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1. DEFINICIJA I POJAM MENADZMENTA

U definiranju i poimanju menadzmenta suocavamo se s pojanprije s problemima semanticke
sprirode, obzirom na to da se razli¢itim pojmovima pripisuje isti sadrzaj, ali i obrnuto. Pod
istim se pojmom razumijevaju razliCiti sadrzaji. Tako se u literaturi pojam menadzment

pojavljuje u tri razli¢ita znacCenja: organizacija, upravljanje i rukovodenje.

Americki teoretiCar organizacije Massie, definira menadzment kao specijalnu grupu ljudi ¢iji
je zadatak da svoj napor usmjeri prema zajednickim ciljevima, aktivnoséu drugih ljudi
(Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica, 2004:17). Medutim, ta definicija menadZmenta jo§ uvijek ne
omogucava da se utvrdi podrazumijeva li se pod tim pojmom ,,upravljanje®, ,,rukovodenje* ili
»organizacija®. Neki ekonomisti i analitiari smatraju da je menadZment cimbenik
proizvodnje, isto kao zemlja, rad i kapital. U radu naslova ,,Management Theory* obraduje se
razvoj teorije organizacije, a ne teorija upravljanja, $to je razvidno iz sadrzaja rada (Massie,

1965:387-422). Autor rije¢ menadzment rabi u znacenju ,,organizacija®.

MenadZzment se rabi pod razli¢itim znacenjima i pojmovima, od upravljanja, do rukovodenja,
a u nekim sluc¢ajevim kao i orgaizacija. U engleskom 1 njemackom jeziku menadZment se
prevodi u dva razli¢ita znacenja. Ono $§to je sigurno jest da je menadZment nemoguce naci kao
adekvatan i1zraz koji bi oznac¢avao puni sadrzaj 1 znacenje menadZzmenta. U hrvatskom jeziku,
pojam menadzment, prema etimologiji korijena te rije¢i (manage; latinski izraz manus-ruka)
viSe odgovara pojmu rukovodenja. Takoder, obzirom na sadrzaj koji se podrazumijeva pod
pojmom menadZment, kao 1 imajuci u vidu temeljne funkcije menadZzmenta, razvidno je da se
one u najvecoj mjeri podudaraju s funkcijama rukovodenja, pa proizlazi da su pojmovi

menadzment i rukovodenje sinonimi.

Korijen je menadZmenta, tamo gdje su vlasnici jednog malog ili rastu¢eg poduzeca delegirali
na suradnike zadatke, koje oni sami nisu mogli obaviti (Drucker, 1988:72). Menadzment bi
se takoder mogao definirati kao aktivnost usmjerena na postizanje odredenih, unaprijed
zacrtanih ciljeva, ali aktivnostima drugih ljudi. Temeljne su funkcije menadzmenta:

planiranje, organiziranje, upravljanje ljudskim potencijalima, vodenje i kontrola.
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Menadzment je takoder proces usmjeravanja ponaSanja drugih prema izvrSenju odredenog
zadatka. Definiranje menadzmenta kao procesa koordiniranja ¢imbenika proizvodnje,
mendzmenta. Suvremeno poduzece ili organizacija ne moze postojati bez menadZzmenta jer je
danas puno izazova kojima je izlozeno CovjeCanstvo, a koji upravo trebaju menadzment za
njihovo savladavanje. Zapravo menadzment se bavi ljudima i njihovim odnosima u
organizaciji. MenadZment je sam po sebi, znacajna inovacija (Drucker, 1989:73). On je

djelotvorno revolucionirao prirodu poslovanja posljednjih sto godina.

Svaka nova etapa u razvoju menadzmenta pratila je 1 sam razvoj poduzeca, koji je trebao sve
viSe sustava 1 struktura, zbog Cega se je 1 mijenjala i sama organizacija. Jedan od najvec¢ih
problema menadzmenta jest u tome kako najbolje upotrijebiti resurse organizacije u
promjenjivoj okoilini, ili ¢ak se moze re¢i, u turbulentnoj okolini. Dakle, optimalna
kombinacija resursa i njihova najbolja upotreba, jedan je od najtezih problema s kojima se
suocava moderan menadZment. Sa sloZenoS¢u organizacije ti problemi postaju jo§ tezi. Iz
svega prethodno navedenog je razvidno da je menadzment, kao pojam kompleksan i
interdisciplinaran te da je viSeznacan, pa se odnosi na proces i djelatnost kao i na nositelje i
realizatore menadZerskih funkcija u organizaciji. Ujedno predstavlja specifi¢cnu disciplinu

odnosno ukupno znanje i praksu na tom podrucju.
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2. KARAKTERISTIKE MODERNOG MENADZMENTA I
MENADZERA

Iako su temelji odnosno nacela menadzmenta poznati jo§ od davnina, moderni je menadzment
fenomen 20. stolje¢a. UnatoC¢ postojanju brojnih Skola i1 pravaca u okviru teorije
menadzmenta, joS uvijek ne postoji jedna konzistentna teorija koja bi se mogla implementirati
u praksi. Upravo zbog toga menadzment kao pojam, osim svoje znanstvene dimenzije, sadrzi i
elemente umjetnosti i vjeStine. Bas kao §to ne postoji recept ili neka opca strategija kojom bi
se jamcio uspjeh poduzeca, tako isto ne postoji ni recept za djelotvoran menadzment.
Nedjelotvoran menadzment, u vise od 90 % slucajeva je razlog neuspjeha i propadanja

poduzecéa odnosno organizacije.

Nadalje, uspjeh organizacije ¢e biti tim veci ako menadZzment uvazava ,,Jjudsku perspektivu®,
odnosno ljudsku komponentu. Upravo u odnosu prema ljudima u organizaciji diferencira se
moderni od klasicnog menadzmenta. Moderni menadzment je istovremeno izuzetno
zahtjevan, a opet, na odredeni nacin, jednostavan. Ono S§to je izuzetno zahtjevno je
pronalazenje najboljeg nacina vodenja poduzeca, Cesto puta U turbulentnoj i neizvjesnoj
okolini. Ono jednostavno nalazi se u samom c¢ovjeku, koji kao menadzer ima nacina i1 zna
postupati sa svojim suradnicima. UspjeSan menadzment ne postoji bez sposobnih, kreativnih i
talentiranih menadZera. Zadatci su modernog menadZera da motivira odnosno vodi svoje
suradnike, da inspirira druge ljude u organizaciji, Sto ovisi i o karizmi i osobnim
karakteristikama modernog menadzZera. Njegov zadatak je takoder da savrSeno razumije svoj

posao; bez razumijevanja posla drugi ljudi u organizaciji nec¢e moéi slijediti svoga vodu.

Tri su kljuéne tocke koje razlikuju uspjesnog od neuspjesnih menadzera (Bahtijarevié-Siber,
Sikavica, 2004:23). Prva je u pronalazenju najboljih suradnika. Druga u pronalaZzenju nacina
za motiviranje svojih suradnika, a treca, bitna odrednica uspjesnih menadzera ogleda se u
davanju dovoljno slobode suradnicima da rade na svoj vlastiti nacin. (Wriston, 1990). Smatra
se da su karakteristike modernog menadzera visoki stupanj samopouzdanja, manja

organizacijska zavisnost i veca vlastita autonomija.

Takoder, moderan menadzer ima osobinu donoSenja pravilnih odluka u razli¢itim situacijama.
Moderni menadzer ne stavlja teziSte na traZzenje idealne organizacijske strukture, ve¢ je

fokusiran na upravljanje u skladu s promjenjivom okolinom i zahtjevima konkurencije.

3
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Najvaznije u takvim uvjetima Sto se zahtijeva od menadZmenta i menadZera jest azurno
odgovaranje na izazove okoline. Za uspjeSan menadzment, menadZeri moraju nauditi slusati i

biti spremni na kompromise te odricanja za dobrobit kompanije.
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3. FUNKCIJE MENADZMENTA

Preciznije receno, menadzment je proces planiranja, organiziranja, pokretanja i kontroliranja
organizacijskih aktivnosti da bi se postigla koordinacija ljudskih i materijalnih resursa,
esencijalnih u efektivnom i efikasnom postizanju ciljeva (Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica,
2004:69). Opcenito, kad se promatraju odredenja menadzmenta, ona naj¢esce objasnjavaju
menadzment kroz njegove funkcije. Teorija menadzmenta bogata je brojnim klasifikacijama
funkcija menadzmenta. Prvu poznatu klasifikaciju menadzerskih funkcija dao je H. Fayol,
zbog Cega ga se smatra pravim ocem teorije menadzmenta.

m;}‘

Kontroliranje Planiranje

[

Vodenje Organiziranje

‘% Upravljanje f

ljudskim
potencyalima

Slika 1: Funkcije menadZmenta prema H. Fayolu

Izvor: www.efri.uniri.nr, Funkcije menadzmenta, H. Fayol, pregledano 25.7.

