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SUMMARY



1. UvOD

1.1. Problem istraZivanja

U danasnje vrijeme svjedoci smo velikih promjena u okruzenju i poslovnoj filozofiji
poduzeca te pojave snaznih izazova u ekonomiji i menadzmentu. U takvom turbulentnom i
slozenom poslovnom okruzenju poduze¢ima se namece snazna potreba za brzom prilagodbom
novim uvjetima i iznenadenjima Koja zahtijevaju brze i pravovremene reakcije nuzne za
opstanak na trzistu. S obzirom da kreativnost i prilagodljivost poduzeca u velikoj mjeri ovisi 0
sposobnostima, kreativnosti i znanju zaposlenika i menadzera koji ih vode i usmjeravaju

stavlja se veliki naglasak na ljudski faktor u poslovanju.

Uspjeh organizacije uvelike ovisi o znanju, vjeStinama i Sposobnostima zaposlenika jer oni
sadinjavaju jezgru kompetencije koja razlikuje organizaciju od njezinih konkurenata.!
Sukladno tome, sve je veci fokus na razvoju i unaprjedivanju znanja i vjestina zaposlenika s
ciljem postizanja §to vele efikasnosti i fleksibilnosti organizacije, a samim time i

ostvarivanja konkurentske prednosti.

U dobu znanja u kojem Zivimo svi se slaZzu da su zaposlenici, a ne materijalni ili financijski
resursi, ti koji organizacijama donose konkurentsku prednost 1 razlikuju uspjesne od manje
uspjesnih. No kako bi zaposlenici stvarno bili najvrjedniji resurs, trebaju imati adekvatne
kompetencije (sposobnosti, znanja i vjestine), potrebna sredstva rada (opremu i odgovarajuci
trening), te biti motivirani.? Iz toga mozemo zakljuéiti da obrazovanje i usavriavanje vise
nisu obveza i privilegija iskljucivo top menadZera, ve¢ ih je potrebno provoditi na svim
razinama organizacije.® Time se Zeli istaknuti da je potrebno razvijati znanja i vjestine svih
zaposlenika, kako onih na vi§im tako i na nizim razinama jer o svima njima ovisi
produktivnost rada, a time i stupanj uspjesSnosti poslovanja. Upravo u ovom radu ¢e se
analizirati razvijenost osnovnih kategorija vjestina kod menadZera i zaposlenika na primjeru
poduzeéa Skokié d.o.o.te ée se detaljno objasniti svaka skupina tih vjestina koje su neophodne

za uspjesno poslovanje.

! Bartoli¢ Z., Prelas Kovacevié A. (2011.): Sustav praéenja kompetencija, radne uspjesnosti i nagradivanja
radnika, Dostupno na: http://hrcak.srce.hr/71851?lang=en

2 Tudor, G. (2010): Vodenje i motiviranje ljudi, M.E.P. Zagreb, str.12.

3Varga, M. (2011): Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju, Tehni¢ka $kola, Cakovec ,str.16.



U literaturi postoje brojne definicije pojma vjestine. VjeStina oznacava opcenito naucen ili
steCen dio ponaSanja. Pojam vjestine se time razlikuje od pojma sposobnosti, koja se smatra
preduvjetom za ostvarivanje vjestina.* Vjestina je moguénost pojedinca za brzo i toéno
izvodenje niza sustavno organiziranih operacija ili sklopova operacija za lakSe i uspjesnije
obavljanje nekog zadatka.> Sam pojam vjestina se moze definirati kao specifi¢na sposobnost
pretvaranja znanja u akciju, odnosno izvodenja konkretnih radnih i drugih aktivnosti.®
Menadzerske vjestine mozemo definirati kao skup specifi¢nih sposobnosti koje rezultiraju iz
znanja, informacija, prakse i dara. [ako neki teoreti¢ari menadzmenta predlazu Siroke liste tih
vjestina, sve se one ipak mogu sazeti u dvije osnovne skupine: 0snovne i posebne
menadzerske vjestine.” Integracijom osnovnih i posebnih vjestina u funkcije menadzmenta

moze se izvesti mnosStvo pojedinac¢nih vjestina od vitalnog znacenja za uspjeh menadzera.

Postoji nekoliko kategorija menadZerskih vjestina koje su neophodne za uspjeSno obavljanje
menadzZerskog posla i uspjeh menadZera. Prema Bahtijarevi¢-Siber,Sikavica i Polodki Voki¢
to su 4 grupe vjestina koje se smatraju osnovnom podjelom menadZzerskih vjestina: 0sobne,
interpersonalne, komunikacijske i grupne vjeStine. Svatko tko Zeli postati menadZer, bez
obzira na razinu, mora posjedovati, usavrSavati i razvijati ova znanja i vjestine potrebne za
obnasanje menadzerskih funkcija.® Osobne vjestine obuhvacéaju opée menadzerske vjestine
(tehnic¢ka, stru¢na 1 socijalna znanja), upravljanje vremenom 1 vjeStinu delegiranja.
Interpersonalne vjestine ukljucuju: razvijanje dobrih odnosa, utjecanje na druge, savjetovanje
i obucavanje te umrezavanje. Komunikacijske vjestine koje ¢e se takoder obradivati u ovom
radu sastoje se od sljedecih podrucja: vjestine interpersonalne komunikacije,vjestine slusanja i
neverbalne komunikacije, vjeStina prezentacije te vjeStine pregovaranja. 1 posljednju
kategoriju ¢ine grupne vjestine koje obuhvacaju upravljanje grupama, upravljanje sukobima i

upravljanje promjenama.

U ovom radu ¢e se analizirati razvijenost prethodno navedenih vjeStina kod menadzera i

ostalih zaposlenika u promatranom poduzeéu te ¢e se u konacnici nastojati dati odgovor koje

4 https://hr.wikipedia.org/wiki/Vje%C5%Altina

> Hrvatska op¢a enciklopedija, svezak 11, str. 444, Leksikografski zavod Miroslav Krleza, Zagreb 2009.

¢ Bahtijarevi¢- Siber F.,Sikavica, P., Leksikon menadzmenta, Masmedia,Zagreb,2001., str.644.

7 Buble, M.(2010.) ,MenadZerske vjestine, Sinergija, Zagreb, str.2 i str.3.

8 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Pologki Voki¢, N.(2008.), Suvremeni menadzment, Skolska knjiga,
Zagreb., str 3.



su to vjestine i znanja presudna za poslovni uspjeh poduzeca i postizanje konkurentnosti jer

upravo suvremeno poslovanje u prvi plan stavlja covjeka kao kljuc¢ uspjeha svakog poduzeca.

Ovo istrazivanje ¢e se provesti u obiteljskom poduzecu pa je vazno istaknuti da upravo takva
poduzeéa predstavljaju najpopularniju i najcesée zastupljenu formu vlasnickog organiziranja
i upravljanja poslovanjem u svijetu te ¢ine okosnicu ekonomskog razvoja svjetske privrede.’
Neizbjezan izbor izmedu poslovnih zahtjeva i mogucnosti s jedne strane, i obiteljskih potreba
1 zelja s druge strane, ¢ini ono po ¢emu je obiteljsko poslovanje jedinstveno, posebno, i po
¢emu se obiteljsko poduzece znacajno razlikuje od poduzeca koja nisu u obiteljskom
vlasnistvu. Upravo isprepletanje obiteljskog i poslovnog podsustava je uzrok brojnih
konflikata u takvom obliku poslovanja §to ukazuje na ukupnu sloZenost odnosa koji se
pojavljuju u obiteljskim poduzeéima te nuznost pronalaZzenja ravnoteze izmedu interesa i

ciljeva obitelji s jedne i poslovanja s druge strane.

9Kruzi¢, D., Bulog, I. (2012.): Obiteljska poduzeca - Zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrZivost, Ekonomski
fakultet Split, str.48.



1.2.Predmet istraZivanja

Na temelju prethodno opisanog problema istrazivanja mogucée je postaviti i predmet
istrazivanja. Predmet istrazivanja ovog rada je analiza razvijenosti menadzerskih vjestina kod
zaposlenika na viS§im i1 niZim razinama, odnosno kod menadzera i radnika (izvrsitelja) u
obiteljskom poduzeéu Skokié¢ d.o.o. U skladu sa navedenim, provest ¢ée se odgovarajuée

teorijsko 1 empirijsko istrazivanje.

U teorijskom dijelu ¢e se obrazloziti osnovne znacajke menadzmenta , definirat ¢e se vjeStine
te ¢e se detaljno razraditi svaka kategorija vjeStina. Kroz teorijski dio rada ¢e se takoder
pregledom struc¢ne literature definirati pojam obiteljskog biznisa te ¢e se pruziti kratki pregled

osnovnih karakteristika i teorijskih znacajki obiteljskih poduzeca.

U empirijskom dijelu rada analizirati ¢e se stupanj razvijenosti pojedinih kategorija vjestina
kod zaposlenika promatranog poduzeca. Istrazivanje ¢e se provesti anketnim upitnikom, a
uzorak na kojem ¢e se provesti ¢e Ciniti zaposlenici navedenog obiteljskog poduzeca koji
ukljuuje menadzere i zaposlenike na razli¢itim funkcijama. Istrazivanje bi trebalo dati
odgovor u kojoj su mjeri razvijene pojedine vrste vjeStina kod zaposlenika na razli¢itim
razinama 1 funkcijama te postoje li znaCajne razlike u njihovoj razvijenosti medu

zaposlenicima.



1.3.Istrazivacke hipoteze

Na temelju postavljenog problema i predmeta istrazivanja te definiranih ciljeva istrazivanja
moguce je postaviti sljedece istrazivacke hipoteze koje ¢e se na temelju provedenog

istrazivanja potvrditi ili opovrgnuti:

H1: Zaposlenici na menadzZerskim razinama u poduzeéu Skoki¢ d.o.o. imaju razvijene

menadZerske vjeStine.

Uspjesno obavljanje menadzerskog posla zahtijeva posjedovanje odredenih znanja i vjestina,
a svaki menadzer treba nastojati najbolje iskoristiti svoja znanja i vjestine kako bi zaposlenici
obavljali svoj posao uz maksimalan trud i zalaganje, a u cilju ostvarenja $to boljih rezultata
poslovanja. Na temelju ove hipoteze istrazit ¢e se U kojoj su mjeri, odnosno u kojem su
stupnju razvijene menadzerske vjestine kod zaposlenika navedenog poduzeéa. Utvrdit ¢e se u
kojim su kategorijama vjeStina dobri, a u kojima loSi odnosno koje vjeStine su visoko

razvijene kod pojedinih zaposlenika , a koje bi s druge strane trebali unaprijediti.

Sli¢no istrazivanje vezano za ovu tematiku je provedeno u djelu "Teorija menadzmenta —
veliko empirijsko istraZivanje u Hrvatskoj" (2004.)!° gdje su autori empirijski istrazili u kojoj
mjeri menadZeri hrvatskih poduzeca posjeduju potrebna znanja i vjestine te kako su pojedine
kategorije tih znanja zastupljene na razliitim razinama menadZmenta. Jedno od povezanih
istrazivanja je 1 utjecaj razvoja menadZerskih znanja i1 vjeStina na ostvarivanje odrZive
konkurentske prednosti gdje se pokazalo da su vjeStine zaposlenika klju¢ne za dugorocni

uspjeh poduzeéa.t

10 Bahtijarevié-Siber F., Sikavica P. (2004): Menadzment: Teorija menadzmenta i veliko empirijsko istraZivanje
u Hrvatskoj, Masmedia, Zagreb,str.226.

1 Despotovi¢, M., Katavié, 1. (2016).: Razvoj menadZerskih sposobnosti i vjestina za odrzivu konkurentsku
prednost na primjeru hrvatskih poduzecéa



H2: Postoji razlika u stupnju razvijenosti pojedinih Kkategorija vjeStina izmedu

menadZera i ostalih zaposlenika.

Sukladno teorijskim spoznajama da su ove kategorije vjeStina klju¢ne za uspje$no obavljanje
menadzerskog posla te je izuzetno vazno da ih menadzer posjeduje kako bi uspjesno vodio i
upravljao poduze¢em ovom hipotezom ¢e se nastojati potvrditi da su ove vjestine na veéem

stupnju razvijenosti kod menadzera nego izvrsitelja.

H3: Postoji razlika u stupnju razvijenosti pojedinih kategorija vjeStina kod zaposlenika

poduzeéa Skoki¢ d.o.o.

Ovom hipotezom Ce se ispitati postoji li statisticki znacajna razlika u stupnju razvijenosti
osobnih, interpersonalnih, komunikacijskih i grupnih vjeStina izmedu =zaposlenika na
razli¢itim hijerarhijskim razinama odnosno pozicijama u promatranom poduzeéu. R.L. Katz!?
1 brojni drugi teoretiari polaze od koncepcije temeljnih menadZerskih znanja i vjestina iz
koje proizlazi pretpostavka o njihovoj razli¢itoj vaznosti i zastupljenosti na razli¢itim

razinama menadzmenta.

2 Katz, R.L. (2005): Management 8th ed., Pearson Education, str.12.
10



1.4. Ciljevi istraZivanja

Na temelju postavljenog problema i predmeta istrazivanja te istrazivackih hipoteza mogu se

definirati i ciljevi ovog istrazivanja. Iz prethodno postavljenog problema i predmeta istice se

primarni cilj ovog istrazivanja, a to je na temelju teorijske i empirijske analize utvrditi znacaj i

vaznost pojedinih kategorija menadzerskih vjestina potrebnih za uspjesno obavljanje poslova

1 uspjesnost cjelokupnog poslovanja, istraziti njihov stupanj razvijenosti kod zaposlenika na

razli¢itim pozicijama i razinama u promatranom poduzeéu te u konacnici donijeti relevantne

zakljucke o stupnju razvijenosti tih vjeStina i razlikama u njihovoj razvijenosti izmedu

zaposlenika 1 menadzera na razli¢itim razinama i funkcijama. Ovaj rad sadrzi teorijski 1

empirijski cilj.

Kao teorijski ciljevi istrazivanja isticu se:

teorijski definirati vjeStine 1 navesti podjelu vjestina na osnovne kategorije

utvrditi vaznost menadZerskih vjestina te pruziti detaljan prikaz teorijskih spoznaja o
pojedinim kategorijama menadzerskih vjestina

koriste¢i dostupnu stru¢nu literaturu definirati pojam obiteljskog biznisa te iznijeti

osnovne karakteristike 1 teorijske znacajke obiteljskih poduzeca.

Uz teorijske, definirat ¢e se i empirijski ciljevi:

koriste¢i anketni upitnik ispitati stupanj razvijenost pojedinih vjesStina kod menadZera
1 ostalih zaposlenika promatranog poduzeca

empirijskim istrazivanjem utvrditi  statisticki zna€ajnu razliku u razvijenosti
pojedinih vrsta vjeStina izmedu zaposlenika na razli¢itim organizacijskim razinama i
pozicijama

testirati prethodno postavljene hipoteze te na temelju dobivenih rezultata ankete
donijeti odluku o njihovom prihvaéanju ili odbacivanju iz ¢ega ¢e se moci donijeti
konkretni zakljucci o trenutnoj razini kompetentnosti zaposlenika ¢ime ¢e se ukazati

na mogucu potrebu za unaprjedenjem njihovih znanja i vjestina.

11



1.5. Metode istraZivanja

Kako bi se prikupile potrebne informacije na temelju kojih ¢e se testirati postavljene
hipoteze i dobili odgovori ¢ime ¢e se ostvariti postavljeni ciljevi u radu ¢e se koristiti
razli¢ite znanstveno — istrazivacke metode. Prilikom izrade teorijskog dijela rada koristit

ée se sljedeée metode istrazivanja:*

Induktivna metoda — sistematska i dosljedna primjena induktivnog nacina zakljuéivanja u
kojem se na temelju pojedinacnih ili posebnih ¢injenica dolazi do zaklju¢aka o opéem
sudu, od zapazanja konkretnih pojedinacnih slu¢ajeva i fakata dolazi se do opcih
zakljucaka.

Deduktivha metoda — sustavna i dosljedna primjena deduktivnog nac¢ina zaklju¢ivanja u
kojem se izop¢ih stavova izvode posebni, pojedinacni, odnosno iz op¢ih postavki dolazi se
do konkretnih pojedina¢nih zakljucaka.

Metoda analize- je postupak znanstvenog istrazivanja i objaSnjenja stvarnosti putem
raS¢lanjivanja slozenih misaonih tvorevina( pojmova,sudova i zaklju¢aka) na njihove
jednostavnije sastavne dijelove i elemente i izucavanje svakog dijela (i elementa) za sebe
i u odnosu na druge dijelove, odnosno cjeline.

Metoda sinteze — je postupak znanstvenog istrazivanja i objasnjavanja stvarnosti putem
spajanja, sastavljanja jednostavnih misaonih tvorevina u slozene 1 sloZenijih u jo$
sloZenije, povezujuci izdvojene elemente, pojave, procese 1 odnose u jedinstvenu cjelinu u
kojoj su njezini dijelovi uzajamno povezani.

Metoda deskripcije — je postupak jednostavnog opisivanja ili ocrtavanja ¢injenica, procesa
i predmeta u prirodi i drustvu te njihovih empirijskih potvrdivanja odnosa i veza, ali bez
znanstvenog tumacenja 1 objasnjavanja.

Metoda kompilacije — je postupak preuzimanja tudih rezultata znanstvenoistrazivackog
rada, odnosno tudih opaZanja, stavova, zakljucaka i spoznaja, temelji se na oponaSanju

drugih, pri ¢emu se ¢esto preuzimaju dijelovi tudih radova.

13 Zelenika, R., 1998. Metodologija i tehnologija izrade znanstvenog i stru¢nog djela, Ekonomski fakultet
Sveucilista u Rijeci, Rijeka, 3.izdanje, str.324.-341.
12



Komparativna metoda — je postupak usporedivanja istih ili srodnih Cinjenica, pojava
procesa i odnosa, odnosno utvrdivanja njihove sli¢nosti u ponaSanju i intenzitetu i razlika
medu njima.

Metoda klasifikacije — sistematska i potpuna podjela opéeg pojma na posebne, koje taj
pojam obuhvaca.

Za potrebe empirijskog dijela rada temeljna metoda koja ¢e se koristiti je metoda
anketiranja. Metoda anketiranja predstavlja postupak kojim se na temelju anketnog
upitnika istrazuju 1 prikupljaju podaci, informacije, stavovi i misljenja o predmetu

istrazivanja.l*

14 Zelenika, R., 1998. Metodologija i tehnologija izrade znanstvenog i stru¢nog djela, Ekonomski fakultet
Sveudilista u Rijeci, Rijeka, 3.izdanje, str. 366-370
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1.6. Struktura diplomskog rada

Diplomski rad ¢e se sastojati od uvoda, teorijskog dijela, empirijskog dijela 1 zakljucka.

U uvodnom dijelu rada su prikazani problem istrazivanja, predmet istrazivanja, osnovni
ciljevi istrazivanja na kojima se temelji rad, potom istrazivacke hipoteze, znanstvene metode

istrazivanja koristene u ovom radu te struktura samog rada.

U teorijskom dijelu rada kao najvazniji dio ovog poglavlja ¢e se detaljno obraditi pojam i
definicija vjestina te menadzerske vjestine koje ¢e biti podijeljene na vise kategorija (osobne,
interpersonalne, komunikacijske 1 grupne). Takoder ¢e se detaljno opisati struktura svake
kategorije vjestina te elementi odnosno vrste od kojih se svaka sastoji. Nadalje, u ovom
dijelu ¢e se obraditi tematika obiteljskog biznisa kroz pojmovno definiranje obiteljskog
poduzeca, prikaz osnovnih tipova obiteljskih poduzecéa, prednosti i ograni¢enja obiteljskih

poduzeca te utvrdivanje interesa i ciljeva s aspekta obitelji 1 s aspekta poduzeca.

Empirijski, tj. tre¢i dio rada se odnosi na empirijsko istrazivanje gdje ¢e se na pocetku navesti
osnovni podaci o promatranom poduzecu ( opcenito o poduzecu,osnovne informacije o
osnivanju i djelatnosti te njegova organizacijska struktura). Isto tako u ovom dijelu ¢e biti
prikazani rezultati istraZivanja dobiveni anketiranjem zaposlenika na temelju Cega ¢e se
testirati prethodno postavljene hipoteze. Na temelju dobivenih rezultata dobit ¢e se uvid u
razvijenost pojedinih kategorija vjeStina te utvrditi postojanje razlike u stupnju razvijenosti
izmedu zaposlenika na razliitim razinama u poduzecu. Na kraju ovog poglavlja ¢e se

interpretirati dobiveni rezultati istrazivanja i donijeti relevantni konac¢ni zakljucci.
U cetvrtom, posljednjem dijelu rada nalazi se zaklju¢ak diplomskog rada gdje ¢e se iznijeti

zakljuna razmatranja odnosno glavni rezultati 1 spoznaje do kojih se doSlo temeljem

provedenog istrazivanja.
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2. TEORIJSKE ODREDNICE MENADZERSKIH VJESTINA

2.1. Pojmovno odredenje menadzerskih vjeStina

Upravo u dana$njem turbulenthom vremenu postaje sasvim jasno da menadzment ima kljuéni
utjecaj na uspjeSnost poslovanja suvremenih organizacija. U primjeni  suvremenog
menadzmenta, posebno znacajnu ulogu imaju znanja i vjeStine menadzera pa kreativan,
inovativan 1 sposoban menadzer predstavlja klju¢ni faktor koji utjeCe na stvaranje
konkurentskih prednosti organizacije. MenadZzment se obi¢no definira kao proces rada s
drugima 1 pomocu drugih na ostvarenju organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini uz
efektivnu i efikasnu uporabu ograni¢enih resursa.’® Iz takve definicije menadzmenta
proizlaze brojni menadzerovi zadatci koji se odnose na planiranje i donoSenje odluka,
organiziranje rada i poslovanja,angaziranje i1 vodenje ljudi te kontroliranje ljudskih,
financijskih, fizi¢kih i informacijskih resursa. Te zadatke menadZeri ostvaruju radeéi uz
pomo¢ drugih ljudi, i to onih kojima su direktno nadredeni i onih kojima nisu direktno
nadredeni. Menadzeri, dakle, ostvaruju svoje ciljeve angaziranjem drugih da izvrSavaju
zadatke, a ne da ih sve sami obavljaju. Pritom moraju na¢i nacin kako motivirati sudionike u
procesu rada, a u svrhu porasta ukupne efektivnosti i efikasnosti, vodeci istodobno racuna o

svojoj drustvenoj odgovornosti.t®

S obzirom da je menadzerski posao kompleksan i multidimenzionalan jer se sastoji od
brojnih aktivnosti, uloga i zada¢a sadrzanih u funkcijama koje obavlja menadzment da bi
menadzer bio uspjeSan u svom poslu od njega se zahtjeva posjedovanje odredenih znanja i
vjestina. Iz Cega proizlazi da nije dovoljno samo imati odredenu osobnost odnosno pozeljne
crte liCnosti ve¢ je jo§ vaznije da menadZeri imaju odredena znanja i vjestine bez kojih je
nemoguce biti dobar menadzer. Time se ne Zeli umanjiti znacenje osobnosti menadzera u
njithovom uspjesnom vodenju poduzeca, naprotiv, Zeli se istaknuti da su odredena znanja i

vjestine koje menadZeri moraju imati uvjet bez kojeg je nemoguée biti dobar menadzer.!’

15 Kreitner R.(2005.), Fundations of Management: Basic and Best Price, Houghton Mifflin Company, Boston,
str.4.

16 Buble, M.(2006.) Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str.6.

o Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Pologki Voki¢, N.(2008.), Suvremeni menadzment, Skolska knjiga,
Zagreb, str. 3.
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Na temelju navedenog moze se re¢i da menadZeri na svim razinama menadzmenta moraju
posjedovati odredena znanja i vjeStine da bi uspjesno obavljali svoj posao. Svatko tko sebe
vidi kao menadzera, bez obzira na menadzersku razinu, mora posjedovati, usavrSavati i
razvijati znanja i vjeStine potrebne za obnaSanje menadzerskih funkcija. Brojni teoreticari
navode razli¢ita shva¢anja samog pojma VjeStina, pa tako Buble iznosi zakljucak da
menadzerske vjeStine oznaCuju sposobnosti menadzera da izborom 1 upotrebom
odgovarajucih alata ( sredstava i metoda) izvodi odredene aktivnosti usmjerene ostvarenju
ciljeva poduzeéa.’® Prema drugoj definiciji vjestine se mogu shvatiti kao talent, dar ili
sposobnost covjeka da odabere i upotrebljava sredstva i metode za ostvarivanje odredenih

ciljeva.l®

U svakom slucaju vjestine se najcéesce stjeCu vjezbom i iskustvom, odnosno sustavnim
obavljanjem neke aktivnosti. Diferencijacija izmedu pojedinih razina menadzmenta odnosi se
na to koliko pojedinih znanja i vjestina mora posjedovati pojedina razina menadzmenta.?
Uspjeh menadzera na pojedinoj razini menadZmenta ovisi o tome kako on razvija i kombinira
znanja i vjestine potrebne za djelotvoran menadzment bas na toj razini menadzZmenta. Vazno
je naglasiti da za uspjeSne menadzere nije dovoljno da to znanje i vjeStine samo imaju, vec je
nuzno da ih kontinuirano razvijaju i usavr$avaju upravo zato jer se smatra da razina vjeStina
menadZera ne odreduje samo razinu njegove osobne uspjeSnosti ve¢ i1 razinu uspjeSnosti
njegove grupe odnosno organizacijske jedinice.?* Takoder mnoga istrazivanja pokazuju da
vodece kompanije u svijetu svake godine ulazu milijunske iznose za razvoj programa kojima
¢e unaprijediti menadzerske vjestine svojih zaposlenika. lako takvi programi ne mogu
transformirati kompetentnog menadzera u visoko efektivnog menadzera, ipak dokazuju da se

menadzerske vjeStine mogu nauditi.

18 Buble, M.(2010.) ,Menadzerske vjestine, Sinergija, Zagreb,str.2.
1% Han,S., Epistemologki pristup organizacionim naukama, Direktor 11-12, 1981.,str.93.
20 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Poloski Vokié¢, N.(2008.), Suvremeni menadzment, Skolska knjiga,
Zagreb, str.3.
21 Buble, M.(2010.) ,Menadzerske vjestine, Sinergija, Zagreb,str.1.
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2.2. Klasifikacija vjesStina

Postoji nekoliko vrsta podjela menadZerskih vjeStina. Iako neki teoretiCari menadZzmenta
predlazu Siroke liste tih vjestina, sve se one mogu sazeti u dvije osnovne skupine koje U sv0joj

knjizi isti¢e Buble, a to su:?

1. Osnovne menadzerske vjestine:

- konceptualne vjestine
- vjestine rada s ljudima
- tehnicke vjestine

- vjeStine oblikovanja

2. Posebne menadzerske vjestine prema pet osnovnih funkcija menadzmenta:
- vjestina planiranja
- VjeStina organiziranja
- vjeStina upravljanja ljudskim potencijalima

- Vjestina vodenja

vjestina kontroliranja

Integracijom osnovnih i posebnih vjesStina u funkcije menadZmenta moZe se izvesti mnostvo

pojedinacnih vjestina od vitalnog znacenja za uspjeh menadZera.

Mintzberg? je kompetencije menadZera podijelio na individualne vjestine, kontrolne vjestine,
vjestine linijskih menadzera, dok su s druge strane Cooper i Robertson?* kompetencije

podijelili u Cetiri genericke kompetencije kako slijedi:

1) intelektualne kompetencije: strategijska perspektiva, analitika i procjena, planiranje i
organiziranje
2) interpersonalne kompetencije: interpersonalna senzibilnost, vodenje osoblja, mo¢

uvjeravanja, odlu¢nost i komunikativnost

22 Buble, M., Menadzerske vjestine, op. cit. str. 3.
23 Mintzberg, H.(1975.) The Menager’s Job: Folklor And Fact, Harward Business Rewiew
24Cooper D., Robertson I.T. (1995.) The Psychology of Personnel Selection, London
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3) adaptivne kompetencije: prilagodljivost, mobilnost i fleksibilnost

4) usmjerenost na uspjeh: energi¢nost, inicijativa,motiviranost, senzibilnost za posao

Kad se govori o menadzerskim vjeStinama treba napomenuti da u poduzecu, osobito velikim,
ima niz razina na kojima se obavljaju menadzerske funkcije. Osim toga, menadzerske pozicije
U razlicitim organizacijama 1 institucijama obnasaju menadzeri razliitog temeljnog
obrazovanja odnosno obrazovanja razli¢itih struka i profila. Zastupljenost osnovnih vjestina
po razinama menadzmenta je razliCita,ali menadzeri moraju imati svaku od njih u
odgovarajuc¢oj mjeri da bi mogli ostvarivati svoje funkcije. Zbog svega navedenog je bilo
potrebno odrediti koja su to zajednicka znanja i vjestine koja karakteriziraju sve menadzere
neovisno o njihovom temeljnom obrazovanju i tipu organizacije ili organizacijskoj razini na

kojoj obavlja svoje funkcije.

Najpoznatiju podjelu neophodnih znanja i vjesStina koje moraju posjedovati svi menadzeri
neovisno o organizacijskoj razini je definirao R.L. Katz?°. Katz smatra da postoje tri osnovne

vrste znanja i vjeStina Koje trebaju posjedovati svi menadzeri, a to su:

- tehnicka znanja i vjeStine
- znanja i vjestine u ophodenju s ljudima

- konceptualna znanja 1 vjestine

Drugim rijecima radi se o stru¢nim,socijalnim 1 strateSkim znanjima, o tri bitne vjestine koje
moraju posjedovati menadzeri u svakoj organizaciji i na svim razinama menadzmenta. Ova
najsveobuhvatnija koncepcija temeljnih menadzerskih znanja i vjeStina je prihvacena od

strane svih teoretiCara, istraZivaca i poznavatelja menadZmenta.

U ovom radu ¢e se koristiti  klasifikacija menadzerskih vjestina prema skupini autora koju
predstavljaju Bahtijarevié¢ —Siber, Sikavica i Poloski Voki¢. Ova grupa autora iznosi osnovnu

podjelu menadzerskih vjestina koju ¢ine:?®

1. Osobne vjestine

2. Interpersonalne vjestine

%5 Robert L..Katz (1974.), Skills of an Effctive Administrator, Harvard Business Review,str.33.-42.
%6 Bahtijarevié — Siber, F., Sikavica, P., Pologki-Voki¢, N., Suvremeni menadzment — Vjestine, sustavi i
izazovi, op.cit.,str.1.
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3. Komunikacijske vjestine

4. Grupne vjestine

U narednim poglavljima ovoga rada ¢e se detaljno obraditi svaka od navedenih kategorija
vjestina te ¢e se obrazloziti i opisati struktura svake pojedine kategorije odnosno elementi/

vrste od kojih se svaka sastoji.

2.3. Osobne vjestine
2.3.1. Opce vjestine

Prethodno spomenute Katzove tri temeljne vrste znanja i vjestina koje su kljuéna za
menadzerov uspjeh ubrajamo u osobne vjestine. U nastavku ¢e se pobliZze objasniti svaka od
tih vjestina.

Tehni¢ka znanja i vjeStine ukljucuju specijalizirana znanja odredenog podruc¢ja ili
struke,analitiCke sposobnosti odredene specijalnosti te znanja primjene specifiénih modela,
metoda,tehnika i postupaka za rjeSavanje specifi¢nih problema u odredenom podruéju rada.?’
To su zapravo znanja struke koja se stjeCu obrazovanjem u odredenom podrucju. Te vjestine
su uglavnom vezane uz rad sa stvarima, procesima ili predmetima. Pod tehnickim znanjima se
misli na sposobnost koriStenja posebnih znanja, tj. znanja struke, odnosno metoda i tehnika u

izvrSavanju posla odnosno obavljanju konkretnih zadataka.

Znanja i vjeStine u ophodenju s ljudima ili socijalne vjeStine podrazumijevaju uspjesno
komuniciranje, motiviranje i vodenje pojedinaca i grupa, izgradnju odnosa suradnje i timskog
rada, stvaranje atmosfere suradnje 1 sigurnosti te okruzenja u kojem se ljudi osjecaju sigurno i
slobodni su izraziti svoja misljenja. Specifi¢nost ovih znanja ogleda se u tome §to se ve¢inom
ne mogu nauciti, ve¢ ponajprije ovise o osobnosti pojedinca, koju nije lako promijeniti. R.L.
Katz istice da oni menadZeri koji imaju dobro razvijene socijalne vjestine ¢e biti najbolji za
svoje suradnike, koji ¢e im zbog toga biti i odani.?® Takvi menadzeri znaju kako raditi s
ljudima odnosno kako ih motivirati za rad, kako komunicirati s njima te usmjeriti ka

ostvarenju zacrtanih organizacijskih ciljeva.

Konceptualna znanja i vjeStine ili sposobnost shvacanja podrazumijevaju vjestinu

sagledavanja  ,,velike slike”, odnosno poduzeéa kao cjeline, razumijevanje visoke

27 Bahtijarevi¢-Siber F., Sikavica P. (2004): Menadzment: Teorija menadZmenta i veliko empirijsko istraZivanje
u Hrvatskoj, Masmedia, Zagreb,str.223.
28 Katz, R.L., prema: Robbins, S.P., Coulter,M.(2005.), Management 8thed.,Pearson Education, Upper Sadle
River,str.12.
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meduzavisnosti izmedu razli¢itih funkcija i aktivnosti unutar njega te shvacanje kako
promjene u jednom dijelu organizacije utjeCu na druge organizacijske dijelove, a isto tako
kako promjene u vanjskom okruzenju mogu utjecati na cjelokupnu organizaciju.
Konceptualna znanja i vjeStine omogucéuju menadzerima da razumiju odnose organizacije |

njezine okoline te medusobne odnose pojedinih dijelova organizacije.?®

\
\ N R
\ X
h \
POTREBE
A \
A \
__________ \
N X
\ \
POTREBE \ ZNANJA O \
MENADZMENT \ LIUDIMA \
SREDNJE RAZINE
3 \
_____ \ \
POTREBE \ \
TEHNICKA \
MENADZMENT NAJNIZE RAZINE ZNANJA \
\
3

Slika 1. Odnos izmedu razina menadZmenta i potrebnih znanja i vjesStina

Izvor: Bahtijarevié — Siber, F., Sikavica, P., Poloski Voki¢, N.(2008.), Suvremeni menadzment, Skolska knjiga,
Zagreb, str.4.

