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1. UVOD

Vaznost menadZmenta i kvalitetnih menadzZera izuzetno ja bitno, mozda i klju¢no za uspjeh
svake organizacije. Uspjeh organizacije bit ¢e veéi ako menadzment uvazava ljudsku
perspektivu, odnosno ljudsku komponentu organizacije. Odnos prema ljudima je ono S§to
razlikuje klasi¢ni od modernog menadzmenta. Moderni menadzment je izuzetno zahtjevan, ali
isto tako kad malo bolje analiziramo sveukupne korake koji vode do uspjeSnog menadzmenta i
vrlo jednostavan.

Pronaci najbolji na¢in vodenja organizacije je vrlo zahtjevan posao, koji se odvija vrlo ¢estu u
neizvjesnoj okolini. Ono §to je jednostavno je osobina svakoga od nas, koju bi menadzer trebao
imati razvijenu, da zna postupati sa svojim suradnicima, predvida i reagira na promjene te nacin
komunikacije.

Menadzer koji uspjesno savlada u praksi nac¢in vodenja i motiviranja ljudi u svojoj karijeri bit
¢e uspjeSan menadzer. Kao $to nema menadzmenta bez kompetentnog menadzera, nema ni
uspjeSnog menadZera bez kreativnih, sposobnih i talentiranih zaposlenika. Samo oni menadZeri
koji imaju izrazenu individualnost i sposobnosti inovatora mogu zadovoljiti izazove okoline,
ne samo danas, nego 1 u buduénosti.

U sklopu menadZmenta treba razlikovati menadZerske funkcije, odnosno rad menadzZera u
sklopu menadZerskih funkcija. U ovom radu objasnit ¢e se uloga, znac¢aj i razvoj menadZera u
poduzecu.



2. ULOGA 1 ZNACAJ MENADZERA

2.1. Pojmovno definiranje menadZera

Kao 1 kod pokusaja definiranja pojma menadzmenta, i kod menadZzera postoje mnogo definicije.
No, jedna od poznatijih definicija je da je menadZer osoba koja svoje osobne ciljeve 1 zadatke
izvrS§ava pomocu drugih osoba, bilo da je tim osobama direktno nadredeni ili nije. Tada je
zadatak menadZera motivirati svoje zaposlenike da Sto efikasnije i efektivnije obavljaju svoje
zadatke. Neki od osnovnih zadataka menadzera su planiranje, donosenje razlic¢itih poslovnih
odluka, organizacija rada i poslovanja, vodenje zaposlenika, kontrola ljudskih, fizickih,
financijskih, informatickih i drugih resursa poduzec¢a (Buble, 2000).

Danas se pojam menadzera usko povezuje sa vode¢im pozicijama u poduzecu, no postoje i
druga radna mjesta i izrazi koji ukljucuju koristenje menadzerskih aktivnosti poput:

e supervizor — menadzer na prvoj razini i ¢esto imaju puno vise ovlasti nego menadzer u
pravom smislu te rijeci,

e voda — da bi menadzer uspjesno obavljao svoje poslove, on mora biti i voda, no svaki
voda ne mora biti 1 menadzZer,

e izvrsitelj — grupa ili pojedinac koji provodi odluku drugih, a menadzeri su izvrSite
upravnog i nadzornog odbora poduzeca,

e organizator — obi¢no obavlja jednokratne poslove koji su samo dio menadZzerskih
aktivnosti,

e administrator — koristi se kao sinonim za menadzera u javnim sektorima,

e direktor — osobe sa najvisim menadzerskim funkcijama koje su izabrane od upravnog
odbora kao neizvrS$ni direktori (obavljaju poslove za odbor) ili izvr$ni direktori
(obavljaju poslove menadzmenta u poduzecu),

e Kontroler — je zapravo osoba koja je potpora menadzeru u donoSenju odluka jer prati
poslovanje poduzeca i usporeduje ga sa planiranim poslovanjem te na temelju toga
analizira rad 1 primjecuje pogreSke te sugerira aktivnosti za ispravljanje uocenih
pogresaka,

o Sef —je zamjenska rije¢ za posao menadZera.

U suvremenom nacinu poslovanja poduzeca bitno je da je menadzer efektivan. To je onaj
menadzer koji uspjesno stvara pozitivnu radnu okolinu u kojoj se stvaraju kvalitetne ideje te
visoka produktivnost zaposlenika. Postoje odredene komponente menadZera koje se mogu
vidjeti na slici 1.
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Slika 1: Komponente menadZera
(Buble, 2006:7.)

Komponente menadZera jesu (Buble, 2000):

menadzer kao aktivni voda — dok menadzeri troSe svoje vrijeme na to kako stvari raditi
na pravi nacin, vode troSe svoje vrijeme na izradu pravim stvari te uspjeSno prenose
svoje vizije na zaposlenike te se ne ustru¢avaju i sami obavljati poslove u strahu da ¢e
pogrijesiti, efektivan menadzer mora definirati dugorocne strategije poslovanja
poduzeca te mora motivirati zaposlenike da iznose kreativna rjeSenja ne samo za
postojece, vec i stare probleme, a pritom i sam mora sudjelovati u osmisljavanju rjeSenja
te mora imati strah za poslom kojeg radi,

pozitivna radna okolina — da bi menadzer stvorio pozitivnu radnu okolinu, on mora
poraditi na organizacijskih vjeStinama i svaku organizacijsku jedinicu poduzec¢a uciniti
prikladnom za rad u njoj; stvaranje pozitivne radne okoline bi trebalo i¢i u dva pravca:
prvi pravac je oblikovanje moguc¢nosti da zaposlenici mogu stvarati visoke ucinke
(prikladan radni prostor — boja, osvjetljenje, uredenost, radne metode, kvalifikacija
zaposlenih, itd.), a drugi je oblikovanje stimulansa koji ¢e poticati na stvaranje tih
ucinaka (stil vodenja, politika poduzeca, placa, itd.),

mogucnost ostvarivanja visokih performansi — moguce je uz prethodno ispunjenje dva
preduvjeta: temeljito poznavanje poslova (svaki zaposlenik treba znati dobro obavljati
svoje poslove jer mu to omogucava ne samo kvalitetno izvrSavanje svih radnih zadataka
ve¢ 1 generiranje ideja za unaprjedenje te vrste posla) te opskrbljenost potrebnim
resursima (odnosi se na kvalitativnu, kvantitativnu, vremensku i prostornu raspolozivost
resursa Sto zahtjeva svakako dobru organizacijsku pripremu),



e poticaj za ostvarivanje visokih performansi — menadZzeri moraju identificirati
motivacijske faktore te oblikovati stimulacije na visoke ucinke, a da bi tako nesto bilo
moguce, menadZzer mora poznavati suvremene motivacijske metode te ih uskladiti sa
ciljevima organizacije.