On je 1920. godine definirao pet temeljnih funkcija menadZmenta i time postavio temelje
menadzmenta. Kao §to se da primjetiti Fayolov pristup bio je orijentiran prema cilju, a ne
prema ljudima. Kroz dvadeseto stoljece pristup menadzmentu se polako mjenjao i sve se vise
okretao covjeku. Rezimiraju¢i, moglo bi se re¢i da danas dominiraju klasifikacije

menadzerskih funkcija kao Sto je prikazano na slici 1.

Planiranjem se odreduju ambiciozni, ali realni ciljevi. Takoder, planiranjem se uobli¢avaju
najucinkovitije metode za ostvarivanje ciljeva, a razraduju se 1 mehanizmi pracenja njihove
realizacije. Stratesko planiranje jedna je grana planiranja kojim se odreduju razliciti ciljevi
organizacija. Razlikujemo kratkoro¢no, srednjoro¢no i dugoro¢no planiranje, a sva su
povezana odgovaraju¢im sustavom odlucivanja. Planiranje predstavlja gledanje u budu¢nost i

osmisljavanje akcija koje Ce trebati poduzeti u buduénosti. To je sistematska aktivnost u kojoj
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se odlucuje kad, kako i tko ¢e obaviti odredenu zada¢u. Takoder, to je detaljan raspored
bududih aktivnosti. Dobar plan pola je obavljenog posla. Zbog toga se tijekom planiranja
uzimaju materijalni i ljudski resursi te ih se uskladuje na naéin da dobijemo S$to bolju
koordinaciju i prilagodbu, sve sa ciljem postizanja ravnoteze ponude i potraznje s trenutno

dostupnim resursima.

Organiziranje je funkcija menadzmenta u kojoj se dogada sinkronizacija i kombinacija
ljudskih, materijalnih i financijskih resursa. Sve tri vrste resursa su vazne da bi se ostvario
cilj. Organiziranje je funkcija koja omogucava ostvarivanje rezultata koji su potrebni za
funkcioniranje odredene organizacije. Takoder, pod organiziranjem se podrazumijeva
strukturiranje, odnosno grupiranje radnih zada¢a po srodnosti radi najucinkovitijeg
iskoristavanja resursa. Nekada su prevladavale hijerarhijske strukture sa ¢ak petnaestak razina
organizacije. Danas i1 najveée korporacije u pravilu imaju svega nekoliko razina, odnosno,
njihova struktura je plosna. Dok su tijekom dvadesetoga stolje¢a strukture uglavnom bile
krute, danas, u suvremenim organizacijama, nailazimo ipak na fleksibilne strukture

organizacija.

Upravljanje ljudskim potencijalima jedna od najvaznijih funkcija menadzmenta, $to je i
razumljivo, jer je jedino ¢ovjek zivi element organizacije, svaki za sebe jedinstven, unikatan i
neponovljiv (Bahtijarevié¢-Siber, Sikavica, 2004:76), zbog ¢ega nema jednog jedinstvenog
obrasca u radu s ljudima, koji bi garantirao uspjeh. Temeljni zadatak funkcije upravljanja
ljudskim potencijalima svodi se na (Bahtijarevié-Siber, 1999:16-24): popunjavanje radnih
mjesta u organizaciji, zadrzavanje 1 motiviranje kvalitetnih djelatnika te stalnu izobrazbu,
usavrSavanje i razvoj zaposlenih. Vazno je naglasiti kako se ljudski resursi znatno razlikuju
od materijalnih zbog svoje jedinstvenosti. Dvije organizacije mogu imati isti broj zaposlenih,
istu kvalifikacijsku i profesionalnu strukturu, istu spolnu i dobnu strukturu itd, a istovremeno
se bitno razlikovati po ljudskim resursima. U konaénici moze se re¢i da je glavna zadaca
upravljanja ljudskim potencijalima u povezivanju zaposlenika, potrosaca, strateSkih partnera,

dioni¢ara/vlasnika 1 druStvenih institucija radi postizanja §to vece koristi za sve.

Vodenje podrazumijeva motiviranje i poticanje zaposlenika da rade najbolje u interesu
organizacije. Dok se menadZment definira kao proces usmjeravanja drugih prema izvrSenju
odredenog zadatka, kod vodenja se viSe naglasava sposobnost utjecaja na druge koji
izvrSavaju neki zadatak (Horvat, 2007:242). Vodenje je umjetnost utjecaja na ljude, tako da su

ljudi u organizaciji vjerni slijediti svoga vodu 1 teZiti ka ostvarenju ciljeva organizacije.
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Vodenje i slijedenje su uzajamno uvjetovani; bez vodenja nema ni slijedenja, i obrnuto, bez
slijedenja nema ni vodenja. Stvaranje pobjedni¢koga ozracja, te klime povjerenja i suradnje,
kljuéne su pretpostavke uspjesnog djelovanja organizacije. Cesto se postavlja pitanje moze li
menadzer biti uspjesan, ako nije dobar voda? U turbulentnom vremenu znanja i inventivnosti

odgovor je NE!

Menadzer je pravi odgovor na probleme poslovnog sustava u stabilnom stanju, kada ga ne
o¢ekuju velike promjene u okolini. Za razliku od toga, lider je potreban da bi se promijenio
kurs, otkrile nove Sanse i smjerovi razvoja, ili poduzece spasilo od sigurne propasti u uvjetima

velikih promjena. (Sric¢a, 2004:55)

Za vodenje nije bitan hijerarhijski polozaj u organizaciji. Pozeljno je da menadZzeri, narocito
oni na najvisoj razini menadzmenta, budu 1 vode (lideri), premda na vode se nailazi i1 izvan
hijerarhijske strukture i uopée izvan formalnih organizacija. Takoder, smatra se da se
menadzerom postaje automatski, dok je za vodenje ipak potrebno nesto vise, kao Sto je
prirodna karizma, talent, i sposobnost prirodnog (nenasilnog) utjecanja na ljude. Jednostavnim
rjecnikom, vodama se smatraju osobe koje su sposobne utjecati na druge i koje posjeduju

menadzerski autoritet (Robbins, Decenzo, 2004:310).

Kontrola se sastoji od provjeravanja da se sve odvija prema zacrtanom planu, danim uputama
i postavljenim standardima. Kontrola je nacelo rjeSavanja sveprisutnih problema koordinacije
I integracije dijelova poslovnih procesa u gospodarskom subjektu. Postupak kontrole prati
ucinkovitost procesa organizacije Sto omogucava pravodobno reagiranje. U proSlosti je
prevlast imala vanjska, dok je danas viSe zastupljeno unutarnja kontrola (unutar same
organizacije). Zaposlenici danas sami popravljaju vlastite postupke da bi se S$to uspjesnije

ostvarili ciljevi organizcije.

Kontrolom se analiziraju odstupanja od zacrtanog plana i omoguéava se uvid ista, kao i u
slabe strane djelovanja organizacije. Kontrola mora biti pokretaCka snaga zaposlenih na
vaznim problemima, kako na onima koji trenutno ometaju izvrSenje plana, tako i na one u
buduénosti. Razvoj kontrole i vrednovanja posljednjih je godina vrlo intenzivn u
gospodarskim subjektima, Sto je sigurno veliki izazov za osposobljavanje menadzmenta da se
razviju odgovarajuca rjeSenja 1 postigne njihova odrziva konkurentnost. Kontrola je zavr$na
funkcija koja nastupa tek kada se odrade prve cetiri funkcije, a obavlja se na svim razinama
menadzmenta u svim tipovima organizacija. S obzirom da se prilikom kontrole nadziru sami

poslovni procesi ¢esto dolazi izmjena u nacinu izvodenja odredenih zadataka i aktivnosti, pa

7
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je kontrola dinamiCan proces. Planiranje i1 kontrola dvije su nerazdvojne funkcije
menadzmenta. Bez planiranja kontrola je besmislena, i obrnuto, bez kontroliranja, planiranje
je beskorisno. Takoder, bez funkcije kontrole posao menadzmenta bi bio neuc¢inkovit. Proces
kontrole prolazi kroz cCetiri etape: postavljanje standarda, mjerenje performansi, komparacija

performansi sa standardima, evaluacija performansi i poduzimanje akcije.

