Kompetencije menadzera

Kordos, Viatka

Undergraduate thesis / Zavrsni rad
2017

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: University
North / Sveuciliste Sjever

Permanent link / Trajna poveznica: https://Jum.nsk.hr/urn:nbn:hr:122:346044

Rights / Prava: In copyright /Zasti¢eno autorskim pravom.

Download date / Datum preuzimanja: 2024-12-26

HLYON
ALISY3IAINN
. _ Repository / Repozitorij:
e N S
= s
University North Digital Repository
SVEUCILISTE
SJEVER

AN §pér

rd i r.ns k. h r DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI I REPOZITORLI


https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:122:346044
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
https://repozitorij.unin.hr
https://zir.nsk.hr/islandora/object/unin:1420
https://dabar.srce.hr/islandora/object/unin:1420

HLYON
ALIS¥3IAINN

_I_

SVEUCILISTE
SJEVER

Sveuciliste
Sjever

1 ZA
MMI

Zavrs$ni rad br. 61/PMM2017

Kompetencije menadZera

Vlatka Kordo$, 0470/336

Koprivnica, srpanj 2017. godine






HLYON
ALIS¥3IAINN

_I_

SVEUCILISTE
SJEVER

Sveuciliste
Sjever

1 ZA
MMI

Poslovanje i menadZment u medijima

Zavrsni rad br. 61/PMM2017

Kompetencije menadZera

Student

Vlatka Kordos, 0470/336

Mentor

dr.sc. Ana Globoé&nikZunac, visi pred.

Koprivnica, srpanj 2017. godine






Predgovor

Zahvaljujem svojoj mentorici dr. sc. Ani Globocnik Zunac na korisnim savjetima i velikoj

pomoci tijekom izrade zavrsnoga rada. Drago mi je sto je bila dio moje price ove tri godine na

Sveucilistu Sjever.

Takoder zahvaljujem svim ostalim profesorima i djelatnicima Sveucilista Sjever koji su svoje

vrijeme i znanje podijelili samnom.

Veliko hvala mojim najblizima na podrsci i vjerovanju da u svemu sto pozelim, mogu i
uspjeti.

»Razvij strast za ucenjem. Ukoliko to uspijes, neées nikada prestati rasti.

AnthonyD'Angelo



Sazetak

Kompetencije se odnose na ponasanja koja podupiru uspjesno obavljanje odredenih
aktivnosti. Stjecanje kompetencija moze se podijeliti u dvije grupe. Svaka osoba ima mogucnost
posti¢i osnovnu razinu ili superiornu razinu dobivenih kompetentnih oblika ponasanja.
UNESCO-ov predstavljen i definiran okvir kompetencija donosi i osigurava bazu oc¢ekivanih
ponaSanja, vjeStina i stavova koji vode do uspjesnog menadzerskog performansa. Glavnih
jedanaest kompetencija: odgovornost, komunikacija, timski rad, orijentiranost na rezultate,
inovativnost, strateSko razmisljanje, upravljanje, donosenje odluka, prenoSenje znanja, stalno
poboljsanje, stru¢nost u podrucju djelovanja. Istrazivanje o stavovima menadZera prema
potrebnim karakteristikama i kompetencijama za uspjesno poslovanje provedeno je na uzorku od
50 ispitanika na podru¢ju Republike Hrvatske. Anketa je podijeljena na tri dijela. Prvi se dio
odnosi na sociodemografska pitanja, dok se drugi i tre¢i dio odnose na odredivanje i vaznost

karakteristika i kompetencija.

Klju¢ne rijeci: kompetencije menadzera,stjecanje kompetencija, grupe kompetencija,

menadzeri, znanja i vjestine, UNESCO-ov okvir kompetencija, anketno istrazivanje.



Summary

Competences refer to behaviors that support the successfull performance of certain
activities. Acquisition of competence can be divided into two groups. Every person has the
opportunity to achieve a basic level or superior level of harvested competent behaviors.
UNESCO's introduced and defined competency framework brings and provides the base of
expected behavior, skills and attitudes that lead to a successful managerial performance. There
are eleven main competences: responsibility, communication, teamwork, focus on results,
innovation, strategic thinking, management, decision making, knowledge transfer, continuous
improvement, expertise in the field of action. The survey about the attitudes of managers towards
the necessary characteristics and competencies for successful operation was conducted on a
sample of 50 respondents in the Croatian territory. The survey is divided in three parts, first part
refers to sociodemographic issues and the second and the third part refering to assessment and

the importance of competence.

Keywords: competences of managers, acquisition of competences, groups of competences,
managers, knowledge and skills, UNESCO-framework of competences, survey research.
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1. Uvod

Ljudi se s pojmom obrazovanja susrecu ve¢ u pocetku svoga zivota. Imati posao jednog dana
cilj je svakoga od nas. U tom vremenskom razdoblju naSega obrazovnog procesa donosimo
brojne odluke u kojima se opredjeljujemo za zanimanje koje ¢e nas pratiti kada postanemo osoba
zrela za rad. Netko ¢e odluciti studirati medicinu jer smatra da posjeduje znanja da zivot provede
u djelatnosti zdravstva, netko ¢e odluciti biti profesor jer smatra da moze raditi i razumjeti
ucenike, toliko je razli¢itih podruéja u kojima osoba moze sebe formirati i znati da je odabrala
pravi put u poslovni svijet. Razmisljaju¢i o tome kako zeli§ biti ,,voda“ u organizaciji, kreator
svih poslovnih ideja, voditi glavnu rije¢ ili savjetovati i uspostavljati odnose s drugima lagano,
ali sigurno, poceo si razmisljati o svijetu menadzmenta. Sto sve obuhvaca taj svijet saznajes tek
onoga trenutka kada se pocinje$ razvijati kao menadzer. Ne moze$ re¢i da je tvoja odluka biti
menadzer jer rije¢i bez djela nisu nita. Covjek ne moze odjednom u nekom trenutku postati
kompetentan za odredeno podruéje rada, ipak postoji odredeni preduvjet. Taj preduvjet naziva se
obrazovanje. Ako osoba osjeti da Zeli krenuti i razvijati se u smjeru menadzmenta, Svoje
obrazovanje treba pokusati orijentirati prema tome. Kroz godine obrazovnog procesa do
stjecanja kompetentnosti za menadzera.

Ovaj rad podijeljen je na dva dijela. Prvi dio obuhvaca teoriju u kojoj ¢e se krenuti od
definiranja i objasnjenja pojma kompetencija. Nakon §to pojam kompetencija bude §to bolje
teorijski promisljen, objasnit ¢e se znaCenje kompetentne osobe za svijet menadZmenta.
Menadzer koji ima u sebi odredene kompetencije morao ih je nekako razviti, prema tome dio
poglavlja govorit ¢e o njihovom stjecanju i mjerenju. Naravno, nisu sve one jednake, postoji i
njihova osnovna podjela koja ¢e u radu biti jasno prikazana. Kada smo ustanovili osnovne
pojmove i podjele, detaljno ¢e biti predstavljena svaka od kompetencija definirana od strane
UNESCO-ovog okvira. Sve one daju odgovor na pitanje kakvo je njihovo znacenje i zaSto su
menadzerima potrebne. Drugi dio odnosi se na elektronicko anketno istrazivanje u kojemusu
sudjelovali menadzeri nize, srednje ili viSe hijerarhijske razine menadzmenta. Pitanja su
kreirana prema osnovnom problemskom pitanju na koji je cilj istrazivanja dobiti i odgovor.
Rezultati ankete detaljno su razradeni kroz diskusiju u kojoj ¢e se dobiti razliCiti pozitivni ili
negativni odgovori, poznate ili nove ¢injenice, stara ili nova iskustva. Ovaj rad otvara put svima
onima koji su mozda imali nekakva razmisljanja o ovoj temi pa ¢e sada dobiti 1 to¢ne odgovore.
Osim toga, moze pomoc¢i ne samo menadzerima koji su ispunjavali ovu anketu, nego i onim
poslovnim pozicijama koje ¢e proditati i vidjeti ovo istrazivanje te ga poceti primjenjivati na

organizaciju. Cilj je da menadzeri nakon ovoga rada sami sa sobom pokuSaju vidjeti koje



kompetencije imaju, a za koje je jo§ potrebno Stjecanje znanja, poriva, osjecaja ili vjeStina.

Mozda bas ova tema otvori put nekoj osobi da postane poznati uspjesan menadzer.



2. Kompetencije menadZera

Kako bismo objasnili i stavili u odnos kompetencije menadzera, potrebno je razjasniti i
definirati pojam kompetencija. Covjek moZe stvoriti svoje razmi§ljanje i odredeno znanje §to su
to kompetencije, kako su povezane s ljudima, jesu li urodene ili ih Covjek kroz svoj Zivot
vremenom stjece i posjeduje. Kada se govori o kompetencijskom pristupu, jedan je od glavnih
problema koji se javlja taj Sto svaki od pojedinih autora ima vlastitu sliku o shvacanju

kompetencija, $to one obuhvacaju i kako ih mjeriti.

,Autori grupiraju definicije u dvije glavne skupine. Prvu skupinu ¢ine one definicije koje se
odnose na kvalifikacije ili standarde obavljanja posla. Druga skupina definicija odnosi se na
visoku uspjesnost na poslu. Uz problem definiranja koncepta kompetencija dolazi i uporaba
izmedu dva sli¢na pojma. Neki od autora koriste termin 'competence', a drugi 'competency'. Dio
autora ih gleda kao sinonime, dok drugi autori smatraju da su to dva razli¢ita, ali povezana
pojma.“ (Stimac 2006:4-5)

,,Pojam 'Competence' se moze prevesti kao kompetentnost ili stru¢nost. Tvrdnja o stru¢nosti
tako je tvrdnja o standardu postignuéa, odnosno u odnosu na njega. Beaumont(Stimac, 2006)
definira stru¢nost kao 'sposobnost primjene znanja, razumijevanja i vjeStina u obavljanju
aktivnosti prema standardima koji se oCekuju u zaposlenju'. Te standarde postavljaju stru¢na
tijela kao specifikaciju znanja i vjestina za obavljanje nekog posla. Takvo shvacanje poklapa se s
prvom skupinom definicija pa mozemo reci da se odnosi na stru¢nost potrebnu za neki posao.
Pojam 'Competency' prevodimo u znacenju kompetencija. U tom se smislu odnosi na ponasanja
koja podupiru uspjesno obavljanje odredenih aktivnosti; kako se te vjeStine 1 znanja koriste pri
obavljanju radnih aktivnosti i u kontekstu odredenog seta zahtjeva posla (zahtjeva izvrsnosti). To
znalenje odgovara drugoj skupini definicija, pa se moZe re¢i da je glavna odrednica

kompetencije da omoguéuje superiorno obavljanje posla.“(Stimac 2006:5)

Objasnjenje pojma i znacenje kompetencija moze se izraziti i na drugi nacin. Kompetentna je
osoba ona osoba koja je kvalificirana za obavljanje posla koji se od nje trazi.
,Kompetencije se odnose na sposobnost pojedinca da, u skladu s ocekivanjima koja od njega
imamo kao struénjaka kvalificiranog za neko podrucje, adekvatno i efikasno izvrSi odredene
zadatke.“(Huicetal.2010:197). Kompetencije prolaze i imaju svoj odredeni razvoj. Kao pocetnik
razina je nase kompetentnosti za obavljanje odredenoga posla ,niska“, nakon stjecanja
odredenoga iskustva osoba postaje sve kompetentnija za obavljanje slozenih zadataka. Osim

razvoja kompetencija, one ovise 1 o konceptu. Okolina 1 situacija ¢imbenici su koje ¢e od
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kompetencija Covjeku biti potrebne i na koji ¢e ih nacin primijeniti za uspjesno obavljanje

zadataka. (Huic¢etal.2010)

KOMPETENCIJE
MENADZERA

f/,- N\

ZNANJE VJESTINE
(OBRAZOVANIE) I:NAU['ZE.\I: STECEN
DIO PONASANIA )

STAVOVI

(ODGOI 1 OKOLINA)

Slika 1 Glavni dijelovi kompetencija menadzera (Prema: Buntak, Kresimir, Utjecaj organizacijske
kompetentnosti na odrzivost poslovanja organizacije temeljene na konceptu upravijanja kvalitetom,

2012.)

Covjek je jedinstveno biée koje tijekom Zivota neprekidno uéi i razvija ponasanje koje ¢e se
odraziti u njegovoj buduénosti. Svaka je osoba sposobna primati brojne informacije i sve ono $to
okolina nudi, a potom to iskoristiti u razli¢itim zivotnim situacijama i primijeniti na oblik
poslovanja u kojem se trenutno nalazi.

Nakon prikazanih stavova i potkrijepljenih definicija o tome $to su kompetencije menadzera,
potrebno je ukratko staviti u odnos i detaljnije objasniti vjeStine kao jedne u nizu dijelova koji
osobi pomazu da postane i bude kompetentna za odredeno podrucje u kojem svakodnevno
djeluje.