2.2. Aktivnosti menadZera

Kako bi se prethodno navedene funkcije menadzera ostvarile, mora se izvrsiti niz aktivnosti sa
dva karakteristicna stajaliSta. Prvi naCin promatranja aktivnosti menadzera jest s njegovog
dnevnog reda, dok je drugi sa stajaliSta uloga koje menadzer igra obavljajuci svoj posao. Postoji
Citav niz aktivnosti koje izvrSavaju menadzeri, a prema jednom istrazivanju identificirane su
one najc¢esce koje se mogu vidjeti u tablici ispod.

Tablica 1: Aktivnosti menadzera prve i srednje razine u poduze¢ima u SAD-u

(Buble, 2006:17)

MenadZeri na prvoj razini | % radnog | MenadZeri na srednjoj | % radnog

vremena razini vremena
kontroliranje radnih | 15 kontroliranje menadzera prve | 21
aktivnosti razine
rjeSavanje tehnickih | 12 razvoj podredenih 14
problema
planiranje radne 11 koordiniranje rada drugih 14
aktivnosti
neformalno i oralno |11 pisanje izvjestaja 10
komuniciranje
komuniciranje s |11 prisustvovanje sastancima 8
nadredenim
osiguranje povratne 10 donosenje odluka 5
sprege o performansama
treniranje podredenih 10 Citanje 1 druge aktivnosti | 5

vlastita razvoja

No, prema buduéih predvidanjima smatra se da ¢e se aktivnosti menadzera prve i srednje razine

u buduénosti promijeniti. Kod menadzera prve razine do¢i ¢e do sljede¢ih promjena (Buble,
2000):

e preuzimanje vece odgovornosti za rad svojeg odjela,

e preciznije definiranje poslova,

e radnici se viSe ne¢e zadovoljiti sa autoritativnim stilom vodenja ve¢ ¢e zahtijevati veéu
participaciju u donosenju odluka,



e rad ¢e ih se promijeniti.
Kod menadzera srednje razine do¢i ¢e do sljedecih promjena:

e pomak prema tehnickim aspektima rada,

e razvoj novih vjestina i znanja radi ostvarivanja Sto veceg broja sve zahtjevnijih ciljeva,
e uspjesnije pregovaranje sa menadZerima prve razine,

e razvijanje komunikacijskih vjestina,

e itd.

2.3. Uloga menadzera

Postoji 10 vaznih uloga koje su podijeljene u tri grupe (Sikavica et. al., 2008):

e informacijska uloga,
e interpersonalna uloga te
e uloga odlucivanja.

Informacijska uloga predstavlja skup aktivnosti odrzavanja i razvoja informacijske mreze.
Postoje tri informacijske uloge:

e uloga osoba za nadzor — trazenje informacija iz razli¢itih izvora te pripremanje
izvjestaja,

e uloga prenositelja informacija — informacije koje je skupio menadzer prenosi drugima
na koristenje, bilo u poduzecu ili izvan njega te

e uloga glasnogovornika — prijenos informacija izvan poduze¢a pomocu javnog govora,
izvjestaja ili na neki drugi nacin.

Interpersonalna uloga predstavlja skup aktivnosti koje su usmjerene na rad sa drugima.
Postoje tri interpersonalne uloge:

e uloga reprezentanta — vodenje ceremonijalnih i simbolic¢kih aktivnosti (prijem gostiju,
sveCana otvaranja i dr.) te se menadZer javlja kao ,,glava kuce®,

e uloga vode — obuhvac¢a komunikaciju i suradnju sa podredenima te

e uloga osobe za vezu — obuhvaca odrzavanje informacijskih veza unutar poduzeca te
izvan njega.

Uloga odlucivanja obuhvaca niz aktivnosti koje se odnose na donoSenje odluke. Postoje Cetiri
uloge odlucivanja:

e uloga poduzetnika — obuhvaca iniciranje novih ideja i projekta, odnosno posjedovanje
poduzetni¢kog duha,

e uloga korektora — ako postoje razlike izmedu Zeljenih i postignutih ucinaka, potrebno je
poduzimati korektivne mjere, ali ovdje i pripadaju aktivnosti rjeSavanja konflikata,



e uloga alokatora resursa — rasporedivanje svih resursa (vrijeme, novac, ljudi, materijalna
oprema) na nacin da se postigne zeljeni ucinak te

e uloga pregovaraca — formalna pregovaranja menadzera da bi ispunio rezultate
organizacijskih jedinica poduzeca.

2.4. Menadzerske vjeStine

Kako bi menadzer putem aktivnosti ispunio sve funkcije, potreban mu je niz vjestina koje mora
posjedovati. U mnogobrojnoj literaturi postoji Citav niz vjeStina koje menadzer mora
posjedovati, no one se mogu podijeliti u Cetiri kategorije (Sikavica et. al., 2008):

e konceptualne vjestine,
e vjestine rada s ljudima,
e tehnicke vjestine te

e vjestine oblikovanja.

Konceptualne vjestine zahtjeva od menadzera da zauzme strategijski pogled na poduzece. On
mora poduzete promatrati kao odredenu cjelinu koja se sastoji od medusobno povezanih
dijelova. Ove vjeStine mu omogucuje da vrsi planiranja i u najsitnijim dijelovima poduzeca 1
da promatra dijelove poduzeca, ali i cjelinu kroz razli¢ite okoline kao $to je socijalna okolina.
Ova vjestina mora biti zastupljena kod menadZera na svim razinama, a posebno kod menadzera
na najvisoj, odnosno strateskoj razini poduzeca.

