jedinice, odnosno na ona mjesta gdje su potrebne. Poduzeéa u kojima komunikacija nije na
zadovoljavajucoj razini podlozna su izbijanju raznih kriza jer ljudi naj¢edée preuveliCavaju
informacije koje ne razumiju, a to se moze rijesiti kontinuiranom interakcijom i komunikacijom
u poduzecu (Ban, 2013). Informacije iz prve ruke uvijek su najkorisnije i najtocnije. Intuicija,

postenje i sludanje radnika odrednice su uspjeha Mije Brajkovica.
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Vladimir Ferdelji, uspjeSan gospodarstvenik govori kako je dobro obrazovanje jedan od
najvaznijih faktora uspjeha. Gordana Kovacevi¢ takoder govori kako menadzeri moraju biti
obrazovani i pametni, no uz to moraju imati i srce, odnosno strast za poslom (Kiseljak, 2014).
Welch isto tako navodi da projekt ne moze uspjeti ako ga vodi neko bez strasti (BaSi¢, 2020).
U projekte treba vjerovati te imati zaposlenike koji ¢e sa strascu te projekte preuzeti i provesti
ih. Takoder za uspjeh Covjek ne smije biti lijen, mora imati odredenu dozu sre¢e, mora uciti
cijeli zivot i nikad pomisliti da sve zna i da je on najpametniji. Rad sa suradnicima Ferdelji je
temeljio na tome da im nije dopustao da ponavljaju njegova misljenja. Tezio je da mu suradnici
pruzaju druga misljenja i argumente kako bi se na kraju doSlo do najboljeg rjeSenja. Nije bitho
Cije je to misljenje bilo ve¢ je bitno da se svi oko toga slazu. Isto tako vrlo je vazno razviti mrezu
zaposlenih koji se nec¢e ustru€avati ukazati na odredeni problem (Ban, 2013). Ista autorica
navodi kako je i manje probleme potrebno identificirati te ih prijaviti jer je to Cesto naznaka da
se sprema veci problem u buduénosti. Za funkcioniranje takvog sistema potreban je kvalitetan
odnos sa suradnicima, sloga i komunikacijske vjestine na visokoj razini. Uspjeh je ono $to
Ferdeljija najvise motivira jer mu upravo uspjeh pruza najveée zadovoljstvo. Takoder on govori
kako su pamet, poStenje i dobrota kljucni za uspjeh menadzZera. Inteligencija je ono Sto svaki
Covjek dobije rodenjem, dok se znanje razvija cijeli Zivot. Upravo inteligencija i znanje zajedno
Cine pamet. Egoizam je prijetnja svakom menadzZeru te se toga treba dobro paziti. Viastiti

uspjeh nije najvazniji ve¢ je najvazniji uspjeh tima, odnosno organizacije u cjelini.

5.3. Karakteristike uspjesnih menadzera

U svojoj knjizi iz 2013. godine Jasminka Samardzija uspjeSnim poduzetnicima postavlja
pitanje koje su to karakteristike presudne za uspjeh menadzZera po njihovom misljenju.

Menadzeri daju zanimljive odgovore, a misljena nekih menadzera biti ¢e navedena u nastavku.

Dubravko Hoi¢, ¢lan Uprave tvrtki grupe Calzedonia u Hrvatskoj pak govori kako su
karakteristike uspjeSnog menadzera upornost, pravednost, brzina u odlucivanju, povjerenje,
studioznost i komunikacijske vjestine. Vidljivo je kako se komunikacijske vjestine opet
spominju kao jedna od najvaznijih karakteristika. Takoder pravednost jedna je od karakteristika
koju isti¢e skoro svaki menadzer. Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber (2004) u svojem istraZivanju
provedenom na hrvatskim menadzerima saznaju kako su za hrvatske menadzere najpozeljnije
osobine odlu¢nost i pravednost. Odlu¢nost se moze poistovjetiti s karakteristikom brzine u
odlucivanju koju je naveo Hoi¢, a postenje sa pravedno$céu. Povjerenje u suradnike vazan je
dio menadzerskog posla. Kroz povjerenje gradi se odnos obostranog postivanja u kojem ljudi
prihvaéaju menadzZerske sugestije, ali ipak daju i neke svoje prijedloge. Vaznost davanja