Na slici 1. se moze vidjeti vaznost pojedinih vrsta menadzerskih vjeStina s obzirom na razine
menadzmenta. Njihova relativna vaznost varira s razinama menadZmenta, pa na nekim
razinama treba viSe jednih, a na drugima drugih, odnosno na svim razinama podjednako svih
znanja 1 vjestina. Tehnicke vjeStine su od najvece vaznosti za izvrSitelje (nemenadzere) te
prvu razinu menadzmenta (nadzornike, poslovode, Sefove odsjeka 1 sl.) Komuniciranje s

ljudima odnosno vjestine rada s ljudima su podjednako vazne na svim razinama menadZmenta

2 Robert L..Katz (1974.), Skills of an Effctive Administrator, Harvard Business Review,str.33.-42.
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jer menadzeri na svakoj razini komuniciraju s ljudima, odnosno usmjeravaju svoje suradnike
na ostvarivanje ciljeva organizacije. Socijalne vjestine su takoder vazne i za izvrsitelje te bi ih
trebali posjedovati i svi ostali zaposlenici odnosno i oni koji nisu menadzeri s obzirom na to
da i oni rade s ljudima, tj. svojim suradnicima i neposredno nadredenima pa iz toga proizlazi
da svi oni medusobno komuniciraju. Vaznost konceptualnih znanja i vjestina povecava se s
menadzerskom razinom. VjeStine poimanja odnosno znanja oblikovanja od najveée su
vaznosti za vrhovni menadzment §to je i potpuno razumljivo s obzirom da menadzeri najvise

razine moraju imati sposobnost poimanja cjeline poduzeca.

2.3.2. Vjestina upravljanja viemenom

Jedna od najvaZznijih osobnih vjeStina koje trebaju posjedovati menadZeri je upravljanje
svojim vremenom.® Vrijeme je rijedak, nepovratan,ograni¢en resurs i jedini ¢imbenik ¢ija
ponuda nije elasti¢na. Ponuda vremena je u potpunosti neelasti¢na, koliko god bila visoka
potraznja za vremenom ponuda se nikad neée povecati. Upravo zato je vrlo vazno nauciti
dobro upravljati svojim vremenom. Vrijeme je za menadzere, koji donose odluke u uvjetima
promjenjive i turbulentne poslovne okoline, mnogo dragocijeniji resurs nego za ostale
zaposlene pa stoga za njih doista vrijedi ona misao da je vrijeme novac. Peters razlikuje dvije
vrste menadzera: brze i mrtve. Brzi su oni koji pravovremeno reagiraju na promjene i
prilagodavaju se okolini a mrtvi su oni koje je pregazilo vrijeme odnosno nisu pravovremeno

reagirali na promjene u okruzenju.!

Vrijeme se ne moze povecati ili kupiti kao drugi resursi, ono je ograni¢eno i prolazno. Upravo
zbog te Cinjenice za menadZere je klju¢no pronaci nacin kako ga racionalno iskoristiti na
najbolji moguc¢i nain. LoSe upravljanje vremenom ne utjeCe samo na menadZera kao
pojedinca odnosno na njegov osobni uspjeh ve¢ 1 na sve suradnike 1 uspjeh cijele organizacije
kojom on upravlja. Peeters i Rutte navode definiciju upravljanja vremenom prema kojoj se
ono odnosi na postavljanje ciljeva i prioriteta medu njima, planiranje zadataka te pracenje

napretka.>?

Posao menadZera se ostvaruje putem osnovnih menadZerskih funkcija,aktivnost i uloga. Iako

su sve te funkcije i1 aktivnosti jednako vaZne one nemaju jednak prioritet u razlicitim

30 Sikavica P., Novak M. (1999.) Poslovna organizacija, Informator,Zagreb,str.289.
31 Purkovi¢ S.(1994.) Upravljanje vremenom, Slobodno poduzetni§tvo,str.226.
32 peeters, M. A. G., Rutte, C. G., (2005), Time Management Behavior as a Moderator for the Job Demand-
Control Interaction, Journal of Occupational Health Psychology, str.65.
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poslovnim situacijama. Stoga je vazno razlikovati i razdvojiti one bitne i klju¢ne poslove od
onih manje vaznih. S obzirom na vaznost i znacenje pojedinih poslova, svi se menadzerski

poslovi mogu podijeliti u tri osnovne grupe:*

Prioriteti — tu se ubrajaju poslovi klju¢nih menadzerskih funkcija koji podrazumijevaju
strateSke poslove 0dnosno najvaznije poslove. Oni obuhvacaju postavljanje ciljeva,planiranje,
organiziranje, delegiranje, zatim obuku, samorazvoj ali i vazne osobne, odnosno obiteljske
obaveze. Kod odredivanja poslova koji ¢e se svrstati u prioritete vrlo je vazno odrediti koliko
su oni vazni 1 hitni za organizaciju. Tajna uspjesnog upravljanja vremenom se zapravo krije u
razlikovanju hitnih i vaznih poslova pri ¢emu neki vazni poslovi nisu istovremeno i hitni i
obratno. Pokazatelj loSeg upravljanja vremenom je ako menadZer tro§i mnogo vremena na
nevazne poslove i1 k tome ih jos rjeSava po hitnom postupku. H.L. Taylor istice da prioritete
¢ine sve kljuéne zadace ¢ijim obavljanjem menadZer obavi 80% posla i utrosi 20% vremena.
Drugim rijeima, to su sve vazne aktivnosti koje najvise pridonose ostvarivanju ciljeva

poduzeca.

Vremenske obveze — to su manje vazni poslovi koji su najéesce tjedno ili mjese¢no unaprijed
dogovoreni kao $to su brojna izvjeStavanja, poslovni sastanci, putovanja,vremenski diktirana
korespondencija. Nadalje, rije¢ je o telefonskim pozivima i razgovorima, pisanju pisama i
izvjeSc¢a i sl. MenadZeri na ovo poslove gube dosta vremena, u prosjeku oko 40- 50%.
Menadzeri bi ve¢inu ovih poslova koji spadaju u vremenske obveze trebali delegirati svojim
suradnicima kako bi im ostalo $to viSe vremena za rjeSavanje prioriteta odnosno kljuénih

poslova.

Gutadi ili kradljivei vremena- ovu kategoriju poslova c¢ine nepozeljne i nevazne
aktivnosti koje uopée ne pridonose ostvarivanju ciljeva organizacije. U takve aktivnosti
spadaju trazenje zaboravljenih stvari, slaganje i preslagivanje papira i spisa, perfekcionizam,
besposlica, Cesti prekidi u poslu, nedovoljno delegiranje i sl. Menadzeri na ove aktivnosti
troSe 10-15% svog dragocjenog vremena. Ove aktivnosti su znak loSeg upravljanja vremenom
1 neorganiziranosti samog menadZera te bi ih trebalo svesti na minimum odnosno u potpunosti

eliminirati.

33 Bahtijarevié — Siber, F., Sikavica, P., Pologki-Voki¢, N., Suvremeni menadzment — Vjestine, sustavi i
izazovi, op.cit.,str.10.
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2.3.2.1.Nacini upravljanja vremenom menadzera

Optimalno koriStenje radnog vremena menadZeri mogu posti¢i na nekoliko nacina, a to su:3*

pripremom dnevnih rezultata koji se moraju ostvariti,izradom liste zadataka koje trebaju
samostalno obaviti, grupiranjem zadataka u tri kategorije A,B I C, odredivanjem prioritetnih
zadataka unutar svake grupe,odbacivanjem zadataka iz grupe C, delegiranjem poslova
suradnicima, radom na samo jednom poslu u isto vrijeme i kvalitetnom komunikacijom sa

suradnicima.

Upravljanje vremenom se sastoji od pet kljuénih koraka:®

1.sortiranje potencijalnih aktivnosti prema kategorijama

2. izostavljanje svih aktivnosti koje se mogu izostaviti

3. odredivanje potrebnog vremena i perioda za obavljanje aktivnosti koje su preostale
4. usredotocivanje na aktivnosti kako bi one bile obavljene u predvidenom vremenu
5. poboljsavanje i prilagodavanje rasporeda

Korisnost upravljanja vremenom, kao kljuénim organizacijskim resursom danaSnjice
viSestruko je potvrdena. Istrazivanja u svijetu pokazala su da razvijene vjeStine upravljanja
vremenom pozitivno utjecu na produktivnost i efektivnost pojedinaca, njithovo zadovoljstvo
poslom i zdravlje jer smanjuju napetost, stres i emocionalnu iscrpljenost a kroz to i na ukupnu

organizacijsku efikasnost i efektivnost.*®

3 Harold B. Crapo(1985.),jr: Take time to wonder manage more effectively, Data Management, Sempteber,
str.38.-39.

% Pologki Voki¢ N., Mrdenovi¢ R. (2008.) Razlike u upravljanju vremenom hrvatskih menadzera s obzirom na
spol i hijerarhijsku razinu, str.2. prema : Morgenstern, J., (2000), Time Management from the Inside Out, Henry
Holt and Company, New York, str.138.
% Francis-Smythe, J. A., Robertson, 1. T., (1999), On the relationship between time management and time
estimation, British Journal of Psychology, str.333.-346.
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2.3.3. Vjestina delegiranja

Jedna od najvaznijih sposobnosti koju menadzeri moraju posjedovati je sposobnost
delegiranja. Mnogi smatraju da upravo ova vjeStina razlikuje uspjeSne od neuspjeSnih
menadzera. J.M. Jenks i J.M. Kelly navode da je delegiranje najvaznija menadzerska
vjestina, iz ¢ega proizlazi da nije nuzno da menadzer svaki posao u svojoj ovlasti obavlja
sam.®” Delegiranje je nuzno za opstanak i funkcioniranje same organizacije jer je nemogude
da jedna osoba ima cjelokupnu ovlast u donosenju odluka.®® Sto je organizacija veca, raste
potreba za delegiranjem te ono Cak postaje i neophodno jer jedna osoba na vrhu
organizacijske piramide ne moze obavljati sve poslove 1 zadace iz svoje domene sama. Iz toga
razloga dio svojih poslova, ovlasti i odgovornosti menadZer mora delegirati na svoje
suradnike. Potreba za delegiranjem je najviSe izraZzena na visokim i srednjim razinama
menadzmenta dok se na nizim razinama menadzmenta ta potreba smanjuje zbog uze podjele

rada i specijalizacije poslova pa zadace na tim razinama menadzeri mogu obaviti sami.

Delegiranje znaci povjeriti osobne moc¢i ili funkcije drugoj osobi 1 pridobiti tu osobu da obavi
zadatke koje bi vi ina¢e sami morali obaviti.*® To je zapravo naéin kojim menadzZeri postizu
rezultate pomocu drugih ljudi. No kako se ovo ne bi pogresno shvatilo vazno je istaknuti da
delegiranje nije samo puko prebacivanje zadataka, ve¢ od ¢lana tima trazi preuzimanje
izvodenja zadataka ovla$¢ujuéi ga da djeluje u ime menadZera, a pritom zadrZavajuci i dalje
menadzersku odgovornost. Dakle, iako delegiranje uvelike pomaze menadZmentu, on se ne
moze osloboditi izvorne odgovornosti za delegirane poslove jer ona pripada samo njemu , a

podredeni zapravo prenoSenjem odgovornosti postaju odgovorni menadzeru za rezultat.

Jednostavno receno, delegiranje znaci prenoSenje , a moze se odnositi na zadacu, ovlast,
odgovornost 1 odlu¢ivanje. Za uspjeSno delegiranje potrebno je znati sljedece: zaSto se

delegira, $to se delegira, kome se delegira i koje su koristi od delegiranja.*°

37 Jenks J.M., Kelly, J.M. (1995.) Don’t Do. Delegate; The Secret Power of Succesful Managers; Second
Edition, Kogan Page,London, str.11-16.
38 Koontz, H., Weihrich, H. (1990.), Essentials of Management, 5th ed., Mcgraw — Hill Publishing Company,
New York, str.186.
%9 Jenks J.M., Kelly, J.M., op.cit.,str.123.
40 Bahtijarevié — Siber, F., Sikavica, P., Pologki-Vokié¢, N., Suvremeni menadZment — Vjestine, sustavi i
izazovi, op.cit.,str.31.
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Na slici 2. su prikazani neki od najvaznijih razloga delegiranja.

- 1
l Omoguéuje brzu reakciju ~

{ Olak3ava obutavanje i razvoj I
i viedtina zaposlenih

> S ’ = { Moze izazvati veéu motivaciju l
RAZLOZI A N =
ZA =% -
DELEGIRANJE — 1 Poboljsava stavove i moral zaposlenih |
' [ Moze dovesti do boljih odluka l

MenadZerima omogucuje
bavljenje izazovnijim poslovima

Slika 2. Razlozi za delegiranje

Izvor: Bahtijarevié — Siber, F., Sikavica, P., Poloski Voki¢, N.(2008.), Suvremeni menadZment, Skolska knjiga,
Zagreb, str.33.

Sto treba delegirati:*!

Uspjesno delegiranje uvelike ovisi o izboru zadaca koje treba delegirati. Predmet delegiranja
bi trebao obuhvacati: zadace koje se svakodnevno ponavljaju-rutinske zadace, nevazne
odluke koje se Cesto ponavljaju, zadatke koji nadredenom oduzimaju puno vremena, zadatke
za koje su zaposlenici kvalificiraniji od nadredenoga, zadatke koji su specijalizirani, a za koje
imamo dobro osposobljenu osobu, zadatke za koje je netko jako zainteresiran ili voli taj

posao.

41 Modri¢ Z. (2010.) Delegiranje, dostupno na : www.azoo.hr/images/AZOO/Ravnatelji/RM/Delegiranje_-
Zeljko_Modric.ppt
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Najvaznije pitanje na koje menadzer treba dati odgovor je kome od zaposlenika delegirati
poslove. Menadzer mora odabrati prave osobe koje su sposobne i spremne uspjesno obaviti
dodijeljeni zadatak. Da bi mogli donijeti tu odluku menadzeri moraju jako dobro poznavati
svoje podredene, odnosno njihove sposobnosti, znanja i vjestine kako bi odabrali pravu osobu
za odredeni posao koja ga je sposobna uspjesno izvrsiti unutar zadanog vremenskog roka.
Izbor osobe na koju se delegira je od velike vaznosti jer odabir pogresne osobe ne samo da

mozZe ugroziti menadZerov poloZaj u poduzeéu veé i cjelokupnu organizaciju.*?
Neke od najvaznijih koristi u¢inkovitog delegiranja su:*

-menadzeru ostaje viSe vremena da se posveti odgovornijim zadacima i poslovima koje

nikako ne bi smio delegirati,
- manji financijski troSak buducéi da poslove obavlja osoba koja je slabije placena,
- rastere¢ivanje menadzera od nevaznih poslova,

- prilika da se dodatno motiviraju oni djelatnici koji su nadisli postoje¢e poslove te ih
obavljaju s minimalno truda , a delegiranjem vaZznijih i zahtjevnijih zadataka razvijaju svoje

sposobnosti 1 vjestine te koriste svoj puni potencijal,

- poboljSanje organiziranosti menadzera, ima viSe vremena za razmisljanje i osobni razvoj.

42 Berardo, D.J.(1985.) Positive delegation techniques reduce anxiety, tension, Dana Management, str.10.
4 Ruzié¢ B. (2013.) Kako uspjesno delegirati, str. 3., dostupno na:
http://wwwe.artisrei.hr/userfiles/hr/files/skrinja_znanja/clanci/registrirani/Kako-uspjesno-delegirati-r.pdf
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Delegiranje je proces prepustanja posla podredenima, a iz te definicije proizlazi da se sastoji

od odredenih faza.** Proces delegiranja se sastoji od ¢etiri koraka $to je prikazano na slici 3.

1. KORAK 2, KORAK 3. KORAK 4. KORAK

ocleniti potrebu razvof plana uspostava .
za delegiranjem dllm hlhm “ kontrolulh toaka |
1 razlog za Izbor definira drzanje zaposlenih
odredenog odgovoruost, odgovornim
zaposlenika razine oviasti | rok

lzvrienja posha

Slika 3. Koraci u procesu delegiranja

Izvor: Bahtijarevié — Siber, F., Sikavica, P., Poloski Voki¢, N.(2008.), Suvremeni menadzment, Skolska knjiga,
Zagreb, str.38.

4 Lussier,R.N., Achua Ch,F. (2004.), Leadership- Theory, Application, Skill Development, 2nd ed., Mason,
OH, South- western, str.245.
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2.4. Interpersonalne vjeStine

Danas, u suvremenom poslovanju, uz znanja same struke odnosno specijalisticka znanja
nuzna za dobro obavljanje konkretnih radnih zadataka, koja se stjecu kroz formalno
obrazovanje , sve se vise stavlja naglasak na interpersonalne vjeStine. Naime, ove vjestine
koje podrazumijevaju suradnju i interakciju s drugim ljudima su jednako vazne i za radnike i
za menadzere s obzirom da i jedni i drugi rade sa svojim suradnicima. Njihovo posjedovanje
olakSava komunikaciju i suradnju s drugim ljudima. Isto tako interpersonalne vjestine znace
sposobnost rada s ljudima i predstavljaju klju¢nu vjestinu koju poslodavci traze od kandidata

prilikom zaposljavanja.

Goleman® isti¢e problem danasnjeg digitalnog doba doba navodeéi da se u posljednjih
pedeset godina kvocijent inteligencije (IQ) povecao, a kvocijent emocionalne inteligencije u
populaciji smanjio. Upravo zbog razvoja tehnologije umanjuje se moguénost koristenja
,pomoénih sredstava“ kao §to su geste, izraz lica te govor tijela.*® Kada se govori o
interpersnalnim vjeStinama, Cesto se uz njih vezuje pojam emocionalne inteligencije. Po
Golemanu je emocionalna inteligencija skup emocionalnih vjestina koje omoguc¢uju da se na
ispravan nacin odabere nadin upotrebe osjec¢aja i nesvjesnih mehanizama u interakciji s
drugim ljudima.*’ Istrazivanja pokazuju da je kvocijent emocionalne inteligencije ,za uspjeh
u poslu,dvostruko vazniji od tehnickih i analiti¢kih vjestina zajedno odnosno od same
struénosti.*® Moze se re¢i da je neuspjeh u poslu, tj. nemoguénost napredovanja na vise

polozaje najceSc¢e uzrokovan nedostatkom interpersonalnih vjestina menadzera.

Sposobnost uspjesnog upravljanja odnosima s drugima temelji se na socijalnim vjestinama i
empatiji.*® Pojam interpersonalnih vjestina se odnosi na mnostvo vjestina i kompetencija.*
Takve vjeStine omogucuju pojedincu da s drugima radi harmoni¢no 1
uspjesno.Interpersonalne vjestine se mogu preciznije definirati kao sposobnosti i vjestine

menadzera 1 voda,ali 1 ljudi opcenito, da razvijaju dobre odnose i suradnju s drugima, da

4 Goleman D. (1998.), Working with Emotional Intelligence, New York, Bantam, str 94.

46 21st Century Skills, http:// www.ncrl.org/engauge/skiis/effcommz2htm/

47 Buseli¢, Vjeran (2012): MenadZerske ,,soft skills* vjestine, Tehnicko veleudiliste u Zagrebu, Zagreb, str.42.
prema Goleman D.

4 Goleman D. (1998.), op.cit.96.
49 Bahtijarevié — Siber, F., Sikavica, P., Pologki-Vokié¢, N., Suvremeni menadZment — Vijestine, sustavi i
izazovi, op.cit.,str.51.
0 Hunt, J.W., Baruch, Y. (2003), Developing Top Managers: The Impact of Interpersonal Skills Training,
Journal of Management Development, str.729.-752.
51 Developing Interpersonal Skills, http://ilearn.senecac.on.ca/careeers/succeed/developing.html/
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utjeCu na njihovo ponasanje, da potiu, razvijaju i promicu druge,da uspjesno upravljaju

interakcijama i mrezama odnosa. >2

Interpersonalne vjestine ukljucuju: razvijanje dobrih odnosa, utjecanje na druge, savjetovanje

1 obucavanje, umrezavanje.

razvijanje
dobrih
odnosa

utjecanje
na druge

INTERPERSONALNE
VIESTINE

savjetovanje i
obucavanje

umrezavanje

Slika 4. Struktura interpersonalnih vjesStina

Izvor: Hodak, Z.: Uloga menadZmenta u razvoju sportsko-rekreacijskih programa u turizmu; 2010., str. 4.

2.4.1. Vjestina razvijanja dobrih odnosa i suradnje

Dobri meduljudski odnosi izmedu menadZera 1 zaposlenika su presudan faktor uspjeSnog
poslovanja. Organizacije koje razvijaju kvalitetne interpersonalne odnose imaju vecu
proizvodnost,brze i bolje rjeSavaju probleme, pruzaju vecu kvalitetu proizvoda ili usluga.
Brojna istrazivanja pokazuju da su dobri interpersonalni odnosi izmedu rukovoditelja i
podredenith tri puta jaci C¢imbenik u predvidanju profitabilnosti u velikim
korporacijama.®>*Razvijanje dobrih odnosa sa suradnicima i svim zaposlenicima je vrlo vazna

zadaca menadzera s obzirom da o tome uvelike ovisi uspjesnost cjelokupnog poslovanja.

52 Bahtijarevié — Siber, F., Sikavica, P., Pologki-Voki¢, N., Suvremeni menadzment — Vjestine, sustavi i
izazovi, op.cit.,str.52.

53 Wetten, D.A., Cameron, K.S.(2005.), Developing Management Skills, Upper Saddle River,NJ,Pearson
Education,str.216.
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Nekoliko je aktivnosti kojima menadzeri mogu unaprijediti meduljudske odnose u poduzecu.

Medu najvaznijim isti¢u se:>*

Razvijanje i odrZavanje medusobnog povjerenja —ukljuuje sposobnost razvijanja
medusobnog povjerenja i zajedniStva medu zaposlenicima, stvaranje pozitivnog radnog
ozracja u kojem se ljudi osjecaju sigurno i slobodni su izraziti svoje stavove i misljenja te
razvoj otvorenosti za mi$ljenja i1 ideje drugih ljudi. Povjerenje u vodu je vjera u
integritet,karakter i sposobnost rukovoditelja. Koncept povjerenja se sastoji od pet dimenzija:
integritet,kompetentnost, dosljednost, odanost i otvorenost. Potrebno je mnogo vremena i
truda da bi menadzer stekao povjerenje svojih podredenih te zato mora biti vrlo pazljiv
prilikom donosenja odluka kako ne bi ugrozio njihova prava i interese. Mnoga istrazivanja
pokazuju kako postoji pozitivna korelacija izmedu povjerenja te individualne i organizacijske

uspjesnosti.

Inspiriranje suradnika — inspirirati ljude znaci stimulirati, usadivati i pobudivati misli ili
osjeéaje koji ih jako animiraju ili osnazuju kako bi djelovali na poseban na¢in.>® MoZemo reéi
da je to visoka razina motivacije odnosno poticanje na rad i ostvarivanje uspjeha. Inspiracijom
se kod zaposlenika stvara osjecaj uzbudenja i zajednicke teznje da se uspjeSno ostvare
postavljeni ciljevi 1 vizija poduzeéa. Menadzer moze inspirirati svoje suradnike na nekoliko
naina: potpomaganjem razvoja njihovih talenata, priznavanjem njihovih doprinosa,
njihovim osposobljavanjem da se osjecaju kao vode, poticanjem na izno$enje svoga misljenja

I stvaranjem ozracja entuzijazma za projekte i zadatke.

Sposobnost izrazavanja empatije — oznaCava sposobnost suosje¢anja s drugom osobom
odnosno razumijevanja i uvazavanja potreba i osjecaja drugih ljudi. MenadzZeri s razvijenom
empatijom prema drugim ljudima pokazuju brigu za potrebe, Zelje 1 probleme svojih
podredenih te ih uzimaju u obzir prilikom rjesavanja poslovnih problema i donosenja odluka
koje bi mogle utjecati na njih. Takvi menadzeri su sposobni izgraditi kvalitetne i
konstruktivne meduljudske odnose, koji su kako je ve¢ naglaseno, klju¢ uspjeha svakog

poslovanja.

>4 Bahtijarevié — Siber, F., Sikavica, P., Pologki-Voki¢, N., Suvremeni menadzment — Vjestine, sustavi i
izazovi, op.cit.,str.53.
55 Buble M.(2011.) Poslovno vodenje, M.E.P., Zagreb,str.162.
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Poticanje na iznoSenje ideja, miSljenja i videnja — vazna karakteristika uspjesnih
menadZera je upravo ohrabrivanje i poticanje zaposlenika da iznesu svoje ideje, prijedloge i
videnja koje mogu biti vrlo korisne i znacajne za unaprjedenje poslovanja. MenadZer mora
stvoriti opuStenu radnu atmosferu i sigurno okruzenje u kojem ¢e zaposlenici otvoreno i
slobodno komunicirati. Ovlaséivanje podredenih i njihova participacija u procesu odlu¢ivanja
su takoder vazni jer se na taj nain omogucava protok ideja, misljenja i informacija ¢ime se

mogu iskoristiti ukupni potencijali zaposlenih.

Davanje povratne informacije — da mi menadzeri mogli pratiti i unaprjedivati radnu
uspjesnost svojih zaposlenika moraju im osigurati povratnu informaciju(feedback) o njihovim
performansama. Zaposlenici trebaju znati obavljaju li dobro svoj posao kako bi ga i dalje
nastavili uspjesno raditi ili kako bi spoznali Sto trebaju mijenjati. Povratna informacija moze
biti pozitivna i negativna. Pozitivna povratna informacija najée$¢e predstavlja pohvalu,
priznanje ili nagradu te oznacava da je zaposlenik dobro odradio svoje radne zadatke i obveze.
Dok s druge strane, negativna informacija je kritika, upozorenje na uocene pogreske u radu ili
u krajnjem slucaju to moze biti kazna. Pozitivna povratna informacija djeluje kao snazan
motivator te sluzi kao ,,pojadanje jer donosi potvrdu dobrog ostvarenja.>® Ona povecava i
odanost zaposlenika organizaciji jer pokazuje da se cijeni i prati njihov rad i zalaganje.
Negativna informacija, ako je pravilno dana, moze potaknuti zaposlenike da poduzmu
odredene korektivne akcije 1 promjene ponaSanje te ih time motivirati za bolji rad 1 vecu
radnu uspjeSnost. Suprotno tome, ako je pogresno dana moze voditi ka demotivaciji i

frustraciji.

%6 Armstrong M. (2001.) Kompletna menadzZerska znanja, M.E.P.,Zagreb, str.150.
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2.4.2. Vjestina utjecanja na druge

Vjestina utjecaja na druge je veoma vaZzna te se Cesto izdvaja kao posebna funkcija
menadzmenta. Moze se reci da je utjecanje proces kojim menadzment osigurava obavljanje
aktivnosti na na¢in da usmjerava ponasanje svojih suradnika prema ostvarenju organizacijskih
ciljeva. Vodstvo se moze definirati kao proces koji Koristi neprisiljene utjecaje na
oblikovanje organizacijskih ciljeva s ciljem utjecaja na ponaSanje ljudi kako bi ostvarili
zajednicke interese®’. Iz te definicije se moze zaklju¢iti da je utjecanje na druge osnovna bit
vodenja 1 vodstva. Utjecaj uvijek nastaje iz interakcije ljudi. Mo¢ je tako povezana s
vodstvom te se uz znanje i povjerenje smatra tre¢im vaznim Cimbenikom upravljacke
trijade.>® Uspjesnost vodenja ovisi o izvorima mo¢i i utjecaja kojima se koriste menadzeri te o
vjestini utjecanja na suradnike. Stil vodstva koji menadzer Kkoristi kako bi osigurao
usmjeravanje suradnika 1 uspjeSno obavljanje poslova a samim time 1 postizanje
organizacijskih ciljeva ,rezultat je umijeca utjecanja. Utjecaj je neposredno povezan s moci

odnosno mo¢ je zapravo osnova utjecaja.>

Uz izgraden kredibilitet, za uspje$no vodenje i utjecanje na druge potreban je i potencijal za
utjecanje na druge — mo¢/snaga koju menadzer treba imati po nekoj osnovi, bilo da se radi o
poziciji/funkciji koju ima unutar neke organizacije bilo o snhazi baziranoj na osobnim

karakteristikama te na vjeStini uvjeravanja.

Tri su izvora necije snage/ moéi unutar organizacije: %

Pozicija — formalne pozicije u organizacijama imaju odredenu razinu autoriteta/snage.
Povezanost — povezanost s drugima nam isto tako daje odredenu neformalnu snagu.

Osobni ¢imbenici — snaga koja dolazi iznutra. Opcenito znanje, tehnicka kompetentnost,

sposobnost artikuliranja ideja, vizije koje drugi Zele slijediti...

7 Sambol D.(2014.) Motivacija i kompetencije menadZera, dostupno na: www.sambolconsulting.com/blog-

1/2014/9/29/motivacija-i-kompetencije-menadera

%8 Zand, D.E.(1997.), The Leadership Triad: Knowledge, Trust and Power, New York, Oxford University Press
59 Buble M.(2011.) Poslovno vodenje,op.cit.,str.153.

®0Katani¢ 1. (2011.)) Moé/snaga —potencijal za utjecanje i vodenje drugih,dostupno na:
http://www.pregovaranje.com/communications/index/8
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S obzirom na koristenje mo¢i/ snage razlikuju se tri tipa menadzera:®

Afilijativni menadzZer — ovaj tip menadZera viSe je zainteresiran za to da ga se "voli", nego
da ima 1 koristi mo¢/snagu kako bi postigao potrebne ciljeve. U tom je kontekstu u koristenju

snage menadzer neucinkovit.

Menadzer s osobnom potrebom za modi/snagom — ovaj tip menadzera trazi i zna kako

koristiti mo¢/snagu. Medutim ¢esto moé/snagu koristi za vlastitu korist, za vlastite ciljeve.

Institucionalni menadzZer — ovaj tip menadZzera trazi i zna kako koristiti mo¢/snagu. On tu
moc¢/snagu koristi prvenstveno za interese organizacije, kako bi postigao organizacijske

ciljeve, a ne svoje vlastite.

McClelland potrebu za mo¢i smatra jednom od temeljnih ljudskih potreba te istice da nacin i
svrha uporabe moéi predstavlja glavnu razliku izmedu uspjesnih i neuspjesnih menadzera.%? U
svakom slucaju treba uzeti u obzir da i nedostatak moc¢i i prevelika mo¢ mogu biti
kontraproduktivne. Kako bi utjecali na promjenu stavova, vrijednosti i ponasanja svojih
suradnika, menadZeri kao vode koriste razlicite taktike uvjeravanja i utjecanja na druge.
Samo neke od njih su: vodenje primjerom, racionalno uvjeravanje,inspiriranje,konzultiranje,

stvaranje koalicija, ovlag¢ivanje suradnika itd.5

2.4.3. Vjestina savjetovanja i obucavanja

S obzirom da su ljudi najvrjedniji resurs poduzeca te menadzeri pomocu njih ostvaruju
ciljeve i poslovne rezultate jedna od vrlo vaznih zada¢a menadzera je rad na Stjecanju i
kontinuiranom usavr$avanju vjestina i znanja svojih suradnika. U zadnje vrijeme pojam
»coaching® je u menadZzmentu postao jako popularan te oznacava prijelaz s tradicionalnog na
moderni menadZment. Drugim rije¢ima kontrolu, zapovijedanje i pokoravanje je zamijenio

koncept savjetovanja i obucavanja zaposlenika odnosno iznalaZenja nac¢ina kako ih osposobiti

61 Katani¢ [ (2011.) Moé/snaga —potencijal za utjecanje 1 vodenje drugih,dostupno na:

http://www.pregovaranje.com/communications/index/8

62 McClleland, D.C., Burnham, D.H.(2003.), Power is the Great Motivator, Harward Business Rewiev,str.117.-
126.

®3Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Poloski-Vokié¢, N., Suvremeni menadzment — Vjestine, sustavi i
izazovi, op.cit.,str.71. prema Dubrin, A.J.(2004.) Leadership- Research Findings, Pratice and Skills, New
York,str.35.
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za postizanje vece radne uspjesnosti. Taj koncept i model savjetovanja i obucavanja integrira
znanja i vjeStine obucavanja,mentorstva, savjetovanja, razvoja i sl. Isto tako ova vjeStina se
smatra jednom od najjeftinijih nacina ucenja na radnom mjestu §to od menadzera u ulozi

obucavatelja zahtjeva raznolika znanja 1 vjestine.

Vjestine savjetovanja i obucavanja se mogu definirati s dva aspekta. Prva skupina stavlja
naglasak na ucenje i razvoj usmjeren na poboljSanje radne uspjesnosti, a druga na osobni
profesionalni razvoj i promjene. Neki autori smatraju da je poducavanje sredstvo za
upravljanje radnom uspjesnoscu zaposlenih. Prema $iroj definiciji savjetovanje i obucavanje
(coaching) je proces poticanja 1 omogucavanja ucenja i osobnog razvoja radi poboljSanja

osobne djelotvornosti i radne uspjesnosti, postizanja ciljeva i osobnog zadovoljstva.®*

Postoje tri osnovne vjeStine koje su potrebne menadzerima kako bi pomogli svojim

podredenima u poboljsanju njihovih radnih performansi, i to su:*®

1) Vjestina analiziranja nacina poboljSanja radne uspjeSnosti, sposobnosti i vjeStina
zaposlenih — menadZer u ulozi trenera stalno trazi nacine i prilike da zaposlenici
proSire 1 unaprijede svoja znanja i vjeStine koja su im neophodna u obavljanju
njihovih poslova, kontinuirano prati njihove ostvarene performanse, pokazuje interes
za zaposlene kao osobe, zatim menadZer mora aktivno slusati svoje podredene te se s
njima konzultirati o tome $to bi se u njihovom nacinu rada moglo promijeniti i
poboljsati te im pruzati emocionalnu i stru¢nu potporu.

2) Vjestina stvaranja ozraja potpore — menadzer mora ukloniti barijere koje prijece
razvoj i poboljsati ozra¢je koje ¢e ohrabriti podredene na bolje performanse, poticati
zaposlene na slobodno 1 otvoreno iznoSenje svojih ideja, biti im dostupan za
asistenciju, usmjeravanje ili savjet ako je potreban, iskoristiti greske kao moguénost
ucenja $to im moze pomoci u buduénosti, stalno pokazivati zaposlenicima da cijeni
njihov trud i doprinos ostvarenju ciljeva poduzeca.

3) VjeStina utjecanja na promjenu ponaSanja zaposlenika — menadZeri trebaju
poticati,ohrabrivati 1 nagradivati svako poboljSanje pa ¢ak 1 ona mala unapredenja,

suradivati sa podredenima prilikom pronalazenja nac¢ina za poboljSanje njihovih

64 Bahtijarevié — Siber, F., Sikavica, P., Pologki-Voki¢, N., Suvremeni menadzment — Vjestine, sustavi i
izazovi, op.cit.str.76.
8 Hunsaker, L.P.(2001.) Training in management skills, Pretience Hall,New Jersey,str.434.
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performansi,menadzer treba biti primjer svojim zaposlenicima odnosno imati sve one

osobine i kvalitete koje i sam trazi od svojih suradnika.

