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Organizacije svih wrsta zahtijevaju kompetentno upravijanje kako bi glatko radile | optimizirale
potencijal za profiti rast. Kako bi uspjesno poslovale, organizacije trebaju dobro ureden menadzmeant
pri éamu je neophodno da menad?eri imaju odredene vietine koje ée im omogutiti ne samo da dobro
odraduju svoj posac ved da menadiment postaje vrijednost vise za poduzeds | &ini konkurencijsku
prednost. Upravijacke viestine primjenjuju se na Siroki niz funkeija u podrugjima kao 3o su proizvodnja,
financlje, ralunovodstvo, marketing i ljudski resursi.

Zajednitke komponente upravijanja u razlititim arenama ukljutuju: selekciju, nadzor, motivaciju |
procienu osoblja, zakazivanje i planiranje tijeka rada, razvoj politika i procedura, mjerenje i
dokumentiranje rezultats za grupu ili odjel, fesavanje problema, razvo | pratenja proratuna i rashoda,
pratenje trendova u podnugju, suradnja s drugim osobljem i odjelima te vodenje | miotiviranje
zaposlenika. Zadatak ovog rada je analiza najvainijih menadZerskih viestina | prikaz njihova znataja
Za poboljfanje uspjesnosti posiovanja poduzeda.

Takoder, u radu je prikazana slo?enost meduodnosa unutar menad?erskih viestina, provedena jei
analiza procesa upravijanja menadzerskim vieslinama te prikazana promjenjiva mydmm
vjestina. r AL “,

' = ———— ¥

TAGATAN UEULDH il — —— § b :I " : H_f:
9 lozz | T~ |G~ .7 ]
' |

- -
sVEULILIETE : \k ) _-“' Sl
SICVER w v i
W # iy .
I -h‘b

1



SAZETAK

Vaznost menadzerskih vjeStina sve viSe dolazi do izrazaja i ima vitalan znacaj za svako
poduzece. Menadzer je taj koji kroz svoje brojne vjestine dovodi poduzeée i sveukupno
poslovanje do ostvarenja ciljeva, vizije i misije. MenadZer ima ulogu vodenja tima kroz razne
zadatke, a to ¢e najuspjeSnije ostvariti onda kada pravovremeno upotrijebi tehnicke,
konceptualne, komunikacijske, vjestine donoSenja odluka te analiticke vjestine. Od iznimne je
vaznosti znati dobro upravljati resursima i naposljetku ih iskoristiti. Svaka je organizacija
jedinstvena i ako ima za cilj rasti i razvijati se na trziStu, neophodno je za nju imati struéne i
kompetentne menadzere koji znaju kako rasporediti zadatke, implementirati rjeSenja, suocavati
se s preprekama glede poslovanja i kvalitetno se odnositi prema kolegama. Kada bi se
zanemarile ljudske vjeStine u organizacijama, doSlo bi do negativnih ishoda po pitanju

uspjesSnog obavljanja zadataka te do smanjenja kvalitete poslovanja.

Kljucne rijeci: menadzer, poslovanje, vjestine



ABSTRACT

The importance of managerial skills is more and more evident and has a vital importance for
every company. It is the manager who, through his many skills, leads the company and the
overall business to the realization of goals, visions and missions. The manager has the role of
leading the team through various tasks, and he will achieve this most successfully when he uses
technical, conceptual, communication, decision-making and analytical skills in a timely
manner. It is extremely important to know how to manage resources well and ultimately use
them. Every organization is unique and if it aims to grow and develop in the market, it is
necessary for it to have professional and competent managers who know how to allocate tasks,
implement solutions, face obstacles in terms of business and treat colleagues well. If human
skills in organizations were neglected, there would be negative outcomes in terms of successful

performance of tasks and a reduction in the quality of business.

Key words: manager, business, skills
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1. UvOD

Organizacije svih vrsta zahtijevaju kompetentno upravljanje kako bi glatko radile i optimizirale
potencijal za profit i rast. Kako bi uspje$no poslovale, organizacije trebaju dobro ureden
menadzment pri ¢emu je neophodno da menadzeri imaju odredene vjesStine koje ¢e im
omoguciti ne samo da dobro odraduju svoj posao ve¢ da menadzment postaje vrijednost vise

za poduzece i ¢ini konkurencijsku prednost.

Upravljacke vjestine primjenjuju se na Siroki niz funkcija u podrucjima kao §to su proizvodnja,

financije, racunovodstvo, marketing i ljudski resursi.

Zajednicke komponente upravljanja u razli¢itim arenama ukljucuju: selekciju, nadzor,
motivaciju i procjenu osoblja, zakazivanje i planiranje tijeka rada, razvoj politika i procedura,
mjerenje i dokumentiranje rezultata za grupu ili odjel, rjeSavanje problema, razvoj i pracenje
proracuna i rashoda, prac¢enje trendova u podrucju, suradnja s drugim osobljem i odjelima te
vodenje 1 motiviranje zaposlenika. U ovom radu analizirane su najvaznije menadzerske

vjestine 1 njihov znacaj na pobolj$anje uspjesnosti poslovanja poduzeca.

Kako bi se bolje prikazala slozenost meduodnosa unutar menadzerskih vjestina, provedena je
1 analiza procesa upravljanja menadzerskim vjeStinama te prikazana promjenjiva priroda

menadzerskih vjestina.



2. MENADZMENT I NJEGOVE ZNACAJKE

Menadzment je sveprisutan u novom, modernom industrijskom svijetu. MenadZzment se ne
moze nadomjestiti. Zahvaljuju¢i menadzmentu, ljudski su napori, to¢nije ucinci postali
korisniji te bolje priznati. Sto se ti¢e pruzanja usluga i tehnologije, takoder ih pospjesuje za
danasnje drustvo. On je bitan ekonomski ¢imbenik, ali i osobni faktor kod poslovanja. Ukoliko
se ne upravlja pravilno, biti ¢e nemoguce pretvoriti resurse proizvodnje (ljudi, strojevi i
materijali i slicno) u proizvodnju. Upravo je zbog toga menadzment glavna i nezaobilazna
funkcija koja ima zadatak baviti se i posvetiti svakom nacinu rada u organizaciji. Da bi se
postigli odredeni, predvideni ciljevi, potrebno je osvrnuti se na upravljanje. Od velike je
vaznosti stvoriti pozeljno i produktivno poduzece kada u stvaranju istoga sudjeluju ljudi,
kvalitetni materijali i pouzdane metode. Kada se pojedine stvari i zadaci vr$e preko ljudi te se

napor pojedinca pravovremeno usmjeri prema cilju, to se zove upravljanje.

2. 1. Temeljne znacajke menadzmenta

Menadzment iz znanstvene tematike predstavlja poprilicno slozen pojam kod cijeg se
odredivanja javlja znatan broj problema — semanti¢ke i sadrzajne prirode (Buble, 2000, str. 3).
Upravljanje jest sam temelj menadzmenta. Pojam upravljanje se odnosi na zapovijedi,
koordinaciju, kontrolu, planiranje te na predvidanje. MenadZment mora znati kako se predvida
I osigurava jer time izraduje plan funkcioniranja te istrazuje buduénost. Organizirati znaci
izgraditi dvostruku strukturu, materijalnu i ljudsku, pothvata. Pojam zapovijedanje
podrazumijeva razvijanje i odrzavanje aktivnosti kod osoblja, dakle medu njima. Koordinirati
znaci spojiti, obuhvatiti te moc¢i uskladiti svaki napor i aktivnost. Kontrolirati zna¢i pratiti kako
se stvari odvijaju, jesu li u skladu s ve¢ utvrdenim pravilom 1 izrazenom zapovijedi

(Bahtijarevi¢ Siber, 1999, str. 31).

Govore¢i o ulozi koju menadzment posjeduje u poslovanju, od klju¢ne je vaznosti znati
prepoznati razliku medu pojmovima menadzment i organizacija. Sukladno tome, valja uzeti u
obzir ¢injenicu kako je organizacija pojam vise znacenja. Tako se, na primjer, u ekonomskoj
literaturi mogu uociti Cetiri temeljne kategorije pojma organizacije - univerzalni,

institucionalni, strukturni i funkcijski pojam organizacije (Buble, 2000, str. 3).



Glede aspekta jedinstvenog pojma — organizacija, pod time se misli na zajednistvo medusobno
povezanih dijelova, koje podsjec¢a na pojam - sistem. Kod tih se dijelova (podsistemi) pronalazi
i sam menadzment kao organizacijski podsustav. Na slican se nacin moze tretirati i
institucionalni pojam organizacije u kojemu se organizacija manifestira kao socijalni entitet,
odnosno ciljno usmjeren socijalni sistem (teleoloski sustav). MenadZzment se takoder u tom
smisu javlja poput segmenta organizacije. Dakle, u ovoj se situaciji pojam menadzmenta isto
tako javlja kao segment pojma organizacije. Svaki strukturni pojam organizacije
podrazumijeva pod organizacijom strukturu socijalnog sistema. Nadalje, to se moze
protumaciti kako svaki socijalni sustav Sto se tiCe ekonomije, to¢nije poduzece, posjeduje
vlastitu organizaciju. U tom se kontekstu tada govori u organizaciji poduzeca, dok se
menadzment javlja u smislu "kostura organizacije”. Sukladno tome, dolazi do pojave
poistovje¢ivanja organizacijske i strukture menadzmenta. Menadzment se zato javlja poput
relativno autonomnog segmenta poduzeca koji ima zadatak omoguciti te osigurati efikasnost

funkcioniranja njegove organizacije (Buble, 2000, str. 3).