,MenadZzment se obi¢no definira kao proces rada s drugima i pomocu drugih na ostvarenju
organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini uz efektivnu i efikasnu uporabu ograni¢enih
resursa.” (Buble 2010:1) Analiziraju¢i ovu definiciju, vidimo da su iz nje proizasli zadatci koji se
odnose na menadZere, a koji ih moraju ostvariti rade¢i uz pomo¢ drugih ljudi. MenadZzeri bi u
svemu tome trebali pronac¢i i imati nacin kako ostvariti ciljeve. Nije dovoljno imati samo
odredenu osobnost ve¢ posjedovati ve¢ spomenuta znanja 1 vjeStine. Na taj naCin ne umanjuje se

znacenje osobnosti menadZera u njihovom vodenju poduzeca, ve¢ se samo zeli istaknuti da su

4



nam odredena znanja i vjestine potrebni kao jedan od uvjeta bez kojega je nemoguce biti dobar
menadzer. (Buble 2010)

Buble (2010) je donio nekoliko sazetih prikaza o tome Sto su to vjestine:

,,Vjestina se shvaca kao steCena sposobnost izvodenja svrhovitog slijeda medusobno povezanih
naucenih aktivnosti.“ S druge strane: ,,VjeStina se shvaca kao talent, dar ili sposobnost ¢ovjeka
da odabere i upotrebljava sredstva i metode za ostvarivanje odredenih ciljeva. Ove dvije
definicije medusobno su suprotne jedna drugoj, u suprotnosti je ono nauceno ili urodeno. Moze
se zakljuciti kratko objasnjenje da su menadZerske vjeStine sposobnosti menadzera da svojim
izborom i upotrebom odgovaraju¢ih alata donese odredene aktivnosti usmjerene na ciljeve
poduzeca. (Buble 2010)

Uz usvojenu definiciju dolazi i jedna od podjela najvaznijih menadzerskih vjestina, tj. 0 trima
bitnim vjestinama koje bi trebali imati menadzeri u svakoj organizaciji I na svim razinama
menadZmenta, a odnose se na tehnicka znanja 1 vjeStine, znanja i vjestine u ophodenju s ljudima

te konceptualna znanja i vjestine. (Bahtijarevi¢-Siber et al. 2008)

1. TEHNICKA ZNANJA I VJESTINE — najvaZnija na niZim razinama menadZmenta.
,» Tehnicka znanja i vjestine ogledaju se u poznavanju i vladanju znanjima koja se odnose
na perfomanse specifi¢nih zadataka u poduzecu. Rijec je o vjestinama koje menadzerima
omogucuju primjenu specijaliziranih znanja i iskustva te uporabu tehnika za rjesavanje
problema.” (Buble 2010: 4). S obzirom na to da se tehni¢ka znanja i vjeStine vezu uz
najnizu razinu menadzmenta, potrebna su i konceptualna i socijalna znanja u odnosima s
ljudima. (Bahtijarevi¢-Siber et al. 2008)

2. SOCIJALNA ZNANJA I VIJESTINE - podjednako vazno na svim razinama
menadzmenta. MenadZeri trebaju na svakoj razini menadZmenta komunicirati s ljudima 1
svoje suradnike usmjeravati na postizanje zadanih ciljeva. (Bahtijarevi¢-Siber et al. 2008)

3. KONCEPTUALNA ZNANIJA I VJESTINE — znanja oblikovanja dolaze i potrebna su na
razini vrhovnog menadzmenta. Konceptualna znanja i vjeStine pomazu menadZerima da
vide 1 pokus$aju rijesiti slozene poslovne situacije. RjeSenje koje menadZer odabere mora
biti primjenjivo 1 ne moze ostati samo na registriranju problema. Nakon §to se pronade
mjesto gdje je nastao problem za poduzece, menadzZer treba krenuti u tocan odabir za

njegovo rjesavanje. (Buble 2010)



KONCEPTUALNA
ZNANJA

s | ZNANTAO
LIUDIMA

wmmp | TEHNICKA
ZNANJA

Slika 2 Odnos izmedu razina menadzmenta i potrebnih znanja i vjestina na pojedinim razinama

(Prema: Bahttjarevic’-S’iber, Sikavica, Poloski-Vokié, Suvremeni menadzment, 2008.)

2.1. Stjecanje i mjerenje kompetencija

Kompetencije su ovisne o kognitivnom, fizickom i psihickom potencijalu pojedinca. Taj
potencijal promjenjiv je s vremenom, a ovisi o genetskim predispozicijama, steCenom iskustvu i
kulturnom okruZenju. Stjecanje kompetencija i njihova primjena predstavlja subjektivan proces u
kojem menadZer koristi vlastiti potencijal na nadin da svjesnom namjerom postigne odredene
ciljeve. Menadzer Koristi svoj trenutno dostupan potencijal u onom trenutku kada smatra da je to
potrebno jer situacija tako zahtijeva i upotrebljava niz vjestina kako bi iskazao neku od
kompetencija. Kombinacijom razli¢itih vjestina pokazat ¢e se je li osoba/menadzer kompetentan
u podruéju koje od njega zahtijeva takav oblik ponasanja. (Pavkov, Zivéi¢ 2013)

Kroz na$ osobni razvoj vrijeme je jedan od klju¢nih faktora koje se javlja. Za sve $to zelimo
posti¢i kroz zivot potrebno je odredeno vrijeme i iskustvo. Na taj na¢in u odnos mozemo staviti i
vrijeme koje je potrebno da ljudi postignu kompetencije i osjecaju se kompetentnima za
izvrSavanje odredenoga zadatka. Kada se govori o menadZerima koji moraju u sebi posjedovati
kompetencije za vlastito osposobljavanje i razvoj, autori smatraju da: ,,Razvoj menadzZerske
karijere u osnovi je dugotrajan proces stjecanja i Sirenja razli¢itih vjeStina i znanja, razvoj |
potvrdivanje osobnih menadzerskih potencijala i kompetencija te stjecanje poslovnog iskustva i
vjestina potrebnih za vodenje pojedinih dijelova ili cijelih kompanija. Za to je potrebno vrijeme
ili, druk¢ije receno, radni staz, vrlo ¢esto vezan znatnim dijelom uz poduzece u kojem se dolazi
na menadzersku poziciju.* (Sikavica et al. 2004:49-50)

Mjerenje kompetencija govori o vrijednosnoj dimenziji kompetencija koja je ovisna o

vrijednosti koju joj dodjeljuje pojedinac koji tu kompetenciju posjeduje. Jedna kompetencija
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vrednovana je najmanje tri puta od strane triju razlic¢itih sustava. Kompetenciju kao §to je vec
re¢eno vrednuje pojedinac, tu istu kompetenciju vrednuje i drustvo, odnosno poslodavac, a prije
njih vrednuje ju sustav obrazovanja, ako je pojedina kompetencija stecena formalnim putem.
Svaki od tih triju sustava ima svoje metode mjerenja i gledanja prema ste¢enoj kompetenciji, kao
Sto su ciljevi, predodzbe ili ocekivanja. Stjecanje i usvajanje odredene kompetencije postaje
odgovornost svakoga pojedinca. Kompetencijski modeli pridaju objasnjenje da usvojeno znanje i
vjestine nemaju drustvenu vrijednost sve do onoga trenutka dok se ne pocnu primjenjivati u
realnoj drustvenoj sredini, npr. radno mjesto. Tek ¢e se u tom trenutku steCeno znanje i vjestine
mo¢i vrednovati od strane poslodavca. (Pavkov, Zivei¢ 2004)

Stjecanje kompetencija moze se podijeliti u dvije grupe. Svaka osoba ima mogucnost posti¢i

osnovnu razinu ili superiornu razinu dobivenih kompetentnih oblika ponaSanja.

GRUPE KOMPETENCIJA

minimalni zahtjevi za uspjeino obavljanje poslova

OSNOVNE, GRANICNE KOMPETENCLE \

menadzera

SUPERIORNE KOMPETENCIJE

ne osiguravaju nadprosjeéni uéinak . ] o
. L o nadprosjecni rezultati u obavljanju zadataka
logi¢ko razmisljanje, samoocjenjivanje, spontanost

prepomavanje kod jednog od deset menadzera

efikasnost,upormost, prilagodljivost

Slika 3 Dvije grupe posjedovanja kompetencija (Prema. Jaskoet.€t al., Projektovanje organizacije, 2013.)



3. UNESCO-ov okvir kompetencija

Tijekom brojnih istrazivanja i analiziranja kroz knjige i ¢lanke, postavlja se pitanje koja
zajednicka znanja i vjeStine karakteriziraju sve menadzere?

UNESCO-ov predstavljen i definiran okvir kompetencija donosi i osigurava bazu ocekivanih
ponasanja, vjestina i stavova koji vode do uspjeSnoga menadzerskog performansa. UNESCO je
donio jasno izrazene kompetencije koje izdvajaju uspjesnoga od neuspjeSnoga menadZzera i
sastavnice koje ¢e jasno prikazati $to znaci biti U svijetu visoko pozicioniranih ljudi, a ujedno se
i izdvojiti od drugih.
(http://webcache.googleusercontent.com/search?g=cache:0SFMUloAxuwJ:newunkampus.unssc.
org/pluginfile.php/105615/mod_folder/content/0/Agency%2520L eadership%2520Frameworks/U
NESCO/3701 15 Competency%2520Framework E_FINAL_15.04.2016.pdf%3Fforcedownloa
d%3D1+&cd=1&hl=en&ct=clnk&gl=hr)

3.1. Odgovornost u poslovnom svijetu

Ljudi dobivaju osjecaj odgovornosti tijekom izazova koje zivot svakodnevno pred njih
postavlja. Govore¢i opcenito o odgovornosti, ona predstavlja klju¢nu vrlinu za postizanje mo¢i,
srece 1 uspjeha jer upravo pomocu nje uzimamo svoja djela u ruke. Rije¢ odgovornost najcesce je

definirana  kao savjesno 1 valjano  obavljanje = duznosti.  (http://www.zivotna-

skola.eu/vrline/odgovornost.html) MenadzZeri u poslovnom okruzenju koje se neprestano mijenja

trebaju poznavati takav osjecaj i raspolagati njime. Menadzeri kao odgovorne osobe pokazuju
pouzdanost u svim aspektima vlastitoga rada i preuzimaju odgovornost za vlastite rijeci, akcije i
odluke. Osim za sebe, odgovornost moraju prikazati s obzirom na polozaj razine menadzmenta
na kojem se nalaze u radu s drugim zaposlenicima i suradnicima.

,,DruStvena odgovornost menadzera predstavlja odnos menadzera prema okruzenju koji se
mjeri pisanim ili nepisanim moralnim pravilima, prema kojima se ocjenjuje ponasanje
menadzmenta, odnosno poduzeca koje vodi.© (Kurti¢ 2009:3) Prema tome, odgovornost se moze
objasniti kao obveza menadzera zaizvrSavanje izbora i poduzimanje akcije koje ¢e doprinijeti
interesima druStva kao 1 dobrobiti poduzeca.Kurti¢ (2009:4) je napisao: ,, MenadZeri tijekom
izvrSavanja svojih druStveno prihvacenih misija trebaju biti osjetljivi na sile i elemente svog
drustvenog okruzenja, postupati u skladu s njima, djelovati i Zivjeti u interakciji s njima.*
Odgovorno je ponaSanje obveza menadzera da slijedi takvu politiku poslovanja, da donosi

odluke 1li slijedi smjernice koje su pozeljne u ostvarivanju ciljeva i vrijednosti naSega drustva.
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Odgovornost menadzera moze se promatrati unutar i izvan poduzeca, tj. kroz internu i
eksternu dimenziju. Interna dimenzija predstavlja socijalno (drustveno) odgovorno ponaSanje
menadzera, a ukljucuje odgovornost prema zaposlenicima i odnosi se na podru¢ja kao S§to su
zdravlje i sigurnost, investiranje u kapital, upravljanje promjenama, upravljanje utjecajima na
okoli$ 1 prirodne resurse. Eksterna dimenzija proteze se na lokalnu zajednicu, poslovne partnere i
dobavljace, potrosace, javnu upravu, lokalne udruge i sli¢no.

(http://www.odraz.hr/media/21845/dop.pdf)

Odgovorno poslovanje sastavni je dio naSe korporativne kulture i poslovnih politika te
predstavlja uravnoteZen odnos prema svim ¢imbenicima koji utjeCu na ostvarenje odrzivoga
razvoja poduzeca.

(http://www.holcim.hr/odrzivi-razvoj/drustveno-odgovorno-poslovanje/strategija-drustveno-

odgovornog-poslovanja.html ) Dana$nji menadzer dobar je tek kada je i drustveno odgovoran,

samo do onda dok svoju tvrtku vodi strategijom drusStveno odgovornoga ponasanja (DOP).

(http://www.manager.hr/naslovnica/item/menadzer-u-afirmaciji-drustveno-odgovornog-

poslovanja) Odgovornost i menadZer moraju i¢i zajedno i poklapati se, svaki voda u nekoj
poslovnoj organizaciji, osim $to mora teziti odgovornom ponasanju, mora biti spreman snositi

odgovornost za izazove koji se svakodnevno postavljaju pred njega.

3.2. Ostvarivanje komunikacije u grupi

Komunikacija je sve §to radimo u svakom trenutku. Covjek razli¢itom vrstom poruka
komunicira, ne postoji vrijeme kada se ne odvija odredeni oblik komunikacije. Samo svojom
prisutnos$cu osoba Salje odredene informacije 1 isto tako ih prima od drugih. Uvijek postoje ljudi
koji na teZi nacin prikazuju svoj nacin komuniciranja s drugima, u takvim okolnostima nebi se
trebali pronaci i menadzeri. Znati komunicirati jedna je od kompetencija koju menadzeri moraju
imati i vladati njome.

»Komunikacija je neSto tako jednostavno, a u isto vrijeme tako slozeno da je nemoguce
definirati jednostavnim rije¢ima.Komunikacija je prijenos informacija od posiljatelja k
primatelju uz uvjet da primatelj razumije informaciju $to predstavlja osnovu komunikacijskog
procesa.” ( Garaca, Kadlec 2011:119) Vjestina komuniciranja jedna je od klju¢nih kompetencija
za osobni razvitak kako u privatnom, tako i u poslovnom okruzenju. Najvaznije su faze vjestine
dobre komunikacije prema Celié¢ (2015): uspostavljanje, odrzavanje i prekidanje komunikacije.

Svaka od tih faza jednako je bitna kako bi menadzer uspjesno obavio komuniciranje s
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drugim/ma.Garaca i Kadlec (2011) smatraju kako je dobro komuniciranje menadzeru potrebno

Za:

uspostavljanje i uspjesno provodenje ciljeva poduzeca

razvoj planova za njihovo ostvarenje

organiziranje ljudskih i drugih resursa na najuspjesniji i najdjelotvorniji nacin
vodenje, usmjeravanje, motiviranje i1 kreiranje klime u kojoj ljudi Zele doprinositi

izbor, razvitak i ocjenjivanje ¢lanova organizacije

o a k~ w D E

kontrolu ostvarenja.

S druge strane Armstrong (2003) je u svojoj knjizi opisao kako menadzeri moraju svladati neke
od prepreka u komunikaciji te ¢e tako ostvariti bolje komunikacijske vjestine od drugih:

Prvi je korak koji menadzer mora napraviti prilagoditi se svijetu primatelja poruke, to znaci
razumjeti sluSateljev rjecnik, zanimanje i sustav vrijednosti koje zastupa. Menadzer mora imati
na umu da bi se neka obavijest mogla pogreSno protumaciti zbog predrasuda, utjecaja drugih
ljudi 1 sklonosti koju ljudi imaju za odbacivanjem onoga $to ne zele Cuti.

Drugi je korak koristenje povratnom informacijom, menadzer mora osigurati dobivanje povratne
informacije jer ¢e tako moci saznati Sto primatelj misli i vidjeti kako reagira na njegove rijeci.
Treci korak odnosi se na komuniciranje licem u lice, uvijek je bolje razgovarati s ljudima nego
im slati pisane poruke. Menadzer tada ima dvije opcije: moze svoju poruku prilagoditi ili
promijeniti, ovisno o primateljevim reakcijama. Ako zeli izre¢i neku kritiku, ona ¢e biti
djelotvornija nego pisani oblik opomene koja uvijek izgleda puno ostrije i ozbiljnije.

