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SAZETAK

Menadzment i menadzerski poslovi, prisutni su u gotovo svakom poslovanju danasnjice.
Poslovi menadzmenta su kompleksni, zahtjevni, sa sobom nose visok stupanj pritiska i
odgovornosti te istovremeno zahtijevaju stalozenost u promisljanju, donoSenju i provodenju
odluka/poslova. Ovo je posebice naglaSeno u danaSnjem vremenu, koje Kkarakterizira
dinamicnost, ¢este promjene te brojni izazovi u poslovanju. Ovim radom isti¢e se vaznost
vjestina koje menadzerski poslovi zahtijevaju, kao i u kojoj mjeri iste pridonose odnosu
prema zaposlenicima, povecanju efikasnosti unutar organizacije, stvaranju pozitivne
organizacijske Kklime te stvaranju prednosti u odnosu na konkurentne organizacije.
MenadZerski poslovi iziskuju kontinuiran rad na usavrSavanju i nadogradnji navedenih
vjestina, odnosno cjelozivotno ucenje steCeno kroz rad, iskustvo i edukaciju. Cilj ovoga
zavrsnog rada je pruziti uvid u vjeStine koje su zahtijevane za kvalitetno obavljanje
menadzerskih poslova, s naglaskom na vjestine delegiranja i vjestine komunikacije. Takoder,
u radu ¢e biti obradeni dobri i losi primjeri iz prakse, temeljeni na primjeni na visokoskolskoj

instituciji.

Kljucne rijeci: menadzerske vjestine; vjestine delegiranja; vjestine komunikacije; grupne

vjestine.
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Title in English: THE IMPORTANCE OF COMMUNICATION AND DELEGATION
IN THE FUNCTION OF ORGANIZATIONAL SUCCESS

ABSTRACT

Management and managerial jobs are present in almost every business today. Management
tasks are complex, demanding, carry a high degree of pressure and responsibility, and at the
same time require composure in thinking, making, and implementing decisions / tasks. This is
especially emphasized today, which is characterized by dynamism, frequent changes, and
numerous business challenges. This paper emphasizes the importance of the skills that
managerial jobs require, as well as the extent to which they contribute to the attitude towards
employees, increase efficiency within the organization, create a positive organizational
climate and create advantages over competitive organizations. Managerial jobs require
continuous work on improving and upgrading these skills, i.e., lifelong learning acquired
through work, experience, and education. The aim of this final paper is to provide insight into
the skills required to perform quality managerial tasks, with an emphasis on delegation skills
and communication skills. Also, the paper will deal with good and bad examples from

practice, based on the application in a higher education institution.

Key words: management skills; delegation skills; communication skills; teamwork skills.
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1. UvOD

1.1 Predmeti cilj rada

Menadzment u poslovanju predstavlja proces rada s ljudima, pomoéu kojeg se ostvaruju
poslovni uspjesi tj. obavljaju zadaci unutar poduzeca. Zadatak menadzmenta je da efikasno i
efektivno iskoristi potencijale cjelokupnog poduzeca, osim §to mu je zadatak planiranje i
donosenje klju¢nih odluka, menadzment mora organizirati rad same organizacije, kontrolirati
financijske, ljudske i informacijske resurse kao i voditi svoje zaposlenike. Menadzer je taj koji
utjeCe na angazman i motivaciju zaposlenika te vodi racuna o adekvatnom izvrSavanju
zadataka i1 druStvenoj odgovornosti svojih zaposlenika. Sama osobnost menadzera nije
dovoljna za uspjeSno izvrSavanje zadataka, potrebne su mu steCene vjeStine 1 znanje te
kontinuirano poslovno usavrsavanje. Cilj ovoga zavrSnog rada je istraziti koje vjestine svaki
menadzer treba posjedovati, kako ih nadograditi, s kojim ograni¢enjima i greskama se
naj¢esce susrece te na koji nacin ih moze izbjeci. U radu ¢e biti obradeni dobri i losi primjeri

menadzerskih vjestina iz prakse, temeljeni na primjeni na visokoskolskoj instituciji.

1.2 lzvor i metodologija

Prilikom pisanja ovoga zavrSnog rada rabljeni su sekundarni izvori podataka €iju teorijsku
podlogu ¢ine stru¢na i znanstvena literatura koja ukljucuju knjige, znanstvene radove kao
specijalizirane ¢lanke dostupne u knjiznici Veleudiliste Baltazar Zapresi¢, online izvore koji
su vezani uz navedenu temu. Svi izvori koriSteni tijekom pisanja rada navedeni su u popisu
literature rada. U obradi podataka koristeno je vise metoda istrazivanja: deskripcije — pri
opisivanju Cinjenica i procesa; analize — ras¢lanjivanje slozenih pojmova u jednostavne
elemente; sinteze — povezivanja jednostavnih pojmova, elemenata u sloZenije; te proveden

intervju medu zaposlenicima Fakulteta prometnih znanosti.
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1.3 Sadrzaj i struktura rada

Zavrsni rad sastoji se od Sest poglavlja. Prvo poglavlje odnosi se na uvodni dio, gdje je
prezentiran predmet i cilj rada, struktura te koristeni izvori i metodologija istrazivanja. U
drugom poglavlju naziva ,MenadZerske vjeStine obradene su osnovne i posebne
menadzerske vjeStine te njihov znacaj na kvalitetu upravljanja. Treée poglavlje koje su zove
,» Vjestine delegiranja* obraduje vjestine delegiranja, ukljucujuci predmet i proces delegiranja,
planiranje delegiranja, ovlasti i odgovornosti koje se prenose te greske i granice koje se
pojavljuju u procesu delegiranja. Cetvrto poglavlje naziva ,,Vjestine komunikacije* obraduje
vjestine komunikacije, oblike i1 puteve komunikacije, ovladavanje problematikom u
komunikaciji te vaznosti vjestine prezentacije. U petom poglavlju naziva ,,Primjena vjesStina
komunikacije i delegiranja u visokoskolskoj instituciji prikazani su primjeri vjestina
komunikacije i delegiranja u obrazovnim institucijama. Za potrebe izrade primjera koristena
je organizacijska struktura Fakulteta prometnih znanosti. Sesto, ujedno i posljednje poglavlje

predstavlja zakljucak zavr$nog rada, gdje su iznijeta saznanja i doneseni zakljucci rada.
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2. MENADZERSKE VJESTINE

Menadzer je osoba Cija funkcija podrazumijeva usmjeravanje i koordinaciju aktivnosti radi
postizanja organizacijskih ciljeva. Menadzer ima formalni (polozajni) autoritet u planiranje,
organizaciji, koordinaciji poslova te usmjeravanju i kontroliranju organizacijskih resursa.
Menadzer je odgovoran za efikasnu i efektivnu uporabu resursa organizacije, realizaciju

postavljenih ciljeva te u konaénici i postignute rezultate poduzeéa/organizacije.t

Razine u menadzmentu odnose se na linije razgraniCenja izmedu razliCitth menadzerskih
pozicija u organizaciji. Ovisno o samoj veli¢ini poduzeca ili organizacije, a time i dostupne
radne snage, ovisi broj razina u menadzmentu. Razine upravljanja tako predstavljaju
hijerarhiju unutar organizacije, odreduje obujam ovlasti i status unutar poduzeéa. Razina

menadZmenta najéesce se klasificira u tri kategorije?:

1. Najvisa razina — administrativna razina;
2. Srednja razina — izvr$na razina;

3. Niska razina — nadzorna, operativna, uklju¢uje menadzere prve linije.
Najvisa razina menadimenta

Najvis$a razina menadzmenta sastoji se od upravnog odbora, glavnog izvr$nog direktora ili
generalnog direktora. Razina predstavlja krajnji izvor autoriteta te ima funkciju upravljanja
ciljevima i politikama poduzeca. Glavni posao podrazumijeva planiranje i koordinaciju

poslova.®
Srednja razina menadimenta

Srednja razina ¢esto podrazumijeva voditelje podruznica i voditelje odjela. Razina predstavlja
najviSu funkciju upravljanja unutar svog odjela. Glavni posao podrazumijeva funkciju

organizacije i usmjeravanja. Za male organizacije i poduzeca, najéeSc¢e postoji samo jedan sloj

! Hrvatska enciklopedija (n. d.) Menadzer. https://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=40067 (pristupano 18. travnja
2022.)

2 Management Study Guide (n. d.) Levels of Management - Top, Middle and Lower.
https://www.managementstudyguide.com/management_levels.htm (pristupano 06. svibnja 2022.)

3 Management Study Guide (n. d.) Levels of Management - Top, Middle and Lower.
https://www.managementstudyguide.com/management_levels.htm (pristupano 06. svibnja 2022.)
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srednje razine menadzmenta, dok u velikim organizacijama i poduze¢ima, ¢esto postoji visa i

niza srednja razina menadzmenta.*
Niska razina menadimenta

Niska razina menadzmenta, ¢esto se naziva i nadzornom ili operativnom razinom upravljanja.
Niska razina menadzmenta ukljucuje pozicije kao $to su nadzornici, predstavnici radnika,
voditelji odjela i sl. Glavni posao ove razine je osobni nadzor, usmjeravanje i kontrola

operativnih zaposlenika.®

Menadzerski posao je veoma slozen i kompleksan s brojnim zada¢ama. Za uspje$no
obavljanje takvih zadac¢a potreban je jedinstveni skup sposobnosti, koje su rezultat
viSegodiSnjeg iskustva, znanja, prakse i dara. Menadzerske vjestine se mogu svesti na dvije

osnovne skupine (Buble, 2010):

1. osnovne menadzerske vjestine;

2. posebne menadzerske vjestine.

Njihova implementacija u funkcije menadzmenta ima znaCajan utjecaj na uspjeh
menadzmenta (Buble, 2010).

U tablici 1. prikazana su menadzerska znanja i vjestine s obzirom na razinu u menadzmentu.

Tablica 1. Prikaz potrebnih znanja i vjestina s obzirom na razine menadzmenta

Tehnicka znanja 1 Najznacajnija na niZim razinama.

vjestine

Socijalna znanja i Komunikacija s ljudima je vazna na svim razinama menadzmenta, ali i
vjestine ostalih zaposlenika kako bi se bolje sporazumjeli i ostvarili zacrtane

ciljeve.

QG TEL G ERAERIER Znanja oblikovanja najpotrebnija su na vis§im razinama menadzmenta,

1 vjestine odnosno na razini vrhovnog menadZmenta.

Izvor: obradeno prema Bahtijarevié¢ — Siber, Sikavica, Pologki Voki¢ (2008: 3)

4 Management Study Guide (n. d.) Levels of Management - Top, Middle and Lower.
https://www.managementstudyguide.com/management_levels.htm (pristupano 06. svibnja 2022.)
5 Management Study Guide (n. d.) Levels of Management - Top, Middle and Lower.
https://www.managementstudyguide.com/management_levels.htm (pristupano 06. svibnja 2022.)
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Svakoj od razina menadzmenta odgovara odredeni skup znanja i1 vjeStina. Za uspjesSno
poslovanje poduzeca ili organizacije, potrebno je prepoznati vjestine i znanja koja pojedinac
posjeduje te temeljem njih dodijeliti istome poziciju upravljanja kojoj najbolje odgovara.
NajviSa razina menadzmenta mora razmi$ljati strateski, odnosno planirati 1 postavljati
dugorocne, srednjoro¢ne ciljeve poduzeca. Takoder, obzirom da delegira poslove na odjele,
hijerarhijski ispod svoje pozicije, potrebno je dobro poznavati kapacitete i znanja menadzera
srednje razine. Srednja razina najc¢es¢e vodi odjele unutar poduzeca te je za njih najvaznija
socijalna komponenta poslovanja, jer su oni ti koji prenose zamisli najviseg menadzmenta na
nize razine. Osim §to prenose zamisli i ciljeve, potrebne su kvalitetne komunikacijske i
organizacijske vjestine, te Cesto imaju zadatak dodjele zadataka menadzerima niske razine.
Menadzeri niske razine zatim upravljaju manjim timovima, odnosno vrSe nadzor i kontrolu

nad provedenim zadacima istih.