Sazeto, namjerava se reci kako se na menadzment moze gledati poput znanosti koja govori o
upravljanju ljudima, metodama, strojevima te nov¢anim materijalima. On objedinjuje svaku
zadacu te karakteristiku koje se tako svode na otvaranje poduzeca, njegovo realiziranje, nadalje
na stvaranje glavnih politika, kupovinu sve odgovarajuce opreme, involviranje opéeg oblika

organizacije pod kojim ¢e poduzece naposljetku i djelovati.

Menadzment nije sam sebi cilj. Njega se naziva i pomagalom odli¢nim da bi se ostvario
zajednicki cilj. MenadZzment glasi za faktora proizvodnje jer uvjetuje suradnju i balans s ostalim
faktorima, to¢nije ¢imbenicima u proizvodnji. Upravljanje je bitno u svim vrstama problema
zato §to se ljudska aktivnost nalazi gotovo svugdje i tada je upravljanje krucijalno. Osnovna su
pravila menadzmenta jedinstvena. Ista imaju mogucnost promjene u svakom tipu ili
kombinaciji problema kao na primjer u obrazovnoj ili u poslovnoj tehnologiji. Temeljem
prirode posla ili cilja te opcenito opsega ovlasti, preporucljivo je na svakoj razini organizacije

— na primjer najvisa, srednja i razina nadzornika. (Horvat & Kovacic¢, 2004).

Unutar organizacija naj¢esce se pojavljuju tri razine menadzmenta na kojima se organizira rad
unutar poduzeca. Unutar hijerarhijske, piramidalne strukture navedene tri razine su (Drucker,
1999, str. 11):



e Visi menadzeri, poput ¢lanova upravnog odbora i predsjednik organizacije ili glavni
izvr$ni direktor (CEO). Njihova je zadaca postaviti strateske ciljeve organizacije i
donositi odluke o tome kako ¢e funkcionirati organizacija. Visi menadzeri uglavnom
Su stru¢njaci na izvr$noj razini i pruzaju smjer srednjom menadzmentu koji ih potom

prijavljuje na izravan ili neizravan nacin.

e Srednji menadzeri, €iji primjeri ukljuCuju upravitelje grana, regionalne menadzere,
voditelje odjela, pruzaju smjer voditeljima front-line. StrateSki su ciljevi viSeg

menadzmenta komunicirani od strane srednjih menadzera s front — line voditeljima.

e Nizi menadzeri, kao $to su nadzornici i vode ekipe u prvom planu, imaju za zadatak
nadgledati rad redovitih zaposlenika (ili volontera, u nekim dobrovoljnim

organizacijama) te daju smjernice za svoj rad.

Sto se ti¢e manjih organizacija, navedene razine nemaju potrebu za pretjeranim isticanjem, no
menadzerov rad moze biti znatno opsezniji. Isto tako, postoji moguénost menadzera koji je
jedan upravitelj te tako izvrSava i radi s ve¢im brojem funkcija. Takoder, ima sposobnost

obavljanja i svih svojih funkcija u pojedinoj organizaciji.

Menadzeri imaju zadatak pronaci na¢in na koji ¢e provesti motivaciju proizvodnosti unutar
poduzeca. Shodno navedenom, temeljni zadaci koje mora obaviti menadzer su (Breitner &
Casidy, 2011, str. 9):

e rad s ostalima i pomocu istih

o realiziranje ciljeva poduzeca,

o efikasni rad umjesto efektivnog

e upravljanje uvjetovanim resursima

e adaptacija promjenjivoj okolini.

Najcesce se graficki u obliku piramide prikazuju ovi odnosi, $to naglaSava medusobnu

povezanost svih aspekata koji odreduju menadZment:
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Slika 1: Kljucni aspekti menadzmenta (Buble, 2000, str. 5)

MenadZer stoga mora kvalitetno detektirati utjecaje koji dolaze izvana te koji su posljedica
promjenjive okoline u kojem se poduzece nalazi te shodno tome primijeniti prikazane aspekte.
Djelovanje menadzera uvijek mora biti u skladu s promjenjivom prirodom menadZmenta i

prirodom menadzZerske funkcije te dinamike promjena u poslovnom okruzenju.

Primarni zadatak menadZera je osigurati produktivnu izvedbu kroz planiranje, usmjeravanje i
kontrolu. Od uprave se ocekuje postizanje Zeljenih rezultata. Racionalno KkoriStenje
raspolozivih resursa za maksimiziranje dobiti ekonomska je funkcija menadZera. Profesionalni
menadzer moze dokazati svoj administrativni talent samo uStedom sredstava i povecanjem
profita. Upravljanje ukljucuje obavljanje posla preko ljudi. Ekonomska funkcija ostvarivanja
profitabilnog povrata ne moze se izvrsiti bez ukljucivanja suradnje i osiguravanja pozitivnog
odgovora "ljudi”. Nabaviti odgovarajucu vrstu ljudi za izvrSavanje operacija vazan je aspekt
upravljanja. Upravljanje je proces, funkcija ili aktivnost. Ovaj se proces nastavlja sve dok se
ciljevi koje je postavila uprava stvarno ne postignu. Upravljanje je drustveni proces koji

ukljucuje koordinaciju ljudskih te resursa vezanih uz materijale kroz funkcije planiranja,



organiziranja, kadroviranja, vodenja i kontrole kako bi se postigli navedeni ciljevi (Breitner &

Casidy, 2011).

Stoga, menadzment je vise od upravljanja ljudima, i doista mnoge definicije navode da se
menadzment odnosi na upravljanje resursima opcenito. lako je to naravno to¢no, takoder nije
potpuno. S jedne strane, upravljanje se zasigurno odnosi 1 na upravljanje trzistima. TrziStima
potrosaca upravljaju marketinske i prodajne aktivnosti, kojima se mora upravljati. S druge
strane, prodani proizvodi moraju biti proizvedeni na prvom mjestu, Sto ukljucuje podzadatke
kao $to su proizvodnja i istrazivanje/razvoj. Nevladine se organizacije ne bave trzistima glede
potrosaca, ve¢ se usprkos navedenom susrecu sa skoro identicnim zadacima koji se ticu
proizvodnje i prodaje vlastitih usluga svojim ciljanim grupama. Odredena organizacijska
jedinica (npr. interni kadrovski odjel) mozda ne spominje svoja trzista i proizvode, ali svakako
je obavezan brinuti o sli¢nim pitanjima (kao §to su sustavi pla¢a i njihovo prihvacanje unutar
radne snage). Takve trziSne i proizvodne aktivnosti, u uzem ili Sirem smislu rijeci, nisu resursi.
Mogli bi ih uglavnom provoditi ljudski resursi, ali kao $to je pokazao posljednji odlomak,
upravljanje je vise od upravljanja ljudima. Na primjer, Stvaranje marketinske i proizvodne
strategije nije zadatak upravljanja ljudima, ve¢ zadatak tehnicko-¢injeni¢nog upravljanja. Zbog
toga bi definicije o upravljanju koje se izri¢ito odnose na spominjanje resursa, takoder trebale

govoriti 0 proizvodnim te trziSnim operacijama.

2. 2. Pet funkcija menadZzmenta

Henri Fayol smatra se zaCetnikom teorije menadzmenta i razvio je Cetrnaest opéih nacela
upravljanja koji ¢e postati temelj za razvoj menadzerskih funkcija. Pri tome je kao uzor za
menadzerska nacela uzeo funkcije za industrijska poduzeca: tehnicka, komercijalna,
financijska, sigurnosna, racunovodstvena i menadzerska. Sukladno tome, odredio je pet
funkcija menadZmenta za upravljanje komponentama, a one se i danas smatraju relevantnima
za organizacije i njihovo upravljanje. Navedenih pet funkcija usredotocuju se na odnos izmedu
osoblja 1 njegovog upravljanja i pruzaju referentne tocke kako bi se problemi mogli rijesiti na
kreativan nacin (Drucker, 1999, str. 31). Pri tome treba naglasiti kako spomenute funkcije ¢esto
u praksi bivaju medusobno isprepletene i potpuno odvajanje je sasvim pogresan pristup vec ih

treba voditi kao jedinstven i medusobno povezan, a ne odvojen sustav elemenata menadzmenta.



PLANIRANJE

NADZOR ORGANIZIRANJE

MENADZMENT

ORGANIZACIJE

UPRAVLJANJE

RUKOVODENJE LJUDSKIM
POTENCIJALIMA

Slika 2: Samostalna izrada autora prema Das i Mishra, Funkcije menadzmenta i njihov
medusobni odnos

Planiranje je osnovna menadzZerska funkcija. Ono pomaze u odredivanju smjera djelovanja
koji se mora slijediti da bi se postigli razni organizacijski ciljevi od kojih su sljedeci:
odlucivanje unaprijed, kada, sto i kako uciniti te naposlijetku, koja ¢e osoba odraditi vec¢
predvideni zadatak. Planiranje je proces koji ukljucuje razmisljanje prije nego §to se ucini.
Planiranje se bavi mentalnim stanjem menadzera. Razmislja prije nego Sto se lati posla. Nakon
Sto se obavi planiranje, slijedi ostatak funkcija upravljanja poput organiziranja, zaposljavanja
osoblja, usmjeravanja, koordinacije i kontrole. Najc¢esce se planiranje definira kao odredivanje
unaprijed smjera djelovanja kojim se Zele posti¢i odredeni rezultati. Nadalje, planiranje je
odabir i povezivanje Cinjenica te stvaranje i koriStenje pretpostavki u vezi s budu¢noséu u
vizualizaciji 1 formulaciji predlozenih aktivnosti za koje se vjeruje da su potrebne za postizanje

zeljenih rezultata (Das & Mishra, 2019).



