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1. UvOD

1.1. Predmet istrazivanja

Ukoliko bismo razmatrali rjeSavanje problema kao jedan od klju¢nih faktora menadzerske
efikasnosti, onda se moramo dotaknuti i pitanja kvalitete vjesStina koje menadzeri posjeduju i
koje koriste prilikom rjeSavanja problema. Medutim, rjeSavanje problema ne mozemo
promatrati s aspekta iskljucivo samo jedne vjestine i s aspekta sli¢nih situacija. Suvremena se
ekonomska teorija i praksa bavi tim pitanjima te su provedena brojna istrazivanja na tu temu.
S obzirom da menadzerske vjestine ne mozemo izolirano promatrati, potrebno ih je uklopiti u
suvremeno ekonomsko okruzenje te u sami djelokrug rada menadzera, ali i njihovih
suradnika. Navedena konstatacija uvodi nas u predmet istrazivanja ovog zavrsnog rada, a to
su menadzerske vjeStine u kontekstu rjeSavanja problema u poduzecu Naftni terminali
federacije d.o.0., odnosno koliko su menadzerske vjestine kod djelatnika navedenog poduzeca

razvijene te kako utjeCu na rjeSavanje problema.

1.2.  Ciljistrazivanja

Cilj istrazivanja odnosi se na ispitivanje kvalitete menadzerskih vjeStina kod djelatnika
poduzeca Naftni terminali d.o.0., tj. Sto djelatnici ¢ine kada naidu na problem koji treba rijesiti
1 koje strategije pritom primjenjuju. Teorijski ¢e se obraditi menadzerske vjestine u kontekstu
rjeSavanja problema te ¢e se usporediti suvremene teorijske postavke s trenutnim stanjem u
poduzecu kako bi se istaknule prednosti, ali 1 uocili nedostaci na kojima bi djelatnici trebali

poradtiti u svakodnevnom obavljanju posla.

1.3. Metode istraZivanja

Metode istraZivanja na kojima se bazira ovaj zavr$ni rad su:

e dedukcija,
¢ indukcija,
e analiza.

Deduktivna metoda iz op¢ih teorijskih postavki zakljucivat ¢e se o pojedinacnom slucaju, tj.

poduzecu Naftni terminali federacije d.o.0. Unutar ove metode potrebno je izdvojiti analizu i



sintezu. Metodom analize u teorijskom ¢e se dijelu iznijeti najvaznije ideje vezane za
menadzerske vjestine u kontekstu rjeSavanja problema na globalnoj razini, u okviru cega ¢e se
problematizirati i o samom menadzmentu, kao i o ekonomskom okruzenju. Metodom sinteze
u zakljuénom ¢e se dijelu povezati teorijski i empirijski dio rada. Induktivnom metodom, na

temelju analize pojedinacnog slucaja, iznijet ¢e se opceniti zakljucak.

1.4.  Struktura (sadrZzaj) rada

Zavrsni ¢e rad biti podijeljen u dvije vece cjeline: teorijski i empirijski dio. U teorijskom ¢e se
dijelu problematizirati ekonomsko okruzenje i menadzment. Veéi ¢e se naglasak dati kljuénim
odgovornostima menadzera koje ¢e uvesti Citatelja u menadzerske vjestine u kontekstu
rjeSavanja problema. U empirijskom ¢e se dijelu prikazati statisticka obrada i interpretacija
rezultata istrazivanja. Na taj ¢e se nacin ste¢i uvid u zastupljenost menadzerskih vjestina u
kontekstu rjeSavanja problema na odabranom poduzeéu, Sto ¢e se u zakljutnom dijelu

povezati s prikazanom teorijom.



2. EKONOMSKO OKRUZENJE I MENADZMENT

2.1.  Problematika definiranja menadZmenta

U poimanju i odredivanju menadzemnta postoji niz problema. Prvi od njih semanticke je
prirode te se odnosi na Cinjenicu da se u zapadnom dijelu svijeta pojam menadzment
poistovjecuje s:

e Organizacijom,

e upravljanjem,

e rukovodenjem.

Iz toga slijedi da se mandZment, ovisno o situaciji, upotrebljava u razliitim znacenjima

(Sikavica & Bahtijarevié-Siber, 2004).

Prije postavljanja definicije menadzmenta nuzno je problematizirati tri pojma koja se koriste u
tom kontekstu, a to su znanstveni menadzment, znanost menadZmenta i znanost o
menadzmentu. Korijene znanstvenog menadzmenta postavio je F. W. Taylor, koji je kritizirao
tzv. ,,vojni¢ko ponasanje* na radnim mjestima smatrajuci ga nestimulativnim. Zalagao se za:

e primjenu znanstvenih metoda,

e selekciju radnika po znanstvenoj osnovi,

e prijenos znanstvenih spoznaja na radnika s ciljem prosperiranja poduzeca,

e medusobnu suradnju rukovoditelja i radnika.
U tome se ocituje i humanisticka crta jer koncepcija menadzmenta na znanstveni nacin znaci
da je omogucen podjela rada izmedu radnika u rukovoditelja, odnosno da radnici preuzimaju
zadatke iz podrucja izvrSnih funkcija, a rukovoditelji zadatke iz podrucja planiranja,
instrukcija i kontrole. U kasnijim su razdobljima Taylorov pristup dalje razvijali H. Gantt i F.
Gilbreth(Cic¢in-Sain, 2007).

Drugi pojam koji zahtijeva detaljnije odredenje jest znanost menadZmenta, koja ,,se moze
definirati kao organizirano znanje o menadzmentu, a ubraja se u humanisticke znanosti jer se
bavi, u najvecoj mjeri, ljudima, njihovim rastom i razvojem, medutim, menadzment se bavi i
propisanim akcijama djelovanja, njihovom primjenom i kontrolom ostvarenih rezultata, te

stoga jedan broj autora tretira menadzment i kao tehnologiju “(Ci¢in-Sain, 2007, p. 6).



Posljednji pojam, znanost o menadzmentu, karakterizira konkretna praksa kao predmet
istrazivanja te otkrivanje zakonitosti koje vladaju pojavama i procesima s obzirom na predmet

istrazivanja kao cilj znanosti o0 menadzmentu (Ci¢in-Sain, 2007).

S druge strane, o0 menadzmentu se moze govoriti kao o:
e poslovnom procesu,
¢ nositelju odredenih funkcija,
e znanosti,

e profesiji (Buble, 2006).

Drugim rije¢ima, definiranje menadzmenta u obzir uzima nekoliko klju¢nih komponenti, a to
Su.

e proces usmjeravanja ponasanja drugih prema izvrSenju odredenih zadataka,

e postizanje odredenih ciljeva,

e koordinacija poslovanja u svrhu postizanja ciljeva,

e rad s drugim ljudima.
Iz navedenih se komponenti mogu izvuéi temeljne implikacije menadZmenta koje se provlace
kroz svaku definiciju i odnose se na:

e ljudske resurse,

e orijentiranost na rezultate,

e usuglaSavanje osobnih ciljeva i ciljeva organizacije (Dujani¢, 2006).

Uzimajuéi u obzir prethodno navedeno, menadZment se moZe pobliZze odrediti kao proces
oblikovanja 1 odrZzavanja okruzenja u kojem se, timskim radom, efikasno ostvaruju izabrani
ciljevi. Ovakav ,,procesni* pristup definiranju menadZzmenta povlaci za sobom i pitanje uloga
menadzera, koje se mogu svesti na:

e planiranje,

e Organiziranje,

e kadroviranje,

e vodenje,

e kontroliranje.
Osim toga, nuzno je uzeti u obzir i organizacijske razine, efektivnost i efikasnost, kao i

stvaranje viska vrijednosti(Weichrich & Koontz, 1998).



Dakle, menadZzment kao pojam vuce korijene iz engleskog govornog podruc¢ja, a moze se
promatrati s tri aspekta:
e proces rada s drugima i s pomoc¢u drugih kako bi se ostvarili ciljevi organizacije u
promjenjivoj okolini uz efektivnu i efikasnu upotrebu ogranicenih resursa,
e dio organizacije, odnosno ljudi u organizaciji, koji se bave upravljanjem i vodenjem
organizacije, kao $to su upravni odbori, direktori i sl.,
e teoretska disciplina koja se bavi prouavanjem svega Sto se veze uz predmet i cilj tog

podrucja(Proleksis enciklopedija, 2012).

Iz navedenih se paragrafa moze uociti da se menadzment razvijao kroz povijest uzimajuci u
obzir razli¢ite pristupe, odnosno stajaliSta stru¢njaka iz tog podrucja. Problematiziranje
menadZzmenta kao znanstvenog menadzmenta, znanosti menadZzmenta 1 znanosti o
menadzmentu dovodi i do definiranja samog pojma. Medutim, ne postoji jedinstvena i
univerzalna definicija menadzmenta, $to direktno upucuje i na veli¢inu samog podrudja, kao i

na ljudsku aktivnost kojoj su u tom smislu posveceni brojni znanstveni i stru¢ni radovi.

2.2. Ekonomsko okruZenje

., Menadzment svakog poduzeca mora osigurati trajno i uspjesno poslovanje u okviru vrlo
sloZenog sustava odnosa koji se uspostavijaju izmedu ostvarivanja interesa poduzeca, s jedne

strane, i okruZenja poduzeca s druge strane “(Ci¢in-Sain, 2007, p. 27).