prijedloga i sugestija vec je videna kod Ferdeljija koji je od svojih radnika uvijek trazio misljenja
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razliCita od svojih. Ako se suradnici u blizini menadzZera osjecaju sigurno biti ¢e spremni za
njega napraviti $to god on kaze. Ipak menadzer ne smije forsirati suradnike da rade ono sto
ne zele jer tada pada efikasnost te se naruSavaju odnosi u organizaciji. Uvijek je potrebno naci
pravu dozu izmedu usmjerenosti menadzera na rezultate i usmjerenosti menadzera na ljude
(Podnar, 2013). Cilj je stvoriti organizacijsku jedinicu u kojoj vlada produktivnost i zadovoljstvo.
Upornost je takoder pozeljna menadzerska karakteristika, no sve ima svoje granice. Ako nesto
ne ide onda jednostavno treba traziti drugu varijantu, a ne raditi stvari na silu i i¢i glavom kroz
zid. Ovakvo misljenje razlikuje se od ranije navedenog misljenja Bosiljka Stanica koiji je govorio
kako i milijun puta ponavlja istu stvar sve dok ju ne ostvari. Misljenje Hoi¢a ipak je smislenije i
bolje prihvaceno. Na silu se ne deSava niSta dobroga. Menadzer mora biti pravedan no isto to
oCekuje i od svojih suradnika. Ako suradnika ulovi§ u kradi tesko je vide vratiti obostrano
povjerenje i sigurnost. Potrebno je ipak imati dozu talenta da takvu situaciju menadzer rijesi
na najbolji moguci nacin. Takoder vrlo je vazno da menadzZer na umu ima klju¢ne termine u
vlastitom poslu te da ih se pridrzava. Postivanjem termina u organizaciju se unosi odredeni
red i odgovornost. Partneri uvijek cijene kada se termini ispoStuju i dogovoreno stigne na
vrijeme. Isto tako postivanjem termina stjeCe se reputacija odgovorne i pouzdane organizacije
koja svakako pomaZze u razvoju organizacije i ostvarivanju zadanih ciljeva. Hoi¢ je bivsi student
FOl-a te jedan od najuspjednijih hrvatskih poduzetnika. Njegov uspjeh dokazuje nagrada za

poduzetnika godine u 2011. godini.

Zdenko Leko, ¢lan Uprave Dubrovackih vrtova sunca smatra kako menadzer mora biti
ponizan i ne smije se predstavljati s visoka. Ako se menadzer postavlja na taj nacin teSko ce
pridobiti ljude, a pogotovo u danasnje vrijeme kada su suradnici ¢esto mladi i obrazovani ljudi
koji imaju pristup svim vrstama informacija. Poniznim pristupom menadzer dobiva povjerenje
zaposlenika koje je vrlo vazno u menadzerskom poslu. Takoder vrlo je vazno da menadzer
zna reci oprosti kada je nesto pogrijeSio (Podnar, 2013). Isti autor navodi kako menadzer time
pokazuje da mu je stalo do klijenata i podredenih te se tim ¢inom u organizaciji stvara ozracje
otvorenosti i iskrenosti. Nitko nije pametniji od deset razli€itih suradnika koji s njime rade pa se
niti ne smije ponasati na taj nacin. Ova tezu potvrduju mnogi menadzeri kada govore kako se
kvalitetan menadzZer mora okruziti i kvalitetnim suradnicima. Menadzer treba bit ponizan i
svjestan svojih mogucénosti i ograni¢enja, isto tako treba biti spreman saslusati druge ljude i
prihvatiti ideje. Ako menadzer sasluSa suradnike oni osjeéaju da pridonose napretku
organizacije te im to pruza zadovoljstvo i dodatnu motivaciju za rad. DonoSenje odluke u
uvjetima neizvjesnosti iznimno je tezak zadatak no menadZer mora biti spreman na to.
Komunikacijom i dobrim odnosima menadZer oko sebe treba stvoriti dobru ekipu te ¢ée mu to
pomoci u obavljanju svakodnevnih zadataka. Pravednost i dosljednost takoder su pozeljne