Vjestine rada s ljudima ogleda se u menadzerskoj sposobnosti da komunicira sa ljudima i da
radi u grupi. On svoje vjestine mora iskazati na nacin da uspjesno koordinira ljudima, da
uspjesno uspostavlja komunikaciju izmedu zaposlenika, ali i sebe sa zaposlenicima, da uspjesno
rjeSava konflikte te da motivira svoje zaposlenike za rad.

Tehnicke vjestine ogledaju se u poznavanju menadzera branSe kojoj pripada organizacija. Da
bi menadZer mogao obavljati uspjeSno sve aktivnosti, on mora poznavati metode, tehnike i alate
specificne za vrstu posla kojom se bavi organizacija. Ove vjesStine moraju biti razvije kod
menadZera na najniZoj razini — operativnoj razini, no 1 najvisi menadZment mora posjedovati
ove vjestine kako bi lakSe upravljao organizacijom 1 izvrS§avao svoje aktivnosti.

Vjestine oblikovanja uklju¢uje da menadzer ne treba samo prepoznati problem, ve¢ ga mora
znati 1 rijesiti te oblikovati rjeSenje problema na nacin na koji ¢e organizacija imati najvise
koristi.



3. MENADZERSKA FUNKCIJA ORGANIZIRANJE

3.1. Funkcije menadzera

Funkcije menadzera se mogu podijeliti u sljedece kategorije (Weihrich, Koontz, 1998):

e planiranje,

e oOrganiziranje,

e kadrovsko popunjavanje,
e vodenje te

e kontroliranje.

Planiranje ukljucuje odabir zadataka i ciljeva koji se moraju ispuniti te akcija koje ¢e se
poduzeti da bi se ciljevi ostvarili. U planiranje je takoder ukljuc¢eno donoSenje odluke o odabiru
jedne od vise moguc¢i smjernica djelovanja. Stvarni plan moze postojati tek kada se odluka
donese, a do onda postoje planske studije.

Organiziranje oznacava funkciju menadZera u kojem on mora dodijeliti uloge svakom
zaposleniku, odnosno, mora napraviti preraspodjelu poslova na taj nacin da svaki zaposlenik
ima jasno odredenu skupinu poslova koju mora napraviti da bi doprinio ispunjenju ciljeva
organizacije.

Kadrovsko popunjavanje oznacava odredivanje strukture radnih mjesta u organizaciji i briga
o tim radnim mjestima. To znaci da se treba voditi racuna da radno mjesto bude popunjeno
adekvatnim ljudima koji su kompetentni za obavljanje skupine zadataka koje zahtijeva takvo
radno mjesto.

Vodenje oznacava utjecanje na ljude, zaposlenike, kako bi svojim djelovanjem pridonijeli
ispunjenju organizacijskih 1 skupnih ciljeva. Vodenje obuhvaca razumijevanje, motivaciju,
uspostavljanje dobre komunikacije i sve ostalo $to je potrebno da bi zaposlenici ispunjavali
ciljeve organizacije.

Kontroliranje oznacava usporedbu Zeljenog stanja i postignutog stanja. Na taj nacin se
promatra da li postoje odstupanja od ove dvije veli¢ine te se u sluaju negativnog odstupanja
vrSe analize koje bi trebale otkriti uzroke odstupanja te se na temelju tih analiza poduzimaju
korektivne mjere.

U nastavku ¢emo detaljnije objasniti organiziranje kao menadZersku funkciju.

3.2. Organiziranje kao menadZerska funkcija

Funkcija organiziranja slijedi funkciju planiranja. Planovi pripremljeni u funkciji planiranja
upravljaju svim aspektima organizacijske funkcije. Budu¢i da organiziranje slijedi planiranje,
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s njim je usko povezano. Organizacija poc¢inje nakon $to su planovi pripremljeni. Dok planovi
navode gdje ¢e organizacija iéi, organiziranje pomaze organizaciji kako doéi do nje.
Organizacijska funkcija pokazuje upravi na koji na¢in se gradi organizacija ili kako se postojeca
modificira kako bi se postigli ciljevi postavljeni u planovima (Roje, 2009).

Organiziranje je bitno jer olaksava administraciju kao i rad u organizaciji. Pravilnim
grupiranjem rada i zaposlenika povecava se proizvodnja, provjerava preoptere¢enost rada,
smanjuje se rasipanje, ograni¢ava dupliciranje posla i postaje djelotvorno delegiranje.
Organiziranje, takoder, olakSava rast i diversifikaciju aktivnosti kroz jasnu podjelu rada.
Pomaze u razvoju odgovarajuce organizacijske strukture i moze se odrediti opseg i priroda
decentralizacije. Osim navedenog, moguce je organiziranjem osigurati optimalno koristenje
tehnickih i ljudskih resursa. Osim organiziranja, takoder, potice kreativnost i interakciju izmedu
razliitih razina upravljanja Sto dovodi do ujedinjenja razli¢itih funkcija (Sikavica,
Bahtijarevi¢-Siber, 2004).

Organiziranje olakSava razvoj organizacijske strukture koja postaje sredstvo za upravljanje
planovima. Organizacijska struktura mora odgovarati promjenama plana. Organizaciji koja je
odvojila vrijeme, energiju i novac za razvoj planova potrebno je rukovodstvo koje razumije
vaznost organiziranja (Tudor, 2008).

Organiziranje predstavlja proces formalne alokacije ljudi i drugih organizacijskih resursa kako
bi se ostvarili prethodno definirani ciljevi poduzeca. Isto tako, predstavlja osnovni mehanizam
kojim menadZeri ostvaruju svoje planove. Funkcija organiziranja kreira i odrzava odnos izmedu
svih resursa organizacije upucujuci na to koji se resursi trebaju uporabiti za odredene aktivnosti

te gdje i kad.
Organiziranje ima zadatak da:
a) uspostavi i klasificira sve potrebne aktivnosti u poduzecu,
b) grupira aktivnosti na jednom od nacela izgradnje organizacijske strukture,

c) dodjeljuje aktivnosti pojedinim organizacijskim jedinicama, menadzerima i
zaposlenicima;

d) odredi uloge ljudi koji rade zajedno u poduzecu,
e) osigura koordinaciju u organizacijskoj strukturi.