Poucavanje moze biti uspjesno samo onda ako izmedu menadZzera (trenera) i zaposlenika
kao ucenika postoji otvoren odnos pun povjerenja. Dobri menadZeri u ulozi poducavatelja
vjeruju da ljudi mogu uspjeti 1 da kao menadzeri mogu pridonijeti njihovom uspjehu. Oni

mogu prepoznati §to ljudima treba da bi postali jos uspjesniji.%®

6 Armstrong M. (2001.) Kompletna menadZerska znanja,op.cit.str.57.
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2.4.4. Vjestina umrezavanja

Jo§ jedna od vjestina koja spada pod grupu interpersonalnih vjestina je tzv.umrezavanje
(networking). To je organiziran i kontinuiran proces stjecanja i njegovanja privatnih i
poslovnih poznanstava i veza radi brzog pronalazenja, u bilo kojoj poslovnoj ili privatnoj
situaciji, upravo one osobe koja najdjelotvornije i najuspjesnije moze pomoci u odredenoj
situaciji te pomaganje drugima da u¢ine isto.” Smisao umrezavanja se moze najbolje opisati
kroz poznatu izreku koja kaze: ,,Nije vazno ono §to zna$, ve¢ koga znas“. Time se Zeli
naglasiti da osim znanja i sposobnosti pojedincu za uspjeh, bilo privatni ili poslovni, su
potrebna poznanstva i kontakti s drugim ljudima. Mreze poznanstava znacajno pomazu
pojedincu u rjeSavanju njegovih privatnih i poslovnih problema te se stoga moze zakljuciti da
¢ovjek ni u privatnom a tako i poslovnom zivotu ne moze opstati sam bez interakcije i
stvaranja odnosa s drugim ljudima. Najjednostavnije reCeno, umrezavanje je nhjegovanje

drustvenih odnosa radi ostvarivanja osobnih ciljeva.%®

Za uspjeh umrezavanja vrlo je vazan reciprocitet, tj. uzajamnost. Prilikom uspostavljanja
mreze odnosno izgradnje odnosa 1 poznanstava s drugim ljudima, uspjesni umrezivac se mora
pridrzavati nacela dati- dobiti. Drugim rije¢ima menadzer mora biti spreman pomoc¢i drugim
¢lanovima mreze kako bi i oni njemu pomogli kada mu bude potrebno odnosno treba postojati

obostrana korist 1 zadovoljenje interesa svih ¢lanova.

Za wuspjeSno uspostavljanje 1 odrzavanje mreZza menadZeri moraju imati odredene

karakteristike koje odreduju dobrog umreZiva¢a. One se mogu podijeliti u &etiri skupine:®°

Osnovne karakteristike

-Stalno razvija svoju mrezu i stvara je prije nego §to se pojavi potreba za poznanstvima,
-Krug ljudi s kojima se druzi veoma je raznolik— razli¢itost kontakata,

-Nikada ne propusta priliku da se upozna s novim ljudima,

-Zna da je najbolja mreza koja ukljucuje ljude koji nesto najbolje rade,

- Clan je mnogih grupa — razlicitih (poslovna, politi¢ka, vjerska, sportska, itd.),

-Svoju mrezu upotpunjuje mreZama ¢lanova svoje mreze,

67 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Pologki-Vokié¢, N., Suvremeni menadZment — Vjestine, sustavi i
izazovi, op.cit.str.81.
& McShane, S.L., Von Glinow,M.A.(2000.), Organizational Behavior, Boston, MA,Irwin McGraw —
Hill,str.386.
8 Klepi¢ Z., Coaching i networking, dostupno na: http://ef.sve-mo.ba/sites/default/files/nastavni-
materijali/Coaching%20%?28savjetovanje%20i%200bu%C4%8Davanje%29%20i%20Networking.pdf
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-Moze se obratiti bilo kojem ¢lanu svoje mreze kada mu zatreba pomoc¢ ili savjet u rjeSavanju

nekog problema,
-ne srami se traziti pomo¢, pa ¢ak i od onih najutjecajnijih ljudi.

Odnos prema ¢lanovima mreZe- brine se za druge ljude, pridaje im paznju te im uvijek
pomaze kada je to potrebno,tezi ste¢i povjerenje ¢lanova svoje mreze, uvijek je s njima u
kontaktu, prisustvuje na vaznim dogadajima svojih clanova, Cesto organizira zajedniCka

druzenja i okupljanja kako bi se svi joS$ viSe zblizili 1 pronasli zajednicke interese 1 potrebe

Administrativne karakteristike — prikuplja i evidentira sve vazne podatke i informacije o

svojim kontaktima odnosno poznanicima

Ostale karakteristike — ¢esto komunicira sa ¢lanovima svoje mreze te ih obavjestava o svim
novostima u svom profesionalnom i privatnom zivotu, prisustvuje svim vaznim drustvenim
dogadajima, upucen je u zbivanja u privatnom Zzivotu svojih ¢lanova te ih dariva i Cestita u
posebnim prilikama kako bi njegovao dobre odnose, volontira, nastoji biti viden i povezati se
sa §to vise ljude i tako uspostaviti korisne poslovne veze koje mu mogu pomo¢i pri dobivanju

vaznih poslovnih informacija.

Postoje Cetiri razine umrezavanja u poslovnom okruzenju: umrezavanje unutar organizacije
koje se odnosi na zaposlenike iz razli¢itih odjela, funkcijskih podrucja 1 hijerarhijskih razina.
Zatim slijedi umreZavanje sa poslovnim partnerima (npr. kupcima, dobavljacima,
financijerima), nakon toga u okviru cjelokupne poslovne sfere (npr. pripadnicima industrije)
te u konacnici sa pojedincima iz Sireg druStvenog okruZenja odnosno umrezavanje svih

drustvenih sfera.
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2.5. Komunikacijske vjeStine

Komunikacijske vjeStine se smatraju najvaznijom kompetencijom pri odabiru kandidata za
posao i najkriti¢nijim Ciniteljem uspje$nosti menadzera.”® S druge strane nesposobnost
komuniciranja se smatra jednom od deset najve¢ih zapreka uspjesSnosti menadzera. Naime,
nije vazno koliko je menadzer dobar u svom poslu odnosno koliko znanja posjeduje ako to
svoje znanje ne zna prenijeti drugim suradnicima. Drugim rijeCima svoje ideje, prijedloge a
posebice viziju, misiju i ciljeve mora biti sposoban prenijeti ostalim zaposlenicima koji ¢e
raditi na njihovom ostvarenju. 1z toga je vidljivo da je komuniciranje jedna od najvaznijih
komponenti vodenja, kao procesa utjecanja na druge, odnosno klju¢na kompetencija voda jer
bez nje ne bi mogli ostvarivati svoje temeljne funkcije. No medutim ,u suvremenom
poslovanju, komunikacijske vjestine nisu vise presudne samo za menadzere i vode ve¢ su i
kljuéne za uspjeh u vecini ostalih poslova. Istrazivanja pokazuju da uspjesni zaposlenici
provode oko 75% svog radnog vremena u komuniciranju.” MoZe se reéi da je komuniciranje
najvaznija Zivotna vjeStina jer se komunikacijske aktivnosti prozimaju u svakodnevnom

zivotu kroz rad i zivot s drugima.

Komunikacija je proces prenoSenja informacija i znacenja izmedu poSiljatelja i primatelja,
koristenjem  jednog ili  viSe pisanih, usmenih, vizualnih ili  elektronickih
kanala.””’Komunikacijske vjestine su vjestine jasnog i konciznog oblikovanja i prenosenja
misli, ideja i poruka drugima u usmenom i pisanom obliku.”® Postoje dvije temeljne skupine
ovih vjestina, a to su: pisane i usmene komunikacije. Pisane komunikacije oznacavaju
sposobnost jasnog izrazavanja i prenoSenja informacija u pisanom obliku primjerice u obliku
poslovnih pisama, zapisnika, izvje$taja, uputa, priruénika i sl.”* Danas, u suvremenom
poslovanju ovaj oblik komunikacije je vrlo zastupljen 1 vaZan zbog sofisticirane informaticke
tehnologije koja je omogucila brzo komuniciranje medu zaposlenicima putem racunala. S
druge strane usmene komunikacije su i dalje klju¢ne u menadzerskom poslu jer najveéi dio

svog vremena provode komuniciraju¢i sa svojim suradnicima ili osobama izvan poduzeca.

70 Maes J.D. et al. (1997.), Oral Communication Competency Is Most Important for Business Student sin the
Workplace, Journal of Business Communication, str.67.-80.
"L Lussier, R.N., Achua, C.F.(2004.), Leadership: Theory, Application, Skill Development ,op.cit. str.174.
2Vidak, 1. (2014) Oblik i struktura poslovnog pisma. Prakti¢ni menadZment: struéni asopis za teoriju i praksu
menadZmenta, str.79.-82.
73 Bahtijarevié — Siber, F., Sikavica, P., Pologki-Vokié¢, N., Suvremeni menadZment — Vjestine, sustavi i
izazovi, op.cit.str.94.
4 Jaeger, A.,(1966.) Problemi rukovodenja u privrednim poduzeéima,Il.dopunjeno izdanje, Informator, Zagreb,
str.277.
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Posebno je vazno neposredno komuniciranje ,licem u lice“jer je ono osnovno sredstvo
menadzera u vodenju, uvjeravanju, utjecanju, motiviranju, inspiriranju, obucavanju svojih

suradnika odnosno instrument upravljanja ljudskim resursima.

Tri temeljne vrste komunikacijskih vjestina su:’

-vjeStina interpersonalne komunikacije
-vjeStina prezentacije

-vjeStina pregovara odnosanja

2.5.1. Vjestina interpersonalne komunikacije

Interpersonalno komuniciranje predstavlja takav oblik komuniciranja koji se odvija izmedu
dvoje ljudi, najéescée ,,licem u lice*.”® Ova vrsta komuniciranja se jo§ naziva kooperativnom
komunikacijom koja je otvorena i iskrena s ciljem pruzanja potpore i izgradnje dobrih
meduljudskih odnosa medu zaposlenicima. Ovaj tip komunikacije s aspekta menadzera kao
vode je usmjerena na poticanje, motiviranje i izvlacenje najboljeg iz ljudi odnosno predstavlja
menadzersko sredstvo za povecanje radne uspjesnosti, poticanje inovacija i kreativnosti.
Njome se potiCu dobri odnosi i razumijevanje izmedu osoba koje komuniciraju odnosno

suradnika.

Interpersonalna komunikacija je slozeni proces koji ukljucuje susret sa samim sobom u
prisustvu drugih ljudi, susret dvije ili viSe osoba u situaciji licem ulice, odnosno komunikaciju
osoba koje su medusobno ovisne na neki nacin bez obzira da li se vide ili ne, koje stvaraju i
razmjenjuju znacenja, imaju razli¢ite uloge, namjere i odnos jedna prema drugoj te koji se
odvija u nekom vrlo specifiénom prostoru, vremenu i kulturi.”” Na slici 5. je predstavljen
Orbeov i Bruessov’® model interpersonalne komunikacije. Slika modela ukazuje da je svaki

od sudionika u komunikacijskom procesu istovremeno primatelj i posiljatelj. Klju¢ni zadaci

7> Bahtijarevié — Siber, F., Sikavica, P., Pologki-Vokié¢, N., Suvremeni menadZment — Vjestine, sustavi i
izazovi, op.cit.str.98.
6 Buble M.(2011.) Poslovno vodenje,op.cit.,str.207.
77 Zizak A., Vizek Vidovi¢ V., Ajdukovi¢ M.(2012.), Interperonalna komunikacija u profesionalnom kontekstu,
Sveuciliste u Zagrebu, Zagreb,str.34.
8 Orbe, M.P., Bruess, C.J.,(2007.), Contemporary issues in interpersonal communication, Oxford University
Press, New York
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komunikatora (sudionika komunikacijskog procesa) su kodiranje i dekodiranje poruke, to jest

kreiranje i tumacenje, pri cemu poruke mogu biti vrlo ranolike — od osje¢aja do ideja.

kodiranje dekodiranje
kontekts
Posiljatelj/ Kanal Posiljatelj/
Primatelj PORUKA Primatelj
Kanal
dekodiranje S kodiranje

Slika 5. Model interpersonalne komunikacije

Izvor: Zizak A., Vizek Vidovi¢ V., Ajdukovi¢ M.(2012.) Interperonalna komunikacija u profesionalnom
kontekstu, Sveuciliste u Zagrebu, Zagreb

Razumijevanje interperosnalne komunikacije se prema Orbe i Bruess se temelji na pet
kljuénih principa: "

-slozenost komunikacije,

-ireverzibilnost i neizbjeznost komunikacije
-utemeljenost komunikacije na pravilima
-izloZzenost komunikacije utjecaju kulture i moci
-mijenjanje komunikacije s razvojem tehnologije

Unaprjedivanjem komunikacijskih vjestina 1 koriStenjem kooperativnog stila komuniciranja, u
poslovanju, se ostvaruju odredene koristi kao §to su:% bolje razumijevanje osjecaja, potreba i
zelja drugih ljudi a time se pridonosi 1 ve¢oj koordinaciji, viSe medusobnog razumijevanja 1
posStovanja, poticanje suradnje i timskog rada prilikom rjeSavanja poslovnih problema, bolje

upravljanje sukobima, veca bliskost i prisnost medu zaposlenicima.

7 7izak A., Vizek Vidovié V., Ajdukovié M.(2012.), Interperonalna komunikacija u profesionalnom
kontekstu,op.cit.str.30. prema: Orbe, M.P., Bruess, C.J.,(2007.), Contemporary issues in interpersonal
communication, Oxford University Press, New York
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2.5.1.1. Vjestina slusanja

Jedna od vaznih vjeStina interpersonalne komunikacije je vjeStina sluSanja. Istrazivanja
pokazuju da ljudi oko 75% onoga $to Cuju, ¢uju neprecizno odnosno vecina ljudi ne slusa
pomno.8! Danas ova vjestina sve vise postaje vazna za uspjesan menadzment i komuniciranje
unutar poduzeca. SluSanje je klju¢no za djelotvornu komunikaciju. Slusanje drugih je
osnovno sredstvo menadzera za dobivanje informacija potrebnih za razumijevanje drugih i
ocjenu situacije.®? Kako bi pravilno i pozorno slusali druge, nuzno je biti zainteresiran ne
samo za poruku ve¢ i za sugovornika odnosno aktivno sudjelovati u procesu kako bi se
pokusalo shvatiti ¢injenice i1 osjecaje koje izrazava sugovornika. Ova vjeStina se odnosi na
slozenu aktivnost kojom nastojimo §to bolje razumjeti sugovornika i pomo¢i mu $to jasnije
izrazi svoje potrebe, probleme i brige.®® Aktivno slusanje zahtijeva od sluSatelja da zaista
razumije poruku i potvrdi svoje razumijevanje na nacin da sugovorniku daje odgovarajué¢u
povratnu informaciju o tome. #Aktivno slusanje omogucuje dobivanje informacija znacajnih
za rjeSavanje problema i donoSenje odluka te doprinosi unaprjedenju meduljudskih odnosa u
poduzeéu kroz bolje medusobno razumijevanje. Tri temeljne vjestine aktivnog slusanja su:

opazanje, pracenje i razmatranje.®

Slusanje se razlikuje prema kvaliteti i stupnju ukljucenosti primatelja da razumije i usvoji

poruku. Prema tome razlikuje se pet stupnjeva slusanja:%
-ignoriranje

-pretvaranje

-selektivno slusanje

-pozorno sluSanje

-empatijsko slusanje

8L Luisser, R.N., Achua, C.F.,op.cit.,str.178.

82 Buble, M., MenadZerske vjestine, op. cit.str.194.

8 Zizak A., Vizek Vidovié V., Ajdukovi¢ M.(2012.), Interperonalna komunikacija u profesionalnom
kontekstu,op.cit.str.103.

8 Ajdukovi¢ M.(2014.), Interpersonalna komunikacija, dostupno na :
https://www.pravo.unizg.hr/_download/repository/Komunikacija_2014%5B1%5D.ppt

8 Hunsaker, L.P.(2001.) Training in management skills,op.cit.str.61.-62.
8 Covey, R.S.,(1995.), 7 navika uspjesnih ljudi,Mozaik knjiga,Zagreb,str.237.-238.
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2.5.1.2. Vjestina neverbalne komunikacije

Zajednicko ishodiste verbalne i neverbalne komunikacije je poruka. Poruka se sastoji od
znakova ili simbola koje mogu biti rije¢i,slike pokreti, mirisi...%” Drugim rije¢ima, poruka se
moze sastojati od verbalnih i/ili neverbalnih znakova. Kada se sastoji od verbalnih, rije¢ je 0
verbalnoj komunikaciji. S druge strane kada govorimo o neverbalnoj komunikaciji misli se na
oblik komuniciranja bez upotrebe rije¢i. Ovim oblikom komuniciranja poruka se prenosi
izrazom lica,pokretima tijela,fizickim kontaktom i gestama. Neverbalne poruke i govor tijela
Cesto bolje pokazuje $to netko misli i osje¢a nego kada to pokuSava izraziti rije¢ima. Ljudi
nacinom govora, obla¢enjem, prostornim uredenjem svog ureda, gestikulacijom i1 drugim
neverbalnim sredstvima $alju drugima odredene poruke.®® Smatra se da se ¢ak vise od 50%
sadrzaja poruke u interpersonalnoj komunikaciji prenosi neverbalno- najées¢e govorom tijela
i izrazom lica.®® Vrlo je vazno da postoji uskladenost izmedu verbalnih i neverbalnih znakova
koje Saljemo sugovorniku. Primjerice ako smo nekoga pohvalili za uspjesno odraden radni
zadatak to mora biti popraceno odgovarajué¢im izrazom lica koji izrazava emocije u skladu s
porukom koju smo izrekli. U suprotnome to dovodi do napetosti ,zbunjenosti i nepovjerenja

kod zaposlenika.

Tablica 1. Neverbalna komunikacija

NEVERBALNA (GOVOR TIJELA) KOMUNIKACIJA

Profesionalna I Meprofesionalna

Govor tijela: drZanje. pokreti. siedenje. stajanje, hodanje

Opusteno, mimo, ctvoreno,... I Ukocen, hladan, nepristupacan, napet

Mimika: celo, odi, usta, obrve,...

Otvorene,vedre, obrve mirne, usta s MNamrsteno &elo, namrgodeno lice,
laganim osmjehom. .. stisnute obrve, tvrda" usta. .

Kontakt ocima: gledanje u ofi sugovornika

Gleda sugovornika dok s njim Ne gleda sugovarnika u ofi, izhjegava
razgovara, prati pogledorm njegove pogled, lista svoje papire i ne podiZe
pokrete, ne Zmirka, ne trepce,. .. glavu,. ..

Sovorno ponasanje. brzina, ritam, dubina, boja glasa, melodija, smijanje,. .

Govori polako | razgovietno, pravi Govori hladno i brzo, nema pauze, ne
pauze, neopterecujs do datnim potkrepljuje razgovor smjeskom,...
stvarima i digresijama

Gestikulacija: govor rulku (tapSanje, blago dodirivanje ramena i dr.) i nogu

Ruke lagano spustene, mirne. Kod Mase rukama il ih drZi prekrizene na
razgovora se pazi da sugovornik bude prsima. Sjedi prekriZenih nogu
U ravnopravnoj ravnini. {skakutanje, tapkanje,..}

I1zvor: http://www.seminarski-diplomski.co.rs/Komunikologija/Neverbalna-poslovna-komunikacija.html

87 Zizak A., Vizek Vidovié¢ V., Ajdukovi¢ M.(2012.), Interperonalna komunikacija u profesionalnom
kontekstu,op.cit.str.49.

8 Buble, M., Menadzerske vjestine, op. cit.str.195.

8 Mehrabian, A.,(1972.) Non — verbal Communication, Chigago, IL, Aldine, str.602.
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2.5.2. Vjestina prezentacije

Vazna zadaca s kojom se menadzeri svakodnevno susreéu je predstavljanje svoje organizacije
prema van odnosno klijentima, dioniarima, partnerima i ostalim interesno- utjecajnim
skupinama. Prezentacijske vjeStine su neophodne za upravljace i stru¢njake u svakoj
organizaciji. U okviru njihovih poslova jedna od vaznih aktivnosti je drzanje govora u
razli¢itim prigodama unutar i izvan organizacije te prezentiranje ideja, poslovnih informacija,
problema, projekata i planova. Prezentacija se moze definirati kao oblik izravne komunikacije
u kojem se jedna osoba obra¢a veéem broju osoba.®® Klju¢ uspjeha dobre prezentacije lezi
upravo u pripremi odnosno u osmisljavanju cilja, kreiranju sadrzaja te ve¢im dijelom u nacinu
komuniciranja. Pri tome neverbalna komunikacija predstavlja klju¢nu komponentu uspjeha te
u najve¢oj mjeri utjeCe na stvaranje prvog dojma koji je vrlo bitan. Priprema uspjesne

prezentacije se sastoji od nekoliko koraka:®!

1. Odredivanje tema i ciljeva — prvi zadatak je precizno odredivanje teme i cilja.
Najcesce je tema zadana ali cilj ne s obzirom da se on gotovo uvijek podrazumijeva,
stoga je osnovna zadaca izlagaca odrediti cilj prezentacije. Cilj definira najvaznije
elemente kao $to su poruka, nain i tip prezentacije. Poruka predstavlja glavnu
sredi$nju misao koju zelimo prenijeti publici. Ovisno o cilju definira se i na¢in na koji
se izvodi prezentacija. Tako se npr. interna prezentacija unutar organizacije znacajno
razlikuje od one javne van poduzeca. Prema tipu prezentacije mogu biti internog ili
eksternog karaktera, u malim ili velikim prostorima i grupama, prodajne, informativne
I sl. Tako svrha prezentacije moze biti informiranje, stvaranje misljenja,donosenje
odluka, poticanje zaposlenika na iznoSenje 1ideja 1 prijedloga,motiviranje,
uvjeravanje,obucavanje...

2. Analiza auditorija — posebnu paznju treba posvetiti analizi publike. Sukladno
obiljeZjima grupe kojoj se prezentira treba odabrati sadrzaj, rje¢nik, nacin prezentacije,
nacin uspostavljanja kontakata te vizualna pomagala. Temeljni preduvjet uspjesne
prezentacije je prilagodenost poruke i nacina publici, a to se najbolje odreduje

sadrzajem 1 posebno rjecnikom kojeg izlagac¢ koristi. Primjerice ako se obracamo

% 7izak A., Vizek Vidovié V., Ajdukovié M.(2012.), Interperonalna komunikacija u profesionalnom
kontekstu,op.cit.str.232.
91 Buseli¢, Vjeran (2012): Menadzerske ,,soft skills* vjestine,op.cit.str.26.
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Sirem auditoriju posve je jasno da ne moraju svi poznavati stru¢ne pojmove i fraze pa
je potrebno odabrati njima razumljive rije¢i i pojmove te tako oblikovati poruku.
Analiza situacije — podrazumijeva procjenu mjesta gdje ¢e se prezentacija odrzati,
veli¢ine prostora, vremena koliko ¢e trajati, veli¢ine auditorija te provjeru
posjedovanja potrebne opreme.

Postavljanje strategije i scenarija — potrebno je dobro organizirati i strukturirati
sadrzaj prezentacije jer dobra organizacija i1 logi¢an slijed misli omogucuju
slusateljima da lako slijede misli i poruku govornika. Tijekom prezentacije sadrzaj
svakog slidea (sa svojom osnovnom poantom) slusatelje treba postupno voditi ka
srediSnjoj misli prezentacije odnosno ka zavrSetku. Klasi¢na struktura izlaganja
prezentacije se sastoji od uvoda, izlaganja glavne teme i zaklju¢ka. Uvod treba
privuéi publiku, uspostaviti povjerenje u izlagaca i razjasniti cilj izlaganja. SrediSnji
dio izlaganja se odnosi na razradu i razvoj teme, a zakljucak treba sumirati klju¢ne
elemente izlaganja koje publika treba saznati i shvatiti.

Organizacija prezentacije- za izlaganje putem racunala najéeSc¢e Se koristi
Microsoftov PowerPoint prezentacijski softver. Vizualizacija materijala koristenjem
grafike(grafickih prikaza- tablica,slika,dijagrama) i animacija omogucéuje lakse
razumijevanje i preglednost podataka te ¢ini prezentaciju zanimljivijom i privla¢nijom
publici.

Uvjezbavanje - scenarij prezentacije treba uvjezbati do detalja. Potrebno se
kvalitetno pripremiti na na¢in da govornik dobro uvjezba tekst 1 nastup te se detaljno
upozna s materijjom koju ¢e iznositi. Svrha uvjezbavanja je postizanje prirodnosti i
spontanosti te otklanjanje treme odnosno straha od javnog nastupa kojeg vecina ljudi

ima.

44



2.5.3. Vjestina pregovaranja

Dobre pregovaracke vjestine u poslovnom svijetu oduvijek su bile vazna pretpostavka kako
osobnog uspjeha pojedinaca tako i poslovnog uspjeha kompanija. Pregovaranje se definira
kao proces u kojem dvije ili viSe strana suraduju da bi postigli obostrano prihvatljivo rjeSenje
jednog ili viSe pitanja kao Sto su komercijalne transakcije, ugovor ili bilo koja vrsta
dogovora.®? Mozemo reéi da je to proces cjenkanja u kojem svatko nesto mora dati da bi uzeo
a koji na kraju, ako je dobro proveden, zavr$ava tako da su sve strane zadovoljne rezultatom

te su posveéene ispunjavanju dogovora.®

Menadzeri svakodnevno pregovaraju unutar i izvan organizacije. Unutar organizacije
pregovaraju oko radnih zadataka,pracenja radne uspjesSnosti i nagradivanja ,radnih uloga i
zaduZzenja, rokova izvedbe, pregovaraju prilikom izrade organizacijskih strateSkih planova te
kada je rije¢ o zaposlenicima oko uvjeta rada, visine place i razli¢itih beneficija. Izvan
organizacije pregovaraju o prodaji, rokovima isporuke, kvaliteti i cijenama sirovina i
materijala s dobavlja¢ima, o uvjetima financiranja s kreditorima, o cijeni proizvoda/usluge i
uvjetima placanja s kupcima itd. Ciljevi pregovora se mogu podijeliti na ciljeve koji se
odnose na sadrzaj pregovora i njegove rezultate te na ciljeve vezane za meduljudske odnose

izmedu dviju pregovarackih strana.®*

Unato¢ zajednickim osnovnim karakteristikama, okvirnom procesu i1 principima koji se
primjenjuju u pregovaranju, vazno je shvatiti da svako pregovaranje ima specificnu strukturu,
tijek i dinamiku te da je u skladu s time potrebno odrediti specificnu strategiju i taktike za
uspjesno vodenje pregovora. Da bi pregovara¢ to bio U Stanju, mora imati Sto jasniju sliku
situacije u kojoj se nalazi i on i druga strana u pregovorima te jasno definirana oc¢ekivanja od

pregovora.®
Kako bi pregovori bili uspjesni moraju zadovoljiti tri kriterija: %
Kvaliteta — zadovoljiti obje strane

Troskovi — minimalni utroSak vremena i resursa

92 Cohen,S.P.(2014.),Vjestine pregovaranja za menadZere: i ostale,Mate,Zagreb,str.3.
% Cohen, S.P.,op.cit.,str.3.
% Schermerhorn, J.R.Jr.,Hunt,J.G., Osborn, R.H.(2000.), Organizational Behavior, 7th ed.,New York, NY, John
Wiley& Sons,str.384.
% http://www.pregovaranje.com/poslovno-pregovaranje/index/1
% Bahtijarevié — Siber, F., Sikavica, P., Pologki-Voki¢, N., Suvremeni menadzment — Vjestine, sustavi i
izazovi, op.cit.str.121.
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Harmonija — njegovanje meduljudskih odnosa

Dva su osnovna pristupa odnosno stila pregovaranja,a to su:®’

Distributivno pregovaranje ili pristup pobjednik- gubitnik - Distributivna pregovaracka
situacija svodi se uglavnom na postojanje samo jedne stavke oko koje se pregovara i od koje
svaka strana nastoji dobiti ve¢i dio "tog neceg". Bilo da je ta jedna stavka izrazena u novcu
bilo u nekom drugom obliku, pregovaranje u pravilu zavr$ava cjenkanjem.®® Ovaj tip
pregovaranja obi¢no konkurentski dijeli raspolozive resurse odnosno obje strane gledaju na
pregovore kao na sukob te taj proces smatraju igrom nulte sume $to znaci da svaki dobitak
jedne strane je ujedno i gubitak druge strane. Drugim rije¢ima ovakve nekooperativne ili
nadmecuce taktike najces¢e dovode do ,,win —lose” ishoda, u kojem jedna strana ostvaruje
svoje ciljeve na radun druge strane koja neminovno gubi.®® Karakteristicno za ovaj tip
pregovaracke situacije jest da pregovaraci nisu voljni davati informacije i vrijednosne ustupke
u postizanju dogovora, osim najnuznijeg. Stoga poznavanje vaznih informacija (tocka
odustajanja — minimum/maksimum oc¢ekivanja, alternative i drugo...) u toj vrsti pregovaranja
ima vaznu ulogu. Ako druga strana ne poznaje vaSe slabosti i vasSe stvarne preferencije, a s
druge strane je upoznata s vasim pregovarackim snagama, nalazite se u povoljnoj poziciji i

obrnuto.

Integrativno pregovaranje ili pristup pobjednik — pobjednik — ovaj pristp popularno jos§
zvan ,,win —win‘“ odnosi se na proces diskusije putem koje se dolazi do sporazuma, koji
zadovoljava ciljeve obje strane. Sudionici u ovakvom nacinu pregovaranja Kkoriste
kooperativne taktike da bi ostvarili ,, win — win ,, rezultate. Ovim pristupom pregovaracke
strane se usredotoavaju  na svoje vlastite interese i interese drugih strana s ciljem
pronalazenja zajednickih to¢aka za postizanje obostrano prihvatljivog sporazuma.'® Dakle,
glavna znacajka integrativnog pristupa pregovaranju je suradnja pregovarackih strana kako bi
koristi za sve strane u pregovorima bile $to veée. Klju¢ni elementi integrativnog procesa
pregovaranja: slobodna razmjena informacija,nastojanje za razumijevanjem tudih potreba,

naglasak na onome $to nam je zajednicko ( svodenje na minimum razlika) i trazenje rjeSenja

% Tomasevi¢ Liganin M.(2004.) Pregovaranje — poslovni proces koji dodaje vrijednost, Zbornik Ekonomskog
fakulteta u Zagrebu,str.146.
% http://www.pregovaranje.com/poslovno-pregovaranje/index/5
9 Tomasevi¢ Liganin M.,op.cit.,str.146.
100 Cohen, S.P.,op.cit.,str.5.
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koja zadovoljavaju obje strane.’®® U dugoroénim poslovnim odnosima win — win rjeSenja su
ucinkovitija u uspostavljanju dobre osnove za buducu suradnju nego win —lose rjesenja koja
najces¢e kasnije dovode do uzvradanja istom mjerom od gubitnicke strane ili do

neispunjavanja dogovorenog te sabotiranja najboljeg interesa druge strane.

Dijelovi uspjeSnog pregovaranja su : priprema pregovora, proces pregovaranja i analiza
pregovora. 192

Priprema pregovora je od iznimnog znacaja za kvalitetno upravljanje pregovorima. Stru¢njaci
isticu da je kljuéna za uspjeh pregovora. Veoma vazan dio pripreme pregovora je
prikupljanje Sto viSe informacija 0 suprotnoj strani, jer su te informacije temelj za
razumijevanje njezina ponasanja.

Proces pregovora se sastoji od sljedeé¢ih faza:1%®

e upoznavanje i stvaranje ozracja pregovora
e iznoSenja zahtjeva

e izrazavanje neslaganja

e ponovno procjenjivanje i kompromis

« formalizacija sporazuma

Tablica 2. Distributivni i integrativni pristup pregovaranju

Konkurentsko/distributivne Suradnicko/kreativno
“Tvrda igra” “Postena igra”

Oétro/muski Njezno/zenski

Distributivno: analizira) 1 podyel Kreativno: mtegriray 1 proén
Tera) 1z v kojoy dobivas sve ito drugt 1zgubt  Povecay kolaé

(4-2-270) (241=5)

Cienkay se oko svake stavke Pregovaraj oko cijelog paketa
Inzistira) na pozictjama Tstrazi inferese

Nadvladay Misli 1 112 druge

Izvor: prilagodeno prema Mattock J., Ehrenborg, J., : How to be better negotiator, Kogan Page, London, 1996.,
str.46.

101 | ewicki, R. J., Saunders, D., Minton, J.W.(1999.): Negotiation, 3. izdanje, Irwin, McGraw-Hill,
Boston, 3. izdanje, str.20.
102 http://majapetrovic.blogspot.com/2011/04/0snovne-pregovaracke-vjestine.html
108 http://majapetrovic.blogspot.com/2011/04/osnovne-pregovaracke-vjestine.html
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U tablici 2. su navedene neke od glavnih razlika izmedu distributivnog i integrativnog
pristupa pregovaranju.

2.6. Grupne vjesStine

U temeljne grupne vjestine spadaju upravljanje grupama, upravljanje sukobima i upravljanje

promjenama. U narednim potpoglavljima ¢e se detaljno obraditi svaka od njih.

2.6.1. Upravljanje grupama

Timski rad danas postaje imperativ i neophodan odgovor organizacija na dinamicnost i
slozenost unutarnje i vanjske poslovne okoline te njihovu meduzavisnost. Timski rad u
danasnje vrijeme postaje najpopularnija i najrasirenija koncepcija suvremenog menadzmenta.
Timovi se danas smatraju glavnim oblikom organizacijskih promjena i temeljnim elementom
organizacijske strukture odnosno predstavljaju nacin reorganizacije rada i redizajniranja
organizacija ,a sklonost timskom radu postaje presudan faktor pri selekciji kandidata za

posao.

Timovi omogucuju organizaciji prenoSenje vise odgovornosti za uspjesno izvrSavanje
zadataka na one koji obavljaju zadatke odnosno ukidaju birokraciju ,zatim povecavaju

znanje i motivaciju zaposlenika te promiéu fleksibilnost i odgovornost.'® Poti¢u i olaksavaju

prenosenje moéi, informacija i znanja na nize razine organizacije.%®

Doprinos grupa i timova ukupnom poslovnom uspjehu organizacije je prikazan na slici 6.

