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SAZETAK

Empirijska istrazivanja ukazuju na postojanje preko 60 menadzerskih vjestina koje su znac¢ajno
povezane s menadzerskom ucinkovitoS¢u. U ovom ¢e se radu analizirati kako menadzeri
percipiraju vaznost i kako ocjenjuju zastupljenost istaknutih menadzerskih vjestina u poslovnoj
praksi. Za menadzere je vrlo vazno da posjeduju sve osnovne vjeStine. Za uspjeSnost
menadzera vecu vaznost imaju naucene, steCene negoli urodene vjestine. Iz tog razloga moraju
konstantno ulagati u razvoj i1 usavrSavanje tih vjestina. Cilj je ovog rada pokazati postoji li
razlika izmedu percepcije vaznosti 1 zastupljenosti menadZerskih vjeStina u odnosu na
individualne ili organizacijske znacajke ispitanika. Poseban ¢e se fokus posvetiti analizi razlika
izmedu operativnih, srednjih 1 najvisih razina menadzmenta. U empirijskom dijelu rada podatci
¢e se prikupljati upitnikom te ¢e se analizirati metodom deskriptivne statistike. U istrazivanju
je sudjelovalo 31 ispitanika razli€itih organizacijskih i individualnih znacajki. Utvrdeno je kako
organizacijski i individualni ¢imbenici imaju utjecaj na samoprocjenu odredenih menadzerskih
vjestina; medutim, kod nekih vjestina takav utjecaj nije prisutan. Kao najznacajniji individualni
¢imbenik isti¢e se hijerarhija razina menadZmenta na kojoj su menadZeri zaposleni, a kao
najvazniji organizacijski ¢imbenik isti¢e se vrsta djelatnosti u kojoj menadzeri rade. Valja
napomenuti pak kako u istrazivanju nije sudjelovao podjednak broj menadzera prema
odabranim individualnim i organizacijskim znacajkama (npr. znatno viSe zaposlenih je u
djelatnosti informacija i komunikacije nego u drugim djelatnostima), zbog Cega je rezultate

istrazivanja potrebno tumaciti s oprezom.

Klju¢ne rije¢i: menadzer, menadzerske vjesStine, uspjeSnost menadZera, vazZnost,

zastupljenost, individualne znacajke, organizacijske znacajke



ABSTRACT

Empirical research indicates the existence of over 60 managerial skills that are significantly
related to managerial effectiveness. This paper will analyze how managers perceive the
importance and how they evaluate the representation of outstanding managerial skills in
business practice. It is very important for managers to have all the basic skills. For the success
of a manager, learned, acquired skills are more important than innate skills. For this reason,
they must constantly invest in the development and improvement of these skills. The aim of
this paper is to show whether there is a difference between the perception of the importance
and representation of managerial skills in relation to the individual or organizational
characteristics of the respondents. A special focus will be devoted to the analysis of the
differences between operational, middle and top management levels. In the empirical part of
the paper, data will be collected by questionnaire and analyzed using the method of descriptive
statistics. In total, 31 respondents of different organizational and individual characteristics
participated in the research. It has been determined that organizational and individual factors
influence the self-assessment of certain managerial skills; however, for some skills, such
influence is not present. The most important individual factor is the hierarchy of management
levels at which managers are employed, and the most important organizational factor is the
type of activity in which managers work. It should be noted that the research did not involve
an equal number of managers according to selected individual and organizational
characteristics (for example, significantly more people were employed in information and
communication activities than in other activities), which is why the results of the research need

to be interpreted with reservation.

Key words: manager, managerial skills, manager performance, importance, representation,

individual characteristics, organizational characteristics



Uvod

U doba kad se tehnologija razvija brze nego ikada ranije, kada se trziSte mijenja sve cesce,
vaznost ljudi na rukovodeéim pozicijama postaje takoder sve veca. Buduénost poduzeca, kao 1
njihovih zaposlenika, postaje ovisna o njima. U suvremenoj poslovnoj praksi vjestine
menadzera, odnosno moguc¢nost pretvaranja znanja u konkretne akcije, imaju vrlo velik znacaj.
Menadzerske vjestine jedna su od determinanti poslovnog uspjeha poduzeca, stoga je teorijske
spoznaje o istima potrebno konstantno unaprjedivati. Teorijske spoznaje mijenjaju se praksom
1 empirijskim istrazivanjima. Empirijska istrazivanja tako imaju vaznu ulogu u razumijevanju

suvremenih menadZerskih vjeStina, zbog ¢ega ih je vazno kontinuirano provoditi.

Neke aspekti menadzerskih vjesStina dobro su istrazeni, no postoje i oni koji su slabije
proucavani. Medu njima je i utjecaj individualnih i organizacijskih znacajki na samoprocjenu
menadzerskih vjeStina. Upravo se tom temom bavi ovaj rad, stoga istrazivanje moze pruziti
dobru podlogu za buduca istrazivanja te potkrjepu teorijskih spoznaja o menadZerskim
vjeStinama, a posebno utjecaju individualnih i organizacijskih znaajki na percepciju
menadzerskih vjestina. U empirijskom dijelu rada provest ¢e se anketni upitnik o utjecaju
navedenih ¢imbenika na zastupljenost i1 percipiranu vaznost pojedinih menadzerskih vjestina.
Cilj rada je utvrditi postoji li povezanost izmedu razli¢itih ¢imbenika i menadZzerskih vjestina

te ako postoji, kako se manifestira i o€ituje.

Rad se sastoji od Sest cjelina. Nakon ovog uvodnog dijela, u drugom poglavlju proucavaju se
teorijska podloga i1 prethodna istrazivanja usko vezana uz temu. Treca cjelina navodi
metodologiju istrazivanja. U Cetvrtoj cjelini iznose se opis i rezultati istrazivanja, a u petoj
rasprava. U posljednjoj cjelini iznosi se zakljucak, nakon kojeg jos slijede popisi literature,

slika 1 grafikona koriStenih u radu.



Teorijska podloga i prethodna istrazivanja

U ovom poglavlju proucit ¢e se teorijski okvir vezan uz menadzerske vjestine i menadzment,
nakon Cega ¢e se ukratko opisati prethodna istrazivanja na temu utjecaja organizacijskih 1
individualnih znacajki na samoprocjenu menadzerskih vjesStina. U nastavku se prvo navode
definicije menadzmenta.

1.1. Pojam menadZmenta

Prema Buble-u (2006:5) “menadzment se obi¢no definira kao proces rada s drugima i pomoc¢u
drugih na ostvarenju organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini uz efektivnu i efikasnu
uporabu ogranicenih resursa”. Atchison 1 Hill (1978) su definirali menadZment kao proces
donosenja odluka usmjerenih na ostvarivanje ciljeva, pri cemu menadzeri upotrebljavaju svoje
vjestine u donoSenju odluka sa svrhom komuniciranja, utjecanja i vodenja drugih prema

postizanju ciljeva.

1.2. Tipovi menadZmenta
Dujani¢ (2006:14) navodi kako svi menadzerski poslovi nisu isti s obzirom da su razli¢iti
menadzeri odgovorni za razli¢ita podrucja rada i da zauzimaju pozicije na razli¢itim razinama

organizacijske hijerarhije.

Prema Dujanic¢u (2006) potrebno je razlikovati 2 tipologije menadZmenta utemeljene: s aspekta
razina i s aspekta djelokruga odgovornosti. U ovom radu naglasak ¢e se staviti na podjelu s
aspekta menadZerskih razina. Razlikuju se tri hijerarhijske razine menadzmenta koje su

prikazane na slici 1.



Slika 1. Razine menadZmenta

Izvor: vlastita izrada prema Weihrich 1 Koontz, 1998

Vrhovni menadZment (7Top Management) ¢ine menadzeri na najvisoj hijerarhijskoj razini i

odgovorni su za poduzece u cjelini.

Srednju razina menadZmenta (Middle Management) ¢ine menadzeri odgovorni za glavne
odjele u poduzeéu (menadzer sektora, menadzer odjela za marketing, menadzer odjela za
financije isl.). Ona se jo$ naziva i takticka razina. Wilis (1987) isti¢e kako je puno teze popuniti
mjesta menadZera srednje razine nego mjesto generalnog direktora jer menadzeri te razine

imaju trostruku ulogu. Trebaju biti i podredeni i1 kolege i nadredeni.

Prva razina menadZmenta (Lower ili First line Management) su menadzeri direktno
odgovorni za proizvodnju dobara ili usluga. Cine ih nadglednici, predradnici, tim lideri i sl.

(Dujanié, 2006).

1.3. MenadZerske vjeStine

1.3.1. Pojmovno odredenje menadzerskih vjestina
MenadZzeri moraju stalno razmisljati o buducénosti poduzecéa te kako ¢e tamo sti¢i. Njihov
zadatak je angazirati druge da izvrSe odredene zadatke, a ne da ih sami obavljaju. Takoder

moraju naci nac¢in da motiviraju sudionike u procesu rada.