2.1 Osnovne menadZerske vjestine

Menadzer treba neovisno o vrsti organizacije i organizacijskoj razini posjedovati Cetiri

osnovne vjestine (Buble, 2010; Bahtijarevic’-giber i sur., 2008):

1. Konceptualne vjestine — referiraju se na analizu i dijagnosticiranje kompleksnijih
situacija. Zahtijeva od menadzera stratesko razmisljanje kao i poznavanje znacajnih
elemenata. Menadzer treba analizirati informacije i planirati daljnje poslovanje za
cjelokupno poduzece te zahtijeva Sirok prostorni i vremenski horizont (Buble, 2010).
Rijec je o vjestini uvida u tzv. ,,veliku sliku®“ odnosno holisticki pristup promatranja
cjeline, cjelokupnog poslovanja. Menadzeri s takvim znanjem i vjeStinama traga za
mogucim problemima, predvida moguce dogadaje koje bi mogle utjecati na sadasnje i
buduce poslovanje. Takve vjestine mu takoder omogucuju da lakSe razumije odnose

unutar poduzeca kao i sve nejasnoce i1 sloZzenost vezano uz poduzece.

2. Vjestine rada s ljudima — pomaZe radu menadZera rad s drugima. Takva vjeStina se
prepoznaje kod promatranja odnosa menadzera i zaposlenika. Menadzer s razvijenim
meduljudskim vjeStinama ohrabruje, vodi, pomaze te razgovara i rjeSava sukobe medu
zaposlenicima. Takve vjestine imaju odlucujucu ulogu a svim razinama menadzmenta,
StoviSe najsposobniji menadzeri S izrazito velikim tehnickim i1 konceptualnim
znanjima, ako neznanju suradivati s drugima, predstavljaju opasnost za uspjesno

poslovanje poduzeca. Posebnost ove vjestine je da se ne moze nauliti ve¢ ovisi o
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osobinama pojedinca. Menadzeri s dobro razvijenim socijalnim vjeStinama biti Ce

najbolji za svoje suradnike.

3. Tehnicke vjestine — predstavljaju vjestine i znanje, kao i sposobnost primjene istih u
poslovanju. Takva vrsta znanja omogucuje dobro obavljanje poslova. Tehnic¢ka znanja
se stjeCu odredenom vrstom obrazovanja, poput tehnic¢kih, ekonomskih, pravnih ili

neka druga znanja. Znac¢ajnog su utjecaja na $irinu konceptualnih vjeStina.

4. Vjestine oblikovanja — odnosi se na sposobnost menadzmenta da probleme u
poslovanju oblikuje u korist poslovanja. MenadZer ne mora samo prepoznati problem
nego 1 proizvesti rjeSenje te obrazloziti ga podrazumijevaju¢i da je rjeSenje

prihvatljivo.

lako su navedene vjestine potrebne za svaku razinu menadzmenta, pojedine razine zahtijevaju
izrazenije vladanje pojedinim vjeStinama. Dobro vladanje konceptualnim vjestinama i
vjeStinama oblikovanja najizrazenije je kod najviSe razine menadzmenata (direktora,
upravnog odbora i sl.). Dobre vjestine rada s ljudima karakteristi¢éne su za srednju razinu
menadzmenta (voditelje odjela), dok su kvalitetne tehnicke vjeStine najprisutnije u nizem
menadzmentu (nadzor i kontrola). Prirodni proces napredovanja nalaze da menadzer kroz
svoju karijeru prolazi kroz svaku od razina menadZmenta, a samim time i1 usavrSava vlastita
znanja i vjeStine, odnosno moze se pretpostaviti da najvisi menadzment dobro vlada i poznaje

sve navede vjestine.

2.2 Posebne menadzZerske vjeStine

Uz osnovne menadzerske vjestine, za odredene poslove potrebne su i posebne vjestine. lako
nisu sve uvijek nuzne, kvalitetan i uspjesni menadzer bi trebao vladati dobrim dijelom tih
vjestina.

Postoje razno razne posebne menadzerske vjestine, a najvaznijih pet su (Certo i Certo, 2008;

Buble, 2010; Buble, 2006):

» Vjestine planiranja — planiranje je spona pozicije poslovanja u kojoj se poduzece
nalazi i pozicije koju Zeli posti¢i. Predstavlja specificnu kompetenciju menadzera
neovisno o vrsti i veli¢ini organizacije kojom upravlja. Planiranje pruza uvid u

poslovni polozaj poduzeca, planiranje strategije, ostvarivanje postavljenih ciljeva
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poslovanja te donoSenje odluka od strane menadzmenta. Planiranje predstavlja

realizaciju buduce pozicije poduzeca.

> Vjestine organiziranja — predstavlja nastavak planiranju. Nakon $to je menadZment
postavio ciljeve i odvojio resurse za ostvarivanje istih. Menadzer ima zadatak izabrati
prikladnu organizacijsku strukturu, sustav upravljanja te ekonomske odnose unutar
poduzeca. Za obavljanje tih raznovrsnih zadataka menadzment mora imati Cetiri
vjestine: dijagnosticiranje organizacije, redizajniranje posla, oblikovanje organizacije
te dijagnosticiranje i modificiranje organizacijske kulture. Proces organiziranja dijeli
se na pet glavnih koraka: (1) osvrt na planove i ciljeve; (2) formiranje glavnih
zadataka; (3) podjela glavnih zadataka na podzadatke; (4) alociranje resursa i

smjernica za podzadatke; (5) ocjena rezultata provedene strategije organiziranja.

» Vjestine upravljanja ljudskim potencijalima — uspjeh svakog poduzeéa ovisi o
uspjehu njegovih zaposlenika, njihovog razvoja i motivacije za njihov, ali i razvoj
poduzeca. Menedzeri u ljudskim resursima su spona izmedu poduzecéa i zaposlenika,
pri tome trebaju postic¢i obostrano zadovoljstvo. Upravljanje ljudskim potencijalima se
jo$ naziva ,kadroviranje®, potrebno je prepoznati potrebe raspolozivih kadrova,
regrutiranje novih kadrova, selekcija i profesionalna orijentacija, promocija, planiranje

karijere, kompenzacije te osposobljavanje i usavrsavanje.

» Vjestine vodenja — koncept u kojem sve ucesnike tj. zaposlenike usmjerava kako bi se
ostvario postavljeni cilj. Vodenje nastaje kao meduljudskih osobina menadzera od
kojeg se trazi da formira adekvatnog vodu. Menedzerska vjeStina vodenja
podrazumijeva razli¢ite stilove vodenja, te komunikaciju 1 motivaciju s ljudima u

poslovanju.

> Vjestine kontroliranja — postupak pracenja ostvarivanja postavljenih ciljeva kao i
poduzimanje potrebnih promjena. Menadzer kontinuirano prati | provjerava
realiziranje postavljenih zadataka kao i njihovih rezultata. Menadzer treba ovladati
odredenim vjestinama odnosno financijskom kontrole, kontrole marketinga, kontrole

operacija te ljudskih resursa kako bi ostvario uspjesnu funkciju kontrole.

Svako znanje, vjeStina 1 iskustvo menadzera, a 1 zaposlenika utjeCe na ugled poduzeca,
njihovu sposobnost ucenja i razvijanja. Njihova inovativnost, kreativnost i motivacija kljucni

su za ostvarivanje konkurentske prednosti i uspjesnog poslovanja. To ¢ini ulaganje u znanje
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najvecom i najboljim investicijom. Ulaganje u obrazovanje menadZera vremenom donosi

visestruku korist, za cijelu organizaciju i za njega kao pojedinca. (Despotovié¢ i Katavi¢, 2016)
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3. VJESTINE DELEGIRANJA

Delegiranje je vazno svakom menedzeru jer ne moze Sve poslove sam obavljati. Samo

delegiranje osnazuje tim, gradi povjerenje te poti¢e profesionalni razvoj svakog zaposlenika.

Takoder daje do znanja da menadzer postuje sposobnosti svojih podredenih i da vjeruje u

njihovu diskreciju. Zaposlenicima koji osjete tu razinu povjerenja obi¢no imaju viSu razinu

predanosti poslu, poduzeéu i posebno svojim menadzerima.b Delegiranje ovlasti i

odgovornosti je znacajna vjeStina menadzmenta. Delegiranje je “proces koji menadzeri

upotrebljavaju da prenesu ovlast i odgovornost na pozicije ispod njih u hijerarhiji* (Sikavica i

Bahtijarevié-Siber, 2004:137). Slikom 1. prikazan je krug delegiranja te medusobnu

povezanost duznosti, ovlasti i odgovornosti menadzera.

MENADZER
delegira suradnicima:

DUZNOST
izvrSavanja
odredenog

zadatka i

odgovarajucih:

OVLAST
tj. pravo
kontrole nad
potrebnim
resursima

Slika 1. Krug delegiranja

ODGOVORNOST
povezanu s
preuzimanjem
duZnosti i primjenom
ovlasti

Izvor: obradeno prema Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber (2004:137)

Delegiranje je vjestina koja diferencira uspje$Sne menadZere od neuspjesnih, predstavlja temelj

uspjeha i realiziranje postavljenih ciljeva.

6 Meistertask.com (n. d.) How to Delegate Tasks Effectively (and Why It’s Important).
https://www.meistertask.com/blog/delegate-tasks-effectively/ (pristupano 06. svibnja 2022.)
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Proces delegiranja je od velike vaznosti te rezultira znathom dobiti kada se izvr$i na
odgovarajuci nacin. Kako bi se delegiranje najprikladnije izvelo, menadZer treba postaviti pet

kljuénih pitanja ":

1. Postoji li jos netko tko ima potrebne informacije ili stru¢nost da izvrsi zadatak?

2. U sustini je 1i to zadatak koji netko drugi moze obaviti ili je klju¢no da ga sami
obavite?

3. Pruza li zadatak priliku za rast i razvoj vjestina druge osobe?

4. Je li to zadatak koji ¢e se ponoviti, u slicnom obliku, u buduénosti?

5. Imate li dovoljno vremena da uc¢inkovito delegirate posao? Mora biti dostupno vrijeme
za odgovaraju¢u obuku, za pitanja i odgovore, za prilike za provjeru napretka i za

doradu ako je potrebno.

MenadZer ima veliku odgovornost i vaznu zadacu u postizanju postavljenih ciljeva poduzeca.
Obzirom da nije u mogucénosti sve poslove odraditi sam te je Cesto ograniCen vremenom i
budZetom, potrebno je da raspolaze vjeStinom delegiranja poslova. Kako bi proces delegiranja
bio uspjesan, potrebno je dobro procijeniti kome delegirati koji zadatak. 1z tog razloga,
potrebno je dobro poznavanje svakog pojedinca unutar tima, odnosno njegovih moguénosti,
znanja, vjestina, iskustva i kapaciteta. U nastavku ¢e biti obraden postupak, odnosno proces
delegiranja, kako planirati delegiranje poslova, koje ovlasti i odgovornosti delegirati na kojeg
pojedinca te koje su najéesce greske i ograniCenja koja se pojavljuju prilikom delegiranja

poslova.

3.1 Predmeti proces delegiranja

Na prvi pogled, delegiranje se ¢ini kao vrlo jednostavan skup aktivnosti, no zapravo je
kompleksan proces koji uklju¢uje neposredan rad sa suradnicima, sposobnost prenosenja
poslova i zadataka, postojanje znanja i spremnost na izvrSavanje istih kao i prijeko potrebnu
dvosmjernu komunikaciju medu sudionicima. U tom kontekstu se suvremeno delegiranje ne
svodi samo na podjelu poslova, ve¢ i dodjeljivanju prava i slobode kroz ovlast, obavezu i

odgovornost da dodijeljeni zadatak obave na svoj naéin. (Peji¢ i Buntak, 2012)

Osnovi preduvjeti za uspjesno i ucinkovito delegiranje temelji se na 4 komponente

delegiranja, a to su (Peji¢ i Buntak, 2012):

" MindTools (n. d.) Successful Delegation: Using the Power of Other People's Help.
https://www.mindtools.com/pages/article/newLDR_98.htm (pristupano 07. srpnja 2022.)
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1. Poslovi, odnosno zadaci — jesu ono $to menadzer delegira, koje ¢e poslove odnosno
zadatke delegirati ovisi 0 pristupu i viziji izvrSenja zadataka odnosno Zeljenog cilja
menadzera. To ukljucuje vaznost zadatka, odabir odgovaraju¢e osobe za taj zadatak,

definiranja rezultata tog zadatka te dogovor o nac¢inu provodenja adekvatnih kontrola.