Povecati zadovoljavanje potrebe potrofada

Povecati inovacije
Osigurati konkurentsku

Grupe itimovi mogu:
= = prednost
Povecati motivaciju i zadovoljstvo
zaposienika

Povecati radnu uspjesnost

Slika 6. Doprinos grupa i timova uspjeSnosti organizacije

Izvor: Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Pologki Voki¢, N.(2008.), Suvremeni menadzment, Skolska knjiga,
Zagreb, str..149.

104 Griffin, R.W. (2005.), Management, 8th ed.,Boston, MA, Houghton Mifflin, str.621.
105 Gibson, C.B., Cohen, C.G. (eds.), Virtual Teams and Work, San Francisco,CA, Jossey- Bass, str.122.
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lako neki smatraju da su pojam grupe i tima sinonimi, oni ipak imaju razli¢ito znaéenje.

Naime, grupu ¢ine ljudi koji svjesno djeluju zajedno kako bi postigli odredeni cilj ili
zadovoljili odredene potrebe. Dok s druge strane tim predstavlja specifi¢nu vrstu radne grupe
,a ¢ini ga manji broj ljudi komplementarnih vjestina koji imaju zajednicku svrhu i cilj te
kolektivnhu odgovornost za obavljanje odredene zadaée koja pridonosi postizanju

organizacijskih ciljeva i uspjesnosti.'%

(1) Prednosti i nedostaci timskog rada

Prednosti rada u timu su viSestruke; upravljanje organizacijom je mnogo lakSe, povecava se
efikasnost i isporuka proizvoda i usluga je mnogo ekonomicnija. Veca efikasnost i
fleksibilnost se ostvaruje Sirenjem vjeStina zaposlenika koji na taj nac¢in mogu obavljati
razli¢ite poslove te brzim obavljanjem zadataka i promptnim reagiranjem na zahtjeve i
potrebe kupaca. Uz to, timovima se postize veca efikasnost rada jer se smanjuju operativni
troSkovi kroz manji broj menadzerskih razina( horizontalna organizacijska struktura).
Suradnja i odnosi u timu ostvaruju sinergiju koja ¢ini razliku iznad drugih oblika poslovanja.
Rad u tima ¢lanovima omogucuje ucenje novih znanja i vjestina te medusobno prenosenje i
Sirenje znanja ¢ime se povecava razina znanja u organizaciji. Time im se omogucuje razvoj
osobnih sposobnosti , stjecanje novih znanja te iskoriStavanje njihovog punog potencijala.
Osim toga pruza im se prilika za sudjelovanje u donoSenju odluka i rjeSavanju problema gdje
mogu iskoristiti svoju kreativnost i inovativnost a to sve vodi do poveéanja motivacije za rad

1 zadovoljstva ¢lanova.

Visestruke koristi timskog rada su:%’

Motivacija — ¢lanovi ostvaruju osobne i zajednicke potrebe;

Skupna kohezija — medusobno su povezani i teSko se mogu raspasti;
Sinergija — povezani su i djeluju u suradnji;

PoboljSana organizacija — trajno unapreduju organizaciju;

o bk w0 D

Skupna kreativnost — stvaraju nova znanja.

106 Bahtijarevié — Siber, F., Sikavica, P., Pologki-Voki¢, N., Suvremeni menadzment — Vjestine, sustavi i
izazovi, op.cit.str.150.
107 Tudor, G., Sri¢a, V., (2006). Menedzer i pobjednicki tim: ¢arolija timskog rada. 3. izd. Zagreb, M.E.P.
Consult
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Timovi imaju i neke nedostatke jer uzrokuju odredene troskove za organizaciju. Glavni
problem u osnivanju i radu tima moze biti loSa koordinacija, sukob interesa i ciljevi pojedinih

¢lanova tima, kao i losa komunikacija. Kao jos neki glavni nedostaci timskog rada su:'%®

preorijentacija mo¢i — oznacava prenoSenje moc¢i sa menadzera na nize razine te se time

smanjuje potreba za njima Sto Cesto uzrokuje otpore od strane menadzera

Troskovi koordinacije - povecavaju se troskovi koordinacije aktivnosti grupe jer se veliki dio

vremena trosi na dodjeljivanje i raspodjelu radnih zadataka ¢lanovima tima

Promjena sustava — reorganizacija rada i kreiranje timova zahtjeva razvijanje novog sustavu

upravljanja, pracenja i ocjenjivanja radne uspjesnosti i nagradivanja

Socijalno zabusavanje — neki Clanovi tima se manje zalazu kada rade u grupi nego
samostalno §to je rezultat kolektivne odgovornosti jer nisu individualno odgovorni za svoj rad

pa smatraju da se njihov manji doprinos nece primijetiti jer ¢e ga nadoknaditi drugi ¢lanovi

Sklonost rizi¢nijim odlukama - ljudi su u grupi skloniji donosenju rizi¢nijih odluka jer zbog
kolektivne odgovornosti nemaju osje¢aj osobne odgovornosti pa se osjecaju zastiCenije i

sigurnije

No sve nedostatke tima moguce je rijesiti pravodobnim reakcijama vode tima. ,,JJedan od
nacina da timovi budu uspjeSni, jest postojanje vode tima koji upravlja procesima i

prilagodava omjer oéekivanja i realizacije*.1%

(2) Vrste timova

Robins i Judge smatraju kako postoje Cetiri vrste timova unutar poduzeéa: problemski,
samovodeni radni, medufunkcijski i virtualni timovi.*1

Timovi za rjeSavanje problema— ¢lanovi tima svojim vjeStinama i znanjem pokuSavaju
rijesiti odredeni problem. Tipi¢na skupina problemskih timova sastoji se od 5-12 ¢lanova
istog odjela koji se sastaju nekoliko puta tjedno kako bi raspravili o nacinu rada te njegovom

poboljsanju. Zajednicki jedanput tjedno raspravljaju kako poboljsati dio unutar organizacije,

198Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Poloski-Vokié¢, N., Suvremeni menadZment — Vjestine, sustavi i
izazovi, op.cit.str.154. i 155.

109 Corkalo Birugki, Dinka (2009), Primijenjena psihologija: pitanja i odgovori. Zagreb, Skolska knjiga,str.311.
110 Robbins, Bergman, Stagg, Coulter (2008.),Management 5, Pearson Education Australia,str.575-576.
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koje metode rada unaprijediti ili razviti, razmjenjuju vlastite ideje i sugestije i na temelju toga
nude rjesenja, koja mozda nece biti prihvacena.

Samoupravni radni timovi- se sastoje od 10-15 ¢lanova koji obavljaju blisko povezane i
medusobno ovisne poslove. Preuzimaju veliku odgovornost koju su prije njih imali njihovi
rukovoditelji. Glavni posao ovoga tima jest planiranje, raspored poslova, dodjeljivanje
zadataka ¢lanovima, nadzor nad radom. Samostalno vode svoj rad i biraju svoje ¢lanove, te se
medusobno ocjenjuju.

Interfunkcijski timovi - ovu vrstu timova ¢ine ¢lanovi koji rade na istoj hijerarhijskoj razini,
ali u razli¢itim podrucjima rada uz zajednicko rjeSavanje nekih zadataka. Formiranjem takvih
timova razvijaju se nove ideje te se brze i lakse rjeSavaju problemi. Oni omogucavaju laksi
protok informacija unutar i van poduzeca. Osnivanje takvih timova kompleksan je i zahtjevan
posao 1 to zato Sto se radi o povezivanju viSe razina, a samim time dolazi do upita o
vjerodostojnosti drugih ¢lanova tima.

Virtualni timovi — S obzirom na samu rije¢ virtualni, o€ito je kako asocira na nepostojanje
komunikacije ,licem u lice*, ve¢ na komunikaciju putem racunala, interneta ili pak nekih
drugih medija. Glavni cilj jest povezivanje udaljenih fizi¢kih osoba sa svrhom obavljanja
zajednickih zadataka. Pod pojmom ,,udaljene osobe podrazumijeva se da se one ne vide

uzivo nego putem virtualnog svijeta, a mogu biti udaljene i do nekoliko stotina kilometara.
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2.6.2. Upravljanje sukobima

Medusobni odnosi neizostavno rezultiraju interakcijom i konfliktom. Sukobi su svakodnevna,
prirodna pojava s kojom se ljudi susre¢u u privatnom i poslovnom zivotu. Konflikt se, u
najSirem smislu, smatra neskladom koji se javlja kao rezultat odnosa izmedu dvije ili vise
osoba ili grupa u nekom poduzeéu.'*! Za B. J. Hodgea i W. P. Anthonya,*'? sukob je sukob
dva 1 viSe pojedinaca ili skupina, koji imaju razliCite ciljeve, ideje, filozofiju i poslovnu
orijentaciju, a koje se medusobno suprostavljaju. Organizacijski sukobi koji nastaju u
poduzeéu mogu biti sukobi pojedinaca sa kolegama,nadredenima,podredenima,klijentima,

poslovnim partnerima,...

Svaka interesno — utjecajna skupina ima svoje ciljeve, potrebe i interese, koji se samo
djelomicno preklapaju s ciljevima, potrebama i interesima drugih skupina.**® Neuskladenost i
suprostavljenost tih ciljeva i interesa izmedu razli¢itih skupina dovodi do sukoba. Konflikt tri

osnovna obiljezja koja ga odreduju:*

-za konflikt su potrebne najmanje dvije strane

-Strane u konfliktu mogu biti pojedinci, grupe ili poduzecéa

-interesi sukobljenih strana su suprostavljeni

Postoje brojni uzroci sukoba no mozemo ih podijeliti u tri najéesée grupe:1*°

Komunikacijski uzroci- nerazumijevanje medu zaposlenicima, nerazvijena vjestina sluSanja,

smetnje u komunikacijskom kanalu, nedovoljna komunikacija izmedu suradnika.

Strukturni uzroci- poput veli¢ine organizacije, stupanja specijalizacije i podjele posla, stila

vodenja, sustava nagradivanja, neslaganja oko ciljeva, poslovnih odluka i raspodjele resursa.

111 Cigin —Sain D.(2007.) Skripta iz osnova menadzmenta, Visoka §kola za turisti¢ki menadzment, Sibenik,
str.216.
112 B.J. Hodge, William P. Anthony(1988.), Organization Theory, Third Edition, Allyn and Bacon, Inc.,Boston
Etc, str.563.
113 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Poloski-Vokié, N., Suvremeni menadzment — Vjestine, sustavi i
izazovi, op.cit.str.188 prema: Jones, G.R.(2004.), Organiational Theory, Design, and Change —Text and
Cases,4thed., Upper Saddle River, NJ, Pearson Education, str.431.
114 Sjkavica, P., Novak, M., (1999) Poslovna organizacija. Zagreb: Informator,str.627.
115 Robhinson, S.P.(1974.) Managing Organizational Conflict: A Nontraditional Approach ,Englewood Cliffs,
NJ, Pretience Hall
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Osobni uzroci — neslaganje medu suradnicima zbog razlika u podrijetlu, obrazovanju, stilu

ponasanja, razmisljanjima i stavovima.
(1) Vrste sukoba

Postoji vise vrsta sukoba pa su stoga razvijene razlicite klasifikacije od kojih je najznacajnija

ona koja sukobe dijeli na tri osnovne vrste:!°

Sukobi s obzirom na njihove posljedice — mogu biti funkcionalni i1 disfunkcionalni.
Funkcionalni se jo$ nazivaju i1 konstruktivnim sukobima jer su korisni za organizaciju s
obzirom da pridonose vecoj djelotvornosti i u¢inkovitosti. Oni poticu ljude na vece radne
napore, suradnju i kreativnost. S druge strane disfunkcionalni ili destruktivni konflikti su
Stetni te negativno utjeCu na organizacijsku uspjesnost i ucinkovitost. Ovakvi sukobi
rezultiraju nedostatkom kreativnosti, novih ideja i sporom prilagodbom na promjene u
okruzenju ( u slucaju niske razine konflikta ili potpunog izostajanja) te onemogucavaju
izvrS§avanje radnih aktivnosti i uzrokuju nered, nedostatak suradnje i losu koordinaciju (u

slu¢aju previsoke razine sukoba u poduzecu).

Sukobi s obzirom na sudionike u sukobu — s obzirom na to jesu li u konfliktu pojedinci,

grupe, odjeli, organizacije ili ¢ak nacije mogu se podijeliti na:

intrapersonalni sukobi — nastaje kada su vrijednosti koji se drzi pojedinac razli¢ite od onih
koje vladaju u njegovoj okolini odnosno vrijednosti pojedinca nisu u skladu s ocekivanim

ponasanjem

interpersonalni sukobi — sukobi izmedu pojedinaca koje nastaje kao rezultat nepodudaranja

njihovih Zelja, potreba, ciljeva, oCekivanja, vrijednosti, stavova i ponasanja

intragrupni sukobi — sukob izmedu ¢lanova grupe, tima ili odjela koji nastaje zbog njihovog

neslaganja odnosno razli¢itosti u razmisljanju, pristupu poslu, ponaSanju itd.

intergrubni sukobi — izbija izmedu dviju ili viSe grupa, odjela ili timova zbog razli¢itih ciljeva,
pristupa rjeSavanju problema itd. Najces¢i primjer takvog konflikta je izmedu dviju razlicitih

funkcija, tj. funkcijskih podrucja rada kao npr. odjela za marketing( koji zeli Sirok asortiman

116Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Pologki-Vokié, N., Suvremeni menadzment — Vjestine, sustavi i
izazovi, op.cit.str.191. -196.
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proizvoda prilagoden potrebama i Zeljama kupaca) i1 odjela proizvodnje( koji tezi Sto vecoj

ekonomicnosti i racionalizaciji troskova).

Interorganizacijski konflikti — nastaju izmedu organizacija zbog nepodudaranja njihovih
ciljeva npr. sa poslovnim parnerima kao $to su dobavlja¢i ( zbog kvalitete sirovina i
materijala), s distributeri (zbog uvjeta isporuke ili cijene) te sa konkurentskim kompanijama

(zbog nelojalnosti i neeti¢nosti konkurenata)
Interkulturalni sukobi — sukobi izmedu drus$tava, kultura i nacija

Mjesoviti konflikti — sukobljavanje organizacije s potroSa¢ima ( npr. zbog loSe kvalitete
njezinih proizvoda/ usluga) ili sukobi izmedu menadzera i njegove radne grupe( npr. zbog

produktivnosti i na¢ina obavljanja posla)

Sukobi s obzirom na predmet rada - mogu biti kognitivni(vezani za zadacu) i

afektivni(vezani za meduljudske odnose).

Kognitivni — nastaje kada se strane sukobljavaju oko posla odnosno ne slazu se oko nacina
obavljanja radnih zadataka, oko poslovnih odluka koje treba donijeti. Drugim rije¢ima, imaju
razliCita glediSta, ideje i miSljenja glede ciljeva, rasporeda resursa, poslovnih politika i

procedura.

Afektivni - neslaganje medu suradnicima zbog osobnih razlika , tj. razlika u li¢nostima iz
Cega proizlaze njihove razli¢ite vrijednosti, Zivotni stavovi i svjetonazori zbog ¢ega nikako ne

mogu pronaci zajednicki jezik.

Kognitivni sukobi imaju pozitivne implikacije na uspjeh i uéinkovitost organizacije pa ih
stoga treba poticati. Dok afektivni sukobi izazivaju neprijateljstvo medu ljudima, smanjuju
medusobno razumijevanje i povecavaju nesklad te time ometaju obavljanje radnih zada¢a pa

ih stoga treba obeshrabrivati.

(2) Faze organizacijskog sukoba

Louis R. Pondy je razvio najpoznatije koncepte i modele organizacijskih konflikata te smatra

da se konflikt moze lakse i bolje razumjeti ako se razmatra kao dinamican proces koji se
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razvija u sekvencama konfliktnih epizoda. Identificirao je pet faza kroz koje prolazi

konfliktna epizoda:!’

1. Faza latentnog konflikta. Konflikt je prikriven, iako ve¢ postoje uvjeti koji bi ga mogli
prouzrociti. Pondy smatra da latentne konflikte uvjetuje natjecanje oko nedovoljnih sredstava,
razliciti ciljevi ili teZznje za autonomijom. Istovremeno moze biti prisutno vise tipova latentnih
konflikata.

2. Faza percepcije konflikta u kojoj jedna ili obje strane postaju svjesne latentnog sukoba.
Izrecena su razli¢ita misljenja, postalo je jasno da su ciljevi (ili vrijednosti) razliciti te tada
jedna (ili vise osoba) postaje svjesna potencijalnog sukoba. Pocinje se analizirati konfliktna

situacija i traze se razlozi zbog kojih je do nje doslo.

3. Faza u kojoj se konflikt osje¢a. Radi se o ,,personalizaciji konflikta“. Konfliktne strane
pocinju osjecati tenzije i anksioznost S§to je rezultat nerazumijevanja i nepodudaranja

misljenja iz prethodne faze procesa.

4. Faza manifestiranog konflikta. U ovoj je fazi to¢no utvrdeno neprijateljsko ponasanje
izmedu sudionika konflikta. Konfliktno ponaSanje moZe se manifestirati na razne nacine, od
potpune apatije do otvorene agresije. PonaSanje se moze okarakterizirati konfliktnim
isklju¢ivo ukoliko ga poneki ili svi sudionici konflikta takvim percipiraju. Zadatak menadzera
je da sprijece eskalaciju konflikta odnosno da poduzmu sve §to je u njihovoj mo¢i kako bi
sprijecili ovu fazu sukoba jer ona moZe uvelike ugroziti ucinkovitost organizacije te
uzrokovati razdor, narusene meduljudske odnose i nekooperativnost $sto onemoguéuje uopce
funkcioniranje i opstanak same organizacije.

5. Posljedi¢na faza. U ovoj fazi se vide rezultati oc¢itog konflikta. U ovoj je fazi konflikt ili
rijeSen ili nije otkriveno zadovoljavajuce rjeSenje pa se on ponovno vraca u fazu latentnog

konflikta te zapocinje nova konfliktna epizoda.

(3) Stilovi upravljanja sukobima
Sukobi su jedan od najtezih izazova s kojima se menadzeri svakodnevno suocavaju. Smatra

se da uspjeh menadzera danasSnjice uvelike ovisi o uspjeSnom upravljanju i rjeSavanju sukoba

117 Gonan, B., Marli Angeleski, 1. (2008) Menadment konflikta: Razmatranje teoretske paradigme i
makrostrate$kog pristupa. Ekonomska istrazivanja, XXI (4), str. 4. prema: Pondy, L. R.(September 1967.)
Organizational Conflict: Concepts and Models, Administrative Science Quarterly, Vol. 12,
str. 296-320.
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u poduzecéu. Prema suvremenim shvac¢anjima na sukobe se gleda kao nesto korisno $to moze
bitno pridonijeti organizacijskoj uspjesnosti jer poti¢u kreativnost, inovativnost i iznosenje
novih ideja i misljenja koja mogu biti klju¢ rjeSenja odredenih problema u organizaciji te
time eliminirati nedostatke i unaprijediti poslovanje. Takoder razilazenja u misljenjima i
glediStima mogu imati pozitivne efekte na kvalitetu odlu¢ivanja te brze prihvaéanje promjena
§to je iznimno vazno u dana$njem turbulentnom i dinami¢nom poslovnom okruzenju. Zbog
sve zastupljenijeg timskog rada, velike konkurencije i ostalih karakteristika suvremenog
poslovanja ova vjestina osim za menadzere postaje znacajna i za sve ostale zaposlenike koji je
trebaju posjedovati i unaprjedivati kako bi bili uspjesni u svom poslu.

S obzirom na dvije dimenzije — briga za sebe(asertivnost) i briga za druge(kooperativnost)
razvijeno je 5 temeljnih stilova upravljanja sukobima:!8

Stil izbjegavanja — karakterizira ga mala briga za sebe i izostanak kooperativnosti. Osobe
koje primjenjuju ovaj stil izbjegavaju sukob i povlace se iz takve situacije te odgadaju
rjesavanje problema. Primjeren je samo kod trivijalnih problema kada treba odgoditi njihovo
rjeSavanje zbog prikupljanja veceg broja informacija.

Takmicarski stil — velika briga za sebe i mala briga za druge. Osoba koja koristi taj stil misli
samo na sebe 1 tezi maksimiziranju vlastitih koristi i interesa pa Cak i ako to ide na Stetu
drugoga. Nastoji na svaki moguéi nacin iza¢i kao pobjednik iz tog konflikta. Rezultat sukoba
je pobjeda dominantne strane koja je jedina zadovoljna.

Stil prilagodbe — odrazava ga mala briga za sebe i visoka kooperativnost. Osoba je spremna
Zrtvovati vlastite interese za zadovoljenje tudih interesa i potreba. Osobe koje primjenjuju
ovaj stil karakterizira velikodusnost , potreba za prihva¢anjem od strane drugih i sluSanje i
pokoravanje drugima. Sukob zavrSava njenim popustanjem i pobjedom druge strane.

Stil suradnje — obiljezava ga visoki stupanj asertivnosti i visoki stupanj kooperativnosti.
Sudionici u sukobu nastoje pronaci rjeSenje koje ¢e u potpunosti zadovoljiti interese i potrebe
obiju strana. Glavna obiljezja ovog stila su otvorenost,sklonost razmjeni informacija,
kreativnost u trazenju rjeSenja 1 promisSljanje o razlikama. Cilj je pronalazak optimalnog
rjeSenja za obje strane kako bi se odrzali dobri dugoro¢ni poslovni odnosi. 1z sukoba obje
strane izlaze kao pobjednici.

Kompromisni stil — umjerena briga i za sebe i za druge. Da bi postigli obostrano prihvatljivo

rjeSenje svaka strana neSto mora Zrtvovati odnosno nesto ustupiti kako bi nesSto dobila

118 Buble M.(2011.) Poslovno vodenje,op.cit.,str.196.
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zauzvrat. PokuSavaju pronadi tzv. ,,zlatnu sredinu®. Ishod sukoba nije ni pobjednik ni gubitnik

jer se nicije potrebe i interesi ne zadovoljavaju u potpunosti.

Pojedinci mogu uspjesno rjesavati sukobe ukoliko su upoznati s ucincima razli¢itih stilova
rjeSavanja sukoba te umiju odabrati stil upravljanja konfliktom koji ¢e u konkretnoj situaciji
biti najucinkovitiji. 1*® Na slici 7. su prikazani prethodno objasnjeni stilovi upravljanja

sukobima koji proizlaze iz razli¢itih kombinacija spomenutih dviju dimenzija.

.

visoka 3 |

(kooperativan .
) f prilagodavanje l | suradnja

briga za druge
(kooperativnost)

niska

(nekooperativan) | izbjegavanje dominacija

b
s

niska
(neasertivan)

visoka
_lasertivan)

briga za samoga sebe
(asertivnost)

Slika 7. Stilovi upravljanja sukobima

Izvor: Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Pologki Voki¢, N.(2008.), Suvremeni menadzment, Skolska knjiga,
Zagreb, str.200.

119 Robhins, S. P., Hunsaker, P. L. Training in Interpersonal Skills — TIPS for Managing People at Work, 4th

edition, Upper Saddle River, NJ, Pearson Education, Inc., str. 320.
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2.6.3. Upravljanje promjenama

Suvremeno organizacijsko poslovanje se odvija u vrlo slozenim i dinami¢nim uvjetima, u
kojima se zbog sve brzeg razvoja tehnologije i o$tre konkurencije modernim organizacijama
namecée potreba za stalnim prilagodavanjem novim zahtjevima trzista i trendovima te
primjenom novih saznanja i naprednijih tehnoloskih rjeSenja jer je to jedini na¢in oCuvanja
konkurentnosti i opstanka na trziStu. Suvremeno poduzece je izlozeno brojnim promjenama a
to najbolje opisuje izreka koja kaze kako u zZivotu moderne organizacije niSta nije sigurno
osim stalnih promjena. To je upravo jedan od razloga zbog ¢ega im se danas pridaje veliko
znaCenje. Organizacijska promjena se definira kao proces mijenjanja, tj. prilagodavanja
postojeée organizacije.!?® Prema misljenju R.L. Dafta organizacijske promjene predstavljaju
prihvaéanje novih ideja ili pona$anja organizacije.'?! Nuznost odnosno neizbjeznost promjena
proizlazi iz stalne potrebe organizacije da bude uspjesna. Zelja za postizanjem zacrtanih
ciljeva i §to ve¢om djelotvornosti i efikasnosti tjera organizaciju na kontinuirano mijenjanje.
Osim provodenja promjena i stalnog prilagodavanja okolini za dugoro¢ni uspjeh poduzeca je
kljucan i1 odredeni stupanj odnosno razina stabilnosti. Da bi organizacije bile uspjesne,tj.
opstale i razvijale se, moraju pronaci optimalnu razinu stabilnosti i posjedovati odredenu
razinu sposobnosti  za prilagodavanje odnosno provodenje promjena. Promjena za
promjenom ne uzimajuéi u obzir kljuénu ulogu stabilnosti obi¢no uzrokuje zbunjenost 1 stres
zaposlenika.'?? Dakle moze se zaklju¢iti da su promjene neophodne za uspjeh organizacije ali
zahtijevaju sposobne 1 kompetentne menadzere koji ¢e ih uspjeSno provesti jer su upravo
najcesce oni glavni pokretaci i nositelji tih promjena. Menadzment, kao glavni inicijator
promjena, mora kontinuirano poticati zaposlenike na promjene i razmisljanje 0 tome Sto treba

izmijeniti kako bi unaprijedili i poboljsali poslovanje.

123 vanjski(eksterni) — proizlaze iz opce i

Dvije su grupe faktora koji utjeCu na promjene:
poslovne okoline poduzeca, primjerice utjecaj konkurencije koja moze potaknuti poduzece na
promjene zbog postizanja veée konkurentnosti te interni(unutarnji) faktori — proizlaze iz

interne okoline koju ¢ine organizacijska struktura, organizacijska kultura i resursi.

120 samuel C. Certo (1989.): Principles of Modern Management: Function and Systems, Fourth Edition, Allyn
and Bacon, Boston etc., str.287.
121 Daft, R.L.(1992.) Organization Theory and Design, 4th ed., St. Paul, MN,West Publishing Company,str.254.
122 Niehouse, Z., Masoni K.B., prema: Certo S.C.,op.cit.str.288.
123 Buble, M.(2010.) ,Menadzerske vjestine, Sinergija, Zagreb,str.211.
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Vrste promjena

IstiCe se 6 vrsta promjena unutar organizacije s obzirom na klju¢ne elemente poduzeca koji
124

se mijenjaju:
Strategija i struktura — strukturne promjene oznacavaju promjenu organizacijske strukture
poduzeca kao cjeline ili promjenu organizacije pojedinih njegovih dijelova kao $to su npr.
organizacijske jedinice, pogoni, odjeli, divizije i sI.*?® Glavni cilj mijenjanja organizacijske
strukture u potpunosti ili modifikacije postojece je povecanje organizacijske ucinkovitosti i
efektivnosti. Drugim rije¢ima potrebno je uvodenje promjena kako bi organizacija postala
djelotvornija u postizanju svojih ciljeva. Promjena organizacijske strukture moze obuhvacati
promjenu dizajna radnih mjesta i odjela, redistribuciju ovlasti,promjenu sustava
nagradivanja,promjenu komunikacija u organizaciji, promjenu sustava nagradivanja,
promjenu poslovne politike poduzeca i slicno. Promjena strategije poduzeéa ukljucuje
promjene u temeljnom pristupu izvodenju posla i cjelokupnoj strateskoj orijentaciji poduzeca
odnosno mijenjanje vizije, misije i ciljeva poduzeca te razvoj novih strateSkih planova §to je u

nadleznosti vrhovnog menadZzmenta.

Proizvodi i usluge — ove promjene podrazumijevaju preinake na postoje¢im proizvodima ili
uvodenje novih proizvoda. Promjene na postoje¢im proizvodima se odnose na karakteristike
tih proizvoda kao $to su svojstva, dizajn, trajnost,pakiranje, cijena i sl. Vece promjene se
odnose na razvoj novih proizvoda kojima ¢e se zadovoljiti potrebe i zahtjevi kupaca i na taj
nacin poduzece ¢e povecati svoj trzi$ni udio ili ¢e se prosiriti na sasvim nova trzista i steci
nove kupce. Danas je glavni razlog ovakvih promjena sve kra¢i zivotni ciklus proizvoda §to je
posljedica sve ostrije konkurencije na trziStu. Osim toga razlog moze biti 1 nezainteresiranost
kupaca za proizvode zbog njihove lose kvalitete i neadekvatnog dizajna, previsoke cijene,

neuskladenosti proizvoda sa njihovim potrebama i zahtjevima i sl.

TehnoloSke promjene — danasnje vrijeme obiljeZzava brzi razvoj tehnologije te nova
tehnoloska otkrica i dostignuca koja uvelike olakSavaju poslovanje i pridonose vecoj
ucinkovitosti 1 proizvodnosti poduzeca. Poduzec¢a su danas prisiljena pratiti tehnoloSke
trendove i primjenjivati ih u poslovanju kako bi odrzali korak s konkurencijom i tako uopce

opstali na trziStu. Pod tehnoloSkim promjenama se podrazumijevaju promjene u procesu

124 Hunsaker, L.P.(2001.) Training in management skills,op.cit.str.375.
125 gikavica, P., Novak, M., (1999) Poslovna organizacija. Zagreb: Informator,str.565.
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proizvodnje, nove tehnike proizvodnje roba i usluga, nove metode rada, novu opremu i na¢in
rada. Primjerice, poduzeca zamjenjuju opremu i strojeve koji se koriste u proizvodnom
procesu novim 1 sofisticiranijim koji povecavaju djelotvornost i efikasnost proizvodnje na
nacin da skracuju trajanje proizvodnog procesa,smanjuju troSkove po jedinici proizvoda,
povecavaju obujam proizvodnje. Posebno je naglasak na informacijskoj tehnologiji koja se
enormno brzo razvija. Danas je nemoguce raditi ni na jednom radnom mjestu bez
posjedovanja informatickih znanja jer su svi segmenti poslovanja i podrucja rada racunalno
podrzani. Od proizvodnje do procesa odlu¢ivanja. Informati¢ka tehnologija omogucuje
menadzerima donoSenje kvalitetnih i pravovremenih poslovnih odluka kroz brzu obradu

velike koli¢ine podataka te osiguravanje njihove azurnosti i tocnosti.

Ljudski resursi — zaposlenici su u fokusu organizacijskih promjena ako su oni glavni uzrok
nedjelotvornosti organizacije. Promjene ljudi odnosno zaposlenika se odnose na sposobnosti
1 vjeStine zaposlenih, njihove radne ucinke, vrijednosti, vjerovanja, ocekivanja, norme,
ponasanja i stavove. Ako je njihova razina motivacije niska te im nedostaje znanja i vjestina
za uspjesno obavljanje poslova onda je to znak da je potrebno provesti promjene vezane za tu
ljudsku dimenziju organizacije. U takvoj situaciji je moguce postupiti na dva nacina:
zaposlenike dodatno obrazovati 1 usavrSavati ili zaposliti nove ljude koji posjeduju potrebne
kompetencije. Promjene u tehnologiji znacajno utjeu na promjene vezane za ljudske resurse.
NajceSc¢e zahtijevaju od zaposlenika stjecanje novih znanja i vjeStine kako bi znali koristiti 1
raditi s novom tehnologijom a to zahtijeva nove programe obuke. Isto tako se o¢ekuje da ¢e
nove informacijske tehnologije u budué¢nosti uzrokovati velike promjene ljudskih resursa kao
npr. manji broj zaposlenih jer ¢e ljude zamijeniti napredna tehnologija, uvodenje fleksibilnog

radnog vremena, rad na daljinu, novi nacini rada.

Organizacijska kultura — obuhvaca promjene vrijednosti, stavova, vjerovanja i ponasanja
svih zaposlenih u poduzecu. Jako je otporna na promjene i teSko ju je promijeniti kad se
jednom uspostavi zato je potrebno dugo vrijeme kako bi se izmijenila Sto zahtijeva sposobne

menadzere.

Stil menadZmenta - stil menadZmenta je vazan faktor utjecanja na zaposlenike u smislu
njihovog zalaganja i predanosti poslu. Stilovi ovise o razli¢itim situacijskim faktorima kao $to
su karakteristike podredenih, vrsta zadataka 1 pozicija mo¢i. U modernim poduzeéima

menadzeri sve viSe spoznaju da autokratski stil nije djelotvoran u vodenju i poticanju
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zaposlenika te se poc¢inju okretati raznim varijantama demokratskog i participativnog stila jer
se pokazalo da veca sloboda i participacija zaposlenika u donosenju odluka pozitivno utjece

na motivaciju i zadovoljstvo zaposlenih.

Proces uspjesnog izvodenja i implementacije promjena se sastoji od &etiri osnovne faze:?

1. Prepoznavanje potrebe za promjenom

2. Dijagnosticiranje i planiranje promjena
3. Upravljanje tranzicijom
4,

Mjerenje rezultata i odrzavanje promjene

Svaka organizacijska promjena izaziva pruzanje otpora od strane zaposlenika. Stoga je jedna
od najvaznijih zada¢a menadzmenta pokusati smanjiti otpor promjenama ili ga u odredenim
situacijama ¢ak potpuno ukloniti. To je vrlo vazno kako bi se promjene uopce provele jer ako
menadZeri ne zadobiju podrSku ostalih zaposlenika sav ulozeni trud da se organizacija
promijeni i pronade bolje rjeSenje kojim ¢e se unaprijediti njezino funkcioniranje bit ¢e

uzaludno. Postoje brojni razlozi zasto se ljudi opiru promjeni. Samo neki od njih su:!?’

1. Ono $to je nepoznato uzrokuje strah i poti¢e otpor. Organizacijsko restrukturiranje
moZe ostaviti osobu nesigurnu glede posljedica na dotadasnji posao. Ljudi se Zele
osjecati sigurnim 1 imati neku kontrolu tijekom promjene.

2. Nepoznavanje razloga promjene takoder uzrokuje otpor. U stvari, ¢esto je nejasno
onima kojih se promjena tice, zasto je promjena uopce potrebna.

3. Promjena moze takoder rezultirati redukcijom povlastice ili gubitkom mo¢i.

Neke od strategija koje se mogu primijeniti u savladavanju i smanjivanju otpora promjenama
su:1%8 edukacija i komunikacija, participacija i angaZiranje, olaksanje i potpora, pregovaranje i

sporazumijevanje, manipulacija i kooptiranje te eksplicitna i implicitna prisila.