Najvazniji zadatak funkcije organiziranja je odredivanje uloga ljudima koji rade zajedno. Ljudi
¢e najbolje raditi zajedno ako znaju koje uloge trebaju igrati. U tome im pomaZe funkcija
organiziranja (Sikavica et al., 2008).Organiziranje je funkcija upravljanja koja slijedi
planiranje. To je proces uspostavljanja urednog koriStenja svih resursa unutar sustava
upravljanja organizacijom. Unutar ove funkcije se ostvaruje sinkronizacija i kombinacija
ljudskih, fizickih, financijskih i informacijskih resursa za postizanje rezultata, odnosno ciljeva
poslovanja. Funkcija organiziranja je bitna jer olakSava administraciju kao i funkcioniranje
organizacije.
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Organizacija je proces identificiranja i grupiranja radova koji se trebaju obaviti, definiranja i
delegiranja odgovornosti i ovlasti i uspostavljanja odnosa u svrhu omoguc¢avanja ljudima da
najucinkovitije rade (Buble, 2010). U sluc¢aju planiranja, menadzment odlucuje sto ¢e se raditi
u buduénosti. U slu€aju organiziranja, odlucuje o nacinima i sredstvima pomocu kojih se moze
lakse postic¢i ono $to je planirano. Dakle, organiziranje se odnosi na sljedeée procese:

e ldentificiranje i grupiranje posla koji se treba obaviti.

e Definiranje i odredivanje odgovornosti i ovlasti za svako radno mjesto.

e Uspostavljanje odnosa izmedu razlic¢itih radnih mjesta.

e (dredivanje detaljnih pravila i propisa rada za pojedince i grupe u organizaciji.

Organiziranje stvara i odrzava racionalne odnose izmedu ljudskih, materijalnih, financijskih i
informacijskih resursa navodeci koji ¢e se resursi koristiti za odredene aktivnosti te kada, gdje
1 kako ¢e se koristiti. Funkcija organiziranja vodi do organizacijske strukture koja precizno
definira ovlasti i odgovornosti. Organizacijska struktura je uzorak odnosa izmedu razlicitih
sastavnica ili dijelova organizacije koji propisuje odnose izmedu razli¢itih djelatnosti i pozicija.
On definira sustav odnosa izmedu elemenata, ¢imbenika i aktivnosti unutar organizacije.
Organizacijska struktura treba biti osmisljena za neke konkretne uvjete i objektivne potrebe
organizacije. Sljede¢i su vazni ¢imbenici koje treba uzeti u obzir u procesu oblikovanja
organizacijske strukture (Kamp, 2000):

e Okoli§ - Okoli§ je relevantan za ponaSanje i organizacijsku strukturu. Najvaznije
karakteristike okruzenja koje odreduju organizacijsku strukturu su slozenost (odredena
brojem elemenata koji utjeCu na organizaciju, njihovu raznolikost i intenzitet utjecaja
na poslovanje), stabilnost (mjereno brzinom promjena u vremenu, sliénost promjena i
moguénost njihova predvidanja i razumijevanja) i neizvjesnost (vezana uz dostupnost
relevantnih informacija za racionalno donoSenje odluka).

e Tehnologija - Omogucuje transformaciju organizacijskih inputa u izlazne podatke i
vazna je odrednica unutarnje ucinkovitosti organizacije. Tehnologija ukljucuje tehnicku
opremu za proizvodnju, znanje i sposobnost za koriStenje opreme te radne aktivnosti
potrebne za proces transformacije. S obzirom na povezanost tehnicke slozenosti
organizacije i njezinih strukturnih karakteristika, postoje tri skupine organizacija. Prvu
skupinu ¢ine organizacije koje imaju pojedinacnu ili malu proizvodnju. U tim
organizacijama tehnologija je univerzalna i1 tehnoloSki proces je podlozan estim
promjenama te imaju nacin proizvodnje koji se odlikuje niskim stupnjem centralizacije,
malim brojem hijerarhijskih razina, neformalnim postupcima i verbalnom
komunikacijom. Drugu skupinu ¢ine organizacije s masovnom proizvodnjom. U tim
organizacijama aktivnosti su rutinske, tehnoloski proces je sloZen i nije ga lako
promijeniti, postoji visoka razina standardizacije i specijalizacije, te vise hijerarhijskih
razina u organizacijskoj strukturi s visokom razinom formalizacije i rutinskih kanala
distribucije. Tre¢u skupinu ¢ine organizacije s kontinuiranim procesom proizvodnje. U
tim organizacijama proces rada je kontinuiran u odredenom proizvodnom ciklusu,
operacije 1 postupci su sinkronizirani, proizvodnja je visoko automatizirana, tehnicka
sloZzenost je na najviSoj razini, centralizacija je niska, komunikacija verbalna, a
formalizacija je na niskoj razini.
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Strategija - Polazeci od svojih internih potencijala, $ansi i prijetnji okolisa, organizacija
kreira svoju strategiju za ostvarivanje ciljeva. Strategija zahtijeva odredenu
organizacijsku strukturu kao okvir. Koncept organizacijske strukture kao posljedica
usvojene strategije razvio se u smislu da je odnos strategije i strukture reciprociteta, Sto
znaci da organizacijska struktura utjeCe i na strategiju.

Veli¢ina - Povezanost veli¢ine organizacije (mjereno brojem zaposlenika, snagom
instaliranih kapaciteta, ukupnim prihodom, vrijednosti kapitalnih ulaganja i drugim
¢imbenicima) i njezinom organizacijskom strukturom vrlo je lako uociti. Naime, kada
organizacija raste, njezina organizacijska struktura postaje slozenija i obrnuto.

Oblici agregiranja - Bit agregiranja u procesu organizacijskog strukturiranja rezultat je
potrebe za kontrolom, koordinacijom i komunikacijom, Sto podrazumijeva veze na
vertikalnim i horizontalnim osnovama. Vertikalno agregiranje pogodno je za velike
organizacije, s dugim hijerarhijskim lancem, kao i za organizacije sa stabilnim i
jednostavnim okruzenjem i rutinskom tehnologijom. Cilj vertikalnog agregiranja je
omoguciti koordinaciju na najvisoj razini u organizaciji kroz razlicite razine upravljacke
strukture, jaku kontrolu i dvosmjernu komunikaciju. Medutim, okruZenje koje je
turbulentno zahtijeva horizontalnu koordinaciju aktivnosti.