U tom se kontekstu o okruzenju poduze¢a moze govoriti kao o svim faktorima koji djeluju na
poslovanje poduzeca, a koje menadZemnt uvazava prilikom odluc¢ivanja. Samim time jasno je
i da faktori mogu imati i pozitivan, ali i negativan utjecaj, a kontinuirane promjene okruzenja
poticu na stalnu aktivnost buduc¢i da odlu¢ivanje nastupa prije samih promjena. U Tablici 1

navedeni su utjecaji interne i eksterne okoline.



Tablica 1. Podjela i utjecaj/dimenzije interne i eksterne okoline menadZmenta

Okolina Podjela Utjecaj na menadZment
Smanjivanje interne i eksterne neizvjesnosti,
osposobljavanje poduzeéa za obavljanje razlicitih

Organizacijska struktura | aktivnosti uz prilagodavanje utjecajima okoline,
osiguravanje uspjesne koordinacije svih aktivnosti u
Interna poduzecu.
Organizacijska kultura Stavovi, vrijednosti, norme, vjerovanja i pogledi
zajednicki vecini zaposlenih u poduzedu.
Fizicki, ljudski, informacijski, financijski, a vezu se
Organizacijski resursi uz prirodna i proizvedena dobra te ljudska znanja i
sposobnosti koji se koriste u proizvodnyji ili potrosnji.
Politicko- Utvrdivanje zakonskog okvira, utjecaj na alokaciju
pravna resursa, preraspodjelu dohotka, makroekonomsku
stabilizaciju.
Ekonomska Inflacija, kamatne stope, nezaposlenost i potraznja, te
Socijalna globalni ekonomski odnosi, ograni¢enost resursa i sl.
Socijalno- Demografske promjene, vrijednosti i vjerovanja ljudi,
kulturna stavovi prema radu te obrazovanje stanovnistva.
Tehnoloska Razvoj tehnike, tehnologije i unaprjedenja uvjeta
rada.
Prac¢enjem konkurencije utvrduju se njezine prednosti
Konkurencija | i slabosti sa ciljem lakSeg eliminiranja iz trZi$ne
Eksterna utakmice.
Da bi se saznale potrebe i Zelje kupaca, kao i stupanj
njihova ispunjenja, poduzeca prikupljaju
odgovaraju¢e informacije te oblikuju adekvatan
Kupci marketing informacijski sistem, a menadzerima
Poslovna predstavlja temelj za donoSenje odluka, odnosno za
poboljsanje svojih marketinskih planova, izvrSenja i
kontrole.
Dobavljaci Opskrbljuju poduzeée potrebnim resursima.
Vladine i | Stite javnost od lose poslovne prakse te poduzeca
druge jedna od drugih.
interesne Utjecu na poslovnu praku, a mo¢ proizlazi iz javnog i

organizacije

postenog odnosa.

Stite svoje ¢lanove od samovolje poslodavaca,

Sindikati osiguravaju provodenje zakljuCenih kolektivnih
ugovora te se bore za pobolj$anje radnih uvjeta svojih
¢lanova i svih zaposlenih.

Vlasnici

Partneri

Izvor: obrada autora prema Ci¢in-Sain, D. 2007. Osnove menadzmenta. U: Predavanja iz menadsmenta. Zadar:

Sveuciliste u Zadru, p. 27-31.




Na osnovi Tablice 1 moze se zakljuciti da vanjsko okruzenje ima golemi utjecaj na poduzece,
ali 1 na odnose poduzec¢a i drustva u kojem posluje/se razvija. U tom se ocituje i zadatak
menadzera, od kojih se ocekuje da uspostave balans izmedu zahtjeva prema poduzecu i
realizacije ciljeva. U sljedeCem e se paragrafu posebna paznja posvetiti ekonomskom

okruzenju kako bi se uocile njegove posebnosti.

Danasnji menadzeri djeluju u pluralistiCkom drustvu gdje brojne grupe predstavljaju razlicite
interese, a svaka djeluje na ostale, Sto ne znaci da neka posjeduje pretjeranu moc. Djelovanje
poduzeca unutar pluralistickog druStva odrazava se na nekoliko nacina:
e razli¢ite skupine odrzavaju ravnotezu moci poslovnih poduzeéa,
¢ poslovni interesi mogu se iskazati udruzivanjem u vece skupine,
e poslovni svijet sudjeluje u projektima s drugim skupinama kako bi se drustvo
unaprijedilo,

e moze se dogoditi sukob ili dogovor (Weichrich & Koontz, 1998).

Ekonomsko okruZenje nije isklju¢ivo briga poduzeca da proizvodi i distribuira dobra i usluge
koje ljudi zele i koje si mogu priustiti. Preciznije re¢eno, ekonomsko je okruzenje vrlo vazno i
za ostale organizirane poduhvate. Svaka organizacija treba kapital. Dok neke organizacije
same stvaraju kapital, organizirani poduhvati ¢eS¢e traZe nabavljanje kapitala od razli¢itih
opskrbljivaca koji su potrebni organizaciji za njezino djelovanje. Dostupnost, kvaliteta i cijena
rada takoder je vrlo vazan input ekonomskog okruZenja. Osim toga, fiskalna i porezna politika
drzave vrs$i ogroman utjecaj na sva poduzeca, tj. ,, drzavna kontrola dostupnosti kredita putem

fiskalne politike ima vrlo znacajan utjecaj ne samo na poslovne, ve¢ i na veé¢inu neposlovnih

operacija“(Weichrich & Koontz, 1998, p. 60).

Medutim, jedan o klju¢nih faktora su kupci bez kojih poduzece ne bi moglo postojati.

Ocekivanja i1 potrebe podlijezu i ekonomskim i neekonomskim faktorima, pri ¢emu se

izdvajaju:
e stavovi,
o Zelje,

e ocekivanja.



Sve je navedeno podlozno kulturnim obrascima i konvencijama, ali ekonomski faktori igraju
klju¢nu ulogu jer ljudi za svoj novac zele dobiti §to je vise moguce (Weichrich & Koontz,
1998).

Ekonomsko se okruZzenje od svih navedenih naro¢ito razmatralo jer se i definiranje
menadzmenta u ovom radu stavilo u kontekst upravo ekonomskog okruzenja. Cilj svakog
poduzeéa jest ostvarivanje dobiti, odnosno pozicioniranje na trziStu kao relevantnog
konkurenta s ciljem ostvarivanja konkurentske prednosti. Klju¢ne odgovornosti menadzera i
menadZzerske vjesStine, o kojima ¢e u narednim poglavljima biti rijeci, provlace se kroz sve
aspekte poslovanja poduzeca, a jedan od njih odnosi se i na rjeSavanje problema. Stoga je vrlo

vazno precizno izbalansiratiteznje iz vanjskog okruzenja s ciljevima poduzeca.

druitveno- kulturri
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;?«
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Slika 1. Pozicioniranje ekonomskog okruZenja unutar drustvene okoline

Izvor: http://www.strateskiplan.hr/hr/eksterna-analiza.php



http://www.strateskiplan.hr/hr/eksterna-analiza.php

3. KLJUCNE ODGOVORNOSTI MENADZERA

Kako bi se cjelovito razumjele klju¢ne odgovornosti menadzera, treba obratiti paznju na
nekoliko podrucja:

e stru¢no znanje i upravljanje procesima rada,

e planiranje prioriteta i organizacija rada,

e razvoj i motivacija ¢lanova tima,

e komunikacija i suradnja,

e rjeSavanje problema i odlucivanje,

e promjene i inovacije.
Navedene klju¢ne odgovornosti usko su povezani sa znanjima i vjeStinama koje usojes$ni

menadzeri moraju posjedovati kako bi odgovorili izazovima suvremenog poslovanja (Ruzi¢,

n.d.).

3.1.  Strucno znanje i upravljanje procesima rada

U suvremenoj ekonomiji znanja ,, znanje nije jednostavan koncept veé fluidni miks uokvirenih
iskustava, vrijednosti, kontekstualnih informacija i strucnih uvida koji cine okvir za ocje-
njivanje i inkorporiranje novih iskustava i informa- cija. Ono potjece i primjenjuje se u umu
znalaca “(DPula, 2010).

bula (2010) dalje navodi kako se proces stvaranja, koordinacije i pohrane te prijenos i
ponovna upotreba znanja koristi za povecanje efektivnosti organizacije. Koncept upravljanja
znanjem potjeCe od zahtjeva gospodarstva. TrziSte u potpunosti prioritet daje znanju kao
kljuénoj vrijednosti uspje$nih poduzeéa. Procjenjuje se da ¢ak 70-80% zaposlenih posjeduje
skriveno znanje, $to znaci da vec¢ina danasnjih poduzeca zapravo ne zna $to ni koliko zna. U
poslovnoj pozadini upravljanje znanjem postaje glavni adut za trzi$ni prestiz, pri ¢emu je

vazno znanje preto€iti u dinamicne vjestine.

Na Grafu 1 prikazan je model upravljanja znanjem s obzirom na Cetiri klju¢na polja.
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Graf 1. Model upravljanja znanjem
Izvor: obrada autora prema Pula, Lj. 2010. Upravljanje znanjem: trendovi i izazovi. Ekonomski vjesnik, 23 (1),
pp. 228-229.