2. Ovlast — se moze definirati kao pravo koje pripada odredenoj poziciji ili osobi na toj
poziciji da po vlastitoj procjeni donosi odluke koje utjeCu na druge. Predstavlja da
osoba kojoj je delegiran zadatak ima utjecaj na financijske, imovinske i druge resurse
potrebne za ostvarivanje kvalitetnog rezultata.

3. Odgovornost — predstavlja obvezu za izvrSavanje zadatka s odgovaraju¢im rjeSenjem.
Odgovornost bi trebala biti uvijek usko povezana s ovlasti te biti u korelaciji s njom.
Potrebno je istaknuti da menadzer koji delegira zadatak ne prenosi cjelokupnu
odgovornost na osobu koja izvrSavam zadak nego i dalje ostaje odgovoran za posao

koji delegira bez obzira tko ga obavlja.

4. Neposredno peodredeni — prijenos ovlasti i odgovornosti se odnosi na neposredne

podredene.

Delegiranje predstavlja kompleksan skup aktivnosti, direktno vezan uz poznavanje
mogucnosti pojedinaca unutar tima, kao i dobre komunikacije sa ostalim zaposlenicima
(menadzment i zaposlenici nizih razina) unutar poduzeéa. Ovisno 0 razini poznavanja tima
kojim suraduje, menadzer moze vise ili manje uspjesno delegirati poslove, odnosno zadatke.
Takoder, menadzer uvijek mora biti svjestan ¢injenice kako bez obzira $to moze delegirati
ovlasti nad izvrSavanjem zadatka i dalje nosi vecinsku odgovornost o uspjesnosti njegove

provedbe.

3.2 Planiranje delegiranja

Delegiranje kao slozena i odgovorna zada¢a menadzera zahtijeva pomno prethodno planiranje
kako bi bili uspjesno. U tom kontekstu postoji sedam pravila planiranja delegiranja (Buble,
2010):

1. Sve osnovne djelatnosti treba obuhvatiti delegiranjem
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Prvo pravilo nalaze da se obuhvate svi osnovni zadaci poduzeca. U slucaju da se neki od tih
zadataka slucajno obuhvati, to znaci da je delegiranje bilo sluc¢ajno ili manjkavo. Takve

greske mogu dovesti do problematic¢nih situacija u poslu ili ukazati na greske.
2. Tocno odrediti svaki zadatak i njegove ciljeve

Drugo pravilo navodi da se svaki zadatak mora §to jasnije definirati i ciljevi $to konkretniji.
Ako zadatak nije jasno definiran moguce je da netko ne preuzima odgovornost te odraduje
zadatak na drugaciji na¢in te dolazi do dvostrukih napora i prepreka. Cilj kao i obujam

zadatka treba biti jasno definiran, ne samo uz nacin rada, nego i zeljeni rezultat.
3. Pobrinuti se za napredovanje kadrova

Trec¢e pravilo se odnosi na brigu zamjena i napredovanju kadrova koje poduzece Cine
elasticnim 1 ¢vrstim. Ako se delegiranje zadataka kao i napredovanja kadrova kvalitetno
izvrSava, poduzece stvara rezervu kvalitetnih, spretnih i osposobljenih ljudi koji ¢e se brinuti

za daljnji razvoj poduzeca i njegovog poslovanja te opstanak na trzistu.
4. Kontrolirati efikasnost delegiranja

Pravilo broj cetiri odnosi se na izbjegavanje odstupanja od postavljenih ciljeva, kao i
adekvatnu kontrolu. Sto se delegiranjem pruZi veca sloboda tako se povecéava potreba za
kontrolom. Potrebno je naéi odgovarajuéu mjeru izmedu kontrole i slobode. Mogu se
primijeniti Cetiri vrste kontrole: statisticki izvjestaj, osobni izvjestaj, izvjestaj ,, rekla-kazala*

te osobni neformalni kontakt s odgovornom osobom.
5. Prije delegiranja dobro prostudirati osobu i njezinu radnu grupu

Peto pravilo odgovara na pitanje kome bi se trebala pruZziti posebno povjerenje odgovornosti.
Tijekom planiranja treba uzeti u obzir sposobnost i spretnost osobe. Svaki zaposlenik moze
odraditi odredeni zadatak, ali je nekad potrebno zadatke prilagoditi sposobnostima

zaposlenika.
6. Odrediti koliko slobodne akcije se moZe dati

Sesto pravilo se svodi na koli¢inu slobode koju bi se trebalo pruziti tijekom delegiranja. To
pravilo dosta ovisi i o osobinama menadZera. Vrlo mali broj menedZera daje svojim

zaposlenicima previse slobode te je rezultata pretjeranog delegiranja. NajéeS¢éa greska je
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manjak slobode te je problem prividno delegiranje. Tesko je naci pravu mjeru slobode te treba

voditi racuna o cilju, odgovornosti i ograni¢enjima.
7. Biti spreman na greSke

Sedmo i zadnje pravilo naglasava da treba uzeti u obzir da covjek moze pogrijesiti, $to ne
uzrokuje ozbiljne probleme. Najéescée se pojavljuje kod prvog delegiranja zadataka s obzirom
na nepoznanice u toj situaciji $to donosi odredeni rizik. Iz tog razloga menedzeri koriste

pokusne i privremena delegiranja zadataka, ¢ime smanjuju rizik te stvaraju sigurnost.
Komunikacijsko delegiranje

Vazno je da zaposlenik kojem se zadatak delegira ispravno primi delegiranje, menadzer treba
tako komunicirati da drugi ¢uju i razumiju kako bi se zadatak adekvatno odradio, ili dodatno
pojasni, ako je isto potrebno. Jedan klju¢an aspekt oko delegiranja je da ¢e zaposlenik
pogrijesiti, ali i menadZer. Vodenjem biljeski se najbolje prati napredak. Menadzer treba
odrediti koji ¢e zadaci biti i kada ih treba izvrsiti, kao rezultata toga menedZeru ostaje

dovoljno vremena da komunicira svoje ciljeve.

Planiranje predstavlja polazi$nu tocku u procesu delegiranja te je podlozno promjenama u
procesu izvrsavanja zadatka. Kao i u drugim poslovima, kvalitetno proveden proces planiranja
uvelike ¢e doprinijeti kvaliteti izvrSenog zadatka. Menadzer bi trebao biti svjestan gore
navedenih pravila te se istima voditi u procesu planiranja delegiranja poslova timu kojim

upravlja.

3.3 Ovlasti i odgovornosti

Ovlast se moZe definirati kao ograni¢eno pravo koriStenja resursa poduzeca te prac¢enje rada
ljudi. Ovlast se prenosi na odredenu poziciju. Postoje dva tipa ovlasti (Sikavica i Bahtijarevic-
Siber, 2004):

1. Linijska ovlast je ujedno i temeljna ovlast u poduzecu, koja se prenosi s nadredenog na
podredenog odnosno s najvise razine na sve nize razine. Odnos izmedu nadredenog i
podredenog te takav da nadredeni izravno nadgledava podredenog. Jasna linijska

ovlast dovodi i do jasnije odgovornosti za donoSenje odluka te pospjeSuje

8 DevOps Institute (2021) How to Delegate: an Important Human Skill for 2022. https:/www.devopsinstitute.com/blog-
how-to-delegate-an-important-human-skill-for-2022/ (pristupano 25. srpanja 2022.)
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2.

komunikaciju unutar poduzeca. Slika 2. prikazuje organizacijsku hijerarhiju, odnosno

na koji nacin funkcionira linija ovlasti unutar poduzeca.

Slika 2. Organizacijska hijerarhija
Izvor: obradeno prema Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber (2004:140)

Stozerna ovlast odnosi se na stoZer i osoblje stozera koje raste s veli¢inom
organizacije. Clanovi stozera su stru¢njaci za odredene funkcije. Postoje tri osnovan

tipa stoZera: savjetodavni, usluzni i osobni.

Po pitanju ovlasti djelamo ih na (Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber, 2004):

Savjetodavnu ovlast — odnosi se na savjetovanje linijskog menadZmenta.

Ovlast obvezne komunikacije — pruza stozeru vece ovlasti te on mora biti u dogovoru s
linijskim menadzmentom.

Konkurentnu ovlast — osigurava prava stoZzernom osoblju da se suprotstavi odlukama
linijskog menadzmenta s ciljem kako bi se doslo do u¢inkovitog rjeSenja.

Funkcijska oblast — pojavljuje se kada linijski menadZment prenese ovlast na stozer u
nekim odredenim pitanjima i zadacima.

Linijsku ovlast unutar stoZera — nije zapravo stoZerna ovlast nego se radi o stozeru s

vec¢im brojem ljudi koji se organiziraju na mehanizmu linijske organizacije.

Problem koji se ¢esto veze uz ovlast je takozvano fiktivno delegiranje. Fiktivno delegiranje

podrazumijeva delegiranje u kojem nadredena osoba prenosi obvezu i1 odgovornost za

izvrSavanje posla bez da osoba kojoj je isti delegiran ima moguénost donoSenja odluka ili

poduzimanja samostalnih radnji. Problemi vezani uz odgovornost mogu se ocitovati u dva

bitna segmenta (Peji¢ i Buntak, 2012):

>

kao jaz odgovornosti — izvrSenje posla povjereno je osobi izvan dosega njezine
odgovornosti;
kao paralelna odgovornost — odgovornost za izvrSenje posla povjerena je dvjema

osobama ili ve¢em broju osoba.
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Odgovornost je ispunjavanje obveza ili briga prilikom donoSenja odluka. Odgovornost je i
Cinjenica da ste odgovorni za nekoga ili nesto. Ovlast je zapravo podloga odgovornosti, usko
su povezane te treba teziti njihovoj ravnotezi. Proporcionalan odnos izmedu odgovornosti i
ovlasti se treba odrzavati na svim razinama, tako da vecée razine posjeduju vecu ovlast te tako
i odgovornost, u suprotnom bi doslo do problema u poduzeéu (Sikavica i Bahtijarevié-Siber,
2004). Delegiranje odgovornosti i povezane nadleznosti ne oslobada osobu koja delegira

njene odgovornosti kao supervizora/nadzornika. °

Pojedinac ne moze biti zaduZen ili odgovoran za izvrSavanje svih zadataka ve¢ se zadaci kao 1
odgovornost treba na odgovarajué¢i nacin rasporediti unutar poduzeca. Najée$ée princip
podjele zadataka je ,funkcijske sli¢nosti®, te se treba obratiti pozornost da ne dode do
preklapaju¢i odgovornosti odnosno da dvije ili viSe osoba odgovara za isti zadatak; jaz
odgovornosti pri kojem odredeni zadaci nisu ukljuceni u odgovornost pojedinca; i na sve
radne djelatnosti koje ne pridonose ostvarenju cilja. Svaka pozicija unutar poduzeca treba

snositi odredeni stupanj odgovornosti (Sikavica i Bahtijarevié-Siber, 2004).

Prilikom delegiranja ovlasti i odgovornosti u praksi moze do¢i do podijeljene ovlasti, koja se
pojavljuje kada odluku donose dva menadzera iz dviju organizacijskih jedinica, ali tako da
menedzer nema ovlasti da donese odluke za drugu organizaciju jedinicu bez obzira koliko su
mu bitne za poslovanje. Problematika podijeljene ovlasti se moze rijesiti tako da odluku

donese menadzer s vise razine (Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber, 2004).