Glavni procesi u kontrolingu

1. Strate$ko planiranje ] 1 ‘.‘ '\ ‘-‘ ",
1 ‘q “=.‘
] S SV ! ] [ ¢
2. Operativno planiranje i budzZetiranje ] 0 [ b
() = |
| 3. Prognoza 1 0 [ i‘>
) - o
] w 1 \
| 4. Racunovodstvo troskova, ucinaka i rezultata | b ] 3 Y
] % e \
] . - = () \
[ 5. Menadzersko izvjestavanje : Pos:iaij‘;?;"’e i\ Planiranje |} Upravijanje |
far} — :
6. Projektni i investicijski kontroling 0 4 :
(] |
: 5 g f
7. Upravljanje rizicima ] ,"," f 4 »
1 4 2 ;
1 I
| 8. Funkcijski kontroling ! o o j
) o = {
| 9. Poslovno savjetovanje i upravljanje E ',' ,,' ," '.' >
10. Unapredenje organizacije, procesa, ] ,’E,', ’.'l:,: [
instrumenata i sustava . ¥y g :

Slika 2: Procesni kontroling

Izvor: www.kontroling-portal.eu, pregledano 26.7.
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4. FUNKCIJE MENADZERA U ORGANIZACIJI

Funkcije od kojih se sastoji menadzerski posao javljaju se na svim razinama menadzmenta.
Medutim, razli¢iti u ciljevi kojima su usmjerene pojedine od tih razina menadZmenta
(strategijski, taktiCki ili operativni); njihov sadrzaj; vremenska dimenzija (dugorocna,
srednjoro¢na ili kratkoro¢na); kontekst ili okolina (stabilna, izvjesna ili nestabilna i
neizvjesna; unutarnja ili vanjska); orijentacija (interna, eksterna); uvjeti odlu¢ivanja, nacin
odlucivanja, vrste odluke koje donose i1 drugi. Menadzeri najvise i srednje razine podjednako

se bave kontrolom, samo §to je predmet njihove kontrole razlicit.

Menadzeri su, opéenito govoreci, osobe koje upravljaju organizacijama bez obzira na oblast
ljudskog djelovanja. Takoder, to su osobe podredene ostvarivanju ciljeva organizacije. U
ostvarivanju ciljeva menadzeri se nastoje maksimalno racionalno Kkoristiti resursima
organizacija. Menadzer mora biti sposoban rukovoditi svakom od ranije spomenuti pet

funkcija menadzmenta kako bi ostvario ciljeve na u¢inkoviti nacin.

Dobar menadzer treba imati svoj stil i razviti pristup rukovodenju koji odgovara njegovim
karakternim 1 ljudskim osobinama (Sri¢a, 2004:23). Takoder, dobrog menadZera u nacelu se
prepoznaje po tri aspekta: profesionalac, motivator, i osoba pobjednickog duha. Za
ostvarivanje ciljeva menadZer treba poticati menadzerske procese i koordinirati ih.
Meduljudski odnosi su jo$ jedna stavka ili funkcija kojom menadzer treba upravljati u
organizaciji. MenadZeri, uz ostalo, odreduju forme procedure ponasanja i komunikacije unutar
organizacije. Razmjena informacija u organizaciji iziskuje racionalni pristup, jer postaje
sveobuhvatna i postaje neophodna za funkcioniranje organizacije. MenadZeri nastoje dostaviti
pristigle informacije na sve razine organizacije ¢ime se pospjesuje djelotvorno odlucivanje i
djelovanje. To su sve zadatci i funkcije menadZera kojima se mora baviti. Smatra se da
menadzerska aktivnost nije samo rutinizirani i standardizirani proces. Dapace, menadZeri se
svakodnevno susre¢u s promjenama, izazovima, nesigurno$c¢u, te ucestalim promjenama

aktivnosti.

Jedno istrazivanje menadzerske prakse pokazalo je da glavni operativni direktori (CEO) 59 %
vremena potroSe na ranije planirane sastanke, 22 % na uredske poslove, 10 % na
nepredvidene sastanke, 6 % na telefonske razgovore i 3 % na putovanja (Griffin, 1999:21).
Treba naglasiti da je menadZerska aktivnost jedan dugotrajan i slozen proces koji povezuje i

Spaja znanost i umije¢e. Menadzeri svakom problemu moraju pristupiti logicki, racionalno,
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sustavno 1 objektivno. To nije nimalo jednostavan posao, ve¢ posao koji zahtijeva prikupljanje

brojnih podataka, informacije, i spoznaja.

lako u poslovnoj praksi ima situacija u kojima je tesko, katkad i nemoguce pronaéi zajednicki
optimum, oko toga se vrijedi potruditi. Premda je u okvirima menadzerske aktivnosti
znanstveni pristup izuzetno vazan, ipak se javljaju takve okolnosti u kojima se treba koristiti
intuicijom, instinktom, iskustvom. Takoder, potrebno je uvaziti i osobne dojmove, koji u
manjoj ili vecoj mjeri, posjeduju iracionalne elemente. Iracionalne sastavnice odlucivanja

ucinkovitije $to je iskustvo koje menadzer posjeduje bogatije.

Jesu li menadzeri posebni ljudi koje je oblikovalo naslijede i okolina, ili svatko moZze postati
menadzer ako se za taj posao dovoljno Skoluje? Oni koji vjeruju u ideju da se menadzer rada,
ukazat ¢e na brojne primjere neSkolovanih, uspjesnih rukovoditelja koji su ostvarili sjajne
karijere, a nisu imali diplome poslovnih $kola. Oni pak koji vjeruju u ideju da se menadzer
stvara zagovarat ¢e stalno ucenje, seminare, MBA programe i rad na sebi. Oni ¢e dokazivati
kako svaki obrazovani menadzer vrijedi puno vise i kako znanje na kraju uvijek pobjeduje.
Istrazivanja pokazuju da su obje opcije prihvatljive budu¢i da funkcija menadzera zahtijeva

puno talenta, ali i rada.

Suvremeni poslovni uvjeti i promjene koje su se dogodile u okolini i organizacijama, kao i
njihovom menadzmentu, zahtijevaju od menadzera da istodobno bude i uspjesan voda. To
znaci da se od menadzera, na svim razinama, naroc¢ito na razini top menadzmenta, o¢ekuju

vodstvene karakteristike i sposobnost vode.

Menadzer prve razine (prve funkcije) jest menadZer strateg. ZaduZzen je za utvrdivanje vizija,
misije poduzeca, utvrdivanje poslovne strategije svojeg poduzeca i planiranje. Druga funkcija
ili razina jest menadZer organizator. Njegov je zadatak dizajnirati, razvijati i unapredivati
organizaciju kojoj je na Celu, njezina formalna pravila i propise kao i neformalne odnose.
MenadZer kontrolor uspostavlja sustave pracenja i kontrole poslovnih aktivnosti koji ¢e
odgurati optimalno ostvarenje optimalnih ciljeva. Menadzer komunikator treba uéinkovito
rabiti suvremene informacijsko-komunikacijske tehnologije i resurse koji su mu na
raspolaganju te slati u¢inkovite poruke svojim suradnicima. MenadZer donositelj odluka ima
zadacu racionalno upravljati resursima organizacije 1 osposobiti se za donoSenje najboljih
poslovnih odluka. MenadZer lovac na talente zaduzen je za intelektualni kapital i ljudski
potencijal poduzeca. Treba stimulirati razvoj organizacije koja uci te stalno unaprjedivati

vjestine i znanja zaposlenih. MenadZer inovator u stanju je inovirati poslovanje, upravljati
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kvalitetom i poslovnim procesima te osiguravati primjenu suvremenih proizvodnih i
poslovnih tehnologija u organizaciji. MenadZer voda tima ima zadatak voditi ¢lanove svojeg
tima kao formalni i prirodni autoritet kojeg pod¢injeni prihvacaju i voljni su slijediti.
Upravlja¢ konfliktima osposobljen je razrjeSavati krizne situacije u radu svojeg tima, stvarati
konstruktivne konflikte, koji unapreduju rad skupine, te izbjegavati nastajanje destruktivnih
sukoba. MenadZer motivator osposobljen je prepoznavati i Koristiti pet temeljnih izvora
motivacije svojih suradnika (materijalna stimulacija, sigurnost, postovanje, polozaj i izazov).
Multikulturni menadZer poznaje nacela upravljanja u medunarodnom okruzenju, sluzi se
stranim jezicima, poStuje 1 razumije razlike izmedu poslovnih kultura. Upravlja¢ projektima

poznaje metodologiju i tehnologiju upravljanja projektima.

11



Marin Dragi¢: Polozaj i uloga menadZera u organizaciji (stru¢ni zavrsni rad)
5. VRHOVNI MENADZMENT I ULOGA MENADZERA

Najvisa razina menadzmenta, ili kako se joS naziva, strategijska razina povezuje organizaciju
s okolinom u kojoj predstavlja organizaciju i osigurava joj podrSku. Strategijska razina
menadzmenta izloZzena je najvecoj neizvjesnosti, pritiscima, utjecajima i promjenama iz
okoline. To je razina na kojoj se formulira strategija, dugorocni planovi, ciljevi i politike za
ostvarivanje tih ciljeva. Ova razina menadzmenta treba vidjeti ,,veliku sliku®“. Njezina
orijentacija treba biti dugoroCna, usmjerena na trazenje optimalnih i cjelovitih rjeSenja u
buduénosti 1 osiguravanje provodenja promjena koje odgovaraju na izazove i promjene u
okolini. Aktivnosti i procesi, na ovoj razini menadzmenta teSko se mogu programirati.
Odlucivanje se zasniva najve¢im dijelom na prosudbi i intuiciji. Na najvisoj su razini vrhovni
menadzeri koji su ujedno i najviSi izvrSni menadzeri u poduzeéu/organizaciji. Oni su

odgovorni za upravljanje nad cijelom organizacijom (Bahtijarevié-Siber, Sikavica, 2004:111).