MenadzZeri na svim organizacijskim razinama moraju imati odredena znanja 1 vjeStine, a
njihov uspjeh ovisi o tome koliko kvalitetho kombiniraju i razvijaju znanja potrebna za
efikasan menadZment. U tom su smislu tehnicka znanja karakteristicna za najniZe razine
menadzmenta, dok se konceptualna znanja i znanja oblikovanja veZu za viSe razine
menadzmenta. Znanja u ophodenju provlace se kroz sve razine zato $to se suradnici moraju

usmjeravati u pravcu realizacije ciljeva organizacije (Sikavica & Bahtijarevi¢-Siber, 2004).
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Slika 2. Odnos izmedu razina menadZmenta i znanja potrebnih na pojedinoj razini

Izvor: Sikavica, P. & Bahtijarevi¢-Siber, F., 2004. Menadzment: Teorija menadzmenta i veliko empirijsko

istrazivanje u Hrvatskoj. Zagreb: Masmedia d.o.o., pp. 224.

Prema tome, brojna su razliita znanja i vjesStine koje bi trebao posjedovati svaki menadzer.
Kako bi lakSe upravljao radnim procesom, menadzer treba paziti na nekoliko klju¢nih
komponenti:

e razumjeti svoje zadace 1 zadace svojih suradnika,

e razumjeti medusobne odnose, uzro¢no-posljedi¢ne veze i razlicite aspekte,

e znati koristiti razli¢ite informacije 1 razlikovati vazno od nevaznog ili manje vaznog,

e uocavati 1 prepoznavati postojece 1 potencijalne probleme 1 pravovremeno oblikovati

nacine njihovog rjeSavanja.

Uz to se usko vezu i vjeStine rada s ljudima. Od menadzera se o¢ekuje da dobro poznaje
funkcioniranje poslovnog sustava kojim upravlja, ali i da razumije odnose s okolinom i

interaktivno djelovanje brojnih vanjskih i unutarnjih elemenata(Stahan, n.d.).

Dakle, stru¢no znanje menadzera i sposobnost upravljanja radnim procesima usko su
povezani. Od menadzera se oc¢ekuje da pokriva Siroko podrucje kako se u konacnici realizirali
ciljevi poduzeca i on predstavlja sponu koja veze okolinu i ono Sto se dogada unutar
poduzeca. No ono Sto karakterizira njegov posao u velikoj se mjeri odnosi na rjeSavanje
problema, gdje se potencijalno najviSe uo€ava primjena znanja i koristenje vjesStina. Medutim,
kako bi §to bolje obavljao svoj posao, takoder treba posjedovati i odredene vjeStine

karakteristi¢ne za njegov djelokrug posla, a o njima ¢e vise biti rije¢i u narednom poglavlju.
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3.2. Planiranje prioriteta i organizacija rada

Kada se govori o planiranju prioriteta i organizaciji rada, onda se nuzno mora uzeti u obzir
implementacija i provedba strategije, $to je usko povezano s organizacijskim sposobnostima
menadzera. Budu¢i da se tema rada kontekstualizira unutar rjeSavanja problema, u tom c¢e
smjeru i¢i 1 problematiziranje organizacijskih sposobnosti menadzera uzimajuéi u obzir

planiranje prioriteta i organizaciju rada.

Implementacija i provedba strategije zapocinje detektiranjem problema, odnosno
odgovaranjem na pitanje kako nesto rijesiti te kako do¢i do zadovoljavajuéeg rjesenja
problema. Prvi korak pri tome jest upoznavanje suradnika s razlozima uvodenja promjena.
MenadZeri u tom slucaju moraju detaljno istraziti i procijeniti Sto trebaju drugacije te kako ¢e
uvesti promjene na najbrzi 1 najucinkovitiji nacin. Ukratko, najvaznija karakteristika vodstva
odnosi se na snazan i pouzdan osjecaj za Sto i1 na koji nacin djelovati, odnosno kako rijesiti
problem. Od menadZera se o¢ekuje da gradi sposobnu organizaciju, §to obuhvaca:
e kadrovsko osposobljavanje, odnosno okupljanje tima s potrebnim iskustvom,
tehnickim vjesStinama i intelektualnim kapitalom,
e razvoj temeljnih strucnosti i konkurentskih sposobnosti, §to bi omogucéilo kvalitetnu
provedbu strategije i konstantno usavrSavanje navedenih stru¢nosti i sposobnosti,
e strukturiranje organizacije i radnog napora, odnosno organiziranje aktivnosti

vrijednosnog lanca i poslovnih procesa (Thompson, et al., 2008).

Thompson 1 sur. (2008) navode nekoliko komponenti klju¢nih za oblikovanje radnog
okruZenja, odnosno organizacijsku strukturu uskladenu sa zahtjevima uspjeSne provedbe
strategije:

e odluciti koje aktivnosti vrijednosnog lanca vrs$iti interno,

strateski kriticne aktivnosti uciniti temeljnim dijelovima organizacijske strukture,

utvrditi stupanj ovlasti i neovisnosti svake jedinice i svakog zaposlenika,

e omoguciti koordinaciju organizacijskih jedinica,

e omoguciti suradnju s dobavlja¢ima i saveznicima.
Medutim, moZe se dogoditi da zaposlenici ne preferiraju slobodu i fleksibilnost te se ¢eSce
okrecu k mehanic¢kim strukturama, odnosno standardiziranim radnim zadacima. Robbins i

Judge (2009, p. 560) naglaSavaju da rezultati istrazivanja op¢enito ukazuju ,,da specijalizacija
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rada pridonosi vecoj proizvodnosti zaposlenika, no po cijeni smanjenog zadovoljstva
poslom.No, taj zakljucak ne uzima u obzir individualne razlike i vrstu radnih zadataka...
Pregled istrazivanja pokazuje da se vjerojatno pouzdano moze rec¢i da ne postoje dokazi o

povezanosti izmedu raspona kontrole i performanse zaposlenika “.

Isti autori navode da postoje prilicno jaki dokazi koji povezuju centralizaciju i zadovoljstvo
poslom, tj. manja centraliziranost pridonosi ve¢em sudjelovanju prilikom odlucivanja. Iz tog
se moze zakljuciti da unutarnja struktura organizacije utjece na rad zaposlenika, a samim time
bi se moglo reci i na vrijednosti i stavove. Stoga je od velike vaznosti razumijevanje nacina na
koji zaposlenici dozivljavaju organizaciju rada od strane menadzera, odnosno koliko je
organizacijska struktura prema kojoj postoji podjela rada fleksibilna i koliko slobode imaju
sami zaposlenici. Drugim rijecima, jesu li oni ukalupljeni u strogo odredena pravila ili imaju

odredeni stupanj autonomije.

3.3. Razvoj i motivacija ¢lanova tima

Istrazivanja o motivaciji sve viSe obuhvacaju pristupe koji vezu motivaciju i organizaciju
rada, unutar koje se moze u obzir uzeti i razvoj Clanova tima. U kontekstu rjesavanja
problema moze se spomenuti uklju¢ivanje zaposlenika, §to posdrazumijeva ,, participativni

proces koji koristi doprinos zaposlenika da bi se povecala njihova predanost uspjehu

organizacije (Robbins & Judge, 2009, p. 235).
Ukljucivanje zaposlenika u proces rjeSavanja problema rezultira veCom motivirano$¢u za rad i
privrZeno$¢u organizaciji, kao 1 ve¢oj produktivnosti i zadovoljstvu. Robbins i Judge (2009)

navode nekoliko primjera programa ukljucivanja zaposlenika prikazanih u Tablici 2.

Tablica 2. Primjeri programa uklju¢ivanja zaposlenika

PROGRAM NACIN UKLJUCIVANJA

Participativno upravljanje Zajedni¢ko donoSenje odluka, pitanja moraju biti vazna za interese
zaposlenika da bi bili motivirani, a zaposlenici moraju posjedovati stru¢no
znanje da bi dali koristan doprinos, uz uvjet medusobnog povjerenja i
pouzdanosti

Reprezentativna participacija Radnike zastupa mali broj zaspolenika koji zapravo sudjeluju s ciljem
preraspodjele moéi i postavljanja radnika u ravnopravniji polozaj u
odnosu na rukovodstvo, §to moze povecati motivaciju i zadovoljstvo
zaposlenika u ulozi posrednika

Skupine za kvalitetu Iako mnoge studije naglasavaju pozitivne efekte skupina za kvalitetu na
proizvodnost, te skupine imaju zanemariv utjecaj na zadovoljstvo poslom
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Izvor: obrada autora prema Robbins, S. P. & Judge, T. A. 2009. Organizacijsko ponasanje. Zagreb: Mate, pp.
236-237.

Medutim, ukljucivanje zaposlenika kompatibilno je s ERG teorijom motivacije, odnosno
teorijom trostupanjske hijerarhije potreba koju je razvio Alderfer. Hijerarhiju ¢ine:

e potrebe egzistencije,

e povezanost,

e razvoj.
Dopusta pretpostavku da ljudi svoje potrebe zele zadovoljiti subjektivnim redoslijedom i

simultano, §to je ¢ini vise kontinuumom nego hijerarhijom (Kovcalija, 2014).

o Frustmacija J Vamost J Zadovoljenjo
egzistencijalnih potreba epzistencijalnih potreba epzistencijainih potreba
Ne Da
4 Vadnost potreba Zadovoljenje potreba ViZznost potreba
mzvoja povezanost povezanosti
Da
Zadovoljenje potreba

mzvoja

Slika 2. Model ERG teorije prema Alderferu
Izvor: Kovéalija, M. 2014. Definiranje motivacijskog sustava javnog sektora u Hrvatskoj: Cine li nacionalna

okruzenja razliku. Maribor: Doba fakultet, p. 22.

