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SAZETAK

Kompetentnost se definira kao sposobnost obavljanja posla. Kompetencije ¢ine znanja i
vjestine. Menadzeri za obavljanje svoje funkcije trebaju biti struénjaci i trebaju u svome poslu
biti strucnjaci te poznavati posao veéi posao podredenih. Od kompetencija se najvise isticu
interpersonalne kao klju¢ne u motivaciji zaposlenika. Motivacija je sloZzen i kontinuiran
proces stoga zahtijeva interdiscipliniranan pristup menadzmenta. Menadzeri moraju ulagati u
znanje 1 vjestine te otvarati obzore kako bi bili sposobni upravljati podredenima te djelovati u

promjenjivom okruzenju.

Kljuéne rijefi: znanja, vjeStine, kmpetencije, karizma, menadZer

SUMMARY

Competences are defined as capability to manage the business. Competences include
knowledge and skills. Managers performing their functions should be experts in their work
and know the job of subordinates. Competencies that are most prominent are interpersonal as
the key to motivating employees. Motivation is a complex and sophisticated process, so it
requires an interdisciplinary approach to management. Managers must invest in knowledge
and skills and open horizons so that they can manage subordinates and act in a changing

environment.

Key words: knowledge, skills, charisma, manager



1. UVOD

Motivacija je osnova djelovanja u gotovo svim sferama Zivota, a vodena je ciljem. Motivirati
zaposlene osnova je kvalitetnog 1 uspjeSnog upravljanja ljudima. Motivirati mogu samo
nadredeni 1 menadZzeri koji vole ljude, razvoj, napredak, suradnju, Sirenje znanja i izazove.
Motivator ne moze biti zatvorena osoba koja ima strah od dijeljenja znanja, koju ljudi

nerviraju i koja nije komunikativna te nema sposobnost prijenosa znanja.

Cesto se moze ¢uti da se menadzer rada, a ne postaje. Sto je i istina iako je jasno da odredene
vjestine i1 sposobnosti znacajno doprinose upravljanju i motivaciji zaposlenika. Otvorena i
pristupacna osoba koja ima karizmu moze savladati usvojiva znanja i vjestine te postati dobar
menadzer no osoba koju odlikuje sebi¢nost, egocentricnost i pohlepa bez obzira na vjestine

koje posjeduje 1 stru¢nost ne moze biti dobar menadzer.

Koje su vjestine i znanja klju¢na u motivaciji ljudi i presudna za postavljene razlicite ciljeve
problematika je ovog rada. Stoga ¢e se u nastavku definirati vrste kompetencija menadzera i
njihova uloga u upravljanju ljudima. Nakon toga ¢e se ukazati na ulogu svake kategorije u
motivaciji kako bi se kroz kratki osvrt ukazalo na ulogu onih presudnih za uspjesno
upravljanje i motivaciju zaposlenika. Analiza uloge kompetencija menadzera provest ¢e se na
primjeru poduze¢a Tommy d.o.o. Rad zavrSava zakljuckom koji daje osvrt na iznesene

teorijske spoznaje i stavovima njihove uloge u praksi.



2. KOMPETENCIJE MENADZERA

Kompetencije definiraju kao skup znanja i vjestina odredenog podru¢ja. Znanja i vjestine ¢ine
posjednika adekvatnim za obavljanje odredene djelatnosti te na temelju kojih moze graditi
uspjeh i napredak u struci. Kompetencije su dio odlika za odredeno radno mjesto. Sto
odreduje menadzerske kompetencije i ¢ime se odrzava razina kvalitete istih bit ¢e analizirano

u nastavku o teorijskim odrednicama kompetencija.

2.1. Pojam i obuhvat kompetencija

Kompetentnost menadzera cesto je top tema razliCitth rasprava u praksi 1 analiza u
znanstvenim krugovima kako bi se standardiziralo nuzne za uspjesno rukovodenje i odredilo
kvalitetnog menadzera. Ipak, to u potpunosti nije moguce jer kvalitetu menadzera odreduje
osobnost i sposobnost razumijevanja ljudi, procjene i sl., a ponajvise covjecnost i liSenost

tastina ali 1 snazan karakter kojem ljudi vjeruju i kojeg posStuju.

Menadzerske su pozicije najpozeljnija radna mjesta ali su oni i nerijetko najomrazenije osobe
u poduzecima. Postavlja se pitanje da li je to zbog mnostva nedostatnih vjestina i znanja koje
se traZe ali ne osiguravaju kvalitetu upravljanja ljudima ili ne. Upravo zbog tih nedore€enosti,
menadZerima se nerijetko prebacuje kompletna ,krivica® odgovornosti jer su oni na ,,vrhu®.
Posao menadzmenta se takoder smatra izmiSljenim radnim mjestom koje menadzeru
omogucuje Sefovanje 1 koje ne zahtijeva jednaki napor koji ulazu radnici kojima menadZer
upravlja ve¢ znacajno manji. Ipak, istina je negdje u sredini ovisno o tome koliku korist 1

napredak ima poduzece od menadZera.

Navedeni stereotipi vladaju u percepciji drustva i Citave zajednice od zacetaka ovog zvanja.
Nesto su tipi¢niji u podru¢jima zemalja u razvoju i slabije razvijenih zemalja kao okruzenja u

kojima vlada niZa razina zadovoljstva i motivacije za rad.

Jasno je da ¢e uvijek i u svakom poslu, bez obzira na njegovu vrstu i polozaj unutar njegove
hijerarhijske strukture, postojati oni koji ga obavljaju losije ili bolje od drugih kao i to da ¢e

ga obavljati manje ili viSe etini i odgovorni pojedinci s manje ili viSe entuzijazma.

Svaki bi pojedinac trebao teziti maksimalizaciji profesionalnosti i stru¢nosti u svom poslu.

Zadovoljstvo kvalitetno obavljenim poslom najjaci je motivator, posebno u pocetku bavljenja
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nekim poslom, te u fazi zrelosti kada se nadide ekstrinzi¢na motiviranost novcane naknade.
Jasno je da navedeni znacaj vrste motivatora nije konacan i zadan te da sigurno varira od
pojedinca do pojedinca. Potonje uvjetuje karakter osobe ali ne isto i jednako u svakoga u

spomenutim razdobljima obavljanja nekog posla.

Osim puke kompetentnosti, u koju se ubrajaju obi¢no samo formalna ostvarenja razine
obrazovanja i iskustva, menadzere treba €initi i nesto $to se naziva karizmom. Za svaki posao,
a posebno menadzerski, je kljuéno da je menadZer prije svega, $to se u narodu kaze, ,,éovjek®.

Upravo taj dio kompetentnosti menadzera koji je presudan u motivaciji i upravljanju ljudima.

Formalna® definicija kompetentnosti jest sposobnost za izvrienja odredenog zadatka. Koncept
kompetentnosti se temelji na radu ili rezultatima rada. Spram ove definicije stoji pojam
kompetencija koji podrazumijeva ponasanje, a ne ostvarivanje zadataka. Uz te postoji i treca
definicija temeljena na pojmu osnovne kompetentnosti poduzeca koja se odnosi na stvaranje
osnovne konkurentske prednosti. U stru¢noj literaturi, pojam kompetencija, se koristi kada se
pojasnjavaju uspjesi menadzera. Ipak, zbog postojanja zaista mnogo definicija istog tesko je

ista¢i jednu kao onu koja je sveobuhvatna definicija znacenja i svrhe primjene u praksi.

Pocetkom 21. stoljeca u znanstvenim krugovima i praksi je prihvacen pojam kompetencija te
je ustanovljeno da svakog menadZera odreduju upravo njegova znanja, vjestine 1 sposobnosti
Sto se jednom rijecju iskazuje kompetencijama koje posjeduje. Prema tome, za uspjesno
obavljanje menadZerskog posla kljuéna je funkcija znanja, vjeStina 1 sposobnosti.
Kompetencije ¢ini skup razli¢itih individualnih osobina menadZera koje u medusobnoj
interakciji, kao 1 specificnom interakcijom s radnim okruZenjem, odnosno objektivnim

faktorima, rezultiraju u specifi¢nom radnom ponaganju i uspjesnostiZ.

Menadzerski posao determiniran je funkcijama menadZera: planiranje, organiziranje, vodenje
1 kontrola preko uloga koje menadzer obavlja: reprezentant, voda, vizionar, glasnogovornik,
poduzetnik, alokator resursa, pregovarac i sl., §to ukazuje na kompleksnost menadzerskog

posla i funkcije menadzera ali i Sirinu potrebnih kompetencija za njegovo obavljanje.

! Kulovi¢, Dz., Pogi¢, R., Kuzman, S., Milunovi¢, D., Kompetencije menadzera i uspjesnost preduze¢a, Jordan
Studio, Sarajevo, 2012., str. 117.
2 Kulovi¢, Dz., Pogi¢, R., Kuzman, S., Milunovi¢, D., op.cit., str 119.



Colley i Doyle?® isti¢u da su kompetencije menadzera kljuéne za tri dimenzije njihova Zivota, a
to su: osobno samoostvarenje i razvoj tijekom zivota, aktivno sudjelovanje i ukljucenost u

drustvo te moguénost zaposlenja.

Kompetencije* se definiraju kao oblici ponaSanja. One su sloZeniji oblici ponaSanja
menadzera, koji proizlaze iz pojedinacnih znanja, vjesStina i sposobnosti, a nuzni su za
obavljanje specificnih zadataka ili ostvarivanje odredenih ciljeva. U literaturi, se zbog Sirine
obuhvata i raznolikosti, teSko moze razdvojiti da li kompetencije podrazumijevaju ponaSanje,
predispozicije za ponasanje, vjeStinama, znanjima, sposobnostima ili neku od kombinacija tih

koncepata.

Ipak, zbog toga Sto navedene definicije ne uspijevaju jasno dati predodzbu $to su u stvari
kompetencije te kako se mjere valja ista¢i ulogu bihevioralnog koncepta koji isti¢e da postoje
dva menadzera identi¢nih sposobnosti, vjestina, znanja i iskustava pa se kompetencije mogu
pojmiti kao bihevioralne teme koje su poZeljne unutar nekog poduzeca. Usprkos Cinjenici da
su kompetencije Sire od strogo strucno steenih znanja i praski, mnoga poduzeéa koriste
kompetencije kao osnovu za identifikaciju osnovnih znanja, vjeStina i sposobnosti koje

trebaju imati njihovi menadzeri kako bi uspjesno obavljali dodijeljene im zadatke i uloge”.

Temeljem prezentiranog mogla bi se oblikovati slobodna definicija kompetencija kao skup
znanja, vjeStina i sposobnosti uspjeSnog obavljanja menadzerskog posla. Znanja, vjestine i
sposobnosti menadzera se ogledaju u demonstraciji 1 sposobnosti potrebnih faktora za
uspjesno obavljanje zadatka u skladu s postavljenim standardima posla i struke. Izneseni
Siroki obuhvat definicije kompetencija poznat je kao KSA koncept analize uloge menadzera .
Razvojem uloge menadZmenta taj se koncept proSirio u KASO koncept kod kojega u
definiciju ulazi i kategorija ostale karakteristike koje su naknadno definirane kao skup
motivacija, interesa, vrijednosti 1 stavova karaktera menadzera. To ukazuje na neophodnost
ukljucivanja faktora koje odlikuju zasebno svakog pojedinca, ¢ovjeka i dio su njegova

karaktera i karizme u definiranje kompetencija. Upravo zbog tih odlika svaki menadzer

® Colley, JR., Foyle, L., J., Hardie, D., R., Logan, W., G., Stettinius, W., Principles of General Management,
Yale University, 2007., str. 19.

