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Zastupljenost i vaznost menadZerskih funkcija u upravljanju timom

SAZETAK

Svaka se organizacija sastoji od tima ljudi koji zajednicki nastoje rijesiti problem te do¢i do
krajnjeg cilja, stoga je nuzno imati osobu koja ¢e delegirati zadatke, nadgledati njihovo
izvrSenje te voditi tim. Potrebno je, dakle, odrediti vodu koji ¢e biti odgovoran za ucinke cijelog
tima. Kako bi bio uspjeSan u svom poslu, odnosno upravljanju timom, vazno je da voda
posjeduje odredena znanja, vjestine i iskustvo koji ¢e mu pomo¢i u izvrSenju njegovih duznosti.
U svrhu odredivanja karakteristika koje odlikuju vodu tima vazno je analizirati koji su to izazovi
s kojima se on najceSce susrece. Definiranjem osnovnih pojmova vezanih uz menadzere te
njegove vjestine i funkcije objasnjava se njihov utjecaj i zastupljenost u timovima koji mogu
biti razliCiti s obzirom na specificnost zadatka kojim se bave te prema karakteristikama.
Analizom ucestalosti koriStenja pojedinih menadzerskih funkcija kod ispitanika na operativnoj
razini menadzmenta objaSnjava se zastupljenost spomenutih funkcija te uloga vode u
upravljanju timom kao i primjena menadzerskih vjestina u cilju stvaranja §to boljih rezultata.
Usporedbom podataka dobivenih od razli¢itih ispitanika bit ¢e izveden zakljucak o glavnim
menadzerskim funkcijama u upravljanju timom te ¢e biti navedene funkcije i aktivnosti ¢ijim
bi se intenzivnijem koristenjem, ukoliko bi to bilo moguce na ovoj razini menadZmenta, doslo
do efektivnijeg i produktivnijeg upravljanja timom. KoriStenjem resursa kojim raspolazu,
menadzeri nastoje na brzi, produktivniji 1 uspjesniji nac¢in doci do cilja te pri tome koriste znanja
koja su stekli obrazovanjem, a iskustvo im pomaze u odluci o tome koje su to funkcije koje ¢e

intenzivnije koristiti u pojedinim fazama upravljanja timom.

Kljué¢ne rije€i: menadzer, upravljanje timom, menadzerske funkcije, voda



The Role and Significiance of Management Functions in Team
Management

ABSTRACT

Every organization consists of team of people who cooperatively strive to solve the problem
and achieve a goal, therefore it is necessary to have a manager who will delegate tasks,
supervise their execution and manage a team.

It is necessary to choose a team manager who will be responsible for the performance of the
whole team. To be successful in team management, it is essential for a team manager to possess
certain knowledge, skills and experience that will aid in performing duties. In order to determine
the characteristics attributed to the team manager, it is important to analyze the challenges
manager encounters most frequently. Defining the elementary terms in relation to manager's
skills and functions helps in understanding their influence and role in teams which can be
diverse considering the team task specificities. Analyzing how frequently each management
function is used at the operational management level describes the representation of the said
functions, manager's role in team managing and the use of management skills with the goal of
getting the best possible results. The conclusion about the most represented management
functions in team management will be deduced by comparing the data acquired from different
examinees. Furthermore, the functions whose more intensive usage would result in more
effective and more productive team managing (presuming it is possible at this management's
level) will be mentioned. By using the resources they have access to, managers strive to
successfully reach the goal. While doing so, they apply the knowledge attained by education
and their experience helps them decide which functions should be used more intensively in each

stage of team management.

Key words: manager, team management, management functions
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1. UvOD

Koristenje menadzerskih funkcija neizostavan je dio u upravljanju bilo kojom skupinom ljudi
koja je usmjerena ka ostvarenju nekog cilja, stoga je dobro poznavanje spomenutih funkcija te
njihova uspjeSna primjena od velike pomo¢i u savladavanju prepreka s kojima se susrecu
menadzeri, ali 1 ¢lanovi tima. Ukoliko vode tima imaju odredena iskustva u upravljanju timom
to im moze biti od velike koristi i prednosti prilikom donosenja odluke o izboru i intenzitetu

koriStenja pojedinih menadzerskih funkcija.

1.1 Predmet i cilj rada

Glavni je cilj rada istraziti koje su to prepreke, problemi i zadaci s kojima se svakodnevno
susre¢u vode prilikom upravljanja timom te utvrditi intenzitet koriStenja pojedinih
menadzerskih funkcija prilikom rjeSavanja uoc¢ene problematike. Na izbor i u¢estalost pojedinih
funkcija utjece djelatnosti unutar koje tim treba obaviti zadatke, osobne karakteristike ¢lanova,
no u najvecoj mjeri to je veli¢ina tima. Zbog prethodno navedenog, u radu Ce biti analizirane
menadzerske funkcije pojedinacno kao 1 njithova primjena u praksi. Takoder, usko povezano s
navedenim je znanje o upravljanju i vodenju koje menadZeri stje€u formalnim obrazovanjem
kao 1 iskustvo koje im moze pomoc¢i prilikom rjeSavanja nepredvidenih, iznenadnih problema
koji se mogu javiti tijekom procesa upravljanja. Osim toga, cilj je rada definirati vjestine koje
bi menadzeri trebali imati kako bi $to uspjeSnije mogli primijeniti funkcije koje su im na
raspolaganju u okviru njihovog posla te na taj nacin brzo 1 efikasno rijesiti moguce probleme.
Nadalje, analizirat ¢e se i usporediti koristenje pojedinih funkcija na prakti¢nim primjerima, a

u svrhu postizanja boljih rezultata.

1.2 Struktura rada

Rad se sastoji od Sest poglavlja kroz koja se nastoji poblize objasniti vaznost i ucestalost
koriStenja menadZerskih funkcija prilikom upravljanja timom. U prvom je poglavlju definiran

predmet i cilj rada, a nakon toga je navedena struktura rada. U drugom su poglavlju poblize



objasnjeni i1 definirani pojmovi menadzment, menadzer, tim. Takoder, navedene su i1 funkcije
koje svaki menadzer koristi u okviru obavljanja svog posla kao i vjeStine koje doprinose
efikasnijem i uspjes$nijem upravljanju. Posljednji dio drugog djela sastoji se od tipova timova i
njihovih obiljezja. Timovi se mogu podijeliti prema zadacima, veli€ini i na¢inu rada, a svaku
vrstu tima obiljeZavaju specifiéne osobine i vjeStine kojima ¢lanovi djeluju kako bi obavili
zadatak. U trecem je poglavlju ukratko navedena metodologija rada, a nakon toga, u poglavlju
koje slijedi, ukratko je naveden nacin na koji je provedeno istrazivanje te je analizirana
zastupljenost menadzerskih funkcija kod ispitanika. Sljede¢e poglavlje sadrzava raspravu o
dobivenim rezultatima istrazivanja dok posljednje poglavlje ¢ini zakljucak o vaznosti i utjecaju

menadzerskih funkcija u upravljanju timovima.



2. TEORIJSKA PODLOGA I PRETHODNA ISTRAZIVANJA

Svakom timu potreban je netko tko ¢e drzati ¢lanove na okupu, delegirati zadatke i usmjeravati
ih ka ostvarenju krajnjeg cilja radi kojeg tim i postoji, stoga je nuzno odrediti vodu tima. Kako
bi uspjesno vodio tim, voda se koristi razli¢itim menadZerskim funkcijama 1 vjeStinama.
Karakteristike ¢lanova tima i vrste timova kojima se upravlja odreduju intenzitet i ucestalost
koristenja pojedinih funkcija, stoga je vazno dobro poznavati tim kojim se upravlja, ali i ovlasti

koje voda ima u okviru svoje pozicije.

2.1 Pojmovi menadZment, menadzZer i tim

Menadzment je neizostavan dio svake organizacije, medutim javlja se pitanje koja mu je svrha
i cilj. Usmjeravanje i poticanje ljudi na obavljanje zadataka kao i $to efikasniji nacin rada koji
¢e doprinijeti ostvarenju cilja organizacije razlog su postojanja menadzmenta i razvoja funkcija
koje iz njega proizlaze. Kroz povijest su postojale razne definicije menadzmenta, no ukoliko se
taj pojam prevede s engleskog jezika, moze se zakljuciti kako se menadzment odnosi na
rukovodenje, upravljanje ili usmjeravanje. Menadzment je od pocetka covjekova postojanja bio
prisutan iako ljudi toga nisu bili svjesni. Napretkom Covjecanstva i razvojem zajednice sve se
vise javljala potreba za osobom koja ¢e upravljati i usmjeravati sve ¢lanove neke zajednice.
Drucker (2005) smatra kako se menadzment bavi ljudskim bi¢ima koja ¢e zajedni¢kim radom
umnoziti svoje snage te tako brze postici cilj. Paralelno s razvojem zajednice, razvijao se i
menadzment te se on viSe nije mogao promatrati samo kao univerzalna aktivnost upravljanja i
usmjeravanja, ve¢ je bilo potrebno odrediti specifi¢nosti prema kojima ¢e se menadzment
odrediti kao zahtjevnija i sloZenija pozicija unutar neke organizacije. Bubble (1993) smatra da
je menadzment kontinuiran i sistemati¢an proces koji ¢e usmjeravati pojedince i grupe, odnosno
cjelokupnu organizaciju ka ostvarenju organizacijskih ciljeva i to pomocu sredstava koje toj
organizaciji stoje na raspolaganju. S obzirom na opseg aktivnosti i zahtjeve koje nosi sa sobom,
menadzment pocetkom 20. stoljea dobiva status znanstvene discipline, a cilj je otkriti
zakonitosti 1 uzrocno-posljedicne veze klju¢nih elemenata menadZzmenta. Uzme li se u obzir
Cinjenica da je menadzment dio svake organizacije, javlja se potreba za mjerenjem ucinaka
menadzmenta. Najbolji i najcesée primijenjen na¢in mjerenja uc¢inaka donosenje je zakljucaka
o efikasnosti i efektivnosti. Vazno je da prilikom bilo koje vrste posla radnici imaju na umu da