Potrebno je razumijeti Korelaciju ovlasti i odgovornosti. Korelacija odreduje da ovlasti koje se
dodjeljuju moraju odgovarati dodijeljenim obavezama. U slucaju da je dodijeljena ovlast
manja od odgovornosti, tada zaposlenik kojem je posao dodijeljen ne¢e moci zadatak obaviti
u potpunosti. U slucaju da je ovlast veca od odgovornosti, moZe nastati situacija zlouporabe

polozaja ili beskorisnost nametnutih ovlasti. 1°

9 AngloAdria Management Consulting (n. d.) 9 zlatnih pravila delegiranja. https://anglo-adria.com/9-zlatnih-pravila-
delegiranja/ (pristupano 18. travnja 2022.)

10 Flarione (n. d.) Primjer delegiranja ovlasti. https://flarione.ru/hr/the-organization/primer-delegirovaniya-polnomochii-
delegirovanie-eto-process-peredachi-chasti/ (pristupano 16. lipnja 2022.)
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3.4 GreSke i granice delegiranja

Delegiranje poslova ne provodi se uvijek na idealan nacin te je ¢esto podlozno pogreSkama.

Ono s ¢im svaki uspjeSni menadzer mora biti upoznat su granice delegiranja te se njih

pridrzavati.

Najvecée pogreske u procesu delegiranja su (Albright i Carr, 1997):

>

Nejasno dodjeljivanje zadataka — uzrokuje troSak vremena, sredstava i strpljenja

podredenih jer im nije jasno kako provesti dodijeljeni zadatak.

Stalno delegiranje na istim osobama — zaposlenik kojem se delegiraju zadaci bit ¢e
iscrpljen poslom, a ostatak zaposlenika mogao bi se osjecati zapostavljeno ili imati

visak vremena pa bi se njih trebalo usmjeriti na obavljanje zadataka.

Zadrzavanje najvaznijih zadataka za sebe — smanjit ¢e motivaciju i samopouzdanje

zaposlenika jer bi mogli misliti kako nisu dorasli izazovu.

Delegiranje bez kontrole — nepromisljeno delegiranje bez postivanja pravila gdje ¢e u

krajnosti menadzer snositi odgovornost.

Delegiranje poslova koji nisu za delegiranje — menadzer ne smije delegirati poslove za

koje je samo on kompetentan.

Pretjerano detaljno dodjeljivanje zadaca — autonomija podredenih pri odlucivanju se

ovim na¢inom suzuje.

Dodjeljivanje loSeg obavljenog posla nekome drugome — izazvat ¢e nezadovoljstvo
minimalno dvije osobe: zaposlenik kojoj je posao bio prvotno dodijeljen jer nije bila
spremna ili sposobna obaviti te zaposlenika koji ¢e taj zadatak morati prepravljati tj
odraditi. Ovime putem se isti zadatak obavlja dva puta te se nepotrebno trosi vrijeme i

sredstva.

delegiranje prema gore — podredeni zadatak koji je delegiran vracaju menadzeru te

moze nastati prethodno opisana situacija, odnosno, pogreska.

dopustanje zaposlenima da se ponaSaju po nacelu ,,to nije moj zadatak* — ovime se

naruSava osjec¢aj timskog rad, ali 1 procesa delegiranja.

Granice delegiranja se namec¢u po prirodi posla. Te vrijede sljedeca pravila (Buble, 2010):
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» Zadrzati odredene poslove u svojim rukama — neke poslove menadzer treba sam
obaviti odnosno ne smije ih delegirati, u slu¢aju da menadzer delegira takav posao

trebao bi ga nadzirati i pratiti.

> Ne delegirati duplikat posla — treba pripaziti da se ne delegiraju odredeni poslovi koji
spadaju u nadleznost menadZera, osoba kojoj je delegiran posao moze ste¢i dojam da
je dobio neku vetu ulogu sliéno menadzeru. Ne smije se pojaviti dvostruka

odgovornost jer dovodi do dvostrukog zanemarivanja ili naredivanje.

» Opasno je delegirati ovlaStenja za provodenje disciplinskih mjera — kod ovog tipa
delegiranja menadZer mora biti siguran da odgovornoj osobi moze vjerovati te da
svoju ulogu necée zloupotrijebiti. Menadzer bi trebao odgovornoj osobi uputiti

smjernice kako bi odgovorna osoba trebala provoditi disciplinske mjere.

» Zadrzati kontrolu nad politikom poduzeca — kada je rije¢ o strateskim pitanjima
menadzer ne smije delegirati posao na druge, trebao bi se posavjetovati s veéim

brojem podredenih ali odgovornost odluke snosi on.

» Odgovornost se ne moze nikad potpuno delegirati — osoba koja delegira zadatak i dalje
ostaje odgovorna za isti, menadzer ne moze izbjeéi odgovornost delegirajuci obaveze.

Odgovornost se samo dijeli.

Kada se delegirani posao vrati treba odvojiti dovoljno vremena da se temeljito pregleda.
Treba samo cjelovit i kvalitetan rad prihvatiti kako bi se osiguralo da se posao pravilno

odradim, da delegiran posao menadzer na kraju ne obavlja sam. !

Greske u delegiranju su nesto s ¢ime ¢e se ve¢ina menadzera susresti u jednom trenutku svoje
karijere, naro€ito u pocetku rada na ovom tipu pozicije. Ono §to je bitno je dobro se pripremiti
za takav oblik posao, te putem edukacije i dobivenih iskustva upoznati se sa ograni¢enjima,
greskama i granicama u procesu delegiranja. Takoder, u slu¢aju kada menadzer sam napravi

pogresku, bitno je da je nje svjestan, iz nje uci i ne dovodi se u situaciju da ponavlja istu.

1 MindTools (n. d.) Successful Delegation: Using the Power of Other People's Help.
https://www.mindtools.com/pages/article/newLDR_98.htm (pristupano 07. srpnja 2022.)
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4. VJESTINE KOMUNIKACIJE

Komunikacija je zapravo interakcija s drugima, ona ne$to ¢ini op¢im i zajedni¢kim. Opisuje
se prema tri dimenzije: sadrzaj, forma i cilj. Sadrzaj i forma komunikacije zajedno ¢ine

poruku koju se Salje cilju, a cilja je covjek, druga osoba ili grupa (Buble, 2011).

Komunikacijske vjestine za menadzere vazne su jer te sposobnosti omoguéuju nesmetanu
razmjenu informacija. Za kompetentno rukovanje timom neophodna je razmjena informacija.
Zbog toga je komunikacija, a to je proces rada, jedna od najvaznijih radnih duznosti
menadzera. Na primjer, da bi uspjesno upravljao timom, menadZer mora informirati svoj tim
o ciljevima, dodijeliti radnicima zadatke za postizanje tih ciljeva, pratiti napredak zadatka,
identificirati probleme u izvedbi i logistici, napraviti sve potrebne promjene kako bi podrzao

aktivnosti radnika i zadrzati svi motivirani i angaZirani. 2

Kljuéne komunikacijske vijestine (Zizak, Vizek-Vidovi¢ i Ajdukovié, 2012):
» Vjestine prenoSenja Vlastitih ideja a i osjecaja, kako bi ih se adekvatno protumacili;
» Vjestina sluSanja i promatranja drugih te istovremeno razumijevane njihovih poruka.

Postoje mnoge meduovisne sposobnosti koje ukljucuju komunikacijske vjestine, koje su vrsta
meduljudskih vjestina. Svaki profesionalac na rukovodec¢em poloZaju trebao bi posjedovati

sljedeé¢e komunikacijske vjestine 12

» Empatija — suosjeCanje sa svakim primateljem vase komunikacije, §to ukljucuje
pokusaj procjenjivanja onoga $to govorite iz njihove perspektive, pomaze vam da
uocite slucajeve neprofesionalizma, pogresne komunikacije ili gluposti u razmjeni

informacija i ispravite ih.

» Aktivno slusanje — Ova vjestina ukljucuje sposobnost sluSanja onoga $to druga osoba
govori, razumijevanja 1 izraZavanja vaseg interesa za to. Aktivni sluSatelj ima
tendenciju voditi produktivnije razgovore od drugih jer bolje angazira ljude s kojima

komunicira.

12 Glassdoor (2021) Key Communication Skills for Managers. https://www.glassdoor.com/blog/guide/communication-skills-
for-managers/ (pristupano 06. kolovoz 2022.)

13 Glassdoor (2021) Key Communication Skills for Managers. https://www.glassdoor.com/blog/guide/communication-skills-
for-managers/ (pristupano 06. kolovoz 2022.)
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» Disciplina — je klju¢na komunikacijska vjestina jer vam omogucuje da se dobro

izrazite bez da vas ometaju nevazne stvari.

» Tocnost — u komunikaciji je vazna to¢nost jer gradi razumijevanje i povjerenje u vasu

publiku.

> Neverbalna komunikacija — koja ukljucuje informacije koje prenosite svojim
drzanjem, izrazima lica i drugim vrstama govora tijela, trebala bi podrzavati vase

verbalne i pisane ideje umjesto da im se suprotstavlja.

» Verbalna komunikacija — ovu vjeStinu, koja se odnosi na verbalnu razmjenu

informacija, menadzeri Cesto koriste tijekom neformalne i formalne komunikacije.

» Pisana komunikacija — uz sve vec¢i doprinos udaljenih radnika i koristenje novih
tehnologija, menadzeri koriste viSe pisane komunikacije, koja moze ukljucivati e-

postu, tekstove ili chatove.

Postoje mnoge prednosti kao rezultat dobrih vjestina komunikacije u menadzmentu, neke od

njih su

» Povecanje motivacije tima — tim koji ne raspolaze potrebnim informacijama od strane
menadZera postaje demotivirana i neproduktivna. Preporuca se vodenje razgovora ,,0¢i
u o¢i“ sa ¢lanovima tima, kada za to postoji mogucnost. Ovaj tip komunikacije

uvjerava tim da menadzer suraduje sa njima na provedbi zadatka.

» Usmjeravanje i ispunjavanje ciljeva — redovito azuriranje tima novim informacijama
bolje se usmjerava aktivnost tima. Rezultat komunikacije je bolje razumijevanje tima
o tome $to je od njih to¢no o¢ekivano. Samim time smanjuje se ili izbjegava moguca

pomutnja te pospjesiti provedba ciljeva zadatka.

» Visi stupanj produktivnost — kultura jasnog komuniciranje i aktivnog slusanja stvara
pojednostavljuje procese provedbe zadataka i rezultira boljom to¢nosti u krajnjoj

izvedbi.

» Brze rjeSavanje problema — iako niti jedan menadzer ne zeli konflikte unutar svog

tima, oni su neizbjezni, ¢ak i u najskladnijem timskom okruzenju. Pravovremeno

14 Professional development (n. d.) Communication Skills for Managers.
https://www.professionaldevelopment.ie/fcommunication-skills-for-managers (02. kolovoza 2022.)
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identificiranje potencijalnih podrucja konflikta ili loSe izvedbe, mozZe osigurati

rjesavanje problema uz minimalne napore.

» Ustede resursa — svaka od gore navedenih prednosti doprinose ustedi vremena i
uzaludnoj potrosnji dostupnih resursa, zadovoljnijim radnicima i mentalitetu
produktivnog tima. USteda i produktivnost tima direktno rezultira i boljom

produktivnosti i ustedama poduzeca.

Komunikacija je osnovna vjestina kojom trebaju raspolagati svi zaposlenici u poduzeca, a
naro¢ito mora biti izrazena u menadzmentu. Vrlo je bitna kontinuirana komunikacija
menadzera i tima, kao i pravovremeno obavjeStavanje o promjenama u ciljevima i potrebama
zadataka. Takoder, ono $to je mozda i najbitnija korist komunikacije je rjeSavanje konflikata

unutar tima i pravovremeno prepoznavanje i eliminacija problema.