Vazno je jo$ naglasiti da se pokretac promjena, a to je u vecini slu¢ajeva menadzer u procesu

provodenja promjena, mora fokusirati na tri kljune stvari: mora znati Sto treba promijeniti,

126 Hunsaker, L.P.(2001.) Training in management skills,op.cit.str.377.
2"Weihrich, H., Koontz, H.,(1998.), Menadzment, Mate, Zagreb, str.432.
128 Robbins P.S.,(1995.), Bitni elementi organizacijskog ponasanja, Treée izdanje, Mate, Zagreb,str.282.-284.
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koliku koli¢inu promjena mogu podnijeti zaposlenici te mora znati da promjene treba

provoditi postupno kako bi pripremio zaposlenike za promjene.?°

3. TEORIJSKE ODREDNICE OBITELJSKIH PODUZECA

3.1. Pojam i tipovi obiteljskih poduzeéa

Postoje razli¢ite definicije obiteljskog biznisa, ali u ovom radu ¢e se istaknuti samo neke od

njih.

Obiteljski biznis se javlja joS u dalekoj proslosti. Obiteljsko poduzetnistvo se razvijalo u
gotovo svim kulturama — afirmirano je kod starih Arapa, Egipéana, Zidova, Grka, Feni¢ana,
Rimljana itd., koji su bili vrsni zanatlije i spretni trgovci.’*® Obiteljsko poslovanje
predstavljalo je gotovo jedini oblik vlasni¢ke organizacije poslovanja prije pojave dionickih
druStava 1 razvoja trziSta kapitala., a danas se javlja kao dominantan oblik vlasnickog

organiziranja i upravljanja poslovanjem u svijetu.

Obiteljsko poduzetnistvo (family business), obiteljski biznis odnosno obiteljsko poduzece
predstavljaju pojmove kojima se zajednicki opisuje ukljucenost obitelji u obavljanje
odredenih gospodarskih djelatnosti s ciljem ostvarenja profita(dobiti), bez obzira na
institucionalni aspekt (poduzece, obrt, zadruga, i sl.) putem kojeg se djelatnost obavlja, vodi i

kontrolira. 13!

Obiteljsko poduzece je ono poduzece koje je u vlasniStvu obitelji i u Cije je aktivnosti
ukljucen jedan ili viSe obiteljskih ¢lanova. Kod takvog poduzeca u poslovanje mogu biti
ukljuceni ¢lanovi uZze, ali 1 Sire obitelji. Osim krvne povezanosti ¢lanova, u opseg obiteljskog
poduzeca spada i1 vlasniStvo nad kapitalom, moguc¢nost utjecaja na donoSenje znacajnih
odluka te efektivna kontrola strateSkih smjernica.'® Takva vrsta poduzeéa moze se
manifestirati u raznim oblicima koji ukljucuju trgovacka drustva (d.d. i d.o.o.), zadruge, obrti,

obiteljska poljoprivredna gospodarstva kao i djelatnosti slobodnih zanimanja.

129 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Poloski-Vokié¢, N., Suvremeni menadzment — Vjestine, sustavi i
izazovi, op.cit.str.221.
130 Kruzi¢ D., Bulog I. (2012.):Obiteljska poduzeéa, Zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrzivost, Ekonomski
fakultet Split, Split, str. 31.
131 Buble M., Kruzié D.,(2006.):Poduzetnistvo, Split,str. 126.
132 Buble M.(2003.): Management malog poduzeéa, I dio, Ekonomski fakultet Split, Split, str.83.
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Iako su pojam obiteljski biznis i pojam obiteljsko poduzece vrlo sli¢ni, bez ulaska u strukturu
poslovnog portfelja nije moguce dati odgovor na pitanje da li je pojam obiteljskog biznisa Siri
ili uzi od pojma obiteljskog poduzeca. Stoga se radi lakSeg razumijevanja ova dva pojma

Cesto tretiraju kao istoznacnice.

Iz pojma obiteljski i pojma biznis moguce je zakljuciti da obiteljsko poduzeée obuhvaca

zajedni$tvo triju elemenata:*33

1. roda, krvnog srodstva odnosno rodbine (koji proizlaze iz odrednice obitelji)
2. vlasniStva dijela kapitala poduzeca
3. kontrole, kao mogucénosti utjecanja na donoSenje odluka( koji proizlaze iz odrednice

poslovanja)

Kuvaci¢ smatra da je izvorni oblik obiteljskog biznisa svaki oblik poduzetniStva u kojem su
radno angazirani isklju¢ivo ¢lanovi jedne obitelji i njihovi prvi srodnici po muskome ili

zenskome redu iz &ega proizlazi nekoliko specifi¢nih slucajeva koji se najéesée pojavljuju:3

e U obiteljsko poslovanje ukljuCeni su ¢lanovi uze obitelji, odnosno supruZnici i

njihova djeca koja nisu zasnovala vlastite obitelji (otac, majka, sinovi, kéeri),

e U obiteljski biznis ukljuceni su c¢lanovi Sire obitelji odnosno supruznici te jedna ili
vise uzih obitelji njihove djece (otac — djed, svekar i punac, majka — baka, svekrva i

punica, sin 1 nevjesta, kéerka 1 zet, te jedno ili viSe unucadi),

e U biznis su ukljuceni ¢lanovi uze ili $ire obitelji te njihovi prvi srodnici po ocu ili
majci (to su slu€ajevi kada se nekome obiteljskom biznisu iz prvog ili drugog slucaja

prikljucuju o€evi ili majc¢ini necaci ili necakinje sa svojim obiteljima).

Obiteljsko poduzetnistvo karakterizira visok stupanj kontrole od strane ¢lanova obitelji koji
svojim sudjelovanjem odnosno kreativnim i inovativnim aktivnostima doprinose ulaganju i
kombiniranju proizvodnih faktora pomocu kojih se ostvaruju zeljeni ciljevi i ekonomski

ucinci kako za poduzece tako i za obitelj. Stupanj direktne ukljucenosti obitelji u poslovanje

133 Bakoti¢ D., Bulog I., Dul¢i¢ Z., Glamuzina M., Klepi¢ Z., Kruzi¢ D., Lovrinéevié¢ M., Ostoji¢ Mihié
A.,(2016.): Obiteljsko poduzetnistvo, Mostar, str. 65.
134 Kuvacié, N.(1999.): Pogela poduzetnistva, Split,str.117.
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moze varirati od niskog do znacajnog u kojem je direktno ukljucene vise generacija, te su

ukljuc¢eni u dnevno vodenje poslovanja.

S obzirom da se svako uspjesno obiteljsko poduzece tijekom vremena razvija i napreduje te

tako prerasta moguénosti jedne obitelji, razlikujemo tri osnovna tipa obiteljskih poduzeéa:*®®

Aktivna obiteljska poduzeéa — karakterizirana osobnim menadZmentom i1 nadzorom
poslovanja od strane ¢lanova obitelji. Vlasni$tvo poduzeca je u rukama ¢lanova obitelji, koji
su ukljuceni u proces poslovanja te su zaposleni u poduzecu. Takva poduzeca vrlo cesto

zaposljavaju i brojne radnike koji nisu ¢lanovi obitelji.

Obiteljska poduzeca s odsutnim vlasnikom — u vlasniStvu su i pod kontrolom od strane
¢lanova obitelji koji nisu zaposleni u poduzecu i ne upravljaju poslovanjem. Poduzeée vode

ne-clanovi obitelji u ime i za racun obitelji.

Latentna (pritajena) obiteljska poduzeca - u kojima je samo jedan ¢lan obitelji, najcesce
vlasnik ili zakonski nasljednik uklju¢en u proces poslovanja ili vodenja poduzeca, u pravilu
kao predsjednik uprave. Ostali ¢lanovi obitelji mozda ¢e se u buducnosti ukljuciti u obiteljski

biznis.

3.2. Prednosti i ogranicenja obiteljskih poduzeca

Svaki oblik organizacije poslovanja u cilju izvr§avanja poslovnih aktivnosti na proizvodnji

proizvoda ili pruzanju usluga ima svoje prednosti 1 ogranicenja, pa tako 1 obiteljska poduzeca.
Kao prednosti obiteljskog poduzeéa najéesce se navode: 13

> obiteljska povezanost i zelja da se sacuva ono §to je steceno,

» spremnost obitelji na odricanja za racun prosperiteta poduzeca,

» ocuvanje humanosti radnog mjesta iskazivanjem visoke razine brige za pojedince,

» usmjerenje na dugi rok s obzirom da se u obitelji ostaje dugo, ako ne i trajno,

135 Dyer, W.G.,(1986.): Cultural Change in Family Business Firms: Anticipating and Managing Business and
Family Transitions, San Francisco, str.58.- 59.
13 Buble M., op.cit..,str.85.
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» naglasavanje kvalitete kako bi se sacuvala tradicija vodenja brige o pruzenim

vrijednostima kupcu.

Pored navedenih moguce je navesti i dodatne prednosti obiteljskih poduzec¢a koje isticu da:

>

obiteljsko poduzeée pruza identitet i moguénost motiviranja za ¢lanove i ne ¢lanove

obitelji, u njihovoj predanosti za postizanje zajednickih ciljeva,
obitelj omogucava vodenje usmjereno dugoro¢nijim interesima,

obitelj omogucava educiranje djece postojeée generacije ¢lanova tako da razvija u
njima filantropski osje¢aj te omogucuje razvijanje njihovog drustvenog znacenja, i

doprinosi izgradnji njihove uvazenosti.

Ukupno promatrajuci sve navedene prednosti, u fokus obiteljskog poduzeéa stavljaju se:

>

zajednistvo obitelji —uskladenost ¢lanova obitelji na realizaciju zajednickih ciljeva.
Radno 1 poslovno zalaganje ¢lanova obitelji od velike je vaznosti budu¢i da je
obiteljski biznis izvor njihove Zivotne zarade, njihove financijske 1 socijalne
sigurnosti. Radni angazman cijele obitelji 1 svakodnevno druzenje poveca obiteljski

sklad i koheziju.

Razvoj pojedinacnih osobina obiteljskih clanova — poticanje odgovornosti i radnih
navika svakog c¢lana obitelji, psiholosko zadovoljstvo postignuéima 1 svojim
samopotvrdivanjem 1 samozadovoljstvom koje proizlazi iz odlu¢nosti za realizacijom

zajednicki postavljenih ciljeva.

Obiteljska poduzeca pored citavog niza prednosti posjeduju i odredene nedostatke koji mogu

znaCajno utjecati na njegovo poslovanje. Glavni preduvjet uspjeSnog poslovanja i

prezivljavanja svakog obiteljskog poduzeca su dobri obiteljski odnosi koji podrazumijevaju

odrzavanje medusobnog poStovanja cClanova obitelji te medusobno razumijevanje i

uvazavanje jedni drugih. U obratnoj situaciji odnosno ako prevladavaju losi odnosi izmedu

Clanova obitelji te stalna neslaganja to moze dovesti do brojnih tenzija i konflikata medu

njima koji ¢e se negativno odraziti na buduce poslovanje i predstavljati prepreku za ostvarenje

obiteljskih poslovnih ciljeva.
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Ogranienja obiteljskih poduzeéa najéesée proizlaze iz: ¥’

» cClanovi obitelji su istodobno izvrsitelji obiteljskog posla, menadzeri u obiteljskom
poduze¢u i1 njegovi vlasnici, S§to veoma cCesto dovodi do neprofesionalnosti i

improvizacije,

» Cinjenica da povezanost Clanova u obiteljskom poduzecu nije bazirana na stru¢nim
osobinama ve¢ na krvnom srodstvu, Sto Cesto dovodi do nedostatnosti struc¢nih,

specijalistickih i upravljackih znanja,

» mijeSanja poslovnih i privatnih odnosa, a to ¢esto dovodi do problema budu¢i da se
javljaju poteskoce u razgrani¢avanju duznosti i odgovornosti pojedinih ¢lanova te je

vrlo Cesto uzrok pojave nepotizma,

» obiteljskih ocekivanja koja podrazumijevaju da svi clanovi obitelji sudjeluju u
obiteljskom biznisu S§to moze dovesti do guSenja talenta pojedinca ili pak sukoba

ukoliko ¢lan obitelji Zeli napustiti obiteljsko poslovanje,

> visoke rizi¢nosti poslovanja, kojoj su izloZzeni svi €¢lanovi obitelji — potencijalna
mogucnost bankrota i ostajanje ¢lanova obitelji bez sredstava i1 zaposlenja uzrok je da

su ¢lanovi obitelji izlozeni svakodnevnom stresu.

U slucajevima kada se obiteljsko poduzece nalazi u teskocama, a narocito u slucajevima
silazne faze poslovnih aktivnosti i prisustva poslovne krize i neizvjesnosti njezinog ishoda,

moguca je pojava nezadovoljstva ¢lanova obitelji, razmirica, sukoba, pa ¢ak i raspada obitelji.

Stecajem nad obiteljskim poduzecem, obitelj ostaje bez zaposlenja Clanova obitelji 1 bez
imovine kojom se jam¢ilo za ispunjenje obveza obiteljskog poduzeca. Obitelj gubi financijske
resurse 1 resurse uvazenosti 1 dobrog glasa. Snosi sve rizike iz poduzetnickog pohvata, a

narocito obiteljski rizik koji ¢esto puta dovodi 1 do raspada obitelji.

137 Bakoti¢ D., Bulog I., Dul¢i¢ Z., Glamuzina M., Klepi¢ Z., Kruzi¢ D., Lovrinéevié M., Ostoji¢ Mihi¢ A.,
op.cit.., str. 91.
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3.3. Interesi obitelji i interesi poduzeca

Za vec¢inu ljudi njihova obitelj 1 njihov posao predstavljaju najvaznija pitanja u njihovim
zivotima. Upravo obiteljsko poduzece objedinjuje obje navedene komponente. Iz toga
proizlazi da se obiteljsko poduzeée kao jedinstven i kompleksan sustav sastoji od dvije
komponente odnosno dva razli¢ita podsustava : podsustav obitelji i podsustav obiteljskog
poslovanja. Te dvije komponente, koje se bitno razlikuju prema svojim specifi¢nostima,
zajednickom sinergijom znacajno doprinose zadovoljavanju zivotnih potreba,zelja i teznji
svih ¢lanova obitelji. S obzirom na sve navedeno vazno je naglasiti da se interesi obitelji i

interesi poduzec¢a uvelike razlikuju.

Dok su interesi obitelji prvenstveno usmjereni na brigu i skrb te odgoj svojih ¢lanova,
emocionalne odnose, zadovoljavanje obiteljskih potreba i odrzavanje stabilnosti obitelji, dotle
su interesi poduzeca usredotoCeni na postizanje poslovnih performansi, zahtjeva posla,
profitabilnosti, razvoja biznisa i upravljanja promjenama.’*® 1z ovoga proizlazi da zbog
razlicitosti interesa obitelji 1 poduzeca postoji i razlicitost ciljeva obitelji i ciljeva poduzeca.
Sukladno tome cilj obitelji je razvoj svakog njezinog ¢lana i postizanje obiteljske harmonije i
srece, a s druge strane cilj poslovanja obiteljskog poduzeca je konkurentnost, profitabilnost i,
narocCito, odrzivost na duzi rok. Da bi obiteljsko poduzeée postiglo uspjeh, nuzno je
uspostavljanje ravnoteZe izmedu obiteljskih potreba i Zelja s jedne, te poslovnih zahtijeva i
moguénosti s druge strane. Za postizanje te ravnoteZe potrebno je identificirati, planirati i

upravljati s pet klju¢nih varijabli:*3®

1.Kontrola: izgraditi nac¢in donoSenja odluka u obitelji, procesu vodenja i upravljanja

poduzecem 1, narocito, u procesu donosenja strateSkih odluka,

2.Karijera: omoguditi ¢lanovima obitelji postizanje placenih karijera ili ostalih poslovnih

uloga u poduzecu, s promicanjem njihovog poloZaja sukladno ostvarenim performansama,

3.Kapital: osmisliti takav mehanizam i sustav sporazuma koji ¢e omoguciti ¢lanovima
obitelji da reinvestiraju svoje dobitke, ali, ako to zele, i da samo ubiru plodove svoga rada i /
ili vlasniStva, uklju€ivo i prodaju svojih uloga- sve bez Stete za interese ostalih ¢lanova

obitelji,

138 Kruzi¢ D.(2004.): Obiteljski biznis, RRiF plus, Zagreb, str. 34.
139 Carlock, S.R. — Ward L. J.(2001.) Strategic Planning for the Family Business, Parell Planning to Unify the
Family and Business, Palgrave,str.4.-5.
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4.Konflikt: pripremiti se za razrjeSavanje konflikta koji proizlaze iz preklapanja interesa
obitelji 1 poslovanja , a s kojima se poslovne obitelji veoma Cesto suoc¢avaju u radu u

poduzecu i osobnim zivotnim ulogama,

5.Kultura: ukljuditi obiteljske vrijednosti u planove akcija i razvoja poduzeca — kultura

obiteljskog poduzecéa prezentira obiteljske vrijednosti kojih se obitelj drzi.

3.4.Razlicitost ciljeva obitelji i ciljeva poduzeca

Budu¢i da je obiteljsko poduzecée jedinstven sustav koji se sastoji od podsustava poslovanja i
podsustava obitelji vrlo ¢esto moze doé¢i do njihovog preklapanja. Preklapanje poslovnog i
obiteljskog podsustava moze uzrokovati konflikte izmedu ¢lanova obitelji koji proizlaze iz
razliitosti interesa i ciljeva tih dvaju podsustava odnosno Cinjenice da svaki od podsustava

obiteljskog poduzeca ima svoje razli¢ite uloge,pravila i o¢ekivanja.

Obiteljski podsustav je emocionalan i stavlja naglasak na medusobne odnose ¢lanova obitelji
te se fokusira na paznju, ljubav i1 zadovoljstvo Clanova obitelji, dok je poslovni podsustav
izrazito neemocionalan odnosno karakterizira ga racionalno ponasanje stavljajuci naglasak
isklju¢ivo na ostvarivanje financijskog rezultata i zahtjeve poslovanja. Drugim rije¢ima, s
jedne strane se nalazi obiteljski podsustav kojeg karakteriziraju briga i skrb za obitelj,
emocionalni odnosi, zadovoljavanje obiteljskih Zelja i potreba te odrzavanje stabilnosti
obitelji, dok s druge strane se nalazi poslovni podsustav sa svojim temeljnim interesima
usmjerenim na unaprjedenje poslovnih performansi, postizanje zahtjeva posla i upravljanje

promjenama.

Poslovni podsustav zahtijeva od zaposlenika posjedovanje odredenih znanja i vjeStina te
radno iskustvo i radni potencijal. Takoder se od njih o¢ekuje postizanje adekvatnih rezultata
na temelju kojih se nagraduju odnosno dobivaju kompenzacije za svoj rad te im se pruza
moguénost daljnjeg razvoja i1 napredovanja ovisno o tim ostvarenim individualnim
performansama. Iz navedenog slijedi da je Clanstvo u poslovnom podsustavu ovisno o
performansama zaposlenika, a ¢lanstvo u obiteljskom podsustavu suprotno od navedenog —
temeljeno na krvnom srodstvu.?*® Nekada je vrlo tesko uskladiti te interese, a upravo je to

uskladivanje kljucan uvjet za uspjeh svakog obiteljskog poduzeca.

140 Kruzi¢ D., Bulog I.,0p.cit.,str.87.
68



Obiteljski podsustav Poslovni podsustayv

4
-

1. Emocionaln odnosi

1. Poslovae performanse
2. Obateljske zelje 2. Zahtjev1 poslovama

3. Odrzavanje stabilnosti 3. Upravljanje

Slika 8. Razlicitost ciljeva obitelji i ciljeva poduzeéa

Izvor: Carlock, S R. —Ward, L. J. (2001) Strategic Planning for the Family Business, Parallel Planning to Unify
the Family and Business, Palgrave, str. 5.

3.4.1. Balansiranje ciljeva obitelji i ciljeva poduzeca

Razlicitost ciljeva obitelji i ciljeva poduzeca odnosno preklapanje podsustava obitelji i
poslovnog podsustava je vidljivo kod dono$enja razli¢itih odluka. Naime, u obiteljskom
poduzecu brojne poslovne odluke zadiru u interese obitelji, a isto tako i brojne obiteljske
odluke se odrazavaju na interese poslovanja. Upravo u uravnoteZenju interesa i ciljeva
poslovanja 1 obitelji lezi klju€ uspjeha obiteljskog poduzeca, a ukoliko se ova ravnoteza ne

postigne opasnost prijeti i poduzecu i obitelji.

Neravnoteza ciljeva obitelji i ciljeva poduzeéa moze biti dvostruko aspektirana:14!

» neravnoteza u kojoj dominiraju isticanje poslovnih ciljeva na S$tetu obiteljskih
(neravnoteza — poslovanje prije svega)
» neravnoteza u kojoj dominiraju isticanje obiteljskih ciljeva na Stetu poslovnih ciljeva

(neravnoteza — obitelj prije svega)

141 Bakoti¢ D., Bulog I., Duléi¢ Z., Glamuzina M., Klepi¢ Z., Kruzié¢ D., Lovrin&evi¢ M., Ostoji¢ Mihi¢ A.,
op.cit..,,str. 116.-117.
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» Posao prije svega® — rijeC je o neravnotezi Koja je implicirana prenaglasavanjem poslovne
uloge obiteljskog poduzeca. Za ishod obi¢no ima eroziju obiteljskih odnosa — kako emocija
tako i komunikacija u obitelji te u kona¢nici zanemarivanje obiteljskih Zelja i stremljenja.
Dolazi do znacajne redukcije unutar - familijarnih odnosa i prevladavajuce orijentiranosti

Samo na posao.

Prenaglasavanje  -obiteljskih komunikacija
poslovne uloge -obiteljske identifikacije
vodi k razaranju:  -obiteljskog povjerenja

-obiteljskih emocija

Slika 9. NeravnoteZza — posao prije svega

Izvor: Hubler T., Ayres, G. (1996.) Family Business Managemet Course, Univesity of St. Thomas

»Obitelj prije svega* — radi se o neravnotezi koja je implicirana prenaglaSavanjem obiteljske
uloge u obiteljskom poduzecu. Kao ishod se javlja zanemarivanje poslovnih odnosa, §to
dovodi do erozije u poslovanju i poslovnom odlucivanju, i nedovoljne posvecenosti odabiru
strateskih pravaca razvoja poduzec¢a. Cesto dolazi do zanemarivanja poslovnog planiranja,
zapoSljavanja nedovoljno obucenih obiteljskih ¢lanova, Sto u konacnici dovodi do smanjenja

performansi obiteljskog biznisa.
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Prenaglasavanje - poslovnih komunikacija
uloge obitelji -poslovnih odnosa
vodi k razaranju: -poslovnih performansi
-procesa odlucivanja

-strateSkih moguénosti

Slika 10. Neravnoteza — obitelj prije svega

Izvor: Hubler T., Ayres, G. (1996.) Family Business Managemet Course, Univesity of St. Thomas

Da bi se obiteljsko poduzece uspjesno razvijalo nuzno je uravnoteZenje interesa obitelji i
poduzeca, jer svaka od prethodno prikazanih neravnoteza moze implicirati brojne opasnosti,
kako za obitelj tako i za poduzece. Tako izbalansiran pristup odnosno postizanje ravnoteze
izmedu obiteljskog 1 poslovnog podsustava dovodi do stvaranja povjerenja u obitelji i
poslovnom okruZenju, obiteljske harmonije i poslovne efikasnosti §to vrlo ¢esto rezultira

kako napretkom obitelji tako i napretkom u poslovanju i realizaciji poslovnih pothvata.

Slika 11: UspjeSna uravnoteZenost obiteljskog i poslovnog podsustava

Izvor: Hubler T., Ayres, G. (1996.) Family Business Managemet Course, Univesity of St. Thomas
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Uravnotezenost poslovnog podsistema i podsistema obitelji omogucava:
- povjerenje

- privlacnost obitelji

- poslovnu efikasnost

- obiteljsku harmoniju

4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE - ANALIZA RAZVIJENOSTI
VJESTINA KOD ZAPOSLENIKA U OBITELJSKOM PODUZECU
SKOKIC D.O.O.

4.1. Op¢i podaci o poduzeéu Skokié¢ d.o.o.
4.1.1. Osnovne informacije o oshivanju i djelatnosti

Skokié d.o.o. je obiteljsko poduzeée u vlasnistvu obitelji Skoki¢. Bavi se proizvodnjom,
preradom, obradom, pakiranjem i distribucijom odnosno prodajom svjezeg mesa,
suhomesnatih proizvoda i mesnih preradevina. Poduzeée Skoki¢ je osnovano jo§ davne 1989.
godine kada je Dane Skokié¢ — osnivaé i otac obitelji, sa svojom suprugom Milenom Skoki¢
otvorio obrt ,,DJV* te njihovu prvu mesnicu u Splitu na Kmanu. Dane je bio mesar zaposlen
u poduzeéu Mesopromet te je nakon steCenog znanja i iskustva u ovoj djelatnosti odlucio
napustiti to poduzeée i sam pokrenuti svoj biznis kako ostvario ekonomske i financijske
koristi te na taj nacin osigurao buduénost sebi i svojoj obitelji. U pocetku su oni bili jedini

zaposleni u poduzecu te sami obavljali sve poslove kao $to su nabava, klanje 1 prodaja mesa.

Kasnije im veliku potporu pruzaju i njihova djeca koja se takoder ukljucuju u poslovanje. Iz
godine u godinu obrt je ostvarivao sve vecu dobit te je poslovanje sve vise napredovalo.
Zbog veceg obujma posla i Sirenja poslovanja,.18.12.2008. godine osnivaju trgovacko drustvo
Skoki¢ d.o.o. 1.1. 2009. tvrtka pocinje s radom. Tada su izgradili i poslovni objekt u Kastel
Sucurcu gdje se danas nalazi klaonica, pogon za preradu i pakirnica te uprava odnosno
sjediSte drustva. S vremenom su otvorili i mesnice izvan Splita ( u Omisu, Trogiru, Opuzenu,

Plo¢ama, Hvaru itd.).

Otvaranjem novih mesnica i nabavkom kamiona za prijevoz stoke imali su potrebu za

zapoSljavanjem viSe mesara, radnika u klaonici 1 profesionalnih vozaca te se tako sve vise
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povecavao broj zaposlenika. Kako bi prosirili svoju ponudu, uz prodaju mesa u svojim
mesnicama, poceli su s pakiranjem mesa u plitice koje su prodavali u trgovinama
mjeSovitom robom odnosno pocinju suradivati sa trgovcima i distributerima. Tada

zaposljavaju prve radnike u proizvodnji, vozace hladnjaca i Cistacice.

Svake godine proizvodnja se proSirivala sa ¢ak 10-ak novih proizvoda. Takoder pocinju s
proizvodnjom trajnih i polutrajnih proizvoda ( salame, kobasice itd.) te zbog povecanog
opsega proizvodnje 2014. godine pro$iruju proizvodni pogon te nabavljaju nove strojeve

potrebne za proizvodnju i zapoS$ljavaju stru¢ne radnike ( tehnologe i radnike u preradi).

Adresa sjedista drustva je Put Strinje 68. u Kastel Su¢urcu, a pravni oblik poduzeéa je drustvo
s ograni¢enom odgovorno$éu. 1znos upla¢enog temeljnog kapitala je 20.000,00 kuna. OIB

poduzeca je 36601804949, a web stranica www.skokic.hr.

Danas je jedini vlasnik odnosno ¢lan drustva Milena Skoki¢ ( majka obitelji). Kéer Danijela
Sari¢ i sinovi Josko i Vedran Skoki¢ vode ovaj obiteljski biznis i upravljaju poduzeéem.
Danijela je ¢lan uprave odnosno glavna direktorica, Josko je prokurist odnosno osoba koja je
ovlastena za zastupanje poduzeca, mladi brat Vedran je takoder prokurist poduzeca te je
ujedno zaduzen i za nabavu pa obavlja funkciju direktora nabave. Majka, osim §to ima ulogu

vlasnice, radi kao voditeljica jedne mesnice.

Trenutni broj ukupno zaposlenih je 63 djelatnika. Poduze¢e danas nudi Sirok asortiman
proizvoda te ima vrlo bogatu ponudu razli¢itih vrsta mesa i mesnih preradevina. Neki od
proizvoda koji se nalaze u njihovoj Sirokoj ponudi su: svjeze meso
(junetina,teletina,janjetina,svinjetina,piletina i puretina), zatim suhomesnati proizvodi(
razli¢ite vrste salama i kobasica) te gotovi smrznuti proizvodi za rostilj. Svi pakirani
proizvodi se na trzistu prodaju pod krovnim brandom ,,Dalmatinka®. Poslovnice, tj. mesnice
tvrtke Skokié¢ su rasprostranjene diljem Splitsko — dalmatinske Zupanije. Ukupno ih ima osam.
Dvije su u gradu Splitu, jedna u Omisu, zatim u Opuzenu, na otoku Hvaru,dvije na Visu i
jedna u gradu Trogiru. Osim svojih mesnica poduzece suraduje i sa brojnim poslovnim
kupcima medu kojima su najznacajniji razliciti ugostiteljski objekti 1 hoteli te maloprodajni
distributeri. Samo neki od njih su: F- tours international d.o.o. Split, Pjaca Hosteli d.o.o.,
hoteli Zivogosc¢e d.d., hoteli Kolo¢ep d.d., Laguna rade d.o.o., Ribola d.o.o., Hoteli Baska

voda d.d., Dubrovacki Vrtovi Sunca d.o.o., Atrium — Hotel grupa d.o.o., Hoteli Zlatni Rat
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d.d., Victa d.o.0,Makro d.o.o., Hoteli Tucepi d.d., Pjaca Rosa d.o.o za ugostiteljstvo i turizam
I brojni drugi.

Dana 19.03.2015. vlasnicima tvrtke Skoki¢ uruéen je certifikat Halal kvalitete - dokument
kojim se potvrduje da poduzecée proizvodi zdravu hranu, svjeZe meso 1 mesne preradevine, po
strogo zadanim kriterijima. Uz to, klaonica je pod strogom veterinarskom kontrolom i provodi
HACCP sustav (Hazard Analysis Critical Control Point System), sustav upravljanja
opasnostima u prehrambenoj industriji, te sustav upravljanja kvalitetom prema normi ISO
9001. Posljednjih godina poduzece izvozi svoje proizvode i na inozemna trziSta koja
obuhvacaju  sedam zemalja Europske unije, a to su: Engleska, Svedska, Nizozemska,

Austrija, Njemacka, Irska i Malta.

Dugorocni ciljevi poduzeéa 1 vizija su modernizacija proizvodnog pogona i povecanje
kapaciteta te uvodenjem tehnoloski sofisticirane opreme povecati ucinkovitost i produktivnost
te time smanjiti troSkove proizvodnje a sve to s ciljem povecanja kvalitete svojih proizvoda
I sposobnosti osiguranja veéeg opsega proizvodnje jer su to kljuéni elementi za postizanje

konkurentnosti na zahtjevnim stranim trzi$tima.
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4.2.2. Organizacijska struktura

a@x

Organizacijska shema Skokié d.o.o.

DIREKTOR
I
PROKURIST
r l
VODITEL )
POGONA-PRERADE TEHNOLOG ADMINISTRATIVHI vozad
| PROIZVODMIE P RADNIE
I MESMICI |
VODITEL TOPLE PRERADE
|
I ] POMOCNI PRODAVALE
ADAINISTRATIVNI
KLADNIEK] RADNIK RADNIE U POGOAU U MESMICI SEFERENT
CRLEVARI
| |
POMOCNI RADMIK U RACAIK MA PAKIRANIL ADMINISTRATOR
KLADNICI
GOTGVIH PROZVODA KUHAR NACICMALME
L KUHIRIE |
POMDCNI RADNIK NA
RAGHIE L PRERADI PAKIRANIU GOTOVIH VODITEL PRODAIE
KOMERCIALIST
FROIZVOOA |
RADHNIE HA& WIESAR MAATERIJALNI
FROEVODNOS LINUI I KNGOV ORI
PORDENI MESAR:
RADNIE L PROIZVODNI
SKLADIATAR
POMOCNI RADINIE L T
]
PROIZVODKI | T — |

Slika 12. Organizacijska struktura poduzeéa Skoki¢ d.o.o.
Izvor: Prikaz autora

Na vrhu organizacijske strukture nalazi glavni direktor Josko Skoki¢ koji koordinira sve
odjele u firmi, bavi se marketinSkim aktivnostima 1 zajedno s ¢lanovima uprave osmisljava
razvojnu strategiju 1 unapredenje u poduzeéu kako bi odrzala korak sa brojnom

konkurencijom.
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U poduzecu koje se stalno mijenja i usavrSava postoji pet glavnih organizacijskih odjela i to
su: pogon za preradu i skladiStenje, nabava i transport, maloprodaja i veleprodaja

ra¢unovodstvo i kadrovi.

Voditelj pogona za preradu i skladiStenje je zaduZen za prijem i smjestaj zive stoke, preradu
mesa 1 mesnih preradevina i njihovo skladiStenje prije odlaska u prodaju. Zaposlenici koji su
izravno odgovorni voditelju ovog odjela su tehnolog, klaonicki radnici, pomoc¢ni radnici,
mesari, skladistar i servisni radnik za odrZavanje tehnicke funkcionalnosti pogona prerade i

skladista.

Nabava i transport su zaduzeni za nabavku zive stoke te njihov transport do pogona prerade te
naposljetku do dostave mesa i mesnih preradevina u vlastite maloprodajne jedinice i isporuke
u maloprodajne jedinice poslovnih partnera te dostava domacim i inozemnim kupcima. Na

¢elu ovog odjela nalazi se voditelj kojem su podredeni referenti nabave i vozaci.

Odjel za maloprodaju i veleprodaju obavlja poslove planiranja i uskladivanja kako bi odjelu
nabave i transporta dao precizne podatke o koli¢inama, vrstama i kvaliteti mesa i mesnih
preradevina. Zadatak voditelja je stalno Sirenje prodaje putem vlastite maloprodajne mreze,
ostvarivanje suradnje s drugim velikim trgovackim lancima te direktna prodaja ugostiteljskim
objektima pogotovo u turistickoj sezoni. Sve viSe pridavanje paznje proSirivanju prodaje u
inozemstvu. Direktno podredeni voditelju prodaje su referenti prodaje i poslovode u
maloprodajnim jedinicama (mesnicama). Prodavaci u mesnici i mesari su odgovorni svojim

poslovodama( voditelju mesnice).