su resursi koje koriste ograniceni. Utjecaj na obujam koriStenja resursa dakako ima i veli¢ina



organizacije jer je poznato da vece organizacije imaju i vece zahtjeve za resursima te ih
nerijetko znaju upotrebljavati na neekonomican nacin zbog Cega dolazi do naruSavanja
efikasnosti. Stoga bi svaka organizacija, odnosno timovi ljudi koji djeluju unutar nje, trebali
raditi u skladu s politikom organizacije na na¢in na koji nece ugroziti prirodu i okolinu. Kako
bi timovi bili §to uspjesniji, vazno je da menadZer upozna sve ¢lanove tima sa zadacima i
odgovarajuc¢im nac¢inom njihova izvrSenja. Ukoliko je organizacija veca, tada postoji vise razina
menadzmenta. ,,Organizacijska struktura svakog poduzeca je viSerazinska, s ve¢im ili manjim
brojem razina menadzmenta. Broj razina menadZmenta u nekom poduzecu ovisi o
mnogobrojnim ¢imbenicima organizacije, o vrsti organizacijske strukture poduzeca o stupnju
centralizacije odnosno decentralizacije u poduze¢u, odnosno o ,dubini“ ili ,visini*
organizacije® (Sikavica, 2004:107). Ipak najc¢esce se govori o trima razinama menadzmenta te
Buble (2000) razlikuje tri razine menadzmenta; vrhovni menadzment, srednji menadzment i
nizi menadZzment. Vrhovni menadZment ili top menadZzment odgovoran je za uspjeh cijelog
tima te o njemu obavjestava vlasnike i Siru javnost, vrthovni menadzeri su takoder zaduzeni za
definiranje misije, vizije i strategije organizacije koju potom prenose do nizih razina. Ispod
vrhovnog menadzmenta srednji je menadzment koji je poveznica izmedu vrhovnog i nizeg
menadzmenta, dakle oni imaju 1 podredene i nadredene. Njihov je zadatak izmedu ostalog
kontrolirati menadzere niZe razine te utvrditi rade li oni u skladu s dobivenim uputama. S
obzirom na navedene zadatke komunikacija je vrlo vazan 1 neizbjezan dio posla ove razine
menadzera. Ukoliko je organizacija veca i slozenija, nerijetko postoji viSe razina srednjeg
menadzmenta. Nizu razinu koja se jo§ naziva operativni menadzment karakterizira nadgledanje
posla koji obavljaju podredeni, ali 1 veliki broj izvr$nih radnji. NiZa razina menadZmenta
najéesc¢e su voditelji smjene koji su svakodnevno u kontaktu sa zaposlenicima i pritom im daju
upute potrebne za izvrSenje zadataka. Shodno navedenom, moze se zakljuciti da je menadzer
osoba koja je odgovorna za izvrSenje zadataka nizih razina organizacije, postizanje ciljeva te
ostvarenje svrhe organizacije koriStenjem resursa koji su mu na raspolaganju na naju¢inkovitiji
nacin. Usko vezan uz pojam menadzera je pojam vode. Osoba koja dobije ulogu vode zaduZena
je za stvaranje dobre radne atmosfere te je njezin zadatak da osigura resurse potrebne za
izvrSenje zadataka. Vaznost primjene svega prethodno navedenog moze se vidjeti prilikom
upravljanja skupnom ljudi, odnosno timom. Ukoliko dvoje ili vise ljudi radi kako bi ostvarili
isti cilj, govorimo o grupi, no znatno se ¢esée prilikom ostvarenja nekog cilja formiraju timovi.
Tim je vrsta grupe u kojoj su ¢lanovi povezani zajedni¢kim identitetom, osje¢ajem pripadnosti
te zajednickim snagama nastoje doci do cilja. Buble (2000) smatra da je tim odredena grupa

koja zajednickim djelovanjem ostvaruje odredeni poslovni cilj. Prije nego li se formira tim
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vazno je vidjeti koji su to zadaci kojima Ce se ¢lanovi baviti, koja znanja, vjestine 1 iskustva oni
imaju te je vazno odrediti veli¢inu tima i vodu. Smatra se da je optimalan broj ¢lanova tima pet
jer je tada lakse voditi, kontrolirati i upravljati svim ¢lanovima i onime §to oni rade. U poslovnoj
praksi nerijetko je prisutan veci broj razlicitih timova od kojih su neki uspjesniji od drugih.
Razlog su tomu pojedinosti i karakteristike koje jedan tim ima u odnosu na drugi. Kako bi vode
doprinijeli boljoj cjelokupnoj radnoj atmosferi i u¢inkovitijoj performansi tima, vazno je dobro
poznavati osobine ¢lanova te njihove sklonosti, ali i moguénosti. Na osnovu navedenog
dodjeljuju se zadaci i odgovornosti te se kontrolira uc¢injeno. Postoje razli¢ite vrste timova s
obzirom na funkciju, veli¢inu, ciljeve i slicno. Neovisno o vrsti tima kojom se upravlja, glavni
je zadatak vode da uspjesno koristi sve funkcije koje su mu na raspolaganju te na taj nacin
doprinese brzem i efikasnijem obavljanju zadataka. Vazno je da prilikom upravljanja koristi
svoja znanja 1 vjeStine te ih upotpuni s funkcijama koje ima u okviru uloge koju obavlja i na taj

nac¢in dovede tim do krajnjeg cilja radi kojeg je 1 formiran.

2.2 MenadZerske funkcije

Unato¢ mnogim promjenama koje svakodnevno mijenjaju poslovni sustav i praksu ipak postoje
temeljne postavke koje ostaju nepromijenjene i tako daju smjer kretanja svim buducim
dionicima koji ¢e u njemu zauzeti odredenu ulogu. Upravo su menadzerske funkcije 1 vjestine
temelj menadzmenta kao profesije, ali i pozicije unutar organizacije. Postoji pet temeljnih
menadzerskih funkcija ¢ije koriStenje menadZerima omogucava lakse obavljanje zadataka, a to
su: planiranje, organiziranje, vodenje i motiviranje, kontrola te upravljanje ljudskim resursima.
Zasigurno je da kombinacijom svih funkcija menadzeri dobivaju najbolje rezultate, no u praksi
je nerijetko ucestalija primjena samo jedne od njih u ovisnosti 0 zadacima koji se obavljaju te
veli¢ini tima. Primjenom menadzerskih funkcija menadzer dobiva spektar moguénosti njihove
primjene shodno zadatku, cijevima i situacijama u kojima se nade. Kako bi $to lakSe upravljao
timom, menadzer bi trebao imati odredene iskustvo koje ¢e mu pomoci prilikom izbora
kombinacije i u€estalosti koristenja odredenih funkcija. Takoder, vrlo je vazno da je upoznat sa
svim funkcijama koje mu stoje na raspolaganju i ovlastima koje ima unutar njih jer ¢e ih tada
zasigurno i koristiti uspjesnije i uéestalije s ciljem ostvarivanja §to boljih rezultata. U nastavku

su ukratko definirane i1 poblize objasnjene funkcije menadzmenta.

2.2.1 Planiranje



Prema Bubleu (2000) planiranje je formalan proces kojim se odreduju ciljevi te izabire
strategija kojom ¢e se oni ostvariti, odnosno daju se odgovori na pitanja:

e (Gdje se poduzece nalazi trenutno?

e (Gdje se poduzece vidi u buducénosti?

e [Kako ¢e tamo stic¢i?
Planiranjem se, na osnovu znanja o raspolozivim resursima i o¢ekivanim vanjskim i unutarnjim
utjecajima, odreduje vremenski okvir unutar kojeg bi se pojedini zadaci trebali izvrSiti te se oni
dodjeljuju ¢lanovima tima shodno vjeStinama i znanjima kojima oni raspolazu te radnom mjestu
na kojem se nalaze. Primjenom ove funkcije veéa je moguénost predvidanja mogucih
negativnih ucinaka na zadatke i pojedinu fazu ostvarivanja cilja. Ukoliko je tim kojim se
upravlja manji, zasigurno je da ¢e vrijeme potrebno za planiranje takoder biti manje, ali ¢e
menadzeru biti teze sprijeciti ili ukloniti moguée negativne ucinke jer je manji broj ¢lanova
¢ijim bi se zalaganjem to nadoknadilo. Planovi za ¢iju se izvrSenje 1 provedbu brine manji broj
osoba trebaju biti fleksibilniji i razumljiviji jer se oni najéesce izravno odnose na radnike te im
nitko dodatno ne pojasnjava pojedine zadatke. Primjena ove funkcije ovisi i 0 razini
menadzmenta na kojoj se primjenjuje pa tako najvisa razina menadzmenta primjenjuje stratesko
planiranje u kojem odreduje misiju, viziju i cilj, dakle radi se o top menadzerima. Srednji
menadzment primjenjuje takticko planiranje u kojem se glavni cilj dijeli na vise manjih za ¢ije
¢e se ostvarenje pobrinuti timovi kojima se neki cilj dodijeli. Sve specifi¢nosti, dodjelu zadataka
pojedincima i dnevne i tjedne rasporede definira nizi menadzment u operativnom planu. Gotovo
jednaku vazZnost kao i planiranje ima i proces implementacije plana jer ukoliko ¢lanovi tima ne
razumiju koji su njihovi zadaci te koje vrijeme imaju na raspolaganju, tada moze do¢i do pada
motivacije, stvaranja loSe radne atmosfere te u krajnjem sluCaju neizvrSenja zadataka.
Implementacija plana ukljucuje procedure i1 politike koji predstavljaju smjernice za izvrSenje
zadataka te veliku ulogu imaju 1 komunikacijske vjeStine menadzera, njegov autoritet u timu,

ali i sposobnost pojasnjavanja, iznosenja ¢injenica i predstavljanja ciljeva.