karakteristike menadzera koje mu pomazu kod donoSenja odluka. U opisu posla menadzera
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je da ponekad daje i otkaze i radi razne druge manje lijepe stvari, ali ako se to radi za boljitak
organizacije i cjelokupnog kolektiva, tada je to lakSe prihvatiti. Welch u svojem intervjuu
takoder govori kako svaka organizacija mora imati menadzera koji je u stanju dijeliti otkaze,
no ipak ta osoba ne smije uzivati u tome (Basi¢, 2020). On takoder govori kako se neke ljude
jednostavno mora otpustiti da bi organizacija napredovala, a odlika dobrog menadzera je da
zaposlenika ne iznenadi otkazom, ve¢ da zaposlenik taj otkaz i o€ekuje jer mu se kroz godinu
daju upute kako da popravi ono $to radi krivo. Ako se to ne popravi naravno da je otkaz logi¢an
slijed dogadaja. U najtezim trenutcima vazno je ostati Covjek jer ako si Covjek ljudi to i
prepoznaju. Postizanje cilja je ono §to bi trebalo motivirati menadzere u razvoju njihove
karijere. Vazno je truditi se, biti hrabar i i¢i naprijed, a s tim ¢e i uspjeh doéi. Kvaliteta
menadzerskog posla koji obavlja Leko vidljiva je kroz provedeno istraZzivanje koje pokazuje
kako je 90% zaposlenika Dubrovackih vrtova sunca zadovoljno poslom koji obavljaju (Coti¢
2017). U istom istrazivanju vidljivo je kako su potencijali radnika i njihov uloZeni trud prepoznati

te su nagradeni kroz osobni i profesionalni razvoj radnika.

5.4. Intervju s direktorom poduzec¢a X

Kako bi dobio bolji uvid u poslove menadzZera iz prve ruke intervjuirao sam menadzera
i vlasnika poduzeéa X koje posluje vrlo uspjedno. Za potrebe ovog intervjua menadzera ¢emo
zvati imenom Ivan kako bi on ostao anoniman. Glavna je djelatnost poduzeéa maloprodaja i
veleprodaja gradevinskog materijala na podrucju Republike Hrvatske te distribucija i transport
istog na podrudju Europske unije i zemalja u susjedstvu. Isto tako bave se i preradom

armaturnog Celika i izradu svih vrsta armaturnih profila i armatura razlicitih presjeka i oblika.
Vase poduzece raste iz godine u godinu, €¢emu pripisujete takav uspjeh?

Na ovo pitanje Ivan odgovara kako su prije svega vazi red, rad i disciplina. Sami
pocetci poduzecéa bili su vrlo teSki, no u poduzecCu su shvatili kako se po neem moraju
razlikovati od drugih kako bi se probili u poslu vezanom uz gradevinski materijal. Nakon
prikupljenih informacija donesena je odluka o kupnju kamiona s kranom kojeg jo$ niti jedno
poduzece u Republici Hrvatskoj do toga nije imalo. Od toga trenutka poslovanje se razvijalo
sve bolje i bolje. U poduzecu se ustalila praksa da se svaka 2 mjeseca odrzava sastanak sa
svim voditeljima organizacijskih jedinica te na tom sastanku svatko daje svoje prijedloge za
poboljSanje poslovanja i pri¢aju o nastalim problemima. Takvi sastanci uvelike pomazu da se
poduzece krece u zelienom smjeru, odnosno da napreduje iz godine u godinu. Ivan potice sve
sudionike sastanka da se uklju€e u raspravu te dodatnim stimulacijama nagraduje one s

najboljim idejama i one koji se stalno uklju€uju u raspravu.
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Kakav odnos imate sa svojim zaposlenicima?

Ivan govori kako sa svojim zaposlenicima nastoji odrzati profesionalni odnos koliko
god je to moguce no isto tako trudi se bit blizak sa zaposlenicima i usmjeriti ih na pravi put
kako bi se ciljevi organizacije ostvarivali na zeljeni nacin. Vrlo je teSko odrzati sluzbeni odnos
sa svima i zaraditi poStovanje jer u poduzeéu radi mnogo zaposlenika iz opéine u kojoj je i sam
Ivan odrastao te ga stoga mnogi zaposlenici poznaju dugi niz godina, odnosno iz dijela zivota
kada je i on sam bio zaposlen u skladi$tu jednog gradevinskog poduzeca. lvanu ta Cinjenica
ponekad stvara probleme kada zeli zadrzati autoritet jer se stariji zaposlenici tesko
prilagodavaju tome, a dio tog problema lezi i u ljubomori drugih na tudi uspjeh. On smatra kako
Ce se dolaskom mlade radne snage, na ¢emu trenutno i radi, taj problem znatno umanjiti. lvan
takoder nastoji 3 do 4 puta tjedno proci kroz cijelu organizaciju i popri¢ati sa zaposlenicima
kako bi prikupio informacije i saznao pravo stanje u organizaciji jer menadzeri niZih razina
Cesto preSute loSe informacije menadzerima viSih razina kako bi se izbjegle eventualne
neugodnosti, a oni zadrzali Sto bolje pozicije. U razdoblju kada se organizacija najviSe razvijala
Ivan nije imao dovoljno vremena za obilaske te mu je to uzrokovalo odredene probleme i zatim