Funkcija se planiranja unutar menadzmenta spominje poput metode prevladavanja prepreka
medu pozicijom gdje se poduzece trenutno nalazi i gdje mu je u planu naci se u skorijoj ili
daljnoj buduénosti. U sluc¢aju da menadzment ne posjeduje nikakve planove, to bi vodilo ka
krivome pravcu, dakle ne bi mogao postupati ili funkcionirati na ispravan nacin. Planiranje je
proces gledanja unaprijed. Primarni cilj planiranja je postizanje boljih rezultata. Ukljucuje
odabir organizacijskih ciljeva i razvojnih politika, postupaka, programa, proracuna i strategija.
Planiranje je kontinuirani proces koji se odvija na svim razinama upravljanja. Detaljno
planiranje se radi na pocetku, ali se stvarna izvedba pregledava i prave se odgovarajuce izmjene
u planovima kada se izvrsi stvarna izvedba. Planovi mogu biti viSe vrsta, kao $to su planovi
kratkog dometa, planovi srednjeg dometa, dugoro¢ni planovi, trajni planovi, planovi za
jednokratnu upotrebu, strateski planovi, administrativni planovi i operativni planovi. (Buble,
2000).

Organiziranje je funkcija koja se nastavlja na planiranje. Predstavlja proces povezivanja
fizickih, financijskih i ljudskih resursa te razvoja produktivnih odnosa unutar spomenutih
funkcija i medu tim funkcijama kako bi se ostvarili organizacijski ciljevi. Organizacija
poslovanja pri tome predstavlja omogucavanje svega $to je korisno ili §to omogucuje
funkcioniranje organizacije. Organizacija poduzeca ukljucuje odredivanje i pruzanje ljudskih 1
ne-ljudskih resursa organizacijskoj strukturi. Organiziranje kao proces ukljucuje (Breitner &

Casidy, 2011):

e ldentifikacija aktivnosti

e Razvrstavanje grupiranja aktivnosti

e Dodjela duznosti

e Delegacija vlasti i stvaranje odgovornosti

e Koordinacija tijela i odgovornosti

Svako poslovno poduzece treba usluge veceg broja osoba koje ¢e se brinuti o njegovim
razli¢itim aspektima. Uprava postavlja ciljeve ili ciljeve koje njezino osoblje treba postici.
Energija svakog pojedinca kanalizira se za postizanje ciljeva poduzeca. Funkcija organiziranja
je urediti, voditi, koordinirati, usmjeravati i kontrolirati aktivnosti drugih faktora proizvodnje,

tj. ljudi, materijala, novca i strojeva kako bi se postigli ciljevi poduzeca. To je veoma slozen



zadatak menadzmenta s obzirom da izbor adekvatne organizacije zavisi od niza Cinilaca (Buble,

2000, str. 13).

Proces organiziranja ukljucuje sljedece korake (Breitner & Casidy, 2011):

e identificirati posao koji treba obaviti;

e Kklasificirati ili grupirati djelo;

e dodijeliti ove grupe aktivnosti ili poslova pojedincima;
e delegirati ovlasti i utvrditi odgovornost i

e koordinirati te odnose ovlasti i odgovornosti za razlic¢ite aktivnosti

U linijskoj organizaciji ovlastenje tece okomito od vrha hijerarhije prema dnu. Pod
funkcionalnom organizacijom rad je podijeljen na razli¢ite odjele. Svaki odjel bavi se jednom
vrstom posla i specijaliziran je samo za jedan posao. Radnik mora raditi pod mnogim
nadredenima koji su specijalizirani za razlicite funkcije. Linijska i kadrovska organizacija
predvida stru¢njake s linijskim rukovoditeljima. Kombinacija je linijskog i funkcionalnog
oblika organizacije. Dobra organizacija uvelike doprinosi kontinuitetu i uspjehu poduzeca.

Medutim, organizacija nije sama sebi cilj. Organizacijska struktura treba biti fleksibilna.

Upravljanje ljudskim potencijalima jest menadZerska funkcija koja predstavlja temelj
oCuvanja organizacijske strukture te odrZavanje organizacijskog najvaZnijeg resursa:
zaposlenika. Upravljanje ljudskim potencijalima u posljednje je vrijeme sve znacajnija
menadzerska funkcija pri kojoj je temeljni zadatak staviti pravog ¢ovjeka na pravi posao,
odnosno provesti na pravi nacin upravljanje ljudskim potencijalima. Svaki menadzer u
organizaciji mora obavljati funkciju zaposljavanja u jednom ili drugom obliku, kako bi stvari
obavio preko drugih. No, to je izrazito teSka menadZerska funkcija jer se radi o ljudskim bi¢ima
¢ije se ponasSanje i postupci ne mogu predvidjeti, pa je zato postala posebna i1 specijalizirana

grana menadZmenta.

Menadzerska funkcija upravljanja ljudskih potencijala pri tome sadrzi (Drucker, 1999):

e Planiranje radne snage (procjena ljudske moci u smislu pretrazivanja, odabira osobe i

davanja pravo mjesta)



e Novacenje, odabir i plasman

e Obuka i razvoj

e (Odredivanje plac¢anja i razvoj motivacije
e Procjena ucinka

e Promocije i unapredenja

Uloga upravljanja ljudskim potencijalima u praksi je upravljanje ljudima unutar radnog mjesta
kako bi se postigla misija organizacije i ojacala kultura. Kada se to ucini u¢inkovito, menadzeri
ljudskih resursa mogu pomoc¢i u zaposljavanju novih stru¢njaka koji imaju vjestine potrebne
za postizanje ciljeva tvrtke, kao i pomoc¢i u obuci 1 razvoju trenutnih zaposlenika kako bi
ispunili ciljeve. Tvrtka je onoliko dobra koliko su dobri njeni zaposlenici, $to upravljanje
ljudskim potencijalima ¢ini kljuénim dijelom odrzavanja ili pobolj$anja zdravlja poslovanja.
Dodatno, menadZeri ljudskih resursa mogu pratiti stanje na trziStu rada kako bi pomogli
organizaciji da ostane konkurentna. To bi moglo ukljucivati osiguravanje pravednosti naknada
i beneficija, planiranje dogadaja koji ¢e sprijeciti izgaranje zaposlenika i prilagodavanje radnih

uloga na temelju trzista. (Buble, 2000).

Rukovodenje se bavi provodenjem Zeljenih planova. Pokrece organiziranu i planiranu akciju
i osigurava ucinkovitu izvedbu podredenih prema ostvarenju grupnih aktivnosti. Rukovodenje
se takoder naziva o upravljanje na djelu. Pri tome je rukovodenje prelazak na akciju i opskrba
grupe stimulativhom snagom. Nakon planiranja, organiziranja i zaposljavanja, menadZer mora
voditi i nadzirati svoje podredene. Rukovodenje se odnosi na ukupni nacin na koji menadzer
utjeCe na radnje podredenih. To je kona¢na radnja menadZera u navodenju drugih da djeluju
nakon §to su sve pripreme dovrSene. Pri tome rukovodenje sadrzi sljedece funkcije (Drucker,
1999):

e Prozimajuca funkcija - rukovodenje je vazno na svakoj organizacijskoj razini. Svaki
menadzer daje smjernice 1 inspiraciju svojim podredenima

e Kontinuirana aktivnost - rukovodenje je kontinuirana aktivnost buduci da traje tijekom
cijelog zivotnog vijeka organizacije

e Ljudski ¢imbenik - Funkcija rukovodenja povezana je s podredenima i stoga je
povezana s ljudskim ¢imbenikom. Budu¢i da je ljudski faktor slozen, a ponaSanje

nepredvidljivo, funkcija usmjeravanja postaje vazna
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e Kreativna aktivnost - funkcija rukovodenja pomaze u pretvaranju planova u izvedbu.
Bez te funkcije ljudi postaju neaktivni, a fizicki resursi besmisleni

e Izvr$na funkcija - funkciju rukovodenja provode svi menadzeri i rukovoditelji na svim
razinama tijekom rada poduzeca, podredeni prima upute samo od svog nadredenog

e Funkcija delegata - rukovodenje bi trebalo biti funkcija koja se bavi ljudskim bi¢ima.
Ljudsko ponasanje je po prirodi nepredvidivo i uvjetovanje ponaSanja ljudi prema
ciljevima poduzeca je ono §to izvr$na vlast radi na ovoj funkciji. Stoga se kaze da ima

delikatnost u rjesavanju ljudskog ponaSanja

Prate¢i postupak rukovodenja, bitno je dokazati zaposlenima i zainteresirati ih kako je vazno
od nekud zapoceti 1 tako do kraja izvrSiti planirane, dakle ciljane akcije. Ovo trazi od
menadZzmenta prisvajanje vodstva kao uloge koja ¢e se potom moc¢i slijediti, to¢nije pratiti. S
posebnim naglaskom na to da vodstvo aludira na sljedbenistvo, moze se predvidjeti kako ¢e
do¢i do generiranja sredstava koja ¢e ispuniti svaku potrebu i Zelju koju ima pojedini
sljedbenik. Naime, prethodno spomenute stvari zahtijevaju od vodenja da se sastoji od
nezaobilazne komunikacije, na¢ina (stilova) vodenja te da ono involvira i motivaciju. (Buble,

2000, str. 41).

Svaki odjel ili odsjek ima cilj koji treba ostvariti i treba se koncentrirati samo na svoj posao i
ne zamarati se radom drugih organa. Upravi je prepusteno da se brine da se rad razli¢itih
segmenata odvija u skladu s unaprijed zadanim ciljevima i da se moraju poduzeti korektivne
mjere ako dode do odstupanja. Koordinacija stvara timski duh i pomaZe u postizanju ciljeva
kroz zajednicke napore. To je uredan raspored grupnih napora kako bi se osiguralo jedinstvo

djelovanja u potrazi za zajednic¢kim ciljevima (Das & Mishra, 2019).