Cetvrti korak govori o tome kako menadZer treba potkrijepiti svoju poruku, mozda ée biti
potrebno da on poruku prikaZe na vise razlicitih na¢ina da bi se kona¢no prihvatila. Bitno je u
takvim okolnostima naglasiti vazne tocke 1 nastaviti dalje komunicirati.

Peti korak koji se treba primijeniti koriStenje je izravnoga, jednostavnoga jezika, iako se takav
nacin govora ¢ini jednostavan, to nije to¢no. Izrazavanje moZze puno znaciti u razumijevanju
obavijesti koja se zeli donijeti primatelju.

Sesti korak odnosi se na prilagodavanje akcije rije¢ima. MenadZer mora uvjerljivo donijeti
komunicirani oblik poruke da bi ona bila ucinkovita. Ako se govori o odredenim akcijama, onda
je to potrebno 1 kvalitetno odraditi. Na taj nacin zaposlenici ili bilo koja druga osoba koja je
povezana s poduzecem vise ¢e vjerovati nadleznoj osobi.

Sedmi korak ili koriStenje raznih kanala komunikacije, neke informacije moraju biti prikazane u

pisanom obliku i u razgovoru.
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Osmi korak postizanja dobre komunikacije reduciranje je utjecaja veli¢ine tvrtke, menadzer treba
grupirati aktivnosti i tako olaksati komunikaciju o stvarima koje su ljudima od zajednickoga
interesa.

Ovih osam koraka nema svaka osoba u svojoj domeni komuniciranja s drugima. Menadzeri bi
upravo zbog posla koji obavljaju trebali znati uo€iti bitne sitnice koje komunikaciju ¢ine boljom

ili loSijom.

m Vjestina interpersonalne komunikacije
&i" Vjestina prezentacije

Slika 4 Osnovne komunikacijske vjestine menadzera (Prema: Bedekovi¢, Vesna, Interkulturalni aspekti
menadzmenta, 2010., fotografije:
http://prime.ba/kako-i-od-koga-uciti-komunikacijske-vjestine/, https://www.eistra.info/sadrzaj/seminar--

vjestine-prodajne-prezentacije/16475 17, http://www.adishecimovic.com/usluge/vjestine-pregovaranja/)

Osnovne komunikacijske vjeStine koje menadZeri moraju imati kako bi mogli uspjesno voditi

komunikaciju i odnos s drugima:

1. Vjestineinterpersonalne komunikacije obuhvacaju vjestinu korporativne komunikacije i
vjestinu aktivnoga slusanja. Postoji mnogo dobrih govornika, ali je vrlo malo dobrih
sluSatelja. SluSanje se naziva ,,umjetnoscu®, ali ljudi tu umjetnost ne njeguju bas puno.
(Garaca i Kadlec, 2011) ,,SluSanje je intelektualni i emocionalni proces u kojemu osoba
koja sluSa ukljucuje sve svoje potencijale da bi shvatila znacenje poruke.“(Bahtijarevic¢-
Siber et al. 2008:102)

2. Vjestina prezentacije usavrSava se ponavljanjem. Govore i prezentacije pred velikim
skupinama ljudi menadZeri moraju znati donijeti. Prezentaciji prethodi dobra priprema,
neverbalna komunikacija, usmjerenost na ideju i rezultate. (Gara¢a i Kadlec 2011)
Prezentacije 1 govori klijentima, dioniarima i partnerima te svi nastupi u javnosti
sastavni su dio posla menadZera. Dobro razvijena vjeStina prezentacije vitalna je za
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obavljanje svih menadZerskih poslova, ali i za uspje$nu karijeru. (Bahtijarevi¢-Siber et al.
2008)

3. Vjestina pregovaranja moze se provoditi samostalno, ali i u timu. MenadZer treba znati
ono za $to se zalaze dokazati i napraviti da to bude prihvaceno. (Garaca i Kadlec 2011)
Svakodnevno pregovaranje moze se voditi unutar organizacije i izvan organizacije.
Pregovaranje unutar organizacije obuhvada raspravljanje s podredenima o radnim
zadacama, o rezultatima pracenja radne uspjesnosti, nagradivanju i rjeSavanju razlicitih
sukoba. Pregovaranje izvan organizacije obuhvaca pregovaranje o prodaji i rokovima
isporuke proizvoda i usluga organizacije, vezano uz nabavu sirovina, tehnologija,
uredskoga materijala i drugih resursa, uvjetima financiranja i sli¢no. (Bahtijarevié-Siber
et al. 2008)

Vise pozicije kao $to su menadzeri trebaju se prilagoditi turbulentnoj okolini, raditi na svom
komunikacijskom razvoju i stalnom usavrSavanju jer nedovoljna komunikacija donijet Ce

gubljenje kvalitete i kvantitete komunikacijskoga procesa.

3.3. lzgradnjai rad s timom

Objasnjenju izgradnje i radu s timom prethode definicije samoga tima.
,11m je mali broj ljudi s komplementarnim vjestinama, koji imaju zajednicku svrhu, zajednicke
ciljeve i pristup radu, za $to se smatraju medusobno odgovornima.“ (Armstrong 2003:39)
,,U timu vlada kohezija koja spada medu najvaznije obiljezje tima. Poznati 'timski duh' gradi se
na predanosti cilju i zajedniCkom radu, na demokratskom ozra¢ju, radnim i druStvenim
procesima na 'timski nac¢in'i na koheziji ¢lanstva.* (Tudor et al. 2008:349)
Timski rad i suradnja posljednjih godina postali su temeljni nadin reorganizacije rada i
organizacija, a sposobnosti timskoga rada najvazniji zahtjev pri selekciji zaposlenika. Timovi su
prema tome glavna karakteristika organizacijskoga zivota i temeljni element u strukturi svake
organizacije. Timski rad javlja se iz potrebe redizajniranja organizacija i njihova osposobljavanja
za vecu fleksibilnost, kreativnost, brzo djelovanje 1 za suvremene globalne 1 izrazito
konkurentske poslovne uvjete. Menadzer koji u svoj posao ubraja i rad s timom ostvarit ¢e

brojne pozitivne uginke (Bahtijarevi¢-Siber et al. 2008):

1. Povecanje radne uspjeSnosti jer timovi vode poboljSanju kvalitete 1 brzini procesa
proizvodnje, ve¢em broju inovacija i brzem razvoju novih proizvoda. Tako se povecava

uspjesnost 1 konkurentska sposobnost organizacije. Timovi oslobadaju energiju i
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kreativnost pa zaposleni ulazu u svoje intelektualne i druge potencijale kako bi postigli
vazne ciljeve.

2. Timovi obuhvacaju ¢lanove razli¢itih znanja i vjeStine §to omogucuje svim ¢lanovima
ucenje mnostva vjestina koje do sada nisu posjedovali.

3. Postizanje sinergije jedna je od najvec¢ih prednosti timova zbog toga Sto su ljudi, radeé¢i u
grupi, sposobni napraviti vise od svake osobe pojedinacno.

4. Fleksibilnost organizacije koja se povecava kroz Sirenje vjesStina ¢lanova koji onda mogu
obavljati razli¢ite poslove i brzina kojom se Clanovi tima mogu reorganizirati i
preusmjeriti na nove zadace i ciljeve.

5. Grupno odlucivanje poboljSava kvalitetu odluka S§to pridonosi poboljSanju procesa
odlucivanja i rjeSavanja problema. Vise razli¢itih uvida u problem donosi i viSe razlicitih
alternativnih rjesSenja.

6. Povezanost s drugim clanovima zadovoljava socijalne potrebe ljudi te kreira vecu
motivaciju i zadovoljstvo ¢lanova nekog tima.

7. Smanjenje operativnih troskova vodi smanjivanju broja menadzerskih razina i postizanje

vecée ucinkovitosti rada.

U radu s timom menadzer mora u svijesti imati ove pozitivne ucinke koje ¢e njegov tim ostvariti.
Dobar menadzer ima zadatak znati iskoristiti sposobnosti svojega tima na nacin da svi ¢lanovi
rade zajednickim snagama i koriste svoja postignuta znanja kako bi postigli visoku uspjesnost u
poslovanju. Samostalan rad ili rad u timu bitno se razlikuju. Kompetenciju za osje¢aj u radu s
timom imaju samo neki menadzeri. Ljudi na poslu svakodnevno suraduju jedni s drugima, ali u
takvom odnosu mora postojati osoba koja ¢e znati voditi 1 brinuti se za tim jer na temelju toga
dolazi do pozitivnih ili negativnih rezultata za odredenu organizaciju. Menadzer koji posjeduje
kompetenciju za rad s timom mora pokazivati posStovanje i suosjeCanje za druge. Tim na
menadzera 1 osobu koja ga vodi gleda kao uzor koji je potrebno slijediti 1 sluSati.

Koliko vrijedi timski rad u organizaciji najlakse je objasniti kratkom i jasnom poslovicom koja
kaze: ,,Nitko od nas nije pametan toliko koliko svi mi zajedno.” Toga su svjesna velika i
uspjeSna  poduzeéa 1 zato se  kontinuirano bave 1 ulazu u  svoje

timove.(http://www.poslovnaucinkovitost.eu/edukacije/predavanje/timski-rad)

Timski rad s razlogom se nalazi na popisu najvaznijih menadZerskih kompetencija jer raditi 1
obavljati samostalno svoje zadatke za menadzera predstavlja izazov, a raditi u timu i znati

organizirati ljude na temelju njihovih znanja i moguénosti mogu samo najbolji menadZzeri.
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3.4. Djelovanje usmjereno na postizanje pozitivnih rezultata

Ucinkoviti menadzeri imaju jednu od najvaznijih potreba, a to je potreba za postignu¢em.
Ostvareno postignuc¢e motivira ih da postavljaju sebi realne, ali i dostizne ciljeve.

Osim usmjerenosti na postizanje rezultata za dobrobit poduzeéa, javlja se usmjerenost na
zaposlenike. Zaposlenike je u ovom kontekstu vazno spomenuti jer bez njihovih sposobnosti 1
rada rezultata nema. Menadzeri koji ne uvazavaju potrebe zaposlenika u radnom procesu
dugoro¢no nanose Stetu poduzecu. Za optimalne rezultate potrebno je pronaéi mjeru izmedu
usmjerenosti na zadatke i na ljude te promicati kulturu koja §titi potrebe radnika, ne ispustajuci iz

vida kvalitetu i pravodobnost obavljenoga posla. (http://www.poslovni.hr/tips-and-tricks/jesu-li-

vazniji-rezultati-ili-odnos-prema-zaposlenicima-236720)

Armstrong (2003) je definirao veliki broj mjerila koji prikazuju uspjeSnost i rezultate

poslovanja pojedine organizacije tijekom odredenoga razdoblja:

1. Financije poduzeca u koje ulaze prihod, vrijednost dionica, dodana vrijednost, stope
povrata, troskovi.

2. Proizvodnja u koju pripadaju proizvedene ili obradene jedinice, protok proizvodnje i
obracuni.

3. Odredeni uc¢inak koji prikazuje postizanje standarda kvalitete i1 razine usluga, promjene
ponasanja od strane unutarnjih i vanjskih kupaca, zavrSetak projekta, razina usluga i
inovacija.

4. Reakcija od drugih kolega o zadovoljstvu rada na odredenim zadacima, pozitivne
smjernice od strane kupaca za odredeni proizvod ili uslugu.

5. Vrijeme kao pokazatelj rezultata za poduzete povezujemo s izvrSenjem definiranoga

plana, koli¢ina posla, pristizanje na trziste ili vrijeme isporuke.

Prvi ostvareni pozitivni rezultati znak su vrhovnom menadZeru i zaposlenicima da kvalitetno
obavljaju svoj posao. Poduzeca koja se nalaze na pocetku svoga Zivotnog ciklusa 1 koja se
koriste strategijom vlastitoga unutarnjeg razvoja moraju biti svjesna koliko je truda, napora i
vremena potrebno uloZiti kako bi prvi pozitivni rezultati bili jasno vidljivi. MenadZer mora
poznavati sve taktike i razlicite nacine kojima ¢e mo¢i ostvariti kako pozitivne profitne rezultate
tako i sve ostale. Menadzer koji u sebi ima kompetenciju za ostvarivanje pozitivnih rezultata za
poduzece onaj je koji pokrece stvari. Jedino pokretanjem razli¢itih stvari u nekoj organizaciji uz
mogucénosti 1 dovoljno resursa menadZer moZe ocekivati i rezultate. Uz kompetenciju

usmjerenosti na rezultate veze se li¢nost osobe. MenadZer mora imati snagu volje 1 pokretacku
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energiju u sebi da bi mogao napraviti korak naprijed prema ocekivanim rezultatima. Sve dok

dobri pokazatelji prelaze one negativne, poduzece se ne mora brinuti za svoj opstanak na trzistu.

3.5. Pokretanje novih stvari u poslovanju inovativnosc¢u

,,Proces inovacija je sustavni razvoj i prakti¢na aplikacija novih ideja. Inovativnost je proces
pretvaranja novog znanja u nove tehnike, postupke, tehnologije, tehnoloske procese, nove ili
poboljsane proizvode.” (Buble 2006:39) Govoreéi o inovativnosti, mozemo re¢i kako je to
urodena kompetencija pojedinoga menadzera. Osobe koje imaju osjecaj za inovativnost lakse
prolaze kroz prepreke i probleme koji se povremeno javljaju u organizaciji. Dobrom menadzeru
kompetencija inovativnosti od velikogaje znacaja jer ¢e mu u trenutcima kada je potrebno,
pomoc¢i pronaéi pravo rjesenje. Inovacije prema tome nisu samo novi proizvodi ili tehnologije,
one mogu biti 1 novi nacini za obavljanje posla, razli¢ite metode upravljanja do sada nekoristene,
nove usluge i poslovni sistemi.

Menadzer mora odabrati izmedu dviju trzi$nih strategija od kojih je jedna vodstvo u inovacijama
gdje je menadzeru cilj da njegovo poduzece bude prvo na trziStu, to zahtijeva snaznu teznju
poduzeca prema kreativnosti i preuzimanju rizika te bliske veze s glavnim izvorima relevantnoga
novog znanja i potrebama i povratnim informacijama potrosaca, te druga strategija sljedbenika u
inovacijama gdje poduzece cilja na kasnjenje na trziStu, bazirano na oponaSanju i ucenju iz
iskustva tehnoloskih lidera. (Bakovi¢, Ledi¢-Puri¢ 2011) Kompetentan menadzer ostvarit ¢e
strategiju vodstva u inovacijama.