Yrhovns menadFment
121)
Strategijski
vl I' bl b
Takrieki ciljevifgiaani _ S e o
Magnizi menadment

Operatival cilsviplanoy

Slika 3: Razine menadZmenta

Izvor: Sikavica i sur., 2008, str. 146.

Upravo zbog visokog stupnja odgovornosti, kao i Sireg raspona odgovornosti menadZera
najviSe razine, oni su i najbolje placeni menadZeri u organizaciji. Odluke su vrhovnog
rukovodstva, u odnosu na druge razine menadzmenta, malobrojne, ali veoma kompleksne.
Jedan od najvaznijih zadataka vrhovnog menadzera jest postavljanje ciljeva organizacije,
formuliranje strategije poduzeca §to podrazumijeva da treba, prije svih ostalih u organizaciji,

imati stratesku viziju.

12



Marin Dragi¢: Polozaj i uloga menadZera u organizaciji (stru¢ni zavrsni rad)

Medu kljuéne zadatke vrhovnog menadzZera, smatraju se oblikovanje radne okoline,
postavljanje strategije poduzeca, rasporedivanje sredstava (alokacija resursa), razvijanje
menadzera na nizim razinama u organizaciji (obucavanje), izgradnja organizacije |

nadgledanje poslovanja.

Top menadZzeri bit ¢e to uspjesniji ukoliko su naucili da istinski sluSaju Sto njihovi suradnici
misle o poslu, konkurenciji, strategiji poduzec¢a, o samoj organizaciji, o drugim ljudima i tome
sli¢no. Moze se reé¢i da je slusanje drugih jedna od vaznijih osobina koju mora imati svaki
vrhovni menadzer. Nadalje, uspjeh menadzera na pojedinoj razini menadzmenta ovisi o tome
kako on razvija i kombinira potrebna znanja i vjestine za djelotvoran menadzment bas na toj
razini menadzmenta. Top menadzer mora biti ,,umjetnik ravnoteze®. To je zasigurno najveci

zahtjev koji se podstavlja pred top menadzment i top menadzere - kako dirigirati ravnoteZom.

Najprije treba optimirati dugoro¢no i kratkoro¢no, u svakom pogledu. Kratkoro¢nim se smatra
jaki nagon za profitom i brzim povratom na ulozeno, Sto zadrzati, a $to mijenjati. Malo
promjena znaci relativno nazadovanje i zastarijevanje u odnosu na potrebe potrosaca i/ili
konkurenciju. Prevelike i preceste promjene su iscrpljujuée. Sto razvijati unutar, a §to izvan
organizacije? Kojim ritmom mjenjati trenuta¢ni znacaj poslovnih funkcija i sposobnosti?
Mladoj organizaciji najvaznija je prodaja, zreloj znanje i motivirano vodstvo. O svim
nabrojanim aktivnostima brigu mora voditi top menadzment. Ukoliko isti ne mari za svoje
prirodno okruZenje, istinsku dobrobit svojih zaposlenih, stanje i procese u drustvu, dugorocno
stlja u nevolje. Briga za opce druStveno dobro vaZna je crta na kojoj ¢e odsad zapocinjati
razdvajanje uspjeSnih od neuspjeSnih menadZera. Drustvena odgovornost organizacije vise

nije fraza, ona postaje ozbiljan 1 mocan svjetski institucionalno dobro izgraden pokret.
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6. SREDNJI MENADZMENT I ULOGA MENADZERA

Srednja razina menadzmenta, ili kako se jo§ naziva takticka razina, jeST razina interpretacije
dugoro¢nih ciljeva 1 njihove pretvorbe u konkretne, specificne ciljeve i1 zadatke
organizacijskih jedinica. Osigurava ulaz materijala, znanja i informacija za operativnu razinu,
identifikaciju problema, iniciranje i prijedloge rjesenja. Na toj organizacijskoj i menadzerskoj
razini transformira se neizvjesnost okoline u ekonomsko-tehnicku racionalnost. Ova razina
menadzmenta ima integracijsku funkciju. Orijentirana je na koordiniranje razlicitih
organizacijskih jedinica i integriranje unutarnjih aktivnosti. To je kmenadzerska razina

usmjerena na oblikovanje unutarnjih podsistema i optimalno funkcioniranje organizacije.

Middle

Management

implementing behavioural

«— change._

L/ |\

+ change —

« ~

/fl\\

Slika 4: Middle management responsabilities

Izvor: www.scrum.org; Do we really need middle management ?, pregledano 26.7.

Poslove na ovoj razini menadzmenta obavlja srednje vodstvo ili Middle Management. Srednja
razina menadZmenta ima viSe potkategorija. Medutim, za potrebe ovog rada zadovoljit ¢emo
se, za sve te kategorije, zajednickim nazivom menadZeri srednje razine menadZzmenta.
Menadzeri srednje hijerarhijske razine, koji su odgovorni za odredenu poslovnu jedinicu,

izravna su posljedica divizijskog oblika organizacijske strukture poduzeca. Diverzifikacijom
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proizvodnje, i divizionalizacijom organizacijske strukture poduzeca, naglo je porasla potreba

za menadzerima srednje razine menadzmenta.

Obzirom da je divizionalizacija organizacije zahvatila SAD i neSto poslije Europu, osobito
naglaseno posljednja tri desetljeéa, to ni teorija i praksa menadzmenta nije, tako brzo, mogla
odgovoriti na sva pitanja vezana za menadzere srednje razine. Znanja koja su bila poznata u
vezi s funkcijom vrhovnog menadzmenta, nisu se mogla mehanicki primijeniti i na menadzere
srednje razine menadzmenta. PoloZaj i uloga menadZera na srednjoj razini menadZzmenta su
specificni. Menadzeri na srednjoj razini menadZzmenta imaju trostruku ulogu (Uyterhoeven,
1989:137): 1 podredenih, i ravnopravnih kolega i nadredenih menadzera. U odnosu na svoje
Sefove oni su podredeni. Prema svojim radnim timovima odnose se kao nadredeni, a prema

drugim menadzerima na srednjoj razini menadzmenta kao ravnopravne kolege.

Obavljajuci poslove menadzmenta, menadzer na srednjoj razini menadZzmenta treba nositi ,,tri
Sesira” (Isto, 1989:137-138). Menadzeri srednje razine trebaju uspjesno odigrati sve tri uloge.
MenadZeri srednje razine su istovremeno i stratezi i izvrSitelji odnosno, sli¢no kao u sportu,
oni su i treneri 1 igraci. Iskustva u sportu pokazuju da je najteZe biti trener koji je ujedno i
igra¢. Zbog toga je i uloga menadZera na srednjoj razini menadzmenta posebno odgovorna i
zahtjevna. Smatra se da je danas puno teze popuniti mjesta menadzera srednje razine
menadZzmenta, nego mjesta generalnog direktora. Odredeno ohrabrenje, u svezi s tom
kategorijom menadzera, odnosno rjeSavanjem problema oskudnosti menadZera te razine u
svojoj viziji dolazefe organizacije, a koju naziva ,informacijski bazirana organizacija“

(Drucker, 1988).

Rad u organizaciji, prema P. Druckeru, bit ¢e vec¢inom timski, s to¢no odredenim zadacima.
Ovakvoj organizaciji nije potreban centralno vodeni rad, a potrebe za ljudima koji mogu samo
savjetovati 1 koordinirati, drasticno ¢e se smanjiti. Napredak u vodece kadrove bit ¢e izuzetak,
jer ¢e postojati puno manje pozicija srednje razine menadzmenta. Srednjim menadzerima je
izrazito tesko jer njithovu produktivnost i doprinos redovito ispituju. Moze se rec¢i da ih njihovi
zaposlenici smatraju kao ,,negativce® jer su proveli godine stvarajuci teorije zaSto se njihovi
nadredeni Cine tako neadekvatni. Valja napomenuti kako je srednji menadzment ili biti srednji
menadzer nezahvalna pozicija. Tu je voda tima, odjela ili organizacije, ujedno 1 ,,sljedbenik*
viseg ili top menadzmenta. Takvi su lideri svojevrsne tampon-zone; upijaju zahtjeve visokog

menadZmenta 1 prenose ih zaposlenicima.
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S druge strane upijaju zahtjeve zaposlenika 1 prenose ih viSim strukturama. Teorijski se ta
pozicija doima jako dobrom. Medutim, praksi ona vrlo ¢esto sli¢i Zrvnju, osobito u slucaju
reorganizacija, otpusStanja ili arogantno visokog menadzmenta. Tada takvi lideri postaju
amortizeri koji upijaju ljutnju, patnju, frustraciju i bijes zaposlenika, i svojih pretpostavljenih.
Moze se re¢i da su oni neopjevani korporativni heroji. U literaturi su poznati i pod imenom
,lideri koji lije¢e®. Povezanost menadzera srednje razine s menadZerima na najvi$oj razini jest
u tome $to su odgovorni za primjenu strategija i politika, kao i za realizaciju odluka koje se

donose na vrhovnoj razini poduzeca.