4.1 Oblici komunikacije

Interpersonalni oblik komunikacije predstavlja komunikaciju izmedu dvoje osobe te kao
primarni oblik komunikacije menadzmenta. Stil komunikacije kako se pojedinac odnosno
menadzer odnosi prema drugima u procesu komunikacije. Vazno je koliko informacija koja se

prenosi putem odgovarajucih kanala poznata menadzeru i primatelju (Buble, 2011).

Slika 3. prikazuje strukturu poslovne komunikacije te §to sve odredeni oblik komunikacije

podrazumijeva.
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Slika 3. Struktura poslovne komunikacije

Izvor: obradeno prema Jurkovi¢ (2012:389)

Kominikacija se najcesce dijeli na verbalnu i neverbalnu, dok je kao rezultat digitalizacije sve
pristunija i e-komunikacija. Ovisno o izvoru, e-komunikacija se promatra ili zasebno ili kao

dio verbalne komunikacije, kako se za istu koriste ili govor ili pismo.
Verbalna komunikacija

Verbalna komunikacija predstavlja oblik interpersonalne komunikacije koji je izraZzen u
govorom i pismenom. Verbalna komunikacija podrazumijeva usmenu i pismenu
komunikaciju. Usmena komunikacija smatra se komunikacijom izgovorene rijeci. Zaposlenik
sudjeluje u oko 2000 usmenih poruka, te 50% - 90% svog radnog vremena troSe na usmenu
komunikaciju (Buble, 2011).

Prednosti usmene komunikacije (Buble, 2011):

» veca i neposredna mogucnost prilagodavanja poruke primateljima;
» mogucnost drugih vrsta utjecaja na primatelja;
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brzina otklanjanja nejasnoca;
sigurnost prijema poruke;
brzina prijenosa poruke;

impresija posiljatelja pred sluSateljima pruza povoljne uvjete za nastanak ideje;

YV V. V VYV V

usmena komunikacija stvara moguénost sklapanja prijateljstva, kompromisa te
poboljsava organizacijsku klimu;
» nedostatak usmene komunikacije je prijenos poruke preko vise instanci jer dolazi do

mogucnosti iskrivljenja poruke.

Usmena komunikacija se odvija neposrednim susretom dviju osoba ili nastupa menedzera
pred vecom publikom, moze biti formalna i neformalna te planirana ili slu¢ajna. Osnovna
prednost joj je brzina prijenosa informacija, te otvara mogucnost postavljanja pitanja i
rjeSavanja nedoumica. Kao sastanak s nadredenim pruza neki osjecaj vaznosti, a kao
neformalan ili planiran sastanak moze poboljsati razumijevanje problema. Takoder takvi
sastanci mogu dovesti do neodgovarajuceg rezultata te mogu stvarati troSak u smislu vremena,
ali i novca (Weihrich i Koontz, 1998).

Pisana komunikacija ostvaruje se putem teksta, tablica, grafikona i slika. Pojavljuju se u
obliku poslovnih pisama, brzojava, sluzbenih biljeski, zapisnika, izvjeStaja, oglasa, plakata
itd. MenedZerima su dosta mrski jer im oduzimaju dosta vremena, no i dalje one imaju svoje
prednosti (Buble, 2011):

pisane informacije se mogu dokazati;
trenutak primanja odreduje primatelj, a ne posiljatelj;

pruza preglednost, jasno¢u kao i moguénost ponavljanja- U slu€aju nejasnoca;

YV V V V

omogucuju da se komplicirane c¢injenice iznesu na pogodan nacin adekvatno

predvidenom tekstu;

» omoguéuju prenoSenje kvantitativnih podataka koji se ne mogu u ve¢em broju biti
sadrzani u usmenoj poruci;

» veca moguénost primanja poruke;

» veca izrazenost nego u govornoj komunikaciji;

» omogucuje selekciju na temelju cjelovitosti poruke.

Glavni nedostatak pisane komunikacije je da oduzima dosta vremena te nemamo trenutnu
povratnu informaciju. Pisana komunikacija se dosta koristi u ve¢im organizacija, temeljene

hijerarhijom, pravilima i procedurama. NajviSe se je zastupljena elektronickom postom.

Stranica | 24



Pisana komunikacija ima kao glavnu prednost osiguran zapis, biljeSku i pravnu obranu. Pisana
poruka moze biti pazljivo pripremljena te lako usmjerena Siroj publici. Mane pisane
komunikacije su brojni papiri, loSe napisana poruka te ne osigurava trenutacni odgovor, moze
proci dosta vremena dok posiljatelj sazna jeli poruka primljen i jeli primatelj shvatio poruku
(Weihrich i Koontz, 1998).

Pregledom literature ustanovljeno je kako svaki od oblika verbalne komunikacije ima svoje
prednosti i nedostatke. U menadZmentu, usmena se komunikacije naj¢esée koristi u odnosu
menadzer — zaposlenik/tim, gdje za glavni zadatak ima prijenos informacija, zadataka, poruka
i motivaciju. Usmena komunikacija koja se odraduje direktno sa zaposlenicima moze
rezultirati rastom zadovoljstva, osje¢aja vaznosti i motivaciji za daljnji rad. Kada promatramo
pismenu komunikaciju, njena glavna prednost je da ostaje trajni zapis te se za razliku od
usmene komunikacije poruke prenose direktno, odnosno nema toliko izmjena u prenosenju

poruka izmedu viSe razina unutar poduzeca.
Neverbalna komunikacija

Neverbalna komunikacija su izrazi lica i geste, ona moze i ne mora podrzati verbalnu

komunikaciju (Weihrich i Koontz, 1998).

Neverbalna komunikacija je znacajna posebno pri izravnhom komuniciranju, komunikacije
licem u lice. Najjednostavnije se moZe definirati kao komunikacija koja se odvija kroz akciju 1
ponasanje, ali bez rije¢i. Pojacava izrazavanje ideje putem vizualnih, taktilnih, govornih i
prostornin komponenti. Menadzer kao voda nac¢inom govora, oblacenja, gestikulacijom i
drugim neverbalnim sredstvima Salju odredene poruke drugima. Moguce je razlikovati Cetiri
glavne komponente neverbalne komunikacije: vizualna, taktilna, glasova i prostorna (Buble,

2011). Tablicom 2. prikazane su komponente i primjeri neverbalne komunikacije.

Tablica 2. Sredstva neverbalne komunikacije
KOMPONENTE ‘ PRIMJERI ‘ KOMUNICIRANO ZNACENJE

Vizualni
Imidz
Izraz lica
Pogled
Polozaj tijela
Gestikulacije

vrijednosti; sposobnosti;
neizrazeni osjecaji; hamjere; stanje
uma; stav; osjecaji

odijevanje; higijena; mrStenje; osmijeh;
ismijavanje; lutanje pogledom; zurenje;
naginjanje; opustenost; rukovanje;
mahanje

Dodir Taktilni odobravanje, potpora i zabrinutost
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tapSanje po ledima, njezan dodir po ruci

Glasovni

Nacin na koji je razli¢ita znacenja ( npr. sarkazam,
nesto reéeno glasnoca, visina glasa, brzina, intonacija iznenadenje, odobravanje)

glasa, ritam, jasnoca

Tjelesna
prisutnost . osjecaji bliskosti, formalnost i
Prostorni bilinost
Razmjestaj 0zDbiljnos
namjestaja

Izvor: obradeno prema Buble (2011:213)

Neverbalna komunikacija sluzi kao nadopuna verbalnoj komunikaciji. Glavna razlika izmedu
ova dva oblika komunikacije je $to u neverbalnoj komunikacije nema izgovora rijeci, ve¢ se
sva komunikacije obavlja gestikulacijom, govorom tijela, tonom glasa, nac¢inom odijevanja i
drugim oblicima. Neverbalna komunikacija prisutnija je nego §to je veéina dozivljava, te je
vrlo vazna u menadZmentu i poslovanju poduzeéa. Poznavanje elemenata neverbalne
komunikacije mozZe znatno doprinijeti menadZeru u prenoSenju zadataka i komunikaciji sa
zaposlenicima, kao i prilikom ugovaranja poslova sa drugim subjektima izvan poduzeéa.
Takoder, neverbalna komunikacija vrlo je bitna u formiranju prvog dojma te se poznavanjem

iste moze posti¢i zeljeni efekt u pogledu dozivljavanja osobe.
E-komunikacija

Elektronicka komunikacija ili e-komunikacija sve je prisutniji oblik komunikacije u
suvremenim poslovnim organizacijama. Najéesce sluzi kao zamjena tradicionalnim oblicima
te koristi kanale komunikacije kao Sto su e-posta (e-mail), telefon, telefaks ili sastanci odrzani
elektronskom komunikacijom, kao $to su video poziv, konferencijski pozivi i sl. (Jurkovi¢,
2012). Ovakav oblik komunikacije u danasnje vrijeme prisutan je u svakom poslovanju, te

preuzima primarnu ulogu komunikacije i kanala za delegiranje poslova.

4.2 Putovi komunikacije

Komunikacija se odvija vertikalno ili lateralno. Vertikalnu komunikaciju dijelimo na

komunikaciju prema dolje i komunikaciju prema gore (Weihrich i Koontz, 1998).

Komunikacija prema dolje odvija se s ljudi na viSoj razini prema onima na niZim razinama u
hijerarhiji, prisutna je posebno u autoritativnim organizacijama. Komunikacija prema dole

podrazumijeva instrukcije, govore, sastanke, telefonske razgovore, razglase itd. Pisana
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komunikacija prema dolje su pisma, prirucnici, izjave, procedure, elektronic¢ki prikaz itd.
Nedostatak ovog tipa komunikacije je da se informacija gubi, politike i procedure nema budu
neshvacene ili neprocitane. Nedostaje povratna informacija, ne zna se kako je poruku shvatio
primatelj iste. Promet informacije prema doje iziskuje dosta vremena pa menedzeri preferiraju

slanje informacije direktno osobi ili skupini kojoj je potrebno (Weihrich i Koontz, 1998).

Komunikacija prema gore polazi od podredenih prema nadredenima odnosno uzduz
hijerarhiji. Menedzeri moraju znati odredene ¢injenice o poslovanju, marketingu, financijama
ali i misljenja svojih djelatnika. Ovaj tip komunikacije nije zapovjedan i tipiCan je za
demokratska okruzenja. To su sustavi prijedloga, molbe i prigovori, prituzbe, savjeti itd.
Zahtijeva odredenu slobodu komuniciranja podredenom, stvaranje takve slobode ovisi 0
nadredenima odnosno menedzeri ali ne u cijelosti. Komunikacija prema gore zna biti
nepozeljan kada se radi o loSim vijestima, ali je prijeko potrebna za vodenje uspjeSnog
poduzeca (Weihrich i Koontz, 1998).

Boc¢na komunikacija ¢ini horizontalni tok informacija medu ljudima na istim ili sli¢nim
pozicijama unutar poduzeca i dijagonalni tok informacija izmedu zaposlenika na razli¢itim
razinama koji nisu na direktno u nekom hijerarhijskom odnosu. Sluzi brzem prijenosu
informacija, bolje razumijevanju i koordiniranju za ostvarivanje cilja. Kod usmene
komunikacije su to neformalni sastanci, dok u pisanom ukljuéuju novine, ¢asopise ili biltene
sa sastanka odbora. Poduze¢a ih dosta koriste kao nadopunu vertikalnoj komunikaciji
(Weihrich i Koontz, 1998).

Boc¢na komunikacija se treba temeljiti na razumijevanju (Weihrich i Koontz, 1998):

» ohrabrenju bo¢ne veze gdje je prikladna;
» da ¢e se podredeni drzati radnje koja je prelaze njegovu ovlast;
» da ¢e podredeni informirati nadredene o znacCajnim aktivnostima o znacajnim
aktivnostima.
Dijagonalna komunikacija nastaje kao prijenos problema iz horizontalne komunikacije na

drugu hijerarhijsku razinu (Jurkvi¢, 2012).