,,Kreativni prodor moze do¢i iz dva smjera, s jedne strane trazenje inovacija, a S druge strane o
prezentaciji te inovacije vanjskom svijetu. (Buble, Klepi¢ 2007:93) Vodenje prema ovoj tezi
vrlo je bitno jer niSta nije tako nekorisno za tvrtku ili za ljude koji rade u njoj kao uvjerenje da su
stare metode najbolje za poduzece. Organizacija u kojoj nema promjena, nece ni prezivjeti na
trziStu. Danasnja poduzeca kao glavnu preokupaciju gledaju kako ¢e ostvariti konkurentsku
prednost na trzistu i napraviti da se kupci okrenu bas njima.

Konkurentsku prednost viSe nije moguce posti¢i samo nizim cijenama, kvalitetom ili raznolikim
izborom veé¢ brzinom uvodenja novih i superiornijih proizvoda na trziste. (http://mia-

jami.blogspot.hr/2011/04/inovacije-kao-konkurentska-prednost.html) Prepoznavanje trenutka u

kojem poduzeée treba neSto inovativno jo$ je jedan od niza zadataka koje menadzer treba
odlu¢no 1 snalazljivo rijesiti. S obzirom na brojnost konkurencije koja danas dolazi na trziste 1
opstaje, menadzerima nije lako istaknuti se i svoje poduzeée napraviti drugacijim. Cjelokupnim
razmatranjem do sada napisanoga teksta o inovativnosti, mozemo svrstati osnovne prednosti koje

¢e menadzer svojom inovativnoS¢u donijeti od pruzanja novih ponuda i iskustva s kojima raste
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zainteresiranost klijenata, svladavanje konkurencije i1 ulazak u nove trziSne segmente te

pokretanje novoga poslovanja poduzeca.

3.6. Sposobnost strateskoga razmisljanja

Za organizacije 1 menadzere koji gledaju unaprijed i odreduju srednjorocni i dugoro¢ni smjer
kretanja kazemo da posjeduju kompetenciju strateSkoga razmi$ljanja. Takvi vode nisu
pozicionirani samo u sadaSnjosti posla koji obavljaju, ve¢ vode brigu i o Sirim problemima s
kojima se suocavaju. Menadzer, kako bi osigurao poduzecu dugoro¢nu i uspjesnu buduénost,
mora imati jasno odreden smjer u kojem se krece, strategiju 1 sredstva. ,,Strategija nekog
poduzeca je plan igre koji uprava koristi za porast poslovanja, zadobivanje trziSne pozicije,
privlatenje kupaca i ugadanje istima, uspjeSno konkuriranje, vodenje svojih operacija i
postizanje zeljenih ciljeva.” (Gamble et al. 2008:3) Stratesko razmisljanje kod menadzera

mozemo prikazati kratkom i jasnom formulom:

DOBRA STRATEGIJA+DOBRA PROVEDBA STRATEGIJE=DOBAR MENADZMENT

Slika 5 Pokazatelji uspjesnoga menadzmenta (Gamble et al. Strateski menadzment, 2008.)

Da bi menadZer razvio i uspje$no primijenio strategijsku sposobnost razmisljanja, potrebno je
spoznati kljucne strategijske probleme u svom poslu, spoznati bitna znanja, vjeStine i
sposobnosti organizacije, spoznati bitne faktore za uspjeh organizacije, prepoznati srednjoro¢ne i
dugoro¢ne poslovne prioritete, spoznati prednosti i slabosti organizacije, opasnosti s kojima se
suoCava 1 prilike koje joj se pruzaju, provesti strategijski pregled dugoroc¢nih problema,
analizirati sve glavne aktivnosti i klju¢na podru¢ja, osigurati da njegove namjere o budu¢em
razvoju budu u skladu sa sveoptom poslovnom strategijom, razjasniti svoje osobne 1 dugorocne
prioritete te utvrditi kako rjeSavati probleme. (Armstrong, 2003)

Razmisljati strateski za menadZera nije nimalo lagano, zato kompetenciju i mo¢ strateSkoga
razmiSljanja imaju samo neki. Za takav oblik analiziranja situacije poduzece se promatra dio po
rjeSenjem. Istodobno menadZeri moraju biti svjesni da se strategija mora stalno mijenjati 1
prilagodavati promjenjivim okolnostima. Odabir jedne vrste strategije koja u tom trenutku
odgovara organizaciji ne znaci da ¢e tako i ostati u buduénosti. Kompetentan menadzer poznaje

strategiju koja njegovom poduzeéu omogucuje visoku pozicioniranost.
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3.7. Upravljanje u skladu s potrebama poduzeéa

Upravljanje tvrtkom od kljucne je vaznosti mnogim pojedincima koji zaraduju za zivot kao
menadzeri. Pojam menadzment obi¢no se prevodi na hrvatski jezik kao upravljanje. Upravljacki
proces vodi menadzer, s jasnom namjerom da postojeCe stanje promijeni u zeljeno stanje.

(http://www.poslovni-info.eu/sadrzaj/menadzment/menadzeri-i-upravljanje/)

Kompetenciju upravljanja ima onaj menadZer koji je djelotvoran i ucinkovit. Za upravljanje
poduzeéem on mora biti primjereno pripremljen edukacijom koju je do tada stekao. Dobro
poznavanje funkcioniranja poslovnoga sustava, razumijevanje odnosa s okolinom i interaktivno
djelovanje vanjskih i unutarnjih elemenata klju¢ su upravljanja.VjeStina je upravljanja
sposobnost izvrSenja procesa postizanja organizacijskih ciljeva s ljudima 1 ostalim
organizacijskim resursima te kroz njih. Posjedovanje vjestine upravljanja smatra se preduvjetom
za menadzerski uspjeh. (Certo 2008)

Proces upravljanja sadrzi 5 razliitih funkcija kojima menadzer mora vladati (Buntak et al.,

2015):

1. Planiranje koje ukljucuje odabir zadataka koji se moraju izvrSiti da bi se postigli
organizacijski ciljevi. Plan treba imati svako perspektivno poduzeée. Menadzer ¢e kroz
svoje planiranje 1 planove prikazati §to to¢no organizacije trebaju napraviti kako bi bile
uspjeSne. Planiranje je vazno za kratkoro¢ni i dugoro¢ni uspjeh. Kroz planiranje,
organizacija ima smjernice kojima se vodi i koje pokusava ostvariti.

2. Organiziranje moZemo povezati kao zadavanje zadataka razli¢itim pojedincima 1
grupama nakon S§to su detaljno ti zadatci razradeni kod planiranja. Oblikovanje
organizacije poduzeca, odnosno izbor odgovarajuce strukture poduzeca, predstavlja za
menadzera jednu od najvaznijih odluka u poduzecu. Struktura koja ne odgovara
organizaciji zakocit ¢e upravljacki sustav.

3. Upravljanje ljudskim potencijalima znaci integraciju svih procesa, programa i sustava
organizacije koji osiguravaju da su zaposlenici pribavljeni i koriSteni na uc¢inkovit nacin.
Upravljanje ljudskim resursima moZe se objasniti 1 kao nacin na koji organizacije
upravljaju svojim osobljem i utjeCu na njihov razvoj i usavrSavanje. (Tadi¢ 2014)U
upravljanju ljudskim potencijalima menadzer mora voditi brigu o zadovoljavanju potreba
zaposlenika, poboljSanju socijalnoga i ekonomskoga polozaja, osiguranju prihvatljivih
uvjeta rada i kvalitete radnoga Zivota, osiguravanju povoljne radne atmosfere i dobrih
meduljudskih odnosa te briga za zdravlje zaposlenih. Upravljanje ljudskim potencijalima
ima zadatak otkriti, razviti i pokrenuti ljudske potencijale za realizaciju ciljeva

organizacije, a da pri tome rad zaposleniku predstavlja osobno zadovoljstvo. Menadzeri
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koji su kompetentni za upravljanje ljudskim potencijalima znaju prepoznati moguce
probleme te potaknuti kreativnu energiju kod zaposlenika. (Jambrek, Peni¢ 2008)

4. Vodenje se moze objasniti kao sposobnost da se utjeCe na druge, da ih se potakne da
posegnu za izazovnim ciljevima. MenadZer, kako bi mogao biti voda, mora dobiti
povjerenje svojih zaposlenika. MenadZer u ulozi vode nalazi se na celu grupe, djeluje
inspirirajuce i pomaze ¢lanovima svoje grupe. (Buble 2006)

5. Kontrola donosi povecavanje ucinkovitosti i efektivnosti, ukljucuje sve aktivnosti koje
menadzer poduzima s namjerom osiguranja rezultata Sto blizih onim planiranim.
Kontroling je wucinkovit i suvremen koncept upravljanja poslovnim rezultatom
organizacije, a obuhvaca koordinaciju i vezu planiranja 1 informiranja te analizu i
kontrolu ljudskih potencijala, financijskih i materijalnih resursa, informacija itd.

Kontroling je podrSka menadZeru u procesu odlucivanja.

Svaka od navedenih funkcija jednako je bitna kod upravljanja organizacijom za menadzera.
Ukoliko menadzer sa svakom pojedinom funkcijom zna raspolagati i Koristiti je, moZemo reéi da
je kompetentna osoba za upravljanje poduzec¢em u kojem se nalazi.

Svakako je potrebno ukratko spomenuti i neke od pristupa upravljanju. Upravljanje kakvo je bilo
nekada i danas na ovom rastu¢em trzistu tehnologije i konkurencije.,,Prvo je dobro objasniti
klasi¢ni pristup upravljanju koji menadzerima preporuca da neprestano streme povecanju
organizacijske ucinkovitosti s ciljem poveéanja proizvodnje. Bihevioristicki pristup stavlja
naglasak na povecanje proizvodnje kroz razumijevanje ljudi. Shvacanje ljudi i prilagodavanje
organizacije donijet ¢e uspjeh. Znanstveni pristup upravljanju smatra da menadZeri svoje
organizacije mogu najbolje unaprijediti koriStenjem znanstvene metode 1 matematicke tehnike za
rjeSavanje operativnih problema. Situacijski pristup istice uvjete ili situacije u kojima bi razlicite
metode upravljanja imale najbolje Sanse za uspjeh. Sistemski pristup upravljanju temelji se na
teoriji da se na entitet, da bi se u potpunosti moglo razumjeti njegovo djelovanje, mora gledati
kao na sistem. Sistem je prema tome odredeni broj meduovisnih dijelova koji svrhovito djeluju
kao cjelina.” (Certo 2008:28-39) Ovih 5 pristupa upravljanja sezu u daleku povijest, ali su s
vremenom evoluirali. MenadZeri su u potrazi za novim pristupima upravljanju jer se javljaju
brojna pitanja koja postavlja moderni menadZment. Da bi se menadZeri mogli suociti s
danasnjim problemima u organizacijama, javlja se novi pristup upravljanju pod nazivom uceca
organizacija. Temeljno znacenje ucece organizacije kaze da je to organizacija koja neprestano
povecava sposobnost stvaranja svoje buduénosti. Adaptivnom ucenju u takvoj organizaciji treba
se dodati 1 stvaralaCko ucenje. Menadzeri koji pokuSavaju stvoriti ucecu organizaciju moraju

stvoriti okolinu koja pogoduje ucenju 1 potaknuti razmjenu informacija izmedu svih Clanova
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organizacije. (Gali¢ 2010) Svaki menadZer bira onaj pristup koji njemu najvise odgovora u

odnosu na zahtjeve organizacije.

3.8. DonoSenje vaznih poslovnih odluka

Donositi odluke od manje do vise vaznih osnovni je zadatak svakoga menadzera. Ono §to je
najteze u rukovodenju donoSenje je odluka. Biti kompetentan za odlucivanje, osobina je koja je
svojstvena samo manjem broju poslovnih ljudi. Razli¢ite su teorije rukovodenja, neke daju
prednost moralnim kvalitetama, druge stavljaju stru¢nost, trece inteligenciju, liderstvo i sli¢no.

(http://studenti.rs/skripte/ekonomija/kvantitativni-modeli-u-funkciji-odlucivanja/)Kada se govori

o donoSenju odluka, smatra se da menadzeri moraju imati osjecaj za donoSenje pravih odluka u
pravo vrijeme i to je sve. Nije bitno na koji su nacin te odluke proizasle iz menadzera, veé njihov
krajnji rezultat. MenadZer stalno mora imati na umu kako ¢e njegove odluke utjecati na
podredene i na organizaciju u cjelini.

MenadZer koji je kompetentan za odlu¢ivanje ima nekoliko smjernica koje treba poStovati:

(http://www.poslovniforum.hr/management/donosenje odluka.asp):

1. Poznavanje prioriteta, satima odlucivanje oko nebitnih odluka nije dobro, menadzer mora
postaviti svoje prioritete i pitanja od velike vaznosti, tako ¢e postic¢i bolju organiziranost,
ali i razumijevanje zaposlenih.

2. Konzultiranje drugih, prihvacanje savjeta drugih zaposlenika uvijek ¢e dobro doéi kao
pomo¢ u kreiranju konac¢ne odluke. Uspjesni menadzeri sposobni Su pretpostaviti zdrav
razum vlastitom egu.

3. Koristenje iskustva prethodnika, ako su sli¢ne situacije za koje je trebalo odlucivati
postojale u proslosti, menadzeri bi se trebali posluZziti tim iskustvom, kako vlastitim tako 1
tudim.

4. Priznavanje pogreske ako se dogodi i djelovanje da se ta ista greska ispravi. Nitko od nas
nije u mogucnosti uvijek postupiti ispravno. Najgore je kada menadzer svoju loSu odluku
objasnjava kao dobru 1 kvalitetnu.

5. Nedavanje praznih obecanja koja se ne mogu ispuniti. Svojim radnim partnerima
menadzeri trebaju obecavati samo ona djela koja ¢e biti i u moguénosti pokrenuti i
zavrsiti.

6. Zaljenju za donesenim odlukama nema mjesta. Nakon §to je odluka priznata, menadzer
ne smije gubiti vrijeme na razmiSljanje kako ¢e se ona odraziti na poslovanje, nego se

mora nastaviti baviti daljnjim pitanjima od velike vaznosti.

19


http://studenti.rs/skripte/ekonomija/kvantitativni-modeli-u-funkciji-odlucivanja/
http://www.poslovniforum.hr/management/donosenje_odluka.asp

7. lIzbjegavanje kriznih situacija uspjeSni menadzeri trebaju posStovati, ostati mirni i jasno
razmisSljati.
8. Prikupljanje i provjeravanje podataka koji su podloga za odlucivanje uz ulozenu energiju
i trud.
9. Ne slusati glasine kao podlogu za donoSenje odluke, ve¢ slusati sebe i pravodobne
¢injenice.
Menadzer koji kroz svoj poslovni put donese odluke temeljene na ovim tezama gotovo ¢e uvijek
ispravno postupiti. S dobrom odlukom dolazi i pozitivan rezultat, a onu loSu uvijek se da

popraviti ako odgovara fazi promjene.