2.2.2 Organiziranje

,Organiziranje je dio menadzmenta koji ukljuCuje uspostavljanje one strukture uloga za ljude
unutar organizacije kojom ¢e se osigurati da svi zadaci neophodni za ispunjenje ciljeva budu
dodijeljeni ljudima koji ih mogu najbolje ispuniti“ (Antolovi¢, 2010:9). Organiziranjem je

definiran nac¢in na koji ¢e se postici postavljeni ciljevi od strane menadzmenta, a nakon njega



oblikuje se organizacijska struktura, navode se postupci i nacin KoriStenja raspolozivih
sredstava. Ova je funkcija izrazito bitna u organizacijama koje imaju velik broj zaposlenih, bave
se s vise djelatnosti te imaju vise pogona unutar kojih se odvija posao. Od izuzetne je vaznosti
da svaki Clan tima ima informaciju na kojem se radnom mjestu mora nalaziti u odredenom
trenutku te Sto je potrebno odraditi kako bi se ispunio onaj krajnji zadatak zbog kojeg se tu i
nalazi. Odgovornost je menadzera da u okviru ove funkcije, nakon $to ras¢lani zadatke, formira
potrebna radna mjesta, upozna osoblje s nacinom rada, meduodnosima unutar organizacije,
tijeku komunikacije i jasno upozna svakoga s razvijenom hijerarhijom. Da bi se organizacija
pojednostavila, moze se uéiniti specifikacija poslova s obzirom na mjesto u kojem se posao
odvija, potrebnim znanjima i vjeStinama te mogucim internim i eksternim ¢imbenicima.
Prilikom specifikacije vazno je ostaviti djelatnicima prostora i slobode nac¢ina odradivanja posla
jer se time potiée kreativnost, razvoj suradnje i moguce pros$irenje opsega posla. S obzirom na
razine menadZmenta, organizacija je detaljnija Sto se viSe spusta na nize razine menadZmenta
jer tada uglavnom ukljucéuje i veéi broj ljudi ¢iji zadaci nisu identi¢ni svaki dan pa je potrebno
dobro poznavati posao i predvidati moguée promjene kako bi se tim prilagodio i ispunio svoje

obaveze.

2.2.3 Vodenje i motiviranje

Vodenje je funkcija koja se uglavnom smatra klju¢nom za obavljanje bilo koje menadzerske
pozicije. Ovlasti koje osobe imaju u okviru funkcije vodenja znacajnije su u odnosu na ovlasti
ostalih funkcija. Uloga koju voda ima u timu nezamjenjiva je te je stoga od izrazite vaznosti da
svaki tim ima vodu koji ¢e usmjeravati, upucivati i predvoditi tim. Vaznost vode u poslovnom
svijetu i praksi Bennis i Nanus pojasnili su na sljede¢em primjeru: ,,Poduzeca na losoj lokaciji
povecat e Sanse za prezivljavanje ako promjene lokaciju. No, poduzeca s nedostatkom vodenja
ili istinski uspjesnih voda imaju minimalne Sanse prezivljavanja“ (Bennis, Nanus, 1985:20).
Nerijetko se pojam menadzera izjednacuje s pojmom vode, no iako su ti pojmovi usko povezani,
postoji razlika. Naime, za vode se smatra da su viSe fokusirani na ono §to dolazi, moguce
promjene u buducnosti, oni inspiriraju i motiviraju suradnike, dok je menadzer vise usmjeren
na sadasnjost, planiranje zadataka, nadzor te odradivanje stvari na Sto efikasniji nain bez
emotivne povezanosti sa zaposlenima, stoga je sasvim jasno da je svakom timu potreban voda
koji ¢e biti na ¢elu tima. Vode timova mogu se u istim situacijama ponasati sasvim drugacije,

a to ovisi o modelu vodenja koji se primjenjuje. Postoje Cetiri temeljna modela vodstva: modeli



osobina, bihevioristicki modeli, kontigencijski modeli te suvremeni modeli. Modele osobina
karakterizira fokus na osobne karakteristike vode poput njegovih interesa, iskustva, vjestina i
sl. Dakle smatra se da postoje skupine odredenih znacajki koje posjeduju uspjesni vode.
Bihevioristicki modeli imaju u cilju otkriti na koji nacin vode koriste svoje vjestine 1 dodijeljenu
moc¢ te kako pomocu njih poti¢u ¢lanove tima na akcije koje dovode do obavljanja zadataka.
Modeli unutar kojih vode nacin svog rada prilagodavaju situaciji i okolnostima su
kontigencijski 1 situacijski modeli. Naime, vode trebaju znati kada je potrebno biti strozi i
autoritativniji, a kada ¢e razgovor i dodatno poticanje biti sasvim dovoljni za postizanje dobrih
rezultata. Sve zastupljeniji modeli vodenja su suvremeni modeli koji istiCu vaznost izgradnje
kvalitetnog sustava vrijednosti unutar tima te nastoje otkriti koje su to kvalitete vode koji gradi
pozitivne promjene unutar organizacije. Dakle, na¢ini vodenja razlikuju se u svakom timu no
vazno je da prilikom primjene bilo kojeg modela vodstva voda koristi svoje znanje i vjestine te
model vodstva prilagodi svojoj osobnosti i iskustvu, a mo¢, koju ima zahvaljujuéi svojoj
funkeciji, koristi na pravi nacin. Karakteristi¢no je i da se prilikom koristenja ove funkcije
nerijetko djelatnici s nizih funkcija proguraju na vise funkcije zbog toga sto u okviru vodenja,
voda ima priliku da kroz kontrolu, usmjeravanje i nadgledanje uspije iskazati svoje vjesStine
komunikacije, suradnje i razvijanja dobrih poslovnih odnosa. Kao najbitniji element vodenja
istiCe se liderstvo koje se moze definirati kao sposobnost utjecanja na druge ljude te, ukoliko se
detaljnije prouci struktura zaposlenih u nekoj organizaciji, moze se zamijetiti kako pojedinci,
iako nisu vode, imaju razvijene vjestine suradnje, suosjecanja i spremni su pomoci drugima te
preuzeti odgovornost, a upravo je to ono §to odlikuje lidera. Zbog toga je od velike koristi za
organizaciju da prepozna i pridonese razvoju takvih osoba kako bi one jednog dana bile izvrstan
lider za njihovu organizaciju. Boddy (2009) smatra da na izbor vode utjeCu sljedeci tipovi

¢imbenika:

a) osobine i sposobnosti vode: obrazovanje, iskustvo i osobne karakteristike vode,
razumijevanje zadataka vode, ocekivanja podredenih i nadredenih, izbor primjerenog
stila ponaSanja

b) osobine i sposobnosti podredenih: osobne karakteristike, obrazovanje

c) karakteristike situacije: karakteristike poslovnog zadatka.

Dakle, vrlo je vazno da se ova funkcija koristi na pravi nacin, odnosno da se 0sim znanja
steCenih formalnim obrazovanjem, koriste i osobne karakteristike, iskustvo i vjestine koje ¢e
pridonijeti boljoj radnoj atmosferi 1 boljem ucinku svih podredenih. Ukoliko voda bude koristio

dobivene ovlasti i pri tome se bude koristio vjeStinama primjerenim situaciji, Zasigurno je da ¢e



ostvariti bolji osobni, ali i timski rezultat $to je, dakako, i cilj same organizacije. Uz funkciju
vodenja najcesée se veze i motiviranje kao neizostavan dio uspjesnog obavljanja uloge vode.
Motivacija se moze definirati kao pokretanje i poticanje ciljanog ponasanja. Prilikom
obavljanja zadataka koji su repetitivnog karaktera te ih je potrebno obavljati duzi vremenski
period nerijetko dolazi do pada motivacije i efikasnosti stoga je uloga vode da prepozna ovakve
situacije 1 reagira na vrijeme. Takoder, ukoliko su ¢lanovi tima nezadovoljni dodijeljenim
radnim mjestom ili uvjetima rada, potrebna je intervencija vode koji ¢e rijesiti nastali problem
kako se to ne bi odrazilo cjelokupnu radnu atmosferu. Osim spomenutog, vazna je i motivacija
¢lanova koji svojim zalaganjem, radom i trudom iznimno doprinose ostvarenju cilja. Nagrada
u vidu bonusa, dodatnih pogodnosti na poslu ili promaknuéa zasigurno ¢e imati pozitivan
ucinak na takve Clanove, ali i ostatak tima jer ¢e tada i oni uvidjeti da se rad i trud isplate. Dakle,
motivacija moze biti klju¢na prilikom poticanja i odrzavanja dobre radne atmosfere u timu te
moze biti pokretac pozitivnih promjena u organizaciji i zbog toga dobiva sve viSe znacaja u

suvremenom nacinu vodenja i upravljanja.