Postoji viSe definicija vjestina od kojih se izdvajaju dvije. Prema prvoj, vjesStina se shvaca
(Bahtijarevi¢-Siber i Sikavica, 2001:644):
— Kao stecena sposobnost izvodenja svrhovitog slijeda medusobno povezanih naucenih
aktivnosti
— Kao specificna sposobnost pretvaranja znanja u akciju, odnosno izvodenja konkretnih

radnih 1 drugih aktivnosti.

Prema drugoj, vjestina se shvaca (Han, 1981:93):
— Kao talent, dar ili sposobnost Covjeka da odabere i upotrebljava sredstva i metode za
ostvarivanje odredenih ciljeva
— Kao radnja za postizanje odredenih ciljeva
— Kao skup pravila za ¢ovjekovu djelatnost, razvijenu poradi ostvarivanja odredenih

ciljeva.

MenadZerske vjestine oznacuju sposobnosti menadZera da izborom i upotrebom odgovarajuc¢ih
alata (sredstva i metoda) izvodi odredene aktivnosti usmjerene ostvarenju ciljeva poduzeca

(Buble, 2010:2).

Individualne znacajke i osobine menadzera imaju utjecaj na menadZerske vjestine, medutim,
ta dva pojma ne treba mijeSati. VjeStine su ono §to menadzeri mogu nauciti i1 posti¢i, dok su
osobine ono $to menadzZeri jesu (Northouse, 2010:40). VjeStine se mogu razvijati i uciti, tj. one
se mogu mijenjati. Osobne 1 individualne karakteristike znatno su manje podlozne

promjenama.

Menadzeri svih razina moraju posjedovati odredene vjestine kako bi bili uspjesni u obavljanju
svog posla. Poslovni uspjeh menadzera vise ovisi 0 njegovim znanjima i vjestinama, nego o
obiljezjima njegove osobnosti. Time se ne Zeli umanjiti znacenje osobnosti menadZera u
njegovom poslovnom uspjehu, ve¢ suprotno, zeli se naglasiti kako su odredena znanja i vjestine
koje menadzer mora posjedovati, pretpostavka, tj. uvjete bez kojeg nije moguce biti dobar
menadzer. Uspjeh ¢e biti 1 veci ukoliko se tomu pridoda i pozeljna osobnost menadzera. Ipak,
bez znanja i vjeStina, osobnost menadzera nece biti dovoljna za njegov uspjeh (Sikavica,

Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Voki¢, 2008:33).

Postoji nekoliko karakteristika koje menadzerske vjesStine razlikuju od drugih ponaSanja

menadzera. Prije svega, vjeStine su bihevioralne, odnosno, sastoje se od prepoznatljivih
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skupova akcija koje pojedinci izvode 1 koje dovode do odredenih rezultata. VjesStine mogu
promatrati drugi, za razliku od atributa koji su ¢isto mentalni ili ugradeni u osobnost. Vjestine
se mogu kontrolirati; one su pod utjecajem pojedinca te se mogu i razvijati. Razlicite
menadzerske vjestine medusobno se povezane te se preklapaju (Whetten i Cameron, 2011:10-

11).

Menadzer ne¢e moci do¢i do ostvarenja ciljeva ako se ne okruzi kvalitetnim ljudima koji su
dovoljno stru¢ni da provedu zadatke. Tu dolazi do zavisnosti izmedu menadzera i ljudi koji
provode zadatke — ako menadZer ne upravlja dovoljno dobro, niti tim ne¢e mo¢i iskoristiti svoj

potencijal.

1.3.2. Kategorije menadzerskih vjestina

Buble (2010:6-9) istice kako su brojne aktivnosti sadrzane u funkcijama koje obavlja

menadzer. Tako su mu za uspjesno obavljanje tog posla potrebne odredene vjestine pod kojima

se podrazumijeva specifi¢ne sposobnosti koje rezultiraju i1z znanja, informacije i prakse. lako

neki teoreticari predlazu Siroki popis tih vjestina, sve se one mogu podijeliti u dvije skupine:
1. Osnovne menadZerske vjeStine

2. Posebne menadzerske vjestine

1.4. Osnovne menadzZerske vjeStine
Svaki menadZer da bi bio uspjeSan bi trebao posjedovati sve osnovne vjestine, bez obzira na
njihovu struku i obrazovanje, ali mu nisu potrebne u jednakoj mjeri, nego ovise o menadzerovoj

poziciji u organizaciji.

Svi menadzeri trebaju posjedovati tri temeljne vrste vjestina (Sikavica, Bahtijarevié-Siber,
Poloski Voki¢, 2008:34):

1. konceptualne vjestine

2. vjestine u ophodenju, odnosno komuniciranju s ljudima

3. tehnicke vjestine

Konceptualne vjestine / Vjestine oblikovanja

Ove vjeStine oznaCuju sposobnost spoznaje poduzeéa kao cjeline (“velike slike”),
prepoznavanje vaznih elemenata u situaciji i razumijevanje odnosa medu tim elementima.
Ukljucuju menadzerovu sposobnost promisljanja, procesuiranja informacija i planiranja. To

znaCi da menadZer mora biti sposoban sagledati ne samo polozaj nekog dijela poduzeca s
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obzirom na poduzece kao cjelinu, ve¢ i1 polozaj poduzeca s obzirom na pripadajucu granu.
Drugim rije¢ima, od menadZera se zahtijeva sposobnost da misli strateski. One omogucuju
menadzerima da spoznaju vazne elemente u situaciji i razumiju odnose medu elementima kako
bi si olakSali donoSenje odluka (Buble, 2010:4-5). Ova vjeStina je najvaznija za vrhovni

menadzment.

Menadzeri koji imaju razvijene konceptualne vjeStine tragatelji su za problemima koji
anticipiraju dogadaje i pripremaju razli¢ite scenarije za nepredvidivu i sve nesigurniju
buduénost organizacije. Konceptualne vjeStine pomazu menadzerima u rjeSavanju
najslozenijih poslovnim situacijama u kojima se mogu naéi te im omogucuju da razumiju
odnose organizacije 1 okoline kao i medusobne odnose izmedu pojedinih dijelova organizacije.
UsavrSavanjem ovih vjestina menadZeri ¢e biti sposobnosti lakSe razumjeti svu slozenost

organizacije (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Voki¢, 2008:35).

Konceptualne vjestine odnose se na sposobnost analize odredenog problema te sinteze
zaklju€aka koji ¢e omoguciti njegovo rjeSavanje. Podrazumijevaju sposobnost menadzera da
neki problem rasc¢lani na dijelove, utvrdi njihove odnose te identificira implikacije problema
na druge Cimbenike ili situacije. Vazno je i utvrditi kako se odredeni problem ili dio

organizacije odnosi prema Siroj cjelini koje je dio (Rupci¢, 2018:12-13).

Weihrich i Koontz (1998) umjesto koncepcijskih vjestina, navode kao vazne osnovne vjestine
menadzera vjeStine oblikovanja. One naznaCuju sposobnost menadZera da nadu rjeSenje
poslovnog problema na nacin na koji ¢e poduzece biti najvise od koristi. Od menadZzera se ne
ocekuje samo uocavanje problema u radu poduzeca nego moraju biti u stanju generirati rjesSenje
problema, a da to rjeSenje bude izvedivo. U slucaju da se samo registrira problem, a ne i nade

rjeSenje, gotovo je sigurno da se ne bi ostvarili ciljeve poduzeca.

Kako bi ove vjestine mogle do¢i do izrazaja, vazna je organizacijska struktura i kultura u
poduzecu, odnosno organizaciji. Posljedi¢no, ove vjestine 1 utjecu na organiziranje poduzeca,

stoga izmedu njih postoji izraZena meduovisnost.

Vjestine rada s ljudima
Vjestine rada s ljudima odnose se na sposobnost menadZera da radi s drugima i pomocu drugih,

kao 1 da radi u¢inkovito kao ¢lan grupe ili tima. One se iskazuju kroz odnos menadzera prema
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drugim ljudima, a ukljuc¢uje njegovu sposobnost da motivira, pomaze, koordinira i rjeSava
konflikte. U¢inkoviti menadzeri su vode koji bodre i olakSavaju rad. Oni rade i grade pomoc¢u
ljudi, a efektivna vjesStina rada s ljudima omogucuje menadZerima pokrenuti energiju
podredenih 1 pomo¢i u njihovoj promociji i razvoju karijere. Pod znanja 1 vjestine u ophodenju
s ljudima razumijevaju se razliite tehnike organizacijskog ponaSanjem kao $to su uspje$na
komunikacija, vodenje i motiviranje suradnika, sposobnost timskog rada i stvaranja pozitivnhog
1 ugodnog radnog okruzenja. Te su vjestine izrazito vazne i imaju odlu¢ujucu ulogu na svakoj

razini menadZmenta (Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica, 2008).

Posebnu vaznost u ovoj skupini vjestina ima aktivno sluSanje. To je vjeStina koja je izravno
povezana s ve¢im brojem drugih menadzerskih vjeStina, a odnosi se na sposobnost
razumijevanja govornika. Odredeni struénjaci navode kako samo 7% poruke dolazi kroz rijeci
koje osoba koristi, 38% dolazi putem glasa (ton, brzina, jasnoca i dr.), a 55% ukupnog dojma
poruke dolazi od govora tijela. Dakle, slusaju¢i govornika treba razumjeti poruku koju on Salje
na nacin da se ,,¢ita* govor tijela, glasa 1 slusa informacija koju govornik prenosi. Glas i govor
tijela treba pomno pratiti kako bi se mogao razumjeti kontekst informacije koju govornik
prenosi 1 njegov odnos prema tome kontekstu, njegova vjerodostojnost i dr. (Bartolovi¢,

2017:33).