Nadzor je jo§ jedan vazan element usmjeravajuce funkcije menadzmenta. Nakon izdavanja
uputa, upravitelj ili nadzornik mora se pobrinuti da se dane upute provode. To je cilj nadzora.
Nadzor se odnosi na posao nadziranja podredenih na poslu kako bi se osigurala maksimalna
iskoriStenost resursa za obavljanje potrebnog 1 usmjerenog posla i ispravljanje podredenih kad
god pogrijeSe. lako se nadzor provodi na svim razinama upravljanja, najve¢a odgovornost za
nadzor lezi na prvoj liniji menadZmenta. Dobra organizacijska struktura, ucinkovito
delegiranje, ljudski pristup, u¢inkovita komunikacija 1 upravljanje po iznimkama ¢ine nadzor

uc¢inkovitim (Drucker, 1999).
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Pri tome su klju¢ni segmenti nadzora kao menadzerske funkcije sljedec¢iv (Drucker, 1999):

e Utvrdivanje standardne izvedbe
e Mjerenje stvarne ucinkovitosti
e Usporedba stvarnih performansi sa standardima i pronalazenje odstupanja ako ih ima.

e Korektivne mjere

Vrlo je vazna usporedba stvarne izvedbe s planiranim ciljevima. Odstupanje se moze definirati
kao jaz izmedu stvarne izvedbe i planiranih ciljeva. Menadzer ovdje mora otkriti dvije stvari -
opseg odstupanja i uzrok odstupanja. Opseg odstupanja znac¢i da menadzer mora utvrditi je li
odstupanje pozitivno ili negativno ili je li stvarni ucinak u skladu s planiranim uéinkom.
MenadZzeri moraju iznimno provoditi kontrolu. On mora otkriti ona odstupanja koja su kriticna
1 vazna za poslovanje. Manja odstupanja se moraju zanemariti. Veéa odstupanja poput zamjene
strojeva, imenovanja radnika, kvalitete sirovina, stope profita itd. treba svjesno promatrati
(Breitner & Casidy, 2011).

Motiviranje. lako se ova funkcija ponekad smatra sastavnicom upravljanja ljudskim
potencijalima, u posljednje vrijeme sve vise se isti¢e kao zasebna funkcija u menadzmentu
zbog znacaja koji ima na uspjesnost rada organizacije. Pojam motivacija izveden je iz rijeci
'motiv' §to znadi potreba, odnosno emocija koja pojedinca potic¢e na djelovanje. Motivacija je
psiholoski proces stvaranja poriva kod podredenih da u¢ine odredene stvari ili se ponaSaju na
zeljeni nacin. To je vrlo vazna funkcija menadZzmenta. VaZnost motivacije moze se shvatiti iz
¢injenice da ucinak radnika ovisi o njegovoj sposobnosti i motivaciji. Postoje mnoge strategije

koje su usvojili menadzeri za povecanje motivacije podredenih (Buble, 2000).

Prema Michelu Juciusu, motivacija znaci €in poticanja nekoga ili sebe na Zeljeni tijek radnje
da pritisnete pravi gumb kako biste dobili Zeljenu reakciju, kompliment, poviSicu dolara,
osmijeh, obecanje poviSice, novo pisaci stroj, Zeljenu lokaciju ili novi radni stol. Dakle,
menadzer mora dati neke osobne poticaje podredenima kako bi ith motivirao, uvjerio i
nadahnuo da daju sve od sebe u postizanju ciljeva poduzeca. Poticaji koje treba dokazati mogu
biti financijski kao $to je povecanje placa, ili nefinancijski, kao $to su bolji radni uvjeti,

sigurnost posla, priznanje, itd. Dobar motivacijski sustav mora biti produktivan, konkurentan,
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sveobuhvatan 1 fleksibilan, te mora uzeti u obzir psiholoske, socijalne, sigurnosne, ego i

ekonomske potrebe radnika (Jambrek & Peni¢, 2008).

Nerijetko dolazi do pogresnog smatranja da gdje menadzeri vr$e svoje funkcije upravljanja
ljudskim potencijalima, planiranja i organiziranja kao i kontrole te kod toga ne postoji ona
profesionalna teznja prema izvodenju spomenutih funkcija u poduzecu na profesionalan nac¢in
te izobrazbom menadzera samo za jednu funkciju. Da je to potpuno pogresno najbolje se moze
vidjeti po formiranim organizacijskim jedinicama u poduzecu za obavljanje tih funkcija. To
Sto se, na primjer, menadzer bavi planiranjem ili nekom drugom funkcijom menadzmenta,
nikako ne zna¢i da poduzefu nije potrebno profesionalno bavljenje planiranjem,
organiziranjem, upravljanjem ljudskim potencijalima i nadzorom (Sikavica, Bahtijarevic-
Siber, & Pologki-Vokié, 2008, str. 169).
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3. ZNACAJKE MENADZERSKIH VJESTINA

Vjestina je steCena 1 naucena sposobnost prevodenja znanja u u¢inak. Sposobnost osobe je ta
koja omogucuje da njen uc¢inak bude superioran. Od velike je vaznosti da svaki menadzer ima
steCene mnogobrojne vjeStine koje stoje za viSe nego pozeljne u izvrSavanju poslova.
Menadzerske vjestine bile su predmet istrazivanja iz razlicitih perspektiva, ukljuujuc¢i njihov
utjecaj na upravljanje ljudskim resursima, faktora koji utjeu na razinu menadzerskih vjestina,
vaznost vjestina u istrazivanju poduzetnistva i vodstva, specificnosti menadzerskih vjestina
ovisno o vrsti poduzeéa, industriji, trziStu na kojem posluje, procjeni vjestina, karakteristika,
stavova menadzera itd. Trazili su se odgovori na pitanje koje vjestine trebaju imati u¢inkoviti

menadzeri. Kao rezultat toga, stvorene su mnoge njihove klasifikacije.

Nekoliko razina vjeStina izdvajaju se kao najvaznije menadzerske vjeStine (Buble,

MenadZerske vjestine, 2010)

Tehnicke vjestine: Tehnicke vjestine potrebne su za postizanje ili razumijevanje specifi¢ne
vrste posla koji se obavlja u organizaciji. Osobama koje rade s alatima i tehnikama potrebna je
takva vjeStina. Primjer: inZenjeri, znanstvenici, ra¢unalni programeri itd. Tehnicke vjeStine
klju¢ne su za rukovoditelje prve linije koji provode svoje vrijeme obucavajuéi svoje podredene

1 razjasnjavajuci njihove sumnje u vezi s tim.

Ljudske vjestine: Ljudske vjeStine su sposobnost rada s drugim ljudima na nacin suradnje.
Ljudske vjestine klju¢ne su za ucinkovit timski rad u organizaciji. Ukljucuje strpljenje,

razumijevanje, povjerenje 1 istinsku uklju¢enost u meduljudski odnos.

Analiticke vjeStine: Ove vjeStine su klju¢ne za prepoznavanje klju¢nih c¢imbenika 1
razumijevanje medusobno povezanih uloga koje igraju u odredenoj situaciji. AnalitiCke
vjeStine pomazu menadZeru da uspostavi uzrono-posljedi¢nu vezu. Ove vjeStine takoder

pomazu menadzeru u prepoznavanju problema, rjeSavanju 1 donoSenju odluka.

Konceptualne vjeStine: Takve vjeStine neophodne su menadZerima za razumijevanje
cjelokupnog rada organizacije 1 uskladivanje rada podsustava za postizanje organizacijskih

ciljeva.
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Komunikacijske vjestine: Komunikacijske vjestine vazan su element meduljudskih vjestina.

Komunikacija je neophodna za pravilnu provedbu naloga.

Vjestine donoSenja odluka: Donosenje odluka je proces dostizanja tocke. To je odabir
najbolje alternative obavljanja neke stvari iz razli¢itih dostupnih izbora. MenadZer se moze

koristiti razli¢itim tehnikama koje su mu na raspolaganju za donosenje odluka.

3. 1. Tehnicke vjestine

Tehnicka vjestina je znanje 1 vjestina u aktivnostima koje uklju¢uju metode, procese i postupke.
Stoga ukljucuje rad s alatima i specifiénim tehnikama. Tehnicka vjestina je sposobnost

koriStenja specijaliziranog znanja, postupaka i tehnika iz podrucja aktivnosti.

Racunovode, inzenjeri, kirurzi svi imaju svoje tehni¢ke vjestine potrebne za svoje profesije.
Vecina menadzera, posebno na nizim i srednjim razinama, treba tehnicke vjestine za ucinkovito

obavljanje zadataka.

Na primjer, mehanicari rade s alatima, a njihovi nadredeni trebali bi imati moguénost nauciti
ih kako koristiti te alate. Sli¢no tome, racunovode primjenjuju specificne tehnike u obavljanju
svog posla. Ova je vjeStina najpotrebnija 1 najvrjednija na razini nadzora ili na prvoj

razini/prvorazinskom menadzmentu.

3. 2. Konceptualne vjestine

nys

Konceptualna vjestina je sposobnost da se vidi "Sira slika", da se prepoznaju znacajni elementi
u situaciji 1 da se razumiju odnosi medu elementima. Konceptualna vjestina je sposobnost
koordinacije i integracije svih interesa i aktivnosti organizacije. Zahtijeva sposobnost
vizualizacije poduzeéa kao cjeline, zamiSljanja svih funkcija ukljucenih u danu situaciju ili
okolnost, razumijevanja kako njegovi dijelovi ovise jedan o drugome i predvidanja kako ¢e
promjena u bilo kojem od njegovih dijelova utjecati na cjelinu (Buble, Menadzerske vjestine,

2010).
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Vazna je sposobnost menadzera da razmislja apstraktno i da sagleda organizaciju holisticki.