2.2.4 Kontrola

Kontrola se odnosi na provjeru u¢injenog i usporedbu ishoda s ciljevima definiranim u planu.
Pretpostavka je ovog koraka postavljanje i prezentiranje plana u kojem su definirani ciljevi i
zadaci koji su trebali biti obavljeni. Ukoliko ono §to je izvrSeno nije u skladu s o¢ekivanim,
nuzno je, po preporuci menadzera, izvrsiti korekciju 1 uskladiti ishode s o¢ekivanim ciljevima.
DuzZnost je nadredenog da uvidi sve moguce nedostatke, analizira u¢injeno i o tome obavijesti
radnika ¢ija je duZnost bila obavljanje odredenog zadatka. Na taj se nacin ispravljaju najsitniji
nedostatci koji bi kasnije svakako znacajnije utjecali na uspjeSnost cijelog projekta. Kontrolni
sustavi mogu se podijeliti na vise nacina, no Buble (1993) je razlikovao sustav organizacijske i
sustav izvan-organizacijske kontrole. Organizacijska kontrola odnosi se na kontrolu odredenog
pogona unutar organizacije, a predmet su kontrole, procedure, pravila, u¢inak pojedinca
neovisno o formalnoj organizaciji. Izvan-organizacijska kontrola vr$i se na osnovu informacija
koje se dobivaju iz okoline te se u tu svrhu prati trzi$na vrijednost dionica ili stopa povrata na
ulozena sredstva. Kako bi se izbjegle pogreske i ubrzao sam proces kontrole, potrebno je
osigurati dosljedne i tocne informacije te imati definiran sustav za prac¢enje performansi. Ova

funkcija ima veliku vaznost na nizim razinama menadzmenta jer ukoliko se na toj razini



dogadaju pogreske, vrlo je tesko viSim razinama pronaci toéno mjesto problema i ukloniti uzrok

Sto uvecava odgovornost menadzera prilikom izvrSavanja ove funkcije.

2.2.5 Upravljanje ljudskim resursima

Svaka organizacija ne moze djelovati ukoliko nema odredene resurse pomocu kojih ostvaruje
svoju svrhu. Veliku ulogu imaju materijalni resursi, posebno u organizacijama koje se bave
proizvodnjom, prometom roba ili nekom drugom gospodarskom djelatno$¢u, no u svakom su
poduzeéu ljudska znanja, vjesStine i1 iskustva nezamjenjiva i bez njih bi funkcioniranje
organizacije bilo nemoguce. Posljedi¢no tome, znati upravljati onime $to je na raspolaganju te
stvoriti tim koji se nadopunjava ¢ini se kao prava umjetnost. Zbog toga je koriStenje funkcije
koja ukljucuje upravljanje ljudskim resursima vrlo zastupljeno na svim razinama menadZzmenta
neovisno o opsegu i karakteru posla koji se obavlja. Definiranje ciljeva i prezentiranje plana
¢ini se mnogo manje bitnim za organizaciju ukoliko nema ljude koji su sposobni provesti plan
u rezultat. MenadZer bi, dakle, trebao predvidjeti koja su to radna mjesta potrebna te koja su
stru¢na, formalna ili neformalna znanja neophodna kako bi se osobi dodijelilo odredeno radno
mjesto. Osim ljudskog kapitala, cilj je menadzmenta stvoriti i zajednicu odanih i zadovoljnih
klijenata i suradnika, odnosno osigurati i upravljati kapitalom klijenata. Balansiranje izmedu
odnosa te dvije vrste kapitala rezultira boljim imidzom za poduzeée te doprinosi izgradnji
¢vrs¢ih medusobnih odnosa. Takoder, postoji i tre¢a vrsta kapitala; organizacijski kapital koji
obuhvaca infrastrukturni kapital organizacije i intelektualno vlasnistvo. Koristenje i upravljanje
navedenim vrstama Kapitala osigurava izgradnju uspjesne zajednice koja ¢e svojim snagama
doprinijeti ostvarenju pojedinacnih ciljeva, ali i misije organizacije. Ciljeve koje menadZer ima

u okviru ove funkcije dijele se u nekoliko kategorija:

a) privlacenje djelatnika - najées¢e se provodi prilikom pokretanja posla ili u trenutku
nedostatka radne snage, djelatnici se mogu zaposliti po preporuci nekog veé zaposlenog

ili na osnovu uspjesno obavljenih regrutacija na kojima su ispunili sve uvjete,

b) razvijanje djelatnika - obuka djelatnika i upoznavanje sa zadacima i odgovornostima, te

razvoj djelatnika kako bi se postigao njegov puni potencijal,

C) odrzavanje djelatnika - stvaranje radnih uvjeta kojima ¢e djelatnik biti zadovoljan i tako

nastaviti svojim znanjem i vjeStinama ispunjavati obaveze i zadatke koji mu se dodijele.
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Zadatak je menadZera da zna koji su mu resursi potrebni i koje resurse ima na raspolaganju te
je bitno da izmedu njih postoji pozitivna veza jer u suprotnom dolazi do manjka ucinaka, a to

rezultira Stetom za sve uklju¢ene u poslovni proces.

2.3 MenadZerske vjestine

Najbolji rezultati postizu se ukoliko menadZeri imaju razvijene potrebne vjestine jer tada na
najbolji nacin koriste dobivene ovlasti. VjesStina se moze definirati kao primjena i koriStenje
naucenog u obavljanju svakodnevnih zadataka i pronalaZenju rjeSenja za moguce probleme.
Postoji mnogo vjestina ¢ije ¢e posjedovanje uvelike olakSati posao menadzerima zbog Cega
postoji i veliki broj razli¢itih klasifikacija vjestina. Robins i Judge (2010) menadzerske vjestine
podijelili su u tri kategorije:

e konceptualne vjestine,
e meduljudske vjestine,
e tehnicke vjestine.

Konceptualne vjestine podrazumijevaju razvijanje sposobnosti brzog uocavanja i rjeSavanja
problema, donosenja odluka i objektivnog sagledavanja cjelokupne situacije. Razvijanje ovih
vjestina izrazito je bitno za top menadzere jer se odluke koje oni donose odnose na Citavu
organizaciju. Takoder, posjedovanje ovih vjeStina omogucuje menadzeru razvoj i
implementaciju strategije kao i definiranja plana odvijanja aktivnosti u organizaciji. Ukoliko se
menadzeri s Nize razine Zele popeti na visu, nuzno je da prilikom poduzimanja koraka prema
tom cilju razvijaju 1 vjeStine iz ove skupine jer ¢e one imati presudnu ulogu u njihovom

napredovanju.

Meduljudske vjestine takoder imaju veliku ulogu jer se pomocu njih gradi pozitivna radna
atmosfera, osjecaj suradnje i medusobne podrSke izmedu c¢lanova tima. Posjedovanje ovih
vjestina uvelike je odredeno i karakterom i osobno$¢u menadZera buduci da nemaju sve osobe
jednako razvijene komunikacijske vjestine te vjeStine motiviranja i koordiniranja, stoga je vrlo
teSko razviti ovaj tip vjeStina. Njihova zastupljenost gotovo je jednaka na svim razinama
menadzmenta buduc¢i da vrhovni menadzeri, kao i operativni, svakodnevno komuniciraju sa
suradnicima, odnosno podredenima, daju im upute, prijedloge i upucuju ih. Utjecaj motiviranja,

rjeSavanja konflikta 1 vodenja ljudi ima presudan utjecaj na ucinke tima te bi stoga od velikog
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interesa za sve u organizaciji trebalo biti posjedovanje kadrova koji su spremni na medusobnu

suradnju i daljnji razvoj.

TehniCke vjeStine karakteristicne su za specificne zadatke koje je potrebno obaviti u
organizaciji. Vazno je da osobe znaju koji je njihov zadatak te da su upoznate S na¢inom na koji
¢e ga obaviti, tehnikama i metodama njegova rjeSavanja te postupcima potrebnim za izvrsenje.
Menadzeri koriste svoja znanja 1 iskustvo kako bi rijesili specifi¢an problem te je to jedan od

nacina na koji, ukoliko se iskaze, radnik moze napredovati do menadzerske pozicije.