Slika 4. prikazuje primjer i oblike protoka informacija unutar organizacije.
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Slika 4. Protok informacija u organizaciji

Vertikalna
komunikacija

Izvor: obradeno prema Jurkovi¢ (2012:392)

Putevi komunikacije opisuju na koji na¢in i kojim redoslijedom se prenose informacije
izmedu razlicitih razina unutar poduzeca. Za uspjeSsan menadzment potrebo je poznavati sve
tipove puteva komunikacije. Vertikalna komunikacija je najprisutnija, gdje nadredeni
(menadzer) prenosi informacije podredenom (zaposlenicima) ili prima povratne informacije
od podredenog. Takoder, bitno je da menadZeri razli¢itih sektora medusobno komuniciraju
prilikom provodena zajednickih zadataka, kao i zaposlenika iste razine. Isto tako, dijagonalna
komunikacija je prisutna prilikom provodenja zajedniCkih zadataka vise sektora, gdje

menadzeri jednog sektora usmjeravaju i prenose informacije zaposlenicima drugih sektora.

4.3 Ovladavanje problemima u komunikaciji

Prepreke u komunikaciji mogu biti individualnoj i prepreke u organizacijskoj razini.
Individualne prepreke su posljedice osobnih karakteristika i ponasanja pojedinca, dok su

organizacijske rezultat konteksta u kojem se komunicira.
Prepreke na individualnoj razini se mogu grupirati u ¢etiri skupine (Buble, 2011):

interpersonalna dinamika;
kanali ili mediji;

semantika;

YV V VYV V

nekonzistentni znakovi.

Individualne prepreke mogu prevladavati: aktivnim sluSanjem, selekcijom primjerenog

kanala, znanje perspektive drugih.

Prepreke u organizaciji se odnose na sve segmente organizacije, djelamo ih u pet skupina
(Buble, 2011):

» razlike u statusu i moc¢i;
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>

razlika u ciljevima i potrebama odjela;

nedostatak formalnih kanala;

komunikacijska mreza nepodesna zadatku;

oskudna koordinacija.

Organizacijske prepreke mogu se prevladati: klimom povjerenja i dijaloga, razvojem i

koristenjem formalnih kanala, ohrabrivanjem visestrukih formalnih i neformalnih kanala,

mijenjanjem organizacijske strukture kako bi se prilagodila komunikacijskim potrebama,

povratnom vezom i u¢enjem (Buble, 2011).

Komunikacija i povratne informacije kljuc su uspjeSnog radnog okruZenja

Utinkovita komunikacija pomaze angaziranju osoblja i smanjenju fluktuacije *°:

» Menadzer treba svojim zaposlenicima pruziti priliku da se usavrSavaju, osobno i

>

profesionalno, podizati im moral i lojalnost. Vazno je ne prenositi sSamo negativne
povratne informacije, nego je potrebno priznati i pohvaliti pozitivna postignuéa.
MenedZer redovitim pregledom posjeduje izvrsnu priliku za davanje povratne
informacije, ali takoder treba dati vazne povratne informacije kada je prikladno na taj
nacin mogu biti sigurni da su zaposlenici svjesni o¢ekivanja menadzmenta.

Prilikom davanja povratnih informacija, postoje neke uobicajene pogreske koje na
kraju mogu otezati odnos menadzera sa zaposlenicima. Menadzer ne smije Kritizirati
svoje zaposlenike javno, vikati te pobrkati oko problema. Treba im dati relevantne,
uravnotezene i pravovremene povratne informacije, biti iskren kada im daje pozitivne
povratne informacije i izravan kada daje negativnu povratnu informaciju.
Komunicirati licem u lice i pruziti im priliku da odgovore i usmjere razgovor, ostati

smiren i profesionalan, u¢initi to osobnim i usredotodite se na njih.

Sukob treba prihvatiti, on je sasvim prirodan i dogada se u svim vezama koje traju.
Buduc¢i da su sukobi neizbjezni, menadZer treba nauciti upravljati njima. Konflikt je
znak potrebe za promjenom i prilika za rast, novo razumijevanje i poboljSanu
komunikaciju. Sukob se ne moZe razrijesiti osim ako se ne rijesi s odgovaraju¢im(ima)
pojedincima. Menadzer treba biti umirujuce sredstvo, treba biti objektivan i neutralan.

Menadzer treba pomodéi, suradivati sa svim stranama kako bi postigao rezultat.®

15 Business Victoria (n. d.) Communication skills for manager. https://business.vic.gov.au/business-information/staff-and-
hr/staff-management/communication-skills-in-the-workplace-for-managers (pristupano 26. travnja 2022.)

16 Clarke University (n. d.) Tips for Managing Conflict. https://www.clarke.edu/campus-life/health-
wellness/counseling/articles-advice/tips-for-managing-conflict/ (pristupano 01. svibanja 2022.)
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Koraci upravljanja i rje§avanja sukoba na radnom mjestu '
» pojasniti sto je izvor sukoba;

pronaci sigurno i privatno mjesto za razgovor,;
aktivno slusati;

istraziti situaciju;

odrediti nacine za postizanje zajednic¢kog cilja;

V V V V VY

dogovoriti najbolje rjesenje i odredite odgovornosti koje svaka strana ima u odluci;

» procijeniti kako stvari idu i odluéiti o preventivnim strategijama za buducnost.
Konflikti su sastavan i neizbjezan dio svakog poslovanja te je teSko ocekivati postizanje
savrSene komunikacije, narocito ako se radi o veée timu ili poduzeé¢u. Ono $to je moguce
napraviti je, upoznati se sa karakteristicnim razlozima nastajanja prepreka u komunikaciji te
kontinuirano raditi na njenom poboljSanju i ucinkovitosti. Ceste prepreke i prekidi u
komunikaciji jasan su pokazatelj loSeg menadZmenta te predstavljaju opasnost i negativno

utjecu na poslovanje poduzeéa.

4.4 VjeStine prezentacije

Jedna od znacajnih zada¢a menadzera je predstavljanje poduzeca, drzanja razli¢itih govora i
prezentacija unutar poduzeéa i van njega. UspjeSan govor ili prezentaciju treba pomno

unaprijed pripremiti kako bi se postigao Zeljeni u¢inak (Bahtijarevié-Siber i sur., 2008).
Plan prezentacija sadrzi pet koraka (Bahtijarevi¢-Siber i sur., 2008):

postavljanje ciljeva,
dijagnosticiranje situacije,
analiza auditorija,

oblikovanje i upotreba vizualnih pomagala,

o > w0 e

organiziranje materijala.

Postavljanje ciljeva — sluzi kako bi se utvrdila svrha i cilj govora ili prezentacije. Svrha moze

biti opca ili specificna.

Prilikom postavljanja cilja prezentacije, fokus je najceS¢e u postizanju jednog ili viSe od

slijede¢ih osnovnih ciljeva 8

17 Workmates by HR Cloud (2011) 7 Tips how to Manage and Resolve Conflict in the Workplace.
https://www.hrcloud.com/blog/7-tips-on-how-to-manage-and-resolve-conflict-in-the-workplace (pristupano 29. srpnja 2022.)
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informiranje ili uenje slusatelja o nekoj temi;
inspiriranje ili motiviranje slusatelja da poduzmu odredenu akciju;
uvjeravanje ili prodaja odredene tocke gledista slusateljima;

stimuliranje diskusije i debate medu slusateljima;

YV V. V VYV V

unosenje zabavnih elemenata u komunikaciju s publikom tijekom prezentacije.

Slika 5. prikazuje kronologiju razrade prezentacije, od pocetne teme do definiranja specificne

svrhe prezentacije.

OPCA SVRHA

SPECIFICNA

Slika 5. Odredivanje svrhe i cilja prezentacije
Izvor: obradeno prema Bahtijarevié¢-Siber, Sikavica, Poloski Vokié¢ (2008:110)

Opcéa svrha — u poslovnoj komunikaciji iz opée svrhe potjece vise ciljeva, poput: pruzanje
informacija, stvaranje mis$ljenja, motiviranje, uvjeravanje ili obucavanje koje pospjesuju

ciljeve poduzeéa i pojedinih odjela (Bahtijarevi¢-Siber i sur., 2008).

Specificna svrha — veze se uz pitanje §to menadzer Zeli da sluSatelj naucit, napravi itd., kao

naprimjer nove ratunovodstvene tehnike (Bahtijarevi¢-Siber i sur., 2008).

Dijagnosticiranje situacije: vrijeme, veli¢ina auditorija, fizicki uvjeti, tehnicka pomagala.

Prezentacija treba biti prilagodena okruzenju i situaciji.

Tablica 3. prikazuje o kojim elementima je potrebno voditi brigu prilikom prezentacije.

18 Inga Lali¢ consulting & couching (n. d.) Komunikacijske i prezentacijske vjestine. https://ingalalic.com/poslovna-
edukacija/komunikacijske-i-prezentacijske-vjestine/ (pristupano 19. travnja 2022.)
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Tablica 3. Dijagnosticiranje situacije prilikom prezentacije

Vrijeme Precizno odredivanje vremena, prekratka prezentacija moze
izazvati osjecaj prikracenosti, posebno za one koji su ulozili
novac i vrijeme. ldealno vrijeme trajanja prezentacije je 15-20

minuta.

Veli¢ina auditorija Manja grupa osigurava manje formalan govor, vise interakcije. O

veli¢ini auditorija ovisi rjecnik, ton, kao i sadrzaj izlaganja.

FiziCki uvjeti i tehni¢ka | Veli¢ina kao i oblik dvorane ograni¢avaju mogucnost kretanja,
pomagala u fizicki kontakt, potrebu za mikrofonom.

prezentiranju

Izvor: obradeno prema Bahtijarevié-Siber, Sikavica, Poloski Voki¢ (2008:112)

Analiza auditorija

Temeljni cilj prezentacije je da poruka bude primjerena auditoriju, $to ovisi o njegovom
stupnju zainteresiranosti, predznanju kao i njegovim stavovima i o¢ekivanjima (Bahtijarevic-
Siber i sur., 2008).

» Heterogen auditoriji

Kod heterogenog auditorija treba utvrditi §to je zajednicko ljudima razli¢itog znanja, iskustva
kao i zanimanju za temu vezano uz poslovanje. Kod poslovnih prezentacija dobro je
poznavati auditoriji: 1. tko donosi vazne odluke te kakve su im potrebe i interesi; 2. od kuga

se moze o¢ekivati otpor idejama i na koji nacin ih prevladati (Bahtijarevi¢-Siber i sur., 2008).
» Nesklon auditoriji

Prilikom obrac¢anja nesklonom auditoriju, bitno je razviti obostranu komunikaciju s jakim
argumentima temeljnim na ¢injenicama i neutralnom jeziku. Vazan ulogu nosi kredibilitet i

poznavanje teme osobe koja prezentira (Bahtijarevié-Siber i sur., 2008).
» Profil auditorija

Bez obzira na cilj informiranja i uvjeravanja, profil auditoriji vezan je uz preferencije stila,

stavove, znanje i interese kao i trazenu uspje$nost prezentacije (Bahtijarevi¢-Siber i sur.,
2008).
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Oblikovanje i upotreba vizualnih pomagala

Vizualizacija pomaze slusateljima da lakSe primaju i pamte poruke i podatke. Sadrzi vise

funkcija (Bahtijarevié-Siber i sur., 2008):

omogucuje istu interpretaciju svih sudionika;
prisiljava na izdvajanje bitnog;

objasnjava bolje od govora;

povecava pamcenje prezentacije;

pojasnjava kompleksne ili detaljne informacije;
pruza orijentacijsku pomo¢ sudionicima prezentacije;
pospjesuje grupno odlucivanje;

skracuje vrijeme sastanka 28%;

YV V.V V V V V V V

povecava uvjerljivost poruke 48%.
Organiziranje materijala

Treba naglasiti kako su sadrzaj prezentacije, struktura i organizacija najvazniji dijelovi
prezentacije, dok pomoéna sredstava, §to podrazumijeva i razne materijale (engl. handouts),
predstavljaju dodatnu ispomo¢ u prenosenju poruke prezentacije. Potrebno je voditi brigu u
kojem trenutku podijeliti pomoéne materijale publici. Razlog tome je §to u slucaju da je
materijal opSirniji, a podijeljen je na pocetku prezentacije moze predstavljati prezenteru
opasnost da ¢e publici odvratiti paznju te ¢e Citati materijal, umjesto pratiti prezentera za

vrijeme prezentacije (Balent, 2017).