3.3. Vaznost organiziranja

Organiziranje je proces koji treba pazljivo razraditi i primijeniti. Ovaj proces ukljucuje
odredivanje potrebnog rada, dodjelu zadataka i njihovo uredenje u okviru donosenja odluka
(organizacijska struktura). Ako se taj proces ne provodi dobro, rezultati mogu biti zbunjenost,
frustracija, gubitak ucinkovitosti i ograni¢ena ucinkovitost. Proces organiziranja sastoji se od
sljede¢ih pet koraka (Kishon, 2000):

Identifikacija aktivnosti - Svaka organizacija postoji za ispunjenje odredene svrhe. Ova
svrha identificira aktivnosti koje organizacija provodi. Na primjer, u proizvodnoj
organizaciji, proizvodnja robe i njihova prodaja su glavne aktivnosti uz rutinske
aktivnosti. Ove aktivnosti su u suprotnosti s aktivnostima usluZzne organizacije ili
organizacije koja je ukljuCena u aktivnosti trgovanja. Stoga je identifikacija razli¢itih
aktivnosti organizacije vazan korak u funkciji organiziranja.

Grupiranje aktivnosti - Nakon §to su aktivnosti identificirane, postoji potreba da se one
grupiraju. Aktivnosti su grupirane na razliCite nafine. Aktivnosti koje su po prirodi
slicne mogu se grupirati kao jedna i moze se kreirati poseban odjel za njih. Na primjer,
aktivnosti povezane s kupnjom, proizvodnjom, marketingom, raunovodstvom i
financijama mogu se grupirati pod sektorom nabave, proizvodnje, marketinga i financija
itd. Nadalje, u svakom odjelu aktivnosti se mogu dalje podijeliti na razlicite specificne
poslove.

Raspodjela odgovornosti - Po zavrsetku utvrdivanja, grupiranja i razvrstavanja svih
aktivnosti na specificne poslove, pojedinacni zaposlenici se pojavljuju u odredenim
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ulogama, budu¢i da se zaposlenicima pripisuju odgovornosti za obavljanje poslova
vezanih uz odredena radna mjesta

e Ovlastenje - Na temelju specifi¢nih odgovornosti koje se daju pojedinim zaposlenicima,
njima se mora pruziti potrebno ovlastenje za izvrSavanje dodijeljenih odgovornosti kako
bi se osigurala njihova ucinkovita izvedba i zauzvrat uspjesnost organizacije.

e Uspostavljanje odnosa - Ovo je vrlo vazan dio organizacijske funkcije budu¢i da svaki
zaposlenik u organizaciji treba znati kome se prijaviti 1 koji je zaposlenik koji ¢e raditi
s njim. Time se uspostavlja struktura odnosa u organizaciji koja pomaze osigurati da
organizacija ima jasne odnose. Ova struktura odnosa takoder olakSava delegiranje.

Za provedbu organizacijske funkcije obi¢no se prate Cetiri pristupa oblikovanju organizacijske
strukture organizacije: Prvi pristup je funkcionalni pristup. To je najce$¢i pristup. Grupira
aktivnosti pod glavnim podrucjima kao S§to su proizvodnja, marketing, financije i osoblje itd.
To je logican pristup. Linije su jasno odredene izmedu odjela. No, poteskoce se mogu pojaviti
zato §to su zaposlenici u odvojenim odjelima, a time su odvojeni i jedni od drugih. Njihovo
razumijevanje i brigu za specijalizirana podrucja izvan podrucja na kojem rade nije lako postici.
To moze dovesti do poteskoca u komunikaciji 1 nedostatka suradnje izmedu funkcionalnih
podrucja. Takoder, ne razvija generaliste u podrucju upravljanja (Robbins, Judge, 2009).

Drugi pristup je geografski pristup koji grupira aktivnosti i odgovornosti prema zemljopisnom
polozaju. ProSirene organizacije ¢esto imaju postrojenja i prodajne jedinice ili objekte za rad u
raznim dijelovima zemlje zbog povoljnih troskova rada i materijala, poreznih poticaja, lakog
pristupa prijevozu ili potrebe da se nalaze u blizini kupaca kako bi ih brzo i u¢inkovito plasirali
robu ili uslugu. Geografski obrasci najbolje funkcioniraju kada postoje razli¢iti zakoni, valute,
jezici 1 tradicije i imaju izravan utjecaj na nacine na koje ¢e se provoditi organizacijske
aktivnosti. Geografska struktura pruza poligon za razvoj opc¢ih upravljac¢kih sposobnosti.
Ogranicenje ovog pristupa je troSak zaposlenika 1 objekata.

Treci pristup je pristup proizvodne linije. Ovaj pristup okuplja aktivnosti stvaranja, proizvodnje
i marketinga svakog proizvoda u jedan odjel. Taj se pristup obi¢no razmatra ako je svakom
proizvodu organizacije potrebna jedinstvena marketinska strategija, proizvodni proces,
distribucijski sustav ili kapitalni resursi. Glavni nedostatak slican je geografskom pristupu koji
predstavlja dodatni trosak zbog dupliciranja funkcija unutar svake linije proizvoda (Robbins,
Judge, 2009).

Cetvrti pristup je pristup klijenta koji grupira aktivnosti i resurse kao odgovor na potrebe
odredenih skupina korisnika. Ako klijenti imaju drugaciji skup zahtjeva, potreba i1 sklonosti,
onda je prikladno slijediti ovaj pristup.

Funkcija organiziranja je ucinkovita samo ako uprava slijedi neke vodece principe kako bi
donijela vazne odluke i djelovala u skladu s njima. Za ucinkovitu funkciju organiziranja
slijedeca su nacela (Jovanovi¢, Petrovi¢, 2007):

e Nacelo specijalizacije - Prema principu, cjelokupni rad organizacije treba podijeliti
medu podredenima na temelju njihovih kvalifikacija, sposobnosti i vjestina. Stoga se
ucinkovita organizacija moze posti¢i specijalizacijom dijeljenja posla.
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Nacelo funkcionalne definicije - Nacelo kaze da se cjelokupni rad u organizaciji mora
u potpunosti i1 jasno opisati rukovoditeljima i podredenima. Na primjer, pocCetni rad
proizvodnje, marketinga i financija, autoritet menadzera i odgovornosti radnika i njihovi
medusobni odnosi moraju biti jasno opisani svim zaposlenicima koji rade u odjelu.
Stoga pojasnjenje autoriteta i odgovornosti pomaze rastu organizacije.