2.4 Tipovi timova i njihova obiljezja

,Tim je mala skupina ljudi u kojoj zajedni¢ki ciljevi imaju prednost i koji uskladeno djeluju
kako bi ih ostvarili“ (Tudor, Sri¢a, 2006:22). Tim se moZe sastojati od vise ¢lanova, no
najucinkovitiji su timovi koji broje pet do sedam ¢lanova. O veli€ini tima utjecu i u¢inkovitost
obavljanja zadataka kao i razvoj suradnje izmedu c¢lanova. Ukoliko je tim manji, veca je
moguénost za iskazivanjem kreativnosti i znanja svakog pojedinog ¢lana te na taj nacin svaki
pojedinac ima priliku iznijeti svoje miSljenje 1 moguce rjeSenje problema kada tim naide na
njega. Ono §to tim ¢ini posebnim 0sjecaj je zajednic¢kog identiteta koji povezuje ¢lanove tima
kao 1 zajednicki cilj prema kojem streme svi ¢lanovi. Ukoliko tim broji manje ¢lanova, do
izrazaja dolaze sve prednosti, iskustva i kvalitete svakog pojedinca, a smanjena je mogucénost
nastanka konflikta, no kada je potrebno obaviti neki veci zadatak, tada timove najceSce
sacinjava veci broj osoba i zbog toga Cesto dolazi do medusobnog nadmetanja i natjecanja te se
stvaraju konflikti. Posljedi¢no tomu, vazno je odmah pri kreiranju tima odrediti osobu koja ¢e
biti zaduZena za delegiranje zadataka i1 kontrolu njihovog izvrSenja, osobu koja ¢e voditi tim.
Uloga vode ima veliki znacaj za cijeli tim jer je to osoba koja na sebe preuzima odgovornost za
sve rezultate te o tome obavjeStava nadleZzne. Prilikom izbora vode potrebno je definirati
karakteristike tima, osobnosti i znanja ¢lanova te cilj zbog kojeg se tim formirao kako bi voda
shodno tome delegirao zadatke. Timovi koji nastaju silom prilika, bez prethodno osmisljenog
plana i svrhe najc¢esce zavrSavaju sukobom, stoga je vazno da voda ima na raspolaganju osobe
koje posjeduju znanja potrebna za ostvarenjem cilja, kao i zelju i motivaciju za suradnjom i
stvaranjem meduovisnosti. U ve¢im organizacijama veca je i potreba za timovima koji su
usmjereni ka specifi¢nim ciljevima, stoga je potrebno svakom ¢lanu dodijeliti odredenu ulogu
u okviru koje ¢e dobiti odredene ovlasti i zadatke. Takoder, neizostavan dio kreiranja tima je 1

predvidanje potrebnih resursa kao 1 definiranje normi ponasanja i rada koje ¢e biti smjernica
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svim ¢lanovima tima u njihovom svakodnevnom obavljanju poslova. Karakteristike su
efikasnog tima osjecaj pripadnosti, razvijen sustav rjeSavanja sukoba, povjerenje izmedu
¢lanova i pomo¢ u rjeSavanju problema te uskladivanje ciljeva ¢lanova tima sa ciljevima
organizacije.
Prona¢i osobe koje su spremne na ucenje, prilagodbu i razvijanje osobnih vjestina u cilju
stvaranja tima s navedenim karakteristikama dovest ¢e do uspjesnog kreiranja zajednice ljudi
koja ¢e, osim obavljanja dodijeljenog zadatka, stremiti ka vlastitom napredovanju i tako
ljudskim resursima. Timovi se mogu razlikovati prema zadatku koji obavljaju, karakteristikama
Clanova, veli¢ini i usmjerenosti ka cilju pa tako Robins i Judge (2009) navode kako postoje
Cetiri vrste timova unutar organizacije te ih razlikuju s obzirom na broj ¢lanova i zadatke koje
obavljaju, a to su:

e problemski,

e samo-vodeni,

e multifunkcionalni,

e virtualni.
Problemski su timovi kreirani s ciljem rje$avanja nekog problema. Clanovi tima zajedno s
vodom nastoje koristiti znanja i iskustvo koje imaju te ponuditi moguca rjeSenja problema, a
nakon toga pokusSati odabrati ono rjeSenje koje je najbolje. Na taj se nacin razvija kreativnost
Clanova, ali i kohezija i suradnja S§to svakako moze rezultirati vrlo uspjeSnim rjeSenjem
problema. Ovi timovi najées¢e nemaju vise od dvanaest ¢lanova i zbog toga je veca mogucnost
za raznolikoS$¢u ideja, ali 1 razvojem medusobnih odnosa na temelju kojih tim postaje jo$
stabilniji.
Samo-vodeni radni timovi imaju nesto vise ¢lanova te je njihova svrha planiranje aktivnosti i
dodjeljivanje poslova svakom c¢lanu. Ovakvi timovi imaju neSto viSe ¢lanova koji obavljaju
sli¢cne poslove. Samostalni su te sami biraju ¢lanove koji im odgovaraju, a na kraju zadataka
daju si ocjene kako bi na neki nacin definirali uspjesnost i zalaganje svakog Clana i uvidjeli
postoji li prostor za napredak.
Multifunkcionalni timovi ¢ine osobe koje zajednickim snagama nastoje obaviti zadatak te se
nalaze na istoj hijerarhijskoj razini u organizaciji. Prednost je ovakvih timova je $to vrlo brzo i
lako mogu ponuditi rjeSenje problema, no da bi se ovakav tim kreirao, potrebno je viSe vremena

i Cesto se javljaju dvojbe o izboru ¢lanova u tim.
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Virtualni su timovi, kako im i naziv kaze, timovi ¢iji ¢lanovi nisu fizicki prisutni i u kontaktu,
ve¢ komuniciraju putem interneta. Sve je zastupljenija komunikacija takve vrste i stvaranje
virtualnih timova jer je tehnologija napredovala i tako omogucéila povezivanje osoba koje imaju
specificna znanja i1 potrebne vjestine. Kreiranje virtualnih timova daje menadZerima vece
mogucnosti u pogledu regrutiranja djelatnika i1 podjele clanova u timove. Prednost je ovakvih
timova S$to se mogu sastati neovisno o vremenskim i drugim prilikama i tako zajednicki raditi,
dok je s druge strane nedostatak Sto ¢lanovi ne mogu u tolikoj mjeri razviti osjecaj pripadnosti
i suradnje.

Svi su navedeni timovi razli¢iti, ali imaju zajednicki cilj te svaki od njih problem rjeSava na
drugaciji nacin, a za organizaciju bi bilo najkorisnije kada bi za rjeSavanje odredenog zadatka
birao onaj tim Cije karakteristike najbolje odgovaraju potrebnim znanjima i vjeStinama za
rjeSavanje nastalog problema.

Tudor i Sri¢a (1996) smatraju da timove mozemo podijeliti prema funkciji u dvije skupine, a to
su multifunkcionalni timovi te tradicionalni funkcionalni timovi. Navedena se podjela temelji
na kriteriju funkcionalnosti.

Tradicionalni timovi imaju ¢lanove koji posjeduju znanja, iskustva i vjestine koje se znacajno
ne razlikuju te ¢lanovi djeluju samostalno i odvojeni jedni od drugih. Ovakvi timovi bili su
zastupljeniji ranije dok nije postojalo viSe hijerarhijskih razina te naglasak nije u tolikoj mjeri
bio na medusobnoj suradnji 1 razvoju kohezije. Industrijalizacijom, napretkom tehnologije 1
razvojem velikih korporacija koje imaju znacajan broj pogona i djelatnosti kojima se bave
razvijaju se multifunkcionalni timovi. Uloge koje dobivaju ¢lanovi takvih timova kreativne su
1 daju prostora za iskazivanje vlastitih vjesStina i talenata. Djelovanje Clanova unutar takvih
timova meduovisno je i zbog toga su oni u odredenoj mjeri primorani razvijati dobre odnose i

prilagodavati se.
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3. METODOLOGIJA RADA

U svrhu izrade rada koristeni su sekundarni podaci, odnosno literatura iz podrucja upravljanja
timovima, menadzmenta, vrste timova i menadzerske funkcije te oni ¢ine osnovu za
razumijevanje teorijskog dijela rada. Prilikom prikupljanja takvih podataka koriStene su metode

sinteze, analize, induktivna i komparativna metoda.

Metodom analize prikupljeni su sekundarni podaci te je ova metoda temelj za cjelokupni
teorijski dio rada. Za opis primjene teorijske osnove u praksi koristena je metoda sinteze te su
njome povezani teorijski i empirijski dio rada. Induktivna je metoda koriStena za donoSenje
zakljucka o primjeni menadzerskih funkcija u timu te su sve donesene spoznaje o zastupljenosti
i ucestalosti primjene spomenutih funkcija uoblicene u cjelinu. Komparativnhom metodom
usporedili su se analizirani podaci iz drugog dijela rada. Kako bi teorijski dio rada bi §to jasniji,
u empirijskom je dijelu provedeno istrazivanje. Metodom interijua prikupljeni su podaci o trima

osobama koje svakodnevno koriste menadzerske funkcije na svom radnom mjestu.
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4. OPIS ISTRAZIVANJA

Empirijski se dio rada sastoji od istrazivanja pomocu kojeg su prikupljeni potrebni podaci. Kako
bi rad bio upotpunjen sa zaklju¢cima donesenim na temelju analiziranih prakti¢nih primjera,
intervjuirane su tri osobe koje se nalaze na operativnoj razini menadzmenta te navedeni
ispitanici imaju vrlo sli¢éne odgovornosti i ovlasti u okviru posla koji obavljaju. Ipak, ucestalost
primjene menadzerskih funkcija ne mora biti jednaka kod svih ispitanika jer ona ovisi o timu

kojim se upravlja, zadacima koji se trebaju odraditi te opsegu posla.