*Wagner, J., A., Hollenbeck, J., R., Management of Organizational Behavior, Englewood Cliffs, NY, Prentice
Hall, 1995., str. 121.

® Woodruffe, C., Assesment Centers, London, IPM, 1992.



razli¢ito prenosi i koristi ista steCena znanja i vjeStine te stoga ostavlja i razli¢it u¢inak te

ostvaruje razlicite rezultate.

Znanstveni aspekt analize menadzera isti¢e pak definiciju Kkoja se javlja u sferi meduljudskih
odnosa. Kompetencije su tako prerasle u mjeru zahtjeva koji se stavljaju pred menadzere.
Novi trendovi praksi i sustava obrazovanja, promjena u gospodarskim praksama i sl., vode
standardizaciji odlika koje sadrze kompetencije s jedne strane ali i s druge ukazuje na potrebu
1 Cinjenicu da u njih spadaju oni aspekti 1 odlike menadZzera koji se teSko usvajaju 1 joS teze
da se kopiraju. To se odnosi na ¢ovjecnost, emocije, instinkt, kreativnu i umjetnicku stranu
svakog pojedinca, pa tako i menadzera, koja doprinosi jednostavnosti upravljanja, snazi

predvodenja i realizaciji vizija.

Na posljetku se moze reé¢i da je pojam kompetencija razvijen kako bi se opisala nematerijalna
i pomalo nemjerljiva vrijednost menadzera u motivaciji zaposlenika i provodenju ostalih
menadZerskih funkcija. Ipak, iako su teSko mjerljive pojedine dimenzije kompetentnosti valja
ista¢i da ih je moguce izdvojiti kao bitne u motivaciji stoga ¢e se u nastavku one detaljnije

analizirati kako bi se razumjela njihova uloga u procesima motivacije.

2.2. Vrste kompetencija

Kompetencije obuhvacaju tri glavne kategorije, a to su: znanja, vjestine i sposobnosti. Znanja
su dostignuca znanosti 1 prakse u rjeSavanju problema i mjerljiva su razinom obrazovanja te
Sirinom znanja koje pojedinac posjeduje u odredenom podrucju. Vjestine ¢ini skup radnji koje
u kombinaciji sa znanjem omogucuju pojedincu da na uspjesniji nacin obavi zadatak. Njih
¢ine: sklonosti 1 talenti za odredene aktivnosti. Neke se od njih mogu treningom usvojiti pa 1
usavrsavati, dok druge ne mogu. Upravo zbog tog taj drugi dio istih ¢ini posebni spektar
karaktera 1 instinkta koji predstavljaju osjecaj procjenu situacije i izbora pravilne reakcije.
Sposobnosti su sve ostale aktivnosti koje se dijele u nekoliko kategorija bitnih za povecanje

efikasnosti obavljanja zadataka.

2.2.1. Znanja

Znanja su bina za postojanje profesija pa tako i menadzerske. Cilj menadZzera je biti uspjesan
u obavljanju svoje profesije. Za to postoje preduvjeti koje ¢ini posjedovanje adekvatnih

znanja kao i njihova efikasna primjena u praksi.



Mjerenje efikasnosti i faktora koji ju definiraju znanje te alati za ocjenu su nedovoljno
razvijeni kako bi objektivno i precizno izmjerili utjecaj i doprinos tih dimenzija kompetencija
na ucinak i uspjesSnost menadzera u obavljanju radnih zadataka ali 1 motivacije. To otezava
slozenost sustava kojega je nemoguce sagledati kompletno i uzeti u obzir sve njegove

varijable.

Mada se osnovna znanja stjeCu edukacijom tijekom Skolovanja (fakulteti, visoke poslovne
Skole 1 sl.) poduzeca ulazu u stjecanje znanja 1 obuku menadZera te tome posvecuju sve vise
vremena, izdvajajuci sve viSe resursa i napora u oblikovanje odrzivog sustava edukacije.
Znacaj znanja i ulaganje u znanje zaposlenika i menadzera posljedica je globalizacijskih

procesa, konkurencije i potrebe za inovacijama koje ¢e osigurati rast i odrzivost.

Zbog znacaja znanja kao dijela kompetencija menadzera ista su ¢esto predmet analiza mnogih
studija te su u fokusu istrazivaca. Oni raspravljaju u studijama o S$irini i koli¢ini potrebnih
znanja koje menadZeri trebaju savladati kako bi bili uspjeSni. Prema tome postoje razliciti
stavovi 1 oko potrebnih struénih znanja menadzera ali je ipak, u skladu s razinom
menadzerske funkcije 1 branse u kojoj djeluje moguce definirati standard potrebnih znanja
koje se odnose na visoku stru¢nu spremu, polozene stru¢ne ispite struke te poznavanje stranih

jezika kao znanja nuzna za obnaSanje funkcije menadzera.

Lower menadzment tj. menadzment operativne razine Svoja znanja baziraju na osnovnim, dok
vi$i 1 top menadzment posjeduje 1 specijalisti¢ka znanja. Povecanje sloZenosti posla i razine
odgovornosti povecava i zahtjeve za potrebnim znanjima bitnim za upravljanje kompletnom
organizacijom i razumijevanje njezinog funkcioniranja. Strateski menadzment ne mora
detaljno poznavati svaku funkciju kojoj je nadlezan kao ni procese organizacije kojoj je na
¢elu ali ih mora ih dovoljno razumjeti kako bi bio u stanju razli¢iti uzroke i posljedice,
osmisliti rjeSenja za aktualne probleme i odgovoriti prikladnom strategijom na turbulencije,
upravljati ljudima te oblikovati kljuéne poslovne odluke koje imaju efekt na te procese ali i

uredenje procesa te na konacni rezultat.

Odnos razine znanja i pozicije menadzera prikazana je na slici u nastavku s koje se uocava da
vi§i menadzment mora posjedovati viSe specijalistickih znanja tj. znanja iz glavnog
menadzerskog podrucja rada poduzeca, a manje iz ostalih funkcija, dok u slucaju nizeg

menadzmenta taj 0dnos omjera znanja dvaju kategorija je obratan.



Visi menadzment

znanja iz ostalih znanja iz glavnog .
Srednji menadzment funkcijskih poducja rada menadzerskog podrucja
poduzeca rada poduzeca

Nizii menadZment

Slika 1.: Znanja menadZera s obzirom na razinu menadZera

Izvor: Kulovi¢, Dz., Pogi¢, R., Kuzman, S., Milunovié, D., op.cit., str. 125.

Dok struka istiCe omjer specijalistiCkih i op¢ih znanja potrebnih s obzirom na razinu
menadzerske pozicije, stavovi samih menadzera su podijeljeni i konvergiraju od stavova
struke. Tako podaci istrazivanja (Kulovi¢, Kuzman, Pogi¢, Milunovié, 2012. str. 126.) prema
isticu da menadzeri srednje razine smatraju da je potrebnije posjedovati znanja iz ostalih
funkcijskih podrucja. Njih 83% njih smatra da se ne moze efikasno raditi bez znanja ostalih
podrucja, dok njih oko 72% vjeruje da je to moguce tj. da su za rad klju¢na menadzerska

specijalisticka znanja.

Moderne teorije menadzmenta istiCu da uspjeSan menadzer mora posjedovati funkcionalna,
sistemska i znanja iz situacijskih analiza jer ona omoguc¢uju menadzeru obavljanje osnovne
menadzerske funkcije (planiranje, organiziranje, vodenje i kontrola). Ona su nezaobilazan su
dio analize i upravljanja poslovanjem kao skupom dijelova koji funkcioniraju kao cjelina u
svrhu ostvarenja ciljeva poduzeca. Znanja iz analize situacija osiguravaju menadzeru da
koristi funkcionalna i1 sistemska znanja za analizu i rjeSavanje pojedinacnih problema,
razmatrajuci svaku upravljacku situaciju zasebno iznalazeci prikladna rjeSenja. Ova kategorija

znanja bitna je za teoriju anticipacije i donosenja poslovnih odluka na toj osnovi.’

Istrazivanje Kulovi¢ et al isti¢e kako je zastupljenost znanja iz podruc¢ja menadzmenta i
odnosa s ljudima klju¢na te da treba iznositi 20% znanja, te da zastupljenosti informatic¢kih

znanja treba biti iznadprosjecna.

® Kulovi¢, Dz., Pogi¢, R., Kuzman, S., Milunovié, D., op.cit., 127.



Bez obzira na to koja se znanja, prema jednima, isticala kao vaZnija od drugih bitno je
istaknuti da sustav kojeg smo razvili i ¢iji smo nosioci postao toliko globaliziran, brz i
promjenjiv da je nastala i utrka za znanjem koje ima potrebu da se stalno nadograduje te bi se
moglo re¢i da zastarijeva sve brze. Kompanije moraju razvijati vlastiti sustav znanja koje
proizlaze iz praksi te usavrSavati svoje zaposlenike i menadzera kontinuirano kako bi time

ostvarili konkurentske prednosti i osigurali odrzivi rast.

Stru¢na znanja menadZera produkt su obrazovanja tijekom Skolovanja i edukacije unutar
organizacija koje menadzeri vode. Ona su podlozna zastarijevanju stoga je nuzan kontinuitet
obnavljanja istih kako bi se odrzala kvaliteta ljudskih potencijala i sposobnost za ostvarenje
zadataka. Zbog svega navedenog se moze zakljuciti da su struéna znanja osnova za ocjenu
kompetentnosti menadzera ali ne 1 jedina mjera 1 uvjet procjene iste. Posebno je to tako zbog
pojava potrebe razvoja socijalne i humane dimenzije odnosa medu nosiocima procesa sustava

pa tako 1 menadZera unutar organizacija.

2.2.2. V]estine

Vjestine se definiraju kao usvojene sposobnosti nuzne za izvodenje odredenih zadataka. lako
je potrebnih vjestina za obavljanje menadzerskog posla mnogo one se mogu grupirati u

nekoliko kategorija koje se smatraju temeljnim vjesStinama.

Bez obzira na pristup isticu se dvije kategorije vjestina: osnovne menadzerske vjeStine i
posebne menadzerske vjeStine. Njihovom integracijom u funkcije menadzmenta moze se

izvesti mnogo pojedinac¢nih vjestina od klju¢nog znacenja za uspjeh menadzera.

Da bi se definirale osnovne menadzerske vjeStine nuzno je dati odgovor na pitanje koje su
vjestine zajednicke svim menadzerima bez obzira na vrstu poduzeca, razinu menadZmenta i
djelatnost poduzeca. Razina zastupljenosti pojedinih vrsta znanja definirana je razinom
menadzmenta medutim uspjeSnost u obavljanju posla ovisi o kombinaciji tith znanja s

v 7
vjestinama .

" Buble, M., Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, 2009., str. 18.
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Weihrich i Koontz smatraju da efikasan menadzer treba imati ti osnovne vjestine:®

1) konceptualne vjestine — su vjestine oblikovanja koje su znacajne menadZerima najvise
razine

2) tehnicke vjestine — vazne niZzim razinama menadzmenta

3) humane vjestine — koje su podjednako vazne svim razinama menadzmenta jer je vjestina
komunikacije i odnosa te usmjeravanja drugih u postizanju ciljeva bitna i svim zaposlenicima

a ne samo menadZerima.