Odjel za kadrove i1 racunovodstvo je zaduZen za zapoSljavanje potrebnih novih kadrova sa
potrebnim stru€nim znanjima i vjeStinama i moguce otpuStanje kadrova koji svojim radom
nisu zadovoljili u poduzeéu. Brine se da poduzece raspolaze optimalnim brojem zaposlenika
sa odgovaraju¢im performansama i znanjima te planira i analizira potrebe za buduc¢im
zaposljavanjem. Takoder je zaduzen za aZurno i to¢no vodenje poslovnih knjiga, evidentiranje
svih nastalih poslovnih transakcija i izradu raznih izvjeséa. Isto tako bave se izradom

financijskih planova i izvjestaja.
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4.2. Metodologija istrazivanja

Ovaj diplomskog rada za cilj ima istraziti i analizirati stupanj razvijenosti pojedinih kategorija
menadzerskih vjestina kod razli¢itih zaposlenika koji obavljaju razli¢ite poslove 1 funkcije
u obiteljskom poduzeéu Skoki¢ d.o0.0. Za potrebe ovog istrazivanja koriiten je anketni upitnik
koji je proveden na reprezentativnom uzorku zaposlenika promatranog poduzeca. Ukupno je
distribuirano 44 anketna upitnika od ¢ega je popunjeno 35 anketnih upitnika, Sto daje stopu
povrata od 79, 54% odnosno priblizno 80%. Istrazivanje je provedeno u mjesecu lipnju 2018.
godine. Takoder potrebno je naglasiti da je ispitanicima u doticnom poduzeéu bila zajamcena
potpuna anonimnost.

Anketni upitnik je osobno dostavljen zaposlenicima navedenog poduzeca. Sastoji se od
ukupno 60 pitanja koja su podijeljena u pet dijelova. Prvi dio upitnika se odnosi na osobne
podatke ispitanika tj, opée podatke o zaposleniku vezane za spol, dob, obrazovanje, radni staz
u poduzecu te vrstu posla koju obavlja odnosno razinu na kojoj se nalazi u organizaciji. Drugi
dio se odnosi na ispitivanje razvijenosti osobnih vjestina zaposlenika (ukupno 19 tvrdnji)
koje obuhvacaju opce vjestine ( socijalne, konceptualne 1 tehnicke) te vjeStinu upravljanja
vremenom i vjestinu delegiranja. Tre¢i dio predstavlja 15 izjava vezanih za interpersonalne
vjestine, zatim cCetvrti dio €ini 15 tvrdnji kojima se istrazuje razvijenost komunikacijskih
vjestina i na kraju u posljednjem dijelu upitnika slijedi 6 tvrdnji kojima ée se ispitati stupan;
razvijenosti vjestina timskog rada kod ispitanika.

Zadatak ispitanika je bio da ocijene vlastite menadZerske vjeStine i time pruze uvid U
razvijenost pojedinih kategorija menadzerskih vjeStina. Osim prvog uvodnog dijela koji se
odnosi na opca pitanja, u svim ostalim dijelovima upitnika vezanim za odredene kategorije
vjestina je koristena Likertova skalal*? sa pet stupnjeva intenziteta prema kojoj ispitanik
1zrazava stupanj slaganja sa svakom tvrdnjom,zaokruzujuci broj od 1 do 5, gdje 1 predstavlja

potpuno neslaganje, a 5 potpuno slaganje sa tvrdnjom.

U svrhu racionalizacije vremena i napora koje su ispitanici trebali uloZiti na ispunjavanje
upitnika, odnosno boljeg razumijevanja samog upitnika i lakSeg odgovaranja na postavljena
pitanja te dobivanja kvalitetnijeg povrata ispunjenih anketnih upitnika, on se sastojao

iskljucivo od pitanja zatvorenog tipa. Sva pitanja u upitniku imala su ponudene odgovore.

142 jkertova skala: Dostupno na: https://www.scribd.com/doc/210936532/likertova-skalal ikertova-skala
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Nakon $to su podaci prikupljeni, uneseni su i obradeni na racunalu pomocu statistickog

programskog paketa IBM SPSS Statistics 22 (Statistical Package for the Social Sciences) i

programskog paketa Microsoft Office Excel. Svi dobiveni podaci su prikazani i obrazloZeni

u nastavku rada.

4.2 1. Demografska obiljezja zaposlenika

U nastavku slijedi prikaz op¢ih karakteristika uzorka istraZzivanja putem tablica 1 grafikona

koji prikazuju obiljezja zaposlenika kao S§to su spol, dob, stupanj obrazovanja, razina u

organizaciji i radni staz u promatranom poduzecu.

Tablica 3. Spol ispitanika

ISPITANICI PREMA

APSOLUTNI I1ZNOS

RELATIVNO (POSTOCI)

SPOLU
Musko 21 60%
Zensko 14 40%
Ukupno 35 100%

Izvor: IzraCun autora

Od 35 ispitanika njih dvadeset i jedan su muskog spola (Sto ¢ini 60% ukupnog uzorka) dok je

zenskih ispitanika sudjelovalo Cetrnaest (Sto ¢ini 40% ukupnog uzorka).

spol

® musko

H zensko

Grafikon 1. Spol ispitanika

Izvor: Prikaz autora
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Anketni upitnik sadrzi i demografsko pitanje o Zivotnoj dobi zaposlenika kako bi se moglo

utvrditi radi li se o populaciji mlade, srednje ili starije Zivotne dobi. Pitanje o Zivotnoj dobi je

podijeljeno u pet skupina, Sto se i moze vidjeti u nastavku teksta, u tablici 4.

Tablica 4. Dob ispitanika

ISPITANICI PREMA DOBI

APSOLUTNI I1ZNOS

RELATIVNO (POSTOCI)

Do 30 godina 1 2,86%
Od 31 do 40 godina 14 40%
Od 41 do 50 godina 9 25,71%
Od 51 do 60 godina 7 20%
Vise od 60 godina 4 11,43%
Ukupno 35 100%

Izvor: Izracun autora

Prema dobnoj strukturi, u istrazivanju je sudjelovao jedan zaposlenik mladi od 30 godina( $to

¢ini 2,86% ukupnog uzorka), zatim ¢etrnaest zaposlenika koji su stari od 31 do 40 godina (Sto

¢ini 40% ukupnog uzorka), zatim devet zaposlenika koji su stari izmedu 41 1 50 godina (Sto

¢ini 25,71% ukupnog uzorka), nakon toga slijede zaposlenici stari izmedu 51 1 60 godina

kojih je sudjelovalo sedam (Sto ¢ini 20% ukupnog uzorka) te Cetiri zaposlenika starija od 60

godina( $to predstavlja 11,43% ukupnog uzorka). Najvise ispitanih zaposlenika (njih 40 %)

koji su sudjelovali u istraZivanju ima od 31 do 40 godina.

Dob ispitanika

45.00%
40.00%

35.00%
30.00%

25.00%

20.00%

15.00%

10.00%

5.00%

0.00%

_IIIE

godina

do 30 godina 0d 31do40 od41do50 od51do60

godina godina

vise od 60

godina

Grafikon 2. Dob ispitanika

lzvor: Prikaz autora
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Sukladno prethodno analiziranim demografskim karakteristikama zaposlenika (spol i dob), u
nastavku teksta, u tablici 5., prikazat ¢e se rezultati analize stupnja stru¢nog obrazovanja.

Tablica 5. Stru¢na sprema ispitanika

ISPITANICI PREMA APSOLUTNI I1ZNOS RELATIVNO (POSTOCI)
STRUCNOJ SPREMI
Osnovna skola(NKYV) 3 8,57%
Srednja $kola(SSS) 25 71,43%
Visa §kola(VSS- visa stru¢na
sprema) 0 0%
Fakultet(VSS- visoka stru¢na
sprema) 7 20%
Ukupno 35 100%

Izvor: IzraCun autora

Sto se ti¢e stupnja obrazovanja, sa samo zavrenom osnovnom $kolom je troje ispitanika( §to
¢ini 8,57% ukupnog uzorka). Srednju Skolu je zavrSilo dvadeset i pet ispitanika(Sto Cini
71,43% ukupnog uzorka). Iz ovih rezultata vidljivo je da sa zavrSenom viSom Skolom
odnosno visom struénom spremom nema nijedan ispitanik. Sedmorica ispitanika su se
izjasnila da su zavrSila fakultet odnosno imaju visoku stru¢nu spremu $to ¢ini 20% od
ukupnog broja ispitanika koji su sudjelovali u anketiranju.

Iz tablice se moze vidjeti da je najvise zaposlenika, koji su sudjelovali u istrazivanju, sa

srednjom struénom spremom (¢ak njih 71,43%).

Stru¢na sprema

visoka stru¢na sprema(VSS)
visa struéna sprema(VSS) | 0%
srednja strucna sprema (SSS)

osnovna Skola(NKV)

0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00% 60.00% 70.00% 80.00%
= RELATIVNO(%)

Grafikon 3. Stru¢na sprema ispitanika

lzvor: Prikaz autora
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Tablica 6. Razina ispitanika u organizaciji

ISPITANICI PREMA RAZINI U
ORGANIZACIJI

APSOLUTNI 1ZNOS

RELATIVNO (POSTOCI)

MenadZer viSe razine( direktor,

¢lan uprave) 3 8,57%
MenadZer niZe

razine(poslovoda,voditelj tima ili

odjela,nadzornik,Sef nekog odjela

ili poslovnice) 10 28,57%
Radnik (izvrsitelj) 22 62,86%
Ukupno 35 100%

Izvor: IzraCun autora

Sto se ti¢e razine u organizaciji, analizirajuéi dobivene rezultate dolazi se do spoznaje da je u

anketiranju sudjelovalo troje zaposlenika koji spadaju u menadzere viSe razine odnosno

predstavljaju direktore ili ¢lanove uprave (Sto Cini 8,57% ukupnog uzorka), zatim deset

zaposlenika koji obavljaju posao menadzera nize razine (Sto ¢ini 28,57% ukupnog uzorka) te

dvadeset i dva zaposlenika koji se svrstavaju u izvrSitelje(radnike, nemenadzere) Sto Cini

62,86% ukupnog uzorka.

radnici(izvrsitel
i)
63%

Razina u organizaciji

menadzeri vise
razine
9%

Grafikon 4. Struktura ispitanika s obzirom na razinu u organizaciji

Izvor: Prikaz autora
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U nastavku teksta, u tablici 7., prikazat ¢e se rezultati analize radnog staza anketiranih

zaposlenika u promatranom poduzecu.

Tablica 7. Radni staz ispitanika u organizaciji

Ispitanici prema radnom stazu u

doti¢nom poduzeéu

APSOLUTNI I1ZNOS

RELATIVNO (POSTOCI)

Do 5 godina 17 48,57%
Od 6 do 10 godina 18 51,43%
Od 11 do 20 godina 0 0
Vise od 21 godinu 0 0
Ukupno 35 100%

Izvor: IzraCun autora

Analiziraju¢i dobivene rezultate vezane uz staz u poduzecu, iz tablice 7. je vidljivo da

sedamnaest zaposlenika ima do pet godina staza u poduzecu $to ¢ini 48,57% ukupnog uzorka,

zatim njih osamnaest se izjasnilo da rade od 6 do 10 godina u doti¢nom poduzecu (Sto Cini

51,43% od ukupnog broja ispitanika). Nijedan od ispitanih zaposlenika nema radni staz u

poduzecu od 11 do 20 godina i vise od 21 godinu §to je i bilo za o¢ekivati s obzirom da je,

kako je ve¢ ranije re¢eno, poduzec¢e u formi drustva sa ograni¢enom odgovorno$¢u osnovano

tek 2008 godine.

0% 0%

RADNI STAZ U DOTICNOM PODUZECU

mdo 5 godina
mod 6 do 10 godina
od 11 do 20 godina

EviSe od 21 godinu

Grafikon 5. Struktura ispitanika s obzirom na radni staZ u promatranom poduzecu

Izvor: Prikaz autora
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4.3. Analiza i interpretacija rezultata istraZivanja

U empirijskom dijelu ovog rada upotrebom kvantitativnih metoda u ekonomiji testiraju se
postavljene hipoteze. Koriste se metode grafickog i tabelarnog prikazivanja, metode

deskriptivne statistike, T-test, Anova Test, te post hoc Tukey test.

Deskriptivna statistika su srednje vrijednosti i pokazatelji disperzije (srednje vrijednosti su

prosjek, medijan, mod) a pokazatelji disperzije (standardna devijacija i interkvartil (Q1-Q3)

Razlika u razvijenosti kategorija menadzerskih vjestina testirana je T-testom i ANOVA
testom gdje je post hoc analizom (upotreba Tukey testa) utvrdeno postojanje razlika medu
kategorijama menadzerskih vjestina. Analiza je provedena upotrebom statistickog softwarea

SPSS 22. Zakljucci su doneseni pri razini signifikantnosti od 5 %.

Razvijenost menadZerskih vjeStina zaposlenika Skoki¢ d.o.o. je ispitivana na nacin da su
ispitanici iskazivali stupanj slaganja s ponudenim tvrdnjama o osobnim, interpersonalnim i

komunikacijskim vjestinama, te vjeStinama timskog rada.

Ispitanici su iskazivali stupanj slaganja s tvrdnjama, i to na sljede¢i nacin:
1 — uopce se ne slazem;
2 —uglavnom se ne slazem;
3 — niti se slazem, niti se ne slazem,;
4 — uglavnom se slazem,;
5 — potpuno se slazem.

Dakle, rijec je o Likertovoj skali kako je ve¢ 1 prije naglaSeno.
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4.3.1. Osobne vjestine

Tablica 8. Osobne vjestine

IQR

Osobne vjestine n Prosjek Medijan Mod St.dev. | Q1 Q3
Vecina ljudi opisala bi me kao dobrog slusatelja/
slusateljicu. 35 3,57 4,00 4,00 0,92 3,00 4,00
Nastojim ukljuiti i druge ljude u aktivnosti i
razgovore Kojima prisustvujem. 35 4,31 4,00 5,00 0,72 4,00 5,00
Mislim da je vazno biti pristojan i ne vrijedati
ni¢ije osjecaje. 35 4,86 5,00 5,00 0,36 5,00 5,00
Socijalne vjestine 35 4,25 4,33 4,33 0,53 4,00 4,67
Kada moram obaviti mnogo poslova postavljam
prioritete i organiziram posao s obzirom na rokove. 35 4,54 5,00 5,00 0,78 4,00 5,00
Kada radim na projektu ili na nekoj zadaéi nije mi
toliko vazno ras¢laniti problem do najsitnijih
detalja koliko mi je vazno razmisljati o ,,velikoj
slici. 35 3,00 3,00 3,00 1,03 2,00 4,00
Imam jasnu viziju onoga $to zelim u karijeri,
obitelji i sl. i temeljito sam o tome razmislio/
razmislila. 35 4,43 5,00 5,00 0,66 4,00 5,00
Strateske (konceptualne) vjestine 35 3,99 4,00 4,33 0,66 3,33 4,33
Radije sjedim ispred svog rac¢unala nego §to
provodim vrijeme s ljudima. 35 2,43 2,00 1,00 1,29 1,00 3,00
Kada rjesavam probleme, radije analiziram
podatke i bavim se statistikom nego §to se
susre¢em s ljudima. 35 2,43 2,00 2,00 1,17 2,00 3,00
Pri obavljanju posla vaznija su mi konkretna
znanja od osjecaja. 35 4,20 4,00 5,00 0,87 4,00 5,00
Tehnicke vjestine 55 3,02 3,00 2,00 0,89 2,33 3,67
Svakog dana napravim popis zadaca koje moram
obaviti. 35 3,57 4,00 4,00 0,98 3,00 4,00
Zadace obavljam prema prioritetu, odnosno
njihovoj vaznosti i hitnosti. 35 4,66 5,00 5,00 0,68 4,00 5,00
Vecéinu vaznih zadac¢a obavljam u ono doba kada
sam najproduktivniji/a. 35 3,54 4,00 4,00 1,15 3,00 4,00
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Svakog dana obavljam ono §to je toga dana
potrebno obaviti. Ne odugovla¢im. 35 4,94 5,00 5,00 0,24 5,00 5,00

Uvijek sebi postavljam rokove za obavljanje
zadada. 35 4,20 4,00 4,00 0,80 4,00 5,00

Stalno nastojim pronaci nacine efikasnijeg

iskori§tavanja vremena koje mi je na raspolaganju. 35 4,40 5,00 5,00 0,78 4,00 5,00
Vjestina upravljanja vremenom 35 4,22 4,50 4,67 0,63 3,83 4,67
Specificiram krajnje rezultate koje ocekujem. 34 3,97 4,00 4,00 1,00 3,75 5,00

Suradnike upozoravam na autoritet te ovlasti i
odgovornosti koje imaju u izvrSenju delegiranih
zadaca. 34 3,38 3,00 3,00 0,99 3,00 4,00

Zajedno sa suradnicima dogovaram termine
kontrole o napretku poslova. 34 3,94 4,00 4,00 1,13 3,75 5,00

O delegiranju zadaca obavjestavam sve one na
koje ¢e utjecati delegiranje zadaca. 34 3,97 4,00 4,00 1,06 3,00 5,00

Vjestina delegiranja 34 3,82 4,00 4,00 0,91 3,50 4,50

Izvor: IzraCun autora

Iz tablice se moze utvrditi da su medu ispitanicima u najve¢oj mjeri razvijene socijalne
vjestine (prosjecna vrijednost 4,25) sa prosjecnim odstupanjem od aritmeti¢ke sredine 0,53, iz
¢ega se moze utvrditi da postoji visoka razina razvijenosti (prosjecna vrijednost veca od 3).
Sto se ti¢e prosjeéne vrijednosti po pojedinim izjavama koje se ti¢u socijalnih vjestina,
najvecu prosjecnu vrijednost 4,86 ima izjava koja istice da je vazno biti pristojan i ne vrijedati
ni¢ije osjec¢aje Sto oznaCava vrlo visoku razinu socijalnih vjeStina. Najniza prosje¢na
vrijednost,3,57, je kod izjave vezane za to jesu li ispitani zaposlenici dobri slusaci ali to
takoder oznacava gotovo visoku razinu socijalnih vjestina. Medijan ,koji dijeli distribuciju na
dva dijela kod ove vrste vjeStina iznosi 4,33, a mod odnosno najceséa vrijednost koja se
pojavljuje u odgovorima ispitanika je takoder 4,33 Sto znaci da su ispitanici promatranog

poduzeca vrlo socijalno osvijesteni.

Zatim slijedi vjestina upravljanja vremenom C¢ija je prosjecna vrijednost medu ispitanim
zaposlenicima iznosi 4,22 sa prosje¢nim odstupanjem od aritmeticke sredine 0,63 §to ukazuje

na visok stupanj razvijenosti ove vjestine kod zaposlenika promatranog poduzeca a iznimno je
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vazna jer utjeCe na produktivnost i efektivnost svakog pojedinca, a kroz to i na ukupnu

organizacijsku efikasnost i efektivnost.

Sljedece po razvijenosti su konceptualne odnosno strateske vjestine ¢ija prosjecna vrijednost
iznosi 3,99 sa prosjecnim odstupanjem od aritmeticke sredine 0,66. Konceptualne vjestine su
najslozenije menadzerske vjestine koje su najvaznije za menadzere najviSih razina, a nisu
potrebne u znacajnoj mjeri niZzim razinama menadzmenta te posebice nisu bitne za
nemenadzere odnosno izvrsitelje. No unato¢ tome ipak rezultati istrazivanja pokazuju visoku
razinu razvijenosti strateskih vjestina $to se moze okarakterizirati kao jako dobro. Medijan
koji distribuciju dijeli na dva jednaka dijela iznosi 4,00, a mod, odnosno najc¢e$¢a vrijednost

4,33 sto takoder predstavlja visoku razinu konceptualnih vjestina.

Najveca prosje¢na vrijednost konceptualnih vjeStina iznosi 4,54 kod izjave vezane za
postavljanje prioriteta i organiziranje poslova s obzirom na rokove, dok najmanju prosje¢nu
vrijednost 3,00 ima tvrdnja vezana za razmiSljanje i gledanje ,,veée slike* prilikom rada na
nekom projektu Sto je 1 o¢ekivano s obzirom da u uzorku je zastupljeno najvise izvrSitelja(
radnika) 1 menadZera nize razine Cije funkcije u poduzefu ne zahtijevaju percipiranje i

poimanje poduzeca kao cjeline odnosno gledanje velike slike.

Sto se ti¢e vjestine delegiranja, prosje¢na vrijednost odnosno prosjek ocjena svih ispitanika je
3,82 §to ukazuje na visSu srednju razinu posjedovanja ove vrste vjeStina kod zaposlenika
promatranog poduzeca S§to je sasvim zadovoljavajuce s obzirom da je u uzorku najveci broj
radnika  odnosno izvrSitelja koji nemaju svoje potcinjene stoga i nisu mogli razviti ovu
vjestinu odnosno sposobnost prenoSenja ovlasti i odgovornosti na podredene koja se uci kroz
rad 1 stjeCe iskustvom a nije nesto Sto je urodeno. Standardna devijacija, odnosno prosjecno
odstupanje ocjene ispitanika od aritmeticke sredine iznosi 0,91. Medijan koji distribuciju
dijeli na dva jednaka dijela i mod koji predstavlja naj¢eS¢u vrijednost su jednaki i kod ove

vrste vjestina iznose 4,00.

Najmanja razina razvijenosti osobnih vjestina je utvrdena za tehnicke vjestine ¢ija aritmeticka
sredina iznosi 3,02 sa prosje¢nim odstupanjem od aritmeti¢ke sredine 0,89. Najvecéa prosjecna
vrijednost je utvrdena kod tvrdnje kojom ispitanici izrazavaju jesu li im konkretna znanja
vaznija od osjecaja pri obavljanju posla i iznosi 4,20 §to je jako dobro, dok s druge strane

najmanja prosjecna vrijednost je 2,43, i to kod dviju izjava — vezanoj za provodenje vremena
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na racunalu ili u druzenju s ljudima i vezanoj za preferiranje statistike i analiziranje problema

u odnosu na interakciju s ljudima. Medijan, za ovaj tip vjestina, iznosi 3,00, a mod 2,00.

Prema ovom rezultatu dalo bi se zakljuciti da su ove vjeStine osrednje razvijene te da
zaposlenici nemaju dovoljno stru¢nih znanja za dobro obavljanje poslova Sto se definitivno

nije ocekivalo, a pogotovo od radnika.

No treba istaknuti da se radi o samo tri odabrana pitanja kojima su se ispitivale ove vjestine
te se moze vidjeti da su neka pitanja orijentirana na sklonost zaposlenika bavljenju brojkama
I izraCunima a manje susretanju i komunikaciji s ljudima $to su zaposlenici ovog poduzeca
mogli shvatiti na drugaciji nacin nego Sto je to ocekivano. Primjerice mesari, prodavaci i
radnici u proizvodnji nece sigurno reéi da provode viSe vremena na ra¢unalu nego s kupcima i
drugim ljudima s kojima se svakodnevno susrecu ,a posebno je ocigledno da se ne bave
statistikom ili nekakvom analitikom. Stoga uzrok ovako slabih rezultata za ovu vjestinu mogu

biti sama pitanja u anketi i njihov nacin shvacanja.

Sumiraju¢i sve navedene prosjecne vrijednosti iz tablice deskriptivne statistike, moze se
uociti kako je prosje¢na vrijednost ukupnih osobnih vjestina zaposlenika 3,92. Dobivena
vrijednost sugerira kako se radi o visokom stupnju razvijenosti osobnih vjestina kod svih
ispitanih zaposlenika ukljucujuéi i radnike i menadzere odnosno moze se re¢i da posjeduju
visoku razinu osobnih vjestina i znanja. No ipak valja naglasiti da usavrsavanje i u¢enje nikad
ne smije prestati te uvijek ima prostora za daljnje napredovanje i usavrSavanje svih
navedenih vjeStina 1 znanja te pojedinih segmenata unutar ove kategorije vjestina koji su se
pokazali loSijima kako bi nastavili uspjesno obavljati svoje zadatke te time osigurali uspjesno
poslovanje i daljnji razvoj poduzeéa. Vrijednost medijana iznosi 4,00, a vrijednost moda 4,32
Sto znaci da najceSc¢e iskazana vrijednost osobnih vjestina 4,32. Prosjecno odstupanje razine

osobnih vjestina od aritmeticke sredine je 0,53.
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4.3.2. Interpersonalne vjestine

Tablica 9. Interpersonalne vjeStine

St. IQR

Interpersonalne vjestine n Prosjek Medijan Mod dev. | Q1 Q3
Uvijek kada Zele spreman sam razgovarati s
drugima. 35 4,49 5,00 5,00 0,70 4,00 5,00
Rado prihva¢am drugacije poglede i misljenja. 35 4,51 5,00 5,00 0,51 4,00 5,00
Pokazujem zanimanje za druge u razgovoru s
njima. 35 4,57 5,00 5,00 0,56 4,00 5,00
Pokazujem osobi s kojom razgovaram da
pratim §to govori. 35 4,46 5,00 5,00 0,70 4,00 5,00
Slusam $to mi se govori i razmisljam o
porukama onoga $§to mi je receno. 35 4,46 5,00 5,00 0,70 4,00 5,00
Pratim govor tijela onih s kojima razgovaram i
komuniciram(izraz lica,poloZzaj tijela,boju i
ton glasa itd.) 35 3,54 3,00 3,00 0,92 3,00 4,00
Postujem pravo na privatnost. 35 4,80 5,00 5,00 0,41 5,00 5,00
Pokazujem da razumijem probleme drugih,
iako se izbjegavam u njih osobno ukljuciti. 35 3,91 4,00 4,00 0,74 3,00 4,00
Dajem drugima na znanje da sam
zainteresiran/ zainteresirana za njihovu
dobrobit. 35 4,51 5,00 5,00 0,61 4,00 5,00
Ohrabrujem druge da iznose svoje ideje,
osjecaje i mi§ljenja. 35 4,26 4,00 5,00 0,82 4,00 5,00
Poti¢em opustenu atmosferu u kojoj se
ideje,osjecaji i misljenja mogu iznijeti bez
nelagode i straha. 35 4,51 5,00 5,00 0,70 4,00 5,00
Pokazujem i govorim drugima da su njihove
ideje,osjecaji i misljenja vrijedni i vazni. 35 4,66 5,00 5,00 0,54 4,00 5,00
Uocavam pozitivne ucinke i postignuca druge
osobe i pojacavam ih komplimentima i
ohrabrenjima. 35 4,31 4,00 4,00 0,63 4,00 5,00
U povratnoj informaciji dajem naputke i
planove za poboljSanje. 35 4,06 4,00 5,00 0,97 3,00 5,00
Kad prezentiram povratnu informaciju i
upozoravam na pogreske i nedostatke u radu
ili ponasanju, stitim dostojanstvo i licnost
podredenih. 35 4,63 5,00 5,00 0,69 4,00 5,00
Interpersonalne vjestine 35 4,38 4,40 4,40* 0,39 4,13 4,67

Izvor: IzraCun autora

*distribucija je viSemodalna, prikazana najniZza vrijednost moda

Promatraju¢i podatke deskriptivne statistike o interpersonalnim vjeStinama moze se uociti da
je prosjecna vrijednost vjestina 4,38 §to ukazuje na visok stupanj razvoja ovih vjestina kod
zaposlenika poduzeéa Skokié d.o.o. Upravo danas ove vjestine postaju kljuéne za izgradnju
dobrih meduljudskih odnosa te razvijanje medusobne suradnje i povjerenja bez kojih je

onemoguceno napredovanje pojedinca a kroz to 1 poduzeca kao cjeline.
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Iz tablice se moZze vidjeti da su prosjecne vrijednosti ve¢ine tvrdnji (izuzev dvije) vece od
4 §to ukazuje na iznadprosjecne rezultate i jako dobro razvijene interpersonalne vjestine medu

ispitanim zaposlenima.

Ove vjestine su vrlo vazne 1 za menadzere 1 za izvrSitelje jer 1 jedni i drugi medusobno
komuniciraju i ostvaruju medusobnu interakciju te na taj nacin suraduju i razmjenjuju ideje i
misljenja te tako ostvaruju ciljeve organizacije. Vrijednost medijana za ukupne
interpersonalne vjestine iznosi 4,40 Sto znaci da je polovica ispitanika iskazala razinu
razvijenosti promatranih vjestina manju od 4,40, a druga polovica ispitanika vise. Vrijednost

moda 4,40 znaci da je najceSc¢e iskazana vrijednost interpersonalnih vjestina 4,40.

Prosjecno odstupanje ocjene ispitanika od aritmeti¢ke sredine, odnosno standardna devijacija
iznosi 0,39. Najveca prosjecna vrijednost unutar interpersonalnih vjestina iznosi 4,80 i odnosi
se na postivanje prava na privatnost drugih ljudi. Najniza prosje¢na vrijednost se odnosi na
tvrdnju kako ispitanik razumije govor tijela i gestikulaciju sugovornika s kojim komunicira, a

iznosi 3,54.

Iako su se ove vjestine pokazale iznimno razvijenima kod zaposlenika promatranog poduzeca,
svakako ima jo§ mjesta za njihovo poboljSanje i napredak posebice u odredenim podrucjima

koja su se pokazala malo manje razvijena.
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4.3.3. Komunikacijske vjestine

Tablica 10. Komunikacijske vjestine

IQR
Komunikacijske vjestine n Prosjek Medijan Mod St.dev. | Q1 Q3

Govorim dovoljno glasno da me drugi

¢uju, ali ne toliko glasno da me ne

mogu omesti u onome §to govorim. 35 3,83 4,00 4,00 0,75 3,00 4,00
Nastojim tempo i ritam govora

prilagoditi svojoj poruci. 35 4,03 4,00 4,00 0,71 4,00 5,00
Jasno izgovaram rijeci. 35 4,54 5,00 5,00 0,66 4,00 5,00
Gestikuliram da bih pojacao/ pojacala

svoju poruku. 35 3,26 3,00 3,00 0,85 3,00 | 4,00
Gledam sugovornika/ auditorij u o¢i. 35 4,51 5,00 5,00 0,61 4,00 | 5,00
Izrazom lica( npr. mrgodenjem ili

osmjehom) pojacavam poruku. 35 3,60 3,00 3,00 0,98 3,00 4,00
Navodim svrhu svoje komunikacije. 35 457 5,00 5,00 0,56 4,00 5,00
Rabim rjeénik prilagoden auditoriju. 35 3,83 4,00 3,00 0,92 3,00 5,00
Moje izlaganje ima logi¢nu strukturu

koja se moze lako pratiti. 35 4,57 5,00 5,00 0,56 4,00 | 5,00
Drzim se teme izlaganja i ne radim

digresije. 35 3,91 4,00 4,00 0,66 4,00 | 4,00
Zadrzavam nit svojih misli bez obzira

na prekide. 35 4,17 4,00 4,00 0,75 4,00 5,00
Izbjegavam uznemirujuée pokrete (

npr. vrpoljenje,lupkanje
prstima,premjestanje nogu, diranje

kose). 35 4,17 4,00 4,00 0,75 4,00 | 5,00
Ukljuéujem auditorij u svoje izlaganje,

odnosno poti¢em njihovo aktivno

sudjelovanje (npr. postavljanjem
pitanja, trazenjem misljenja, sugestija). 35 4,00 4,00 5,00 0,94 3,00 5,00
Zanimam se za interese i primjedbe

svojih slusatelja. 35 4,37 4,00 5,00 0,73 4,00 | 5,00
U komunikaciju unosim prijateljski

ton. 35 4,63 5,00 5,00 0,55 4,00 | 5,00
Komunikacijske vjestine 35 4,13 4,07 3,73 | 0,35 3,80 | 4,47

Izvor: Izracun autora

Iz tablice o komunikacijskim vjeStinama je vidljivo da je prosjecna vrijednost ukupnih
komunikacijskih vjestina svih ispitanika jednaka 4,13 Sto pokazuje da zaposlenici imaju jako
dobro razvijene komunikacijske vjestine. Ovakvi rezultati jo§ jednom potvrduju Cinjenicu da
su komunikacijske vjestine u suvremenom poslovanju, osim za menadzere i vode, presudne i
vazne za sve zaposlenike na svim organizacijskim razinama. Vrijednost medijana za ukupne
komunikacijske vjestine iznosi 4,07, a mod odnosno naj¢e$ca vrijednost je 3,73 Sto takoder
zna¢i da postoji visoka razinu komunikacijskih vjestina. Prosje¢no odstupanje ocjena

ispitanika od aritmeticke sredine , odnosno standardna devijacija iznosi 0,35.

Gledaju¢i pojedinacne tvrdnje, ispitanici su najlo$iji rezultat ostvarili za tvrdnju koja
pokazuje koliko zaposlenici koriste neverbalna pomagala odnosno gestikulaciju prilikom
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komunikacije sa sugovornicima gdje prosje¢na vrijednost ocjena ispitanika iznosi 3,26.
Takoder je neSto slabiji rezultat u odnosu na druge tvrdnje uocen kod uporabe facijalne
ekspresije (izraz lica,mimika) u preno$enju poruke drugima i izrazavanju svojih miSljenja i

stavova ( prosjecna vrijednost 3,60).

Najbolji rezultate ispitani su ostvarili u razvijanju odnosa sa sugovornikom i to za tvrdnju da
uvijek u komunikaciju nastoje unijeti prijateljski ton i tako razviti prisan i blizak odnos sa
drugim ljudima unutar i van poduzeca (prosjek je 4,63). Takoder je odlican rezultat vidljiv
kod strukturiranja poruke koje se ocituje u navodenju svrhe same komunikacije te u
strukturiranosti izlaganja koje se lako prati i razumije §to spada u dobre prezentacijske

vjestine ( prosjek tih dviju tvrdnji je jednak i iznosi 4,57).

Prema svemu navedenom moze se zakljuciti da zaposlenici ovog poduzeca imaju odli¢ne
komunikacijske vjestine ali valja napomenuti da postoje podrucja u kojima su nesto 1osiji $to
zna¢i da ima mjesta poboljSanju i unaprjedivanju ovih vjeStina kako bi jo§ uspjesnije

ostvarivali medusobnu komunikaciju i interakciju unutar i van poduzeca.
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4.3.4. Vjestine timskog rada

Tablica 11. Vjestine timskog rada

St IQR

Vjestine timskog rada n Prosjek Medijan Mod dev. Q1 Q3
Nastojim da se svi sloZze oko zajednicke svrhe. 35 3,89 4,00 3,00a 0,80 3,00 5,00
Preciziram za §to je odgovoran pojedini ¢lan

tima individualno, a za $to kolektivno. 35 4,34 5,00 5,00 0,84 4,00 5,00

S postovanjem slusam tuda misljenja i ideje. 35 4,80 5,00 5,00 0,41 5,00 5,00
Pouzdan sam i posten u odnosima. 35 4,94 5,00 5,00 0,24 5,00 5,00
Nudim pomo¢ i savjete za unaprjedivanje

grupnih procesa. 35 4,23 5,00 5,00 0,94 4,00 5,00
Govorim ¢lanovima tima koliko su pridonijeli

ostvarivanju neke zadace ili projekta. 35 3,91 4,00 4,00 1,04 3,00 5,00
Vjestine timskog rada 35 4,35 4,50 4,33* 0,53 4,00 4,67

Izvor: Izracun autora

*distribucija je visSemodalna, prikazana najniza vrijednost moda

U tablici 11 prikazani su podaci deskriptivne statistike o vjestinama timskog rada. Vidljivo je
da je ova kategorija vjeStina, kod ispitanih zaposlenika poduzeéa Skoki¢ d.o.o0., nakon
interpersonalnih vjestina druga po razvijenosti gledaju¢i ukupnu prosje¢nu vrijednost koja
iznosi 4,35 (sa prosje¢nim odstupanjem od aritmeticke sredine 0,53) $to se moze interpretirati
kao izvrstan rezultat odnosno pokazuje da su zaposlenici dobri timski igraci te su skloni radu
u timu. Medijan, koji distribuciju dijeli na dva jednaka dijela iznosi 4,50 , a mod, odnosno

najéeca vrijednost 4,33 §to takoder predstavlja vrlo visok stupanj razvijenosti timskih vjestina.