4.1 Opis ispitanika

Ispitanik A obavlja funkciju koja ukljucuje zadatke i ovlasti operativnog menadzera.
Organizacija u kojoj je ispitanik zaposlen javna je ustanova koja ima stalne zaposlenike na
funkcijama koje ukljucuju obavljanje zadataka koji su temelj djelatnosti kojom se organizacija
bavi. S obzirom da je djelatnost sezonskog karaktera, u vrijeme veceg opsega posla dolazi do
povecanja broja zaposlenih koji iako nisu dio tima ispitanika A, utjeu na njegov nacin rada i
zbog toga ispitanik treba prilagoditi svoj nacin rada drugim vodama koji djeluju unutar
organizacije. Tim koji vodi ispitanik A je mali tim od pet €lanova, a zadaci koje Clanovi
obavljaju su vrlo sli¢ni te ne zahtijevaju dodatnu obuku i zbog toga voda ima mogucnost
dodjeljivanja istih zadataka drugim ¢lanovima ¢ime se postize kreativnost i osjecaj jednakosti

u timu.

Ispitanik B je takoder zaposlen na operativnoj razini menadzmenta U organizaciji koja broji
veliki broj sezonskih , ali i stalno zaposlenih radnika. Djelatnost kojom se organizacija bavi je
trgovina, a zbog same lokacije radnog mjesta ovog ispitanika tijekom sezone dolazi do
znacajnog porasta sezonskih radnika zbog ¢ega se povecava i1 tim koji on vodi te je nuzno da
ispitanik promjeni nacin rada i vodstva. Rasporede i dnevne zadatke potrebno je dobro
organizirati i prilagoditi sposobnostima novih radnika. lako ispitanik nije imao iskustva
vezanog uz posao koji sada obavlja ipak nastoji iskoristiti Sanse za napredovanje koje mu se
nude, a pri tome mu heterogenost i veli¢ina tima koji vodi mogu biti prilika da iskaze znanja i

vjestine vodenja, upravljanja i motiviranja ljudi.

Posljednja ispitana osoba je takoder na nizoj razini menadZzmenta te vodi tim od osam osoba.

Zadaci koje obavljaju ¢lanovi tima su meduovisni 1 stoga je nuzno napraviti raspored koji ¢e
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ukljucivati sve potrebne elemente za uspjesno ostvarenje cilja. Djelatnost kojom se organizacija
bavi sezonskog je karaktera te se stoga u vrijeme sezone povecava potreba za zaposlenicima no
to ne zahtijeva nikakve dodatne napore i promjene nacinu vodenja. Organizacija unutar koje
ovaj ispitanik obavlja posao broji nekoliko desetaka stalno zaposlenih te se bavi zastitom

prirode.

4.2 Analiza menadZerskog posla ispitanika A

Ispitanik A, u okviru operativne razine menadzmenta obavlja zadatke koji se odnose na
svakodnevni nadzor i kontrolu izvrsenja zadataka podredenih te je stoga u gotovo
svakodnevnom kontaktu sa svim ¢lanovima tima Koji broji pet ¢lanova. Takoder, njegova je
duznost da poduzme sankcije ukoliko se zadaci ne obavljaju na adekvatan nacin te ukoliko se
odbija izvrsiti odredena naredba potrebna za obavljanje posla. Tijekom formalnog obrazovanja
ispitanik je imao priliku uciti o teorijskim osnovama menadzmenta, medutim one su se odnosile
na drugo podruéje djelatnosti u odnosu na djelatnost unutar koje ispitanik sada obavlja funkciju.
Ipak, usvojena se znanja mogu primijeniti i na sadasnji posao $to, dakako, omogucuje brze i
lakse savladavanje novih vjestina. Planiranje, kontrola i organiziranje istaknute su menadzerske
funkcije u odnosu na ostale te ispitanik smatra kako mu one znacajnije doprinose i olakSavaju
posao §to je zapravo rezultat razine menadZmenta na kojoj se nalazi buduci da je za niZe razine
karakteristi¢nije ucestalije kontroliranje i planiranje radnih zadataka. Problemi s kojima se
ispitanik A svakodnevno susrec¢e u svom poslu povezani su s odnosima izmedu ¢lanova drugih
timova te se zbog toga najvise ocituju u radnoj atmosferi koja ima veliku ulogu u u¢inkovitosti
obavljanja zadataka. Kako bi dosao do rjesenja koje ¢e omoguditi bolje radne uvjete svim
¢lanovima, ispitanik se koristi funkcijom organiziranja i planiranja, odnosno nastoji izbjeci
mogu¢ nastanak nepozeljnih reakcija izmedu ¢lanova timova. Dodjeljivanjem vece ovlasti u
podrucju istaknute menadzerske funkcije — vodenja I motiviranja te prilikom izvrSavanja
kontrole doslo bi do ucestalije primjene istih od strane ispitanika A jer bi se povecao opseg
mogucénosti u upravljanju timom, a funkcije su koje ispitanik navodi kao nuzne za svakodnevno
obavljanje posla vodenje, kontrola, planiranje i organizacija. Prethodno spomenuta radna
atmosfera moze postati bolja ukoliko bi voda ovog tima mogao imati veCu mogucénost
nagradivanja ¢lanova tima odnosno podredenih, $to je i istaknuo jer bi ih na taj na¢in motivirao
na dodatno zalaganje prilikom svakodnevnog obavljanja zadataka. Takoder, budu¢i da je

djelatnost unutar koje je ispitanik na dodijeljenoj menadzerskoj funkciju sezonska, ¢esca je
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primjena planiranja i organiziranja tijekom perioda kada je veéi opseg posla. Prednost je
vodenja tima koji broji pet Clanova, istiCe ispitanik, §to svakom ¢lanu moze pristupiti
individualno i tako brzo i lako rijesiti moguce probleme nastale zbog razli¢itih osobnosti i
karakteristika svih ¢lanova. Svakodnevnom primjenom dodijeljenih funkcija vode ¢esto utje¢u
¢ak i nesvjesno na odnose izmedu ¢lanova, no u ovom timu to nije tako, smatra ispitanik. Uzrok
je tomu u cinjenici da, kao $to je reeno, tim broji pet osoba koje obavljaju uglavnom iste
zadatke te ne postoji prostor za moguce negativne utjecaje. O vaznosti primjene ovlasti koje
vodi stoje na raspolaganju govore i rezultati obavljenih zadataka jer, kako istice ispitanik,
koristenjem menadzerskih funkcija poslovi se rasporede podjednako na sve ¢lanove koji su
zadovoljni takvim pristupom te stoga kvalitetnije rade svoj posao $to u konacnici rezultira i
uspjesnijim ostvarivanjem cilja organizacije. Svakodnevna primjena menadzerskih funkcija
prilikom vodenja tima za ovog je ispitanika uzrok uspje$nosti u ostvarivanju ciljeva te stoga

naglasava vaznost dosljednosti koriStenja istih u svrhu u¢inkovitog upravljanja timom.

4.3 Analiza menadZerskog posla ispitanika B

Drugi je analizirani ispitanik B koji obavlja menadzersku funkciju u podrucju djelatnosti koja
se bavi trgovinom te je pri tome odgovoran za rad cijelog kolektiva koji se sastoji od petnaest
do dvadeset ljudi, a ponekad i vise , ovisno o opsegu posla koji je sezonskog karaktera. Vrsi
dodjelu zadataka ¢lanovima, planira dnevne i tjedne rasporede te vodi kontrolu nad obavljenim
zadacima. Posao koji sada obavlja ispitaniku je prvi susret s ovom menadzerskom razinom
budu¢i da prije nije imao iskustva u vodenju skupine ljudi i upravljanju, no istice kako se u
ovome poslu svakodnevno susre¢e s novim ¢lanovima tima koji su karakterno razliciti te je
stoga iskustvo steCeno dosada$njim radom od velike koristi za buduce vodenje tima. Budu¢i da
je tim koji vodi veéi negoli je to uobicajeno, ispitanik B se svakodnevno susrece sa stresnim
situacijama glede odnosa izmedu ¢lanova koji ¢esto zavr$avaju sukobom, stoga je odgovornost
ispitanika pronaci rjeSenje koje je najbolje za sve. Upravljanje timom za ispitanika predstavlja
jedno stresno, ali i dinamic¢no iskustvo. Vjestine koje su istaknute kao znacajne za vodenje tima
su predanost radu te komunikativnost za koju ispitanik navodi kako ¢ini ¢ak polovicu
uspjesnosti u obavljanju svoga posala. Rad u velikom kolektivu ¢esto donosi i mnogobrojne
probleme pa tako ispitanik navodi kako se najces¢e susrece s ¢lanovima koji ne zele obaviti
dodijeljeni zadatak pa zabusavaju i odugovlace prilikom rada. Kako bi ispitanik rijesio