Odnos izmedu vjestina koje menadZer mora posjedovati je u skladu s razinom menadzera na

kojoj se menadZer nalazi u organizaciji koju vodi.

Konceptualna znanja i vjestine jesu skup sposobnosti shvac¢anja i poimanja situacije, okoline
te anticipiranja buduénosti o oblikovanja akcija i planova u cilju ostvarenja vizije.” Ona
omogucuju da menadzer sagleda cjelokupna situacija u kojoj se organizacija nalazi.
Zahvaljujué¢i ovim vjeStinama menadzeri postaju analizatori buducih kretanja te anticipiraju
ishode u razli¢itim scenarijima. Ove im vjeStine pomazu da razumiju odnose unutar i izvan
poduzeca. To su one vjestine koje pokreéu promjene u okruzenju i koje mogu utjecati na
poduzece. Konceptualne vjestine uglavnom posjeduju menadzeri skloni teZnjama promjene
drustva 1 svijeta. Oni su u mogucénosti povezivati stvari te razlu€ivati uzroke 1 posljedice
Sirokih raspona 1 u razli¢itim uvjetima 1 situacijama. Stoga su ove vjestine odlika vizionara jer
tako oni realiziraju ideje. Menadzeri koji posjeduju ove vjeStine djeluju korak ispred
konkurenata jer u kombinaciji s anticipacijom na temelju trendova okruZenja u reagiraju prije

drugih i prije nastanka promjena.

Tehnicke vjestine se odnose na poznavanje i vladanje znanjima koja omoguc¢uju ovladavanje
specificnim zadacima u poduzeéulo. To su specificne vjestine pojedinih funkcijskih podrucja
te obuhvacaju poznavanje metoda i tehnika rada na odredenom podru¢ju. One ukljucuju
sposobnost primjene specijaliziranih znanja i iskustava na tehnike i postupke vezane za posao.

U velikoj mjeri su vezane za rad sa stvarima, procesima ili predmetima®’. Zbog te uloge u

8 Weihrich, H., Koontz, H., MenadZment, Mate, zagreb, 1994, str. 6.

% Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., Menadzment - Teorija menadzmenta i veliko empirijsko istraZivanje u
Hrvatskoj, Masmedia, Zagreb, 2004., 224.

10 Kulovié, Dz., Pogié, R., Kuzman, S., Milunovié, D., op.cit., str. 137.

M Kurti¢, A., Osnovi menadZmenta, Off-set, Tuzla, 2009., str. 103.
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izvrSenju zadataka klju¢no je da menadzeri svih razina posjeduju ove vjestine zbog efikasnog

povezivanja procesa i shvacanja funkcioniranja sustava organizacije te njena okruzenja.

Razlicite tehnike organizacijskog ponaSanja, kao Sto su uspjesna komunikacija, vodenje i
motiviranje suradnika, sposobnost timskog rada i stvaranja pozitivnoga i ugodnoga radnog
ozracja, samo su neka znanja i vjeStine potrebna menadzeru u ophodenju s ljudima. Te su

vjestine iznimno bitne te imaju presudnu ulogu pri svim razinama menadzmenta.

Humane vjestine su vjestine poznavanja ljudi te rada s ljudima. One su razli¢ite od tehnickih
vjestina jer su dio karaktera osjecaja te intuicije pojedinaca za okolinu i dogadanja. Stoga
utjeCu na oblikovanje odnosa i organizacijske klime, kulture i timskog rada u poduzecu.
MenadZeri s ovim vjeStinama razvijaju komunikaciju, poticu na akciju, razvijaju osjecaj

pripadnosti i sigurnosti te razvijaju kreativnost.

Za uspjeh i ostvarenje ciljeva presudne su upravo te vjestine jer su ljudi u konaénici u svemu
klju¢ni faktor i nosilac aktivnosti i procesa poduzeca. Upravo ideja i nastojanje mjerenja
eticnosti menadzmenta proizlazi iz ove grupe vjeStina. Valja ista¢i da se one mogu djelom
nauciti ali njihova kvaliteta i efektivnost ovisi o karakteru i karizmi menadzera. Za menadzere

su vazne jer su osnova vodenja i upravljanja ljudima.

Uz ove tri kategorije Buble isti¢e i dodatnu kategoriju posebnih menadZerskih vjestina u koje
svrstava: vjeStine planiranja, vjeStine organiziranja, vjeStine vodenja te vjeStine

kontroliranja.'?

Vjestine planiranja imaju Sirok spektar te se odnose se na sposobnost menadZera za
definiranje: polozaja poduzeca, pravca djelovanja, ciljeva koje treba ostvariti i strategija za
njihovo postizanje. Vjestine planiranja se javljaju kao metode premoscivanja jaza izmedu
onoga gdje se poduzece nalazi i onoga gdje Zeli biti u buduénosti. Za kvalitetno planiranje
menadzer mora ovladati: skeniranjem okruzenja, postavljanjem smjernica, predvidanjem,
strategijama procesa, izradom planova svakog od procesa, donoSenjem odluka i1 kreativnim

. . 13
rjeSavanjem problema.

12 Buble, M., op.cit., str. 13.
3 Buble, M., op.cit., str. 13.
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Vjestine organiziranja se odlikuju kroz sposobnost izbora adekvatne organizacijske strukture i
njezino unaprjedenje. One ukljucuju sposobnost menadzera u definiranju zadataka, rasporedu
resursa, komunikaciju, pra¢enje ucinaka i sl. Pri tome menadZeri moraju ovladati

redizajniranjem poslova, oblikovanjem organizacije i procesa te modificiranjem kulture.

Vjestine vodenja su u stvari interpersonalni aspekt koji odlikuje menadzera, stoga je njihova
problematika najsloZenija jer od menadzera zahtijeva da evoluiraju u lidere koji motiviraju, i
nadahnjuju. Rukovodenje razlicitih osoba s razli¢itim karakterima te motiviranje istih na
odanost, timski rad, lojalnost i sl. zahtijeva karizmu i snaznu li¢nost s kojom se pojedinci
radaju te uz strucna znanja i vjeStine Cine uspjeSne menadzere. Oni pak moraju odrzati
kontinuitet ulaganja u znanja koja ¢e im olaksati obavljanje funkcija poput znanja i vjestina:
formiranja timova, upravljanja promjenama, motiviranja, interpersonalne komunikacije,

rjesavanja konflikata, opunomocéenje i delegiranje, gradnja povjerenja i pregovaranje.'*

Vjestine kontroliranja faktor su razvoja fleksibilnosti i izgradnje kontingencijskih planova jer
kvalitetan monitoring i kontrola odstupanja planova od cilja je najpreciznija mjera efikasnosti
strategija te osnova razvoja sustava prilagodbe organizacije. Savladavanje vjestina
kontroliranja ovisi o sposobnosti provodenja financijske kontrole, kontrole marketinga,

ljudskih resursa i operacija™.

Kao vjestina istiCe se upravljanje vremenom S§to je kljuno u ostvarenju efikasnosti

upravljanja poslovanjem i ljudskim resursima u vrijeme sve brzih promjena.

Upravljanje vremenom je uvjet djelotvornosti. Upravljanje vremenom je poput discipline
fokusirane na ustedu i racionalno koriStenje vremena te razvoj tehnika i alata za unapredivanje
metoda rada i ostvarenje vremenske efikasnosti svih procesa poduzeca. Drucker istice da je za
efikasno upravljanje vlastitim vremenom neophodno spoznati temeljito kao se raspolozivo
vrijeme tro$i tj. na koje aktivnosti i na koji na¢in. ' Upravljanje vremenom se usavrSava kroz

praksu te efikasno upravljanje vremenom vodi vecoj uspjesnosti.

“Buble, M., op., cit., str. 15.
1> Kulovié, Dz., Pogié, R., Kuzman, S., Milunovié, D., op.cit., str. 146.
1% Drucker, P. F., Nova zbilja, Novi Liber , Zagreb, 1992., str. 24.
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Jedna od vjeStina koje se isticu medu znaajnijima pri upravljanju poslovanjem jest
sposobnost delegiranja. Delegiranje je prenoSenje ovlasti, odgovornosti, autoriteta i
provodenja zadataka na niZzu razinu tj. od menadzZera na podredene. Delegiranjem ovlasti
delegira se odgovornost. To je klju¢no u situacijama kada menadzeri trebaju rasterecenje a
podredeni da razviju sposobnost reagiranja u kriznim situacijama da uspjesno mijenjaju na
pojedinim aktivnostima menadzere. U situacijama kada se pojavi izniman slucaj te menadzer
nema vremena za pojedine aktivnosti delegiranje dolazi do izrazaja. Da bi delegiranje bilo
uspjesno nuzno je da menadzer poznaje ne samo poslovne procese podredenih i njihove
sposobnosti ve¢ 1 da ima povjerenje u one na koje prenosi ovlasti. Ovlast nosi i odgovornost
¢ega mora biti svjestan i menadzer i podredeni. Odgovornost time nije u potpunosti na
podredenom jer menadzer donosi odluku o samom delegiranju i izboru onoga tko zadatak

provodi.!’

Delegiranje se javlja kao potpora raznim aktivnostima i funkcijama menadzera posebno u
upravljanju vremenom jer delegiranje osigurava prostor menadZeru na fokusiranje na neke
druge aspekte poslovanja i upravljanja. Za uspjesno delegiranje klju¢no je da vlada povjerenje
unutar organizacije S$to ovisi o stilu i1 karakteru menadzera. Delegiranjem se ukazuje na

povjerenje i motivira zaposlenike menadzere rasterecuje i doprinosi njihovom razvoju.

2.2.3. Sposobnosti

Menadzerske sposobnosti psiholo$ke su osobine menadzera i preduvjet uspjesnosti poduzeca
kojim menadzer upravlja. Njih ¢ine razli¢ite kombinacije sposobnosti, znanja i vjeStina na
kojima se temelje razliCiti oblici ponaSanja menadZera s obzirom na probleme i zadatke posla.

Razvijaju se na naslijedenim potencijalima te utjecajem okruZenja i interakcija pojedinca.™®

Njihovo oblikovanje i utvrdivanje vazno je za selekciju, rasporedivanje menadZera na
pozicije, profesionalnu orijentaciju i razvoj menadzerske karijere kao i obrazovanja, napretka
I motiviranja. Njihov znacaj proizlazi iz'®:
- Menadzerske sposobnosti su presudan, cCesto ograni¢avaju¢i faktor uspjesnosti
poduzeca. Nedostatak menadzerskih sposobnosti koje zahtijeva posao ne mogu

nadoknaditi ni menadZerska znanja niti vjestine.

Y Drucker, P. F., op.cit., str. 26.
18 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Menadzment ljudskih potencijala, golden marketing, Zagreb, 1999., str. 734.
19 Bahtijarevi¢ — Siber, F., op.cit., str. 734.
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- U odredenoj mjeri one cesto mogu nadoknaditi nedostatak menadzerskih znanja.

- Menadzerske sposobnosti bitno odreduju obim usvajanja i nacin upotrebe znanja.

- Uyjetuju Cesto velikim individualnim razlikama u uspjesnosti obavljanja nekog posla.
Sto su menadzZerski poslovi kompleksniji to su razlike u menadzerskim sposobnostima

izrazenije 1 djelotvornije.