Vjestine rada s ljudima izuzetno su vazne te imaju odlucujué¢u ulogu na svakoj razini
menadZmenta jer i najsposobniji menadZeri koji posjeduju izuzetna tehnicka znanja i
konceptualne sposobnosti nece biti uspjesni ukoliko ne znaju ,.raditi s ljudima®. Delikatnost
ovih znanja i vjestina ocituje se u tome Sto se one u najve¢oj mjeri ne mogu nauciti, veé
prvenstveno ovise o osobnosti pojedinca koje nije lako promijeniti. Menadzeri koji posjeduju
dobre socijalne vjestine biti ¢e najbolji za svoje ljude, koji ¢e im zbog toga biti 1 odani. Ti
menadzeri znati ¢e kako s ljudima komunicirati, kako ih motivirati, kako ih nagradivati, kako
upravljati sukobima, i dr., zbog ¢ega ¢e ljudi biti zadovoljniji na poslu, kao i samim poslom

koji obavljaju (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Voki¢, 2008:35).

Istaknutu vaznost medu vjeStinama rada s ljudima ima i izgradnja, odnosno razvijanje
povjerenja. Menadzeri mogu izgradivati povjerenje na nacin da u svojem ponasanju njeguju
visoki stupanj integriteta, odnosno postenje i istinoljubivost, u ponaSanju iskazuju dosljednost,
0 svim promjenama pravovremeno obavjeStavaju drugu stranu te su usmjereni na konstruktivno

rjeSavanje problema. U odnosu prema zaposlenicima menadzeri osobito mogu razvijati osjecaj
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povjerenja na nacin da s njima dijeli znanje i informacije, pruza podrsku, transparentno donosi

odluke, ali i ¢uva povjerljive informacije (Rupci¢, 2018:12).

Moze se zakljuciti kako je ova skupina vjestina u najuzoj vezi s individualnim karakteristikama
pojedinca. Samo neke od ovih vjeStina mogu se razvijati i to u odredenoj myjeri.
Komunikacijske vjestine mogu se dobro savladati kroz razli¢ite edukacije, medutim, mnogo je
teze nauciti kako razumjeti ljude, kako shvatiti koje su njihove potrebe, kako otkriti §to ih
motivira, i dr. Kako bi ove vjestine bile razvijene, pojedinac treba imati i razvijenu socijalno-

emocionalnu inteligenciju.

Tehnicke vjestine

Ove vjestine predstavljaju poznavanje i vladanje znanjima koje se odnose na performanse
specificnih zadataka u poduzeéu. Menadzeri u ovim vjeStinama primjenjuju specijalizirana
znanja i iskustvo te uporabu tehnika za rjeSavanje problema. Tehnicke vjestine obuhvaéaju
znanje metoda, tehnika i alata karakteristicnih za te specificne zadatke. Prva promocija
menadzera na prvu menadZersku funkciju ostvaruje se zahvaljuju¢i njihovim izvrsnim
tehniCkim vjestinama. Kako promocija ide prema vrhu hijerarhije tako te vjesStine postaju sve

manje vazne od drugih vjestina koje menadzer mora posjedovati.

Pod tehnickim vjeStinama podrazumijevaju se sposobnosti uporabe potrebnih znanja, tj. znanja
struke, specijalistickih 1 analiti¢kih znanja, odnosno metoda 1 tehnika u obavljanju poslova. Ta
vrsta vjeStina omogucava dobro obavljanje poslova. Tu se misli, npr., na tehnicka, ekonomska,
pravna, socioloska i druga znanja i vjeStine koje se stjeCu zavrSetkom odredene vrste

obrazovanja (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Pologki Voki¢, 2008:36).

Buble (2010:4) navodi kako se tehnicke vjestine o€ituju u poznavanju i vladanju znanjima koja
se odnose na performanse razlicitih zadataka u poduze¢u (npr. zadatci prodaje, proizvodnje, i
dr.). Rije¢ je o vjeStinama koje menadZerima omogucuju primjenu specijaliziranih znanja i
iskustva te uporabu tehnika za rjeSavanje problema. Uklju€uju znanje metoda, tehnika i alata
karakteristi¢nih za te specificne zadatke. Takoder ukljucuju specijalizirana znanja, analiticku
sposobnost 1 kompetentnu uporabu alata i tehnika za rjeSavanje problema u specifiénim

podruc¢jima rada menadzera.



Zastupljenost osnovnih vjestina po razinama menadZzmenta je razlicita, ali menadzeri moraju
posjedovati svaku od nje da bi mogli biti uspjesni. Slika 2 prikazuje odnos menadzerskih

vjestina sukladno razinama menadzmenta.

Menadzment [__I

najvise razmne Vicitne

Menadiment
srednje razine j Vieitine rada

s hudima

(] 9]

Dé] émé] Amrh ks

Nadglednici

Slika 2. Odnos menadZerskih vjestina sukladno razinama menadZmenta

Izvor: Weihrich 1 Koontz, 1998.

Vjestine shvaéanja i oblikovanja najznacajnije su za menadzment najviSe razine, odnosno
vrhovni menadZment. Njihov znafaj opada s niZzim razinama menadZmenta. VjeStine rada s
ljudima podjednako su vazne za sve razine menadZzmenta, dok su tehnicke vjestine najvaznije

za najnizu razinu menadZmenta, a najmanje znacajne za vrhovni menadZment.

1.5. Posebne menadZerske vjeStine
Brojne su posebne menadzerske vjestine, ali moguce ih e podijeliti u pet najvaznijih skupina u
skladu s funkcijama menadZzmenta koje prema Buble (2010:6), obuhvacaju:

1. Planiranje

2. Organiziranje

3. Upravljanje ljudskim potencijalima

4. Vodenje

5. Kontroliranje.



Vjestine planiranja
Planiranje je menadzerska funkcija za koju su potrebne brojne vjestine. U nastavku ¢e biti
objasnjeno koje vjestine Buble (2010:11) smatra da su potrebne. On ih izdvaja tri; vjesStine

analize okoline, predvidanja i izrade budzeta (proracuna).

Vjestine analize okoline

Te vjestine su skup sposobnosti kojima se utvrduje polozaj poduzeca u odredenoj okolini.
Moguce je razlikovati eksternu i internu okolinu. U eksternoj okolini se promatraju prilike i
prijetnje, a u internoj okolini snage i slabosti. Okolina poduze¢a promatra sve vanjske i
unutarnje faktore koji mogu utjecati na ostvarenje ciljeva nekog poduzeca, stoga je spoznaja

okoline poduzec¢a neophodna za njen uspjeh.

Analiza okoline je vrlo sloZzena zadaca te su za njeno izvodenje potrebne razliite vjestine. U
tom smislu se, prema Buble-u (2010:12), navode tri — skeniranje opée okoline, skeniranje

poslovne okoline i SWOT analiza.

Vjestine predvidanja
Predvidanje se bavi onim S$to se pretpostavlja da ¢e se dogoditi u buduénosti, dok se planiranje
bavi onim §to bi se trebalo dogoditi u buduénosti (Buble, 2010:26). Postoje razliciti tipovi
predvidanja, ali Granger (1980:17) ih razlikuje tri:

1. Predvidanje posljedica dogadaja

2. Predvidanje vremena dogadaja

3. Predvidanje vremenskih serija

Na temelju utvrdenih zakonitosti ili skupa pretpostavki se pokusava utvrditi buduce stanje
pojave. Uspjesni menadzeri nastoje dobro poznavati faktore podrucja na kojemu djeluju i biti

u stanju pretpostaviti buduce potrebe 1 interese svojih kupaca.

Izrada budzeta (proracuna)

Budzet (proracun) je financijski iskaz planskih aktivnosti za odredeno razdoblje. Moglo bi se
re¢i da je on formalno izvjes¢e o planovima u buduénosti. On se tretira kao fundamentalni
planski dokument, takoder je i1 instrument kontrole. Postupak izrade budzeta se naziva

budzetiranje (Buble, M. 2010:48).
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Vjestine organiziranja
“Organiziranje je proces u kojemu se dijagnosticira postojeca razina organiziranosti poduzeca
te oblikuju i implementiraju inovirana ili potpuno nova organizacijska rjesenja” (Buble,
2010:63). Organiziranje zahtjeva brojne I kompleksne vjestine, te ¢e biti objasnjene tri (Buble,
2010:63):

1. vjestine dijagnosticiranja organizacije

2. vjestine (re)dizajniranja posla

3. vjestine oblikovanja organizacijskih rjesenja.