Upravo sposobnosti timskog rada su glavni zahtjev koji se danas stavlja pred kandidate pri
odabiru za posao. Istice se i kako timovi postaju glavni element organizacijskih struktura
modernih poduzeca te konkurentsko oruzje za postizanje organizacijske uspjesnosti. Stoga se
moze rec¢i da je ovo poduzece na jako dobrom putu i treba nastaviti ulagati trud i napor u

usavrSavanje ovih kompetencija svojih zaposlenih kako bi ostvarili jo§ vecu radnu uspjesnost.

Zakljucak rezultata vjeStina timskog rada ,kroz promatranje pojedinacnih tvrdnji, je da
zaposlenici nastoje posti¢i zajednicki konsenzus oko nekog cilja ili odluke, postuju i
uvazavaju miSljenja i ideje svojih suradnika te se smatraju pouzdanima i poStenima u

odnosima.
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4.3.5. Testiranje hipoteza

Testiranje razine razvijenosti menadzerskih vjeStina testira se parametrijskim testovima (T-
test; ANOVA test s post hoc analizom (Tukey test)). Upotreba parametrijskih testova je
opravdana ukoliko uz zadovoljene ostale uvjete (npr. jednakost varijance) su pokazatelji

menadzerskih vjestina numeric¢ke varijable i normalno distribuirana.

Razvijenost menadzerskih vjestina dobiva se kao presjek razvijenosti iskazan na tvrdnje, ali i
na ukupnu razinu razvijenosti osobnih, interpersonalnih, komunikacijskih, te timskih vjestina,

zbog Cega varijabla poprima obiljezja kontinuiranog numerickog niza.

Nadalje, normalnost distribucije je testirana Kolmgorov-Smirnov testom gdje je na temelju
empirijske p vrijednosti 0,790 utvrdeno da distribucija razvijenosti ukupnih menadzerskih
vjestina u uzorku ne odstupa od normalne distribucije.

Slijedom zadovoljenja ova 2 uvjeta opravdano je koriStenje parametrijskih testova kod
testiranja razlika.

Tablica 12. Kolmogorov-Smirnov test
One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Ukupne

vjestine
N 35
Normal Parameters®® Mean . 4149020
Std. Deviation ,3876882
Absolute ,110
Most Extreme Differences  Positive ,094
Negative -,110
Kolmogorov-Smirnov Z ,651
Asymp. Sig. (2-tailed) ,790

Izvor: IzraCun autora

a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
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H1: Zaposlenici na menadZerskim razinama u poduzeéu Skoki¢ d.o.o. imaju razvijene

menadZerske vjeStine.

Uspjesno obavljanje menadZerskog posla zahtijeva posjedovanje odredenih znanja i vjestina,
a svaki menadZer treba nastojati najbolje iskoristiti svoja znanja i vjeStine kako bi zaposlenici
obavljali svoj posao uz maksimalan trud i zalaganje, a u cilju ostvarenja $to boljih rezultata
poslovanja. Na temelju ove hipoteze istrazit ¢e se U kojoj su mjeri, odnosno u kojem su
stupnju razvijene menadzerske vjestine kod zaposlenika navedenog poduzeca. Utvrdit ¢e se u
kojim su kategorijama vjeStina dobri, a u kojima loSi odnosno koje vjestine su visoko
razvijene kod pojedinih zaposlenika , a koje bi s druge strane trebali unaprijediti.

Tablica 13. Podaci deskriptivne statistike o razvijenosti menadZerskih vjesStina

IQR

MenadZzerske vjestine n Prosjek Medijan Mod St.dev. | Q1 Q3
Vecina ljudi opisala bi me kao dobrog slusatelja/
slusateljicu. 13 4,00 4,00 4,00 0,71 3,50 4,50
Nastojim ukljuciti i druge ljude u aktivnosti i
razgovore kojima prisustvujem. 13 4,77 5,00 5,00 0,44 4,50 5,00
Mislim da je vazno biti pristojan i ne vrijedati nicije
osjecaje. 13 5,00 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00
Socijalne vjestine 13 4,59 4,67 4,67 0,31 4,33 4,83
Kada moram obaviti mnogo poslova postavljam
prioritete i organiziram posao s obzirom na rokove. 13 4,85 5,00 5,00 0,38 5,00 5,00
Kada radim na projektu ili na nekoj zadaéi,nije mi
toliko vazno ra$¢laniti problem do najsitnijih detalja
koliko mi je vazno razmisljati o ,,velikoj slici®. 13 3,77 4,00 4,00 0,73 3,00 4,00
Imam jasnu viziju onoga §to zelim u karijeri, obitelji i
sl. i temeljito sam o tome razmislio/ razmislila. 13 4,77 5,00 5,00 0,44 4,50 5,00
StrateSke (konceptualne) vjestine 13 4,46 4,33 4,33 0,37 4,33 4,67
Radije sjedim ispred svog racunala nego sto
provodim vrijeme s ljudima. 13 2,62 3,00 3,00 1,19 1,50 3,00
Kada rjesavam probleme, radije analiziram podatke i
bavim se statistikom nego $to se susreem s ljudima. 13 2,54 2,00 2,00 0,88 2,00 3,00
Pri obavljanju posla vaznija su mi konkretna znanja
od osjecaja. 13 3,85 4,00 3,00 0,90 3,00 5,00
Tehnicke vjestine 13 3,00 3,00 2,00b 0,83 2,17 3,50
Svakog dana napravim popis zadaca koje moram
obaviti. 13 4,00 4,00 4,00 0,71 3,50 4,50
Zadace obavljam prema prioritetu, odnosno njihovoj
vaznosti i hitnosti. 13 4,92 5,00 5,00 0,28 5,00 5,00
Vecinu vaznih zadac¢a obavljam u ono doba kada sam
najproduktivniji/a. 13 4,15 4,00 4,00 0,69 4,00 5,00
Svakog dana obavljam ono $to je toga dana potrebno
obaviti. Ne odugovlagim. 13 5,00 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00
Uvijek sebi postavljam rokove za obavljanje zadaca. 13 4,46 5,00 5,00 0,66 4,00 5,00
Stalno nastojim pronaci na¢ine efikasnijeg
iskoriStavanja vremena koje mi je na raspolaganju. 13 4,62 5,00 5,00 0,51 4,00 5,00
Vjestina upravljanja vremenom 13 453 4,67 4,67 0,30 4,33 4,67
Specificiram krajnje rezultate koje ocekujem. 13 4,38 4,00 4,00b 0,65 4,00 5,00
Suradnike upozoravam na autoritet te ovlasti i
odgovornosti koje imaju u izvrSenju delegiranih
zadacda. 13 3,85 4,00 4,00 0,69 3,00 4,00
Zajedno sa suradnicima dogovaram termine kontrole
0 napretku poslova. 13 4,38 5,00 5,00 0,77 4,00 5,00

94



O delegiranju zadaca obavjestavam sve one na koje

¢e utjecati delegiranje zadada. 13 4,38 4,00 4,00b 0,65 4,00 5,00

Vjestina delegiranja

Uvijek kada zele spreman sam razgovarati s drugima. 13 4,85 5,00 5,00 0,38 5,00 5,00
Rado prihvaéam drugacije poglede i mi§ljenja. 13 4,69 5,00 5,00 0,48 4,00 5,00
Pokazujem zanimanje za druge u razgovoru s njima. 13 4,69 5,00 5,00 0,48 4,00 5,00
Pokazujem osobi s kojom razgovaram da pratim $to

govori. 13 4,85 5,00 5,00 0,38 5,00 5,00
Slusam $to mi se govori i razmi$ljam o porukama

onoga §to mi je receno. 13 4,85 5,00 5,00 0,38 5,00 5,00
Pratim govor tijela onih s kojima razgovaram i

komuniciram(izraz lica,polozaj tijela,boju i ton glasa

itd.) 13 3,77 4,00 4,00 0,73 3,00 4,00
Postujem pravo na privatnost. 13 5,00 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00
Pokazujem da razumijem probleme drugih, iako se

izbjegavam u njih osobno ukljuditi. 13 3,92 4,00 4,00 0,49 4,00 4,00
Dajem drugima na znanje da sam zainteresiran/

zainteresirana za njihovu dobrobit. 13 4,85 5,00 5,00 0,38 5,00 5,00
Ohrabrujem druge da iznose svoje ideje, osjecaje i

misljenja. 13 4,62 5,00 5,00 0,65 4,00 5,00
Poticem opustenu atmosferu u kojoj se ideje,osjecaji i

miSljenja mogu iznijeti bez nelagode i straha. 13 477 5,00 5,00 0,44 4,50 5,00
Pokazujem i govorim drugima da su njihove

ideje,osjecaji i mi§ljenja vrijedni i vazni. 13 4,92 5,00 5,00 0,28 5,00 5,00
Uocavam pozitivne ucinke i postignuca druge osobe

i pojaéavam ih komplimentima i ohrabrenjima. 13 4,54 5,00 5,00 0,52 4,00 5,00
U povratnoj informaciji dajem naputke i planove za

poboljsanje. 13 4,54 5,00 5,00 0,66 4,00 5,00
Kad prezentiram povratnu informaciju i upozoravam

na pogreske i nedostatke u radu ili ponasanju, $titim

dostojanstvo i licnost podredenih. 13 4,92 5,00 5,00 0,28 5,00 5,00
Interpersonalne vjestine 13 4,65 4,67 4,47b 0,16 4,50 4,80
Govorim dovoljno glasno da me drugi ¢uju, ali ne

toliko glasno da me ne mogu omesti u onome $to

govorim. 13 3,69 4,00 4,00 0,63 3,00 4,00
Nastojim tempo i ritam govora prilagoditi svojoj

poruci. 13 4,38 4,00 4,00b 0,65 4,00 5,00
Jasno izgovaram rijeCi. 13 4,69 5,00 5,00 0,48 4,00 5,00
Gestikuliram da bih pojacao/ pojacala svoju poruku. 13 3,31 3,00 3,00 0,75 3,00 4,00
Gledam sugovornika/ auditorij u o¢i. 13 4,77 5,00 5,00 0,44 4,50 5,00
Izrazom lica( npr. mrgodenjem ili osmjehom)

pojacavam poruku. 13 3,62 3,00 3,00 0,77 3,00 4,00
Navodim svrhu svoje komunikacije. 13 4,85 5,00 5,00 0,38 5,00 5,00
Rabim rje¢nik prilagoden auditoriju. 13 3,92 4,00 4,00 0,95 3,00 5,00
Moje izlaganje ima logi¢nu strukturu koja se moze

lako pratiti. 13 4,85 5,00 5,00 0,38 5,00 5,00
Drzim se teme izlaganja i ne radim digresije. 13 4,08 4,00 4,00 0,28 4,00 4,00
Zadrzavam nit svojih misli bez obzira na prekide. 13 4,54 5,00 5,00 0,52 4,00 5,00
Izbjegavam uznemirujuée pokrete ( npr.

vrpoljenje,lupkanje prstima,premjestanje nogu,

diranje kose). 13 4,38 4,00 4,00b 0,65 4,00 5,00
Ukljucujem auditorij u svoje izlaganje, odnosno

poti¢em njihovo aktivno sudjelovanje (npr.

postavljanjem pitanja, trazenjem misljenja, sugestija). 13 477 5,00 5,00 0,60 5,00 5,00
Zanimam se za interese i primjedbe svojih slusatelja. 13 4,92 5,00 5,00 0,28 5,00 5,00
U komunikaciju unosim prijateljski ton. 13 4,85 5,00 5,00 0,38 5,00 5,00

Komunikacijske vjestine 13 4,37 4,40 4,47 0,18 4,23 4,50

Nastojim da se svi sloze oko zajednicke svrhe. 13 4,08 4,00 4,00 0,76 3,50 5,00
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Preciziram za $to je odgovoran pojedini ¢lan tima

individualno, a za $to kolektivno. 13 4,62 5,00 5,00 0,51 4,00 5,00
S postovanjem slusam tuda mi$ljenja i ideje. 13 5,00 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00
Pouzdan sam i poSten u odnosima. 13 4,92 5,00 5,00 0,28 5,00 5,00

Nudim pomo¢ i savjete za unaprjedivanje grupnih

procesa. 13 5,00 5,00 5,00 0,00 5,00 5,00
Govorim ¢lanovima tima koliko su pridonijeli

ostvarivanju neke zadace ili projekta. 13 4,54 5,00 5,00 0,52 4,00 5,00

Vjestine timskog rada 13 4,69 4,67 4,67 0,23 4,50 4,92

Izvor: Izracun autora

*distribucija je visemodalna, prikazana najniza vrijednost moda

U tablici 13 nalaze se podaci deskriptivne statistike koji pokazuju razvijenost pojedinih
kategorija menadzerskih vjestina kod menadZera poduzeca Skoki¢ d.o.0. ukljuGujuéi

menadzere vise i nize razine kojih sveukupno u uzorku istrazivanja ima 13.

Kao $to je u radu ve¢ navedeno, opée vjestine za koje Katz smatra da bi ih trebao posjedovati
svaki menadzer bez obzira na djelatnost, razinu i funkciju, sastoje se od socijalnih, strateSkih
(konceptualnih) i tehni¢kih vjestina. U anketnom upitniku ispitanicima je postavljeno po tri
pitanja odnosno tvrdnje za svaku od tri opée vjeStine. Promatraju¢i sumarnu vrijednost
odnosno prosjek za svaku od ove tri vrste Katzovih menadzerskih vjestina moze se uociti da
su socijalne( prosjek 4,59) i strateske vjesStine( prosjek 4,46) vrlo visoko razvijene kod
menadZera promatranog poduzeca. Drugim rije¢ima menadzeri su dosta socijalno osvijesteni,
dobri su sluSaci, svi od ispitanih smatraju da je vrlo vazno biti pristojan 1 ne vrijedati nicije
osjecaje. Takoder nastoje druge ljude primjerice suradnike ukljuciti u aktivnosti i razgovore u

kojima sudjeluju.

Sto se ti¢e strateskih vjestina njihova prosje¢na vrijednost iznosi 4,46 sa prosjeénim
odstupanjem od aritmeticke sredine 0,37. Gledajuéi pojedine tvrdnje, velika veéina se
izjasnila da organiziraju poslove postavljajuci prioritete i rokove kada moraju biti zavrSeni te
imaju jasnu viziju svoje buduénosti i onoga §to Zele posti¢i u karijeri i obitelji. Nesto niza
prosjecna vrijednost (3,77) je vezana za tvrdnju promatranja i shvacanja ,velike slike*
odnosno percipiranje poduzeca kao cjeline i meduzavisnosti izmedu njega i okoline. No i taj

rezultat se moZe uzeti kao vrlo uspjeSan odnosno spada u viSu srednju razinu.

Od ovih triju op¢ih vjestina najslabije rezultate su ispitanici ostvarili u odgovorima koji se
odnose na tehnicke vjestine ¢ija prosjecna vrijednost iznosi 3,00( sa prosjecnim odstupanjem

0,83) sto nije bas zadovoljavajuci rezultat. Vecina ispitanika radije provodi vrijeme druzeéi se
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s ljudima nego sjedeci ispred racunala te takoder ne preferiraju statistiku i analize problema.
Najveca prosjecna vrijednost(3,85) je kod izjave kojom isticu da su im konkretna znanja
vaznija od osjecaja prilikom rjeSavanja problema i donoSenja poslovnih odluka §to oznacava
visoku razinu. Zaklju¢no gledano trebali bi poraditi na profesionalnom usavrSavanju i
poboljsanju tehnic¢kih vjestina koje su uz socijalne i strateSke vjestine takoder kljucne za

uspjeh menadzera.

Iz tablice je vidljivo da su vjestina upravljanja vremenom i vjeStina delegiranja takoder visoko
razvijene. Prosje¢na vrijednost za vjeStinu upravljanja vremenom iznosi 4,53 §to upucuje na
to da menadZzeri ovog poduzec¢a vrlo dobro upravljaju svojim vremenom kako u privatnim
tako i u poslovnim situacijama te nastoje racionalno i $to je bolje moguce iskoristiti ovaj
ograniCen 1 nepovratan resurs. S druge strane rezultati za vjestinu delegiranja( prosjek 4,25)
ukazuju da menadzeri imaju razvijenu visoku sposobnost prenosenja ovlasti i odgovornosti na
svoje podredene. A takvi dobri rezultati delegiranja pokazuju da menadzeri imaju izgradene
dobre odnose sa svojim suradnicima i da imaju veliko povjerenje u njih da ¢e uspjesno obaviti
delegirane zadace 1 poslove. Promatraju¢i sveukupno prosje¢na vrijednost osobnih
menadzerskih vjesStina iznosi 4,23 Sto pokazuje da menadzeri posjeduju potrebna znanja i
vjestine koja spadaju u ovu skupinu, a neophodna su za uspjesno obavljanje menadzerskog

posla i obnaSanje menadzerskih funkcija.

Sljedecu kategoriju vjeStina ¢ija se razvijenost ispitivala kod promatranih menadzera
predstavljaju interpersonalne vjestine. Iz tablice se moze uoCiti da njihova prosjecna
vrijednost iznosi 4,65 S§to ukazuje na visok stupanj razvijenosti ovih jako vaZnih
menadzerskih vjestina. Interpersonalne, odnosno vjestine rada s ljudima prisutne su na svim
razinama menadzerske hijerarhije. Kljuéne su za povezivanje visih i nizih organizacijskih
razina. Vrijednost medijana koji dijeli distribuciju na dva jednaka dijela kod ukupnih
interpersonalnih vjeStina iznosi 4,67 §to znaci da je polovica ispitanika iskazala razinu
razvijenosti ovih vjesStina manju ili jednaku 4,67, dok je polovica ispitanika iskazala razinu
vjestina vecu od 4,67. Vrijednost moda 4,47 zna¢i da je najcesCe iskazana vrijednost
interpersonalnih vjestina 4,47. Prosjecno odstupanje ocjena ispitanika od aritmeticke sredine,

odnosno standardna devijacija iznosi 0,16.
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Generalno, moze se zakljuéiti, da menadzeri imaju jako dobro razvijene odnosno izvrsne
interpersonalne vjestine, tj, da su dobri u motiviranju i poticanju svojih suradnika, da sluSaju
svoje suradnike i trude se razumijeti poruku koju prenose, imaju razumijevanje za druge i
iskazuju brigu za osjecaje i potrebe svojih podredenih, da ohrabruju i poticu suradnike na
iznoSenje svojih misljenja i ideja te im na taj nafin omogucuju participaciju odnosno
sudjelovanje u donosenju poslovnih odluka i unaprjedenju poslovanja. Uz to uspjesno stvaraju
1 odrzavaju dobre interpersonalne odnose i medusobnu interakciju Sto je klju¢no za
zadobivanje podrske i povjerenja suradnika.

Takoder su vrlo uspjesni u pracenju radne uspjeSnosti svojih podredenih kojima
pravovremeno daju feedback (povaratnu inforamciju) o tome koliko su bili uspjesni u
obavljanju dodijeljenih zadataka $to je vrlo vazno za podizanje motivacije i samopouzdanja
zaposlenih te zbog ukazivanja na pogreske i nedostatke u radu kako bi se promijenili i postigli
oc¢ekivane odnosno bolje rezultate.

Rezultati komunikacijskih vjestina su nakon interpersonalnih prema stupnju razvijenosti
takoder jako dobri. Ukupan njihov prosjek iznosi 4,37 Sto se moZe interpretirati kao visok
stupanj razvijenosti i koriStenja komunikacijskih vjesStina u radu. Medijan iznosi 4,40, a mod
4,47 $to isto upucuje na visoku razinu posjedovanja komunikacijskih vjestina kod ispitanih
menadzera. Prosjecno odstupanje od aritmeticke sredine odnosno standardna devijacija za
ukupne komunikacijske vjestine iznosi 0,18.

Promatraju¢i pojedinacne tvrdnje najbolji rezultat su ispitanici postigli u podrucju razvijanja
odnosa sa sugovornikom ili auditorijem i to tvrdnjom kojom se vecina izjasnila da se zanima
za interese 1 primjedbe svojih slusatelja (prosjek 4,92).

Najlosiji rezultat je ostvaren u uporabi neverbalnih pomagala $to pokazuje da zaposlenici ne
pridaju bas veliku paznju gestikulaciji, govoru tijela i fascijalnoj ekspresiji pri prenoSenju
poruke( prosjek 3,31) sto predstavlja srednju razinu razvijenosti toga segmenta ovih vjestina
pa bi trebali poraditi na poboljSanju toga elementa.

Zaklju¢no promatrano moze se istaknuti da su rezultati komunikacijskih vjestina jako dobri
ali naravno uvijek ima prostora u odredenim podruc¢jima za unaprjedivanje i  dalje

usavrSavanje ovih vjestina.

Na kraju tablice se nalazi posljednja kategorija vjeStina ¢ija se razvijenost analizirala kod
menadzera promatranog poduzeca, a predstavljaju je vjestine timskog rada. Upravo kod ove
skupine vjestina se javlja najvisa prosjecna vrijednost koja iznosi 4,69 $to ukazuje na iznimno
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visok stupanj razvijenosti odnosno posjedovanja ovih vjestina kod ispitanih menadzera. Ovi
rezultati pokazuju da su menadzeri svjesni velike vaznosti i znaCaja posjedovanja ovih
vjestina za uspjesno vodenje poslovanja u suvremenim uvjetima.

Dobiveni statisticki rezultati takoder upucuje na to da ispitanici imaju sve karakteristike
dobrih timskih igraca te poticu timski rad i medusobnu suradnju svojih suradnika. Medijan,
koji dijeli distribuciju na dva jednaka dijela iznosi 4,67 za ovu vrstu vjestina, a mod, odnosno
najcesca vrijednost je takoder 4,67 Sto takoder predstavlja vrlo visoku razinu vjestina timskog
rada. Prosje¢no odstupanje ocjena ispitanika od aritmeticke sredine odnosno standardna
devijacija iznosi 0,23. Sto se ti¢e prosje¢nih vrijednosti po pojedinim tvrdnjama koje se ticu
vjestina timskog rada najveca odnosno u ovom slucaju maksimalna vrijednost se nalazi ¢ak

kod dvije tvrdnje i iznosi 5,00.

Drugim rije¢ima to znaci da su svi ispitani menadzeri odgovorili da postuju tuda misljenja i
ideje odnosno iskazuju uvazavanje i prihvacanje misljenja i videnja svojih suradnika te isto
tako svi su se izjasnili da nude pomo¢ i savjete za unaprjedivanje grupnih procesa i timskoga
rada. Takoder ni preostale tvrdnje koje se odnose na ove vjestine nemaju nista puno losiji
prosjecni rezultat odnosno krecu se u rasponu koji predstavlja visoku razinu posjedovanja i
koriStenja ovih vjestina.

Promatrajuéi sumarno ukupne menadzerske vjestine iz tablice deskriptivne statistike vidljivo
je da je prosjecna vrijednost ukupnih vjestina menadzera jednaka 4,14 $to znaci da ispitanici
odnosno menadzeri ovoga poduzeca izrazavaju Vrlo visoku razinu menadZerskih vjeStina
odnosno posjeduju visoku razinu menadzerskih znanja i vjestina. Vrijednost medijana iznosi
4,22, a vrijednost moda 3,65 S§to znaci da je najce$ca iskazana vrijednost ukupnih vjestina

3,65. Prosjecno odstupanje razine vjestina od aritmeticke sredine je 0,39.

U konacnici se moze zakljuciti da ispitani menadzeri posjeduju adekvatnu razinu znanja i
vjestina koja su im potrebna za uspjes$no upravljanje i vodenje poslovanja. Ali to nikako ne
znadi da tu proces ucenja i stjecanja novih znanja i vjeStina zavrSava. Stoga se moze reci da
trebaju nastaviti raditi na kontinuiranom usavrSavanju i poboljsanju onih podru¢ja vjestina u
kojima su manje dobri ili ispodprosjecni te istovremeno stjecati nova znanja i vjeStine koja im

namecu konstantne promjene u okruzenju i NOvi uvjeti na trzistu.
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Tablica 14. Podaci o prosje¢noj razini razvijenosti ukupnih menadzerskih vjeStina

One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation | Std. Error Mean
Ukupne
menadZerske 13| 4,433566 ,1408057 ,0390525
vjestine

Izvor: IzraCun autora

Iz tablice je vidljivo da je prosjecna razina razvijenosti ukupnih menadzerskih vjestina 4,43,
Sto je vece od centralne vrijednosti 3, sa prosjecnim odstupanjem od aritmeticke sredine 0,14.
Je li razvijenost ukupnih menadzerskih vjestina statisticki znacajno veca od 3 testira se T-

testom.

Tablica 15. Rezultati T-testa o razvijenosti menadZerskih vjestina

One-Sample Test

Test Value = 3
t df Sig. (2-tailed) Mean 95% Confidence Interval of the
Difference Difference
Lower Upper
36,709 12 ,000 1,4335664 1,348478 1,518654

Izvor: Izracun autora

Na temelju empirijske t vrijednosti 36,709 pri 12 stupnjeva slobode moZe se donijeti
zaklju€ak da postoji visoka razina razvijenosti ukupnih menadZerskih vjeStina medu
menadzerima promatranog poduzeca (empirijska p vrijednost <0,001; §to je manje od 5%).

Razina razvijenosti ukupnih menadzerskih vjestina prikazana je 1 graficki.
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Grafikon 6. Prikaz razvijenosti ukupnih menadzZerskih vjestina

Izvor: Prikaz autora

Slijednom rezultata provedenog istrazivanja moze se donijeti zakljucak da se hipoteza H1
kojom se pretpostavlja da zaposlenici na menadzerskim razinama u poduzeéu Skokié d.o.o.

imaju razvijene menadzerske vjestine prihvaca kao istinita.

H2: Postoji razlika u stupnju razvijenosti pojedinih kategorija vjeStina izmedu

menadZera i ostalih zaposlenika.

Sukladno teorijskim spoznajama da su ove kategorije vjeStina klju¢ne za uspjesno obavljanje
menadZzerskog posla te je izuzetno vazno da ih menadzer posjeduje kako bi uspjesno vodio i
upravljao poduze¢em ovom hipotezom ¢e se nastojati potvrditi da su ove vjestine na veéem

stupnju razvijenosti kod menadzera nego izvrsitelja.
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U sljede¢im tablicama su prikazani rezultati o stupnju razvijenosti

pojedinih kategorija

vjestina izmedu menadzera i izvrSitelja odnosno radnika. Broj ispitanih menadzera je 13, a

radnika 22.
Tablica 16. Podaci deskriptivne statistike 0 razvijenosti vjeStina izmedu menadZera i
izvrSitelja
Group Statistics
Razinau Mean Std. Deviation Std. Error Mean
organizaciji r-m
.. Menadzeri 13 4,589744 0,3089362 0,0856835
Socijalne
vjestine Izvrsitelji 22 4,045455 0,5374391 0,1145824
Stratelke Menadzeri 13 4,461538 0,3736324 0,103627
(konceptualne)
vjestine Izvrsitelji 22 3,712121 0,6448449 0,1374814
. Menadzeri 13 3 0,8277591 0,2295791
Tehnicke
vjestine Izvrsitelji 22 3,030303 0,9478971 0,2020923
Vjestina Menadzeri 13| 4525641 0,3031177 0,0840697
upravljanja
vremenom Izvrsitelji 22 4,037879 0,7013438 0,149527
. Menadzeri 13 4,25 0,38188 0,10591
Vjestina
delegiranja Izvrsitelji 21 3,5476 1,03265 0,22534
MenadZeri 13 4,226721 0,158456 0,0439478
Osobne vjestine  IzvrSitelji 22 | 3,732217 0,5839573 0,1245001
menadZeri 13 4,651282 0,1613688 0,0447556
Interpersonalne
vjestine izvrsitelji 22 4,218182 0,3926207 0,083707
menadZeri 13 4,374359 0,1795848 0,0498079
Komunikacijske
vjestine izvrsitelji 22 3,990909 0,3425985 0,0730422
menadZeri 13 4,692308 0,2341865 0,0649516
Vjestine
timskog rada izvrsitelji 22 4,151515 0,551355 0,1175493
menadZeri 13 4,433566 0,1408057 0,0390525
Ukupne vjeStine  izvrSitelji 22 3,980878 0,3902268 0,0831966

Izvor: Izracun autora
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Tablica 17. Testiranje razlike u razvijenosti pojedinih kategorija vjestina izmedu
menadZera i izvrSitelja

Independent Samples Test

Levene's Test for t-test for Equality of Means
Equality of
Variances
F Sig. t df Sig. (2- Mean Std. Error 95% Confidence Interval of the
tailed) Difference Difference Difference
Lower Upper
Equal
variances
not
Socijalne vjestine assumed 3,804 | 32,996 0,001 0,544289 0,1430762 0,2531972 0,8353809
Equal
variances
Strateske (konceptualne) not
vjestine assumed 4,353 33 0,000 0,7494172 0,1721618 0,3991514 1,0996831
Equal
variances
not
Tehnicke vjestine assumed -0,099 | 28,145 0,922 -0,030303 0,305856 -0,6566747 0,5960686
Equal
variances
assumed 0,4877622 0,2059004 0,0688547 0,9066698

Vjestina upravljanja vremenom

Equal

variances

assumed 0,039 2,344 32 0,70238 0,29969 0,09193 1,31284
Equal

variances

assumed 0,003 2,973 33 0,4945037 0,1663543 0,1560533 0,8329542

Vjestina delegiranja

Osobne vjestine

Equal
variances
assumed 4,922 0,034 3,775 33 0,001 0,4331 0,114733 0,199675 0,666526

Interpersonalne vjestine

Equal
variances
not
Komunikacijske vjestine assumed 4,337 | 32,698 0,000 0,3834499 0,0884081 0,2035191 0,5633807
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Equal
variances
assumed 7,577 0,01 3,346 33 0,002 0,540793 0,1616 0,212015 0,86957
Equal
variances
not
Vjestine timskog rada assumed 4,027 | 30,762 0,000 0,540793 0,1343 0,2668 0,814785

Equal
variances
assumed 7,635 0,009 4,01 33 0,000 0,452688 0,112877 0,223039 0,682337
Equal
variances
not
Ukupne vjestine assumed 4,926 | 28,825 0,000 0,452688 0,091906 0,264669 0,640707

Izvor: IzraCun autora

1) Osobne vjestine

Iz tablice deskriptivne statistike vidljivo je postojanje vece razine razvijenosti socijalnih
vjestina kod menadzera (prosjek= 4,59) u odnosu na izvrsitelje (prosjek= 4,05). Potom slijede
strateSke vjestine ¢ija je prosjecna vrijednost za menadzere 4,46, a kod radnika 3,71 S$to isto
tako ukazuje na vecu razvijenost tih vjeStina kod menadzera u usporedbi s radnicima.
Tehnicke vjeStine su neSto malo viSe izraZzene kod radnika( prosjek=3,03) nego kod
menadzera(prosjek=3,00) $to je prema teorijskim pretpostavkama i ocekivano jer je za njih
ova vrsta znanja najvaznija s obzirom da radnici moraju posjedovati konkretna stru¢na znanja
kako bi uspjesno obavljali svoj posao. Sto se ti¢e vjestine delegiranja i vjestine upravljanja
vremenom takoder je veca razina razvijenosti kod menadZera u odnosu na izvrsitelje §to je
vidljivo iz njihovih prosje¢nih vrijednosti.

Razlika u razvijenosti osobnih vjeStina medu menadZerima i izvrSiteljima, kao i
elemenata osobnih vjestina testira se T-testom.

Jednakost varijanci je ispitana Levene's testom. Na temelju empirijske F vrijednosti 2,984
donosi se zakljucak da je zadovoljen uvjet jednakosti varijanci za element socijalnih vjestina
(empirijska p vrijednost 9,3%>5%).

Na temelju empirijske t vrijednosti 3,328 uz 33 stupnja slobode donosi se zakljucak da postoji
statistiCki znacajna razlika u razvijenosti socijalnih vjestina medu menadZerima i izvrSiteljima
gdje je visa razina razvijenosti utvrdena kod menadzera (emp. p=0,2%<5%).

Iako su socijalne vjeStine gotovo podjednako vazne za menadzere a tako i za sve ostale
zaposlenike ipak je utvrdena statisticki znacajna razlika $to je na neki nacin i opravdano s

obzirom da su menadZeri ti koji vode i usmjeravaju svoje podredene te moraju imati
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sposobnost rada s ljudima te ih trebaju znati motivirati, inspirirati i uspjeSno komunicirati s
njima.

Iz tablice je vidljivo da empirijska F vrijednost za strateSke vjeStine iznosi 3,490 S$to znaci da
je zadovoljen uvjet jednakosti varijanci za ovu vrstu osobnih vjestina( empirijska p vrijednost
7,1%>5%). Na temelju empirijske t vrijednosti 3,815 uz 33 stupnja slobode donosi se
zakljucak da postoji statisticki znacajna razlika u razvijenosti strateSkih vjeStina medu
menadzerima 1 izvrSiteljima gdje je viSa razina razvijenosti utvrdena kod menadzera (emp.
p=0,1%<5%). Ovaj rezultat takoder potvrduje teorijske spoznaje odnosno da su konceptualna
znanja klju¢na za menadzere posebno one na najviSim organizacijskim razinama jer upravo
oni moraju imati sposobnost spoznaje poduzeca kao cjeline te sagledavanja ,,velike slike™ a to
im omogucuje kreiranje dugoro¢nih poslovnih planova te definiranje ciljeva 1 vizije ¢ijem

ostvarenju teze svi ostali zaposlenici.

Na temelju empirijske F vrijednosti 0,184 donosi se zakljuéak da je zadovoljen uvjet
jednakosti varijanci za element tehnickih vjestina (empirijska p vrijednost 70,3%>5%). Na
temelju empirijske t vrijednosti 0,096 uz 33 stupnja slobode donosi se zakljucak da ne postoji
statisticki znacajna razlika u razvijenosti tehnickih vjeStina izmedu radnika i
menadzera(empirijska p vrijednost 92,4% >5%). Kod ovih vjeStina je uocena vrlo mala
razlika u prosjecnoj vrijednosti izmedu radnika i menadZera promatranog poduzeca. Kao
uzrok tome se moZze navesti Cinjenica da je rije¢ o malom obiteljskom poduzecu gdje su
voditelji 1 menadzeri koji su ujedno i €lanovi obitelji direktno ukljuceni u poslovne procese te

1 sami Cesto obavljaju operativne zadatke $to zahtjeva posjedovanje ovih znanja 1 vjestina.