Povezanost s menadzerima na najnizoj razini jest u tome S§to su odgovorni za usmjeravanje
njihove aktivnosti na relaciji odluka donijetih na viS§im razinama upravljacke ljestvice.
Ponekad usmjeravaju i operativne aktivnosti zaposlenika. Menadzeri srednjeg menadzmenta
mogu imati razna zvanja: menadzer ili direktor prodaje, menadzer proizvodnje, menadzer

profitnog centra i menadZzer regionalnog distributivnog centra.

Uspjesni srednji menadzeri pomazu podredenima da ostanu fokusirani na primarne zadatke.
Pomazu u razvoju drugih menadzera stvarajuci okolinu koja podrzava konstantno ucenje kroz
obavljeni posao. Zadaju jasan ocekivani uc¢inak podredenih, poc€injuc¢i s objasnjavanjem kako
¢e predstavljena zaduzenja pomoéi strateSkim ciljevima i misiji. Takoder, povezuju
individualce i timove s misijom u cilju postizanja visokog u¢inka. Ukratko re¢eno, menadzeri
srednjeg menadZmenta trebaju se baviti horizontalnim menadZmentom brzog koraka, a ne

tradicionalnim i sporim vertikalnim menadZzmentom.
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7. NIZI MENADZMENT I ULOGA MENADZERA

Najniza razina menadzmenta, ili kako se jo§ naziva, operativna razina usmjerena je na
realizaciju neposrednih zadataka i ciljeva. Nju odreduju ,,dnevne* aktivnosti potrebne za
kontinuiranu i proizvodnju ili pruZanje usluga. Ovu razinu karakterizira mali utjecaj vanjske
okoline, veca zatvorenost, kratkoro¢na perspektiva, usmjerenost na optimalizaciju
proizvodnje. Aktivnosti i procesi mogu se programirati. Rije¢ je o menadzmentu koji je u
neposrednom kontaktu s izvrSiteljima. Ova razina menadzmenta ima specificne poslove,

obveze 1 odgovornosti, medu kojima dominiraju operativni zadaci.

Za razliku od ostalih razina menadzmenta, menadZeri najniZe razine menadZzmenta u
mogucénosti su najpreciznije odrediti probleme s kojima se suo¢ava organizacija. Oni to mogu
najlakSe posti¢i zato §to izravno nadgledaju zaposlenike koji obavljaju odredene operativne
poslove. Obzirom da se organizacijska piramida $iri, $to se sve viSe spuStamo prema nizZim
razinama u organizaciji, proizlazi da ¢e najveéi broj menadzera u organizaciji obnasati upravo
nadzornicku funkciju. Danas su nadzornici neka vrsta ,amortizera® izmedu viseg
rukovodstva, sindikata i zaposlenika. |1 poput amortizera, glavna im je uloga primati i

ublazavati.

Identificiranje i elaboriranje triju temeljnih razina menadzmenta ne iskljucuje postojanje vise
menadzerskih razina u konkretnim organizacijama. U pravilu se tri temeljne razine u praksi
raS¢lanjuju u viSe podrazina, tako da nisu rijetka poduzeca s pet, Sest pa i viSe razina
menadzmenta. NajceSce se diferencira srednja razina, tako da se cesto javljaju tri ,,srednje
razine*: ona blize vrhu ili ,,viSa srednja®, ,,Cisto srednja“ i ona blize ,,dnu*“, odnosno nizem

menadzmentu ili ,,nize srednja“.
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Izvor: H. Weihrich i H. Koontz: “MenedZment™, Mate d.o.o., Zagreb, 1994, str. 7.

Slika 5: Funkcije razina menadZmenta i potrebne vjestine

lzvor: Weihrich, Koontz, 1998.

MenadZeri najniZze razine menadZmenta najveci dio vremena se bave rjeSavanjem tehnickih
problema, kvantitetom i kvalitetom rada, izvrSavanjem svakodnevnih zadataka, pomaganjem
zaposlenicima u rjeSavanju konkretnih problema, savjetovanjem i slicno. Kad je rije¢ o
vjestinama koje dominiraju na najnizoj razini menadzmenta u organizaciji, zasigurno je rijec¢ o
tehni¢kim vjeStinama. Tehni¢kim vjeStinama vaznost opada na vi§im upravljackim razinama,
a gotovo su nebitne na onim najvisim. Nadalje, u rukovodstvo najnize razine ili kako se kaze
nadzornike ili poslovni kadar ubrajamo nadzornike (Supervisors) i menadzere ureda (Office

Managers).

Medu mnogobrojnim ulogama menadZera, po svim organizacijskim razinama, u literaturi se
naj¢eS¢e navode sljedee funkcije menadZera: planiranje, organiziranje 1 Kkontrola;
postavljanje ciljeva, planiranje, organiziranje, vodenje i kontrola; donoSenje odluka,
organiziranje, izgradnja kolektiva, planiranje, kontroliranje, komuniciranje i usmjeravanje
(Massie, 1971:6). Najniza razina menadZzmenta organizacije najviSe vremena troSi na poslove
vodenja, zatim organizacije, planiranja i kontrole. Oni su uglavnom zaduzeni za utvrdivanje
zadataka i ciljeva pojedinih radnih grupa. Menadzeri koji su nize na hijerarhijskoj ljestvici
mogu preciznije odrediti probleme nego vrhovni rukovodioci (top menadZzeri). Najnizi,
odnosno nadzorni¢ki stupanj menadzmenta (poslovni kadar) ima vrlo specificne obveze i

odgovornosti.
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8. MENADZERI U SUVREMENOM SVIJETU

Menadzeri se u sve vec¢oj mjeri moraju Koristiti upravlja¢im tehnikama pomocu kojih se
maksimalno racionalno iskoriStavaju nedodirljivi resursi. U nedodirljive resurse spadaju:
podatak, informacija, znanje (interpretirane informacije), brzina (primjer, plasman novog
proizvoda u Sto kraéem roku), povjerenje izmedu zaposlenika i menadzera, fleksibilnost,

ugled, patent, licenca, know-how (prakti¢no znanje), kvaliteta.

Nedodirljivi, odnosno nematerijalni resursi, imaju presudnu vaznost u novoj ekonomiji koja
se Cesto naziva ekonomijom znanja, jer ova vrsta resursa donosi i stvara nove ideje, odnosno
inovacije. Ljudski potencijali postaju srediS$nji dio suvremenog ekonomskog djelovanja. Jedna
od vaznih zadaca suvremenih menadZzera jest uspostava valjane strukture koja treba omoguditi
maksimalno iskazivanje kreativnih 1 radnih potencijala radne snage. Menadzeri u
suvremenom svijetu naroc¢itu pozornost posvecuju intelektualnom kapitalu. Treba istaknuti da
je intelektualni kapital slozeni ekonomski fenomen, a sastoji se od strukture organizacije,
zaposlenika i1 kupaca i potrosaca, odnosno od strukturalnog kapitala, zaposleni¢kog kapitala i

kupaca kao kapitala.

Struktura organizacije nastoji maksimalno racionalno iskoristiti znanje zaposlenika te
sagledati dozivljaj kupaca glede proizvoda i samog gospodarskog subjekta. Tako se stvaraju
brojne specificne strukture unutar organizacije, odnosno, mnos$tvo razli€itih organizacija.
Pomocu znanja stvara se nova dodana ekonomska vrijednost. Uvode se nove menadZerske

funkcije, kao na primjer, direktor za upravljanjem znanjem ili direktor za intelektualni kapital.

Nadalje, menadzeri se moraju prilagodavati navedenim megatrendovima ako Zele ostvariti
odrzivu konkurentnost. Megatrendovi upucuju na stvaranje nove drustvene zbilje, koja se
postupno afirmira, te iziskuje i nove nacine djelovanja. S glediSta menadzera, megatrendove
treba slijediti timskim radom, multifunkcionalno$¢u, sudjelovanjem i povjerenjem. Takoder,
kulturno okruzenje mora stimulirati nove organizacijske odnose i novi nacin rada. Novi
odnosi podrazumijevaju Sirenje 1 razmjenu znanja i umijeca izmedu svih zaposlenika. Znanje

viSe nije monopol pojedinca, koji na taj nacin stjece moc.