Nacela nadzora ili raspona kontrole - Nacelo kaze da raspon kontrole pokazuje broj
zaposlenika kojima jedan menadzer moze ucinkovito upravljati 1 kontrolirati ih. Stoga,
menadzment odlucuje o broju zaposlenika kojima rukovoditelj moze upravljati. Postoje
dvije vrste raspona kontrole, a to su: Sirok raspon kontrole u kojem upravitelj moze lako
nadgledati i u¢inkovito upravljati velikom grupom podredenih i uski raspon kontrole u
kojem upravitelj ne mora nadzirati i kontrolirati veliku skupinu zaposlenika jer se rad i
ovlasti dijele medu mnogim podredenima. Stoga upravitelj mora nadzirati samo
odabrani broj zaposlenika.

Nacelo skalarnog lanca - Taj lanac zapovijedanja ili ovlastenja u kojem postoji
minimalni gubitak resursa, komunikacija je nepromijenjena, sprjecava se preklapanje
posla, a to olakSava ucinkovitu organizaciju. Protok ovlaStenja s najviSe razine na
najnizu razinu omogucuje menadZerima razumijevanje njihovih pozicija autoriteta i to
pomaze u ucinkovitoj organizaciji.

Nacelo jedinstva zapovijedanja - Prema tom principu, jedan podredeni je odgovoran
samo jednom nadredenom u jednom trenutku. To pomaze u sprjeCavanju nedostatka
komunikacije i povratnih informacija i takoder donosi brzi odgovor. Prema tome, nacelo
jedinstva zapovijedi vodi do ucinkovitog kombiniranja fizickih 1 financijskih resursa
koji zauzvrat pomazu u u¢inkovitoj koordinaciji 1 organizaciji

Prednosti organizacijske funkcije su (Ciampa, Watkins, 2007):

Krajnji rezultat procesa organiziranja je organizacija koja se sastoji od jedinstvenih
dijelova (sustava) koji djeluju u skladu s izvrSavanjem zadaca za postizanje ciljeva na
ucinkovit nacin.

Ispravno provedeni organizacijski proces rezultira dobrim radnim okruzenjem. Svatko
u organizaciji zna $to treba uc€initi. Zadaci 1 odgovornosti svih pojedinaca, odjela i
glavnih sustava postaju jasniji. Vrsta 1 granice ovlasti, takoder, se odreduju.

U organizaciji postoji okruzenje koordinacije i suradnje.

U organizaciji se uspostavlja formalna struktura odlucivanja.

4. RAZVOJ MENADZERA U PODUZECU
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Razvoj menadZera u danasnjim poduzecima temel;j je uspjesnog djelovanja poduzeca na trzistu.
Prije nekoliko desetaka godina uloga menadzera bila je puno jednostavnija buduci da su se tada
svi proizvedeni proizvodi mogli prodati. MenadZeri nisu morali biti orijentirani na kupce ili
trziSte, ve¢ samo na proizvod. No, s povecanjem broja proizvoda na trziStu, a time i s
povecanjem konkurencije, menadZeri su primorani svakodnevno raditi na tome da uspjeh
poduzeca ne izostane.

Da je posao menadzera stresan, potvrduje ¢injenica da ¢ak i malim propustom poduzece moze
zapasti u velike probleme. Razlog tomu jest jaka konkurencija koja ¢e na svaki propust
menadZera, a time i poduzeda reagirati tako da ée privuéi jedan dio kupaca k sebi. Cak i jedan
izgubljeni kupac na taj nacin moze poduzece puno kostati. Da bi se to sprijecilo, poduzeca ulazu
u razvoj menadzera. Tim razvojem menadZeri viSe nisu samo osobe u poduzecu koje
osiguravaju da zaposlenici koji su im podredeni uspjeSno obavljaju svoje aktivnosti na poslu,
ve¢ oni imaju puno vecu odgovornost od toga. Prvenstveno, njihova je odgovornost brinuti se
za svoje podredene i motivirati ih za rad kako bi posao bio kvalitetno obavljen.

Opce je poznata izjava da je ,,samo zadovoljan radnik dobar radnik®. Iako je motivacija
zaposlenih s teoretske strane lako izvediva, $to je sa realnos¢u? Da li je doista tako jednostavno
motivirati zaposlene i na taj nacin obavljanje svakodnevnih aktivnosti podi¢i na jednu visu
razinu? Rijetki su menadzer koji bi se s time slozili. Ono u ¢emu se svi oni slazu jest Cinjenica
da se motivacija zaposlenika moZe povecati na nacin da se s njima vise komunicira i da mi se
na taj nacin pojaca njihovo samopouzdanje. Ljudi ne vole biti nezamijeceni. Vole kad se
njihovo misljenje barem uzme u obzir. Komunikacije je u tvrtkama, osobito onim veéima
svedena na minimum. Najée$¢i razlozi tome su prevelik stres menadzera i nedostatak vremena.
No, da bi se motiviranost zaposlenika mogla posti¢i, komunikacija s istima se mora nekako
uspjeti uvrstiti u ionako zatrpan raspored menadzera. Menadzeri takoder moraju, da bi uspjeli
ostvariti veCu uspjeS$nost poslovanja, svakodnevno pratiti napredak u radu i rad svakog
pojedinog djelatnika te ukazati na njegove nedostatke. Buduc¢i da to ne moze raditi bilo kakav
menadzer, poduzeca moraju ulagati u njegov razvoj.

Razvoj menadZera obuhvaca (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, 2004):

e definiranje kljuénih menadzerskih kompetencija,
e procjenu menadZerskih kompetencija,
e razvoj slabije razvijenih kompetencija kroz edukacije,
e cvaluaciju uspjeSnost razvojnih programa kroz prije definiran model klju¢nih
kompetencija.