je shvatio da tu rutinu mora opet uvesti kako bi sve funkcioniralo po planu.
Kako izgleda vas prosje¢ni radni dan?

Radni dan menadzera vrlo je teSko opisati jer se njegovi poslovi jako ¢esto mijenjaju te
svaki dan donosi neke nove zadatke i situacije koje je potrebno rjeSavati i snalaziti se u njima
na najbolji moguci nacin, govori Ivan. Vecinu svojega radnoga dana lvan provodi kroz razgovor
sa suradnicima. Veliki broj tih razgovora obavlja se preko mobitela pa je Ivana gotovo
nemoguce vidjeti bez mobitela Sto mogu potvrditi iz iskustva jer kad god vidim gospodina lvana
on pri¢a na mobitel ili nesto Cita. Njegovo radno vrijeme nije tipicno radno vrijeme od 8 sati
ujutro do 4 popodne ve¢ mu stizu pozivi kroz cijeli dan. Tome pridonosi Cinjenica da je Ivan
predsjednik lokalnog nogometnog kluba i viasnik triju sestrinskih firma. Vodenje svih tih
organizacija iziskuje puno vremena i predanosti. Veliki dio svojega vremena lvan takoder
provodi u automobilu jer Cesto putuje na razne sastanke s poslovnim partnerima koji su
vec¢inom dosta udaljeni. Ivan ipak opisuje jedan klasi¢an radni dan za potrebe intervjua. Radni
dan sastoji se od budenja u 6 ujutro i Setnje kroz prirodu kako bi rascistio um i razgibao se
posto kroz dan puno sjedi. Nakon toga odlazi u svoj ured kako bi s menadzZerima nizih razina
utvrdio postoje li kakvi problemi u poslovanju te ih rijeSio ako postoje ili barem pokrenuo
rieSavanje. NajCeSce kasnije slijedi poslovni sastanak na koji ide sam autom, a u autu obavlja
razne pozive. Komunikacijske vjestine potrebne su mu kroz cijeli dan jer je stalno u doticaju s

drugim ljudima. To je Cesto vrlo iscrpljuju¢e. Nakon sastanka Ivan se vraéa u ured gdje govori
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kolegama kako je prodao sastanak i Cita pristigle mailove. Pred kraj radnog vremena suradnika
on pokusava obic¢i organizaciju i popri¢ati sa svima. Navecer Ivan otide do nogometnog kluba
ili u polja bazge koja ga opustaju. Naravno ovo je samo jedan od primjera radnog dana. Vrlo
Cesto se desi da radni dan izgleda puno drugacije od ovoga. Upravo to i jest Ear menadzerskog

posla. Nikada nije dosadno i uvijek se ima nesto novo za raditi.
Kakve savjete biste dali mladim menadzerima?

Ivan govori kako je vrlo vazno da je menadzer strastven oko svojega posla te da ga
obavlja s ljubavlju. Takoder apelira da je postenje izrazio vazan faktor u poslovhom svijetu.
Postenjem stjeCete povjerenje i poslovne partnere na duge staze. Prevarama se mozete
okoristiti trenutno no dugoro€no to ne funkcionira i ne valja graditi karijeru na prevarama i
podmuklim igrama. Odnos sa zaposlenicima dodatan je faktor na putu do uspjeha. Kvalitetnim
odnosom punim postenja i razumijevanja moze se postiéi izrazito mnogo. Komunikacijske
vjeStine igraju vaznu ulogu u izgradnji kvalitetnih odnosa. MenadZer mora razumijeti
zaposlenike i pomoci im kada je to potrebno, no isto tako zaposlenici moraju biti spremni
pomoc¢i menadzerima u rieSavanju problema te nekad napraviti ono $to im nije po volji kako bi
organizacija uspjesno funkcionirala. Takoder je vazno da kraj sebe imate osobu koja mozZe
napraviti nesto 8to vi ne mozete sami ili vam nije drago. Za kraj Ivan jo§ govori kako
menadzerski posao definitivno nije za svakoga. Potrebna je odredena doza talenta no uz dobru

volju moguée je i nadoknaditi eventualne nedostatke menadzera.
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6. Zakljucak