Prezentacijske vjestine predstavljaju jedan od najbitnijih segmenata za uspjes$no prenosSenje
poruka menadZera timu kojim upravlja, kao i1 vanjskom auditoriju. Prilikom pripreme
prezentacije ili izlaganja, potrebno je voditi brigu o pripremi prezentacije obzirom na Zeljenu
svrhu, dobro strukturirati izlaganje, popratiti prezentaciju vizualnim elementima te voditi
brigu o elementima neverbalne komunikacije koji doprinose kvaliteti prenoSenja zeljene
poruke prezentacije. Bitan segment za pripremu uspjeSne prezentacije je poznavati auditorij,
odnosno njihova predznanja o temi prezentacije. Takoder, prilikom pripreme potrebno je
voditi brigu o trajanju same prezentacije, gdje je preporuka trajanja do 15-20 minuta. Razlog
tome je umaranje auditorija te moguéi gubitak koncentracije, a samim time i zainteresiranosti
za temom. Preporuka je koristiti §to manje teksta u prezentacijama te viSe vizualnih sadrzaja

koji privlace paznju auditorija, pomo¢ tome nude mnogi dostupni alati (digitalni i fizicki). Sve
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navedeno moze se posti¢i dobrom pripremom te ulaganjem u usavrSavanje vjeStina
prezentiranja tecajevima, slusanjem i analiziranjem iskusnih prezentera te mnogim drugim

nacinima i tehnikama usavrsavanja.
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5. PRIMJENA  VJESTINA KOMUNIKACIJE I DELEGIRANJA NA
VISOKOSKOLSKOJ INSTITUCIJI

Za potrebe prikaza primjene vjestina komunikacije i delegiranja na visokoskolskoj instituciji,
uzet je primjer Fakulteta prometnih znanosti SveuciliSta u Zagrebu. Upravljanje unutar

Fakulteta prometnih znanosti moze se prouc¢avati kroz tri razine:

1. upravljacka i organizacijska razina,
2. provedbena razina,

3. projekta razina.

Upravljanje navedenim razinama znatno utjeCe na uspjeSnost poslovanja Fakulteta, dok
kvaliteta izvrSenog rada utjeCe na odraz Fakulteta u poslovnoj, znanstveno-istrazivackoj i
op¢oj okolini. U nastavku je prikazana struktura svih razina, medusobna povezanost, kao i
dani primjeri primjene menadzerskih vjeStina komunikacije i delegiranja. Potrebno je
napomenuti da svaka razina ne djeluje samostalno, ve¢ postoji snazna medusobna veza
izmedu razina te je za uspjesno poslovanje iznimno bitna dvosmjerna komunikacija izmedu

razina.

5.1 Metodologija istrazivanja

Za potrebe izrade zavrSnog rada proveden je dubinski intervju, kvalitativnom metodom.
Drugim rije¢ima, cilj je bio dobiti odgovore zasto i kako se provodi proces delegiranja i
komunikacije unutar organizacije, te dobiti stvarna iskustva ispitanika. Intervju je proveden u
periodu od veljace do svibnja 2022. godine. Ideja intervjua bila je prikazati iskustva i rad svih
razina menadzmenta unutar organizacije: najvisa razina (upravljacka i organizacijska razina);
srednja razina (provedbena razina); niska razina (projektna razina). Obzirom na to uzet je
uzorak od tri osobe po razini, odnosno, ukupno je provedeno devet dubinskih intervjua sa
zaposlenicima u dobnom rasponu od 27 do 59 godina. Svakome od ispitanika postavljena su

slijedeca pitanja:

1. Na koji nacin je definirana struktura organizacije/tima unutar Vase razine

menadZzmenta te koji subjekti je ¢ine?
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2. Kakav odnos imaju razli¢iti subjekti unutar Vase organizacijske jedinice/tima te koje

su njihove glavne funkcije?
3. Na koji nacin se obavlja delegiranje poslova unutar Vase organizacijske jedinice/tima?

4. Koju vaznost nosi i na koji naéin se vrs$i komunikacija unutar Vase organizacijske

jedince/tima?

5. Navedite primjer dobre i lose prakse prilikom delegiranja poslova unutar Vase

organizacijske jedince/tima?

6. Navedite primjer dobre i loSe prakse u procesu komunikacije izmedu subjekata unutar

Vase organizacijske jedince/tima?

Prikazani primjeri u nastavku rada, dobiveni su provedenim intervjuom sa zaposlenicima
Fakulteta prometnih znanosti. Cilj intervjua je bio definirati, prema iskustvima iz
svakodnevnog rada, koje karakteristike osoba koja obavlja menadzersku/upravljacku funkciju
mora posjedovati te s kojim pozitivnim i negativnim iskustvima upravljanja su se u

dosadasnjem radu susreli.

5.2 Analiza rezultata dobivenih primarnim istraZivanjem

5.2.1 Upravljacka i organizacijska razina

Upravljacku i organizacijsku razinu Fakulteta prometnih znanosti ¢ine (Fakultet prometnih
znanosti, 2022):

» Dekan predstavlja i zastupa Fakultet, njegov je celnik i voditelj te u upravljackom
smislu predstavlja menadZersku funkciju unutar Fakulteta kao visokoskolske

organizacije.

» Fakultetsko vijece Cine zaposlenici u znanstveno-nastavnoj, znanstvenim, nastavnim i
suradni¢kim zvanjima ili njihovi predstavnici, predstavnici studenata, te predstavnik

zaposlenika.

» Rektor i Senat obnasaju upravljacku funkciju na razini Sveucilista.
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» TajniStvo Fakulteta je unutarnja ustrojstvena jedinica koja obavlja upravno-
administrativne, financijsko-materijalne, tehnic¢ke, opée i ostale poslove Fakulteta.

Tajnistvom Fakulteta predsjedava tajnik Fakulteta.

» Ured dekana je unutarnja ustrojstvena jedinica koja obavlja administrativno-tehnicke,
organizacijske, evidencijske, analiticke i1 ostale poslove za potrebe dekana, prodekana i

tajnika Fakulteta.

» Zavod predstavlja ustrojbenu jedinu Fakulteta koja obavlja nastavne, znanstveno-
istrazivacke i1 projektne aktivnosti. Na razini Zavoda, upravljacku funkciju obnasa

Predstojnik Zavoda.

» Zaposlenici Zavoda ukljucuju profesore, docente, asistente i stru¢ne suradnike.

Funkcija zaposlenika je provedba aktivnosti Zavoda.

U nastavku slijedi hijerarhijski prikaz upravljacke i organizacijske razine te njihovih

medusobnih odnosa.

Rektor i Senat :
— \ammd Dekan Fakulteta yummg Fakultetsko vijece
Sveucilista

| }
Tajnik Fakulteta e Prodekani Fakulteta amms Ured dekana

{ ) )

i
Predstojnik Zavoda Predstojnik Zavoda Predstojnik Zavoda Predstojnik Zavoda Predstojnik Zavoda
Fakulteta Fakulteta Fakulteta Fakulteta Fakulteta

Slika 6. Upravljacka i organizacijska razina Fakulteta prometnih znanosti

i

Izvor: izrada autora

NajviSu razinu upravljanja Fakultetom predstavlja dekan, koji istovremeno obnaSa
menadzersku ulogu na razini Fakulteta. Postoji horizontalna povezanost izmedu Dekana i
Fakultetskog vije¢a te Rektora, odnosno Senata SveuciliSta. Razlog tome je Sto Dekan
odgovara tima dvjema jedinicama. Takoder, odluke koje Dekan donosi ¢esto moraju biti

odobrene od jedne ili obje jedinice.

Dekan ¢esto nije u mogucénosti donositi i provoditi sve odluke samostalno te stoga dio posla
delegira na prodekane, tajniStvo 1 ured dekana. Oni zajedno Cine drugu razinu upravljanja

organizacijom. Za kvalitetnu funkciju nuZna je dvosmjerna komunikacije izmedu tih jedinica.
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Takoder, prodekani predstavljaju zamjenu dekana, odnosno dekan na njih delegira ovlasti
upravljanja resursima Fakulteta. Kako bi dekan kvalitetno upravljao Fakultetom, nuzno je da
odabere tim prodekana obzirom na njihova znanja i vjestine te shodno tome, istima dodjeli
funkcije koje najbolje odgovaraju istima. U ovom slu¢aju komunikacija i delegiranje poslova
Dekana su najizraZeniji te njegova sposobnost vodenja tima. Razlog tome je Sto prodekani,
zajedno sa dekanom vrse kontrolu i nadzor rada Zavoda. Zavodima upravljaju predstojnici,

koji ujedno imaju upravljacku funkciju unutar svojih timova.

Predstojnici Zavoda imaju bitnu ulogu iz razloga S§to su kanal za prenosSenje informacije
izmedu Uprave Fakulteta (dekana i prodekana) i zaposlenika na Zavodu. Takoder, oni imaju
ulogu zastupanja interesa zaposlenika te kreiraju usmjerenje razvoja Zavoda i njegovih

kapaciteta.
Delegiranje i komunikacija

Primjer dobre prakse delegiranja poslova i komunikacije moze biti formiranje tima za izradu
kompleksnog projekta koji se nudi na trzistu. Dekan je osoba koja odgovara i potpisuje svaki
projekt koji izlazi sa Fakulteta. U tom slucaju delegira posao formiranja tima prodekanu koji
je zaduZen za znanost i vanjsku suradnju. Prodekan koji ima dobar pregled u podru¢ju definira
potrebe izrade projekta i mogucénosti formiranja tima koji se sastoji od viSe stru¢njaka sa vise
Zavoda Fakulteta. Svaki od Zavoda nudi znanja u odredenim podru¢jima te je zadaca
prodekana prepoznati koje zada¢e moze dodijeliti kojem Zavodu i isto komunicirati sa
predstojnicima. Takoder, prodekan moze odrediti voditelja projekta, osobe koja je upoznata sa
svim podru¢jima te dobrih komunikacijskih vjeStina. Predstojnici zatim prenose zadatke
timovima unutar Zavoda, takoder dobro poznajuci kapacitete i znanja istih. Nakon $to je

projekt finaliziran, duZnost voditelja projekta je upoznati dekana sa izradenim.

Primjer lose prakse delegiranja poslova i komunikaciji moze biti u odabiru jednog loseg ¢lana
upravljacke strukture. Primjer tome moze biti predstojnik Zavoda koji nema potrebna
obiljezja vode tima te obzirom da ima bitnu ulogu koja kanalizira poruke i informacije izmedu
Upravnog odbora i zaposlenika Zavoda, moZe pogreSno protumaciti zadatak i delegirati
poslove. Pogreske ovoga tipa mogu rezultirati loSom izvedbom zadatka ili u nekim
slucajevima 1 nemogucnosti izvedbe istog. Ako se radi o projektnom zadatku koji je pogresno
izvrSen, rezultat moZe biti stvaranje negativne slike u okolini, bilo to od strane narucitelja

projekta ili nekog drugog subjekta.
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5.2.2 Provedbena razina

Ova razina je nazvana provedbenom jer podrazumijeva tim koji provodi zamisli upravljacke i
organizacijske razine. Provedbena razina ima obiljezje vlastite autonomije u smislu provedbe
zadataka nastavnih i znanstveno-istrazivackih aktivnosti, naravno odgovarajuci za iste

upravljackoj i organizacijskoj razini.

U nastavku slijedi hijerarhijski prikaz provedbene razine te njihovih medusobnih odnosa.