Uz ranije opisane vjestine i znanja neophodnih za uspje$no obavljanje menadzerskog posla
isticu se i*°: tehnicke —strucne, liderske — interpersonalne, komunikacijske, dijagnosticke -

analitiCke, strategijske — konceptualne te administrativne.

Svaka od tih druga zahtijeva odredene kvalitete koje razgraniavaju uspjeSne od ostalih
menadZzera. Za prvu kategoriju je kljuéno savladavanje znanja, rjeSavanje problema i
kreativnost, dok je za drugu osjecaj za ljude, motivaciju, timski rad, postavljanje ciljeva i sl.
Komunikacijske zahtijevaju elokventnost i sposobnost prijenosa znanja i jasno definiranje

ciljeva.

2.3. Socijalna i emocionalna komponenta karaktera menadzZera u upravljanju ljudskim
resursima

Intelektualne, emocionalne i socijalne inteligencije dio su preduvjeta kvalitete menadzmenta.
To je zato §to je upravljanje i1 odnosi s ljudima c¢ine kompleksne odnose koji su u
meduinterakciji i imaju duboke i dalekosezne efekte u poslovanju organizacije. Upravljati
kvalitetno moze samo emocionalno zdrava i stalozena osoba koja je sposobno u odredenoj
mjeri upravljati emocijama posebno u stresnim situacijama te ih usmijeriti i koristiti tako da se

osigura stabilnost, sigurnost i uspjesnost poslovanja i dionika organizacije.?*

Sambol istice pet osnovnih emocionalnih 1 drustvenih kompe‘[encija:22

- samosvijest (spoznaja vlastitih osjecaja u svakom trenutku 1 sposobnost realne procjene
vlastite sposobnosti),

- samokontrola (odnosi se na kontrolu i upravljanje emocijama tako da one budu olakotna
okolnost za posao, a ne otezavajuca okolnost; takoder se odnosi na sposobnost oporavljanja

od emocionalnih stresova),

20 Bahtijarevi¢ — Siber, F., op.cit., 736.
21 Sambol, D., http://www.womeninadria.com/emocionalna-inteligencija-na-poslu/, 2014.
22 Sambol, D., http://www.womeninadria.com/emocionalna-inteligencija-na-poslu/, 2014.
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- motivacija (sluziti se svojim najdubljim preferencijama kako bismo se poticali i usmjeravali
prema ciljevima i preuzimali inicijativu),

- empatija (osjecati $to ljudi osjecaju, biti sposoban zauzeti njihovo glediSte te njegovati
osobne odnose i1 uskladenost s vrlo razli¢itim ljudima),

- drustvene vjestine (dobro se nositi s emocijama u odnosima, procjenjivati drustvene situacije
1 mreze; stupati u interakcije; sluziti se tim vjeStinama da bismo uvjeravali 1 predvodili,

pregovarali 1 razrjeSavali sukobe te postigli suradnju 1 timski rad).

Sposobnost upravljanja vlastitim emocijama i bogat karakter menadzera kada je u pitanju
empati¢nost, sposobnost osluskivanja okoline i poslovnih suradnika svakako su aspekti koji
izdvajaju sposobne i uspjesne menadzere od prosjeka 1 od isklju¢ivo struénih menadzera. To
je zato Sto je svaka organizacija i1 svaki pojedinac individua te zahtjeva razliit pristup koji je
mogu¢ samo ako se menadzer prilagodava emocijama i djelovanjem u skladu s promjenama i

situacijom.

Opisani elementi ipak su determinirani dobrim dijelom karakterom i osobnos¢u te su kod
nekih menadZera izrazeniji. Takvi se elementi mogu unaprijediti ali ne i nauciti. Empatija,

sposobnost osjecaja za okolinu i sl. izdvajaju izvrsne od prosjeka.

2.5. Kompetencije menadzZera u motivaciji zaposlenika

Definicija kompetencija ukazuje na sirok obuhvat potrebnih odlika bilo urodenih bilo stecenih
nuznih za uspjeh menadzZera. Ipak, praksa ukazuje na znacaj ulaganja u iste te nastojanje
razvoja Sto viSe vjeStina 1 ovladavanje sa Sto viSe tehnika kako bi se menadzer uspio
prilagoditi i adekvatno upravljati poduzeéem u turbulentnom okruzenju koje odlikuju Cesti

Sokovi 1 krize.

Strucna literatura razlikuje uze 1 Sire definicije kompetencija menadzera no zajedni¢ko im je
da isticu dvije osnovne grupe 1 to znanja steCena formalnim obrazovanjem te vjeStine

formirane pod utjecajem okoline i odraz karaktera te osobnosti menadzera.

Za motiviranje podredenih menadzeri trebaju biti psiholozi, analiti¢ari, ekonomisti, pravnici,
rukovodioci i dr., posebno pak moraju biti empaticni, socijalno osjetljivi, prilagodljivi, biti
spremni potisnuti vlastitu taStinu ali uz sve to odrzati autoritet. Ponekada je to tesko s ljudima

jer se dogada to da ljudi ne prepoznaju ulogu menadzera te tada ruse pojedini aspekt
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menadzera poput autoriteta, strucnosti i sl. Ipak, treba imati na umu da je na menadzerima da
se prilagode pojedinim situacijama od kojih svaka ne zahtijeva jednaki ulog od pojedinih

kompetencija.

Kompetencije menadzera odraz su napora struke i samih menadzera za postizanjem najboljeg
ostvarenja vlastite uloge u upravljanju i motivaciji podredenih. Vjestine koje se istiCu pri
motivaciji zaposlenika jesu od stru¢nih znanja: poznavanje uloge i znacenja motivacije kao i
faktora motivacije te motivacijskih teorija i faktora motivacije (ekstrinzi¢nih i ekstrinzi¢nih).
Od nuznih vjestina se isticu: vjestine delegiranja, komunikacije, razvoja podredenih te

upravljanja promjenama.

Kod motivacije zaposlenika menadzeri trebaju imati na umu da je motivacija dio kulture
organizacije. Ona je stalna varijabla koja se odrazava kroz ozracje i atmosferu u poduzecu.
Motivirati podredene treba stalno i to uz pomo¢ materijalnih i nematerijalnih faktora. Pri tome
treba voditi racuna da su determinante motivacije razli¢ite u ovisnosti o dobi, stazu, poloZaju
podredenog u poduzecu ali i fazi u zivotu. Kao najznacajnije se isticu komunikacijske vjestine

te stil menadZzera koji je odraz karaktera i karizme menadzera.

UspjeSan menadZer u motivaciji je onaj koji ima i razvija instinkt te je u moguénosti osjetiti
okolinu, procijeniti situaciju i predvidjeti ishod. Konfliktne situacije predvida i provodi
preventivne mjere upravljaju¢i timovima i ublaZavanjem trzavica autoritetom te pristupom
kroz rjeSenja poslovnih problema. Njega motiviraju ljudi, a u njima on budi Zelju za
napretkom, zalaganjem, ostvarenjem vlastith maksimuma te teznju za usavrSavanjem.
UspjeSan menadZer se ne boji razvoja 1 napretka podredenih. Odlikuje ga mudrost, a ne taStina

Sto je presudno kod harmonizacije ciljeva poduzeca i pojedinaca te vlastitih ciljeva.

17



3. MOTIVACIJA

3.1. Odrednice motivacije

Motivacija je svaki utjecaj koji poti¢e na ciljno ponasanje ljudi. Ona odgovara na pitanje zasto
se netko ponasa na odredeni naCin postize ili ne postize radnu uspjesnost odredene razine.

Pojam motivacije jest stanje u kojem smo iznutra pobudeni nekim potrebama,
porivima, teznjama, motivima, ali i usmjereni prema postizanju nekog cilja koji nas izvana

potice na odredeno ponasanj e

Motivacija kreiraju unutarnji i vanjski faktori koji uzrokuju entuzijazam, zelju, svrhu i
upornost u postizanju odredene aktivnosti. Motivacija zaposlenika ima koristi za utjecaj na
poslovni rezultat, a menadzerov zadatak je poticati motivaciju i usmjeravati je prema

postizavanju organizacijskih ciljeva.

Uloga alata motivacije je da se:?*
* poboljsa proizvodnost, efikasnost i kreativnost rada,
* poboljsa kvaliteta radnog Zivota u organizacijama,

* ojacaju konkurentske sposobnosti i uspjesnosti poduzeca.

Na motivaciju utje¢u individualne odlike, odlike posla i organizacijske odlike. Individualne
odlike predstavljaju potrebe, stavove, preferencije, ocekivanja, interese, 0sobine Kkoje
posjeduju pojedinci. Management mora biti svjestan ovih razlika izmedu pojedinaca, jer se

oni na razli¢iti nacin doprinose ostvarenju ciljeva.

Odlike posla ¢ine atributi posla, kao §to su kompleksnost, autonomnost, zanimljivost, vjestine
koje zahtjeva, raznolikost. I u ovom slucaju management mora voditi ratuna da prilikom

dodjele poslova uspostavi sklad izmedu individualnih karakteristika i karakteristika posla.

Organizacijske odlike predstavljaju pravila i procedure, personalnu politiku, praksu
menadzmenta, sustav nagrada koji doprinosi efikasnosti poduzeca, neposrednu radnu okolinu
(suradnike, menadzere, radne uvjete). Svi ovi instrumenti moraju koncipirani tako da privlace

nove, a zadrzavaju postojece zaposlene.

“Furlan, L., Kljai¢, S. i ostali, Psihologijski rijecnik, Naklada Slap, Jastrebarsko, 2005., str. 275.
? Furlan, I, Kljai¢, S. i ostali, op.cit., str. 275.
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3.1.1.Teorije motivacije

Razlic¢ite su teorije motivacije koje opisuju Sto motivira i pomocu kojih potreba se odreduje.
Teorije motivacije se dijele na sadrzajne; koje su usmjerene na otkrivanje i klasifikaciju
potreba koje poticu ljude da djeluju na odredeni nacin; i procesne; koje polaze od ¢injenice da
koncept potreba nije dostatan za objasnjavanje radne motivacije, nego je u analizu bitno
ukljuciti i neke druge sadrzaje, kao Sto su: percepcije, ocekivanja, vrijednosti i njihove

interakcije.

Od sadrzajnih teorija motivacije isticu se®:
» Teorija hijerarhije potreba - Maslowljeva
» Teorija trostupanjske hijerarhije - Alderferova
» Teorija motivacije postignuca - McClellandova/Atkinson
» Dvofaktorska teorija motivacije — Herzbergerova

» Teorija motivacije uloga — Minerova

U procesnim teorijama motivacije se isti¢u?®:
« VVroomom kognitivni model motivacije
» Porter-Lawlerov model o¢ekivanja
* Lawlerov model o¢ekivanja

+ Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni

3.1.2. Sadrzajne teorije motivacije

Teoriju hijerarhije potreba je razvio Abraham Maslow. Temelji se na pretpostavci
kompleksnosti ljudske li¢nosti i potreba koje su hijerarhijski strukturirane. Nezadovoljena
potreba izaziva odredeno ponasanje koje je usmjereno k cilju, a ostvarivanje tog cilja dovodi

do zadovoljenja potreba nakon toga se prelazi na drugu potrebu.

Maslowljev model istic¢e klasifikaciju 5 razina ljudskih potreba organiziranih u hijerarhijsku
strukturu. Svaka kategorija obuhvacéa nizove specifi¢nih potreba koje se zadovoljavaju kroz

raznolike faktore?’.