3.9. PrenoSenje znanja drugima

Mnogi su menadzeri u organizacijama koji smatraju da znanje i informacije koje posjeduju
trebaju zadrzati za sebe usprkos tome Sto trendovi poslovanja nalazu $to vecu suradnju izmedu
poslovnih subjekata. Znanje koje menadzer posjeduje pomaze mudalakse obavlja svoj dio posla
u poduzecu. Covijek kroz Zivot neprestano uéi i razvija se znanjima koja svakodnevno prima. U
svakom poduzecu ili radnoj skupini potrebna je pravovremena razmjena znanja, pogotovo od
strane vrhovnoga menadzera. Kompetentan je menadzer za prenosSenje znanja na druge onaj koji
zna da sebi na taj nacin ne umanjuje vrijednost i ne ugrozava vlastiti posao.

Koncept prema kojem poduzece prikuplja, organizira, dijeli i analizira znanja pojedinaca i
skupina naziva se upravljanje znanjem. Jednostavnija definicija kaze kako je upravljanje
znanjem prijenos znanja s jedne osobe na drugu.

(https://bib.irb.hr/datoteka/740473.KM_2.0 _HR.pdf) PrenoSenje znanja u organizaciji vazan je

proces, posebno u organizacijama koje imaju veéi broj zaposlenika. Kod prenosenja znanja od
strane menadZera na zaposlene bitno je da sadrzaj bude kvalitetno objaSnjen i1 prikazan na
razumljiv nacin. Proces prenoSenja znanja ne¢e moci biti odraden na pravilan nacin ukoliko
menadZer nije voljan podijeliti svoje znanje s drugima i ako postoji zaposlenikova
nezainteresiranost. Najteze se prenose specifi¢ne vjestine pojedinaca i neopipljiva znanja koje
osoba postize posebnim verzijama, uspostavljanjem poslovnih kontakata i iskustvom. Veliku
pomo¢ u prenoSenju znanja pruza tehnologija, omogucujuéi korisnicima razmjenu i pregled
postojecih dokumenata 1 projekata, ali krajnji ishod zavisi od menadzera i zaposlenika koji
razmjenjuju znanje. (Vidovi¢ 2008) Zaposlenici i menadZeri koji su kroz svoje obrazovanje i
zivotni put stekli brojna znanja i neprestano jedni drugima bili potpora u ucenju, prenoSenju i

svladavanju razli¢itih zadataka vladaju organizacijom. Menadzer prenoSenjem znanja koje ima
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pokazuje zaposlenicima kolika je njegova vrijednost i Zelja da i oni svakodnevno obnavljaju

svoje mogucnosti i pridonose rezultatima organizacije.

3.10. Stalno poboljSanje kao korak naprijed za poduzece

Svaki menadzer mora teziti stalnom poboljSanju njegove organizacije. Stalna teznja za
dostizanjem $to vecega standarda uspjesnosti u svakom dijelu organizacije dovest ¢e do niza
uzastopnih napredaka. Menadzer u sebi stvara osjecaj i poriv za stalnim poboljsanjem. Cilj koji
menadzer treba imati prikupljanje je novih ideja od svojega osoblja. Tako se stvara okruzenje u
kojemu ¢e se poticati 1 prihvacati nove ideje. Od menadZera se ocCekuje da vodi procese
rjeSavanja problema i stalnoga poboljSanja. Menadzer koji posjeduje kompetenciju stalnoga
poboljsanja na temelju prikupljenih podataka i utvrdenoga stanja, treba kontinuirano pobolj$avati
odnose s kupcima, udovoljavati zahtjevima trziSta, pratiti trendove koji se namecu, stalno
poboljsavati kvalitetu proizvoda i usluga i kontinuirano educirati osoblje. (Drljaca 2003) Proces
poboljSanja temelji se na tome da organizacija stvara okruZenje u kojemu menadZeri i
zaposlenici imaju prilike pridonijeti boljoj uspjeSnosti i u¢inkovitosti tijekom njihovog posla na
radnome mjestu.

Armstrong (2003) definirao je postupke koje menadzer treba poduzeti za provedbu stalnoga

poboljsanja:

1. Imati formuliranu i obznanjenu poslovnu strategiju.

2. Odrediti kljuéna podru¢ja u kojima politika stalnoga poboljSanja mora poduprijeti
poslovnu strategiju.

3. Razvijati programe, s posebnim naglaskom na proces poboljsanja kvalitete, kao i na
ubrzavanje razvoja, proizvodnje i vremena isporuke.

4. Stvoriti uvjete za prepoznavanje, preispitivanje i razvoj zamisli o stalnom poboljSanju.

5. Osigurati trening o razvijanju i primjeni novih zamisli.

6. Razvijati mjerila za ocjenjivanje uspjesnosti, $to omogucuje nadzor nad napretkom i
pomo¢ u izboru prioriteta za budu¢i razvoj.

7. Osigurati priznanja za dobre ideje.

8. Svakome od osoblja priopéiti ciljeve stalnoga poboljSanja i nacin na koji se ocekuje da ¢e
oni pridonijeti organizaciji.

9. Nastojati pojednostaviti stvari i usredotoCiti se na programe razvoja koji obecavaju

znacajno poboljSanje.
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Ukoliko organizacija tezi stalnom poboljSanju, to moZze postati zaStitni znak te organizacije.
Kupci znaju prepoznati rad, trud i razlicitost. Toliko je stvorenih poduzec¢a na trzistu, ali samo

neki pronadu smjer u kojem ¢e se odvojiti od ostalih 1 biti prepoznati.

3.11. Struénost u podrucju djelovanja

Stru¢nost nadredene osobe omogucuje kvalitetno upravljanje procesima i resursima,ali i
postovanje od strane zaposlenih. Jedan je od najjacih izvora autoriteta menadzera, u odnosu na
njihov tim, stru¢nost. To znac¢i da menadzer, uz pristup prema zaposlenima i dobre vjestine, treba
biti stru¢an u podru¢ju kojim upravlja. Stru¢nost se uvijek promatra s dvaju razli¢itih aspekata,
prvi se odnosi na podrucje rada, a drugi na vjestine vode kao S§to je postavljanje prioriteta,

organizacija posla ili motiviranje zaposlenika. (http://www.moj-posao.net/Savjet-Za-

Poslodavce/73790/Sto-cini-dobrog-menadzera/42/) Veéinucine ljudi koji su specijalisti — vide

samo jedan segment sustava organizacije, tj. ostali zaposlenici, dok stru¢na osoba mora vidjeti
cijelu sliku odnosa izmedu tih segmenata i vaznost svakoga od tih segmenata.

(http://www.sveopoduzetnistvu.com/index.php?main=clanak&id=87) Stru¢nost u sebi sadrZzava

vladanje i poznavanje svakoga potrebnog koraka za organizaciju. Stru¢nom osobom smatra se
onaj menadzer koji na sve probleme 1 pitanja moZe dati odgovor i rjeSenje. Struc¢nost dolazi
obrazovanjem, sve ono $to usvojimo u kombinaciji s iskustvom kreira struénu osobu za vodenje

organizacije.
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4. Metodologija istrazivanja — Anketa o stavovima menadZera
prema potrebnim karakteristikama i kompetencijama za

uspjesno poslovanje

4.1. Problem istraZivanja

Za aktivnu organizaciju koja djeluje na trziStu odgovoran je ljudski kadar, u suprotnom
organizacija nema svoju funkciju i smisao postojanja.Ljudi se razlikuju u svojim znanjima,
vjeStinama 1 mogucnostima. MenadZer u nekoj organizaciji s razlogom se naziva tako 1 s
razlogom mu je dopusteno upravljati, voditi i brinuti se za organizaciju. Hijerarhijske razine
postoje zbog potreba organizacijske strukture, svaka pozicija na ljestvici zahtijeva odredena
potrebna znanja. Prema tome, ostaje pitanje na koje ¢e se ovim istrazivanjem dati odgovor i
rijesiti nedoumice.

Glavno problemsko pitanje ankete definirano je u smislu: Kako menadZeri na razlicitim
hijerarhijskim razinamakoji svakodnevno u sklopu svoji radnih zadataka obavljaju aktivnosti iz
opisa menadzerskih aktivnosti, percipiraju kompetencije koje su im za izvrSenje istih zadataka

potrebne, a kako bi kvalitetno i uspje$no osiguravali organizaciji opstanak i razvoj u budu¢nosti?

4.2. Ciljistrazivanja

Ovim istrazivanjem zeli se saznati iz prve ruke, od menadzera, koje su to potrebne
kompetencije pomocu kojih ¢e njihova organizacija napredovati, postizati pozitivne rezultate ili,
ono najvaznije, istaknuti se od ostalih. Svaka navedena kompetencija koja je prethodno
razradena u teorijskom dijelu ovog rada ima svoju svrhu i mo¢ za odredeni dio radnoga zadatka
organizacije.Cilj je istrazivanja prikazati da menadzer kao visoko pozicionirana osoba mora
imati obrazovanjemste¢ene kompetencije u poslovnom svijetu. Osim toga, cilj je istrazivanja i
dobiti iskrene odgovore od menadzera jer su oni upravo ti koji neprestano svoje kompetencije

kojima raspolazu moraju koristiti i primijeniti u odnosu na organizacijske zahtjeve.
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4.3. Zadatci istrazivanja

Zadatci istrazivanja jednako kao i sami ciljevi moraju biti postavljeni kako bismo na kraju
analize naSih rezultata mogli provjeriti ispunjava li istrazivanje nasSe zadatke, ciljeve i hipoteze.
Glavni su zadatci istrazivanja o stavovima menadzera prema potrebnim kompetencijama
dobivanje odgovora na zadano problemsko pitanje, uz pomo¢ iskustva menadzera definirati
najvazniju i najmanje vaznu kompetenciju te saznati postoji li kompetencija koju istrazivaci nisu

uzeli u obzir, a menadZeri ju smatraju vaznom za obavljanje menadzerskoga posla.

4.4. Hipoteze

Na temelju definiranih ciljeva i zadataka istrazivanja uz pracenje okvirnoga sadrzaja ankete,

postavljaju se Cetiri razlicite hipoteze koje ¢e kroz daljnji tijek rada biti potvrdene ili odbacene.
Hipoteza 1
Posjedovanje vecega dijela navedenih kompetencija koje su predmet istraZivanja temelj su

razlikovanja uspjesnoga od neuspjeSnoga menadzera.

Hipoteza 2

Upravljanje se smatra najvaznijom kompetencijom menadzera.

Hipoteza 3

Prenosenje znanja smatra senajmanje bitnom kompetencijom menadzera.

Hipoteza 4

Pojedina podrucja stjecanja znanja menadZeri percipiraju jednako vaZnima.
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4.5. lIspitanici

U ovom istrazivanju sudjelovala je skupina od 50 ispitanika uspjesnih poslovnih ljudi, tj.
menadzera. S obzirom na spol, ispitano je 29 osoba zenskoga spola (58%) i 21 osoba muskoga

spola (42%).

o
0

Grafikon 1 Prikaz spola ispitanika

Dob pokazuje da je najveci broj ispitanika u starosti od 41 do 55 godina (ukupno 23) 46%, od
30 do 40 godina (ukupno 14) 28% osoba, ispod 30 godina (ukupno 11) 22% osoba i najmanji
broj ispitanih starosne je dobi iznad 55 godina (ukupno 2) 4%.

@ ispod 30
@ 30-40
@ 41-55
@ iznad 55

Grafikon 2 Starosna dob ispitanika
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Poduzeca u kojima su ispitanici zaposleni: najveci broj ubraja se u velika poduzeéa (ukupno 20)
40% osoba, potom slijede srednja poduzeca (ukupno 16) 32% osoba i najmanje ljudi zaposleno

je u malim poduze¢ima (ukupno 14) 28%.

@ velika
@ srednja
@ mala

Grafikon 3 Zaposienost prema velicini poduzeéa

Najvise osoba zaposleno je u djelatnosti usluga (ukupno 20) 40% i u djelatnosti proizvodnje
(ukupno 13) 26 %. Nesto manje u djelatnosti trgovine (ukupno 8) 16% i javnoga sektora
(ukupno 5) 10% osoba. U djelatnostima obrazovanja, zdravstva, bankarstva, financijskih

institucija i informacijske tehnologije nalazi se samo po jedna osoba. Po pojedinoj djelatnosti to
iznosi 2%.

@ proizvodnje

@ trgovine

@ usluge

@ javni sektar

@ cbrazovanje

@ zdravstvo

@ bankarstvo

@ financijske institucije

@i

Grafikon 4 Zaposlenost prema djelatnosti
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Najveci broj ispitanika (ukupno 27) 55,1% zaposleno je na nizoj razini menadzmenta. Srednju
razinu menadzmenta ¢ini (ukupno 13) 26,5% ispitanika, a visa razina menadzmenta dolazi u

najmanjem broju (ukupno 9) 18,4% ispitanika.

@ niZe razine menadZmenta
@ srednje razine menadZmenta
@ vise razine menadZmenta

Grafikon 5 Zaposlenost ispitanika prema razinama u menadzmentu

Na temelju jednoga od anketnih pitanja o vlastitoj uspjeSnosti, rezultati se kre¢u ovako:
najveci broj ispitanika (ukupno 30) 62,5% smatra da su uspjeSni menadZeri, nakon uspjeSnih
menadzera (ukupno 9) 18,8% ispitanika slozilo se s tvrdnjom kako su nezadovoljni svojim
uspjehom, no razlozi su nedostatak resursa s kojima raspolazu, izuzetno je uspjeSnih
menadzera koji mogu prikazati svoje uspjehe na razini poslovanja poduzeca (ukupno 6)
12,5%. Samo (ukupno 2) 4,2 % ispitanika smatra kako su nezadovoljni svojim uspjehom jer
tijekom obrazovanja nisu dobili potrebna znanja 1 vjeStine. Jedna osoba smatra se

neuspjesnim menadzerom §to u postotku iznosi 2,1%.

@ izuzetno uspjesan menadZer koji
moZe prikazati svoje uspjehe na
razini poslovanja poduzeda

@ uspjesan menadzer

@ nezadovoljan svojim uspjehom no
razlozi su nedostatak resursa s kajim
raspolazem

@ nezadovaljan svojim uspjehom jer
smatram da tijekom obrazovanja ni...

@ neuspjesan menadZer

Grafikon 6 Stavovi menadzera o viastitom uspjehu

27



4.6. Istrazivacki instrument

Instrument istrazivanja bio je anketni upitnik. Anketa je provedena na uzorku od 50
ispitanika. Razdoblje u kojem je anketa bila otvorena zapocinje od 1. travnja 2017.Ciljna skupina
bili su isklju¢ivo menadzeri na podru¢ju Republike Hrvatske koji se nalaze na nekoj od triju
hijerarhijskih razina menadZmenta. Anketni upitnik izraden je u Google Obrascima, a anketa je
ispitanicima isporuc¢ena putem elektronske poste.