Predstojnik Zavoda
| v v
Voditelj katedre ommq  Voditelj katedre g  Voditelj katedre
v

Nastavno osoblje

Slika 7. Provedbena razina Fakulteta prometnih znanosti

Izvor: izrada autora

U ovoj razini upravljacku funkciju preuzima predstojnik Zavoda, spona izmedu zaposlenika
Zavoda te upravljacke i organizacijske razine. Predstojnik Zavoda obzirom na znanja i
vjestine svojih zaposlenika te njihovog iskustva dodjeljuje vodstvo katedri. Voditelji katedri
zatim unutar tima dodjeljuju zadatke vodenja i provedbe nastavnih aktivnosti kolegija.
Nastavno osoblje ima najbitniju ulogu u funkciji Fakulteta, kako prenose informacije i znanja
te grade vjestine krajnjem Kkorisniku, a to su studenti. Studenti ujedno predstavljaju i glavni

pokazatelj kvalitete svih razina upravljanja.
Delegiranje i komunikacija

Primjer dobre prakse delegiranja i komunikacije moze biti kada nastavnik iz komunikacije sa
studentima prepozna da im dio kolegija nije dovoljno interesantan. U tom slu¢aju odlucuje se
delegirati posao predavanja vanjskom suradniku koji raspolaze iskustvom u podrucju. Ovakav
tip nastave se pokazao kao najuspjesniji iz razloga Sto se studentima problematika prezentira
iz drugog gledista te se poveze sa stvarnim problemima s kojima se susrecu u svakodnevnom

zivotu, a to nekada ne primjecuju. Ovakav tip nastave moze znatno podiéi atraktivnost i
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interes kolegija. Upravo prepoznavanje problema i pretvorba istog u snagu, odlika je
kvalitetnog upravljanja. Takoder, nastavnici moraju kontinuirano raditi na svojim
prezentacijskim vjestinama, kako one predstavljaju temelj za kvalitetno prenosSenje znanja i

vjestina.

Primjer los$e prakse delegiranja poslova i komunikaciji moze biti kada voditelj katedre dodjeli
predavanje na kolegiju nastavniku koji ne raspolaze dovoljnim znanjima u podrucju koje
predaje. Prilikom prezentacije, studenti mogu postaviti pitanje na koje nastavnik nije u
mogucnosti odgovoriti ili poznaje samo teorije, bez iskustva u praksi. Takav problem moze
rezultirati slabijim shva¢anjem gradiva od strane studenata te redukcijom zainteresiranosti u
podrugje. Takoder, primjer loSeg delegiranje moze biti organizacija ispita, gdje nadzor obavlja
nastavno osoblje koje ne provodi kolegij i nije dovoljno upoznato s tematikom kolegija. U
slucaju da student ima nejasnocu, poziva osobu koja obavlja nadzor koji ne moze pojasniti

nejasnocu. Time se moze stvoriti slika lose organizacije u o¢ima studenta.

5.2.3 Projektna razina

Projektna razina, kao $to i sami naziv govori, ima za cilj provedbu znanstveno-istrazivackih i

komercijalnih projekata.

U nastavku slijedi hijerarhijski prikaz projektne razine te njihovih medusobnih odnosa.

Dekan i tijela T e

J } +
Nastavno osoblje HmH Vanjski suradnici
)

Slika 8. Projektna razina Fakulteta prometnih znanosti

Izvor: izrada autora

U slucaju projektne razine, upravljacku ulogu preuzima voditelj projekta. U ovom sluc¢aju do
izrazaja dolaze vjeStine komunikacije i prezentacije prema narucitelju projekta. VjesStine
komunikacije od velike su vaznosti u procesu dogovora projektnog zadatka, sadrzaja i
zeljenih rezultata projekta. VjeStine prezentacije dolaze do izrazaja u postupku prezentacije

rezultata projekta narucitelju. Osim komunikacije sa naruciteljem, voditelj projekta mora
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voditi komunikaciju sa tijelima Fakulteta, kao i dekanom kao odgovornom osobom ispred
Fakulteta.

Voditelj projekta ima za zadacu sastaviti projektni tim, koji se najcesce sastoji od:

» nastavnog osoblja — raspolaze teoretskim znanjima i vjeStinama u podrucju
istrazivanja te svojim iskustvom u provedbi sli¢nih projekata doprinose izradi

projekta. Najcesce su u funkciji konzultativnog tijela.

» struéni suradnici — temeljna svrha je izrada i provedba projekata i istrazivanja.
Najc¢esc¢e uklju¢uju mlade struénjake i doktorande koji su u procesu nadogradnje

vlastitih znanja i vjestina pod vodstvom iskusnih stru¢njaka.

» vanjski struénjaci — najces¢e ukljucuju struc¢njake iz drugih srodnih podrucja ili
struénjake specijalizirane za odredeno podru¢je u podru¢ju prometa (na primjeru
Fakulteta prometnih znanosti). Daju doprinos i nadogradnju postoje¢im kapacitetima

Fakulteta te daju znatan doprinos u provedbi projekta.

Voditelj projekta za upravljanje timom mora raspolagati dobrim komunikacijskim vjestinama
1 vjeStinama delegiranja. VjeStine komuniciranje dolaze do izrazaja prilikom prezentiranja
potreba koje je dogovorio sa naruciteljem projekta, dok vjestine delegiranja dolaze do izrazaja
u procesu dodjele zadataka. Prilikom delegiranja, voditelj projekta mora dobro procijeniti
opseg i potrebno vrijeme za obavljanje svakog od zadataka, kao i poznavati snage i slabosti
svakog pojedina u projektnom timu te kapacitete kojima raspolazu. Takoder, potrebno je
prepoznati za koje zadatke ne raspolaze dovoljnim znanjima, odnosno za provedbu kojih
zadataka mora ukljuciti vanjske suradnike. Takoder, Cesto se u projekte ukljucuju studenti,
koji na ovaj na¢in nadograduju svoja teoretska znanja iskustvom u struci. Ovaj oblik
ukljucivanja studenata dodatno doprinosi kvaliteti njihovog obrazovanja i pripremi za izlazak
na trziSte rada. U slucaju studenata potrebno je dobro procijeniti njihove moguénosti te

postupno ukljucivati kako ne bi doslo do preopterecenja.
Delegiranje i komunikacija

Primjer dobre prakse delegiranja i komunikacije moze biti voditelj projekta koji je dobro
organiziran, posjeduje dobre komunikacijske i prezentacijske vjeStine te dobro poznaje
projektni tim kojim raspolaze. Ovakav tip voditelja dobro je upoznat sa vremenom koje je

potrebno uloZiti za izvrSavanje odredenog zadatka, naj¢esce iskustvom steCenim vodenjem
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dnevnika zaposlenika na sliénim zadacima provedenim u prethodnim projektima. Takoder,
potrebno je dobro poznavanje svih snaga i slabosti (znanja i vjestina) projektnog tima, te
optere¢enosti zadacima na drugim projektima. Treba znati temeljito prenijeti potrebe
narucCitelja, kako bi zajedno sa projektnim timom mogao kvalitetno definirati sadrzaj i
usmjeriti istraZivanje ka Zeljenim rezultatima. Voditelj projekta mora znati motivirati tim i biti
spreman nac¢i odgovor na moguce zapreke u provedbi projekta, odnosno u sluc¢aju da njih sam
nije u mogucénosti odgovoriti, procijeniti potrebu ukljucivanja tre¢e strane (npr. vanjskih

stru¢njaka).

Primjer loSe prakse delegiranja poslova i komunikaciji moze biti kada voditelj projekta
pogresno procjeni optere¢enje koje projekt donosi te delegira prevelik dio posla jednoj osobi
koja ne raspolaze dovoljnim kapacitetima (vremenom, iskustvom ili znanjem) za izvrSavanje
istog. Takoder, problem mozZe nastati kada voditelj projekta pogresno shvati narucitelja te kao
glavni kanal za prenoSenje informacija projektnom timu, pogre$no objasni problematiku u
potrebe narucitelja. Obje pogreSke mogu rezultirati nezadovoljstvom narucitelja, loSom
reputacijom Fakulteta u okolini te u krajnjem slucaju negativno Utjecati na Citavo projektno

poslovanje.
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6. ZAKLJUCAK

MenadZzerske vjestine podrazumijevaju skup znanja i vjeStina nuznih menadzeru za uspjesno
izvrSavanje postavljenih ciljeva poduzeca, a samim time i doprinosu uspjesnom poslovanju
istog. Svaka osoba posjeduje odredene osobine i karakteristike koje joj mogu pomoci pri
poslovanju i vodenju poslovanja. Menadzerske vjeStine mogu biti dijelom urodene i kasnije
nadogradene ili se mogu razviti i nadograditi obrazovanjem i iskustvom. Potrebna znanja i
vjestine nisu jednaka za sve menadzerske pozicije, ali svaki menadZer mora posjedovati
osnovne i posebne menadzerske vjestine. Obzirom na nepredvidive situacije u poslovanju,
menadzeri moraju kontinuirano usavrSavati 1 nadogradivati svoja znanja i vjeStine kako bi
pronalazili adekvatna rjesenja na potencijalno nastale zadatke ili probleme. Od svakog
menadzera se oCekuje da upravlja, motivira i vodi svoje zaposlenike. Nuzno je od svakog
menadzera da svoje zaposlenike ukljucuje u poslovanje odnosno rjesavanje zadataka, da im
delegira zadatke te kroz komunikaciju s njima rijeSi nejasnoce kao i moguce probleme. Na
takav nacin potice razvoj svojih zaposlenika i pospjeSuje poslovanje. Prilikom delegiranja
zadataka menadzer treba obratit paznju koje zadatke kojem zaposleniku delegira, kada ih
delegira te biti svjestan da ne moze svaki zadatak delegirati. Pri delegiranju zadataka
menadzer ne delegira i odgovornost rjeSavanja zadatka, on i dalje ostaje nositelj odgovornosti.
Menadzer treba biti svojevrsni mentor i prijatelj svojim zaposlenicima, kako bi stvorio
sigurnu okolinu svom timu, jer bez njih poslovanje ne bi bili uspjesno. Menadzer se kroz
svoju karijeru neprestano razvija i uci, putem edukacija, teajeva i poslovnih usavr$avanja, s

ciljem razumijevanja i nadilaZzenja svojih nedostataka.

Provedeni intervju medu zaposlenicima Fakulteta prometnih znanosti pokazao je kako se
saznanja prikupljena pregledom podrucja istraZivanja, poklapaju sa mi§ljenjima i iskustvima u
svakodnevnom radu. U radu su obradene karakteristike menadzera na temelju primjera dobre i
lose prakse iz stvarnog radnog okruzenja. Odlika dobrih menadzerskih karakteristika na
Fakultetu ukljucuje poznavanje vjestina i znanja tima kojim upravlja i s kojim suraduje,
motivaciju zaposlenika, kao i poznavanje njihovih svakodnevnih opterec¢enja kako ne bi doslo
do preopterecenosti, a samim time i nekvalitetne izvedbe zadatka. Takoder, jedno od obiljezja
koje ¢ine menadZera kvalitetnim je predvidanje 1 prepoznavanje prepreka ili mogucih
problema prilikom izvrSavanja zadatka te pravovremeni pronalazak adekvatnog rjeSenja.
Osim navedenog, za kvalitetnu funkciju i izvrsavanje poslova i zadataka bitna je

komunikacija putem svih kanala, odnosno razina unutar Fakulteta te izvan istog. Kada
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govorimo o negativnim primjerima, naj¢e$¢e su to delegiranja poslova osobama koje ne
raspolazu potrebnim znanjima i vjeStinama u podru¢ju zadatka, odnosno delegiranje prevelike
koli¢ine posla pojedincu. Osim pogresaka u delegiranju, ¢este su pogreske u komunikaciji,
gdje je najces¢e problem u losoj komunikaciji izmedu razina, unutar samog tima ili sa
vanjskim faktorima, $to za rezultat daje loSu izvedbu ili neshvacanje zadatka. Intervju je
potvrdio kako je menadzment, odnosno upravljanje jednako bitan segment na visokoskolskoj

instituciji, kao i u svakom drugom poslovanju poduzeca.
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