Predlaganje nove linije proizvoda za tvrtku, uvodenje racunalne tehnologije u poslovanje
organizacije ili izlazak na medunarodno trziSte; za odlucivanje ove veli¢ine, menadzer

zahtijeva konceptualne vjestine je njegova osobnost.

3. 3. Komunikacijske vjestine

Komunikacijska vjestina za menadzera je neophodna. Menadzer mora biti u stanju prenijeti
ideje i informacije drugima i ucinkovito primati informacije i ideje od drugih. Vjesti
komunikatori trebaju vremena da donesu dobre odluke o tome koje informacije dati i kome u
najbolje vrijeme. Oni govore istinu, razjaSnjavaju zablude i rade na ublazavanju osjecaja. Vjesti
komunikatori slusaju i glavom i srcem. Slusaju da razumiju, a ne da osuduju ili brane. Oni
govore kako bi podijelili informacije potrebne drugima. Oni znaju da su najbolji rezultati
rezultat jasne, iskrene i fokusirane razmjene ideja i informacija (Buble, MenadZerske vjestine,
2010).

Temeljne vjestine uspjeSnog menadzera u komunikaciji i upravljanju ljudskim potencijalima
su proaktivno vodenje i stvaranje pozitivne radne okoline unutar koje se stvara poticajna

atmosfera i u kojoj se postizu visoki rezultati (Bateman & Dnell, 2009).

Alktivan voda

Kreira pozitivau |:> EFEKTIVAN DSlg}l‘m‘? potlc?;a
radnu energiju MENADZER ostvarenje viso

rezultata

Osigurava mogucnost
ostvarenja visokih
rezultata

Slika 3: Najvaznije funkcije uspjesnog menadzera u komunikaciji (Buble, Menadzment, 2000)
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Posao menadZera je kontrolirati podredene i dati menadzerima ili administratorima na visokoj
razini informacije o tome $to se dogada. Komunikacijska vjestina omogucuje menadzeru da ih
pravilno izvede. Veéinu svog vremena posao menadzera je interakcija s ljudima unutar i izvan
organizacije. Sposobnost menadzera za komunikaciju s pojedincima i grupama, kontrolu i
motivaciju ono su $to su interpersonalne i komunikacijske vjeStine (Buble, Menadzerske

vjestine, 2010).

Menadzer zahtijeva ucinkovite interpersonalne i komunikacijske vjestine kako bi zadrzao

odgovornosti koje su mu dane.

3. 4. Vjestine donoSenja odluka

Sposobnost donosenja odluka vrijedna je osobina vodstva i pokazuje sposobnost objektivnog
razmiSljanja i1 vaganja razlic¢itih opcija. Osim toga, sposobnost brzog donoSenja odluka moze
pomoci uspostaviti ¢vrstu vezu povjerenja s drugim zaposlenicima koja moze ojacati kulturu
tvrtke. Jednostavnim rije¢ima, posao menadZera je donoSenje odluka koje ¢e dovesti

organizaciju do postizanja ciljeva.

Vjestina donoSenja odluka je vjestina koja omogucuje menadZeru da prepozna prilike i prijetnje
1 zatim odabere prikladan nacin djelovanja kako bi se s njima uc¢inkovito uhvatio u kostac kako
bi organizacija mogla imati koristi od njih. MenadZeri nece uvijek donijeti najbolju odluku. Ali
dobar menadzer naj¢eSc¢e donosi dobre odluke 1 u¢i od losih. DonoSenje odluka je vjestina koja
se poboljSava kako menadZeri stjeCu viSe iskustva. Trening ili edukacija takoder je dobra

metoda za razvoj vjestine odlu¢ivanja menadzera (Buble, MenadZerske vjestine, 2010).

Vjestine rjeSavanja problema vazan su dio donoSenja odluka. MenadZeri moraju biti u
mogucénosti uzeti u obzir razliita stajaliSta kako bi donijeli promi§ljenu odluku. Takoder je
vazno promatrati izazove 1 rjeSenja s neutralnog i neemocionalnog stajalista, kad god je to
moguce. Snazne vjeStine rjeSavanja problema takoder mogu pomoc¢i da se usredotoce na

relevantne detalje i brze i uéinkovitije donesu odluke.
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3. 5. Analiticke vjestine

Dobar menadzer ima dijagnosticke i1 analiticke vjestine. Dijagnosti¢ka vjeStina odnosi se na
sposobnost vizualizacije najboljeg odgovora na situaciju. Analiticka vjestina znaci sposobnost
identificiranja klju¢nih varijabli u situaciji. Dijagnosti¢ka vjeStina menadZera i analiticka
vjestina pomazu mu identificirati moguce pristupe situaciji. Nakon toga takoder pomaze
menadzeru da vizualizira rezultat ili ishode ovih pristupa. Ova vjestina zvuci sli¢no vjestini

donosenja odluka, ali to je vjestina potrebna za dono$enje odluke (Bahtijarevi¢ Siber, 1999).

Analiticke vjestine u upravljanju Cesto se definiraju kao sposobnost rastavljanja problema na
dijelove kako bi se vidjeli odnosi ili meduovisnosti. Menadzeri s analitickim sposobnostima
dobro planiraju i uspje$no vode projekte. Oni su u stanju tocno predvidjeti financijske rezultate
i razviti planove za postizanje ciljeva. Analiti¢ki voditelji rade sa svojim ljudima na planiranju
i stvaranju akcijskih planova za svoja podrué¢ja odgovornosti i rade na postizanju ovih ciljeva.
MenadZeri koji posjeduju analiticke vjeStine sustavno ostvaruju svoje planove i logi¢no

proizvode predvidljive rezultate.

Ova vrsta vjeStina Cesto se koristi za rjeSavanje problema. Sli¢no kao i detektiv, menadzer je
cesto pozvan da rjeSava poslovne probleme. Kada jedinice ne rade prema ocekivanjima ili se
kriza razvije na vaznoj lokaciji, menadZeri moraju upotrijebiti svoje analiticke vjeStine,
posebno ispitivanje i istrazivanje, kako bi utvrdili §to zapravo uzrokuje problem. Nakon §to se
problem analizira i utvrdi potencijalni uzrok, upravitelj mora odabrati odgovarajuce rjesenje za

implementaciju. Vjestine rjeSavanja problema vazan su alat analitiCkog menadzera.
Kako bi se dobro odredili sljede¢i koraci u planiranju, potrebno je analizirati svaki korak i

temeljem rezultata donijeti odluke za sljede¢i korak. Stoga se proces analize prikazuje kao flow

dijagram:
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Slika 4: Flow dijagram izrade scenarija (Buble, Menadzerske vjestine, 2010, str. 41)

Veoma znacajno je provoditi analizu na nacin da se jasno odrede ciljevi analize, mjerne metode

1 nacini usporedbe rezultata, provesti nadzor i mjerenje te eventualno napraviti korektivne
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akcije kako bi se prilagodili rezultati oc¢ekivanim ciljevima (Buble, Menadzerske vjestine,
2010).

utvrdivanje ciljeva METEN)E 1ZVISen)a dijagnoza izvrscnja korcktivne akerje

Slika 5: Koraci analitickog nadzora poslovanja (Buble, Menadzerske vjestine, 2010)

Analiti¢ke vjestine Cesto se koriste u upravljanju ljudskim potencijalima. Odredivanje
oc¢ekivanja i njihovo postavljanje zajedno sa svojim zaposlenicima zahtijeva izvrsno planiranje
1 analizu. Pregled rada suradnika zahtijeva istrazivanje i promatranje, a to takoder zahtijeva
analiticki talent za uspjeh. Planiranje sastanaka i pregleda zaposlenika takoder koristi analiticke
i detaljne vjesStine. Pregledavanje i dodjeljivanje ocjena zaposlenicima zahtijeva talente za
istraZivanje 1 pronalazenje ¢injenica za potpuni uspjeh. Odluc¢ivanje o unapredenjima suradnika
i koracima za poboljSanje ucinka koristi mnoge analiticke sposobnosti i talente. U radu s

ljudima, menadzeri moraju koristiti sve svoje analiticke vjestine.
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4. ZNACAJ MENADZERSKIH VJESTINA U UPRAVLJANJU
PODUZECEM

Jedan od fenomena karakteristi¢nih za dana$njicu je profesionalizacija i s njom povezan
zahtjev za visokom razinom kompetentnosti. Danas je nemogucée racionalno i kreativno
upravljati poduzecem bez teorijskog i prakticnog znanja, iskustva, vjestina i predanosti u ovom
podrucju. VjeStinama se pripisuje vazna uloga u jaanju pozicije poduzeéa na konkurentnom
trziStu. Ulaganje u razvoj menadZerskih vjestina povecava sposobnost organizacije da raste,
razvija se i natjece se kroz inovacije. Mnoga istrazivanja potvrduju utjecaj rukovodecéeg osoblja
na internu inovativnu dinamiku poduzeca. Ima izuzetno tezak zadatak kreiranja inovativne
kulture organizacije, kreiranja inovativnog poslovnog modela u kojem svi ¢lanovi doprinose
njezinom razvoju. Suvremeno shvacanje menadZerskih vjestina vrlo je Siroko te ih priblizava

(ili ¢ak poistovjecuje) s konceptom ljudskog kapitala (Diwan, 2019).

Ovako shvacéene vjeStine ukljuCuju: talente, predispozicije, interese i unutarnje motivacije,
obrazovanje 1 znanje (medusobno povezani), ali ne toliko vazni kao $to se opcenito €ini (zbog
razli¢ite kvalitete obrazovanja), profesionalno iskustvo i prakti¢ne vjesStine i Sve se ra¢unaju
godine profesionalnog rada te broj i raznolikost profesionalnih iskustava, stavova i ponasanja,
psihofizi¢ke osobine i oblik, formalno stjecanje prava na djelovanje u ime organizacije, dane
punomo¢i, zdravstveno stanje. Kvaliteta upravljanja organizacijom rezultat je vjeStina
rukovodecéeg osoblja i motiviranosti menadZera da vjestine Koriste u praksi. Stoga su vjestine
rukovodeceg osoblja nuzan uvjet za izgradnju, unaprjedenje 1 koristenje svih ostalih vjestina
poduzeca: organizacijskih, trzisnih, financijskih, marketinskih 1 drugih (Buble, MenadZment,

2000).