Anketni upitnik sastavljen je kroz tri dijela:

Prvi dio odnosi se na sociodemografska pitanja kao $to su spol i dob. Osim toga, u prvom dijelu
pojavljuju se pitanja vezana za poduzece u kojem su menadzeri ili ispitanici zaposleni, vrsti
djelatnosti na njihovom poslu, razini menadzmenta na kojoj djeluju i osobno misljenje o tome
koliko su zadovoljni i koliko sebe gledaju kao uspjeSne na svome radnom mjestu.

Drugi dio odnosi se konkretno na 11 razliitih odabranih kompetencija od strane veé
spomenutoga UNESCO-ovog okvira. U drugom dijelu pocéetna pitanja slozena su kroz izjave, u
kojima menadZeri moraju potvrditi svoju razinu slaganja ocjenom od 1 do 5, nakon toga na
temelju ponudenih kompetencija odrediti razinu vaznosti od 1 do 11 gdje je ispitanicima ujedno
omoguceno da dodaju i svoju vlastitu kompetenciju koja mozda nije na popisu odabranih.

Treci dio ankete kreiran je prema razli¢itim vrstama predmeta tijekom obrazovanja i ispitanici
trebaju odrediti vaznosti 1 podrucje u kojem uspjeSni menadzeri moraju ste¢i najvise znanja.
Anketa je provedena tijekom travnja i svibnja do 10.lipnja 2017. te je od toga datuma bila

spremna za prikupljanje i analiziranje dobivenih rezultata.
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5. Analiza rezultata

Razina slaganja:

5 — u potpunosti se slazem
4 — slazem se

3 — neodlucan/na sam

2 —ne slazem se

1 — u potpunosti se ne slazem

9. Uspjeh rezultata dovodi menadzera do trazenja jos vecih postignuca.

50 odgovora

24 (48%)

23 (46%)

20

Grafikon 7 Izjava o stalnom poboljsanju

Uspjeh rezultata dovodi menadzera do trazenja jo§ vecih postignuca, izjava je koja se odnosi na
kompetenciju stalnoga poboljsanja. S ovom izjavom ocjenu 5 — u potpunosti se slazem oznacilo
je (ukupno 24) 48% ispitanika, ocjenu 4 — slazem se (ukupno 23) 46% ispitanika, ocjenu 3 —

neodlucan/na sam (ukupno 2) 4% ispitanika i ocjenu 2 — ne slazem se (ukupno 1) 2% ispitanika.
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11. Menadzer bi trebao imati sva potrebna znanja odnosno biti strucan za dio
poslovanja koji obavlja.

50 odgovora

30

29 (58%)

20

15 (30%)

0 (0%) 0 [Dl%} € (12%)

Grafikon 8 Izjava o strucnosti u donosenju odluka

Menadzer bi trebao imati sva potrebna znanja, odnosno biti stru¢an za dio poslovanja koji

obavlja, izjava je o kompetenciji stru¢nosti. Ocjenu 5 — u potpunosti se slazem potvrdilo je

(ukupno 29) 58% ispitanika, ocjenu 4 — slazem se (ukupno 15) 30% ispitanika, ocjenu 3 —

neodluc¢an/na sam (ukupno 6) 12% ispitanika. S ocjenama 2 i 1 nije se slozio nijedan ispitanik.

19. Menadzer mora stajati iza odluka koje donosi za poduzece i biti spreman
za njih snositi odgovornost.

=r

50 odgovora

40

41 (82%)

20

0 (0% 0 (0%)
[ | ) [ | ) 5 (10%) # (8%)

Grafikon 9 Izjava o odgovornosti

Menadzer mora stajati iza odluka koje donosi za poduzece i1 biti spreman za njih snositi

odgovornost, izjava je o kompetenciji odgovornosti. Ocjenu 5 — u potpunosti se slazem oznacilo
je (ukupno 41) 82% ispitanika, 4 — slazem se (ukupno 4) 8% ispitanika, 3 — neodlu¢an/na sam
(ukupno 5) 10% ispitanika. S ocjenama 2 i 1 nije se slozio nijedan ispitanik.
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20. Menadzer mora poznavati sve tehnike i metode za procjenu donosenja
odluke uz minimiziranje potencijalnih rizika.

50 .:.:Ir=-.:.-_-.:.r 3

22 (44%)

20
19 (38%)

T (14%)

0 [Ell"fri':-}

Grafikon 10 Izjava o donosenju odluka

Menadzer mora poznavati sve tehnike i metode za procjenu donosenja odluke uz minimiziranje

potencijalnih rizika, izjava je o kompetenciji donoSenja odluka. S ocjenom 5 — u potpunosti se

slazem potvrdilo je (ukupno 19) 38% ispitanika, 4 — slazem se (ukupno 22) 44% ispitanika, 3 —

neodlu¢an/na sam (ukupno 7) 14% ispitanika, 2 — ne slazem se (ukupno 2) 4% ispitanika.

21. Menadzer mora biti sposoban poslovati u timu ljudi s kojima ostvaruje
ciljeve, ali i upravljati grupama.
50 cdgovora

30 32 (64%)

20

10 12 (24%)

0 [ul%} ] ml%} 6 (12%)

Grafikon 11 Izjava o timskom radu

Menadzer mora biti sposoban poslovati u timu ljudi s kojima ostvaruje ciljeve, ali 1 upravljati

grupama, izjava je o kompetenciji timskoga rada. Ocjenu 5 — u potpunosti se slazem potvrdilo je

(ukupno 32) 64% ispitanika, ocjenu 4 — slazem se (ukupno 12) 24% ispitanika, 3 — neodlu¢an/na

sam (ukupno 6) 12% ispitanika. Ocjena 2 i 1 nemaju potvrdni odgovor.
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22. Menadzer mora izaci iz samih okvira dosadasnjih nacina poslovanja i
preuzeti rizik za stvaranje i realizaciju novih ideja.

50 odgaovora

30 31 (62%)

20

14 (28%)

0 (D%)

Grafikon 12 Izjava o inovativnosti
Menadzer mora izaéi iz samih okvira dosadasnjih nacina poslovanja i preuzeti rizik za stvaranje i
realizaciju novih ideja, izjava je o kompetenciji inovativnosti. S ocjenom 5 — u potpunosti se
slazem potvrdilo je (ukupno 31) 62% ispitanika, 4 — slazem se (ukupno 14) 28% ispitanika, 3 —
neodluc¢an/na sam (ukupno 4) 8% ispitanika. Samo jedna osoba stavila je ocjenu 2 — ne slazem

se, Sto u postotku iznosi 2%.

23. Menadzer mora imati sposobnost planiranja i organiziranja svih dijelova
aktivnosti u poduzecu ovisno o razini i poziciji menadzmenta.

50 odgovora

25 (50%)

20

17 (34%)

Grafikon 13 Izjava o upravljanju
Menadzer mora imati sposobnost planiranja i1 organiziranja svih dijelova aktivnosti u poduzecu
ovisno o razini i poziciji menadzmenta, izjava je 0 kompetenciji upravljanja. Ocjenu 5 — u
potpunosti se slazem oznacilo je (ukupno 25) 50% ispitanika, ocjenu 4 — slazem se (ukupno 17)
34% ispitanika, 3 — neodlu¢an/na sam (ukupno 3) 6% ispitanika, 2 — ne slazem se (ukupno 5)

10% ispitanika.
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24. Menadzer treba imati znanja o svim dijelovima procesa kojima upravlja.

50 odgovorsa

23 (46%)
20

16 (32%)

10 11 (22%)

0 [c||%} 0 (0%)

Grafikon 14 Izjava o strucnosti u podrucju djelovanja

Menadzer treba imati znanja o svim dijelovima procesa kojima upravlja. Ocjenu 5 — u potpunosti

se slazem potvrdilo je (ukupno 23) 46% ispitanika, ocjenu 4 — slazem se oznacilo je (ukupno 16)

32% ispitanika, 3 — neodlu¢an/na sam (ukupno 11) 22% ispitanika. Ocjene 2 i 1 iznova nisu

dobile odgovor.

25. Vazno je da menadzer zna prenijeti vlastita znanja drugim zaposlenicima i
u tome nije skrt.

50 odgovora

30 32 (64%)

20

15 (30%)

2 (4%) 1(2%)

0 [E||%}

Grafikon 15 Izjava o prenosSenju znanja

Vazno je da menadzer zna prenijeti vlastita znanja drugim zaposlenicima i u tome nije Skrt,

izjava je o kompetenciji prenoSenja znanja. Ocjenu 5 — u potpunosti se slazem odlucilo je dati
(ukupno 32) 64% ispitanika, 4 — slazem se (ukupno 15) 30% ispitanika, 3 — neodlu¢an/na sam
samo jedan ispitanik (2%), ocjenu 2 — ne slazem se (ukupno 2) 4% ispitanika.
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26. Menadzer mora svoje poduzece orijentirati k stalnom poboljsanju.

50 odgovora

34 (68%)
30

20

13 (26%)

0 (0%) 1(2%)
%)

Grafikon 16 Izjava o stalnom poboljsanju
Menadzer mora svoje poduzece orijentirati k stalnom poboljSanju, izjava je 0 kompetenciji
stalnoga poboljsanja. S ocjenom 5 — u potpunosti se slazem, slozilo se (ukupno 34) 68%
ispitanika, 4 — slazem se (ukupno 13) 26% ispitanika, 3 — neodlu¢an/na sam (ukupno 2) 4%

ispitanika. Ocjena 2 — ne slazem se dobila je (ukupno 1potvrdni odgovor) 2%.

27. Menadzer mora znati kada je potrebno zadrzati stari nacin poslovanja, a
kada je potrebno donijeti nove promjene za poduzece.

50 odgovora
30 31 (62%)

20

14 (28%)

Grafikon 17 Izjava o upravljanju
MenadZer mora znati kada je potrebno zadrZati stari nacin poslovanja, a kada je potrebno donijeti
nove promjene za poduzece, izjava je 0 kompetenciji upravljanja. Ocjena 5 — u potpunosti se
slazem dobila je (ukupno 31) 62% ispitanika, 4 — slazem se (ukupno 14) 28%, 3 — neodlucan/na

sam (ukupno 3) 6%, ocjena 2 — ne slazem se (ukupno 2) 4% ispitanika.
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28. Menadzer mora biti dobar govornik, ali i biti sposoban pravilno razumijeti
signale (informacije) koje dobiva iz okoline.

50 odgovora

30

28 (56%)

20

16 (32%)
10

Grafikon 18 Izjava o komunikaciji

MenadZer mora biti dobar govornik, ali i biti sposoban pravilno razumjeti signale(informacije)
koje dobiva iz okoline, izjava je 0 kompetenciji komunikacije. S ocjenom 5 — u potpunosti se
slazem potvrdilo je (ukupno 28) 56% ispitanika, 4 — slazem se (ukupno 16) 32% ispitanika, 3 —

neodluc¢an/na sam (ukupno 4) 8% i ocjenu 2 — ne slazem se (ukupno 2) 4% ispitanika.

30. Menadzer mora donositi odluke koje Ce biti najbolje za poduzece hez
obzira kako utjecu na njega samoga.

50 odgovora

18 (36%)
17 (34%)
15

10

8 (16%)

7 (14%)

0 (%)

Grafikon 19 Izjava o donosenju odluka
MenadZer mora donositi odluke koje ¢e biti najbolje za poduzece bez obzira kako utjeCu na njega
samoga,izjava je o kompetenciji donosenja odluka. Ocjenu 5 — u potpunosti se slazem potvrdilo
je (ukupno 17) 34% ispitanika, 4 — slazem se (ukupno 18) 36%, 3 — neodlucan/na sam (ukupno
7) 14%, 2 — ne slazem se (ukupno 8) 16% ispitanika.
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31. Menadzer treba stvoriti dobre odnose i partnerstva s drugim poduzecima.

50 odgovora

27 (54%)

20

17 (34%)

Grafikon 20 Izjava o strateskom razmisljanju

MenadZer treba stvoriti dobre odnose i partnerstva s drugim poduze¢ima. ViSe od pola ispitanika
(ukupno 27) 54% stavilo je ocjenu 5 — u potpunosti se slazem. Nesto malo manji broj ispitanika
(ukupno 17) 34% stavilo je ocjenu 4 — slazem se. Ocjenu 3 — neodlu¢an/na sam (ukupno 5) 10 %

ispitanika. Ocjenu 2 — ne slazem se samo jedan ispitanik (2%).

32. Menadzer mora biti dobar voda sto znaci da svojim zaposlenicima mora
biti pozitivan primjer. Menadzer mora poticati druge kako bi se oni osjecali
prihvacenima u poslovnom okruzenju i biljezili svoj daljnji napredak.

50 odgovora

35 (70%)

30

20

12 (24%)

Grafikon 21 Izjava o prenosenju znanja

Ova izjava predstavlja kompetenciju prenoSenja znanja. Ocjena 5 — u potpunosti se slazem
dobila je veliku razinu slaganja (ukupno 35) 70% ispitanika, 4 — slazem se (ukupno 12) 24% i

ocjena 3 — neodlucan/na sam (ukupno 3) 6% ispitanika. Ocjene 1 i 2 ostaju prazne.
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35. Menadzer mora biti usmjeren na postizanje visokih rezultata.

50 odgovora

30 30 (60%)

20

14 (28%)

10

Grafikon 22 Izjava o orijentiranosti na rezultate
Menadzer mora biti usmjeren na postizanje visokih rezultata, izjava je koja se odnosi na
kompetenciju orijentiranosti na rezultate. Ocjena 5 — u potpunosti se slazem potvrdena je od
strane (ukupno 30) 60% ispitanika, 4 — slazem se (ukupno 14) 28% ispitanika, 3 — neodlu¢an/na
sam (ukupno 5) 10% i ocjena 2 — ne slazem se samo jedan ispitanik (2%).

36. Menadzer mora osjetiti vlastiti poriv za napredovanjem.

50 odgovora

20 22 (44%)

17 (34%)

15

10 11 (22%)

0 [Dl%} 0 (0%:)

Grafikon 23 Izjava o stalnom poboljsanju

Menadzer mora osjetiti vlastiti poriv za napredovanjem, izjava je 0 kompetenciji stalnoga
poboljsanja. Ocjena 5 — u potpunosti se slazem dobila je (ukupno 22) 44% potvrdna odgovora.
Slaganje s ocjenom 4 — slazem se (ukupno 17) 34%, ocjenom 3 — neodlu¢an/na sam (ukupno 11)

22% ispitanika. Ocjene 1 i 2 ostaju prazne.
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37. Menadzer mora biti orijentiran prema strateskom nacinu razmisljanja.