*Buble, M., Osnove menadZmenta, Sinergija nakladnistvo d.o.o0., Zagreb 2006., str. 338.-3458.
%Buble, M.,op.cit., str. 345.-348.
"Buble, M.,op.cit., str. 339.-340
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» Fizioloske potrebe su pocetna tocka teorije motivacije. One su esencijalne potrebe za
hranom, vodom, zrakom i krovom nad glavom. Ljudi teze najprije zadovoljiti te
potrebe, a tek kada su one zadovoljene, teZze zadovoljenju drugih, ,,vi§ih* potreba.

* Potrebe za sigurnos¢u ukljuCuju potrebe za sigurnoscu i stabilnoS¢u te odsutnost
patnje, prijetnje ili bolesti.

» Potrebe za ljubavlju (pripadanjem) su potrebe za prijateljstvom, ljubavi i pripadanjem.

* Potrebe za poStovanjem  su potrebe za visokom ocjenom sebe samih, za
samopostovanjem 1 poStovanjem od drugih. U tome ljudi vide mogué¢nost promocije,
prestiza i statusa, a to vodi k osjecajima samopouzdanja, vrijednosti, sposobnosti.

» Potrebe za samoaktualizacijom su potrebe za osobnim razvojem, samoostvarenjem i
realizacijom punog osobnog potencijala. To je najvisi stupanj potreba, realizacijom

kojih se omoguéuje manifestacija nacela da ,,éovjek mora biti §to Zeli biti.*

Dopuna Maslowljevoj teoriji je teorija trostupanjske hijerarhije od Alderfera (1976). Ona se
temelji na tri kategorije potreba: potrebe egzistencije, povezanosti te rasta i razvoja. Ljudske

potrebe svrstava u:

1. Egzistencijalne potrebe se zadovoljavaju placom. Stupanj zadovoljenja ovisi o tome

kako pojedinac egzistencijalne potrebe percipira u odnosu na ono §to drugi dobivaju.

2. Potrebe povezanosti koje se odnose na meduljudske odnose koje karakterizira proces
uzajamnosti razmjene koji moze biti pozitivan ili negativan (povjerenje-nepovjerenje,

prihvacanje-neprihvacanje, razumijevanje-nerazumijevanje).

3. Potrebe rasta i razvoja se odnose na one potrebe koje se nalaze u stvaralackom
djelovanju pojedinca. Zadovoljenje tih potreba poti¢e na koriStenje ljudskih

potencijala te kod pojedinca stvara osjecaj cjelovitosti i punoce.

Teorija motivacije postignuéa isti¢e ispred svih zadovoljavanje bioloskih potreba, a usmjerena
je na podru¢je motivacije za rad. Radno ponaSanje objaSnjava znaCenjem pojedinacnog

motiva koji je osnova djelovanija, stedenog i razvijenog procesom socijalizacije®®.

*®Bahtijarevié - Siber Fikreta, op.cit., str. 583.
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U potrebi za utjecajem i kontrolom ponaSanja drugih ostvaruje Se potreba za utjecajem. 1z
toga proizlazi uloga menadzmenta u motivaciji za usmjeravanje zaposlenicima. Ova teorija
ukazuje i na motivaciju samih menadzera jer i na postizanje ciljeva koji su viSe povezani sa

zadacima menadzera.

Dvofaktorsku teoriju iznio je Herzberg. Ona objasnjava radnu situaciju i Klasifikaciju faktora

za rad. Klasifikacija faktora za rad temelji se na mjerenju zadovoljstva poslom.
Model motivacije u ovoj teoriji se temelji pretpostavkama da®:

1. zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu krajevi jednog kontinuuma, ve¢ je svaki zaseban

kontinuum kod kojih je na suprotnom kraju izostanak samog osjecaja.

2. su dvije kategorije motivacijskih faktora: intrinzi¢ni i ekstrinzi¢ni. Ekstrinzi¢ni faktori su
povezani za situaciju u kojemu covjek djeluje, dok su intrinzi¢ni faktori povezani uz sam

posao koji covjek obavlja.

John Miner razvio je teoriju motivacije. Ona potrebe promatra s aspekta razlicitih tipova
poslova tj. uloga. U skladu s tim su razvijene razli¢ite motivacijske teorije koje objasnjavaju
motivaciju razli¢itih uloga u organizaciji %0 Vaznost ove teorije je u tome Sto ukazuje na
razli¢ite motive 1 razliite strategije motivacije za zaposlenike koji imaju klju¢nu ulogu u

poduzecu.

3.1.3. Procesne teorije motivacije

Procesne teorije se temelje na pretpostavki da potrebe ljudi nisu dostatan faktor za objasnjenje
radne motivacije te u analizu ukljuCuju i druge faktore poput: percepcija, ocekivanja,
vrijednosti i njihove interakcije. One nastoje objasniti kljuéne procese koje vode odredenom
ponasanju ljudi u radnim situacijama. Od procesnih motivacija se isticu: Vroomov kognitivni
model motivacije, Porter-Lawlerov model ocekivanja, Lawlerov model ocekivanja te

Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni.

»Buble, M., op. cit., str. 342.-344.
%Buble, M., op.cit., str. 344.
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Vroomov model polazi od toga da Covjek u svakoj situaciji vrsi racionalan izbor izmedu
razli¢itih alternativa ponasanja. Pri tom izboru on procjenjuje efekte i znacenje koje ti efekti

! Nedostatak joj je u

imaju na njega preferirajuci jedne, a izbjegavajuci druge alternative®
tome S$to ne ukazuje zaSto se pojedinac u konkretnoj radnoj situaciji opredjeljuje za jednu, a

odbacuje drugu opciju.

Porter i Lawler prosiruju Vroomov model dodatnim faktorima jer smatraju da motivaciju ne
moze objasniti samo jedan od faktora radnog ponasSanja pa shodno tome u model ukljucuju i
druge relevantne faktore kao Sto su sposobnost i karakteristike pojedinca, percepcije uloge i

zadovoljstvo.

Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni ispituje uvjete i posljedice nepravde i
nejednakosti koju pojedinac dozivljava u radnoj situaciji. Zastupa stav da su dozivljaj ili

percepcija nejednakosti.

3.2. Uloga motivacije u upravljanju ljudskim resursima

Svrha motivacije je ostvarenje Zeljenog ponaSanja zaposlenika u cilju postizanja postavljenih
ciljeva. Sustav motivacije poduzeca je determiniran organizacijskom kulturom i klimom.
Motivacijski sustav poduze¢a mora treba osigurati tri tipa ponaSanja bitna za funkcioniranje
organizacije i razvitak™:

e PrivlaCenje 1 zadrzavanje ljudskih resursa,

e Ostvarivanje radnih zadataka na zadovoljavajuci nacin,

e Razvijanje inovativne i Kkreativne aktivnost radi ostvarivanja ciljeva razvitka

organizacije.

Kako bi motivacijski sustav to osigurao prethodna je kombinacija financijskih i nefinancijskih
faktora motivacije kako bi se zadovoljile vrlo raznolike ljudske potrebe.

Jedan od najvaznijih ¢imbenika upravljanja ljudskim potencijalima je motivacija zaposlenika.
Cesto se postavlja pitanje kako motivirati zaposlenike i na taj nadin pridonijeti boljem

funkcioniranju poduzeca.

'Buble, M., op.cit., str. 346.
% http://www.poslovniforum.hr/management/motivacijske_tehnike.asp, [17.04.2017.]
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Menadzeri si Gesto postavljaju sljede¢a pitanja®:
« zaSto neki ljudi rade puno i dobro, a drugi rade $to je manje moguce,
* kako menadzeri mogu utjecati na ponaSanje i uspjes$nost svojih suradnika i

* zaSto se ljudi promijene, poc¢inju kasniti na posao, izostajati, manje raditi i slicno.

Odgovori na ta pitanja jesu u domeni motivacije. Razumijevanje motivacije i teorija
motivacije daju odgovore na sporna pitanja i pomazu menadZerima bolje suoCavanje s tim

problemima poznavajuéi njihovu pozadinu.

Slozenost sustava motivacije namece stalno preispitivanje motivacije i paznje. Pretpostavke
nuzne za kvalitetno provodenje sustava motivacije Su: egzaktno mjerenje performanse,
nepristrano ocjenjivanje, omogucéavanje napredovanja u poslu i daljnjeg Skolovanja, te da sve
razine menadzmenta posjeduju znacajke kao §to su psiholoska znanja i organizacijske

sposobnosti.

Menedzment mora dizajnirati nagradne i motivacijske sustave i mehanizme bazirane na

kolektivnim ili individualnim ¢imbenicima.

Postoje odredene smjernice kojih bi se trebali drzati menadzeri pri izgradnji i odrzavanju
kvalitetnog sustava motivacije®*:

1. Prepoznati pojedinacne razlike u stavovima, osobnosti, potrebama zaposlenih

2. Povezati ljude s poslovima

3. Koristiti ciljeve kao odredenje zadataka za zaposlene, kao i1 za povratnu informaciju o
kvaliteti njihova rada na ostvarenju tih ciljeva

4. Nastojati da ciljevi budu ostvarivi

5. Individualizirati nagrade

6. Povezati nagrade s radnim ué¢inkom

7. Osigurati pravednost sustava, te ne zanemariti vaznost placa za motivaciju zaposlenih
MenadZeri moraju upotrijebiti sva svoja znanja, kako organizacijska tako i psiholoska, kako
bi izgradnjom kvalitetnog motivacijskog sustava i kombiniranjem upravo onih motivacijskih
tehnika koje odgovaraju specifi¢noj situaciji, stvorili povoljnu organizacijsku klimu i uvjete u

kojima zaposlenici mogu ostvariti vlastite potrebe i Zelje, a time 1 dati maksimalan doprinos

33Bahtijarevic’ - Siber Fikreta, op.cit., str. 557.
%*Bahtijarevi¢ - Siber Fikreta, op.cit., str. 559.
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uspjeSnosti poduzeéa. Menadzeri bi trebali biti dobri poznavatelji ljudske psihologije i

“izvuéi” iz svakog pojedinog zaposlenika ono najbolje, ali na najmanje stresan nacin.

3.3. Veza vjestina menadzZera i motivacije zaposlenih

Bez obzira kako gledali na motivaciju i koje potrebe stavili na koje mjesto na ljestvici jasno je
da bez vjeStog menadZera koji ne zna procijeniti situaciju i prepoznati ljude tj. podredene,
nema ni uspjesnog upravljanja ljudima pa ni kvalitetne motivacije i u konacnici ostvarenja

postavljenih ciljeva.

Menadzer treba biti primjer i autoritet koji poznaje svoje podredene i moze procijeniti
dogadanja i utjecaje istih na ponasanje ljudi koje rukovodi. Ljude motivira nadredeni koji tezi
radu i redu te koji sam obavlja zadatke na efikasnoj i efektivnoj razini te onaj koji cijeni
njihov rad 1 trud, zna pohvaliti te nagraditi. MenadZer se mora umjeti zaloZiti za svoje

podredene.

Koja od vjestina menadZera je presudna nemoguce je istaci zbog toga $to je svaki podredeni
individua te sustav i sami ciklus poduzeéa u kojem djeluju razli¢it od ciklusa do ciklusa.
Kljuéno je da je menadzer sposoban unijeti mir ali i pozitivni kaos po potrebi. Menadzer treba
teziti stalnom usavrSavanju na razini sociologije i1 bihevioristickih tehnika kako bi bio
sposoban rukovati alatima koji ¢e mu pomo¢i u procjenama. Prije svega, menadZer mora u
sebe razviti 1 prepoznati $to ga motivira kod motiviranja drugih te to iskoristiti na najbolji

nacin u svrhu ostvarenja postavljenih ciljeva.