navedene probleme, najintenzivnije se koristi funkcijom kontrole te na taj na¢in ¢lanove potice
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I usmjerava prema njihovom poboljSanju i daje im signal da njihovo ponaSanje nije primjereno
I odgovorno. Ovlasti koje ima za vodenje tima ovaj ispitanik smatra dovoljnima za uspjesno
ostvarenje rezultata bududi da su u ovom primjeru problem osobne karakteristike ¢lanova koje
je tesko promijeniti primjenom bilo koje funkcije. Ono §to je nuzno u upravljanju timom, istic¢e
ispitanik, dobra je organizacija te motivacija i planiranje jer bez navedenog tim postaje besciljan
ineorijentiran te dolazi do neizvrSenja zadataka i u€estalijih problema prilikom obavljanje istih.
Djelatnost kojom se bavi organizacija unutar koje je ispitanik voda tima, kao i veli¢ina tima,
utjeCu na izbor najce$ce koriStenih menadzerskih funkcija. Naime, veéi tim znaci i veéu
odgovornost pa samim time i kontrolu te je zahtjevniji proces planiranja aktivnosti i
dodjeljivanja zadataka, a ucestalija je 1 primjena funkcije vodenja buduéi da veci tim zahtijeva
dobro usmjeravanje i razumijevanje zadataka koje trebaju obaviti. Dobivanje vecih ovlasti
redovna je praksa u organizaciji u kojoj je ispitanik zaposlen i na taj na¢in dobiva nagradu za
dobro obavljanje svoga posala, ali isto tako moZze biti i sankcioniran ukoliko dode do nekih
propusta. Takoder, budu¢i da je djelatnost kojom se bavi organizacija sezonskog karaktera,
ispitanik B navodi kako je tijekom sezone vise usmjeren ka funkcijama koje su direktno
povezane s ¢lanovima pa tako tada uestalije koristi funkciju planiranja i kontrole, dok se izvan
sezone vise usmjerava ne potrebne resurse, 0dnosno nabavu istih i stoga je manja potreba za
nadzorom ¢lanova tima, planiranjem njihovih zadataka i slicno. Vazan ¢imbenik u procesu
upravljanja su radni odnosi koji su za ispitanika Cesto uzrok potrebe za ucestalijom kontrolom
i dodjeljivanjem dodatnih zadataka. Ispitanik takoder navodi da primjenom svojih ovlasti utjece
na odnose izmedu ¢lanova tima jer se oni medusobno po¢nu kontrolirati i dodjeljivati zadatke
zbog Cega voda sukobljene stavlja u razli¢ite smjene ili im dodjeli potpuno razli¢ita mjesta na
kojima ¢e raditi. Primjena dodijeljenih ovlasti za ovog ispitanika znaci brze obavljanje posla te
uocavanje mogucih problema, uklanjanje uzroka istih te prevenciju nastanka negativnih

ucinaka na ishode zadataka.

4.4 Analiza menadZerskog posla ispitanika C

Ispitanik C u okviru svog posla pravi tjedne rasporede, sastavlja popise zadataka, navodi mjesto
1 vrijeme izvrSenja te se zbog nedostatka radnika Cesto stavlja na razinu jednaku podredenima.
Ovakayv pristup omogucuje mu lakse uocavanje mogucih nedostataka u obavljanju posla te brze
rjesavanje problema. Prilikom formalnog obrazovanja ispitana osoba imala je priliku susresti

se sa teorijskom osnovom menadZmenta, ali prije sadasnje funkcije nije u okviru posla
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upravljala timovima niti imala priliku biti voda neke skupine ljudi. Tim koji vodi ispitanik
sastoji se od osam €lanova, a s obzirom na zadatke koje obavljaju ¢lanovi te na¢in rada moze
se zakljuciti kako se radi o multifunkcionalnom timu unutar kojeg su svi ¢lanovi ovisni jedni o
drugima, a uloge koje dobivaju Cesto puta ostavljaju prostor za kreativnost ¢lanova. Kako bi §to
viSe doprinosio uspjehu tima, voda naglasava kako su vjestine poput dosljednosti i pravednosti
temelj postizanja dobrih radnih ucinaka. Ipak, istice kako od navedenog najvecu ulogu u
obavljanju njegova posla ima planiranje te dobra organizacija, naroCito u izvanrednim
situacijama. Unato¢ redovnom planiranju, ispitanik se zna susresti i s problemima koji su,
naglaSava, uglavnom tehnicke prirode Sto je svakako posljedica veli¢ine tima, ali i dobrog
nacina upravljanja. Kako bi rijeSio te probleme, ispitanik podjednako koristi sve raspolozive
funkecije, ali navodi kako bi ipak Zelio imati vec¢u ovlast prilikom planiranja rada buduéi da su
promjene u timu vrlo ucestale te je ¢esto potrebno izvrsiti radnje za koje nema ovlasti, a vezane
su za navedeni proces. Ono §to je nuzno za upravljanje timom je, navodi ispitanik, motivacijom
potaknuti ¢lanove tima na dosljednost pri obavljanju zadataka, vrsiti kontrolu nad ¢lanovima
koji nisu motivirani i skloni su pogreskama te voditi cijeli tim na nacin koji podizZe svijest o
vaznosti zajedni$tva prilikom ostvarivanja onog krajnjeg cilja zbog kojeg se tim i oformio. S
obzirom da je djelatnost kojom se bavi organizacija unutar koje ispitanik obavlja svoju funkciju
sezonskog karaktera, ispitanik smatra da navedeno utjece na ucestalost primjene menadzerskih
funkcija jer, zbog ceste potrebe za novim radnicima, odnosno ¢lanovima njegovog tima,
planiranje postaje dominantnija funkcija u odnosu na ostale. Vece ovlasti bile bi svakako dobre
u vidu moguénosti dodjele nov¢anih sredstava radnicima koji se iskazu. Ispitanik smatra i kako
veli¢ina tima igra ulogu prilikom koriStenja ovlasti budu¢i da je tim koji vodi mali te stoga nije
potrebno vrsiti kontrolu intenzivnije te je takoder cjelokupni proces vodenje laksi jer se ispitana
osoba moze posvetiti svim ¢lanovima tima i na taj nafin prevenirati mogucée nesuglasice 1
sukobe. KoriStenje svih funkcija koje ispitaniku stoje na raspolaganju ponekad je znalo dovesti
do ljutnje izmedu ¢lanova, medutim to je ipak najbolja metoda za uspjesno upravljanje timom,
navodi ispitanik, te dodaje kako najbolje rezultate tim dobiva ukoliko ispitanik kao voda

redovno planira i organizira zadatke te vrsi kontrolu.

4.5. Usporedba prikupljenih podataka

Ucestalost koristenja kao i vaznost primjene menadzerskih funkcija u svrhu upravljanja timom

pokazala se kao klju¢an ¢imbenik za ostvarenje uspjeha organizacije. lako svi ispitanici rade na
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operativnoj razini menadzmenta te su njihove odgovornosti vrlo sli¢ne, ipak je primjena
dobivenih funkcija razli¢itog intenziteta te svakako ovisi o veli¢ini tima koji se vodi, iskustvu,
ali i steCenim znanjima ispitanika. Ispitanik A istaknuo je kako su predznanje i stjecanje novog
znanja nuzni za vodenje tima, dok je drugi naveo da mu je nuzno da ima razvijene vjeStine
komuniciranja s obzirom na to da se njegov tim sastoji od velikog broja ¢lanova. Veéi naglasak
na ucestalo koriStenje svih funkcija dao je ispitanik B te je on, za razliku od druga dva ispitanika,
naveo kako je neizostavno svakodnevno koriStenje funkcije kontrole upravo zbog razlicitosti
osoba koje su u timu te njihova na¢ina obavljanja zadataka. Ispitane su osobe takoder navele i
razliCite probleme s kojima se susrecu u svome poslu te za rjeSavanje istih primjenjuju razlicite
funkcije; voda veceg tima opet je istaknuo vaznost kontrole sto je posljedica vodenja osoba koje
zapravo 1 ne zele biti dio tima i stoge nerijetko zadatke obavljaju lose, dok su ispitanici A1 C
istaknuli primjenu funkcija planiranja i organiziranja budu¢i da se radi o manjim timovima ¢iji
se ¢lanovi rotiraju po radnim mjestima. MenadZerske su funkcije u kojima bi htjeli imati vece
ovlasti planiranje, vodenje i kontrola navode vode manjih timova, dok je ispitanik B naveo kako
nema problema s ovlastima ve¢ s ¢lanovima koji ne zele obaviti zadatke, a sankcije koje se
poduzimaju nisu dovoljna motivacija za njihovo poboljSanje upravo iz razloga jer su ¢lanovi
ovog tima usmjereni na novcanu zaradu, a ne na cilj organizacije koja je zbog nedostatka
radnika prisiljena takve ¢lanove zadrzati u radnom odnosu. S obzirom na navedeno moze se
uociti vaznost kreiranja tima s optimalnim brojem clanova, jer u suprotnom, unato¢ primjeni
svih ovlasti 1 koriStenju svih raspoloZivih alata, vode tima ne mogu individualno pristupiti
svakom ¢lanu te mu se posvetiti u mjeri koja bi ga mozda dovela do promjene nac¢ina rada. Ono
u ¢emu se podudaraju stavovi svih ispitanika nuznost je Koristenja svih menadzZerskih funkcija
u upravljanju timom jer se tada postizu najbolji moguci rezultati neovisno o tome obavlja li se
posao u sezoni ili izvan nje te vodi li se veci ili manji tim. Osim toga, svi ispitanici navode da
djelatnosti unutar kojih su oni na menadzerskoj poziciji, kao i veli¢ina tima, utjecu na izbor
najcesce koristenih funkcija jer je s ve€im brojem ¢lanova, kako je ve¢ spomenuto, veca potreba
za kontrolom §to je posljedica Cinjenice da vode i njihovi ¢lanovi obavljaju poslove koji su
sezonskog karaktera pa stoga dolazi do povecanja, odnosno smanjenja potrebnog broja ljudi za
vrijeme i nakon sezone. Vece bi ovlasti htjeli imati ispitanici manjih timova i to u podrucju
nagradivanja, dok voda veceg tima smatra kako ve¢ ima dovoljne ovlasti u svim podru¢jima.
Shodno navedenom moze se uociti kako su nadredene osobe ispitanika koji vodi veci tim
svjesne njegove uspjeSnosti u obavljanju dodijeljenih zadataka te su mu stoga dali odredene
dodatne ovlasti, poput mogucéeg sankcioniranja ili nov€anog nagradivanja, koje se u praksi