Vjestine dijagnosticiranja organizacije

To je sustavni nacin ispitivanja, tj. prikupljanja podataka i ¢injenica te analize funkcioniranja
organizacije. Pomoc¢u dijagnosticiranja organizacije usporedujemo kakva razina organizacije
je 1 kakva treba biti. Postupak dijagnosticiranja organizacije se moze provesti na razne nacine,
bitno je provesti dobar nacin kako bi se dobila cjelovita slika o postojecoj razini organizacije
poduzeca. Takoder je jako bitna zadaca definirati metodiku dijagnosticiranja s obzirom da se
time determiniraju pravci ispitivanja i analize organizacije jer ako se to ne napravi, ne mogu se
ocekivati optimalni rezultati. Iz metodike se mogu uociti i podrucja potrebnih informacija i

same informacije.

Vjestine (re)dizajniranja posla

U bilo kojem poduzeéu za ostvarenje njegovih ciljeva je potrebno izvrsiti jako puno zadataka
grupiranih u razli¢ite poslove. Svaka osoba razli¢ito reagira na iste poslove; netko voli rutinske
zadatke, nekome su rutinski zadaci dosadni i prezire sve §to nema izazova. Odlucujuci faktor
za ucinkovito izvodenje poslova je prikladno dizajniranje poslova. Kada dode vrijeme za
promjene u organizaciji, opremi, tehnologiji, ljudskim potencijalima i drugim faktorima, to
izaziva potrebu analize ve¢ dizajniranih poslova te eliminiranje nekorisnih elemenata posla, Sto

zahtjeva da se posao preoblikuje.

Redizajniranje je proces kojim se preispituje postojeéi sadrzaj posla, njegove funkcije i

socijalni odnosi na poslu te provodi njegovo ponovno oblikovanje (Buble, 2010:77).

U tom procesu se treba uzimati u obzir razlike u poslovima koje su manifestiraju (Robbins,

1991:329):
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1. neki su poslovi rutinski jer su zadatci standardizirani i repetitivni; drugi su nerutinski;

2. neki zahtijevaju brojne raznolike vjestine; drugi su uskoga djelokruga;

3. neki poslovni ograni¢avaju zaposlene zahtijevaju¢i od njih da slijede vrlo precizne
procedure; drugi pak dopustaju zaposlenima znatnu slobodu u tome kako ¢e izvrSavati
svoje zadatke;

4. neke poslove najefektivnije obavlja grupa zaposlenika koji rade u timu; druge najbolje

obavljaju pojedinci koji uglavnom rade samostalno.

Vjestine oblikovanja organizacijskih rjeSenja
Oblikovanje organizacijskog rjeSenja jedna je od faza u veoma kompleksnom postupku
oblikovanja organizacije, a izvodi se putem Cetiri faze, i to (Buble, 2010:86):

1. pokretanje postupka projektiranja organizacije

2. istrazivanje postojece organizacije
3. oblikovanje modela nove organizacije
4

aplikacija projektiranog modela organizacije

Ova vjestina je treca faza oblikovanja organizacije, te zahtjeva najvise kreativnog rada posto

treba oblikovati novo organizacijsko rjesenje.

Izrada projekta organizacijskog rjeSenja najvaznije je aktivnost u cjelokupnom procesu
oblikovanja organizacije, budu¢i da se njome obuhvaca konkretna razrada organizacijskog

rjeSenja sa svim njegovim sastavnim dijelovima (Buble, M., 2010:87).

Vjestine upravljanja ljudskim potencijalima

Upravljanje ljudskim resursima je proces usmjeren na privlacenje, razvoj i odrzavanje
efektivnih ljudskih potencijala u poduzecu, a ostvaruje se nizom pojedinacnih aktivnosti koje
se odnose na planiranje, regrutiranje, selekciju, procjenu performansi, poduku i razvoj,
upravljanje kompenzacijama i radne odnose (Buble, 2010:107). U pridobivanju ljudskih
potencijala, voditelji odjela za ljudske potencijale slijede Cetiri uzastopna koraka: potraga za
ljudskim potencijalima, selekcija, edukacija te ocjenjivanje radnog ucinka (Certo i Certo,
2008:276). Taj proces zahtjeva vladanje kompleksnim vjeStinama, a nadalje ¢e biti objasnjene

dvije — vjestine regrutiranja i vjestine selekcije kadrova.
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Vjestine regrutiranja

Regrutiranje je proces kojim se utvrduju potrebe za ljudskim resursima te iznalaze potencijalni
kandidati za slobodna radna mjesta (Buble, 2010:107). Regrutiranje podrazumijeva privlac¢enje
zainteresiranih kandidata koji imaju potrebna znanja, vjeStine i sposobnosti za podnoSenje
molbe o zapoSljavanju. Obuhvaca niz aktivnosti i postupaka koji odreduju karakteristike

kandidata koji se javljaju za spomenuti posao (Vukobratovi¢, 2016:3).

Dva su temeljna izvora regrutiranja ljudskih resursa — interni 1 eksterni. U internim se
podrazumijevaju zaposlenici koji rade u poduzecu, a u eksternim osobe izvan poduzeca. Slika

3 prikazuje prednosti i nedostatke izvora regrutiranja zaposlenika.

INTERNI IZVORI EKSTERNI IZVORI

P  Bolie poznavanje prednosti | nedostalaka kandidata Mnogo je ved izvor talenata

R Kanddal bolje poznaje poduzece, njegove [ake i Unose se nove eje i widi u poduzedcs

E  slabe strana Omogucava promjensa

D Pozitivno djeluje na moral | molivaciu zaposlenih Smanjuje unutarnje napetest, rivalitete i sukobe

N Stvara prostar za promociju Cesto omoguéuie promjenu unutarnjih odnosa

0  Jaga percepciu o brizi poduzeca o dobrim nadcina miglenja i poslovanja

§  zaposlenicima

T | Korsti dosadasnja ulaganja u ljudske resurse

1 | Obiéno je brze i jeftinge

Zaposlenici mogu biti promovirani na poslove koje ne | Priiadenje, kontaktiranje | evaluiranje potencijala

| E | mogu dobro obavijati | kandidata mnogo je taZe i skuple

D | Unutarnje borbe | sukobi za promodiu mogu | DuZe je wijleme adaptaciie | orijentacie

0 | negativino djelovati na moral | MoZe izazvali nezadovolistvo | moraine probleme
| S | MoZe voditi guenju novih ideja i inovacia | medu onim zapostenicma koji se osietaju

T | MoZe ubvrstiti ustalienl nadin dielovanja te time kvalificiranima za taj posao

A | usporavali pa | sprieéavati promjene Uviek postofi opasnost pogrednog izbora

e
1

Slika 3. Prednosti i nedostaci internih 1 eksternih izvora regrutiranja

Izvor: Buble, 2010:117

Vidljivo je da oba nacina regrutiranja imaju vise razli€itih prednosti 1 nedostataka. Prikladnost
pojedinog nacina ovisi o konkretnoj situacija i potrebama za zaposlenicima konkretnog

poduzeca. Ponekad je najbolje kombinirati i interne i eksterne izvore.

Vjestine selekcije kadrova
Vjestina selekcije ljudskih resursa je postupak odabira medu regrutiranim kandidatima za jedan
ili vie poslova (Buble, 2010:121). Odabir ovisi o tome koji kandidat najviSe ispunjava ono §to

odgovaraju¢i posao trazi. Selekcija se moze provesti na dva nacdina (Ghiselli i Brown,

1955:130-131):
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1. ispitivanje osobine sposobnosti 1 znanje kandidata kako bi se utvrdilo koji od njih
zadovoljava minimum zahtjeva posla. Izbor se provodi izmedu onih koji udovoljavaju
tom minimumu dok se ostali kandidati iskljucuju iz daljnjeg postupka izbora

2. Najprije se ispituju osobine, sposobnosti i znanje kandidata u odnosu na zahtjeve posla.
Zatim se izraduje rang-lista kandidata s obzirom na pokazane rezultate u psiholoskom

ispitivanju. Izabiru se oni kandidati koji imaju najviSe rangove na rang listi.

U stvarnom zivotu se moze kombinirati oba nacina izbora. Svatko od kandidata je razli¢it na
svoj nacin, svatko ima razlicite interese, percepcije, sposobnosti i sl. te svaka od tih 1 drugih
karakteristika moze utjecati na uspjesnost u obavljanju posla. Selekcija kandidata provodi se

na temelju informacija koje je poduzece prikupilo iz razli¢itih izvora (Buble, M., 2010:126).

Vijestine vodenja
Buble (2010) navodi da vodenje ukljucuje kreiranje vizije po kojoj zaposleni rade te njihovo
usmjeravanje 1 koordiniranje kako bi se ostvarili ciljevi poduzeca. Zadatak menadzZera je
razjasniti Sto se treba raditi, te motiviranje zaposlenika, rjeSavanje konflikta itd. Od efektivnog
menadzera se za vodenje ocekuje da ima brojne vjestine, a u nastavku ¢e biti objasnjeno pet:

1. vjestine motiviranja drugih

2. vjestine delegiranja

3. vjestine komuniciranja

4. vjestine razvoja podredenih

5

vjestine upravljanja promjenama

Vjestine motiviranja

Motivacija predstavlja oblik utjecaja kojim se zaposleni usmjeravaju za postizanje odredenih
ciljeva poduzeca. Motivacija se najceS¢e definira kao proces pobudivanja svojih aktivnosti i
aktivnosti drugih u cilju dostizanja osobnih ciljeva, odnosno i ciljeva sustava (Vesi¢, 2010:264-

270).