Moze se zakljuCiti da programi uklju¢ivanja zaposlenika imaju potencijal povecanja
intrinzi¢ne motivacije zaposlenika na radnim zadacima, samo ostaje pitanje u kojoj myjeri.

Pritom je vazno u obzir uzeti i individualne razlike medu zaposlenicima.

3.4. Komunikacija i suradnja
Formalna komunikacijska mreza uskladena je s organizacijskom strukturom poduzeca, pri
¢emu protok informacija ide u tri smjera:

e komunikacija prema dolje — od direktora do zaposlenika, odnosno proijenos odluka i

uputa,
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e komunikacija prema gore — od zaposlenika prema direktorima, koja omogucava uvid u
probleme, prijedloge, primjedbe i sl.,
e horizontalna komunikacija izmedu odjela s ciljem dijeljenja informacija, koordiniranja

zadataka i rjeSavanja kompleksnih problema (Bovee & Thill, 2012).

U kontekstu rjeSavanja problema, ¢lanovi tima imaju zajedni¢ku misiju i dijele odgovornost
za svoj posao. U praksi se Cesto dogada da se formiraju timovi za rjeSavanje problema s
ciljem rjeSavanja problema, a sastoje se od ljudi iz razliCitih odjela koji su stru¢njaci na
razli¢itim podru¢jima i imaju razli¢ita zaduzenja. Efektivna komunikacija klju¢ je uspjeha
svakog tima jer uspjesnost timova moce povecati:

e produktivnost,

e Kreativnost,

e angaziranost.
Najcesce se radi o participativnim timovima (vidi Tablicu 2) (Bovee & Thill, 2012). U Tablici
3 prikazane su prednosti i nedostaci timskog rada.

Tablica 3. Prednosti i nedostaci timskog rada

PREDNOSTI NEDOSTACI

Povecana koli¢ina informacija i znanja | Jednoumlje (kad pritisak grupe natjera pojedince da
(razne perspektive u procesu rjeSavanja | zatome svoja misljenja)

problema)
Povecana raznolikost stavova Skriveni motivi (npr. Zelja za preuzimanjem kontrole)
Prihvaéanje rjesenja TroSak

Visa razina djelovanja( bnova kreativnost
i energija pri rjeSavanju kompleksnih
problema)

Izvor: obrada autora prema Bovee, C. L. & Thill, J. V. 2012. Suvremena poslovna komunikacija. Zagreb: Mate,
p. 35-36.

Produktivni timovi razvijaju pravila interakcije koja pogoduju poslu i €esto postaju norme.
Prilikom rjeSavanja problema vrlo je vazno uzeti u obzir razlike u misSljenjima 1 prijedlozima
kako bi se istrazile sve mogucénosti i procijenile alternative te u konacnosti jednoglasno
donijela odluka o rjeSenju problema. Ukoliko dode do problema, nuzno je ostati pribran i
usmijeriti se na emocionalne razloge osobe koja pruza otpor, tj.:

e izraziti raumijevanje,

e razumjeti otpor,

e posteno procijeniti primjedbe,
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e iznijeti argumente onda kada je druga osoba spremna na njih (Bovee & Thill, 2012).

3.5. Promjene i inovacije

Uvodenje inovacija utjeCe na kompetitivhu prednost za poduzece. Cijeli proces pocinje
podrskom na razini izvrSnih direktora, uz volju i spremnost da se ulaze u ljude koji
prepoznaju vrijednost inovacija. Podrska inovacijama na razini izvr$nih direktora i menadzera
klju¢na je jer se bez podrske menadzmenta inovacije ne dogadaju same od sebe te se stvara
teSko radno okruzje za one koji su kreativni, inovativni i poduzetnicki orijentirani. Kada
menadzZeri stvore inovativhu kulturu, onda cesto preuzimaju i osobnu odgovornost za

pojedince u svojim timovima te takoder potic¢u takvo ponasanje (Watley, 2016).

MenadZeri prepoznaju strateSku vrijednost inovacija i upravo zbog toga raste potreba za
njihovom specifiénom edukacijom. Oni su zaduzeni za potragu za novim tehnologijama,
procesima, tehnikama i idejama te vode i razvijaju timove koji stvaraju nove kreativne ideje
koje rjeSavaju probleme. Drugim rije¢ima, oni:

e promoviraju nove ideje,

e implementiraju promjenu u svojoj okolini i poti¢u druge na to,

e istraZuju mogucnosti financiranja,

e pronalaze sredstva koja su potrebna za implementaciju novih ideja uza smanjenje

rizika,

e razvijaju adekvatne planove za implementaciju tih ideja (Watley, 2016).

Medutim, poduzeca se mogu naci u situaciji ravnoteze sa snagama koje tjeraju na promjenu s
jedne strane 1 snagama koje zele zadrzati status quo s druge strane. Kurt Lewin je taj fenomen
problematizirao u teoriji snaga bojista, prema kojoj se ravnoteza uspostavlja snagama vodenja
1 snagama sprjeCavanja. U iniciranju promjena oslanja se na povecanje snaga vodenja.
Moguce je 1 reducirati snage otpora. Zapravo, proces promjene ukljucuje tri koraka:

e odledivanje, koje stvara motivaciju za promjenom,

e kretanje kroz primanje novih informacija, izlaganje novih koncepata ili razvoj

multiperspektivnosti u odnosu na problem koji treba rijesiti,

e zaledivanje, koje stabilizira promjenu (Weichrich & Koontz, 1998).
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Medutim, ljudi se Cesto i opiru promjeni i inovacijama iz niza razloga:
e nepoznato uzrokuje strah,
¢ nejasnoce oko potrebe uvodenja promjena i inovacija,
e ako promjena rezultira gubitkom mo¢i.
Kako bi se ti razlozi nadisli, potrebno je:
e ukljuciti zaposlenike u planiranje promjene,
e kvalitetno komunicirati,

e poboljsanje efektivnosti i efikasnosti kroz drustvenu i tehnicku dimenziju (Weichrich
& Koontz, 1998).

RjeSavanje problema kao jedna od kljuénih odgovornosti menadZera nije se posebno
razmatrala u zasebnom potpoglavlju zato Sto se ta tema provukla kroz sve ostale razmatrane
odgovornosti. Medutim, samo problematiziranje odgovornosti menadzera bez povezivanja s
vjeStinama ne govori mnogo 0 sposobnostima menadzera da uspjeSno odgovore izazovima
suvremenog poslovanja. Upravo ¢e se iz tog razloga u narednom poglavlju paznja posvetiti

vjestinama menadzera, koje ¢e se razmatrati iz perspektive efikasnog rjeSavanja problema.
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4. MENADZERSKE VJESTINE U KONTEKSTU RJESAVANJA
PROBLEMA

U postmodernom drustvu, u vrijeme kada globalizacija 1 integracija trziSta, razvoj tehnologija,
dostupnost financijskih i ljudskih resursa, brzina poslovnih promjena s kojom se poduzeca
susrecu u svakodnevnom poslovanju utjece na poslovnu neizvjesnost, donosenje uzastopnih
loSih odluka i1 nerjeSavanje problema rezultira krizom u poduzecu. MenadZzment kao prva
karika organizacijskog lanca igra odlué¢ujucu ulogu u rjesavanju nastalih problema, $to znaci
da spremnost menadZzmenta na pravovremeno prepoznavanje problema i brza reakcija moze

spasiti poduzece od loSih poslovnih rezultata(Perakovi¢, 2015).

Buduéi da se menadZeri svakodnevno susre¢u s problemima koje treba rijeSiti prema
prioritetima, funkcije menadzmenta koje se odnose na planiranje, organiziranje,
kadroviranjem vodenje i kontroliranje mogu se postaviti u kontekst rjeSavanja problema, iako
same po sebi obuhvaéaju mnogo Sire podrucje. Stoga se funkcije same po sebi u ovom

poglavlju neée zasebno razmatrati.

Pritom je vazno rjeSavanje problema staviti u kontekst potrebnih znanja, odnosno vjestina
koje bi svaki menadZer trebao posjedovati, a to su:

e tehniCke vjeStine, koje su vaZne na nizim razinama menadZmenta, a odnose se na
specijalizirana znanja i analiticke sposobnosti prilikom realiziranja odredenih
zadataka,

e socijalne vjestine, koje ukljucuju:

o uspjesnu komunikaciju,

o vodenje 1 motiviranje suradnika,

o sposobnost timskog rada,

o stvaranjepoticajne radne atmosfere i sl.,

e konceptualne vjestine, koje su kljucne za:

o koordiniranje i integriranje svih poslovnih aktivnosti i interesa,

o odredivanje prioriteta izmedu konfliktnih ciljeva i kriterija,
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o definiranje 1 planiranje strategije i buduénosti poduzeca (Sikavica &

Bahtijarevié-Siber, 2004).

4.1. MenadZersko odlucivanje

S procesnog aspekta odlucivanje se odreduje kao,, proces identifikacije problema i mogucnosti
njihovog rjesavanja. S aspekta stanja odlucivanje se definira kao cin izbora jedne od nekoliko

potencijalnih alternativa “(Ci¢in-Sain, 2007, p. 75).