=r

0 odgovora

25 (509%)
20

20 (40%)

Grafikon 24 Izjava o strateSkom razmisljanju

Ova izjava govori o kompetenciji strateSkoga razmisljanja. S ocjenom 5 — u potpunosti se
slazem, slozilo se (ukupno 25) 50% ispitanika, ocjena 4 — slazem se broji (ukupno 20) 40%
ispitanika, ocjena 3 — neodlu¢an/na sam (ukupno 4) 8% i ocjena 2 — ne slazem se broji samo
jednu osobu (2%).

U gore prikazanim grafikonima ocjena 1 — u potpunosti se ne slazem, nije i$¢itavana iz razloga
Sto je svih 50 ispitanika odlucilo da nijedna izjava ne treba dobiti slaganje s ocjenom 1 (0%
ispitanika).

Neke od kompetencija ponavljaju se u izjavama vise puta kako bismo ustanovili to¢nost

misljenja i razvili bolju diskusiju.

38



Nakon izjava anketa je sadrzavala pitanje u kojem su ispitanici trebali poslagati kompetencije od

1doll, s time da 1 oznacuje najvazniju kompetenciju, a 11 najmanje vaznu.

Navedene su kompetencije: odgovornost, komunikacija, timski rad, orijentiranost na rezultate,

inovativnost, strateSko razmisljanje, upravljanje, donosenje odluka, prenoSenje znanja, stalno

poboljsanje, stru¢nost u podrucju djelovanja.

RAZINA VAZNOSTI KOMPETENCIE
L Odgovornost
2. Timski rad
3. Komunikacija
4. Donosenje odluka
5. Upravljanje
6. Stratesko razmiSljanje
7. Orijentiranost na rezultate
8. Inovativnost
9. Prenosenje znanja
10. Stru¢nost u podrucju djelovanja
11. Stalno poboljSanje

Tabela 1 Prikaz misljenja ispitanika o razini vaznosti pojedine kompetencije

Na pitanje koja je od kompetencija po misljenju ispitanika izuzetno bitna za uspjeSnost

menadzera, a nije navedena u prethodnoj tablici, odgovori su sljedeci:
1. Prognosticar

Eti¢nost

Stalno obrazovanje i usavrsavanje

Motivacija

SnalaZljivost

Emocionalna inteligencija

Discipliniranost

© N o o B~ DN

Sposobnost motiviranja zaposlenika

39



Posljednji dio ankete odnosi se na razli¢ita podru¢ja znanja gdje su ispitanici trebali odrediti
vaznost pojedinoga predmeta tijekom obrazovanja uzimajuéi u obzir ocjene od 1 do 5 pri ¢emu
je:

1 — potpuno nevazno

2 —nevazno

3 —ne mogu odrediti

4 — vazno

5 — izuzetno vazno

Matematika, statistika

50 odgovora

20

20 (40%)

19 (38%)

Grafikon 25 Znacaj iz podrucja matematike i statistike

Ispitanici (ukupno 20) 40% smatraju kako je znanje iz podru¢ja matematike i statistike najbolje
definirati ocjenom 4 — vazno. Nesto manji broj slozio se s ocjenom 5 — izuzetno vazno, (ukupno
19) 38% ispitanika. Ocjene 3, 2i 1 dijeli slican broj odgovora: 3 — ne mogu odrediti potvrdilo je
(ukupno 5) 10% ispitanika, a 2 — nevazno i 1 — potpuno nevazno imaju isti broj slaganja (ukupno
6) 12 %.
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Komunikacijski predmeti (odnose se na psihologiju, komunikologiju,
socijologiju)

50 odgovora

26 (52%)

20

19 (38%)

10

2 (4%)

0 [nl%}

1 2 3 - 5

Grafikon 26 Znacaj komunikacijskih predmeta

Od ukupno 50 ispitanika, vise od pola (ukupno 26) 52 % smatra kako je komunikacijskim
predmetima vrijedno pridodati ocjenu 5 — izuzetno vazno. Ocjenu 4 — vazno potvrdilo je (ukupno
19) 38% ljudi. Za 3 — ne mogu odrediti izjasnilo se (ukupno 3) 6% i za 1 — potpuno nevazno

(ukupno 2) 4% ispitanika. Ocjena 2 — nevazno nije dobila potvrdan odgovor.

Ekonomski predmeti

50 odgovora

24 (48%)
20

16 (32%)

10

Grafikon 27 Znacaj ekonomskih predmeta

Za ekonomske predmete (ukupno 24) 48% izjasnilo se pridajuéi 5 — izuzetno vazno. Ocjenu 4 —
vazno za ekonomsko podruéje odlucilo je dati (ukupno 16) 32% ispitanika. 3 — ne mogu odrediti
i 2 —nevazno imaju jednak broj slaganja (ukupno 10) 20% ljudi. Ne postoji osoba koja smatra da

su ekonomski predmeti 1 — potpuno nevazni.
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Financijski predmeti

50 odgovora

27 (54%)

20

15 (30%)

10

Grafikon 28 Znacaj financijskih predmeta

Ocjenu 5 — izuzetno vazno za financijske predmete dalo je (ukupno 27) 54% osoba, 4 — vazno
(ukupno 15) 30% i 3 — ne mogu odrediti (ukupno 4) 8% ispitanika. Jednaki broj ispitanika dao je

ocjenu 2 —nevazno (ukupno 2) 4% i 1 — potpuno nevazno (ukupno 2) 4%.

Marketinski predmeti

50 odgovora

20
19 (38%)

1 15 (30%)

8 (16%)

5 6 (12%)

Grafikon 29 Znacaj marketinskih predmeta

Najvise osoba slozilo se s ocjenom 4 — vazno (ukupno 19) 38% njih. 5 — izuzetno vazno za
marketinske predmete povrdilo je (ukupno 15) 30% ispitanika. Ocjena 3 — ne mogu odrediti
dobila je (ukupno 8) 16% ispitanika. 2 — nevazno broji (ukupno 6) 12% i 1 — potpuno nevazno
samo (ukupno 2) 4%.
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Poznavanje stranih jezika

50 adgovora

33 (66%)

a0

20

10 12 (24%)

Grafikon 30 Znacaj poznavanja stranih jezika

Vecina ispitanika, kada je rije¢ o potrebnim znanjima iz podrucja stranih jezika, odlucila se za
ocjenu 5 — iznimno vazno (ukupno 33) 66%. Znatno manji broj dao je ocjenu 4 — vazno (ukupno
12) 24%. 3 — ne mogu odrediti (ukupno 3) 6% ispitanika i 2 — nevazno samo (ukupno 2) 4%
osoba. Ne postoji ispitanik koji smatra da je poznavanje stranih jezika potrebno rangirati sa 1 —

potpuno nevazno.
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5.1. Diskusija

Diskusija 1 interpretacija rezultata istrazivanja potrebni su kako bi to¢no i jasno odredili 1
pojasnili odredene ¢injenice ove ankete. Zadatak koji se treba odraditi u diskusiji objasnjavanje
je dobivenih i opisanih rezultata u prethodnom poglavlju. U nastavku teksta povezat ce se
rezultati 1 pokusSati pronaci unutrasnja veza medu njima.

Kod prvoga dijela ankete i sociodemografskih pitanja vidi se prevladavajuci broj Zenskoga spola
koji je ispunio anketu. Starosna dob ispitanika najveca je u godinama izmedu 41 i 55, to nam
moze biti pokazatelj kako je za odredeni uspjeh i poziciju potrebno puno truda, stjecanja znanja i
ulozenoga vremena. Svakako je potrebno spomenuti hijerarhijske razine menadzmenta gdje niza
razina u menadzmentu ima najve¢i broj ljudi. Vrhovnih menadZera koji su na poziciji viSe razine
nedostaje, u povezanosti s tim moze se stvoriti razmisljanje postoji li odredeni razlog takvoga
stanja menadzera u Republici Hrvatskoj. Djelatnosti u kojima ispitanici djelujunajvise su
povezane s proizvodnjom i uslugama, a vrlo mali broj njih djeluje u podruéju obrazovanja,
zdravstva, informacijske tehnologije itd. To veliko odstupanje u razli¢itim podru¢jima djelovanja
izmedu menadzera predstavlja priliku da nove li¢nosti koje se kre¢u u smjeru menadzmenta
pokusaju sebe pronaé¢i u tim manje zastupljenim djelatnostima, ali ne i manje razvijenim.
Istrazivanje je takoder pokazalo kako menadZeri sebe smatraju uspjeSnima za posao koji
obavljaju.

Prije analize rezultata jasno smo odredili 1 hipoteze istrazivanja. Hipoteze su smiSljene 1 kreirane
da prate koncept istrazivanja i pitanja. Od ukupno 3 hipoteze, hipoteza 1 i hipoteza 2 povezane
su s drugim dijelom ankete, dok je hipoteza 3 povezana s tre¢im dijelom ankete.

Hipoteza 1 — Posjedovanje vefeg dijela navedenih kompetencija koje su predmet
istrazZivanja temelj su razlikovanja uspjesnoga od neuspjeSnoga menadZera.

Navedena hipoteza svoje prihvacanje ili odbacivanje temelji na pitanjima koja su se odnosila na
18 razli€itih izjava. Svaka od izjava potvrdena je ocjenom 4 ili 5 §to znaci da se menadzeri slazu
s onim §to pojedina izjava govori, a to je da objasnjava svaku od potrebnih kompetencija. Ocjenu
1 nije dobila nijedna izjava, to nam dokazuje svjesnost menadzera 0 tome kakvi menadZeri
zapravo trebaju biti u odnosu njih samih i drugih. Neke od kompetencija u izjavama su se
ponovile nekoliko puta (npr. stratesko razmisljanje, stalno poboljsanje, donosenje odluka). Takav
nacin ponavljanja pitanja samo u obliku drugacije reCenice bio je potreban da se provjeri vliadaju
11 menadZeri povezivanjem razli¢itoga nacina objasnjenja koji dovodi do iste kompetencije te su
menadzeri taj zadatak uspjeS$no odradili. Na temelju rezultata re¢i ¢emo kako je prva hipoteza

potvrdena i nema odstupanja kojebi dovelo do potrebe odbacivanja hipoteze.
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Hipoteza 2 — Upravljanje se smatra najvaznijom kompetencijom menadZera.

Hipoteza 2 i 3 svoje prihvacéanje ili odbacivanje temelji na pitanju koje se odnosilo na slaganje
11 navedenih kompetencija od najvaznije prema najmanje bitnoj. Ovu hipotezu menadzeri nisu
potvrdili i ona se mozZe odbaciti. Menadzeri su na prvo mjesto najvaznije kompetencije stavili
odgovornost.

Hipoteza 3 — PrenoSenje znanja smatra se najmanje bitnom kompetencijom menadzZera.
Hipotezu 3 takoder odbacujemo jer su ispitanici kao najmanje bitnu kompetenciju stavili stalno
poboljsanje. Organizacija treba teziti stalnom poboljSanju u suprotnom njezin razvoj na trzistu
moze pauzirati.

Hipoteza 4 - Pojedina podrucja stjecanja znanja menadZeri percipiraju jednako
vaznima.Navedena hipoteza svoje prihvacanje ili odbacivanje temelji na pitanju koje se odnosilo
na potrebna znanja iz pojedinih predmeta koji se grade obrazovanjem. U rezultatima se ne
pronalaze velika odstupanja da je jedan predmet vazniji od drugoga. Mali je postotak onih koji
su neko podrucje ocijenili losijom ocjenom. Ispitanici su svim navedenim predmetima pridali
vaznost ocjenama 4 i 5. Mozemo re¢i da se hipoteza onda potvrduje.

U diskusiji ostaje jo$ jedno pitanje koje treba ukratko prokomentirati. Ono se odnosi na dio gdje
su menadzeri trebali sami dopisati kompetencije, a koje nisu definirane u anketi. Odgovori koji
su dopisani nisu dosli u velikom broju pa mozemo re¢i da menadzeri mozda nemaju nesto Sto se
razlikuje od 11 definiranih kompetencija. To zna¢i da je UNESCO-ov okvir kompetencija
obuhvatio sve one najvaznije. Motivacija i emocionalna inteligencija spomenute su kao dodatne
kompetencije, medutim ova dva pojma svrstamo u karakteristike, a koje se konkretno odnose na
obiljeZja osobnosti pojedinca. Pregledom svih postavljenih pitanja u anketi, zadataka 1 hipoteza

diskusija zavrSava i na temelju cjelokupne ankete dolazi do oblikovanja zakljucka.
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6. Zakljucak

Buduénost i1 razvoj organizacije ovisi o sposobnosti upravljanja sobom i drugima iz
poslovnoga okruzenja. Ucinkovitost i napredak organizacije ovisit ¢e 0 kompetencijama njezinih
menadzera u kojima on treba svojim znanjima i vjeStinama posti¢i akcije koje ¢e za rezultat
donijeti vecu vrijednost. Bez obzira na poziciju na kojoj se nalazi svaki bi menadZzer trebao biti
svjestan svojih kvaliteta i prednosti u usporedbi s drugima. Sve svoje kompetencije koje ima on
treba iskoristiti za organizaciju, suradnju, ostvarivanje medusobnih odnosa i sigurnost
egzistencije. Svaka pojedina kompetencija ima u sebi posebnu mo¢, a tu mo¢ vidimo kada ju
menadzer primijeni. Znati upravljati veliki je izazov za menadZera i ogromna kompetencija koja
uz sebe veze puno vise od samo jedne rije¢i. Osjecaj za odgovornost donijet ¢e brojne kvalitetne
i dobre odluke. Komunikativnost i poznavanje kako voditi razgovor s ljudima pomo¢i ¢e u
timskom radu. Zbog orijentiranosti na rezultate koji ¢e se trudom pokazati pozitivnima doc¢i ¢e
do stalnoga poboljsanja. Inovativno$c¢u se otvaraju novi putevi i snaga za organizaciju, a prijetnja
za konkurenciju. StrateSkim razmisljanjem organizacija dobiva Cvrstu strategiju kojom se vodi,
sve dok ne bude bilo potrebe za promjenama. Prenosenje znanja na ostale zaposlenike donijet ¢e
menadzeru da mu njegov kadar vjeruje 1 ono najvaznije, ima posStovanja prema njemu, dok ce
strucnost u podrucju djelovanja kad-tad pokazati da menadZzer mora raspolagati Sirokim
spektrom znanja i iskustva.