Menadzerima je jako bitan zadatak motivirati druge jer to povecava Sansu za uspjeh u
buduénosti. Naime, poznato je da postoji razlika izmedu onoga $to zaposleni moraju €initi (tada
je to duznost ili obveza) i onoga $to oni ¢ine zato Sto to Zele (tad su motivirani na rad svojom

voljom) (Kamp, 2010:165).
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Vjestine delegiranja

Delegiranje je proces koji menadZeri upotrebljavaju da prenesu ovlast i odgovornost na pozicije
ispod njih u hijerarhiji (Daft, 1997:321). Osim S$to je menadZzer ovlasSten za taj proces, tako je i
odgovoran za rezultate koji ¢e proizac¢i iz obavljenog posla. Za delegiranje se kaze da je

“umijece” jer to nije talent s kojim se radamo, nego vjestina koja se uci i usavrsava.

Buble (2010) tvrdi kako uspjesno delegiranje lezi na Cetiri kljuéne komponente:
1. ovlasti
2. odgovornosti

3. obveze (poslovi i zadaci)

4

. podredeni

Svaki proces ima odredene korake koje mora proci da bi bio uspjeSan, tako i delegiranje. Prvi
korak je objasnjenje zasto ¢e se odredeni zadatak/posao prenijeti na nekoga te naéi pravu osobu
koja ¢e taj posao obaviti. Drugi korak je postavljanje ciljeva kao 1 rok izvrSenja posla. Treci
korak razvija cjelokupan plan delegiranja, te je posljednji korak za nesto slozenije poslove;
uspostava kontrolnih tocaka. Delegiranje je vazno jer se razvojem organizacije 1 njezini

problemi povecavaju te osoba koja je na vrhu se ne moze sama nositi s njima.

Vjestine komuniciranja
Komuniciranje je proces prijenosa informacija od jedne osobe drugoj s namjerom da se

motivira i utjeCe na ponasanje (Buble, 2010:182).

Nijedna menadzerska aktivnost se ne moZe obaviti bez komuniciranja, stoga je vjeStina
komuniciranja veoma vazna. U danaS$nje vrijeme nije dovoljno biti dobar menadZer ako on
svoje znanje ne prenese drugima. Svakodnevni problemi u komunikaciji pridonose nebrojenim
organizacijskim problemima, koji se protezu od beznacajnih konflikta, slabe produktivnosti,

sve do ozljeda pa ¢ak I smrti zaposlenika (Reece i Brandt, 1993:97).

Prema Tomasevi¢ LiSanin (2010) kljuéne komunikacijske vjestine su:
— jaCanje glasa — ljudi jakog 1 dubljeg glasa ostavljaju dojam sigurnije i ozbiljnije osobe
— sluSanje — komunikacija zapocinje sluSanjem i1 vazno ju je postaviti na dobrim

temeljima
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govor tijela — bitan je segment komunikacije i uvelike utjeCe na sugovornikovu
percepciju, te znatno olakSava ili oteZzava dolazak do cilja

doza samouvjerenosti — pravilno doziranje samopouzdanja olakSava komunikaciju 1
dolazak do Zeljenog rjeSenja

kontrola emocija — emocije ne bi smjele preuzeti kontrolu nad situacijom

Vjestine razvoja podredenih

Za menadzere je razvoj podredenih vazan iz dva razloga (Buble, 2010:199):

1.

Vjestiji 1 kompetentniji podredeni Cine posao menadzera lakSim, s obzirom da
menadzer na njih moze prenijeti viSe svojih odgovornosti bez velike potrebe za
kontroliranjem svakoga pojedinog detalja posla.

Menadzeri ¢e motivirati podredene da postignu bolji i kvalitetniji rad tako da im
pomazu da rijeSe svoje osobne probleme i razviju kompetencijske vjestine i izgrade

primamljive planove karijere

Razvoju podredenih moze se pristupiti s viSe aspekata, od kojih su najvaznija sljedeca dva

(Blazek, 2018:31):

Asistencija je nac¢in pomaganja u obavljanju posla. MenadZer pomaze podredenome u
obavljanju poslova te omogucava njegov razvoj. Taj nacin razvoja je neophodan u
hitnim slucajevima, ali ne omogucuje ucinkovito niti dugorocnije rjeSavanje tekucih
potreba.

Edukacija je nacCin stjecanja znanja i vjeStina kojima se razvijaju sposobnosti ljudi. Za
razliku od asistencije, ovaj nacin je dugoroc¢no gledajuéi ucinkovitiji. Edukacija
podredenih provodi se na viSe nacina, od ¢ega su najvaznija Cetiri, delegiranje,

poducavanje, savjetovanje i mentorstvo.

Vjestine upravljanja promjenama

Kako su danasnja poduzeca sve vise izlozena brojnim i stalnim promjenama, tako postoji i ona

izreka “niSta nije sigurno osim promjena”. Promjena je uvjet razvoja i opstanka poduzeca.

Poduzece se moze mijenjati samo onoliko koliko zaposlenici to Zele i koliko su sposobni za to,

s obzirom da je upravljanje promjenama povezano s ljudima.
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Dvije su grupe faktora koji utje€u na promjene (Buble, 2010:211-212):

— Eksterni faktori promjena proizlaze iz opce i poslovne okoline poduzec¢a. Najcesce se
tu misli na konkurenciju koja kroz strukture cijena, kvalitete proizvoda i drugih
performansi moze utjecati na potrebu brojnih promjena u poduzecu.

— Interni faktori proizlaze iz interne okoline koju ¢ine organizacijska struktura,

organizacijska kultura 1 organizacijski resursi.

Svaka promjena izaziva otpor i najcesce je zbog toga Sto zaposlenici vjeruju da ¢e ta promjena
utjecati na njihov steceni status u poduzecu. Otpor nije uvijek Stetan, ima primjera kad je
koristan jer potice funkcionalni konflikt 1 rasprave. Onaj otpor koji izaziva disfunkcionalan
otpor moze biti Stetan za poduzece te dovesti cak i do pitanja egzistencije. Moguce je
razlikovati tri skupine zaposlenika s obzirom na tipi¢ne reakcije na promjene: jedna skupina
brzo prihvaca promjene i ona je najmanja skupina; druga skupina tesko prihvac¢a promjene i
takoder je jako mala skupina; tre¢u koju ¢ini najviSe zaposlenika je ona koja pruza otpor

promjenama.

Postoje brojni razlozi zbog kojih dolazi do otpora promjenama, a mogu se sistematizirati u
dvije temeljne skupine, prikazane na slikama 4 1 5. Prva skupina ukljucuje individualne razloge

otpora, a druga organizacijske.

Individualni izvori otpora
prema promjenama

Slika 4. Individualni izvori otpora prema promjenama

Izvor: Robbins i Judge, 2009:648.
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Individualni izvori proizlaze iz individualnih obiljezja i karakteristika zaposlenika. Kao $to je
vidljivo sa slike, ukljuc¢uju navike zaposlenika, Zeljenu sigurnost, ekonomske ¢imbenike, strah
od nepoznatog te selektivno procesuiranje informacija. Svaki zaposlenik posjeduje vlastite

preferencije i1 stavove te je stoga znacaj pojedinog izvora subjektivan, odnosno selektivan.

Strukturalna inercija Grupna inercija
"
/
\ p—— A
= - _
) 2 ™\
’\
£ \
/ \
/ A
Prijetnje " / P Ograniceni
- — '.'-"‘ Organizacijski izvori otpora | 6&— .
ekspertizi \ prema promjenama ; opseg promjena
\ y
\ /
\ //
/\, '.'v.
Prijetnja uspostavljenim odnosima Prijetnja uspostavljenoj raspodjeli
modi resursa

Slika 5. Organizacijski izvori otpora prema promjenama

Izvor: Robbins 1 Judge, 2009:648.

Organizacijski izvori otpora prema promjenama proizlaze iz organizacijske strukture i kulture.
Slijedom toga, obuhvacaju strukturalnu inerciju te grupnu inerciju, prijetnje ekspertizi,
ograni¢eni opseg promjena, prijetnja uspostavljenim odnosima moc¢i te prijetnja uspostavljenoj
raspodjeli resursa. U pravilu, kada promjene rezultiraju ve¢im odstupanjem od postojeceg

stanja u organizacijskoj kulturi 1 strukturu poduzeca, otpor ¢e biti veci.

Vjestine kontroliranja

Kontroliranje je postupak mjerenja ostvarenja odabranih ciljeva i poduzimanje korektivnih
akcija da se oni ostvare. MenadZeri trebaju stalno pratiti izvrSavanje organizacijskih zadataka
i rezultata koji se postizu. Mjerenje se provodi tako da se prate odstupanja ostvarenih zadataka

od planiranih (Buble, 2010:8).