Za vjestine upravljanja vremenom i delegiranja nije zadovoljen uvjet jednakosti varijanci pa
se podaci za empirijsku t vrijednost i empirijsku signifikantnost uzimaju iz drugog retka u
tablici koji se odnosi na pojedinu vrstu vjestina(Equal variances not assumed). Kod vjestine
upravljanja vremenom empirijska t vrijednost iznosi 2,843, a empirijska p vrijednost je 0,8%
Sto je manje od grani¢ne razine signifikantnosti od 5% S$to ukazuje na postojanje statisticki
znacajne razlike u razvijenosti  vjestine upravljanja vremenom medu menadzerima i
izvrsiteljima gdje je viSa razina razvijenosti utvrdena kod menadZera. Logi¢no je bilo za
ocekivati da bi menadzeri trebali znati bolje upravljati svojim vremenom od svojih
podredenih jer obavljaju mnogo kompleksniju funkciju te moraju znati razdvojiti vazne i hitne
poslove od onih manje bitnih a upravo o njihovoj dobroj ili lo§oj organizaciji vremena uvelike
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ovisi produktivnost i uspjeSnost cijele organizacije. Takoder moraju biti spremni brzo

odgovoriti na promjene i zahtjeve koji dolaze iz okruzenja.

Empirijska t vrijednost za vjestinu delegiranja iznosi 2,821 uz empirijsku signifikantnost
testa 0,9% Sto je manje od grani¢ne razine signifikantnosti od 5%. Navedeno dovodi do
zakljucka da postoji statisticki znacajna razlika u razvijenosti vjesStine delegiranja izmedu
menadzera 1 radnika. Ovakav rezultat je bio sasvim ocekivan jer je rije¢ o umijecu
delegiranju $to je u potpunosti svojstveno menadzerima odnosno jedna od klju¢nih vjestina
menadzmenta i vodenja. Ova vjestina se stjeCe kroz rad i iskustvo obavljaju¢i menadzerske
funkcije i aktivnosti. Stoga je razumljivo da izvrSitelji obavljaju dodijeljene poslove koji su

im delegirani od strane njihovih rukovoditelja pa se rijetko nalaze u ovakvoj ulozi.

Rezultati empirijskih vrijednosti testa za ukupne osobne vjestine iznose 3,745 §to predstavlja t
vrijednost i 0,1% iznosi empirijska p vrijednost $to je veée od grani¢ne signifikantnosti od
5%. Sve navedeno dovodi do zaklju¢ka da postoji statisticki znacajna razliku u stupnju
razvijenosti kategorije osobnih vjeStina izmedu menadzera i izvrSitelja gdje je viSa razina

razvijenosti utvrdena kod menadzera.

Razlika u razvijenosti interpersonalnih, komunikacijskih i vjestina timskog rada izmedu

menadZera i izvrSitelja je takoder testirana T-testom.
2) Interpersonalne vjesStine

Iz tablice deskriptivne statistike vidljivo je postojanje vece razine razvijenosti
interpersonalalnih ~ vjeStina kod menadZera (aritmeti¢ka sredina je 4,65) u odnosu na
izvrsitelje (aritmeticka sredina iznosi 4,22). Rezultati testiranja su pokazali da je empirijska
vrijednost T-testa jednaka 4,563 uz empirijsku p vrijednost 0,00 $to je manje od grani¢ne
razine signifikantnosti od 5%. S obzirom da nije zadovoljen uvjet jednakosti varijanci za ovu
vrstu vjeStina odnosno varijance nisu jednake, empirijske vrijednosti testa se uzimaju iz
drugog retka (Equal variances not assumed). Sve navedeno dovodi do zakljucka da postoji
statisticki znacajna razlika u stupnju razvijenosti interpersonalnih vjestina medu menadzerima

11zvrSiteljima gdje je viSa razina razvijenosti utvrdena kod menadZera.
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3) Komunikacijske vjestine

Iz tablice deskriptivne statistike se ponovno moze uociti veéa prosjecna vrijednost
komunikacijskih vjestina kod menadzera(4,37) u odnosu na radnike ¢ija prosjec¢na vrijednost
ove kategorije vjeStina iznosi 3,99. Levene's testom je ispitana jednakost varijanci te se na
temelju empirijske F vrijednosti 4,123 donosi zakljuak da je zadovoljen uvjet jednakosti
varijanci za kategoriju komunikacijskih vjestina uz empirijsku p vrijednost 5% $to je jednako
grani¢noj signifikantnosti od 5% pa se prihvaca pretpostavka da su varijance jednake. Na
temelju empirijske t vrijednosti 3,729 uz 33 stupnja slobode donosi se zakljucak da postoji
statisticki znacajna razlika u razvijenosti komunikacijskih vjestina medu menadzerima i
izvrSiteljima gdje je viSa razina razvijenosti utvrdena kod menadzera (emp. p=0,1%<5%).

4) Vjestine timskog rada

Podaci deskriptivne statistike o vjeStinama timskog rada pokazuju da prosjecna vrijednost ove
vrste vjeStina za menadzZere iznosi 4,69 §to je vece od prosjeka ovih vjestina kod radnika koji
iznosi 4,15. To ukazuje na veci stupanj razvijenosti ovih vjestina kod menadzera u odnosu na
radnike promatranog poduzeca. U tablici 17 prikazani su rezultati T-testa kojim se testirala
statisticka znacajnost te uocene razlike. S obzirom da nije zadovoljen uvjet jednakosti
varijanci( testira se Levene's testom) za ovu vrstu vjeStina odnosno uz pretpostavku da
varijance nisu jednake (emp. p vrijednost=1% < 5%), empirijske vrijednosti testa se uzimaju
iz drugog retka (Equal variances not assumed). . Na temelju empirijske t vrijednosti 4,027 uz
30,762 stupnja slobode donosi se zaklju¢ak da postoji statisticki znacajna razlika u
razvijenosti  vjeStina timskog rada izmedu menadzera i izvrSitelja gdje je viSa razina

razvijenosti utvrdena kod menadzera (emp. p=0,00%<5%).
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Promatrajuci ove tri kategorije vjeStina( interpersonalne, komunikacijske 1 timske vjestine)
moze se zakljuciti da su upravo one za menadzere kljucne i1 presudne kako bi uopcée izvrsavali
jednu od najvaznijih funkcija menadZmenta koja se prvenstveno odnosi na ljude, a to je
vodenje. Drugim rije¢ima menadZeri U ulozi vode u poduzecu moraju biti sposobni uspjesno
komunicirati sa svojim suradnicima te ih motivirati i usmjeravati prema postizanju zeljenih
ciljeva. Isto tako oni su ti koji izgraduju timski rad te stvaraju pozitivau okolinu u kojoj vlada
razumijevanje 1 povjerenje. Sve navedeno upucuje na zakljucak da su menadzerima ova
znanja i vjeStine neophodna da bi uspjeSno obavljali svoje menadzerske funkcije 1 uloge.
Stoga ne ¢udi da su kod njih ove vjestine znacajno viSe razvijene nego kod izvrsitelja koji su

viSe orijentirani na obavljanje konkretnih radnih zadataka koji su im dodijeljeni.

Ukupne vjestine

Sumirajuéi sve prosjec¢ne vrijednosti za razlicite vrste vjestina, moze se uociti da je prosjecna
vrijednost ukupnih vjestina kod menadzera jednaka 4,43, a kod radnika 3,98 $to ukazuje na
viSu razvijenost sveukupnih vjesStina kod menadzera u odnosu na radnike. T- testom ¢iji su
rezultati prikazani u tablici 17 je potvrdena statisticka znacajnost ove utvrdene razlike.
Levene's testom je utvrdena pretpostavka da varijance nisu jednake (0*=0,9% < 5%) pa se
empirijska vrijednost t testa uzima iz drugog retka tablice(Equal variances not assumed). Na
temelju empirijske t vrijednosti 4,926 1 empirijske signifikantnosti testa koja iznosi 0,00 §to je
manje od grani¢ne razine signifikantnosti testa od 5% donosi se zakljuak da postoji
statisticki znacajna razlika u razvijenosti ukupnih vjeStina izmedu menadzera 1 ostalih
zaposlenika odnosno izvrSitelja pri ¢emu je viSa razina razvijenosti utvrdena kod menadzera

promatranog poduzeca.

Slijedom rezultata provedenog istrazivanja moze se donijeti zakljucak da se hipoteza H2,
kojom se pretpostavlja da postoji znacajna razlika u stupnju razvijenosti pojedinih kategorija

vjestina izmedu menadzera i1 ostalih zaposlenika, prihvaca kao istinita.
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H3: Postoji razlika u stupnju razvijenosti pojedinih kategorija vjestina kod zaposlenika

poduzeéa Skoki¢ d.o.o.

Ovom hipotezom ¢e se ispitati postoji li statisticki znacajna razlika u stupnju razvijenosti
osobnih, interpersonalnih, komunikacijskih 1 grupnih vjeStina izmedu zaposlenika na
razli¢itim hijerarhijskim razinama odnosno pozicijama u promatranom poduzeéu. R.L.
Katz'*® i brojni drugi teoreti¢ari polaze od koncepcije temeljnih menadZerskih znanja i
vjestina iz koje proizlazi pretpostavka o njihovoj razli¢itoj vaznosti i zastupljenosti na

razli¢itim razinama menadzmenta.

Tablica 18. Podaci deskriptivne statistike o razvijenosti pojedinih kategorija vjeStina

kod zaposlenika

IQR
MenadZerske vjestine n | Prosjek | Medijan | Mod | St.dev. | Q1 | Q3
Osobne vjestine 35 3,92 4,00 | 4,32 0,53 | 3,63 | 4,32

Interpersonalne vjestine | 35 4,38 4,40 | 4,40a 0,39 | 4,13 | 4,67
Komunikacijske vjestine | 35 4,13 4,07 | 3,73 0,35 | 3,80 | 4,47

Vjestine timskog rada 35 4,35 450 | 4,33a 0,53 | 4,00 | 4,67
Izvor: IzraCun autora

Gledaju¢i razvijenost pojedinih kategorija vjestina kod svih ispitanih zaposlenika moze se
uociti da je najvisa razina razvijenosti utvrdena za interpersonalne vjestine (prosjek 4,38), a

najmanje su razvijene osobne vjestine(prosjek 3,92).

Razlika u razvijenosti menadZerskih vjestina testira se ANOVA testom.

Tablica 19. Testiranje razlike u razvijenosti izmedu pojedinih kategorija vjeStina

ANOVA
Stupanj razvijenosti
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 4,912 3 1,637 7,945 ,000
Within Groups 28,028 136 ,206
Total 32,940 139

Izvor: Izracun autora

143 Katz, R.L. (2005): Management 8th ed., Pearson Education, str.12.
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Iz ANOVA tablice, na temelju empirijske F vrijednosti 7,495 moze se utvrditi postojanje

statistiCki znaCajne razlike u razvijenosti kategorija menadzerskih vjestina kod zaposlenika

promatranog poduzeéa (emp. p<0,001 $to je manje od 5%).

Da bi utvrdili koje su kategorije menadzerskih vjestina razvijenije, a koje manje razvijene

testira se post hoc analizom, i to upotrebom Tukey testa.

Tablica 20. Rezultati Tukey testa o razlikama medu pojedinim kategorijama vjeStina

Multiple Comparisons

Dependent Variable: Stupanj razvijenosti

Tukey HSD
(I) Kategorije vjestina (J) Kategorije Mean Difference Std. Sig. | 95% Confidence Interval
vjestina (1-3) Error Lower Upper
Bound Bound
Interpersonalne .
L -,4631579" | ,1085197 | ,000 -, 745426 -,180890
vjestine
Osobne vjestine Komunikacijske
L -,2174436 | ,1085197 | ,192 -,499712 ,064825
vjestine
Vjestine timskog rada -,4364912" | ,1085197 | ,001 -,718760 -,154223
Osobne vjestine ,4631579" | ,1085197 | ,000 ,180890 , 745426
Interpersonalne Komunikacijske
L L ,2457143 | ,1085197 | ,112 -,036554 ,527983
vjestine vjestine
Vjestine timskog rada ,0266667 | ,1085197 | ,995 -,255602 , 308935
Osobne vjestine ,2174436 | ,1085197 | ,192 -,064825 ,499712
Komunikacijske Interpersonalne
L . -,2457143 1 ,1085197 | ,112 -,527983 ,036554
vjestine vjestine
Vjestine timskog rada -,2190476 | ,1085197 | ,186 -,501316 ,063221
Osobne vjestine ,4364912" | ,1085197 | ,001 ,154223 ,718760
Interpersonalne
o L -,0266667 | ,1085197 | ,995 -,308935 ,255602
Vjestine timskog rada vjesStine
Komunikacijske
,2190476 | ,1085197 | ,186 -,063221 ,501316

vjestine

lzvor: Izracun autora

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

Empirijska p vrijednost 0,00 <0,001(manje od 5%) izmedu kategorije osobnih vjestina, te

interpersonalnih vjestina, kao i empirijska p vrijednost 0,1%(8to je znac¢ajno manje od 5%)
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izmedu kategorije vjestina timskog rada i1 kategorije osobnih vjestina upucuje na zakljucak o
postojanju statisti¢ki znacajnih razlika.

Razlika medu ostalim kategorijama menadzerskih vjestina nije utvrdena (emp. p > 5%).
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Grafikon 7. Prikaz razvijenosti pojedinih kategorija promatranih vje$tina
Izvor: Prikaz autora

Temeljem dobivenih rezultata istrazivanja i provedenih testova znacajnosti razlika, moze se

zakljuciti da se hipoteza H3 prihvaca kao istinita.
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5. ZAKLJUCAK

Temeljni cilj ovog rada je bio ispitati stupanj razvijenosti pojedinih kategorija menadzZerskih
vjestina kod menadZera i ostalih zaposlenika u obiteljskom poduzeéu Skoki¢ d.o.o. te na
temelju teorijskih i empirijskih spoznaja utvrditi koja su to znanja i vjestine zaposlenika vazna

1 klju¢na za uspjesno obavljanje njihovog posla, a time i za ukupnu uspjesnost poslovanja.

U cilju razjasnjavanja pojma menadzerskih vjestina, u radu su detaljno obradene i analizirane
Cetiri osnovne kategorije menadzerskih vjestina, a to su osobne vjestine u koje se ubrajaju tri
vrste Katzovih menadzerskih vjestina, vjeStina upravljanja vremenom i umijeée delegiranja,
zatim interpersonalne vjestine, komunikacijske vjeStine i grupne vjeStine. Rezultati ovog
istrazivanja bi trebali rasvijetliti koje su menadzerske vjeStine potrebne u suvremenim
organizacijama 1 u kojoj mjeri kako bi poduzeée odrzalo korak s konkurencijom i bilo
sposobno odgovoriti na nove izazove i situacije u danasnjoj turbulentnoj i nepredvidivoj

poslovnoj okolini.

U empirijskom dijelu rada provedeno je anketno istrazivanje na reprezentativnom uzorku od
35 zaposlenika(ukljucujuéi menadzere i izvrsitelje) navedenog poduzeéa. Dobiveni rezultati
deskriptivne statistike pokazuju da menadzeri 1 ostali zaposlenici posjeduju visoku razinu
potrebnih znanja 1 vjeStina. Gledaju¢i rezultate po pojedinim skupinama menadZerskih
vjestina pokazalo se da je najveca aritmeticka sredina odnosno srednja ocjena zabiljeZena kod
interpersonalnih vjestina te ona iznosi 4,38, a najmanja srednja ocjena je zabiljeZena kod
skupine osobnih vjestina i iznosi 3,92. Generalno, moze se zakljuciti da zaposlenici posjeduju
relativno visok stupanj adekvatnih znanja i vjestina. No iako je ovaj rezultat jako dobar ipak
se otvara se prostor za daljnje napredovanje i usavrSavanje jer kompetentni kadrovi postaju

glavno konkurentsko oruzje modernih poduzeca u borbi za bolju poziciju na trzistu.

Rezultati testiranja hipoteza pokazuju da je hipoteza H1 prihvacena odnosno potvrdena je
pretpostavka da zaposlenici poduzeéa Skoki¢ d.o.0. na menadZerskim i rukovodeéim
pozicijama posjeduju visoku razinu menadzerskih znanja i vjeStina. Druga hipoteza H2
pretpostavlja da postoji statisticki znacajna razlika u stupnju razvijenosti pojedinih kategorija
vjestina izmedu menadZera i ostalih zaposlenika (izvrsitelja). Ona je takoder prihvacena na
temelju rezultata T- testa kojom se testirala statisticka znaCajnost utvrdenih razlika u

razvijenosti pojedinih vrsta vjestina kod radnika 1 menadZera. Posljednja hipoteza H3 tvrdi da
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postoji razlika u stupnju razvijenosti izmedu pojedinih kategorija vjestina kod svih ispitanih
zaposlenika. Testovi znacajnosti razlika(ANOVA testiranje) su potvrdili postojanje statisticki
znaCajnih razlika izmedu odredenih kategorija promatranih vjeStina pa se stoga moze

zakljuciti da je hipoteza H3 takoder prihvacena.

Iz svega navedenog se moze zakljuciti da su zaposlenici, a posebice menadzeri odnosno
uprava promatranog poduzeéa Skokié jako dobro svjesni vaznosti menadzerskih vijestina,
kontinuiranog profesionalnog usavrSavanja ljudskih resursa te posjedovanja adekvatnih
kompetencija, vjestina i znanja. Drugim rije¢ima ulaganje u zaposlenike i menadzere je jedini
put do uspjeha i opstanka na danaS$njem trziStu znanja jer upravo ti sposobni i vjesti ljudski

resursi postaju glavni izvor konkurentske prednosti svakog poduzeca.

Ova obiteljska kompanija se nalazi u fazi rasta i Sirenja poslovanja koja zahtijeva dobre i
pravovremene odluke menadzmenta koje su garancija da se ovo malo obiteljsko poduzecée
transformira u poduzece srednje veli¢ine koje ¢e biti sposobno za bespostednu trzisnu
utakmicu sa konkurentima. Stoga menadZeri trebaju nastaviti raditi na stjecanju potrebnih
znanja i kompetencija kako bi ostvarili taj ne tako nedostizan cilj. IstraZivanje je pokazalo
oc¢ekivanu visu razinu znanja i vjestina kod menadZera u odnosu na sve ostale zaposlenike §to
samo pokazuje da obavljaju najkompleksniju funkciju u poduzeéu koja zahtijeva veliki
spektar znanja iz razli¢itih podrucja. Kao uspjeS$ni vode moraju privuéi, motivirati, zadrZati
sposobne kadrove te pronaci najbolji nacin kako pomocu njih ostvariti ciljane rezultate Sto u
konacnici 1 jest glavni zadatak menadzmenta 1 vodstva. Takoder menadZeri su ti koji trebaju
biti uzor svim ostalim zaposlenicima poti€u¢i 1 promovirajuéi konstantno ucenje i
usavrsavanje.

Na koje vjestine se trebaju fokusirati pojedini zaposlenici u poduzeéu Skokié¢ d.o.o0. ovisi
ponajvise o njihovoj funkciji u poduzecu. Tako ¢e radnici koji obavljaju operativne poslove
najvise raditi na razvoju tehni¢kih znanja 1 vjestina dok ¢e se primjerice menadZeri najvise
razine orijentirati na konceptualna znanja koja su neophodna kod izrade strategija buduceg
razvoja poduzeca i donoSenja strateSkih planova i odluka. No pritom se ne smiju zanemariti
interpersonalne i komunikacijske vjesStine koje su jednako vazne za sve zaposlene jer nacin
ophodenja s ljudima, slusanje drugih, kvaliteta meduljudskih odnosa pozitivnho utjeCe na
medusobnu suradnju i povjerenje, jaca timski rad koji zblizava zaposlenike, pridonose
stvaranju pozitivnog radnog ozra¢ja i motivaciji radnika. Vaznost ovih vjestina se ogleda u
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¢injenici da menadZer moze imati najbolju viziju ali ako nema onih koji ¢e ga poduprijeti i
slijediti u tome ona ¢e ostati samo dobra zamisao. Stoga se moze zakljuciti da uspjesno
poslovanje zahtijeva od menadzera i1 zaposlenika posjedovanje svih potrebnih vjestina u

odgovarajuc¢oj mjeri.
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PRILOG - ANKETNI UPITNIK

PoStovani,

Ovo istrazivanje provodi se za potrebe izrade diplomskog rada ,,Analiza razvijenosti
vjeStina na primjeru obiteljskog poduzeéa® na diplomskom studiju Ekonomskog
fakulteta u Splitu.

Podatci dobiveni ovim istrazivanjem biti ¢e koriSteni iskljuivo za potrebe izrade
diplomskog rada. Anketa je u potpunosti anonimna te ¢e se podaci Koristiti samo u
agregiranoj formi i nee se analizirati na razini pojedinac¢nih odgovora. Vase
sudjelovanje u anketi je iznimno vazno kako bi se dobile potpune informacije stoga Vas
molim da odvojite dio svog vremena te ispunite upitnik. Hvala Vam na sudjelovanju.

OSNOVNI PODACI O ZAPOSLENIKU

1. Spol:
1) muski
2) zenski

2. Dob:

1) do 30 godina

2) od 31 do 40 godina
3) od 41 do 50 godina
4) od 51 do 60 godina
5) vise od 60 godina

3. Stupanj obrazovanja ( stru¢na sprema):
1) osnovna Skola (NKV)
2) srednja skola(SSS — srednja stru¢na sprema)
3) visa skola (VSS — visa stru¢na sprema)
4) fakultet ( VSS -visoka stru¢na sprema)

4. Razina u organizaciji:
1) Menadzer vise razine (direktor, ¢lan uprave)
2) Menadzer niZe razine (poslovoda, voditelj tima ili odjela, nadzornik,Sef nekog
odjela ili poslovnice)
3) radnik (izvrsitel))
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5. Radni staZ u dotiénom poduzecu:
1) do 5 godina
2) od 6 dol0 godina
3) od 11 do 20 godina
4) vise od 21 godinu

Molimo Vas da odgovorite na pitanja vezana za Vase osobne vjestine. ZaokruZite koliko se
slaZete s tvrdnjama u nastavku: 1 — uopce se ne slazem; 2 — uglavnom se ne slazem; 3 —
niti se slaZem, niti se ne slazem; 4 — uglavnom se slazem; 5 — potpuno se slazem.

1. Osobne vjestine

Socijalne vjesStine

1. Vecina ljudi opisala bi me kao dobrog slusatelja/ 1 2 3 4
slusateljicu.
2. Nastojim ukljuciti i druge ljude u aktivnosti i razgovore 1 2 3 4

kojima prisustvujem.

3. Mislim da je vazno biti pristojan i ne vrijedati nicije 1 2 3 4
osjecaje.
Strateske (konceptualne) vjesStine

4. Kada moram obaviti mnogo poslova postavljam prioritete i 1 2 3 4
organiziram posao s obzirom na rokove.

5. Kada radim na projektu ili na nekoj zadaéi,nije mi toliko 1 2 3 4

vazno ra$c¢laniti problem do najsitnijih detalja koliko mi je
vazno razmiSljati o ,,velikoj slici®.

6. Imam jasnu viziju onoga $to Zelim u karijeri, obiteljiisl. i 1 2 3 4
temeljito sam o tome razmislio/ razmislila.

Tehnicke vjestine

7. Radije sjedim ispred svog racunala nego $to provodim 1 2 3 4
vrijeme s ljudima.

8. Kada rjeSavam probleme, radije analiziram podatke i bavim | 1 2 3 4
se statistikom nego Sto se susre¢em s ljudima.

9. Pri obavljanju posla vaznija su mi konkretna znanja od 1 2 3 4
osjecaja.
VjeStina upravljanja vremenom

10. | Svakog dana napravim popis zadac¢a koje moram obaviti. 1 2 3 4

11. | Zadace obavljam prema prioritetu, odnosno njihovoj 1 2 3 4
vaznosti 1 hitnosti.

12. | Vecinu vaznih zada¢a obavljam u ono doba kada sam 1 2 3 4
najproduktivniji/a.

13. | Svakog dana obavljam ono $to je toga dana potrebno obaviti. | 1 2 3 4
Ne odugovladim.

14. | Uvijek sebi postavljam rokove za obavljanje zadaca. 1 2 3 4 5

15. | Stalno nastojim pronaci nacine efikasnijeg iskoriStavanja 1 2 3 4

vremena koje mi je na raspolaganju.
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Vjestina delegiranja
16. | Specificiram krajnje rezultate koje o¢ekujem. 1 2 3 4 5
17. | Suradnike upozoravam na autoritet te ovlasti i odgovornosti | 1 2 3 4 5
koje imaju u izvrSenju delegiranih zadaca.
18. | Zajedno sa suradnicima dogovaram termine kontrole o 1 2 3 4 5
napretku poslova.
19. | O delegiranju zadaca obavjeStavam sve one na koje ¢e 1 2 3 4 5
utjecati delegiranje zadaca.
Molimo Vas da odgovorite na pitanja vezana za Vase interpersonalne vjestine. ZaokruZite
koliko se slaZete s tvrdnjama u nastavku: 1 — uopce se ne slazem; 2 — uglavnom se ne
slaZem; 3 — niti se slaZem, niti se ne slazem; 4 — uglavnom se slaZzem; 5 — potpuno se
slaZzem.
2. Interpersonalne vjeStine
Razvijanje i odrZavanje razgovora i interakcije
1. Uvijek kada zele spreman sam razgovarati s drugima. 1 2 3 4 5
2. Rado prihva¢am drugacije poglede i misljenja. 1 2 3 4 5
3. Pokazujem zanimanje za druge u razgovoru s njima. 1 2 3 4 5
Slusanje drugih
4, Pokazujem osobi s kojom razgovaram da pratim S§to govori. 1 2 3 4 5
5. Slusam $to mi se govori i razmisljam o porukama onoga §to mi | 1 2 3 4 5
je receno.
6. Pratim govor tijela onih s kojima razgovaram i 1 2 3 4 5
komuniciram(izraz lica,polozaj tijela,boju i ton glasa itd.)
IzraZzavanje empatije
7. PosStujem pravo na privatnost. 1 2 3 4 5
8. Pokazujem da razumijem probleme drugih, iako se 1 2 3 4 5
izbjegavam u njih osobno ukljuciti.
9. Dajem drugima na znanje da sam zainteresiran/ zainteresirana | 1 2 3 4 5
za njihovu dobrobit.
Poticanje iznoSenja ideja,misljenja i videnja
10. Ohrabrujem druge da iznose svoje ideje, osjecaje i misljenja. 1 2 3 4 5
11. Poticem opustenu atmosferu u kojoj se ideje,osjecaji i 1 2 3 4 5
miSljenja mogu iznijeti bez nelagode 1 straha.
12. Pokazujem i govorim drugima da su njihove ideje,osjecaji i 1 2 3 4 5
miSljenja vrijedni 1 vazni.
Davanje povratne informacije
13. Uocavam pozitivne u¢inke i postignuca druge osobe i 1 2 3 4 5
pojacavam ith komplimentima i ohrabrenjima.
14, U povratnoj informaciji dajem naputke i planove za 1 2 3 4 5
poboljsanje.
15. Kad prezentiram povratnu informaciju i upozoravam na 1 2 3 4 5

pogreske 1 nedostatke u radu ili ponasanju, Stitim dostojanstvo
1 licnost podredenih.
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Molimo Vas da odgovorite na pitanja vezana za Vase komunikacijske vjestine. ZaokruZite

koliko se slaZete s tvrdnjama u nastavku: 1 — uopce se ne slazem; 2 — uglavnom se ne

slaZem; 3 — niti se slaZem, niti se ne slazem; 4 — uglavnom se slaZzem; 5 — potpuno se

slazem.

3. Komunikacijske vjeStine

Ucinkovita uporaba glasa

1. | Govorim dovoljno glasno da me drugi ¢uju, ali ne toliko glasno 3 4 5
da me ne mogu omesti u onome $to govorim.
2. | Nastojim tempo i ritam govora prilagoditi svojoj poruci. 3 4 5
3. | Jasno izgovaram rijeci. 3 4 5
Uporaba neverbalnih pomagala
4. | Gestikuliram da bih pojacao/ pojacala svoju poruku. 3 4 5
5. | Gledam sugovornika/ auditorij u o€i. 3 4 5
6. | Izrazom lica( npr. mrgodenjem ili osmjehom) pojacavam 3 4 5
poruku.
Strukturiranje poruke
7. | Navodim svrhu svoje komunikacije. 3 4 5
8. | Rabim rje¢nik prilagoden auditoriju. 3 4 5
9. | Moje izlaganje ima logi¢nu strukturu koja se moze lako pratiti. 3 4 5
Eliminiranje buke
10. | Drzim se teme izlaganja i ne radim digresije. 3 4 5
11. | ZadrZavam nit svojih misli bez obzira na prekide. 3 4 5
12. | Izbjegavam uznemirujuce pokrete ( npr. vrpoljenje,lupkanje 3 4 5
prstima,premjestanje nogu, diranje kose).
Razvijanje odnosa sa sugovornikom
13. | Ukljuc¢ujem auditorij u svoje izlaganje, odnosno poti¢em 3 4 5)
njihovo aktivno sudjelovanje (npr. postavljanjem pitanja,
trazenjem misljenja, sugestija).
14. | Zanimam se za interese i primjedbe svojih sluSatelja. 3 4 5
15. | U komunikaciju unosim prijateljski ton. 3 4 5
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Molimo Vas da odgovorite na pitanja vezana za Vase grupne vjestine. ZaokruZite koliko se
slaZete s tvrdnjama u nastavku: 1 — uopce se ne slazem; 2 — uglavnom se ne slaZzem; 3 —

niti se slaZem, niti se ne slazem; 4 — uglavnom se slazem; 5 — potpuno se slaZzem.

4. Vjestine timskog rada

1. | Nastojim da se svi sloZe oko zajednicke svrhe. 2 3 4 5

2. | Preciziram za $to je odgovoran pojedini ¢lan tima 2 3 4 5
individualno, a za Sto kolektivno.

3. S poStovanjem sluSam tuda misljenja 1 ideje. 2 3 4 5

4. | Pouzdan sam i poSten u odnosima. 2 3 4 5

5. | Nudim pomo¢ 1 savjete za unaprjedivanje grupnih 2 3 4 5
procesa.

6. | Govorim ¢lanovima tima koliko su pridonijeli 2 3 4 5

ostvarivanju neke zadace ili projekta.
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SAZETAK

Suvremene organizacije, koje posluju u danasnjoj vrlo dinami¢noj i promjenjivoj okolini te
se svakodnevno susre¢u s brojnim promjenama i izazovima, prepoznale su i uvidjele da
upravo zaposlenici koji posjeduju adekvatna znanja i1 vjeStine postaju kljuan izvor
konkurentske prednosti i klju¢ za ostvarenje poslovne uspjes$nosti. Drugim rije¢ima kako bi
opstale na modernom trziStu 1 u suvremenim uvjetima organizacije moraju biti fleksibilne
odnosno imati sposobnost brze prilagodbe a to je jedino moguce uz posjedovanje kvalitetnih i
sposobnih kadrova. Osnovni cilj ovog diplomskog rada je bio utvrditi znacaj i vaznost
pojedinih kategorija menadZerskih vjeStina te istraziti i analizirati njihov stupanj razvijenosti

kod zaposlenika u obiteljskom poduzeéu Skokié d.o.o.

U teorijskom dijelu rada analizirani su teorijski aspekti menadzerskih vjeStina te osnovne
karakteristike 1 teorijske znacajke obiteljskih poduzeca. Osnovna raspodjela vjestina koja je
korisStena u ovom radu dijeli menadzerske vjeStine na 4 osnovne kategorije: osobne,
interpersonalne, komunikacijske i grupne. Svaka od tih skupina je detaljno teorijski razradena

te isto tako pojedini elementi od kojih se svaka sastoji.

U prakti¢nom dijelu rada su postavljene hipoteze koje su i potvrdene kroz analizu rezultata
istrazivanja. KoriStenjem anketnog upitnika provedeno je empirijsko istrazivanje na uzorku
od 35 zaposlenika promatranog obiteljskog poduzeca. Statistickom analizom rezultata doSlo
se do spoznaje da ispitani zaposlenici promatranog poduzeta imaju visoko razvijene
menadZerske vjestine, da postoji znacajna razlika u stupnju razvijenosti medu zaposlenicima
koji obnasaju menadzerske funkcije (menadzZera) i onih koji predstavljaju nemenadZere
odnosno izvrsitelje te se pokazalo da nisu sve kategorije vjestina podjednako zastupljene i
razvijene ve¢ postoje znacajne razlike u stupnju njihove razvijenosti. Ovaj rad moze biti
kvalitetna i korisna podloga za buduca sli¢na i detaljnija istrazivanja jer je svakako rije¢ o

aktualnoj tematici koja danas poprima sve veci znacaj.

Klju¢ne rije¢i: menadzZerske vjeStine, kategorije vjestina, obiteljsko poduzece, stupanj

razvijenosti
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SUMMARY

Contemporary organizations that operate in today's highly dynamic and changing
environment and face a number of changes and challenges on a daily basis have recognized
and realized that employees who possess adequate knowledge and skills become a key source
of competitive advantage and key to achieving business success. In other words, to survive in
the modern market and in modern conditions the organization must be flexible and have the
ability to adapt quickly, and this is only possible with the possession of quality and capable
personnel. The main aim of this graduate thesis was to determine the importance and
importance of certain categories of managerial skills and to explore and analyze their level of

development for employees in the family enterprise Skokié¢ d.o.o.

Theoretical aspects of managerial skills and the basic characteristics and theoretical
characteristics of family enterprises are analyzed in the theoretical part of the paper. The basic
distribution of skills used in this paper divides managerial skills into 4 basic categories:
personal, interpersonal, communicative, and group. Each of these groups is thoroughly

theoretically elaborated and also the individual elements of each of them.

In the practical part of the paper, hypotheses have been put forward and confirmed through
the analysis of the results of the research. Using the survey questionnaire, empirical research
was conducted on a sample of 35 employees of the observed family enterprise. Statistical
analysis of the results revealed that the surveyed employees of the observed enterprise had
highly developed managerial skills, that there was a significant difference in the level of
development among the managers of managerial staff and those who represented non-
managers or executives and showed that not all categories of skills were equally represented
and developed already have significant differences in the degree of their development. This
work can be a good and useful background for future similar and more detailed research,
because it is certainly a topic that is becoming more and more important today.

Key words: managerial skills, skill categories, family business, degree of development
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