Menadzer svakako ne smije biti taSt, sklon traanju i umanjivanju vrijednosti drugih te
subjektivan. On treba voditi racuna da u obavljanju svog posla bude §to objektivniji 1 fer jer to
ujedno motivira podredene i1 njih potice da djeluju isto. Svojim primjerom menadzer

osigurava razvoj dodatnih efekata djelovanja svih njih kao zajednice.

Dok neki istiu stru¢nost kao presudnu odliku menadzera drugi smatraju da je socijalno
osvijesten 1 zna s ljudima. Istina je smatram negdje u sredini i1 ovisno o situaciji nekada je
potrebno da jedna od ove dvije grupe odlika menadZera bude viSe izrazena te nikako

motivacija ne moze biti efektna iskljucenjem jedne od grupe odlika. Koji su stavovi u praksi 0
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ulozi i znacaju pojedinih kompetencija menadZera prikazat ¢e se kroz rezultate istrazivanja 50

ispitanika velikog poduzeca.
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4. ANALIZA UTJECAJA KOMPTENTECIJA NEDREDENIH NA MOTIVACIJU
ZAPOSLENIKA U PODUZECU TOMMY d.o.o0.

4.1. O poduzeéu Tommy d.o.o0.

Tommy d.o.0. osnovan je 1992. godine. lako se prve tri godine obavljala iskljuc¢ivo trgovinu
na veliko, kasnije je preusmjereno na trgovinu na malo. Tommy je danas medu snaznim
igraima nacionalnog trzista, s razvijenom maloprodajnom mrezom kojom najbolje pokriva
podru¢je dalmatinske regije. Znacajnije Sirenje na nacionalnoj razini je zapocinje 2006.
Maloprodajnu mrezu ¢ini preko 200 poslovnica diljem Hrvatske ¢ime je u odnosu na period
prije pojave na trziStu Zagreba (2007.) ostvarena znacajnija nacionalna pokrivenost.
Najznacajnija aktivnost od gospodarske krize, preciznije tijekom 2010., je bilo preuzimanje
dijela prodajnih jedinica konkurenta Kerum d.o.o.

Maloprodajnu mrezu tvore Cetiri tipa prodavaonica: hipermarket, maximarket, supermarket i
market. Od osnutka, poduzec¢e Tommy d.0.0., biljezi stabilan rast upravo zbog fleksibilnosti i
strategije prilagodbe potrebama kupaca te trendovima na trzistu. Njegovu povijest razvoja
obiljeZava 1 udruZivanje nabave u cilju smanjenja troSkova. UdruZenjem je kreiran Narodni
Trgovacki Lanac (NTL) koji je Tommy-u i partnerima (Kerum, Plodine, Presoflex)
zajedni¢kom logistickom bazom osigurao snizenje troskova i vecu konkurentnost spram
nacionalnog lidera Konzuma. U NTL-u Tommy ostaje sve do kraja 2011. Za to vrijeme ima s

¢lanovima zajednicku promociju proizvoda koje nabavljaju kroz NTL.

Zahvaljujuéi poslovnoj praksi i politikama, ekspanziju ostvaruje i tijekom krize koja je
potresla globalno gospodarstvo. U razdoblju vrhunca krize (2009.-2010.) u Hrvatskoj,
ostvaruje znacajne aktivnosti Sirenja preuzimanjem dijela prodajne mreze konkurenta Kerum.
Najznacajniji 1 najvec¢i konkurent je domaci trgovacki lanac Konzum, a zatim slijede inozemni
trgovacki lanci kao §to su Interspar, Lidl, Billa, Getro, Kaufland, Mercator, te ostali domaci
trgovacki lanci kao §to su Kerum, Plodine i druge manje ili neSto vece trgovacke kuce.
Marketing funkciju i aktivnosti tvrtke Tommy karakterizira druStvena osjetljivost i briga za
kupce $to ukazuje na koncepciju drustveno odgovornog marketinga, kao djela poslovne

filozofije.

Razvijenost i ulogu marketing funkcije potvrduje i razina primjene aplikativnih rjeSenja i
oblikovanja spleta komunikacijskih kanala prema kupcima (on line katalog akcija, karta
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prodajne mreze i dr.) ali i odnosi s javnoSc¢u i javno djelovanje (donacije i sponzorstva).
Moze se uociti da se s razvojem poduzeca razvijala i marketing funkcija, koja je postala
poveznica ostalim funkcijama i procesima, u cilju realizacije vrijednosti poduzeca, te tako
osigurala rast koja generira dodatnu korist zajednici. Opisana filozofija ukazuje na svijest o

potrebi da se zaista osigura dodana vrijednost kupcu osim same realizacije aktivnosti kupnje.

U ponudi imaju preko 40.000 artikala vodecih svjetskih te hrvatskih proizvodaca. Suradnjom
s velikim brojem vodecih hrvatskih proizvodaca te svjetski priznatih brendova putem
distributera, Tommy osigurava kvalitetne proizvode i S$irok izbor kupcima. Uz marke

proizvodaca ponudu ¢ine i trgovacke marke.

4.2. Ustroj i organizacija poslovanja Tommy d.o.0.

Poslovanje je organizirano prema klju¢nim segmentima i to maloprodaja, komercijala,
tehniCka sluzba te financije i1 administracija. Maloprodaja je organizirana tako da je
podijeljena po regijama te svako regionalno podrucje ima svog regionalnog menadzera kojem

odgovaraju voditelji poslovnica tog podrugja.

Regionalni menadzer suraduje s komercijalistima koji su podijeljeni po robnim grupama te
odgovaraju svojim voditeljima. Oni planiraju i1 oblikuju asortiman, selektiraju dobavljace i
ugovaraju uvjete nabave. Voditelji poslovnica takoder suraduju s komercijalistima u

formiranju i uredenju sustava snabdijevanja poslovnica robom.

Tehnicka sluzba je srce logisti¢kog sustava te je zaduZena za koordinaciju procesa distribucije

1 odrzavanju infrastrukture. Pod njom se nalaze tehnicari, informaticari te logistika skladista.

Financije i administracija osiguravaju obradu i procesuiranje svih informacija te Citave
komunikacije poduzec¢a kako interne tako 1 eksterne. S tehni¢arima suraduju kroz organizaciju
dokumentacije, maloprodajom kroz obradu dokumentacije i ugovora dobavljaca, a s

maloprodajom kroz obradu dogadaja prodavaonica s financijsko racunovodstvenog aspekta.

Na vrhu kompanije je direktor kojem odgovaraju voditelji 1 menadzeri. Direktor ima
zamjenika. Voditelji i menadZeri upravljaju zaposlenicima koji su im podredeni i zaduZeni su
za motivaciju te ostvarenje ciljeva. Koje vjesStine 1 kompetencije su kljuéne u motivaciji

istrazit ¢e se kroz anketu zaposlenika Cetiri segmenta organizacije poslovanja. Zaposlenici ¢e
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iz svoje perspektive iznijeti stavove o tome koje su vjestine klju¢ne u motivaciji te obavljanju

menadzerskog posla.

Anketni je upitnik formiran tako da sadrzi opca pitanja poput spola, staza i segmenta rada u
poduzedu te radne pozicije kao i specifi¢na pitanja poput razine motivacije, stava o kljunim
vjeStinama 1 znanjima menadzera te razini razvijenosti istih kod nadredenih. Zaposlenici
prodavaonica iskazuju stavove o svojim direktno nadredenima tj. o voditeljima poslovnica,
voditelji poslovnica o regionalnim menadzerima. Zaposlenici komercijale, tehnicke sluzbe te
financija i administracije o svojim nadredenima tj. voditelju tehnicke sluzbe, voditelju

financija i ratunovodstva te voditeljima maloprodajnih grupa.

4.3. Stavovi podredenih o ulozi kompetencija menadZera u motivaciji

Rezultati ankete ukazuju na to da je u istrazivanju sudjelovalo vise ispitanika muskog spola s
udjelom od 54% dok je osoba Zenskog spola bilo 46%. lako je poduze¢e Tommy, zbog
prirode djelatnosti, s viSe zaposlenika zenskog spola, nastoje politikom zaposljavanja otktloiti
mogucu diskriminaciju koja ima korijene u kulturi. To se odnosi na zaposljavanje muskih

zaposlenika na mjestima blagajne i prodavaca u du¢anima.

Grafikon 1: Struktura ispitanika prema spolu

Izvor: Anketa zaposlenika poduzeé¢a Tommy d.o.o.
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Ako se razmotri struktura po radnim pozicijama uocava se da je u istrazivanju sudjelovalo 50
zaposlenika od kojih je 11 zaposleno u prodavaonicama dok najvise njih, 18, u komercijali i
14 u financijama i raGunovodstvu, a najmanje iz tehni¢ke sluzbe i to njih 7. Na razini
poduzeca najviSe zaposlenika ima maloprodaja. Od ispitanika najviSe zaposlenika muskog
spola ja zaposleno u segmentu komercijalnih poslova, dok je zaposlenika zenskog spola u

financijama i racunovodstvu.

Iz tablice je vidljivo i to da je u anketi sudjelovalo ¢ak sedam zaposlenika muskog spola koji
su zaposleni u prodavaonicama. Najces¢a radna mjesta koja oni popunjavaju u

prodavaonicama su u skladistu, mesnici, ribarnici te na odrzavanju poslovnice.

Tablica 1: Ispitanici prema spolu i radnom segmentu u poduzeéu

radni segment

zaposlen/a u tehnicka financije i
prodavaonici | komercijala | sluzba | raéunovodstvo Total
spol m 7 10 1 9 27
z 4 8 6 5 23
Total 11 18 7 14 50

Izvor: Anketa zaposlenika poduze¢a Tommy d.o.0.

Ako se razmotri motivacija tj. razina motiviranosti zaposlenika uocava se da se nitko od
ispitanika nije izjasnio da je potpuno nemotiviran tj. nije ocijenio motiviranost ocjenom 1.
Svega njih 3 je dodijelilo ocjenu 2 i to ve¢inom zaposlenika muSkog spola. NajviSe ispitanika,
po 17, je razinu motivacije ocijenilo ocjenom 4, odnosno 5. Iz distribucije odgovora ispitanika
prema spolu uocava se da su zaposlenici muskog spola strozi u ocjeni kada je motivacija u

pitanju.

Tablica 2: Ispitanici prema spolu i ocjeni razine motivacije

Razina motivacije
2 3 4 5 Total
spol m 2 8 10 7 27
z 1 5 7 10 23
Total 3 13 17 17 50

Izvor: Anketa zaposlenika poduze¢a Tommy d.o.o.
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Ocjena razine kompetencija menadzmenta i nadredenih kroz tri kategorije kompetencija
ukazuje da su sve tri kategorije, personalne, poslovne i stru¢ne kompetencije ocijenjene
prosjecnom ocjenom iznad 3 koja konvergira ka 4 Sto ukazuje na visoku razinu kompetencija
nadredenih. Najvecu prosjecnu ocjenu imaju stru¢ne kompetencije i to 3,94, a potom slijede
poslovne kompetencije s ocjenom 3,86 te interpersonalne s ocjenom 3,78. S obzirom na to da
standardna devijacija ne prelazi 0,9 tj. nema veci udio u prosjecnoj ocjeni od 30%, za sve tri
kategorije kompetencija, zakljucuje se da je prosje¢na ocjena kompetencija reprezentativan

pokazatelj prosjecnog stava ispitanika o kompetencijama nadredenih.