Vjestine menadzera koje mora posjedovati kako bi bio uspjeSan su (Buble, 2010:244-260):
Financijska kontrola — kontrola onih financijskih resursa koji pritjeu u poduzece, otjecu iz

poduzecéa i onih koje poduzeée ima. Menadzer treba kontrolirati financije tako da prihodi
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pokrivaju rashode, ali i stvaraju profit za poduzece. Najvaznije tehnike i metode za to su:
budzetska kontrola, financijski izvjestaji, Cash Management, financijski indikatori, financijska
revizija
Kontrola marketinga — za uspjesno ostvarenje marketinskih aktivnosti, potrebno ih je stalno
kontrolirati. Primjenjuju se cetiri vrste marketinSke kontrole: kontrola godiSnjeg plana,
kontrola profitabilnosti, kontrola uc¢inkovitosti i strateSka kontrola.
Kontrola operacija — kontrola svih aktivnosti koje se zbivaju u procesu djelovanja na predmet
rada u svrhu njegove transformacije u odredeni finalitet. Temeljna zadaca kontrole operacija je
osigurati kvalitetu tog finaliteta (proizvoda, usluge) pri ¢emu se ona koristi razlicitim
metodama, postupcima i alatima.
Kontrola ljudskih resursa — svrha kontrole ljudskih resursa je na efikasan nacin koristiti ljudske
resurse te razvoj istog, te je ta kontrola potrebna radi odstupanja koja se odnose na strukturu
zaposlenih. Za uspjeSnu kontrolu ljudskih resursa su potrebne brojne metode, a najviSe ove
dvije:

1. Procjena performansi

2. Analiza kljuénih pokazatelja ljudskih resursa

Moze se zakljuciti kako postoje razli¢ite menadzerske vjestine, koje su medusobno povezane,
ali koje imaju i razli¢it znac€aj s obzirom na hijerarhiju menadZmenta u organizaciji. Zanimljivo
je pitanje samoprocjene menadzerskih vjestina, odnosno percepcije vjestina s obzirom na
razlicite individualne i organizacijske znacajke. U istrazivanju autora Despotovi¢ i Katavi¢
(2016) istrazivana je poveznica izmedu veli¢ine poduzeca i razvijenosti menadZerskih vjestina.
Istrazivanje je provedeno na deset hrvatskih poduzeca razli€ite veliCine, a zakljucak je da s
veli¢inom poduzeca raste i razvoj menadzZerskih vjestina. Pet najvec¢ih poduzeca razvila su i
brojne programe kojima unaprjeduju menadzerske vjestine. Autori zakljucuju kako je rezultat
istrazivanja da stupanj razvijenosti menadZerskih sposobnosti ovisi o veliini poduzeca
ocekivan jer velika poduzeca imaju vece moguénosti privlacenja ljudi i profila koji su im
potrebni, ukljucujuéi i vrhunske stru¢njake. U istom istrazivanju, usporedbom dva velika javna
poduzeca te tri velika privatna poduzeca, autori zakljucuju kako je sa strane menadzerske
edukacije ipak pozeljnije okruzenje privatni sektor. U privatnom sektoru, smatraju autori,
menadzerima su na raspolaganju ve¢e mogucénosti razvoja karijere, dok se u privatnom sektoru

zaposlenike viSe valorizira po stupnju obrazovanja i vjestinama.
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U istraZivanju autora Peji¢ i Buntak (2012) istraZivana je vjeStina delegiranja u drZzavnoj upravi.
Proveden je anketni upitnik na 55 zaposlenika drzavne uprave. Autori zakljucuju kako rezultati
provedene ankete o samoprocjeni rukovodecih drzavnih sluzbenika o uspjesnosti delegiranja
pokazuju da ispitanici u velikoj mjeri ovu vjeStinu smatraju vaznom za uspjesno rukovodenje.
Medutim, isti ti rukovodeci drzavni sluzbeni uglavnom ne koriste ovu vjestinu, i to najcesce
zbog toga Sto smatraju da objasnjavanje zadatka traje duze nego da to ucine sami, zbog tesko
pronalaska suradnika s odgovarajuéim znanjima i vjeStina kojima s povjerenjem mogu
delegirati zadatke te zbog toga Sto zadatak najbolje obavljaju sami. Ove rezultate zanimljivo bi
bilo usporediti s privatnim sektorom, medutim, usporedba drZzavnog i privatnog sektora
ponekad nije moguca jer je obavljanje nekih poslova povjereno iskljuc¢ivo javnom, odnosno

drzavnom sektoru.

Zanimljivo istraZivanje menadZerskih vjeStina u javnom sektoru proveli su autori Bandali,
Ghahramani 1 Arefi (2012), koji su istrazivali odnos izmedu aktualnog i Zeljenog statusa
menadzerskih vjeStina na iranskim sveuciliStima u Teheranu. Ispitano je 146 sveuciliSnih
menadzera koji su iznijeli samoprocjenu trenutnog i zZeljenog stanja menadzerskih vjeStina. Na
temelju uzorka istrazivanja statisticki se uocava znacajna razlika izmedu trenutnog i zeljenog
statusa u svim vjesStinama osim upravljanja materijalnim i financijskim resursima, tehnickog
dizajna, aktivnog slusanja i govorenja. To bi moglo znaciti kako se menadzerske vjestine

slabije razvijaju u javnom sektoru, negoli u privatnom.

U istrazivanju autora Klindzi¢ 1 Pavkovi¢ (2021) utvrdeno je kako postoji znacajan jaz izmedu
poslodavaca i diplomanata poslovne ekonomije u percepciji razvijenosti pojedinih
konceptualnih, socijalnih 1 tehnickih vjeStina s kojima diplomanti dolaze u poslovne
organizacije po zavrSetku studija. Prikupljeno je ukupno 30 odgovora poslodavaca te 100
odgovara diplomanata poslovne ekonomije. Najve¢i jaz utvrden je kod socijalnih vjestina, i to
posebno kriticke samosvijesti, upravljanja sukobima i rada u timu te u podrucju konceptualnih
vjestina, 1 to posebno za kriticko misljenje 1 upravljanje vremenom. Ovo istrazivanje moze

upucivati na razlike u samoprocjeni menadzerskih vjestina s obzirom na dob i iskustvo.
Iako istrazivanja na temu samoprocjene menadzerskih vjestina postoje, nedostaju istrazivanja

koja proucavaju utjecaj individualnih 1 organizacijskih znacajki na samoprocjenu

menadzerskih vjestina. U nekim od iznesenih istrazivanja mozZe se naslutiti kako je utjecaj

20



takvih znacajki na samoprocjenu velik, medutim, nedostaju istrazivanja koja bi se bavila

specifi¢no tom temom.
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Metodologija rada

U ovom se poglavlju opisuje metodologija istrazivanja koje je provedeno u svrhu ovog rada.
Opisuju se predmet i cilj istraZivanja, informacijska osnova i metoda istraZivanja te se navode

osnovna istrazivacka pitanja.

1.6. Predmet istrazivanja

Predmet istraZivanja ovog rada predstavlja utjecaj individualnih i organizacijskih znac¢ajki na
samoprocjenu menadzerskih vjestina. U uzem smislu predmet istrazivanja su menadzerske
vjestina, odnosno samoprocjena istih, dok u Sirem smislu predmet istrazivanja obuhvaca utjecaj

navedenih ¢imbenika na samoprocjenu vjestina.

1.7. Cilj istraZivanja

Cilj istrazivanja je utvrditi kakav utjecaj imaju odabrane individualne i1 organizacijske znacajke
na samoprocjenu menadzerskih vjestina. U trenutku pisanja ovog rada postoji mali broj
istrazivanja na ovu temu, stoga se zakljuCci ovog istrazivanja trebaju dodatno provjeriti

buduéim istrazivanjima.

1.8. Informacijska osnova i metode istrazivanja
U izradi ovog zavr$nog rada koriSteni su sekundarni i primarni izvori podataka. Sekundarni
izvori obuhvatili su relevantnu literaturu iz teorije menadzmenta ukljucuju¢i udzbenike,

znanstvene 1 stru¢ne radove. Primarno istrazivanje 1 izvori podataka opisani su u nastavku.

1.9. Postupak istraZivanja

Istrazivanje je provedeno anketnim upitnikom koji je kreiran uz pomo¢ Google obrazaca.
Anketa je bila aktivna u razdoblju od 27. travnja 2023. do 30. travnja 2023. g. Upitnik pomocu
kojeg se ispitane menadZerske vjestine preuzet je od autora Bahtijarevié-Siber, Sikavica i
Poloski Voki¢ (2008). Naziv upitnika je ,,Upitnik o opéim menadzerskim vjeStinama* (vidi
prilog 1.) Sastoji se od 18 tvrdnji. MenadZeri su trebali zaokruziti onaj broj uz tvrdnju s kojim
se najvise slazu. Koristene su dvije skale od 1 - 5. U jednoj skali, I/ — nimalo vazno, 2 — malo
vazno, 3 — niti vazno niti nevazno, 4 —vazno, 5 — izrazito vazno, dok je u drugoj, / — nikad, 2 —

rijetko, 3 — povremeno, 4 — Cesto, 5 — uvijek.