Anketa o stavovima menadZera prema potrebnim kompetencijama za poslovanje uspjesno je
provedena dajuci odgovore i rezultate na zadano problemsko pitanje, cilj istraZivanja, zadatke 1
hipoteze. Kod sociodemografskih pitanja dolazimo do zakljuc¢ka da niza razina menadZmenta
uvelike vodi s obzirom na viSu hijerarhijsku razinu. Na temelju toga moZemo kreirati novo
problemsko pitanje i problem istrazivanja koji bi se takoder trebao putem istraZivanja rijesiti, a to
je: Zasto viSa razina menadZmenta nema veci broj onih koji upravljaju s njom i koji su nacini da
menadzeri ispune tu razinu? Jo§ jedan vazan zakljucak proizlazi iz prvoga dijela ankete, a
govori o tome kako bi osobe koje sebe formiraju za svijet menadZera trebale pokuSati ulaziti u
djelatnosti koje su najmanje zastupljene po broju menadzera u anketi, kao Sto su obrazovanje,
zdravstvo, informacijska tehnologija itd. Najve¢i naglasak potrebno je staviti na informacijsku
tehnologiju koja je danas najviSe zastupljena i za koju dolazi jo$ bolja buduénost. Kroz hipoteze
mozemo re¢i da su u vecini komponentni potvrdene, ali postoje 1 odredena odstupanja. Ta
odstupanja koja su se dobila rezultatima ankete trebaju biti poticaj da se pri¢a o kompetencijama
i dalje nastavlja, pokuSava objasniti i prosiriti. Problemsko pitanje u ovom istrazivackom dijelu

rada dobilo je svoj odgovor, a cilj je istrazivanja potvrden. Menadzeri trebaju posjedovati barem
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neke od kompetencija da bi mogli voditi i upravljati organizacijom. Ne postoji savrSena osoba
koja ¢e mo¢i biti kompetentna u svim podrucjima, ali postoje oni koji ¢e ulagati u to da
vremenom i trudom steknu jednu po jednu od kompetencija. Svaka od njih vrlo je bitna, samo
ovisi od pojedinca $to on odabire i smatra Svojim prioritetom.

Mozemo zakljuciti kako je svih jedanaest kompetencija medusobno povezano u jednom
velikom beskona¢nom krugu gdje jedna veze drugu. Menadzeri se nikad ne smiju bojati stjecati
nove kompetencije koje ¢e mozda tek biti otkrivene. Najbolji je onaj menadzer koji poznaje
sebe, sve ono S$to moze pruziti 1 omoguciti organizaciji. PriCa o kompetencijama menadzera
ovdje u ovom radu zavrSava. Cilj je istrazivanja potvrden, menadzeri su izrazili svoja mi$ljenja i
kompetencije su dobile na svom znacenju te su isto tako rangirane. Ovaj zakljuCak zavrSila bih

citatom koji ¢e na najljepsi moguci nacin zaokruziti ovu pric¢u u cjelinu.

wKako napredujemo u Zivotu, tako saznajemo i granice nasih mogudénosti. “

Henry Ford

U Koprivnici,

Potpis studenta:
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HLYON
ALISHIAINN

Sveuciliste
Sjever

SVEUCILIETE
SIEVER

IZJAVA O AUTORSTVU
I
SUGLASNOST ZA JAVNU OBJAVU

Zavréni/diplomski rad iskljuéivo je autorsko djelo studenta koji je isti izradio te student
odgovara za istinitost, izvornost i ispravnost teksta rada. U radu se ne smiju koristiti
dijelovi tudih radova (knjiga, flanaka, doktorskih disertacija, magistarskih radova, izvora s
interneta, i drugih izvora) bez navodenja izvora i autora navedenih radova. Svi dijelovi
tudih radova moraju biti pravilno navedeni i citirani. Dijelovi tudih radova koji nisu
pravilno citirani, smatraju se plagijatom, odnosno nezakonitim prisvajanjem tudeg
znanstvenog ili struénoga rada. Sukladno navedenom studenti su duZni potpisati izjavu o
autorstvi vada.

Ja, _ \LATES CDODTS (ime i prezime) pod punom moralnom,
materijalnom i kaznenom odgovornodcu, izjavijujem da sam iskljuéivi
autor/ica zavrinog/diplomskog (obrisati nepotrebno) rada pod naslovom

EOHPETENGIS 1N WAaD¥KEH (upisati naslov) te da u
navedenom radu nisu na nedozvoljeni nagin (bez pravilnog citiranja) koristeni
dijelovi rudih radova.
Student/ica:
(upisati ime i prezime)
Y\odbo, Yords
(viastoruéni potpis)

Sukladno Zakonu o znanstvenoj djelatnost i visokom obrazovanju zavrine/diplomske
radove sveuéilista sn duZna trajno objaviti na javnoj internetskoj bazi sveuéilisne knjiznice
u sastavu sveuéili¥ta te kopirat u javnu internetsku bazu zavrinih/diplomskih radova
Nacionalne i sveu@iliine knjiznice. Zavrsni radovi istovrsnih umjetniiih studija koji se
realiziraju kroz umjetnigka ostvarenja objavljuju se na odgovarajudi nain.

Ja, _ NV ALRTER HORDGH (ime i prezime) neopozivo izjavijujem da
sam suglasan/na s javnom objavom zavrénog/diplomskog (obrisati nepotrebno)
rada pod naslovom __ ¥.-OHPETENCUE wEADI ey (upisati
naslov) ¢iji sam autor/ica.

Student/ica:
(upisati ime i prezime)

icdbo Kovdes

(vlastoruéni potpis)
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Prilozi

Prilog 1. Anketa o stavovima menadzera prema potrebnim karakteristikama i kompetencijama za

uspjeSno poslovanje

Postovani,

prije svega zahvaljujemo na odvojenom vremenu za ispunjavanje ove ankete koja se
provodi za potrebe istraZivanja u okviru studija na Odjelu Poslovanje i menadZment na
Sveucilistu Sjever. Ispitanicima jamcimo potpunu anonimnost, a rezultati ¢e se koristiti samo
u grupnom prikazu stavova i misljenja.

Za razumijevanje pitanja i davanje korisnih odgovora potrebno je da vam preciznije
odredimo dva temeljna pojma:

Karakteristika menadZera odnosi sena obiljeZje osobnosti pojedinca.

Kompetencija menadZera odnosi sena stecena znanja i vjestine tijekom obrazovnog
procesa.

Unaprijed zahvaljujem na vasim potpuno iskrenim odgovorima jer samo takvi koriste u
razumijevanju poslovnog okruZenja.

Vlatka i Marina

Osnovna demografska pitanja

1. Rod M y/
2. Dob ispod 30
30-40
41-55
iznad 55
3. poduzece u kojem ste zaposleni ubraja se u:
a) velika
b) srednja
c) mala

4. poduzece u kojem ste zaposleni ubraja se djelatnost:
a) proizvodnje
b) trgovine
c) usluge

d) javni sektor
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e) obrazovanje

f) zdravstvo

drugo
5. Zaposlen sam na mjestu menadzZera
a) niZe razine menadZmenta
b) srednje razine menadZmenta
c) viSe razine menadZzmenta
6. Osobno smatram da sam:
a) izuzetno uspjeSan menadZer Kkoji moZe prikazati svoje uspjehe na razini
poslovanja poduzec¢a
b) uspjeSan menadzer
c) nezadovoljan svojim uspjehom, no razlozi su nedostatak resursa s kojim
raspolazem
d) nezadovoljan svojim uspjehom jer smatram da tijekom obrazovanja nisam dobio
potrebna znanja i vjeStine

e) neuspjeSan menadZer

Molimo vas da u sljedeé¢im izjavama oznacite kvacicom svoje slaganje ocjenama od 1 do
5 pri ¢emu je:

1 — u potpunosti se ne slazem

2 —ne slaZzem se

3 —neodlu¢an/na sam

4 — slazem se

5 — u potpunosti se slazem
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1. Od izuzetne je vainosti da je menadzer pravedan, iskrenitransparentan u
radu.

2. Druitvena okolina je izuzetno osjetljiva na zloupotrebu mocii autoriteta i
isto strogo je ne prihvaca.

3. Zloupotreba moci i autoriteta ni na koji nacin ne utjece na poslovanje
menadiera i naéa je svakodnevna poslovna realnost.

4. Ima izuzetnih situacija u kojima bih koristio svoj poloiaj | moc za
postizanje viastite koristi.

5. Smatram da me okolina zbog zlouporabe polozajne modi za izuzetne
situacije ne bi osudila.

B. Smatram da je vaino poslovati prema visokim etickim standardima.

7. Menadzer mora biti diplomata u meduljudskim odnosima.

g Menadzer mora znati gdje vidi svoje poduzece u buducnosti.

. Uzpjeh rezultata dovodi menadiera do traZenja jos vecih postignuca.

10. | Menadier mora imati u sebi osjecaj za isticanjem, uspjehom, priznanjem i
slavom.

11. | Menadzer mora imati sva potrebna znanja odnosno biti strucan za dio
poslovanja koji obavlja.

12. | Menadzer mora biti odlucan prisvakom potezu koji Ce napraviti za
poduzece.

13. | Menadzer mora biti snalaljiv i mora znati potraZiti drugo riegenje u
slugaju da prvo nije uspjeino dovelo do cilja.

14. | Menadier mora prepoznati utjecaje iz okoline na koje se mora prilagoditi.

15. | Menadier mora prepoznati i biti svjestan vlastitih kvaliteta, ali i suzdrian u
isticanju istih.

16. | Pozitivni rezultati, ostvarenje profita, napredak poduzeca i ostvarenje
ciljeva dobri su pokazatelji vrhovnog menadiera.

17. | Menadzer mora imati bezuvjetnu i nepokolebljivu obvezu prema
moralnim vrijednostima i duZnostima.

18. | Menadier mora znati kako stvoriti novu, jedinstvenu ideju, aktivnost ili
riezenje problema.

19. | Menadzer mora stajati iza odluka koje donosi za poduzece i biti spreman
za njih snositi odgovornost.

20. | Menadzer mora poznavati sve tehnike i metode za procjenu donozenja
odluke uz minimiziranje potencijalnih rizika.

21. | Menadier mora biti sposoban poslovati u timu ljudi s kojima ostvaruje
cilieve, ali i upravliati grupama.

22. | Menadier mora izaci iz samih okvira dosadainjih nacina poslovanja i
preuzetirizik za stvaranje i realizaciju novih ideja.

23. | MenadZer mora imati sposobnost planiranja i organiziranja svih dijelova
aktivnosti u poduzecu ovisno o razini i poziciji menadimenta.

24. | MenadZertreba imati znanja o svim dijelovima procesa kojima upravlja.

25. | Vaino je da menadZier zna prenijetivlastita znanja drugim zaposlenicima i
utome nije Ekrt.

26. | MenadZer mora svoje poduzece orijentirati k stalnom poboljanju.

27. | MenadZer mora znati kada je potrebno zadriati stari nacin poslovanja, a
kada je potrebno donijeti nove promjene za poduzece.

28. | MenadZer mora biti dobar govornik, ali i biti sposoban pravilno razumjeti
signale (informacije) koje dobiva iz okoline.

29 | Smatram da nije bitno posluje li se prema visokim etickim standardima
sve dok se postizu visoki rezultati u poslovanju.

30. | Menadier mora donositi odluke koje ce biti najbolje za poduzece bez
obzira kako utjetu na njega samoga.

31. | MenadZer treba stvoriti dobre odnose i partnerstva s drugim poduzedima.
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32. | Menadier mora biti dobar voda ito znaci da svojim zaposlenicima mora
biti pozitivan primjer. Menadier mora poticati druge kako bi ze oni
osjecali prihvacenima u poslovnom okruZenju i biljezili svoj daljnji
napredak.

33. | Menadier mora razmiéljati strateski.

34. | Visoko razvijena emocionalna inteligencija bitna je za uspjeino poslovanje
menadiera.

35. | Dobar menadZer mora imati razumijevanje za specificnu situaciju svojih
zaposlenika i na nju reagirati.

36. | Menadzer mora biti usmjeren na postizanje visokih rezultata.

37. | Menadier mora osjetiti vlastiti porivza napredovanjem.

Ukoliko ste na pitanja 4 i 5 odgovorili pozitivno (slaganje razine 1 ili 2)molimo da nam

navedete primjere koji su prema vama ,,izuzetne situacije*:

1. Po vaSem miSljenju koja je karakteristika menadZera najbitnija, a koja je najmanje
bitna.

Navedene karakteristike poredajte od 1 do 11, s time da je 1 oznafuje najznacajniju
karakteristiku a 11 najmanje bitnu.(oznacite broj u stupcu)

Kreativnost

Prilagodljivost

Samopouzdanje

Vizija

Ambicija

lzvrsnost

Integritet

Diplomatske vjestine

©| © N o g &M W N E

Odlucnost

[EY
©

Snalazljivost

[EN
=

Empati¢nost

*Koja jeod karakteristika po vaSem misljenju izuzetno bitna za uspjeSnost menadzera, a nije

navedena (predvidena) u tablici. PokusSajte razmisliti koje su vase osobne karakteristike koje
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smatrate presudnim za vlastitu uspjeSnost u obavljanju menadZerskog posla, odnosno koje
mozda sami nemate, a smatrate da bi vam bile izuzetno korisne. Navedite karakteristike za na to

predvideno mjesto.

2. Po vaSem misljenju koja je kompetencija menadZeranajbitnija, a koja je najmanje
bitna.

Razmislite koja vam znanja izuzetno pomaZu u obavljanju menadZerskog posla,odnosno
koja smatrate da bi vam bila izuzetno korisna.
Navedene kompetencije poredajte od 1 do 11, s time da je 1 oznaCuje najvaZniju

kompetenciju, a 11 najmanje vaznu. (oznacite broj u stupcu)

Odgovornost

Komunikacija

Timski rad

Orijentiranost na rezultate

Inovativnost

Strate$ko razmisljanje

Upravljanje

Donosenje odluka

© © N o g &~ W NE

PrenoSenje znanja

[y
e

Stalno poboljsanje

[y
=

Struc¢nost u podrucju

djelovanja

*Koja jeod kompetencija po Vasem misljenju izuzetno bitna za uspjeSnost menadZera, a nije

navedena (predvidena) u prethodnoj tablici. Navedite kompetencije za na to predvideno mjesto.
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3. Po VaSem misljenju odredite vaznost pojedinog predmeta tijekom obrazovanja:

1 — potpuno nevazno
2 —nevazno

3 —ne mogu odrediti
4 — vazno

5 — izuzetno vazno

1. Matematika

2. Komunikacijskipredmeti{odnose se na

psihologiju, komunikalogiju, socijologiju)

3. Ekonomskipredmeti

4. Financijski predmeti

5. Marketinskipredmeti

B. Poznavanje stranih jezika
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