Danas se znanje prenosi na kolege, ali taj proces mora biti potican odgovarajuéim

kvalitativnim sustavom. Treba naglasiti da je za ustroj valjane organizacijske kulture
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najodgovorniji vrhovni menadzment, koji u tom pogledu mora imati razradenu viziju i
provedbenu taktiku. Danas menadZeri sve viSe moraju primjenjivati upravljacku disciplinu,

koja je poznata pod terminom ,,upravljanje znanjem* (Horvat, 2007:32).

Menadzeri svoje djelovanje moraju usmjeriti prema kupcima. Potrebe i interesi kupaca
predstavljaju temeljne sastavnice svih poslovnih procesa unutar porganizacije. Ekonomija
znanja pretpostavlja i slozeni fenomen intelektualnog kapitala kojeg sacinanjavaju i kupci,
kao jedan od sastavnih dijelova. Suvremeni menadzeri moraju kvantificirati i §to ucinkovitije

povecavati intelektualni kapital kojeg ¢ine zaposlenici, kupci i strukture organizacije.

Na suvremenim trziStima, ponajprije razvijenih zemalja, menadzeri trebaju, pored ostalog,
upravljati inovacijskim procesima. Inovacije nisu samo rezultat iznenadnog nadahnuca, ve¢ su
one i rezultat sustavnog menadzerskog rada. U praksi se pokazalo da su timovi sastavljeni od
razli¢itih ljudi, ne samo po struci, nego i po nacionalnoj i kulturoloSkoj 1 generacijskoj
pripadnosti, vrlo poticajni za inovacijske procese. Stoga, upravljanje ljudskim resursima jedna
je od vaznijih funkcija suvremenih menadZera. Danas se prema zaposlenicima odnosi kao

prema sloZenim osobama, za koje treba uspostaviti sofistificirane mehanizme motivacije.

MenadZeri su u sadaSnjem trenutku svjesni da su ljudi upravo oni koji najviSe doprinose
stvaranju nove vrijednosti. Suvremeni menadZeri naro¢itu pozornost posvecuju kompetenciji
radne snage i novacenju zaposlenika koji su sposobni ostvariti planirane ciljeve organizacije.

PronalaZenje odgovarajuce radne snage izravno utjec¢e na konkurentnu sposobnost poduzeca.

MenadzZeri nastoje ostvariti maksimalnu fleksibilnost, a ona pretpostavlja odgovarajucu
strukturu, komunikaciju 1 primjerenu radnu snagu. PoboljSavanje fleksibilnosti podrazumijeva
davanje ovlasti zaposlenicima, u ¢emu se ogleda, pored ostalog, i povecanje autonomije
zaposlenika. Jasno je da fleksibilnost zahtijeva 1 disperziju mo¢i. U suvremenim
gospodarskim subjektima menadzeri ne monopoliziraju mo¢, ve¢ se napustaju sustavi vanjske
kontrole 1 kaznjavanja. MenadZeri danas nastoje uspostaviti odnos povjerenja izmedu
menadzera i zaposlenika. Treba istaknuti da se povjerenje temelji ponajprije na visokoj

kvaliteti svih gospodarskih subjekata koje su uklju¢ene u organizacijski lanac.

Takoder, uspostava povjerenja vazna je za produktivnost organizacije. U sadasnjem trenutku
menadZzeri svih vodec¢ih korporacija primjenjuju nacela outsourcinga i rightsizinga (Horvat,
2007:36) radi ostvarivanja S$to viSeg stupnja produktivnosti, odnosno postizanje

konkurentnosti. Razvidno je da se suvremeni menadZeri moraju koncentrirati ponajprije na
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procese. UsavrSavanje procesa podrazumijeva neprestane analize koje su temelj djelovanja
unutar organizacije. Cesto menadzeri isklju¢ivo obracaju svoju pozornost samo na pojedine
kvantitativne parametre poslovanja, a zanemaruju okruzenje organizacije §to moze prouzrociti

brojne probleme.

Suvremeni menadZment 1 suvremeni menadZeri svakodnevno se susrecu s novim izazovima
koji u srediSte pozornosti stavljaju novog - suvremenog menadzera Cija se umije¢ krecu u
rasponu od opc¢ih konceptualnih i tehnickih znanja potrebnih za poslovni uspjeh, preko
interpersonalnih i komunikacijskih i grupnih vjesStina ophodenja s ljudima, do specifi¢nih
vjestina upravljanja promjenama. Suvremeni menadzment naglaSava vaznost ,,mekih
varijabli“ koje se ogledaju u uvazavanju znanja, sposobnosti i stilova vodenja. Kljuc¢ni
problem i temeljni zahtjev suvremenog menadzmenta u uvjetima globalnog poslovanja
implicira primjenu nove paradigme u globalnom poslovanju, koja, medu ostalom,
podrazumijeva upravljanje ,,neopipljivim* materijalom, uz nuznost stavljanja naglaska na
znanje 1 specifiéne menadzerske vjesStine kao temeljne preduvjete kvalitetnog i ucinkovitog

poslovanja na globalnom trzistu.
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9. MENADZERI - VODE

Aktualno pitanje u suvremenoj znanosti o menadzmentu jest pitanje odnosa izmedu
menadzmenta i vodenja, odnosno izmedu menadzera i voda. Po ¢emu se razlikuju menadzeri
od voda? Cinjenica jest da su uspje$ni menadzZeri najéesée i dobri vode. No, ta ¢injenica ne
poistovjecuje ova dva pojma. Dok su menadZeri nominirani, a njihova mo¢ legitimna,
sposobnost menadzera da utjeCe na zaposlenike temelji se na formalnom autoritetu. Suprotno
tome, vode ne moraju, ali i mogu, biti imenovani; ¢esto nicu iz grupe. Njihova sposobnost da
utjeCu na zaposlenike ne temelji se na formalnom autoritetu. Kad se analiziraju razlike izmedu
menadzera i voda, najCesce isticana razlika je da se menadzeri bave stvarima, a vode ljudima.

U redu je da se kazu tri glavne razlike izmedu menadzera i voda:

» Voda se bavi inovacijama, menadZer administracijom - voda je taj koji ima
nove ideje 1 poti¢e organizaciju na razmisljanje prema naprijed. Voda treba biti
konstantno na oprezu i razvijati nove strategije i taktike. Treba biti upoznat s
najnovijim trendovima, istrazivanjima i1 vjeStinama. S druge strane, menadZer
odrzava ono S§to je ve¢ uspostavljeno. To je osoba koja odrzava kontrolu.
Menadzeri takoder uspostavljaju ciljeve 1 mjerila, te analiziraju, ocjenjuju i tumace
rezultate. Oni razumiju svoje suradnike i znaju koja je osoba najbolja za pojedini
specifi¢ni zadatak.

» Voda inspirira povjerenje, menadZer se oslanja na kontrolu - voda inspirira
ljude da daju sve od sebe i zna kako uspostaviti tempo za ostale u grupi. Vodstvo
nije ono Sto voda radi nego ono Sto ostali rade kao odgovor na njegovo vodstvo.
Ako se odluci pratiti jer je inspiriran, to zna¢i je stvoreno povjerenje unutar
kompanije $to to je vrlo bitno za poslovanje. MenadZeri nastoje odrZati kontrolu
nad ljudima tako da im pomazu razviti njihove sposobnosti i izvuéi iz njih njihove
najbolje talente. Kako bi to §to bolje postigli, menadZeri trebaju poznavati ljude s
kojima rade i razumijeti njihove interese 1 strasti. MenadZeri stvaraju tim 1
odlu€uju o njihovim pla¢ama, pozicijama, promocijama, i uspostavljaju posebnu
komunikaciju s njima.

» Vode pitaju ,,8to“ i ,,zasto*, menadzZeri ,,kako“ i ,,kad - da bi se moglo pitati
,»S5to“ 1 ,,zasto™ treba biti kadar pitati ostale zaSto se odredene akcije poduzimaju.
Ponekad treba izazvati svoje nadredene. To znaCi da pruzanje otpora viSem

menadzmentu jer se smatra da se neSto drugo treba poduzeti za organizaciju. Ako
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organizacija doZivljava neuspjeh, zadaca vode je do¢i i re¢i: Sto smo nauéili iz
ovoga? Kako iskoristiti ovu informaciju za pojasnjenje ciljeva ili za njiovo
poboljsanje? Menadzeri ne razmis$ljaju o tome $to neuspjeh znaci. Njihov je posao
pitati ,,kako* 1 ,,kad®, 1 izvrSavati posao u skladu s tim. Prihvacaju status quo i vise
nalikuju vojnicima. Znaju da su planovi 1 naredbe klju¢ni te da je njithov posao

orijentirati se na trenutacne ciljeve kompanije.