Menadzment je neprekidan proces. Zadaca tog procesa je da uspjeSno upravlja
organizacijom kako bi organizacija ostvarivala postavljene ciljeve. UspjeSni menadzeri moraju
efikasno i efektivno iskoriStavati materijalne i ljudske resurse organizacije. Isto tako vrlo je
vazno motivirati suradnike i usmjeriti ih na pravi put. Pomo¢i im u teSkim situacijama i biti tu za
njin kada je potrebno. Odnos menadZmenta i suradnika mora se zasnivati na uzajamnom
postovanju i povjerenju kako bi svi u organizaciji bili zadovoljni. U po€etcima menadZment se
fokusirao na strukturu, planiranje i strategiju, dok se u novije vrijeme menadZzment sve viSe
bavi ljudima i meduljudskim odnosima. Velika paznja pridodaje se sposobnostima suradnika i
pronalazenju najboljeg nacina za iskoridtavanje punog potencijala zaposlenika uz obostrano

zadovoljstvo.

Postoje tri razine menadZmenta, a razvijenije organizacije u sebi sadrze sve tri razine.
U manjim organizacijama najc¢eS¢e postoji samo jedna razina menadZmenta i to ona najvisa
koja je odgovorna za sve odluke i upravljanje. Svaka od razina menadzmenta ima posebne
zadace koje mora obavljati kako bi organizacija ostvarivala ciljeve. NajviSa razina ima najvecu
odgovornost te su stoga i place vrhovnih menadzera najviSse. San svakog menadzera je
napredovanje u svojem poslu kako bi stekao ugled, poStovanje i osigurao bolji Zivot za sebe i

obitel].

Kako bi menadzeri bili uspjeSni u svojem poslu oni obavljaju razne uloge i funkcije.
Podjela na kojoj se temelji ovaj rad govori kako postoji pet menadzerskih funkcija i deset
menadzerskih uloga. Te funkcije i uloge medusobno se nadopunjuju jer se kroz obavljanje
menadzerskih funkcija menadzer ujedno obavlja i odredenu ulogu. Dokaz o velikom opsegu
posla menadZera je upravo taj da menadzZer mora obavljati deset uloga i biti uspjeSan u svakoj
od njih ako se Zeli nalaziti u samom menadzZerskom vrhu. Za obavljanje tako zahtjevnog posla
talent je neophodan, a uz talent potrebna je velika volja i Zelja za u€enjem kako bi se menadzer

mogao razvijati.

Na temelju €itanja raznih intervjua i provedbom intervjua s uspjeSnim menadzerom
zakljuCuje se kako su komunikacijske vjesStine i dobri meduljudski odnosi klju¢ uspjeha
menadzera, a ujedno i organizacije. Menadzer moze biti visoko obrazovan i kompetentan, no
ako on ne zna raditi s ljudima njegovo znanje nece doéi do izrazaja. Svaki menadzZer mora se
okruziti kvalitetnim suradnicima koje zatim moZe usmjeravati na izvrSenje zadataka koji
pridonose dobrobiti cijele organizacije. Suradnici moraju postivati menadzera, a menadzer isto
tako mora postovati svoje suradnike i uvijek naci vremena za njih. Ne smije na njih gledati kao

na broj ve¢ ih mora gledati kao ljudsko bi¢e koje ima svoje potrebe i njih treba shvacati.
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Organizacija u kojoj vlada dobra klima uvijek je pozeljno radno mjesto te ¢e na taj nacin privugi
kvalitetne zaposlenike uz koje ¢e se ciljevi organizacije ostvarivati na zeljeni nacin. Isto tako
postenje je vazan klju¢ u uspjehu jer postenjem se zaraduje postovanje te se time stvara

pozitivna slika o menadzeru i organizaciji.
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