Prvi dio menadzerskog razvoja odnosi ne definiranje kljuénih menadZerskih kompetencija.
MenadZzerske su kompetencije sposobnost menadzera u izgradnji cjelokupne kompetencije
organizacije putem koordiniranog razvoja menadZerskih resursa, menadZerskog znanja i
sposobnosti na takav nacin koji ¢e pomo¢i organizaciji da ostvari svoje kratkoro¢ne i dugorocne
ciljeve. Budu¢i da u poduzec¢ima postoji hijerarhija, menadzerske se kompetencije mogu,
sukladno tome, podijeliti na tri razine (Tudor, 2008):

e kompetencije operativnog menadZmenta,
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e kompetencije taktickog menadzmenta i
e kompetencije strateSkog menadzmenta.

U definiranju kljuénih menadzerskih kompetencija bitno je pobrojati sve kompetencije koje
menadzer mora posjedovati da bi mogao obavljati svoj posao. Isto tako, bitno je definirati sve
kompetencije koje menadzer mora posjedovati kako bi se prema njima poduzeée moglo
ravnati.Neke od kompetencija koje bi svi menadzeri trebali posjedovati su sposobnost
komuniciranja na stanom jeziku, poznavanje rada na racunalu, samopouzdano vodenje svojeg
sektora u poduzecu, kulturno izrazavanje, sposobnost aktivnog sluSanja, snalazenje pod
stresom, sposobnost donoSenja odluka, organizacijske sposobnosti, sposobnost odredivanja
ciljeva, sposobnost rjeSavanja problema, sposobnost postizanja rezultata, sposobnost uo¢avanja
novih prilika, dobro poznavanje trzista, sposobnost 1 spremnom na suradnju (Tudor, 2008).

Nakon definiranja klju¢nih menadzerskih kompetencija poduzeca potrebne se kompetencije
usporeduju sa stvarnim stanjem kompetencija u poduzecu. Pozeljno je da se sve kompetencije
ocjenjuju prema skali 1-5 (rangiranje moze biti i druk¢ije). Sve ove ocjene predstavljaju
procjene i ¢esto su one subjektivne. No, da bi definiranje klju¢nih menadzerskih kompetencija
bilo uspjesno izvedeno, objektivnost mora biti prioritet. Prema ovim procjenama izraduje se
menadzerski profil. Taj se profil tada moze usporedivati s profilima ostalih menadzera u
organizaciji. Na temelju zaklju¢aka donesenih procjenom moze se vidjeti da li su stvarne
kompetencije menadzera jednake trazenima ili ih se mora dodatno razvijati.

Rijetki su menadzeri koji imaju potpuno razvijene sve kompetencije. Zbog toga je nuzno
redovito usavrSavanje istih kroz brojne edukacije. Edukacije nikad nisu naodmet pa je prema
tome pohadanje istih svakako pozitivan potez za svakog menadzera.

Posljednji dio razvoja menadZera jest evaluacija uspjeSnosti razvojnih programa. Pod razvojnim
se programima podrazumijevaju uglavnom edukacije u kojima se kompetencije menadzera
poboljsavaju i tako stavljaju na visu razinu. Na kraju edukacije menadZer bi morao biti bogatiji
za jednu ili viSe kompetencija. Te se ,,nove* kompetencije rangiraju, bas kao §to se to radilo u
koraku procjene menadzerskih kompetencija. Usporeduju se rangovi svake kompetencije prije
edukacije, nakon edukacije i rang potrebne razine te kompetencije. Na taj se na¢in moze vidjeti
da li je edukacija na kojoj je bio menadzer uspjesno provedena ili nije. Razina kompetencije ne
moze se odrediti odmah nakon edukacije, ve¢ je potrebno neko vrijeme u kojem ¢e menadzer
obavljati svoj posao 1 1 istu mo¢i primijeniti. Ako su rezultati njegovog rada bolji, jasno je da
je edukacija bila uspje$na. U slucaju da to nije tako, potrebno je menadzera poslati ne neku
drugu edukaciju ili pak ozbiljno razmisliti o tome da li bi bilo dobro na njegovo mjesto postaviti
neku drugu osobu (Buble, 2000).

Definiranje kompetencija menadZmenta i njihova procjena nemaju nikakvu bitnu vaznost za
poduzece ako ono nesto ne poduzme u slucaju losijih rezultata. Tu se tek vidi vaznost edukacije
koja menadZerima omogucuje razvoj njihovih kompetencija, usavrSavanje, a time i pomaganje
istima u njihovom uspjesnom vodenju svojeg sektora u poduzecu. Pozeljno je da se u edukaciju
ukljuce sve tri razine menadzmenta. Budu¢i da Cesto poduzeca u edukaciju menadzera ulazu
velike svote novaca, od menadZera se ocekuje aktivno polazenje istih 1 motivacija za
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postizanjem dobrih rezultata. S druge strane, od edukacija se oc¢ekuje da sluze svrsi, odnosno
da osobe koje ih vode budu kompetentne za obavljanje tog posla (Sikavica et. al, 2008).

Podrucja koja su obuhvacena edukacijama za razvoj menadzerskih kompetencija jesu:

e principi uspjeSnog poslovanja,

e osvjeStavanje osobnih snaga i slabosti,
e stilovi vodstva,

e komunikacijske vjestine,

e upravljanje konfliktima i pregovaranje,
e upravljanje vremenom i ciljevima,

e grupna dinamika i razvoj timova,

e motiviranje i vodenje drugih i

e 0sobni razvoj i razvoj drugih.

Najces¢i razlozi zbog koji se menadzeri upucuju edukacijama su problemi sa zaposlenicima.
Naime, menadzeri su Cesto jako usmjereni na sam profit i razvoj poduzeca, a potrebe
zaposlenika se zanemaruju. Naravno, jasno je da sve njihove potrebe menadZeri ne mogu
ostvariti. No, one najvaznije za poduzece, motivaciju, svakako mogu. Na edukacijama se
najc¢esce naglasava da je za uspjeSan razvoj poduzeca potrebno imati zadovoljne i motivirane
zaposlenike. Pitanje je samo kako to posti¢i. Jedna od aktivnosti koja se najcesce potice jest
razvoj timskih radova. Njihova najvaznija prednost jest u tome $to se zadaci u timovima
obavljaju na nacin da se koriste znanja iz razli¢itih profesionalnih podru¢ja. Na taj se naéin
posao moze pribaviti puno kvalitetnije i brZze Sto ¢e svakako pozitivno utjecati na poslovni
uspjeh organizacije (Buble, 2010).