Iz tablice je vidljivo da nitko od ispitanika, za svaku od kategorija kompetencija, nije
dodijelio ocjenu 1. Ocjena 2 dodijeljena je samo u kategoriji poslovnih kompetencija, dok
preostale dvije kategorije imaju najnizu ocjenu 3. NajceS¢a ocjena sve tri kategorije
kompetencija je 4. Rezultati ukazuju na solidnu razinu razvijenosti kompetencija menadzera.
S obzirom na to da to utjee na motivaciju zaposlenika jasno je da je imalo utjecaj na ukupnu

razinu motivacije koja je oko 4.

Tablica 3: Prosjecna ocjena razine kompetencija nadredenih

Kojom ocjenom Kojom ocjenom biste
biste ocijenili Kojom ocjenom biste ocijenili razinu
razinu ocijenili razinu razvijenosti
razvijenosti razvijenosti poslovnih
stru€nih znanja interpersonalnih vjestina kompetencija
nadredenih nadredenih nadredenih
N Valid 50 50 50
Missing 0 0 0
Mean 3,96 3,78 3,86
Mode 4 4 4
Std. Deviation 0,807 0,737 0,833
Range 2 2 3
Minimum 3 3 2
Maximum 5 5 5

Izvor: Anketa zaposlenika poduze¢a Tommy d.o.o.

Ako se motivacija zaposlenika razmotri prema radnom segmentu vidljivo je da su najmanje
motivirani zaposlenici prodavaonica jer od njih 11 svi su u grupi ocjene motiviranosti 2 i 3.
Nitko od zaposlenika ostalih segmenata tj. komercijale, tehnicke sluzbe te financija i

racunovodstva nisu dodijelili ocjenu 2. Vazno je istaknuti da uvidom u distribuciju odgovora
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ispitanika se uo¢ava da su odgovori zaposlenika tehnicke sluzbe rasporedeni u razini 41 5 i to
viSe u razinu 5. U slucaju zaposlenika komercijale je vidljivo da odgovori konvergiraju stoga
ka ocjeni 5, dok se u slucaju raCunovodstva i1 financija grupiraju oko 4. Samo jedan
zaposlenik tog segmenta je ocijenio motivaciju s 5. Uvida se najve¢a motiviranost u segmentu

komercijale i tehnic¢ke sluzbe, a najmanja u prodavaonicama tj. maloprodaji.

Tablica 4: Zaposlenici prema segmentu radnog mjesta i ocjeni razine motivacije

Razina motivacije Total
2 3 4 5
radni zaposlen/a u 3 8 0 0 11
segment prodavaonici
komercijala 0 1 5 12 18
tehnicka sluzba 0 0 3 4 7
financije i 0 4 9 1 14
raéunovodstvo
Total 3 13 17 17 50

Izvor: Anketa zaposlenika poduze¢a Tommy d.o.o.

Ako se razmotri ocjena razine stru¢nih kompetencija prema segmentu radnog mjseta
zaposlenika uocava se da zaposlenici prodavaonica smatraju da nadredeni nemaju jednako

razvijene stru¢ne kompetencije kako smatraju zaposlenici ostalih segmenata.

Tablica 5: Zaposlenici prema segmentu radnog mjesta i ocjeni stru¢nih kompetencija

nadredenih
Kojom ocjenom biste ocijenili razinu
razvijenosti struénih znanja nadredenih
3 4 5 Total
radni zaposlen/a u 5 2 4 11
segment prodavaonici
komercijala 5 6 7 18
tehnicka sluzba 3 2 2 7
financije i 4 8 2 14
racunovodstvo
Total 17 18 15 50

Izvor: Anketa zaposlenika poduze¢a Tommy d.o.o0.
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Kada su u pitanju interpersonalne kompetencije uocava se sli¢na distribucija odgovora

ispitanika te najnize ocjene od zaposlenika u segmentu maloprodaje tj. prodavaonica.

Tablica 6: Zaposlenici prema segmentu radnog mjesta i ocjeni interpersonalnih
kompetencija nadredenih

Kojom ocjenom biste ocijenili razinu
razvijenosti interpersonalnih vjestina
nadredenih
3 4 5 Total
radni zaposlen/a u 7 1 3 11
segment prodavaonici
komercijala 9 8 1 18
tehnicka sluzba 1 5 1 7
financije i 3 7 4 14
racunovodstvo
Total 20 21 9 50

Izvor: Anketa zaposlenika poduze¢a Tommy d.o.0.

Manje odstupanje vidljivo je kada je u pitanju ocjena poslovnih kompetencija zaposlenika
gdje se uocava konvergencija srednjoj ocjeni zaposlenika u segmentu komercijale, ali 1 viSa u
segmentu zaposlenika prodavaonica. Nadredeni prodavadima jasno postavljaju ciljeve i
definiraju zadatke Sto ukazuje na strucnost 1 zaposlenici to vide. Zaposlenici visih stru¢nih
sprema u ostalim sluzbama su neSto kriti¢niji stoga distribucija tezi srednjoj ocjeni Sto je

posebno vidljivo u slucaju segmenta komercijale.

Tablica 7: Zaposlenici prema segmentu radnog mjesta i ocjeni interpersonalnih
kompetencija nadredenih

Kojom ocjenom biste ocijenili razinu
razvijenosti poslovnih kompetencija
nadredenih
2 3 4 5 Total
radni zaposlen/a u 1 3 5 2 11
segment | prodavaonici
komercijala 0 8 5 5 18
tehnicka sluzba 0 1 4 2 7
financije i 1 3 7 3 14
racunovodstvo
Total 2 15 21 12 50

Izvor: Anketa zaposlenika poduze¢a Tommy d.o.o0.
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U svrhu ispitivanja uloge radnog staza na stavove zaposlenika proveden je korelacijski test
koji ukazuje na to da radni staz ima pozitivan utjecaj na motivaciju. To je posljedica osjecaja
pripadnosti poduzecu te potrebe 1 zelje ostanka u istoj. S povecanjem motivacije veca je
predanost organizaciji te s duljim stazem povecava se i motiviranost jer se zaposlenici
osje¢aju kao dio poduzeca. Koeficijent korelacije je statisticki znacajan jer je empirijska

razina signifikantnosti testa oko 0% §to je znacajno ispod maksimuma uvjeta znac¢aja od 5%.

Tablica 8: Korelacija radnog staza i razine motivacije zaposlenika

radni staz u Razina
Tommy-a motivacije

Spearman's radni staz u Tommy- | Correlation 1,000 443"
rho a Coefficient

Sig. (2-tailed) . ,001

N 50 50

Razina motivacije Correlation 443" 1,000

Coefficient

Sig. (2-tailed) ,001

N 50 50
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Izvor: Anketa zaposlenika poduze¢a Tommy d.o0.0.

Kada se detaljnije analiziraju pojedine vjeStine 1 sposobnosti menadzera triju kategorija
kompetencija vidljivo je da najnizu prosjenu ocjenu imaju potpitanju inicijative i delegiranja
ovlasti i to 2,82, dok su sve ostale kategorije iznad 3. Niska razina inicijative i spremnosti na
delegiranje moZe negativno djelovati na motivaciju. NeSto niZu ocjenu ima organizacija
vremena 1 poslovnih zadataka S§to ukazuje na moguce probleme u organizaciji posla i
opterecenju zaposlenika. Relativno niza ocjena u odnosu na najbolje ocijenjene aspekte je po

pitanju komunikacije s prosjecnom ocjenom 3,4.
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Tablica 9: Prosjecna ocjena pojedinog aspekta kompetencija nadredenih

Kojom
ocijnili Inicijativu
biste Organizacij | menadzer
ocijenili uvremenai ai
zalaganje Kojom realizacije spremnost
nadredeni ocjenom poslovnih na Zadovoljstv | Zadovoljstv | Odnose
h za biste ocijenili zadataka delegiranje 0 poslom o radom S
kvalitetu i komunikacij ocijenili ovlasti ocijenili atmosferom | kolegam
uvjete u biste ocijenili biste ocijenili a ocijnili
rada nadredenih ocjenom biste ocjenom biste biste
N | Valid 50 50 50 50 50 50 50
Missin 0 0 0 0 0 0 0
g
Mean 3,66 3,40 3,38 2,82 3,94 3,94 3,68
Mode 3 3 3 3 4 4 4

Izvor: Anketa zaposlenika poduze¢a Tommy d.0.0.

Analiza ocjene sposobnosti nadredenih u organizaciji posla i vremena ukazuje na to da niza

prosjecna ocjena potjeCe uglavnom zbog zaposlenika segmenta financija i ra¢unovodstva jer

je ¢ak 2 zaposlenika dodijelilo ocjenu 2, a ¢ak 9 ocjenu 3 Sto je i slucaj s komercijalom.

Posljedica je to pritisaka i obveze rokova u po pitanju izvjestaja i zadovoljenja uvjeta pla¢anja

u valuti i sl. Ove dvije sluzbe po tim pitanjima tijesno suraduju stoga je to i oc¢ekivano.

Pokazatelj je to potrebe reorganizacije posla unutar ovih dvaju sluzbi posebno u razdoblju

pred kraj godine i u vrijeme revizije.

Tablica 10: Ispitanici prema segmentu i ocjenu organizacije vremena i poslovnih
zadataka od strane nadredenih

Organizaciju vremena i realizacije
poslovnih zadataka ocijenili biste ocjenom
2 3 4 5 Total

radni zaposlen/a u 0 4 4 3 11
segment | prodavaonici

komercijala 1 9 7 1 18

tehnicka 1 5 1 0 7

sluzba

financije i 2 9 3 0 14

racunovodstvo
Total 4 27 15 4 50

Izvor: Anketa zaposlenika poduze¢a Tommy d.o.o.
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Na posljetku da bi se istrazilo koji tocno faktori motiviraju zaposlene najvise tj. koju
kategoriju kompetencija menadzera treba unaprijediti s ciljem veée motivacije istrazeno je
koji faktor najviSe utjeCe na motivaciju zaposlenika s obzirom na radno mjesto. Ispitanici su
mogli dati viSe odgovora. Prema distribuciji odgovora se uocava da je najveéi pritisak i
potrebna reorganizacija te unapredenje odnosa top menadzera ali i direktno nadredenih u
segmentu financija i ratunovodstva te prodavaonica jer se suma odgovora udvostrucila u
slucaju zaposlenika prodavaonica, odnosno vise nego udvostrucila u slucaju zaposlenika
racunovodstva 1 financija. Ukupno promatrano dominira kao motivator placa te organizacija
posla i sami posao. Neophodno je stoga da se istrazi koji su to¢no problemi i prepreke tih
sluzbi te da se osigura unapredenje stanja i rjeSenje tih problema jer u protivnom na duge
staze doc¢i ¢e do pada efektivnosti i efikasnosti poslovanja tih segmenata te ¢e se odraziti i na

poslovanje ostalih segmenata pa i ¢itave organizacije.

Zaposlenicima prodavaonica klju¢na je placa i reorganizacija posla, dok je zaposlenicima

financija presudna organizacija posla i odnos nadredenih.