Odlucivanje obuhvacda:
e jasno razumijevanje alternativnih pravaca,
e informacije i sposobnost menadzera za analizu i evaluaciju alternativa u okviru
postavljenih ciljeva,
e 7elja menadzera za pronalazak najbolje alternative rjeSenja koja mora biti efikasna u
ostvarivanju postavljenih ciljeva.
Samim time odluka se odreduje kao ,, rezultat procesa odlucivanja o izboru nacina rjesenja

problema zbog kojeg je proces odlucivanja i zapoceo “(Ci¢in-Sain, 2007, p. 75).

Nacin odlucivanja i kvaliteta odluka jedan je od kriterija po kojima se vrjednuje menadzerska
(ne)uspjesnost. Postoje 1 razlike izmedu menadzera u pristupu odlucivanju; dok neki donose
odluke u hodu, drugi ih donose sporo i oprezno. Ponekad je prvi nacin odlucivanja
produktivan, ali moze biti i rezultat ignoriranja tezine problema. S druge strane, menadzeri
koji sporo donose odluke mogu biti donositi zakasnjele odluke. Najbolje rjeSenje nalazi se
negdje u sredini(Pfeifer, 2012).

Osim toga, menadzersko odlucivanje u uskoj je vezi sa stilom vodenja poduzeca pa se tako
moze govoriti o dvije krajnosti, a to su autokratski 1 demokratski stil odlu¢ivanja. Niti jedan
od njih nije najbolje rjeSenje, ali se u praksi najéesce upotrebljava demokratski stil, a osobito
u poduzec¢ima koja za koja je znacajna uporaba visoke tehnologije, razlicitost proizvodnje i

decentralizacija organizacijske strukture poduzeca (Babi¢ & Katavic, 2015).

Odluke se donose u uvjetimasigurnosti, rizika i nesigurnosti. U prvom se slu¢aju radi o
rutinskom odlucivanju, kada se precizno mogu predvidjeti rezultati odlucivanja. Strategijske

odluke vezu se uz uvjete rizika i podrazumijevaju poznate vjerojatnosti postizanja razli¢itih
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rezultata. Odlucivanje u uvjetima nesigurnosti 0dnosi se na nedostatak odgovarajucih
informacija o raspolozivim metodama rjeSavanja problema ili o vjerojatnostima rezultata
razli¢itih rjeSenja(Ci¢in-Sain, 2007).U takvim okolnostima menadZeri bi trebali pokazati
kreativne sposobnosti i sposobnosti prosudbe, kao i samopouzdanje i kvalificiranost(Pfeifer,
2012).

Medutim, hoée li se odlucivati individualno ili u grupi, ovisi o nizu faktora, kao §to su:

e vrsta odluke koja se donosi,

e zemlja u kojoj se poduzeca nalaze,

e slozenost problema o kojem se odlucuje.
Odluke koje donese isklju¢ivo jedna osoba mogu se smatrati autokratskima, odnosno
donesenim po autoritarnom modelu. Ljudi uglavnom grupne odluke smatraju legitimnima jer
se u pozadini odlu¢ivanja nalaze demokratski procesi, ali je upitna vremenska ekonomicnost.
Treba imati na umu da svaka odluka ovisi o situaciji i okolnostima u kojima se donosi (Bulog
& Dadi¢, 2014).

Moze se zakljuciti da je rjeSavanje problema usko povezano s procesom donoSenja odluka.
Ovisno o vjeStinama 1 znanju koje menadZer posjeduje problem ¢e se pravovremeno uo€iti i
brzo, u skladu s njegovom prirodom, rijesiti ili ¢e odluka pasti prekasno, §to ¢e uvjetovati i

zakaSnjelo rjeSenje problema.

MNeuaobifajeni
nejasni

MNeizvjesnost

Vrste problema

Racionalne

lpvjesnost odluke
utinske
odluke
Poznati i definirani Tipovi rjesenja Neisprobana

Slika 3. Uvjeti odlucivanja i tipovi odluka
Izvor: Pfeifer, S. 2012. Interna skripta za kolegij ,, Menadzment . Osijek: SveudiliSte Josipa Jurja Strossmayera,

p. 6.
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4.2.  Modeli i stilovi odlu¢ivanja

Cic¢in-Sain (2007) naglasava dva temeljna modela odlu¢ivanja:
e Kklasi¢ni, koji je razvijen prema logi¢nom i racionalnom postupanju menadzZera, a Koji
zanemaruje nesigurnost i rizik,
e administrativni, koji nuzno ne ukljucuje logi¢nost i racionalnost i opisuje kako

menadzeri zaista donose odluke (Slika 4).

KLASICNI MODEL ADMINISTRATIVNI MODEL
Kada se nade u situacij odluéivanja, Kada se nade u situacip odluéivanja,
menadzer treba. menadzer ée stvarno...
v W
- Dobiti potpunu 1 perfckinu informaciju - Upotrijebiti nepotpunu 1 imperfckinu informaciju
- Elmminirati nesigurnost - Uzimats u obzir ogranifenu racsoonalnoest
- Procyjenitt svekoliku racionalnost 1 logiénost - Ted@n zadovoljenju
w W
.. 1 zavrEim s odlukom koja nagbolje -.. 1 zavrim s odlukom koja mode il ne mofe
sluEl Interesima organizacije. sluEitl Interesima organizacije.

Slika 4. Klasi¢ni i administrativni model odlucdivanja

Izvor: Cigin-Sain, D. 2007. Osnove menadzmenta. U: Predavanja iz menadzmenta. Zadar: SveuciliSte u Zadru,

p. 76.

Pfeifer (2012) razmatra jo$ 1 heuristicki te kreativni model odlucivanja. Heuristicki model
odlu¢ivanja smatra da je suvremeno poslovanje rijetko ispunjeno preciznim i pouzdanim
podatcima te je samim time i koriStenje objektivne vjerojatnosti tesko ostvarivo. Ovaj su
model razvili Amos Tversky i Daniel Kahneman te su odludivanje stavili u kontekst
iskustvenih pravila kao dominantnog kriterija izbora odluke. Medutim, nedostaci ovog
modela su subjektivne prirode, §to zna¢i da da nedavni, intenzivni ili vrlo Cesti dogadaji

dominantno utjecu na izbor reakcije.

Zemlje za koje je karakteristicno kreacijsko drustvo koje njeguje kreativno razmisljanje
prosperitet vide u generiranju neceg novog. Iz tog se razloga paZnja posvecuje modelu
kreativnog odlucivanja koji se sastoji od:

e identifikacije problema,

e generiranja alternativa,

¢ vrjednovanje alternativa,
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e implementacija(Pfeifer, 2012).

Medutim, pokazalo se da menadZeri najéeSée preferiraju individualno odlucivanje, prilikom
kojeg kombiniraju intuitivno i racionalno odlu¢ivanje. Takav pristup odluc¢ivanju ima smisla
ukoliko se radi o rjeSavanju jednostavnijih problema ili kada su u pitanju povjerljive odluke.
Prednost je brzina, ali se postavlja pitanje objektivnog razvoja manje ideja. S druge strane,
kolektivnim odluc¢ivanjem naglasak je na vecoj razini sistematic¢nosti i znac¢ajno pridonosi
kvaliteti odluke kada situaciju nije moguce rijesiti specijalistickim znanjima jedne discipline 1

jednog Covjeka(Pfeifer, 2012).

Tipuri¢ i Podrug (n.d.) razmatraju Cetiri modela odlucivanja, a to su:

e direktivni, kojeg karakteriziraju racionalni nadin razmisSljanja i netolerancijaprema
neodredenosti u odlu¢ivanju, dok donositelji odluke brzo odlucuju i fokusiraju se
nakratki rok,

e analiticki, kojeg karakterizira veca tolerancija prema neodredenosti te veci broj
informacija 1 varijanti rjeSavanja problema gdje prevladava mogucénost adaptacije
situaciji,

e konceptualni, koji se odnosi na $iroku lepezu moguénosti i orijentiranost duljem roku
te kreativnost,

e Dbihevioralni, koji se veze za donositelje odluka koji timski suraduju i prohvacéaju ideje

drugih.

Najzanimljivije je svakako razmatrati traganje za alternativnim rjeSenjima, njihovu evaluaciju
i biranje optimalnog rjeSenja jer se upravo u te tri faze najvise ocCituju vjeStine menadzera
vezane za rjeSavanje problema. Kao Sto je ve¢ ranije istaknuto, one su usko povezane s

klju¢nim odgovornostima menadZera koje su bile razmatrane u prethodnom poglavlju.

Kreativnost menadZera oc€ituje se u razli¢itim tehnikama traganja za alternativnim rjeSenjima,
od kojih posebno treba istaknuti brainstorming, morfolosku analizu i sinektiku. Brainstorming
¢ine formulacija problema, prijedlog ideja i njihova evaluacija, pri cemu se ne smiju kritizirati
prijedlozi, nema ograni¢enja u kreativnosti ideja te se cijeni u¢inak grupe. Morfoloska analiza
sloZenija je nego brainstorming, a temelji se na povezanosti niza parcijalnih rjeSenja (Slika 5).

Cilj sinektike jest stvaranje precizne ideje za rjeSenje problema (Ci¢in-Sain, 2007).
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1. DEFINIRANIE PROBLEMA
Precizno opisati analiziram problem, kako bi se lako uoéila
njegova sustina.