U javnom diskursu usvojen je pristup vjeStinama ukorijenjen u prvom od gore navedenih
trendova, prema kojem su: vjestina vjeStine, znanja, osobne kvalitete i ponaSanje potrebne za
ucinkovito igranje uloge/obavljanje posla u odredenom organizacija i podrSka poduzecu u
postizanju njegovih ciljeva. Ova se definicija temelji na popularnim konceptima vjestina,
ukljucujuéi 1 koncept J. Wintertona, koji u svojoj tipologiji temeljenoj na dvije dimenzije
vjestina: ,,profesionalnoj“ 1 ,,0sobnoj* te ,konceptualnoj“ i ,,operativnoj* jasno razlikuje

(Rohlander, 2014, str. 44):
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e kognitivne vjestine, odnosno "konceptualne" i "stru¢ne" vjestine;
e funkcionalne vjestine, odnosno "operativne" i "profesionalne" vjestine;
e meta — vjestine odnosno spremnost za ucenje, tj. "konceptualne" i "osobne" vjestine,

e socijalne vjestine koje Cine stavovi, tj. "operativne" i "osobne" vjestine

Svaka tvrtka ima individualna i specifi¢na znanja, rasporedena u svijesti zaposlenika, a
otkrivena u vjesStinama. Ovaj zakljuCak navodi na tretiranje poduzeca kao organizma sa
specifi¢nim vjeStinama. Razvijanje onoga $to je najbolje u poduzeéu: vjestine zaposlenika i
sposobnost stvaranja novog znanja, utjece na razvoj poduzeca vise od njegovih proizvodnih
kapaciteta. P.F. Drucker i drugi ve¢ godinama traze ljude koji se bave znanjem, odnosno
kreativne menadzere, trazeéi odgovor na pitanje koje vjesStine 0odnosno vjestine trebaju imati

uc¢inkoviti menadzeri (Rohlander, 2014).

Upravljanje ljudskim resursima temelji se na pretpostavci da su ljudi ravnopravan u odnosu na
druge resurs kojim treba racionalno upravljati. Vjestine menadZera mogu same resurse uciniti
vrjednijima oslobadanjem njihove aktivnosti. Pitanje je uzrokuju li oni doista? Aktivnost
zaposlenika ovisi 0 odnosu rukovodeceg osoblja prema osoblju. U praksi jo§ uvijek postoje
ponasanja koja sprjecavaju ili inhibiraju razvoj potencijala zaposlenika. NajceS¢e promjene
dolaze s vrha hijerarhije i sva energija njihovih kreatora usmjerena je na prevladavanje
prepreka promjenama na nizim hijerarhijskim razinama. Menadzeri koriste tradicionalne 1
"sigurne™ metode, temeljene na strogoj dodjeli zadataka, kontroli i asimetriji u komunikaciji.
Jos uvijek je dominantna kultura mo¢i, povezana s averzijom prema kreativnosti i inovativnosti
nizih razina zaposlenika. Ovo neodobravanje ponekad je rezultat stvarnog utjecaja hijerarhije,
oslobadajuci zaposlenike internih obaveza. Nametnuta pravila i procedure u pogledu oblika
sudjelovanja onemogucuju sudjelovanje. Tu kulturu cesto odrzavaju i sami zaposlenici,
spremni prepoznati prednost menadZera i njithovo "mjesto u redu". Usvajanje ovog stereotipa
dovodi do nedostatka predanosti Sto onemogucuje dovodenje dodatnih resursa u znanje
organizacije. Ova ukljuenost moZe stimulirati menadZera s odgovaraju¢om osobinom

sposobnosti (Jambrek & Penié, 2008).

U autoritarnoj organizaciji mogu postojati prijedlozi za projekte od strane zaposlenika koji
poduzimaju svoje aktivnosti protiv okoliSa i riskiraju gubitak svoje profesionalne pozicije. To

zna¢i nuznost aktiviranja socijalnih vjeStina menadZera: zadovoljenje potrebe za bliZzim
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kontaktima, smanjenje hijerarhijske distance, pristajanje na ve¢u samostalnost zaposlenika i
pod cijenu pogreSaka, odobravanje i nagradivanje svih inicijativa, prihvacanje misljenja i

prijedloga. izrazava svaki zaposlenik.

PonaSanje menadZzera je karakteristi¢no po tome Sto interes za ljude dolazi kada su druge sfere
zivota organizacije u redu. Menadzeri su iznenadeni u odredenom razdoblju zrelosti poduzeca
da zivotni ciklus organizacije ne teCe prema oc¢ekivanjima. Gubici ovog razdoblja najcesce su
povezani s prethodnim podcjenjivanjem Iljudi. Kad se posloze druge, vaznije, sfere
gospodarskog zivota, pokazuje se da nema osnovne osnove za razvoj - aktivni ljudi i
inovativnost. Ovaj vazan jaz u vjeStinama moze uzrokovati mnogo Stete organizaciji, koju je
¢esto nemoguce precizno definirati. Naj¢esée ne znamo koliko bi se moglo posti¢i da menadzer
ima odgovarajuce vjestine. Takoder je tesko procijeniti koliko menadzer Steti organizaciji
nedoliénim ponaSanjem, §to otezava otkrivanje vjeStina Ostalih zaposlenika. U slucaju
menadZera, s obzirom na njihovu razinu samostalnosti, iznimno je vazna razina samosvijesti.
Navikli na trenutnu situaciju, uglavnom ne razmisljamo o alternativnim postupanjima (Buble,

Menadzment, 2000).

Promisljanje o promjeni vlastitog ponaSanja, poslovnog modela, simuliranje raznih scenarija,
sposobnost postavljanja pitanja sebi i drugima te sluSanja odgovora odgovornost je svakog
menadzera 1 jedna je od njegovih klju¢nih vjestina. Mudri menadzeri shvacaju da je njihova
najvaznija vjestina oslobadanje od rutinske barijere percepcije koja proizlazi iz nemoguénosti
udenja novih ponasanja (Bahtijarevié¢ Siber, 1999). Jo§ jedan izazov za menadZerske vjestine
su aktivnosti usmjerene na prezivljavanje, koje su prisiljene npr. krizom. Oni Cesto znace
trazenje uSteda ne u inovacijama, ve¢ u upravljanju troskovima, §to vam omogucuje da
postignete svoje ciljeve na nacine koji su laksi od implementacije promjena. Pitanja vezana uz
nova rjeSenja, temeljena na u€enju organizacije i njezinom znanju, nestaju iz vidnog polja.
Sposobnost uocavanja 1 procjene negativnih posljedica stavljanja financija u prvi plan 1
podcjenjivanja drugih prilika klju¢na je u podru¢ju menadZerskih vjestina. Buduc¢nost (a sve
Ces¢e i sadaSnjost) pripada kreativnim ljudima, a ne onima Cije se vjeStine sastoje od

ucinkovitog izvrSavanja naredbi i zapovijedi (Das & Mishra, 2019).

Temelji filozofije menadZerskog upravljanja moraju se temeljiti na pretpostavci da je razvoj
poduzeca takoder (izmedu ostalog) rezultat razine i1 stupnja iskoriStenosti potencijala

menadzerskih vjestina, shvacenih kao ,,vjeStine za“, odnosno ,prikladnost“ za nesto".
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Upravljanje menadzerskim vjestinama je pokretanje skupa meduovisnih vjestina vlastitih i
zaposlenika, primjerenih mjestu, vremenu, strategiji i situaciji. U inovativnim poduzeé¢ima
mjesto autoritarnosti koja favorizira red u organizaciji zauzima sudjelovanje i integracija
ciljeva. Jedan od osnovnih motivacijskih obrazaca je internalizacija ciljeva za koje su
menadZeri odgovorni (Bahtijarevi¢ Siber, 1999). Zblizavanje i uskladivanje (kroz
razumijevanje) ciljeva pojedinca i organizacije postiZze se procesima socijalizacije. Medutim,
te procese, obi¢no dugotrajne i ne dovode uvijek do Zeljenih rezultata, menadzer moze ubrzati.
Stoga bi u njegovom kompetentnom profilu sposobnost suradnje trebala biti u prvom planu.
Mudar menadZer sposoban je operativno-tehnicke veze promijeniti u matri¢no-procesne
strukture, a podjelu rada i opsega aktivnosti zamijeniti imenovanjem projektnih timova.
Neovisni timovi, mijenjani ovisno o potrebama, stvaraju fleksibilne strukture s nesmetanom
komunikacijom medu ljudima. U takvim uvjetima menadzer ne mora teziti izgradnji klime
poticajne promjene na temelju identifikacije zaposlenika s poduzecem. Procesi identifikacije i

integracije s tvrtkom tada se odvijaju sami od sebe (Breitner & Casidy, 2011).

4. 1. Proces upravljanja menadzerskim vjeStinama

Unato¢ potesko¢ama u jednozna¢nom definiranju vjestina, a posebice menadzerskih vjestina,
vrijedi pokusati strukturirati proces upravljanja njima. Ovo zahtijeva neka vazna pitanja. Proces
upravljanja osobljem ukljucuje faze trazenja, planiranja, zaposljavanja, razvoja karijere, obuke,
ocjenjivanja zaposlenika itd. Moze 1i se znanje o ovom procesu Koristiti pri upravljanju
menadzerskim vjeStinama? Ako je moguce locirati centre za upravljanje ljudskim resursima,
upravljaju 1i isti subjekti tim nadleZnostima? Tko njima treba upravljati? Kako pametno

koristiti menadZerske vjestine? Koje komponente vjestina su najvaznije za razvoj tvrtke?