22



Poveznica na anketu poslana je na e-mail adrese menadzera. Predvideno vrijeme popunjavanja
ispitanika iznosi oko 3 minute. Uzorak nije reprezentativan jer se temeljio na dostupnosti osoba
na menadzerskoj poziciji koja je odredena tehnikom preporuka dostupnih osoba (tzv. snow-
ball tehnika). Stoga rezultati nisu reprezentativni, medutim omogucéavaju dobivanje

indikativnih uvida u empirijske podatke.

U analizi podataka koriStena je metoda deskriptivne statistike. U svrhu donoSenja zakljucka u
zavr$nom radu koriStene su kvalitativne metode ukljucujuéi indukciju, dedukciju, analizu i

sintezu (Zelenika, 2000).

1.10. Istrazivacka pitanja
Postavljeno je nekoliko istrazivackih pitanja:
1. Razlikuje li se samoprocjena zastupljenosti i vaznosti menadzerskih vjestina s
obzirom na spol, radno iskustvo 1 razinu menadZmenta?
2. Razlikuje li se samoprocjena zastupljenosti i vaznosti menadZerskih vjestina s
obzirom na broj zaposlenih, vrste sektora i vrste djelatnosti?

3. Koje su, prema samoprocjeni menadzera, najvise te najmanje zastupljene vjestine?
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Opis istrazivanja i rezultati istraZivanja

U ovom poglavlju opisuje se postupak istraZivanja te se iznose rezultati istrazivanja. Iznijet ¢e
se statisticki podaci iz prikupljenih odgovora ispitanika, dok ¢e se u sljede¢em poglavlju dati

vlastiti osvrt na prikupljene podatke.

1.11. Individualne i organizacijske znacajke
U istrazivanju je sudjelovalo 31 ispitanika, od kojih je 24 (77,4%) muskog spola, a 7 (22,6%)
zenskog spola. Nakon pitanja o spolu ispitanici su trebali navesti broj zaposlenih u poduzeéu

gdje su zaposleni. Odgovori su prikazani na grafikonu 1.

® manje od 10

® 10-49
50-250

@® 250 vige

Grafikon 1. Broj zaposlenih u poduzec¢u

Izvor: vlastito istraZivanje

Od ukupnog broja ispitanika, njih 19 (61,3%) zaposleno je u velikim poduze¢ima, odnosno u
poduzecima koja zaposljavaju viSe od 250 zaposlenika. Slijedi 7 ispitanika (22,6%) koji su
zaposleni u poduze¢ima 50-250 zaposlenika. Ukupno 4 ispitanika (12,9%) radi u poduze¢ima
koja zaposljavaju izmedu 10 i 49 zaposlenika, a samo jedan ispitanik (3,2%) radi u poduzeéu

u kojem je zaposleno manje od 10 zaposlenika.

U sljede¢em pitanju ispitanici su trebali navesti vrstu sektora u kojem rade. Ukupno 27

ispitanika (27,1%) zaposleno je u privatnom sektoru, a 4 (12,9%) u javnom.
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Ispitanici su potom priupitani za godine radnog iskustva u poduzecu u kojem su trenutno

zaposleni. Odgovori su prikazani na grafikonu ispod.

® manjeod 2
® 25
® 6-10

- ® 10ivize

Grafikon 2. Radno iskustvo

Izvor: vlastito istrazivanje

Najveci broj ispitanika, njih 14 (45,2%) ima od 2 do 5 godina iskustva. Slijedi 11 ispitanika
(35,5%) koji imaju radno iskustvo 6-10 godina. Ukupno 4 ispitanika (12,9%) u poduzecu radi
manje od 2 godine radnog iskustva, dok 2 ispitanika (6,5%) ima 10 ili viSe godina radnog

iskustva.

Ispitanici su potom trebali navesti djelatnost poduzeca u kojima su zaposleni. Odgovori

ispitanika na ovo pitanje prikazani su na grafikonu 3.
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@ Informacije i komunikacije
@ Djelatnosti pruzanja smjestaja te
pripreme i usluZivanja hrane

0 Umjetnost, zabava i rekreacija
@ Obrazovanje

Grafikon 3. Vrsta djelatnosti

Izvor: vlastito istrazivanje

Daleko najveci broj ispitanika, ukupno 24 (77,4%) zaposleno je u djelatnosti informacija 1
komunikacija. Ukupno 4 ispitanika (12,9%) radi u djelatnosti pruzanja smjestaja te pripreme i
usluZivanja hrane. Ukupno 2 ispitanika (6,5%) zaposlena su u djelatnosti obrazovanja, dok je

1 ispitanik (3,2%) zaposlen u sektoru umjetnosti, zabave i rekreacije.

Ispitanici su se u sljede¢em pitanju trebali izjasniti kojoj hijerarhijskoj razini menadzmenta

pripadaju. Odgovori su prikazani u nastavku.

@ operativnoj
@ =rednjo)
@ najvisljoj

Grafikon 4. Hijerarhija menadzmenta

Izvor: vlastito istrazivanje
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Od ukupnog broja ispitanika, 20 ispitanika (64,5%) zaposleno je na operativnoj razini
menadzmenta. Slijedi 9 ispitanika (29%) koji rade na najviSoj razini menadzmenta, dok se na

zacelju nalaze 2 ispitanika (6,5%) koji su zaposleni na srednjoj razini menadzmenta.

U nastavku upitnika postavljene su odredene tvrdnje vezane uz menadZerske vjestine. Svaku
tvrdnju ispitanici su trebali vrednovati dvostruko; sa stajaliSta ucestalosti koriStenja vjestina te
sa stajaliSta percepcije o vaznosti vjeStina. Ispitanici su trebali izraziti ucestalost primjene
pojedine menadzerske vjestine, ocjenama od 1 do 5; 1 —nikad, 2 — rijetko, 3 — povremeno, 4 —
cesto, 5 — uvijek. Potom su trebali ocijeniti vaznost iste te menadzerske vjestine, takoder
ocjenama od 1 do 5; 1 — nimalo vazno, 2 — malo vazno, 3 — niti vazno niti nevazno, 4 — vazno,

5 —izrazito vazno. Vjestine su podijeljene u tri kategorije: konceptualne, socijalne i tehnicke.

1.12. Samoprocjena konceptualnih vjeStina
Prva tvrdnja odnosila se na postavljanje prioriteta i organiziranje poslova prema rokovima.
Tvrdnja je povezana s menadzerskom vjesStinom planiranja 1 organiziranja. Odgovori ispitanika

prikazani su na grafikonu 5.

20
19 (61,3 %)

15
10 11 (35,5 %)

5

o,
0 (0 %) 132%) 0 (0 %)
0 .
1 2 3

Grafikon 5. Postavljanje prioriteta i organiziranje poslova prema rokovima

Izvor: vlastito istrazivanje

Samo je jedan ispitanik (3,2%) naveo kako ovu vjestinu koristi vrlo rijetko. Rije¢ je o ispitaniku
muskog spola koji je zaposlen na operativnoj razini menadzmenta u poduzecu velic¢ine 50-250
zaposlenika, u privatnom sektoru, u djelatnosti informacija 1 komunikacija, s radnim iskustvom

manjim od 2 godine.
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Ispitanici su u nastavku upitnika trebali ocijeniti vaznost ove menadZerske vjeStine. Svi se
ispitanici slazu kako je ova menadZerska vjeStina vazna ili izrazito vazno. Ukupno je 10

ispitanika (32,3%) odgovorilo kako je ova vjestina vazna, a 21 (67,7%) da je izrazito vazna.

U nastavku upitnika istraZivana je menadzerska vjeStina planiranja. Ispitanici su upitani
razmi$ljaju li o dugoro¢nim implikacijama svog odabira (tri ili viSe godina) po pitanju
donoSenja odluke o vlastitom smjeru kretanja (npr. kojim se hobijem baviti, koje jezike uciti,

gdje raditi, u koje se projekte ukljuciti, i sl.). Odgovori ispitanika prikazani su na grafikonu 6.
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9 (29 %)
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Grafikon 6. Planiranje u privatnom Zivotu

Izvor: vlastito istraZivanje

Samo 2 menadzera (6,5%) rijetko koriste dugoro¢no planiranje u privatnom zivotu. Ukupno 8
menadzera (25,8%) povremeno koristi ovu vjestinu, a 9 (29%) Cesto. Ukupno 12 menadzera
(38,7%) uvijek razmislja o dugoro¢nim implikacijama svojih odluka. Analiziraju¢i odgovore
ispitanika nisu utvrden statisticki zna¢ajan utjecaj niti individualnih (spol, radno iskustvo,
razina menadzmenta) niti organizacijskih (broj zaposlenih, vrsta sektora, vrsta djelatnosti)

znacajki na samoprocjenu menadzerskih vjestina.

Ispitanici su potom trebali ocijeniti vaznost razmisljanja o dugoro¢nim implikacijama.
Odgovori se uglavnom preklapaju s odgovorima o upotrebljavanju ove vjestine. Ukupno 9
(29%) menadzera ovu vjeStina ne smatra niti nevazno niti vaznom; isto toliko, 9 ispitanika

(29%) ovu vjestinu smatra vaznom, dok 13 (41,9%) ovu vjestinu smatra izrazito vaznom.