¢

2. POSTAVLIANIE PARAMETARA
Totno defimrati elemente problema 1 elementarna rjeSenja

g

3. SASTAVLIANIE MORFOLOSKE SHEME
LI shemu se unose sva potenciyjalna rje$enja pn éijem se
generranju konste 1 odgovarajuée tehmke.

g

4, ANALIZA POTENCIJALNIH RIESENJA
Analiza se vrdi na tmelju unapryed postavljemh standarda

g

5. IZBOR RJESENJA
Vrsi se odabar 1 evaluacija onog rjedenja koje je u danom
trenutku optimalno.

Slika 5. Tijek morfoloske analize
Izvor: Ci¢in-Sain, D. 2007. Osnove menadzmenta. U: Predavanja iz menadzmenta. Zadar: SveuciliSte u Zadru,

p. 78.

Evaluacija alternativa odnosi se na procjenu kvantitativnih i kvalitativnih ucinaka
alternativnog rjesenja, direktnih i indirektnih te dugoroénih i kratkoroénih efekata. Cesto se
koristi tehnika marginalne analize, koja se temelji na komparaciji dodatnih inpute s dodatnim
outputima, pri ¢emu je to¢ka maksimalne efikasnosti ona u kojoj su dodatna ulaganja
ekvivalentna dodatnim tro§kovima. PoboljSan oblik marginalne analize je cost benefit analiza,

koja trazi najjeftiniji nacin realizacije cilja (Pfeifer, 2012).

Opcenito, u vrjednovanju i izboru alternativa koriste se sljede¢i pristupi:
e iskustvo, s tim da odluke za budué¢nost ¢esto nisu podrzane iskustvom,
e eksperimentiranje, koje je najskuplja tehnika, ali u odredenim situacijama i jedina
alternativa, primjerice testiranje proizvoda na lokalnom trzistu,
e istrazivanje i analiza, §to je i najefikasnije jer se utvrduju uzro¢no-posljedi¢ni odnosi
izmedu klju¢nih varijabli, problemi dijele u manje dijelove i sl., a sve s ciljem

dobivanja zadovoljavajucih performansi modela (Pfeifer, 2012).
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lako su do danas provedena brojna istrazivanja koja su dokazala uzro¢no-posljedi¢cnu vezu
izmedu stila vodenja (i odlucivanja) i ostvarenog poslovnog rezultata, jos uvijek ne postoji
jedinstveno misljenje o tome koji je stil vodenja najbolji za poslovni uspjeh poduzeca. Upravo
je iz toga razloga, kada se govori o vodstvu i odlu¢ivanju, u kontekst potrebno uzeti tri
elementa:

e menadzera,

e zaposlenike,

e situaciju i okolnosti (Vasilj, 2016).

Moze se zakljuciti da je fundamentalni dio uloge svakog menadZera rjeSavanje problema.
Problemi koji se javljaju mogu biti jednostavni ili slozeni, rutinski ili teski, mali ili veliki, a
suoCavanje s njima i pronalazenje mogucih rjesenja te odabir najpovoljnijeg u uskoj je vezi s
menadzerskim odgovornostima i vjeStinama. Sposobnost rjeSavanja problema definira i
uspjeh menadzera. Razvili su se brojni modeli 1 brojni stilovi odlu¢ivanja u kontekstu
rjeSavanja problema, a na menadZerima je da pronadu onaj koji je najefektivniji i
najefikasniji, uz uvazavanje ciljeva poduzeéa i vrijednosti i stavova koji se unutar njega

zauzimaju.
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5. MENADZERSKE VJESTINE U KONTEKSTU RJESAVANJA
PROBLEMA U PODUZECU NAFTNI TERMINALI FEDERACIJE
D.O.O.

U ovom ¢e se poglavlju dati nekoliko osnovnih informacija o samom poduzecéu te ¢e se

analizirati i interpretirati vjestine rje$avanja problema.

5.1. O poduzeéu Naftni terminali Federacije d.o.o.

Drustvo Naftni terminali Federacije d.o.o. (u daljnjem tekstu NTF) nastalo je iz drustva
Energopetrol Plo¢e d.d. NTF je povezano drustvo s matiénim drustvom Operator — terminali
Federacije d.o.o. sa sjediStem u Sarajevu, Bosna i Hercegovina. Osnovna djelatnost drustva
jest skladiStenje robe, u prvom redu nafte 1 naftnih derivata. Kao pravni sljedbenik
Energopetrola Plo¢e d.d. NTF djelatnost obavlja na terminalu tekuéih tereta u slobodnoj zoni
Luke Ploc¢e. Terminal posjeduje:

e cestovne prometnice,

e Zeljeznicki kolosijek,

e postrojenje za punjenje kamionskih cisterni,

e pratece sadrzaje nuzne za rad skladista (www.rgfi.fina.hr, 2016).

Na prostoru NTF-a izgradeni su objekti i postrojenja za skladiStenje i pretakanje sljede¢ih
vrsta naftnih produkata:
e Eurodiesel goriva (EDG),
e Bezolovnog motornog benzina (BMB),
e Kerozina (JAT A-1),
e Loz ulja ekstra lakog (LUEL).
Za skladiStenje naftnih produkata 1 manipulaciju sluze sljedece tehnoloske cjeline:
e rezervoarski prostor:
o spremnici,
o sabirni prostori,
e tankvane,

e tehnoloske crpne stanice (www.ntf.hr, n.d.).
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Drustvo kroz razlicite organizacijske oblike kontinuirano posluje ve¢ 36 godina, ali joS uvijek
ima problema s likvidnoscu, financijskom stabilno$¢u i zaduzenoscu, primarno zbog presude
Medunarodnog arbitraznog suda Medunarodne gospodarske komore iz 2012. godine, kada je
doneseno rjesenje o ovrsi pljenidbom svih novcanih sredstava u svim bankama kod kojih NTF

ima otvorene racune (www.rgfi.fina.hr, 2016).

Misija NTF-a je stvaranje profitabilne i stabilne tvrtke koja ¢e stalnim unaprjedenjem
poslovanja 1 kvalitete usluga uz uvazavanje potreba svojih radnika te korektne odnose sa
kupcima i dobavljac¢ima biti pozeljan poslovni partner.NTF ima znacajan geostrateski i
gospodarski polozaj. Sukladno ulozi koju obavlja, cilj NTF-a ocituje se u poboljsanju
sigurnosti opskrbljivanja trzista naftnim derivatima kao strateske robe kroz:

e planiranje,

e regulaciju trzista,

e plasman,

o kvalitetu,

e kontrolu naftnih derivata za potrebe vlasnika Federacije BiH i Republike Hrvatske uz

o¢uvanje okolisa(www.ntf.hr, n.d.).

5.2. Kadrovska struktura poduzeéa Naftni terminali Federacije d.o.o.

Upravljacka struktura NTF-a sastoji se od:
e Skupstine drustva,
e Nadzornog odbora,

e Uprave drustva.

Skupstinu drustva ¢ini Vlada Federacije Bosne 1 Hercegovine, a Nadzorni odbor ima jednog
predsjednika (Romeo Zelenika) i dva clana (Edina Razi¢ i Milenko Boskovi¢). Upravu
drustva ¢ine predsjednik, koji je ujedno i generalni direktor, Josip Tomi¢, te ¢lan Armin

Omerika (www.terminali.ba, n.d.). Kadrovska struktura prikazana je na Grafu 2.
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Voditelj pravnih Sluzba za obracun
poslova

Knjigovodstvena

Voditelj financija l ‘ sluzba

Sluzba za obracun

Generalni direktor .
putnih naloga

Sef Terminala

|V oditelj investiranj Sef dopreme
i ulaganja ‘ P

Glavni skladistar

Graf 2. Kadrovska struktura NTF-a

lzvor: obrada autora

5.3. Metodologija istrazivanja

Cilj istrazivanja jest ispitivanje kvalitete menadZerskih vjestina kod djelatnika NTF-a, tj. Sto
djelatnici ¢ine kada naidu na problem koji treba rijesiti 1 koje strategije pritom primjenjuju. U
skladu s tim koriSten je upitnik vjestina kojeg je konstruirao Goodarzi. Upitnik se sastoji od
44 Cestice rasporedene u tri kategorije:

e konceptualne vjestine,

e socijalne vjestine,

e tehniCke vjestine.
Ispitanici su morali na Likertovoj skali od 1 do 5 zaokruziti stupanj slaganja s pojedinom
Cesticom, s tim da 1 znaci uopCe se ne slazem, a 5 u potpunosti se slazem(Afshari, et al.,

2012).

Takoder, ispitanici su trebali ispuniti i upitnik vjeStina, koji se sastoji od 40 Cestica, a vezan je
za sljedeée vjestine:
e ucinkovita komunikacija (Cestice 1, 6, 11, 16, 21, 33),
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e motivacija i inspiracija (Cestice 2, 7, 12, 17, 22, 26, 30, 31, 34, 36),

e vjestine slusanja (Cestice 3, 8, 13, 18, 23, 27, 31, 37),

e vjeStine delegiranja (Cestice 4, 9, 14, 19, 24, 28, 39),

davanje povratne informacije (Cestice 5, 10, 15, 20, 25, 29, 32, 35, 38, 40).