Na pitanje tko upravlja menadzerskim vjestinama lako je odgovoriti jer je to u dobro uhodanom
znanju upravljanja ljudskim resursima. Njima upravljaju svi oni zaposlenici koji su u poduzecu
odgovorni za planiranje zaposljavanja, odabir, osposobljavanje, ocjenjivanje itd. No, ne moze
se zanemariti da oblik vjesStina prvenstveno odreduju sami menadZeri, a ne samo njihovi
nadredeni. U oba slucaja (,,vanjski“ 1 ,,unutarnji menadzment) osnova je razumijevanje
ponasanja vlastitih i1 drugih zaposlenika (podredenih, nadredenih i sl.) (Buble, MenadZerske

vjestine, 2010).
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Razumijevanje mehanizama ljudskog ponasanja daje temelj i omogucuje aktiviranje
sposobnosti pripreme plana i predlaganja radnji koje poticu ili ko¢e odredenu aktivnost
zaposlenika. Zahtijeva stalnu interpretaciju ("Citanje" manifestacija i signala) vlastitog i
ponasanja zaposlenika. Ucinkovitost upravljanja menadZerskim vjeStinama ovisi 0 onim
znacajkama, stavovima i ponaSanjima koja su koherentna s vjestinama podredenih i nadredenih
1 pokre¢u ocekivano ponasanje. Razina koherencije odredena je stupnjem "slijepljenja" i
razmjene svih signala poslanih i primljenih iz razli¢itih smjerova (Bahtijarevié¢ Siber, 1999).
Stoga menadzerske vjestine trebaju biti povezane s kontekstom, s aktivnostima unutar profesije
ili funkcije koje omogucuju postizanje rezultata brzo, ucinkovito 1 u skladu s ocekivanim

standardima.

Sto su menadzerske vjestine veée, to¢nije primjerenije danoj situaciji, to se de§¢e mogu postiéi
bolji rezultati, ne samo u skladu sa standardima, ve¢ ih i jasno nadmasuju. Neke definicije
vjeStina ukljucuju temu nad standardnog djelovanja ili super-vjestine, tj. jedinstvene
sposobnosti za obavljanje menadzZerskih zadataka. Ako vjestine pokazuju §to osoba zna, moze
i ¢ini, onda upravljanje njima nije samo odabir i koriStenje komponenti koje osiguravaju
uc¢inkovitost. Takoder bi trebalo odgovoriti na osnovno pitanje, §to nedostaje u profilu
menadzerskih vjestina da bi se moglo govoriti o u¢inkovitosti. Posljedica toga je planiranje
nacina za popunjavanje praznina u vjestinama. U procesu upravljanja vazno je postavljene
ciljeve 1 rezultate suociti s onim §to menadZer zna, razumije 1 umije bolje od drugih. Takoder
je vrijedno zapamtiti da razina postignu¢a nakon njihove provjere moze biti vrlo razlicita.
Ovisno o vasoj sposobnosti, svoje znanje i vjeStine moZzete koristiti na razli¢ite nacine. Samo
ih imati nije jamstvo uspjeha; Sposobnost prenijeti ih na odredeno tlo, odabrati ono $to je
najpotrebnije 1 najprikladnije situaciji te joj se prilagoditi, izraz je odgovarajuc¢ih vjestina.
Takozvani preSutno znanje. Ono je ono $to odreduje jedinstvenost i jedinstvenost profila
vjestina svakog menadzera. Njegovo hvatanje sve viSe postaje predmet ne samo upravljanja
menadzerskim vjeStinama. Pocetak procesa (tzv. vanjskog) upravljanja menadZerskim
vjestinama, sli¢no upravljanju ljudskim resursima, je utvrdivanje ucinaka formuliranih u

pitanju: Sto zelimo posti¢i i koje ¢e vjestine za to biti potrebne (Das & Mishra, 2019).

Dok trazite odgovore, mozda ¢ete do¢i u iskusenje da izgradite modele vjestina, ali vrijedi
obratiti pozornost na njihovu relativnu korisnost. Odabir osobina, stavova 1 ponaSanja te
kreiranje modela menadZer-lider moguce je teoretski, ali u praksi ne funkcionira. “Idealan”

menadzer u nekim uvjetima ne funkcionira u drugim. Izvrstan stru¢njak s golemim znanjem i
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iskustvom moze unistiti tim, a ¢injenicno slab menadzer - uc¢inkovito mobilizirati zaposlenike
na ucinkovit rad i kreativnost. Takoder je vazno definirati vremensku perspektivu: hoce li se
identifikacija odnositi na vjestine vazne za sadasnje, u¢inkovito funkcioniranje u organizaciji
ili ¢e se koristiti za osmisljavanje buduceg oblika organizacije. Takoder treba uzeti u obzir da
je struktura vjestina promjenjiva, npr. mijenja se odnos prema biti posla pod utjecajem novih
saznanja, Sto pak podrazumijeva promjenu ponasanja prema organizacijama i zaposlenicima

(Rohlander, 2014).

Upravljanje vjeStinama je umije¢e odabira, unaprjedenja i kontrole stru¢nih znanja na nacin
koji osigurava postizanje strateskih ciljeva zajedni¢kom provedbom poduzetih obveza. Ova
kontrola se izmedu ostalog svodi na odabrati vode koji mogu voditi timove i strukture koje
mogu kontrolirati raznolikost. Navikavanje na razli¢itost i promjenjivost dovodi do situacije u
kojoj je organizacija "otporna" na Sokove, sposobna im se prilagoditi, a prije svega iskoristiti

priliku svojstvenu poremecajima i turbulentnom okruzenju.

4. 2. Promjenjiva priroda menadzerskih vjeStina

Priroda menadZerskih vjestina znacajno se promijenila tijekom proteklin pola stoljeca
migriraju¢i s modela zapovijedanja i kontrole na suvremene uloge koje naglasavaju podrsku
radnika, poducavanje, motiviranje 1 olakSavanje. Vodenje tima takoder je evoluiralo
smanjivanjem naglaska autoritativnije uloge direktora na ulogu timskog igraca, partnera i
zajednickog vlasnika. Slicno tome, Mintzbergova taksonomija donosi nekoliko zanimljivih
vremenski osjetljivih zakljucaka o prirodi menadzerskog posla koji jasno odraZavaju radno
okruzenje ranih sedamdesetih godina dvadesetog stolje¢a. Na primjer, primijetio je da su
menadzeri odgovorili na prosjecno pet telefonskih poziva dnevno. Nasuprot tome, danaSnja
izvr$na vlast ima pristup e-posti, tekstualnim porukama, govornoj posti, porukama putem
mobitela, sobama za razgovor, plo¢ama za raspravu, internetskim konferencijama i drustvenim
medijima, kao i brojnim virtualnim uredima. Dana$nji menadzeri mogu primiti 200-300 poruka
dnevno ili viSe §to dramaticno mijenja prirodu njihove uloge, nacin na koji funkcioniraju,
postavljaju prioritete, bave se intenzitetom posla, politikom i ljudskim odnosima. Ovih

nekoliko primjera naglasava zna¢ajne pomake (Hoechlin, 2018).
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Konkretno, to je visedimenzionalni konstrukt koji se usredotocuje na psiholoska iskustva rada
1 kontekst u kojem se on odvija. Dvije glavne dimenzije angazmana uklju¢uju emocionalnu i/ili
kognitivnu povezanost s poslom. Angazirani rukovoditelji su oni koji znaju §to se od njih
o¢ekuje, pristaju i uzivaju u svojoj ulozi, imaju resurse potrebne za obavljanje svog posla,
osjecaju utjecaj i ispunjenje u svojim naporima, smatraju da su dio neceg vaznog i takoder
imaju priliku poboljSati se. S druge strane, neangaZzirani zaposlenici se emocionalno i

kognitivno povlace, Sto rezultira nepotpunom izvedbom u organizaciji.

4. 3. Primjena menadzerskih vjestina u poboljSanju poslovanja poduzeca

Postoji Sirok raspon vjeStina koje menadzment treba posjedovati kako bi ucinkovito i
ucinkovito vodio organizaciju. Menadzerske vjeStine pri tome su skup sposobnosti koje
ukljucuju stvari kao $to su poslovno planiranje, donosenje odluka, rjeSavanje problema,
komunikacija, delegiranje i upravljanje vremenom. Dok razli¢ite uloge i organizacije
zahtijevaju upotrebu razlicitih skupova vjestina, upravljacke vjestine pomazu profesionalcu da
se istakne i nadmasi bez obzira na njihovu razinu. U najviSem menadZzmentu ove su vjestine
kljutne za dobro vodenje organizacije i postizanje zeljenih poslovnih ciljeva (Buble,

MenadZerske vjestine, 2010).

Kako bi malo poduzece raslo, Sirilo se 1 napredovalo, menadZerski tim treba slijediti osnovne,
ali duboke skupove vjestina kako bi postigao uspjeh poslovanja. Ako se ove upravljacke
vjestine ne shvate dovoljno ozbiljno, krajnji rezultat ¢e brzo postati neuspjeh poslovanja.
Postoje tri kljucne upravljacke vjestine koje menadzeri malih poduzeé¢a moraju slijediti kako
bi uspjeli: to su; Tehnicke vjestine, ljudske vjestine 1 konceptualne vjesStine. Zatim, tu su 1
specijalizirane vjeStine koje su neophodne za uspjeh malog poduzeca. Planiranje,
organiziranje, usmjeravanje i kontrola. Vlasnici tvrtki mozda nece ste¢i te vjeStine jer nemaju
priliku nauciti te skupove vjeStina putem tecajeva ili sveuciliSnog obrazovanja. Bez ovih
vjestina malim ¢e tvrtkama biti gotovo nemoguce biti uspjesne, ali kroz implementaciju skupa

vjestina ¢e poduzeca dozivjeti rast i uspjesSna vremena (Das & Mishra, 2019).