Unato¢ svemu, ove dvije uloge imaju i slicnosti. Najbolji mendzeri takoder su i vode. Osoba
moze biti i jedno i drugo, no potrebno je vremena kako bi se doslo do toga. Vodama
smatramo osobe koje su sposobne utjecati na druge i koje posjeduju menadZerski autoritet.
Weihrich i Koontz (1998:490) vodstvo definiraju kao utjecaj, odnosno, umjetnost i proces
utjecanja na ljude tako da oni spremno i poletno teze ostvarenju skupnih ciljev. Bitna i ¢esto
isticana razlika jest o prirodi i ulozi menadzera i voda. Menadzeri ,,rade stvari na pravi nacin®,
odnosno bave se ucinkovito$¢u, dok vode ,,rade prave stvari®, odnosno usmjereni su na na
ukupne performanse poduzeéa. Voda treba imati sljedeCe karakteristike: hrabrost,
samokontrolu, istanc¢ani osje¢aj za pravdu, sigurnost odluke, sigurnost plana, naviku da radi
viSe od onoga koliko je placen, vedar karakter, simpaticnost i sposobnost razumijevanja,

savrSenstvo detalja, spremnost da se prihvati puna odgovornost, sposobnost suradnje.

Za menadzere su viSe vezane karakteristike polozaja u organizaciji, vodenje drugih,
provodenje promjena, obavljanje posla te optimalno kombiniranje ¢imbenika proizvodnje.
Vjestina vodstva sastoji se od najmanje Cetiri osnovna elementa (Weihrich, Koontz,
1998:491): sposobnost uspjeSnog 1 odgovornog koriStenja moci; mogucnost shvacanja
razli¢itih motiva, kao posljedicu razliCitog vremena 1 situacija; sposobnost nadahnjivanja;

sposobnosti takvog djelovanja koje ¢e razviti klimu pogodnu za poticanje motivacije.

Dalje, vjeStine menadZera i njihove uloge u organizaciji mogu biti promatrane kroz
menadzersku mrezu, gdje se sve svodi na upravljanje i brigu za ljude. Pod visoku razinu
upravljanja menadZera smatraju se znacajna paznja posvecena potrebama ljudi koja vodi
prijateljskoj i ugodnoj atmosferi te odgovaraju¢em tempu rada; rad obavljaju ljudi predani
poslu povezani zajednickim interesom u organizacijskoj svrsi te s povjerenjem i poStovanjem.
Pod nisku razinu upravljanja smatraju se iskazivanje minimalnog napora potrebnog da se
obavi posao i1 odrzi organizacijski moral; uspjeSnost rezultira iz takvih radnih dogovora u

kojima ljudski element ima malo ucinka.

23



Marin Dragi¢: Polozaj i uloga menadZera u organizaciji (stru¢ni zavrsni rad)

Neke teorije se temelje na Cinjenici da menadzeri vode u razliitim situacijama, razliitim
organizacijama i razlicite ljude, koji svoje zadatke obavljaju u razli¢itom okruzenju. Sve to
predstavlja ¢imbenike koji utjecu na performanse i ostvarivanje ciljeva organizacije. Osobine
licnosti ili dimenzije ponasanja prikladne za jednu situaciju ne moraju biti ucinkovite u nekoj
drugoj situaciji. Kontingencijski modeli tvrde da je ucinkovitost vode rezultat odnosa izmedu
osobina li¢nosti menadzera, onoga Sto i kako menadzer ¢ini, 1 situacije u kojoj se vodenje

odvija.

Uspjesnost menadera, odnosno vode, predstavlja funkciju uskladenosti njegova stila s
povoljno$éu radne situacije u kojoj se nalazi (Bahtijarevié-Siber, 1999:806). MenadZeri
najveéu vaznost za vlastitu uspjeSnost, pridaju ,,0osobnim sposobnostima, a najmanju
,situaciju® u kojoj se nalaze. To je potpuno razumljivo, jer u protivnom, kad to ne bi bilo
tako, zasto bi onda svi uspje$ni menadzeri bili tako dobro pla¢eni? Neovisno o tome u kojoj
kompaniji, grani ili djelatnosti uspjeSan menadzer radi, on ¢e, u pravilu, uvijek biti uspjesan,

ponajprije zato jer je sposoban menadzer.

Ne manje znacenje za uspjeh menadZera ima 1 sposobnost njegovih suradnika, pa ¢e jednako
uspjeSan menadZzer biti viSe ili manje uspjesan, u zavisnosti od toga kakve ima suradnike. lako
svi menadzeri nisu lideri, i jedni i drugi slazu se da ¢e menadzeri biti uspjesniji u poslu ako
razviju osobine vode. To je zato Sto vode imaju dugoro¢nu viziju buduénosti, manje su

fokusirani na svakodnevne zadatke te viSe promisljaju o tome Sto je ispred njih.

Takoder, vode oblikuju vrijednosti i kulturu te uspostavljaju pozeljne modele ponasanja.Valja
napomenuti da vode pomicu granice i ¢esto su spremni preuzeti rizik. I menadzerstvo i
vodstvo se mogu nauciti. Razlika ponajprije jest u tome da sadrzi sadrzi duhovnu
komponentu. Autoritet menadzera proizlazi iz funkcije, a vode iz karizme. Najuspjesniji
menadzeri usmjereni su na ucenje koje ¢e ih ¢initi boljima 1 uspjeSnijima. Oni stalno rade na
sebi 1 svoju osobnost smatraju vaznim zivotnim projektom. Ne uce da bi, kao Sto kaze jedan
aforizam, samo upoznali ili objasnili svijet u kojem djeluju. Oni ga Zele mjenjati. A to im, ako

dovoljno jako Zele, 1 na tome rade sa svojim timom, naj¢esce i uspijeva.
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10. MENADZMENT I NJEGOVO OKRUZENJE

Cesto menadzeri obra¢aju pozornost samo na pojedine kvantitativne parametre poslovanja, a
zanemaruju okruzenje organizacije. Takav pristup vodi brojnim problemima. Postoji
unutarnje i vanjsko okruzenje, pri ¢emu se vanjsko okruzenje dijeli na poslovno i opée
okruzenje. Menadzment se razvojem poslovanja tijekom posljednjih godina paralelno
razvijao. Od strogo vertikalne hijerarhije gdje se svaka organizacijska razina veoma lako
razlikovala od drugih razina, a i sektori unutar jedne organizacije bili su strogo podijeljeni, u
posljednjih trideset godina, razlike izmedu organizacijskih razina pocele su se smanjivati.
Zatim je doslo do veceg naglasavanja izraza ,,tim", i na¢ina funkcioniranja po timovima koji
namece drugacije odnose, kako izmedu menadzera i ostalih ¢lanova timova, tako 1 izmedu
samih ¢lanova u timu. Manje se naglaSava pozicija, viSe se stimulira zajedni¢ko Kreativno
razmis$ljanje i razmjena ideja. U unutarnje okruzenje organizacije smatra se spadaju veliki broj

vlasnika pojedinaca koji su vlasnici i direktori svojih malih poduzeca.

U veéim gospodarskim subjektima djeluje odbor direktora koji nadgleda rad vrhovnog
menadzmenta. Zaposlenici su takoder jedan od vaZnih sastavnica unutarnjeg okruZenja. U
velikom broju slucajeva radna snaga nije viSe homogna. Jo$ neSto $to spada pod unutarnje
okruzenje menadzmenta jesu sindikalne organizacije. Nije neuobicajeno da u velikim
organizacijama, s nekoliko desetaka tisu¢a radnika, djeluje nekoliko sindikalnih podruznica.
O fizickom ili materijalnom radnom okruzenju vodi se sve veca briga. Brojne organizacije
unutar svog radnog okruZenja uz restorane i dvorane za rekreaciju otvaraju i djecje vrtice. Na
taj nacin se povecava zadovoljstvo zaposlenika, a time i1 povecava produktivnost. Suvremena
tehnologija 1 atraktivni prostori u organizaciji takoder povecavaju zadovoljstvo unutar
menadzmenta neke organizacije. Stavka koja je izrazitovazna u unutarnjem okruZenju
menadzmenta je 1 primjerena kultura. Razli¢iti rituali, pravila ponasanja i religija izravno

utjeCu na ponasanje zaposlenika i okruzenje organizacije.

Nadalje, (razli¢ita) kultura u suvremenim organizacijama moze potpomoc¢i stvaranju
poduzetnickog duha koji pretpostavlja brojne inovacije 1 promjene u poslovanju. Poslovno
okruZenje, organizacije ili menadzmenta, smatra konkurente, potrosace, dobavljace,
regulacijska tijela. Svi oni na ovaj ili onaj na¢in doprinose menadzmentu i njegovom
okruzenju. Tijekom rukovodenja menadzeri moraju biti upoznati s procesima koji se zbivaju

unutar opéeg okruzenja. Ekonomija predstavlja znaCajan dio opceg okruzenja. Stanje
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nacionalnog, ali i medunarodnog ekonomskog sustava, izravno utjeCe na poslovanje

poduzeca.