Ispitanici su morali na Likertovoj skali od 1 do 5 zaokruziti stupanj slaganja s pojedinom
Cesticom, s tim da 1 znaci uopée se ne slazem, a 5 u potpunosti se slazem. Unutar svake
kategorije zbrajaju se bodovi za pojedine Cestice i zbroj se dijeli s brojem Cestica koje se

nalaze unutar kategorije (http://www.eye2eyedev.com, n.d.).

5.4. Analiza i interpretacija rezultata

U istrazivanju je sudjelovalo ukupno 10 djelatnika poduzeca NTF-a. Rezultati koje su

ispitanici postigli na upitniku kojeg je konstruirao Goodarzi prikazani su na Grafikonu 1.

u Konceptualne vjestine
® Socijalne vjestine

u Tehnicke vjestine

Postotak

Grafikon 1. Odgovori ispitanika na upitniku vjestina (Goodarzi)
Izvor: obrada autora
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Prema dobivenim podacima moze se zakljuciti da 40% ispitanika za sebe smatra da ima
razvijenije socijalne vjestine, dok podjednak postotak ispitanika smatra da su im razvijenije
konceptualne, odnosno tehnicke vjestine.RjeSavanje problema upravo je povezano sa
socijalnim vjeStinama, koje su odraz 1 efikasne komunikacije. U tom je smislu potrebno
naglasiti 1 prvi korak rjeSavanja problema, a to je njegovo prepoznavanje i upoznavanje
suradnika s problemom. Stoga se upravo socijalne vjestine provlae kroz sve razine
menadzmenta jer je vrlo vazno predstaviti suradnicima trenutno stanje, gdje je problem, Sto se

moze uciniti po tom pitanju 1 sl.

Takoder, vedina ispitanika se CeS¢e fokusira na sami ishod nego na problem, $to moze
ponekad biti dvosjekli mac. Postavlja se pitanje razumijevanja problema, odnosno je li
ocekivani ishod zaista najbolje rjeSenje. Stoga je u obzir vrlo vaZzno uzeti i miSljenja drugih,
sagledati problem iz viSe perspektiva, odnosno shvatiti ga u potpunosti kako bi se mogli
poduzimati optimalni koraci.

Sljedeci grafikon detaljnije prikazuje odgovore ispitanika s obzirom na navedene tri kategorije

vjestina.

Ispitanik 10
Ispitanik 9
Ispitanik 8
Ispitanik 7

Ispitanik 6

u Konceptualne vjestine
Ispitanik 3 ® Socijalne vjestine
Ispitanik 4 m Tehnicke vjestine

Ispitanik 3

Ispitanik 2

Ispitanik 1
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Grafikon 2. Broj bodova po ispitaniku s obzirom na kategorije vjestina

Izvor: obrada autora
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Prema podacima iz Grafikona 2, 40% ispitanika za sebe smatra da ima najrazvijenije socijalne
vjestine, dok 30% ispitanika smatra da ima razvijenije konceptualne, odnosno tehnicke
vjestine. Takav rezultat najvjerojatnije je povezan s polozajem kojeg pojedini ispitanik
zauzima unutar poduzeca. Unato¢ tome, vecina ispitanika ipak smatra da ima razvijenije
socijalne vjestine, medu kojima se u kontekstu upitnika kojeg su ispunjavali mogu izdvojiti:

e uspostavljanje povjerenja,

e aktivno sluSanje,

e kvalitetna komunikacija,

e pruzanje pozitivnih i argumentiranih povratnih informacija,

e razumijevanje i uvazavanje drugih.

Treba naglasiti da, iako se vjeStine rjeSavanja problema svrstavaju unutar kategorije tehnickih
vjestina, potrebno je i sagledati Siru sliku te ih postaviti u kontekst socijalnih vjestina, narocito
ako problem nije moguce rijesiti po principu ,,sad i odmah®. Stoga se naglasava potreba
suradnje i povezanosti ¢lanova tima, §to u srediSte postavlja i uvazavanja drugih te kvalitetnu
komunikaciju, a sve kako bi se problemi rijesili u skladu s ciljevima poduzeca. Pritom se ne
smije zanemariti ni utjecaj konceptualnih vjestina koje su karakteristi¢éne za top menadzere i
zahtijevaju apstraktno razmisljanje 1 analizu kompleksnih problema, §to ¢esto podrazumijeva 1
sagledavanje Sire slike. Zanimljivo je primijetiti da oni ispitanici koji su u okviru tehnickih
vjestina visoke bodove dali vjestini rjeSavanja problema, takoder su visoko bodovali 1 teZnju

za analizom kompleksnih organizacijskih problema.
Osim ovog upitnika, ispitanici su takoder ispunjavali jo§ jedan upitnik vjeStina koji vjeStine

menadzera kategorizira unutar 5 grupa (vidi potpoglavlje 2.3.). Odgovori ispitanika prikazani

su na Grafikonu 3.
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Ispitanik 9

Ispitanik 8

Ispitanik 7

Ispitanik 6

H Povratne informacije
Ispitanik 5 ® Delegiranje
u Slusanje

o m Motivacij
Ispitanik 4 otvacya

m U¢inkovita komunikacija

Ispitanik 3

Ispitanik 2

Ispitanik 1

Grafikon 3. Prosjek bodova po ispitaniku s obzirom na kategorije vjestina

lzvor: obrada autora

S obzirom na dobivene rezultate moze se zakljuciti da kod 40% ispitanika dominira vjestina
davanja povratnih informacija, a kod njih 10% dominira vjestina delegiranja. Takoder, 10%
ispitanika za sebe smatra da im je podjednako izrazena vjestina sluSanja i vjesStina delegiranja.
I motivacija dominira kao vjeStina samo kod jednog ispitanika, a dominacija ucinkovite
komunikacije izrazena je kod 20% ispitanika. Treba naglasiti da kod polovice ispitanika nema
veéih razlika u pogledu razvijenosti vjestina, samo S$to su one viSe ili manje razvijene
(sukladno samoprocjeni ispitanika i bodovima koje su im pridruZili prilikom ispunjavanja

upitnika).
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Sukladno tome, kada se ovi rezultati postave u kontekst rjeSavanja problema, moze se
zakljuciti da ispitanici razmisljaju o onome §to je vazno prilikom rjeSavanja problema i to
nastoje komunicirati s timom. TeZi se pruzanju povratnih informacija prilikom rjeSavanja
problema, $to je uskladeno s poslovnom filozofijom NTF-a. Takvo stanje zahtijeva i
uvazavanje misljenja drugih, a ispitanici se okre¢u ka pozitivnim ishodima vise nego

negativnim.

Buduéi da rjeSavanje problema iziskuje i1 sluSanje ideja drugih, narocito ako se radi o
problemima koji podrazumijevaju proces rjesSavanja, djelatnici veliku vaznost pridaju i tom
podrucju, uz uvazavanje misljenja drugih. Na sljede¢em je grafikonu prikazan zbroj prosjeka

bodova za svaku od pet vjestina s obzirom na odgovore ispitanika.

Povratna Ucinkovita
informacija; 41,1 komunikacija; 39,2

Delegiranje; 38,5 Motivacija; 37,9

Slusanje; 39,25

Grafikon 4. Zbroj bodova odgovora s obzirom na kategoriju vjestina

Izvor: obrada autora

Moze se zakljuiti da ispitanici veliku vaznost pridaju pruzanju povratne informacije, a onda i
ucinkovitoj komunikaciji i sluSanju. Zanimljivo je da motivaciju postavljaju na posljednje
mjesto, medutim treba naglasiti da razlika izmedu povratne informacije (s najve¢im zbrojem

bodova) i motivacije (s najmanjim zbrojem bodova) nije velika.
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Promisljajuéi o vclastitim vjeStinama u kontekstu rjesavanja problema, ispitanici su zapravo
pokazali $to im je zbilja vazno i ¢emu pridaju najveéu paznju. To ne znaci da i1 druge vjestine
koje su slabije ocijenili nece razvijati. RjeSavanje problema vjestina je koja se uci, $to znaci
da nije urodena. Potrebno je njegovati djelotvornu komunikaciju, reagirati i na najmanji
problem da ne bi postao vec¢i. Budu¢i da svaki pokusaj rjeSenja problema donosi nove

probleme, potrebno je korak po korak analizirati i implementirati mogucnosti.

Primjerice, lako se moze dogoditi da se kao problem pojavi otpor djelatnika novim rjeSenjima,
necim $to dotad nisu iskusili. U takvim je situacijama vrlo vazan timski rad, razumijevanje i
uvazavanje drugih, konstantno pruzanje pozitivnih povratnih informacija, a ne kritika. Svaka

je ideja vazna, no prvenstveno je nuzno odrediti prioritete prilikom rjeSavanja problema.

Ovo istrazivanje moze posluziti samim djelatnicima NTF-a zato $to promisljanje o vlastitim
vjeStinama i njihova samoprocjena ukazuje na podruc¢ja, odnosno vjeStine na kojima je
potrebno jo§ poraditi te u prvi plan stavlja ono ¢emu sami ispitanici daju prednost. Medutim, i
jedan i drugi upitnik nemaju ukljucene podatke o dobi i spolu, kao ni radnom stazu, $to bi se
moglo uzeti u obzir prilikom razmatranja i procjene vjestina. Takoder, izostaje i polozaj
kojeg radnik unutar poduzeca zauzima, odnosno vrsta posla koju obavlja, Sto moze biti

kljuéno kada se u obzir uzima njegova procjena vjestina.
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6. ZAKLJUCAK

Cilj svakog poduzeca jest ostvarivanje dobiti, odnosno pozicioniranje na trziStu s ciljem
ostvarivanja konkurentske prednosti. Kljuéne odgovornosti menadzera i menadzerske
vjestineprovlace se kroz sve aspekte poslovanja poduzecéa, a jedan od njih odnosi se i na
rjeSavanje problema. Stoga je vrlo vazno precizno izbalansiratiteznje iz vanjskog okruzenja s

ciljevima poduzeca.