Tablica 11: Ispitanici prema segmentu posla i faktorima motivacije

U radu Vas najviSe motivira
odnos
nadredenih
i kada
netko cijeni
radno posao i moj rad i
okruzenje | organizacija motivira Orginalna suma
placa i kolege | posla me suma odgovora
radni zaposlen/a u
segment | prodavaonici
8 3 6 5 11 22
komercijala
7 3 9 3 18 22
tehnicka
sluzba
4 1 4 1 7 10
financije i
racunovodstvo
7 5 17 6 14 35

Izvor: Anketa zaposlenika poduze¢a Tommy d.o.o.
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Zaklju¢no se moze ista¢i da segment tj. radno mjesto ima znacajan stav kada je ukupna
motivacija u pitanju ali ne 1 ocjena kompetencija nadredenih jer je jedino u sluc¢aju motivacije
empirijska signifikantnost testa 0% Sto je ispod maksimuma uvjeta znacaja od 5%. Za sve je
ostale varijable signifikantnost iznad 5%. To znaéi da nadredene odlikuje solidna razina
kompetentnosti ali je nuzno unaprijediti odnos nadredenih opcenito u komunikaciji te
organizaciju posla u skladu sa Sirenjem poslovanja. Poslovanje maloprodajne mreze treba biti

u skladu s brojem zaposlenika posebno u razdoblju sezone.

Tablica 12: Testiranje utjecaja radnog mjesta na stavove o kompetenciji menadZera i
motivaciju zaposlenika

Kojom
ocjenom Kojom
biste Kojom ocjenom ocjenom
ocijenili biste ocijenili biste ocijenili
Zadovoljstvo razinu razinu razinu
radom Odnose s | razvijenosti razvijenosti razvijenosti
atmosferom | kolegama struénih interpersonalnih poslovnih
Razina ocijenili ocijnili znanja vjestina kompetencija
motivacije biste biste nadredenih nadredenih nadredenih
Kruskal- 31,298 7,262 1,572 0,995 5,331 1,082
Wallis H
df 3 3 3 3 3 3
Asymp. 0,000 0,064 0,666 0,802 0,149 0,781
Sig.

Izvor: Anketa zaposlenika poduze¢a Tommy d.o.o.

Analiza istrazivanja je ukazala na solidne rezultate kompetencije menadzera poduzeca
Tommy d.o.o. Ipak, to ne zna¢i da ne postoje problemi u poslovanju. Detaljna analiza
pojedine kategorije kompetencija i motivacije zaposlenika ukazala je na nedostatke
nedostatke kompetentnosti menadzera po pitanju inicijative i delegiranja jer su istima
zaposlenici najmanje zadovoljni. Potrebno je teZiti razvoju organizacije liSene taStina koja ¢e
osigurati razvoj svim zaposlenicima. Nadalje vazno je da se tezi poslovnoj izvrsnosti stoga da

se nastoji dose¢i ista u svim grupama kompetentnosti menadzera ali 1 svih zaposlenika.

Razgovor sa zaposlenicima uz anketu je ukazao na nedostatke u organizaciji vremena te
odnosa naredenih, posebno top menadZmenta, prema zaposlenicima financija i raunovodstva.

Obim posla kao i zahtjevi izvjeStavanja su se povecali znacajno dok je broj ljudi ostao isti.
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Otvoreno je, u posljednje dvije godine, pedeset prodavaonica dok je broj zaposlenika ove
sluzbe neprimijenjen. Takoder u razdobljima blagdana i sezone tj. ljeti posao poslovnica se

povecava $to direktno utjece na obim posla racunovodstva i financija.

Racunovodstvo i financije ovisi o radu poslovnica koje sastavljaju kalkulacije, vrSe povrate
robe i sl. U razdobljima intenziviranja posla poslovnica nedostaje ljudi za rad administrativno
uredskih poslova koje bi komunicirale s ra¢unovodstvom. To stvara tenzije dvaju sluzbi i

nemogucnost realizacije posla u zadanim rokovima.

Uz to nuzno je osigurati ne samo reorganizaciju posla tih sluzbi ve¢ svih kako bi se osigurala
veca kohezija djelovanja 1 iskoristiti sinergijski efekti tjeSnje povezanosti 1 lakSe
komunikacije sluzbi. Po tom pitanju u planu je izgradnja poslovne zgrade kako bi se
lokacijski objedinile sluzbe komercijale, racunovodstva i financija te tehnicara $to bi olaksalo

komunikaciju i donijelo ustedu vremena.

U organizacijskoj kulturi treba otkloniti stavove o najmanjem radu ,,sporednih funkcija“ s
aspekta osnovne djelatnosti (trgovine) kako se one ne bi marginalizirale te kako bi se
unaprijedio odnos nadredenih, posebno top menadzmenta tj. direktora i ¢lanova uprave prema
ovoj funkciji. Uz to, nuzno je i za poslovnice tj. zaposlenike u poslovnicama da se provede
reorganizacija posla u razdobljima intenziviranja prodaje. Poslovnice su optere¢ene poslom, a
zahtjevi u pogledu odrZavanja poslovnica se tada znacajno intenziviraju. U protivhom dolazi
do fluktuacije zaposlenika poslovnica u najkriticnijim vremenima 1 teZem zadrZavanju

zaposlenika $to iziskuje dodatne troSkove regrutacije, selekcije i obuke.

Na duge je staze neophodno sagledati sve probleme i prepreke poslovanja funkcija i njihove
medusobne suradnje 1 koordinacije kako bi se osigurala poslovna izvornost po pitanju
efikasnosti i efektivnosti. Da bi se to ostvarilo potrebno je:

- Ocuvati kontinuitet ulaganja u kompetencije menadZera

- Upravljati motivacijom zaposlenika

- Ljudske resurse i organizaciju posla prilagoditi ciljevima i prilikama u okolini kako bi
se i1zbjegle poteskoce u poslovanju

- Revidirati placu u odnosu na rad i promjene zahtjeva posla

- Razviti radnu klimu koja ne odasilje diskriminirajué¢e impulse niti jednoj od sluzbi

kako bi se osigurala suradnja izmedu svih sluzbi

37



Uz to nuzno je osigurati kvalitetu upravljanja ljudskim resursima za povecanje ukupne
motivacije kroz unapredenje kompetencija koje ¢e voditi Kkvalitetnijoj organizaciji svih

aspekata poslovanja.
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5. ZAKLJUCAK

Kompetencije ¢ine stru¢na znanja i vjesStina ali 1 sami karakter te odlike osobnosti menadZzera.
Kao najvazniji aspekt ukupnih kompetencija menadzera isticu Se, prema stavovima
podredenih, upravo one vezane za osobnost i pristup u vidu karizme, otvorenosti, instinkta,

sposobnosti procjene i reakcije u izvanrednim situacijama.

Jasno je da se uz te kompetencije neophodna stru¢na znanja i vjeStine te iskustvo 1 praksa
menadZzera jer se okruzenje u kojem djelujemo stalno mijenja, pogodno je turbulencijama i
krizama. MenadZeri trebaju poznavati sve segmente posla koji rukovode te biti eksperti u
svom segmentu tj. u upravljanju. Menadzment stoga zahtijeva interdisciplinaran pristup i
Sirinu osobnosti kako bi menadzer bio voljan i sposoban uéi u sva ta podrucja. Menadzer
stoga treba imati odlike Sefa, stru¢njaka, inovatora i kreativca, psihologa, lidera, kohezijskog
predvodnika i autoritativnog vode. lako zvuci preslozeno, pomalo kontradiktorno i nemoguce
ipak se treba truditi bar svega po malo da menadZer ima. Svakako je dobar dio toga dio
osobnosti 1 teSko se moze nauciti $to pak ne znaci da stoga ne treba teziti usavrSavanju. Moze
se rec¢i da se menadzer rada, a ne postaje ali 1 to da samo otvoren i prizemljen te liSen taStine

menadZer ostaje 1 motivira.

Na menadZerima i njihovim nadredenima je da nastoje u odrzavanje kvalitete osnovnih
struénih znanja i Siriti ih u skladu s promjenama i napretkom tehnologija te trendova u
okruZenju. Samoanaliza 1 ocjena vjeStina osnova su procjene i unaprjedenja menadZera.
Samokriti¢nost je tada vrlina, a pobjeda alter ega 1 taStine snaga menadZera jer u protivhom

oni stavljaju sebe na vrh i zanemaruju one kojima upravljaju.

Kada je u pitanju motivacija menadzment igra znacajnu ulogu jer menadzer koji motivira
nastoji osigurati homogenost svih unutar poduzeca Sto stvara dodatne sinergijske efekte na
ucinak i razvij nove sposobnosti kod podredenih poput samousmjeravanja i organizacije,

medusobnog motiviranja i sl., kao posljedica razvoja klime unutar organizacije.

Bitno je istaknuti da bez adekvatnog stru¢nog znanja menadZeri ne mogu obavljati svoje
funkcije stoga su ona nuzna, ali za uspjeh trebaju biti viSe stru¢njaka. Kao najvaznija odlika
se istice komunikacija 1 stil menadZera te pristup podredenima i sposobnost upravljanja

promjenama. Upravljanje promjenama je u danasnje vrijeme klju¢no zbog sve brzih trendova
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i sve viSe Sokova i kriza. Shodno tome mnogi razdvajaju menadzere Koji rukovode i
menadzere kriznih situacija. Ipak, vjerujem da i menadzeri koji upravljaju tada takoder trebaju
biti u stanju djelovati u Kkrizi jer se ona manifestira na sve procese i elemente organizacije.
Motivacija je kontinuiran i promjenjiv proces, a podredenec motiviraju i intrinzi¢ni i
ekstrinzi¢ni faktori. Na menadzeru je da ,,dozira“ pojedine motivatore shodno procjeni stanja i

situacije, postavljenih ciljeva ali i poznavanja podredenih.

Istrazivanje motivacije i uloge kompetencija menadzera na motivaciju zaposlenika na
primjeru poduze¢a Tommy d.o.o ukazalo je na solidnu razinu razvijenosti kompetencija. Niza
motiviranost 1 niza ocjena kompetencija menadZera uoCena je u segmentu sluzbe
raéunovodstva i financija te maloprodaje, odnosno zaposlenika u prodavaonicama. Podrucja
koja trebaju unapredenje jesu organizacija posla i delegiranje ovlasti na zaposlene kako bi se
povecala fleksibilnost svih sluzbi u razdobljima pritisaka i intenziviranja poslovanja ali i kako
bi se efektivnije upravljalo zaposlenicima u ostvarenju ciljeva. Menadzment i nadredeni

trebaju poraditi na inicijativnosti zbog trendova u okolini i sve brzih promjena.

Uocene devijacije prosjeCne razvijenosti kompetencija prema sluzbama tj. poslovnim
segmentima se javljaju zbog neadekvatnog odnosa i tretmana administrativnih funkcija poput
racunovodstva. Zaposlenici u maloprodaji tj. poslovnicama su takoder viSe kriti¢ni prema
menadzerima zbog visokog stupnja opterecenja i slabije organizacije posla stoga smatraju da
menadZzment ne posjeduje dovoljno razvijene vjestine organizacije. Odgovornost i zahtjevi
prema radnicima prodavaonica su veliki stoga bi bilo lakSe da se osigura delegiranje
odredenih aktivnosti na njih jer bi djelovalo motivirajuée da imaju viSe samostalnosti u

organizaciji i provodenju aktivnosti poslovnice.

Key words: knowledge, skills, charisma, manager
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