U posljednjih se nekoliko godina na edukacijama ¢esto velika vaznost pridaje konfliktima u
poduzecu 1 na€inu na koji ith menadZeri moraju kontrolirati. Iako se na pojam konflikta ve¢ina
ljudi ima negativne asocijacije, oni mogu poduzecu Cesto donijeti viSe koristi nego Stete.
Najvaznije je postaviti dobre granice do kojih konflikti smiju postojati. Na edukacijama se
menadzerima nastoji dati do znanja da se konflikti, da uspjeh poduzeca ne bi izostao, moraju
dobro kontrolirati. Konflikti u poduze¢ima nastaju zbog toga $to osoba smatra da netko drugi
negativno djeluje i na njezine ciljeve, odnosno osoba smatra da je njezin prijedlog najbolji za
ostvarenje krajnjih ciljeva poduzeéa, no neto drugi se s time ne slaze. Jedna od najcesce
negativnih posljedica toga je zahladenje odnosa izmedu tih osoba. Na edukacijama se nastoji
menadzere potaknuti na rjeSavanje takvih problema na nacin da u svakom timskom radu
postave jasne granice konflikata. Svaki bi menadZer nakon edukacije morao moc¢i dobro
kontrolirati konflikte u poduzecu i time ih usmjeravati na krajnji cilj — ostvarivanje profita.

Program edukacije bi za svakog menadzera trebao rezultirati unaprijedenjem njegovih znanja,
vjestina 1 kompetencija, boljim razumijevanjem grupne dinamike i poslovnh procesa te
pozitivnim stavom prema rukovodenju kroz povecanje efikasnosti te mogucénoséu daljnjeg
razvoja karijere.

Najcesce prepreke razvoju menadzera slijede u nastavku:
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e tromost menadzera za promjenama,
e tromost nadredenih,

e nerazumijevanje vaznosti edukacije 1
e nedostatak nov€anih sredstava.

U tranzicijskim zemljama je problem tromosti menadzera i nadredenih jedan od najizrazenijih
problema u poduze¢ima. Naime, oni 1 dalje smatraju da je najvaznije samo do¢i na posao i
obaviti samo ono $to doista moraju. Pozitivno je to da se takva situacija sve viSe mijenja jer su
poduzeca u kojima se to dogadalo propala. Isto tako, vaznost edukacija menadzera je sve
vaznija, no jo$ se uvijek mogu naci poduzeca koja joj ne pridaju veliku paznju. Pitanje je samo
koliko ¢e dugo mo¢i tako egzistirati na trziStu. Nedostatak nov¢anih sredstava, kao jedan od
najvecim problema u svim poduze¢ima i glavnih ,.ko¢nica“ razvoju, ¢esto se navodi kao razlog
nepolazenja edukacija. No, budu¢i da bez inputa nema outputa, takva poduzeca moraju pod
hitno promijeniti svoj stav glede toga (Buble, 2010).

5. ZAKLJUCAK

Dinamic¢no okruzenje suvremenog poslovanja zahtijeva upornost, organiziranost i predanost
kako bi ono bilo uspjesno. No, za uspjesSno poslovanje nije dovoljno samo to. Potreban je voda
koji ¢e upravljati samim poduzeéem 1 usmjeravati njegove ¢lanove. Takvu odgovornost nije
lako prihvatiti zato Sto zahtijeva odredena znanja 1 vjeStine, a odredene predispozicije koje
pojedinac posjeduje mogu uvelike biti od pomoc¢i.
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Biti menadzer u danasnje vrijeme moze biti svatko. Menadzerski posao nije rezerviran za
izrazito inteligentne i vjeste ljude, ve¢ za sve one koji su se voljni obvezati uciti Citavog Zivota
i razvijati se kako u privatnom tako i u poslovnom Zivotu i svijetu. Osim toga, menadzeri imaju
odgovornost koja ih obvezuje da se brinu za svoje zaposlenike. Samo osvijeSteni menadzeri
mogu postati pravi vode, a samo pojedinci mogu postati pravim liderima. Taj put od obi¢nog
menadzera do uspjesnog vode ili pak lidera je trnovit i zahtijeva puno rada, ucenja i truda. Ljudi
se ne radaju sa sposobnostima uspjeSnih menadzera. Neki mozda posjeduju odredene
predispozicije, no to ih ne ¢ini kvalitetnim vodama.

Uspjesni menadZer poznaje samoga sebe, vodi brigu o sebi, zna komunicirati, planira i smislja
strategiju, ali u isto vrijeme dopusta svojim zaposlenicima da izraze svoje misljenje 1 sudjeluju
u ostvarenju cilja. Svojim pozitivnim stavom 1 entuzijazmom motivira druge i potice ih na
razvoj 1 daljnju podrsku. U stresnim situacijama zna kako pravilno reagirati i kako izbjeci kobne
posljedice. Promjene doc¢ekuje s osmijehom na licu zato $to ih se ne boji jer promjene znace
izazov, a izazovi donose sa sobom nove moguénosti.

Razvoj menadzera je temelj uspjeha svakog poduzeca. Ulaganje u menadZere je ulaganje u
buduénost. Menadzer je osoba koja planira, kontrolira, vodi, upravlja ljudskim potencijalima i
organizira aktivnosti u poduzecu. Zbog toga se ¢esto naglasava vaznost njegovog razvoja. Samo
zavrseni fakultet nije dovoljan za obavljanje svih zadaca koje ima menadzment. Situacija na
trziStu se danas Cesto mijenja i prema tome, menadzer je primoran ulagati u svoj razvoj kako
njegovo poduzece ne bi zaostajalo za drugima.
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7. POPIS SLIKA | TABLICA

7.1 . Popis slika

Slika 1: Komponente MenadZera...........ceuiiiiiieiiiiiiiiiiee s 6



7.2. Popis tablica

Tablica 1: Aktivnosti menadZera prve i srednje razine u poduze¢ima u SAD-u
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