Vitalnost 1 dinami¢nost ekonomije, kao dijela opcéeg okruzenja, potencira razvoj
gospodarskog subjekta/organizacije. Vitalnost ekonomskog sustava mjeri se brojnim
makroeckonomskim parametrima kao $to su rast bruto domaceg proizvoda, rast industrijske
proizvodnje, stopa inflacije, visina kamatnih stopa, cijena kapitala i stopa nezaposlenosti.
Takoder, na kvalitetu ekonomskog segmenta unutar opéeg okruzenja utjecu i ocekivanja
poduzetnika, buduéi se odrazavaju u obimu buducih ulaganja, odnosno, pokretanju i Sirenju
posla. Stupanj razvoja tehnologije sastavnica je opceg okruzenja koja iziskuje izuzetnu
dinamicnost. Gledaju¢i sveukupno menadzment i njegovo okruzenje moze se reci da je
okruzenje poduzeca definirati kao ukupnost Cinitelja koji svojim aktivnostima djeluju na

poslovanje poduzeca, koje menadzment mora uvazavati kod donosenja poslovnih odluka.

Promjena ckruZenja utjede na arganizaciju

|

ORGANIZACIJA

I

MenadzZerske odluke utjeéu na ckruZenje

Slika 6: OkruZenje i organizacija

Izvor: www.fer.unizg.hr, Menadzment i njegovo okruzenje, pregledano 29.7.

Promjene u okruzenju mogu djelovati pozitivno (prilike) ili negativno (prijetnje). Promjene u
okruZenju poti¢u menadZment na stalnu aktivnost odnosno pracenje i predvidanje buduc¢ih
poslovnih promjena, jer se odluke moraju donijeti prije nego promjene nastupe. Klju¢na
pitanja koja organizacija postavlja u odnosu okoline 1 organizacije jesu: Kako okolina moze

utjecati na organizaciju? Kako organizacija moze odgovoriti na utjecaje iz okoline?
Tri sutemeljna nacela djelovanja okoline na organizaciju:

e promjena okoline i kompleksnost
e konkurentska snaga

e turbulentnost okoline.
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Menadzeri u svakodnevnom promatranju okoline moraju obratiti pozornost na konkurentske
snage. Pod turbulencijama se podrazumijevaju promjene koje razorno djeluju na poduzece.
Op¢i oblik organizacijskih turbulencija jesu krize kojima se poduzec¢a pokusavaju

suprotstaviti razvijanjem kriznih planova i kriznih timova.

Menadzment treba osigurati trajno 1 uspje$no poslovanje u okviru vrlo sloZzenog sustava
odnosa koji se uspostavljaju izmedu ostvarivanja interesa poduzeca, s jedne strane, i

okruzenja poduzeca s druge strane.
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11. ZAKLJUCAK

Klju¢ uspjeha menadzmenta i menadzera jest u postizanju sklada izmedu njegovih temeljnih
funkcija. Od velike je vaznosti da menadzer, bilo da je ujedno i vlasnik organizacije ili osoba
zaposlena za rukovodenje u organizaciji, posjeduje vjesStine potrebne za postizanje definiranih
ciljeva. Ukoliko menadZer nije na razini, i ukoliko zanemari neku od potrebnih osobina ili
vjestina, samoj organizaciji ¢e biti teSko suoCiti se s izazovima na trziStu. Uloga i polozaj

menadzera traZze svakodnevni rad i usavrSavanje novih znanja, upravljanje ljudima i vodenje.

Menadzer je umjetnik koji neprestano radi na sebi i drugima. Ukoliko menadzer nije spreman
na zrtvu 1 rad, organizacija i menadzment je osudena na propast. Kreativnost i strast,
otvorenost izazovima i vjera u zaposlenike, jesu glavni pokreta¢ razvoja menadzmenta i
menadzera. Njihov zadatak nije samo odgovoriti aktualnim izazovima krize, ve¢ mijenjati
postoje¢a pravila. Danas prevladavaju meke vjeStine motiviranja, inspiriranja, vodenja i
prevladavanja konflikata, dok su u proslosti prednjacile ,tvrde* vjeStine organiziranja,

planiranja, kontrole i analize s naglaskom na autoritet i mo¢.

Buduénost 1 razvoj organizacije ovisi o sposobnosti upravljanja sobom i drugima iz
poslovnoga okruzenja. Ucinkovitost i napredak organizacije ovisit ¢e o kompetencijama
njezinih menadzera u kojima on treba svojim znanjima i vjesStinama postici akcije koje ¢e za
rezultat donijeti vecu vrijednost. Bez obzira na poziciju na kojoj se nalazi, svaki bi menadZer

trebao biti svjestan svojih kvaliteta i prednosti u usporedbi s drugima.

Kompetencije koje ima treba iskoristiti za organizaciju, suradnju, ostvarivanje medusobnih
odnosa 1 sigurnost egzistencije. Znati upravljati veliki je izazov za menadzera i ogromna

kompetencija koja uz sebe veze puno vise od samo jedne rijeci.

Osjecaj za odgovornost donijet ¢e brojne kvalitetne i dobre odluke. Komunikativnost i
poznavanje kako voditi razgovor s ljudima pomoc¢i ¢e u timskom radu. Zbog orijentiranosti na
rezultate koji ¢e se trudom pokazati pozitivnima doéi ¢e do stalnoga poboljsanja.

Inovativno$¢u se otvaraju novi putevi i snaga za organizaciju, a prijetnja za konkurenciju.

Strateskim promis$ljanjem organizacija dobiva ¢vrstu strategiju kojom se vodi, sve dok ne
bude bilo potrebe za promjenama. PrenoSenjem znanja menadzera na zaposlenike postize se
povjerenje 1 poStovanje, dok stru¢nost ukazuje na ¢injenicu da menadzer treba raspolagati

Sirokim spektrom znanja i iskustva.

28



Marin Dragi¢: Polozaj i uloga menadZera u organizaciji (stru¢ni zavrsni rad)

12. POPIS LITERATURE

12.1. Knjige

1. Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999), Menadzment ljudskih potencijala, Golden Marketing,
Zagreb.

2. Drucker, P., (1988), The coming of the New Organization, Harward Business Review.

3. Drucker, P., prema Lessem, R., (1989), Global Management Principles, Prentice Hall,
New York.

4. Griffin, W.R., (1999), Management-sixth edition, Houghton Miffun Company, Boston.
5. Horvat, D., (2007), Temeljne funkcije upravljanja, Edukator, Zagreb.

6. Massie, J.L., (1971), Essentiales of Management-second edition, Englewood Cliffs,
New Yersey.

7. Massie, J.L., u knjizi March, J. G., (1965), Handbook of Organizations, Rand Mc Nally
and Company, Chicago.

8. Robbins, S.P., Decenzo, D.A., (2004), Fundamentals of Management, Pearson Prentice
Hall, New Yersey.

9. Sikavica, P., Bahtijarevic’-Siber, F., (2004), Menadzment: Teorija menadzmenta i veliko
empirijsko istrazivanje u Hrvatskoj, MASMEDIA, Zagreb.

10. Sri¢a, V., (2004), Inventivni menadzer u 100 lekcija, Znanje, Zagreb.

11. Uyterhoeven, H., (1989), General Managers in the Middle, Harward Business Review.
12. Weihrich, H. Koontz, (1998), Menadzment, MATE, Zagreb.

12.2. Internetski izvori

1. Izvor: www.efri.uniri.hr, Funkcije menadZmenta, H. Fayol, pregledano 25.7.
2. Izvor: www.kontroling-portal.eu, pregledano 26.7.- optimizacija procesa kontrolinga
3. Izvor: www.scrum.org; Do we really need middle management ?, pregledano 26.7.

4. 1zvor: www.fer.unizg.hr, MenadZzment i njegovo okruzenje, pregledano 29.7.

29



Marin Dragi¢: Polozaj i uloga menadZera u organizaciji (stru¢ni zavrsni rad)

13. POPIS SLIKA

Slika 1: Funkcije menadzmenta prema H. Fayolu; .........cocviiiiiiiiiiiinc e 5
Slika 2: Procesni KONTIOIING; ......oooiiieiiiieie e ettt see et et sreenaenne e e neeenes 8
Slika 3: Razine MeNadZMENTa; . ...c..ccceeiiieeiiieiiieesieesteeestteesteeste e e snteeesteeestaeesnteeesseeesneeesneeesnreeanseeans 12
Slika 4: Middle management responsabilities; .........ccoiiiiiiiieiec s 14
Slika 5: Funkcije razina menadZzmenta i potrebne VjeStine; .........cccooovvieeieinieniieninenie e 18
Slika 6: OKIUZEenje i OTZANIZACTIA; .v..ververreerrirrerresiesreeiesieee et seesresre e e sre s e re st e nnesne e sresre e resreennenne e 26

30


file:///C:/Users/Marin/Desktop/Završni%20rad-%20dokumenti/MARIN-%20završni%20rad.docx%23_Toc15919885