Vjestina se ocituje samo u djelovanju, odnosno u ponasanju usmjerenom na cilj. Takav cilj
moze biti, na primjer, provedba odredenog zadatka, funkcioniranje u odredenoj profesionalnoj

ulozi ili na odredenom polozaju. O vjestini se moze govoriti na temelju u¢inkovitosti akcije
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koju je poduzeo odredeni menadzer. To znaci da se mora imati strogo definirane kriterije za
ocjenu ucinkovitosti (Buble, Menadzerske vjestine, 2010). Odredeni zaposlenik je
kompetentan ako zadovoljava definirane kriterije rezultata i kvalitete, odnosno ucinkovito
izvrSava povjerene mu zadatke, kako u pogledu rezultata, tako i u pogledu nacina njihovog
postizanja. Drugim rije¢ima, vjeStina menadZera se ocituje u ucinkovitom djelovanju, a
ucinkovitost djelovanja moZe se procijeniti samo povezivanjem njegovih rezultata i kvalitete

sa strogo odredenim kriterijima ocjenjivanja (Das & Mishra, 2019).

Bez pazljivog planiranja i organiziranja, ne moze postojati pregled proizvoda koje ¢e tvrtke
koristiti i ciljati na pravu publiku ili socioekonomsko trziste. Bez ljudskih vjestina kojima se
rukovodstvo koristi unutar malog poduzeéa postojala bi razina nezadovoljstva i obeshrabrenja
svih podredenih, a to ¢e biti zbog nedostatka povezanosti izmedu menadzmenta i radnika ne
samo oko radnih nego i drustvenih pitanja. To moze stvoriti probleme na radnom mjestu i
odvu¢i prijeko potrebnu pozornost od posla koji je pri ruci, ¢ime se ne mogu postici ciljevi i
ciljevi koji su postavljeni. Takoder, ako se u poduze¢ima ne zadovoljavaju ljudske vjestine,
menadzment ne moze azurirati i pomoci zaposlenicima kada su zarobljeni u situacijama koje

su nepovoljne za poslovanje ili uspjesan zavrSetak projekata (Drucker, 1999).

Ako tvrtke nisu ozbiljno shvatile posjedovanje tehnickih vjesStina pri pokretanju posla, uskoro
¢e biti u problemima, tehnologija je okosnica svih tvrtki u cijelom svijetu, bez tehnologije
tvrtke ne bi mogle narucivati nove zalihe, slati kupnje Kklijentima, komunicirati s drugim
zaposlenicima i istrazivati upite. Tehnologija koja se uzima zdravo za gotovo, kao §to su
racunala, telefoni 1 blagajne, zahtijeva odgovarajucu obuku 1 brizljivo odrZzavanje, bez toga
zaposlenici ne bi imali pojma §to uliniti prilikom obavljanja transakcije, koga nazvati za
naruc¢ivanje novih zaliha ili provjeru e-poSte na svojim racunala od klijenata koji Zele kupiti
proizvod. Ako poslovne vjestine propuste vitalne novcane tokove potencijalnih klijenata, Sto

ima Stetan ucinak na uspjeh poduzeca.

Konceptualne vjestine u upravljanju velika su vrijednost za odrzivost i rast poduzeca.
Nedostatak konceptualnih vjestina najces¢i je razlog zasto se mala poduzeca bore ili propadaju,
a to je zbog toga Sto menadzment ne gleda Siru sliku 1 fokusira se samo na jedan dio vjerujuci
da je to odgovor na uspjesno poslovanje. To se moze dogoditi kratkoro¢no, ali ne 1 dugoroc¢no,
s dugoro¢nim planovima za buduci smjer poslovanja, takoder dijelovi poslovanja kao §to su

racuni i troskovi nisu tajni 1 ispravno dokumentirani u usporedbi s prihodom malog poduzeca
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moze vrlo brzo pasti u dugove zbog neocekivanih racuna koji se gomilaju i moraju se platiti

odjednom.

Kao i sve profesionalne sposobnosti, menadzerske vjestine zahtijevaju praksu. Kako bi se
menadzeri pripremili, trebaju pronacéi prilike za vodenje unutar trenutne pozicije. Na primjer,
volontirati za upravljanje projektima i vodenje sastanaka. To moze pomoci da prepoznaju i
poboljsaju svoja podru¢ja mogucénosti. Na primjer, iskustvo vodenja projekta moze pomoci da
menadzer prepozna nedostatak iskustva u postavljanju timskih ciljeva. Nakon §to istakne
potencijalne slabosti, moZe provesti vrijeme rade¢i na njima (Buble, Menadzerske vjestine,

2010).
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5. ZAKLJUCAK

Uspjesnost poslovanja svakog poduzeca u suvremenom svijetu usko je povezana s uspjesnosti
menadzmenta i posjedovanje kvalitetnih i dobro razradenih vjeStina neophodno je za
menadzere ukoliko si Zele osigurati uspjeh na dinami¢nom trziStu suvremene ekonomije.
Prema tome, uspjeh poslovanja svakog poduzeca esencijalno je povezan s znanjima i
vjestinama menadzera i primjene vjestina U svakodnevnom radu. Nadalje, uspjeSan menadzer
koji ¢e osigurati i uspjesan rad i nastavak poslovanja tvrtke mora redovito raditi na vlastitom
poboljsanju odnosno stalno mora ulagati u vlastito usavrSavanje kroz samostalno ucenje ali i

sudjelovanje na seminarima i edukacijama.

U suvremenom kontekstu posebno je vazno imati dobre tehnicke vjestine kako bi se uspjesno
razumjelo i prilagodilo veoma brzom tehnoloskom napretku, ali kao klju¢na komponenta istice
se vjeStina upravljanja ljudskim potencijalima jer je upravo u suvremenom, veoma
digitaliziranom svijetu ljudski potencijal klju¢ uspjeha svake organizacije. Stoga menadzZer
mora znati kako ¢e svoje zaposlenike motivirati, organizirati, olaksati im rad i prepoznati
njihovo nezadovoljstvo prije nego proklju¢a. U¢inkovita vjestina rada s ljudima omoguciti ¢e
menadzerima pokretanje energije svih zaposlenika i omoguciti poboljSanje poslovanja i vecu
ucinkovitost poduzeca. Tu dolazi do izrazaja i vjeStina analitike, jer dobar menadZzer koji ¢e
svojim radom poboljSati u€inkovitost poduze¢a mora prilagodavati ne samo svoje znanje
novim spoznajama vec¢ 1 temeljem analize poslovanja i svih poslovnih procesa prepoznati one

koji negativno odstupaju od plana i prilagoditi plan poslovanja novonastalim okolnostima.
Dinamika suvremenog poslovnog okruZenja stoga ima posebno vaznu ulogu na vjeStine

menadzera jer mora biti jasno kako posjedovanje vjeStina nije trajno, ve¢ treba biti stalno

obnavljano i prilagodavano novonastalim situacijama.
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I1ZJAVA O AUTORSTVU
I
SUGLASNOST ZA JAVNU OBJAVU

Zavréni/diplomski rad iskljudivo je autorsko djelo studenta kofi je isti izradio te student
odgovara za istnitost, kzvornost | ispravnost teksta rada U radu se ne smiju koristtl
dijelovi tudih radova (knjiga, dlanaka, doktorskih disertacija, magistarskih radova, izvora s
interneta, i drugih fzvora) bez navodenja fzvora | sutora navedenih radova. Svi dijelovi
tudih radova moraju biti pravilno navedeni i citirani Dijelovi tudih radova koji misu
pravilno citirani, smatraju se plagijatom. odnosno nezakonitim prisvajanjem tudeg
anstvenog i strudnoga rada. Sukladno navedenom studentd su dulni potpisat izjavu o
autorstvu rada.

Ja, qﬂ‘l\ﬁ.\“ ““1“5\ (ime i prezime) pod punom moralnom,
materijalnom i kaznenom odgovornoiéu, izjavljujem da sam iskljuéivi
autor/ica zavrinog/diplomskog (obrisati nepotrebno) rada pod naslovom

ARLuosT MEmMO TS U LSS Th Ry Twygiomiamg POAECK  (upisati naslov) te da u

navedenom radu nisu na nedozvoljeni nadin (bez pravilnog citiranja) koristeni
dijelovi tudih radova.

Student/ica:
(upisati ime i prezime)

AL MREN G
(vlastoruéni potpis)

Suldadno Zakonu o znanstvenoj djelatmost | visokom obrazovanju zavrine/diplomske
radove sveudilidta su dudna trajno objaviti na javno) internetskoj bazi sveudilidne knjitnice
u sastavu sveudiliita te kopirati u javou internetsku bazu zavrinih/diplomskih radova
Nacionalne i sveuéilisne knjiZnice. Zavréni radowi istovrsnih umjetnickih studija koji se
realiziraju kroz umjernitka ostvarenja objavijuju se na odgovarsjudi nadin

Ja _INQUAN  HATAC) (ime i prezime) neopozivo izjavljujem da

sam suglasan/na s jwnom objavom zavrinog/diplomskog (obrisati nepotrebno)
rada pod naslovom YNIMGET MEMADITIOCIN VAESTivA 3 \BHTINO (upisati

naslov) &iji sam autor/ica.  Fuywgc SZAVE  PeatEdA

Student/ica:
(upisati ime i prezime)

Woan il faer)
(vlastoruéni potpis)
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