Budu¢i da se menadZeri svakodnevno susreéu s problemima koje treba rijeSiti prema
prioritetima, funkcije menadzmenta koje se odnose na planiranje, organiziranje, kadroviranje,
vodenje i1 kontroliranje mogu se postaviti u kontekst rjeSavanja problema, iako same po sebi
obuhvacdaju mnogo Sire podrucje. U tom se smislu mogu razmatrati i tehnicke, socijalne i

konceptualne vjestine menadzera.

Provdenim istrazivanjem u poduzecu NTF pokazalo se da 40% ispitanika za sebe smatra da
ima razvijenije socijalne vjeStine, dok podjednak postotak ispitanika smatra da su im
razvijenije konceptualne, odnosno tehni¢ke vjeStine. lako se vjeStine rjeSavanja problema
svrstavaju unutar kategorije tehnickih vjestina, potrebno je i sagledati Siru sliku te ih postaviti

u kontekst socijalnih vjestina, narocito ako problem nije moguc¢e odmah rijesiti.

Isto tako, ispitanici veliku vaznost pridaju pruzanju povratne informacije, a onda i ué¢inkovitoj
komunikaciji i sluSanju. Zanimljivo je da motivaciju postavljaju na posljednje mjesto, ali s
malom razlikom. Ispitanici razmisljaju o onome §to je vazno prilikom rjeSavanja problema i
to nastoje komunicirati s timom. TeZi se pruZanju povratnih informacija prilikom rjeSavanja

problema, §to je uskladeno s poslovnom filozofijom NTF-a.

Nedostaci ovog istrazivanja ocituju se u nedostatku informacija vezanih za spol, dob i radni
staz, no u svakom slucaju treba istaknuti njegove prednosti. U prvom redu rezultati
provedenog istrazivanja mogu ukazati ispitanicima na vjeStine koje je potrebno unaprijediti,
ali mogu pomo¢i 1 svim zainteresiranim koji zele procijeniti vlastite vjeStine kako bi

ustanovili prednosti i nedostatke obavljanja posla.
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Sazetak

Rjesavanje problema predstavlja jedan od kljuénih faktora menadZerske efikasnosti koji
povlaci za sobom i pitanje kvalitete vjestina koje menadZeri posjeduju i koje koriste prilikom
rjeSavanja problema. Medutim, rjeSavanje problema ne moZemo promatrati s aspekta
isklju¢ivo samo jedne vjestine i s aspekta slicnih situacija. Suvremena se ekonomska teorija i
praksa bavi tim pitanjima te su provedena brojna istrazivanja na tu temu. S
namjeromispitivanja kvalitete menadzerskih vjestina kod djelatnika poduzeéa Naftni terminali
d.o.o. provedeno je istrazivanja ¢iji su rezultati ukazali na veliku vaznost povratne

informacije, u¢inkovite komunikacije i slusanja prilikom rjeSavanja problema.

Summary

Problem solving is one of the key managerial efficiency factors, which entails the question of
the quality of skills that managers have and which they use when solving problems. However,
solving problems cannot be observed from the aspect of just one skill and from the aspect of
similar situations. Contemporary economic theory and practice deals with these issues and
numerous researches on this topic have been carried out. With the aim of testing the quality of
management skills at the employees of the company Naftni terminali d.o.0. a research has
been carried out, whose results pointed out the great importance of feedback, effective

communication and listening during problem solving.
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Prilog 1.

Postovane djelatnice i1 poStovani djelatnici, pred vama se nalazi upitnik menadzerskih vjesStina. Vas je
zadatak za svaku od navedenih tvrdnji, ovisno o stupnju slaganja, upisati broj kako slijedi: 1 — uopée se
ne slazem, 2 — ne slaZzem se, 3 niti se slazem niti se ne slazem, 4 — slaZzem se, 5 — U potpunosti se
slazem. Upitnik je anoniman, a rezultati ¢e se iskoristiti u svrhu istrazivanja za izradu zavrSnog rada.
Hvala!

—

. Prilikom komuniciranja s timom razmi$ljam o tome §to je vazno drugim ljudima.

. Mom timu su jasna moja ocekivanja.

. Nikad ne dovrSavam tude reCenice.

. Ucinkovito delegiram.

. Cesto dajem povratnu informaciju.

. Ulazem vrijeme u promisljanje o potrebama moga tima vise nego o tome $to Zelim od njih.

. Svaki ¢lan mog tima to¢no zna §to Zelimo postiéi.

. Rijetko promi$ljam o onom §to Zelim reci dok drugi pricaju.

O [(J|N ||k |W|N

. Jasno izlaZzem svoja ocekivanja i ciljeve.

10. Kada dajem povratnu informaciju, argumentiram je dokazima.

11. Prilagodavam vlastiti stil komunikacije potrebama drugih.

12. PromiSljam o tome §to motivira druge i pokuSavam ih ukljuciti na nacine koji ¢e ih
motivirati.

13. Nastojim izbjeéi istovremeno obavljati nesto prakti¢no i slusati druge.

14. Uvijek dajem potporu za izvr$enje zadataka, bilo da je to uputa ili motivacija.

15. Povratnu informaciju usmjeravan na situaciju ili ponasanje, a ne na osobu.

16. Postavljam pitanja da uklju¢im i cujem njihovo misljenje druge onda kada je to potrebno.

17. Pazim da priznam rad drugih.

18. Uvijek pokazujem da nekome poklanjam punu paznju.

19. Pazljivo razmatram prirodu zadatka i sposobnosti ljudi prije nego odluc¢im kome ¢u
zadatak dodijeliti.

20. Povratnu informaciju balansiram izmedu onog $to je negativno i onog $to je pozitivno.

21. Drugi bi rekli da se dovoljno konzultiram za ideje i stavove.

22. Fokusiram se na pozitivne ishode vie nego na probleme.

23. Mogu se potpuno koncentrirati na ono §to ljudi govore ignorirajuci vlastite stavove i
razmisljanja.

24. Potpuno se pripremim prije delegiranja zadataka.

25. Uzimam vremena za objaSnjenje povratne informacije.

26. Poti¢em pozitivan nacin razmisljanja u timu s kojim radim.

27. Pokazujem drugima da sluSam i da ih razumijem.

28. Kada rasporedujem zadatke, od ljudi obi¢no dobijem ono §to oéekujem.

29. Uvijek trazim perspektivu drugih.

30. Ostalima je jasno za §to se zalazem i §to mi je vazno.

31. Cesto sam nestrpljiv/a u razgovoru.

32. Trazim povratnu informaciju o svom radu od drugih.

33. Znam da je moj pogled na stvarnost jedan od mnogih i da su pogled drugih takoder
znadajni.

34. Komuniciram o onome $to mi je vazno na zanimljiv na¢in.

35. Rijetko dobijem iznenadujuce povratne informacije.

36. Inspiriram druge u postizanju ciljeva.

37. Drugi imaju povjerenje u mene.

38. Trazim prilike da dam pozitivnu povratnu informaciju.

39. Kada delegiram, uvjeren/a sam da ¢e drugi dobro odraditi svoj posao.

40. Uvijek se bavim teskim problemima prilikom obavljanja posla.
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Prilog 2.

Postovane djelatnice i poStovani djelatnici, pred vama se nalazi upitnik menadzerskih vjestina.
Vas je zadatak za svaku od navedenih tvrdnji koje se odnose na vas, ovisno o stupnju slaganja,
upisati broj kako slijedi: 1 — uopce se ne slaZzem, 2 — ne slaZzem se, 3 niti se slaZzem niti se ne
slazem, 4 — slazem se, 5 — u potpunosti se slazem. Upitnik je anoniman, a rezultati ¢e se
iskoristiti u svrhu istraZivanja za izradu zavr$nog rada. Hvala!

. Teznja za detaljima

. Tehni¢ka stru¢nost

. Rjesavanje problema

. Sposobnost pridrzavanja uputa i obrazaca

. U¢inkovitost u izvrSavanju zadataka

N |BD[WIN|—

. Sposobnost razumijevanja dodijeljenih zadataka

TEHNICKE VJESTINE

. Sposobnost prilagodbe ideja ljudima

. Razumijevanje drugih

. Orijentiranost pobolj$anju radnog okruzenja i komunikacije

. Orijentiranost razumijevanju socijalnih odnosa

. Ohrabrenje na suradnju i timski rad

DO ([WIN| -

. Briga o utjecaju odluka na druge

INTERPERSONALNE VJESTINE

. Apstraktno razmisljanje

. Sposobnost razumijevanja Sire slike

. Teznja za analizom kompleksnih organizacijskih problema

. Teznja za uspostavljanjem rastucih strategija

. Teznja za sudjelovanjem u odredenju misije

AN N[ |[WIN|—

. TeZznja za razmi$ljanjem o vrijednostima organizacije i filozofiji poslovanja

KONCEPTUALNE VJESTINE
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