dodjeljuju u okviru visih razina menadzmenta. Ucestalije koriStenje jedne u odnosu na drugu
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funkciju takoder je povezano sa sezonom i to kod svih ispitanika jer je tada manje prostora za
individualne pristupe ¢lanovima te za motiviranje i kontrolu §to zna rezultirati smanjenjem
ucinkovitosti, Stoga je nuzno poduzeti mjere prije poveéanja obujma posla koje ¢e rezultirati
povecanjem svijesti ¢lanova tima o vaznosti ostvarenja postavljenih ciljeva. Kako bi tim
funkcionirao $to bolje, vazno je da je voda pravedan te tako postupa prilikom raspodjele
zadataka. Rezultat su takvog pristupa dobri odnosi medu ¢lanovima, medutim to je vrlo tesko
posti¢i kod velikih timova unutar kojih ¢lanovi ¢esto odbijaju izvrSenje zadatka te nisu dovoljno
usmjereni. Zbog navedenog je ispitanik B naglasio kako on primjenom menadzerskih funkcija
utjeCe na odnose izmedu Clanova, ali to je neizostavna posljedica kada su ¢lanovi u timu samo
radi ostvarenja vlastite koristi, a ne postizanja neke veée svrhe. Zajednicko stajaliSte svih
ispitanika je i o postignutim rezultatima nakon primjene menadzerskih funkcija. Naime,
neovisno o tome vode li veéi ili manji tim te radi li se sezonski ili ne, ispitanici smatraju kako
redovnom primjenom svih dobivenih funkcija postizu bolje rezultate Sto je u konacnici cilj
prilikom obavljanja menadzerske funkcije. Usporedba prikupljenih podataka rezultirala je
izvodenjem zakljucka kako veliki utjecaj na izbor koriStenja menadzerskih funkcija ima
veliCina tima te karakteristike osoba koje ¢ine tim. Isto tako veliki znacaj ima i djelatnost unutar
koje timovi obavljaju zadatke jer sezonski karakter poslova zahtijeva vecu potrebu planiranja i

organiziranja za razliku od drugih poslova koji su manje dinami¢nog karaktera.
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5. RASPRAVA

S obzirom na zastupljenost timova u suvremenim organizacijama od velike je vaznosti kreirati
timove koji ¢e biti predani zadatku te djelovati u cilju ostvarivanja misije organizacije. Kako bi
se to postiglo nuzno je timovima odrediti vode koji ¢e koristenjem dobivenih ovlasti te
primjenom menadzerskih funkcija voditi tim na najbolji moguc¢i nacin. Vodenje tima i
obavljanje menadzerske funkcije na bilo kojoj razini sa sobom nosi i odgovornost te se razlikuje
u ovisnosti o karakteristikama i veli¢ini tima. Rezultati provedenog istrazivanja govore kako su
odgovornosti menadZera na niZoj razini manje, ali su takoder manje i ovlasti pa vode prilikom
upravljanja timom imaju manji spektar moguénosti kojim bi postigli bolje u¢inke. Najucestalije
su koriStene menadZerske funkcije kod ispitanih osoba planiranje, organiziranje te kontrola $to
je bilo o¢ekivano budu¢i da vode timova na ovoj razini svakodnevno komuniciraju sa gotovo
svim podredenima te ih rasporeduju na poslove. Shodno navedenom, vazno je da se zadaci
dobro rasporede na sve clanove koji ¢e ih predano obavljati. Zbog previdanja mogucih
problema naglasena je vaznost organiziranja jer se na taj na¢in zadaci dodjeljuju na nacin koji
ostavlja prostora i za moguce promjene koje su na ovoj razini menadzmenta Ceste. Prethodno
ste¢ena iskustva te predznanje takoder imaju utjecaj na nacin upravljanja timom. Ispitanici koji
imaju vise iskustva u vodenju i radu s ljudima znaju kada ¢e 1 kako pristupiti ¢lanovima koji
nisu predani poslu ili uzrokuju probleme te prema tome intenzivnije koriste jedne u odnosu na
druge funkcije. Osobne karakteristike ¢lanova tima takoder imaju znacajnu ulogu u upravljanju
timom jer ukoliko tim ¢ine osobe koje nisu motivirane 1 usmjerene ka poslu potrebno je izabrati
vodu koji ve¢ ima odredeno iskustvo , ali 1 zadobiveno poStovanje ostalih ¢lanova te ¢e svoji
autoritetom uspjeti predvoditi i potaknuti tim. Veée timove karakterizira i vise razli¢itih i
suprotstavljenih karaktera §to moze dovesti do sukoba §to ¢e zahtijevati od vode da smiri
situaciju i ulozi dodatni napor u vodenje cijelog tima. Funkcije koje ¢e voda tima primijeniti u
odredenim situacijama mogu utjecati na odnose izmedu ¢lanova no istrazivanje je pokazalo
kako to nije slu¢aj kod manjih timova koji su ve¢ uhodani i kod kojih nema ¢estih prosirenja u
vidu dodatnih ¢lanova. Dominantnije koriStenje funkcija vodenja i upravljanja ljudskim
resursima izrazeno je u situacijama kada je veci obujam posla pa se vode moraju prilagoditi i
manje posvetiti srednjorocnom planiranju. Na rezultate koje ¢e u konacnici postiéi tim, prema
istrazivanju, u velikoj mjeri utjeCe podjednako, pravedno i dosljedno koriStenje menadzerskih
funkcija. Njihovom primjenom voda tima moze poduzeti korake kojima ¢e dodatno usmjeriti,
motivirati 1 potaknuti ¢lanove na dodatno zalaganje i time posti¢i efikasnije obavljanje

zadataka.
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6. ZAKLJUCAK

Uzimajuéi u obzir temeljne pretpostavke i ¢injenice menadzmenta kao znanstvene discipline te
pozicije unutar neke organizacije, moze se zakljuciti kako je koriStenje menadzerskih funkcija
u upravljanju timom neizostavno ukoliko se Zele ostvariti Sto bolji rezultati. Ucestalost njihove
primjene te intenzitet ovisi o razini menadZzmenta na kojoj je tim kreiran, ali 1 o veli€ini tima 1
zadatka na kojem tim radi. Manji timovi ne zahtijevaju intenzivno koriStenje funkcije
upravljanja ljudskim resursima, dok je to nuzno kod timova koji broje viSe ¢lanova. Takoder,
na nizoj je razini svakodnevno koriStena funkcija organiziranja i kontrole i gotovo
svakodnevnog planiranja jer pogreske koje se ovdje dogadaju mogu prouzroditi stetu koju ée
se kasnije tesko otkloniti. Primjena dobivenih funkcija za vode timova znaci mogucnost
vlastitog izbora nacina vodenja tima na koji ¢e utjecati prethodna znanja i iskustva te vjestine
koje osoba ima. U suvremenim organizacijama sve je ¢eS¢e kreiranje timova koji su zaduzeni
za obavljanje nekog specifi¢nog zadatka te ¢e u konacnici njihovi rezultati utjecati na krajnji
uspjeh organizacije, stoga je potrebno odabrati one ¢lanove tima koji su spremni na suradnju i
stvaranje dobre radne atmosfere. Stvaranjem takvog tima, voda na bilo kojoj razini
menadZmenta ne¢e morati ulagati dodatne snage u kontrolu izvrSenja zadataka ili motivaciju
¢lanova.

Dakle, ono §to je klju¢no te igra presudnu ulogu u intenzitetu i u¢estalosti koristenja pojedinih
menadzerskih funkcija veli¢ina je tima, karakteristike ¢lanova, iskustvo vode te karakteristike
situacije. Timovi koji imaju optimalan broj ¢lanove te su usmjereni i predani onome $to rade
nece zahtijevati od vode da ih dodatno motivira, kontrolira i neprestano vodi ve¢ ¢e imati priliku
iskazati svoju kreativnost i sposobnost i na taj si nacin stvoriti prostor za napredovanje. Osoba
koje je voda ovakvog tima imat ¢e priliku za kreiranje inspirativne 1 motiviraju¢e radne
atmosfere te poticanje svih ¢lanova na razvijanje meduovisnosti i postovanja $to je preduvijet

za uspjeh i napredak cijelog tima.
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