Sljedec¢a je tvrdnja povezana s konceptualnim vjeStinama, odnosno, vjeStinama oblikovanja.

Ispitanici su trebali odgovoriti razmisljaju li o ,,velikoj slici kada rade na nekom projektu,
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nasuprot ras¢lanjivanju problema do najsitnijih detalja. Odgovori ispitanika prikazani su na

narednom grafikonu.
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Grafikon 7. RazmiSljanje o velikoj slici nasuprot ras¢lanjivanju problema

Izvor: vlastito istrazivanje

Ocjene za ovu tvrdnju vrlo su raznolike. Ukupno je 6 ispitanika (19,4%) odgovorilo kako nikad
ne razmislja o velikoj slici, §to znaci da s druge strane uvijek rasclanjuju problem do najsitnijih
detalja. Samo 1 ispitanik (3,2%) rijetko gleda Siru sliku. Povremeno Siru sliku gleda 7 ispitanika
(22,6%), dok to Cesto €ini 10 ispitanika (32,3%). Ukupno 7 ispitanika (22,6%) uvijek gleda
Siru sliku. Prema teoriji, ova je vjeStina najvaznija za najviSu razinu menadZzmenta. Uvidom u
odgovore zaposlenika, vidljivo je kako je najveci broj ispitanika s najviSe razine menadZzmenta
ujedno dao i najvece ocjene (4 i 5). Ukupno je 2 ispitanika dalo ocjenu 3, a 1 ispitanik dao je
najnizu ocjenu. Upotreba ove vjestine zastupljena je kod oba spola, u poduzeéima svih velicina,
sektora 1 djelatnosti te neovisno o radnom iskustvu. VjeStina je najmanje zastupljena na
operativnoj razini menadZmenta, §to je i razumljivo jer se ta razina u praksi najmanje bavi

strateSkim planiranjem.

Ispitanici su potom trebali ocijeniti vaznost razmisljanja o velikoj slici. Odgovori su takoder
raznoliki. Npr., 11 ispitanika (35,5%) ovu vjeStinu ne smatra nimalo vaznom. To je zanimljivo
s obzirom da ju neki od njih ipak koriste, $to bi moglo upucivati na zakljucak da su na neki
nacin menadZeri primorani Koristiti ovu vjestinu (to moze biti slucaj npr. kod rada u timu).
Nadalje, ukupno 5 ispitanika (16,1%) ovu vjestinu ne smatra niti vaZznom niti nevaznom. Slijedi
9 ispitanika (29%) koji vjestinu smatraju vaznom, dok samo 6 ispitanika (19,4%) ovu vjestinu

smatra izrazito vaznom.
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Sljedeca tvrdnja odnosila se na usporedivanje koncepta koje je menadZer naucio s konceptima
o kojima se sluSa. Tvrdnja je povezana s konceptualnim vjesStinama, odnosno, vjeStinama

oblikovanja, jer se odnosi na povezivanje elemenata i znanja. Odgovori su prikazani na

grafikonu 8.
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Grafikon 8. Usporedba naucenih koncepata s konceptima o kojima se slusa

Izvor: vlastito istraZivanje

Jedan je ispitanik (3,2%) dao najniZu ocjenu, $to znaci da nikad ne usporeduje koncepte. Rijec
je o ispitaniku muskog spola koji je zaposlen na operativnoj razini menadZzmenta u poduzecu
veli¢ine 250 1 viSe zaposlenika, u javnom sektoru, u djelatnosti informacija i komunikacija, s
radnim iskustvom 2-5 godina. Ukupno je 8 ispitanika (25,8%) odgovorilo kako povremeno
usporeduje koncepte. Najveci broj ispitanika, njih 14 (45,2%) koncepte usporeduje Cesto, dok
8 (25,8%) to ¢&ini uvijek. Nije pronaden statisticki znaCajan utjecaj individualnih i

organizacijskih zna€ajki na samoprocjenu vjestine kod ispitanika koji su dali najvisu ocjenu.

Ispitanici su potom trebali ocijeniti vaznost usporedbe naucenih koncepta s onima o kojima
sluSaju. Kao i za vecinu tvrdnje, 1 kod ove su odgovori o vaznosti slicni odgovorima o
zastupljenosti, tj. uporabi vjestine. Jedan je ispitanik (3,2%) izjavio kako ova vjesStina nije
uopcée vazna. Nadalje, 3 ispitanika (9,7%) izjavilo je kako je usporedba koncepta malo vazna.
Ukupno 8 (25,8%) ispitanika smatra da ova vjesStina nije niti vazna niti ne vazna, odnosno,
prema njoj je ravnodusno. Najveci broj ispitanika, njih 14 (38,7%) ovu vjeStinu smatra vaznom,

dok ju izrazito vaznom smatra 7 (22,6%) ispitanika.

U nastavku su ispitanici trebali ocijeniti ucestalost 1 temeljitost promisljanja vezanih uz zelje u

karijeri, obitelji 1 sl. Odgovori su prikazani na grafikonu 9.
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Grafikon 9. Ucestalost i temeljitost promisljanja o zeljama u karijeri, obitelji i sl.

Izvor: vlastito istrazivanje

Po 1 ispitanik (3,2%) nikada 1 rijetko razmiSlja o ovoj temi. Ukupno 3 ispitanika to Cini
povremeno (9,7%); 10 (32,3%), Cesto, a 16 (51,6%) uvijek. Iz odgovora se moze zakljuciti
kako o ovoj temi najviSe razmisljaju menadzeri koji imaju manje radnog iskustva te koji su na

nizim menadzerskim pozicijama.

Ispitanici su potom trebali ocijeniti vaznost temeljitog promisljanja o Zeljama vezanim uz
karijeru, obitelj 1 sl. Nitko od ispitanika ne smatra kako je navedeno nimalo ili malo vazno.
Samo 1 ispitanik (3,2%) je indiferentan prema tvrdnji. Ukupno 7 ispitanika (22,6%) tvrdnju je
ocijenilo kao vaznom, dok je najveci broj ispitanika, 23 (74,2%) tvrdnju ocijenilo kao izrazito

vaznom. Odgovori upucuju na vaznost strateSkog promisljanja karijere i obitelji.

Ispitanici su potom trebali izraziti u€estalost razgovora o idejama i konceptima koji ih uzbuduju

i odusevljava. Odgovore prikazuje grafikon u nastavku.
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Grafikon 10. Uzbudenost i oduSevljenost pri razgovoru o idejama i1 konceptima

Izvor: vlastito istrazivanje

Ukupno 1 ispitanik (3,2%) nikada nije oduSevljen i uzbuden kada razgovora o idejama i
konceptima. Ocjenu 2, odnosno rijetko, izrazilo je 2 ispitanika (6,5%). Ukupno 4 ispitanika
(12,9%) dalo je ocjenu 3, odnosno povremeno te isto toliko ¢esto (4). Najveci broj ispitanika,
njih 20 (64,5%) procijenilo je da ih takav razgovor uvijek uzbuduje i oduSevljava. Za ovu
vjestinu nije pronaden niti jedan statisticki znacajno utjecajan organizacijski ni individualni

¢imbenik.

Kao i u prethodnim izjavama, ispitanici su trebali ocijeniti vaznost ove vjestine. Po jedan
ispitanik (3,2%) vjestinu je ocijenio kao nimalo vaznom i malo vaznom. Ukupno je 8 ispitanika
(25,8%) vjestinu ocijenilo kao niti vaZznom niti nevaznom. Vaznom je vjeStinu ocijenilo 6

ispitanika (19,4%), a izrazito vaznom 15 (48,4%).

IzraCunate su prosjecne vrijednosti ocjena za zastupljenost i vaznost konceptualnih vjestina.

Rezultati su prikazani u tablici 1.
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Tablica 1. Prosjecne ocjene ispitanika o zastupljenosti i vaznosti konceptualnih vjestina

Konceptualne vjestine Zastupljenost VaZnost
Postavljanje prioriteta i organiziranje poslova
10 p s ep 4,55 4,68
prema rokovima
Planiranje u privatnom Zivotu 4,00 4,13
Razmisljanje o velikoj slici nasuprot ras¢lanjivanju
3,35 2,97
problema
Usporedba naucenih koncepata s konceptima o kojima
3,90 3,68
se slusa
Ucestalost i temeljitost promisljanja o Zeljama u karijeri,
e 4,26 4,71
obitelji i sl.
Uzbudenost 1 odusevljenost pri razgovoru o idejama i
4,42 4,29

konceptima

Izvor: vlastito istraZivanje

Najzastupljenija je vjestina postavljanja prioriteta i organiziranja poslova prema rokovima, ¢ija
prosjec¢na ocjena iznosi 4,55. Slijedi uzbudenost i oduSevljenost pri razgovoru o idejama i
konceptima ¢ija prosjec¢na ocjena iznosi 4,42. To upucuje na zakljucak kako ispitanici koriste
konceptualne vjesStine kako bi oblikovali nove ideje i koncepte. Prema prosjecnoj ocjeni
zastupljenosti, slijedi vjesStina promisljanja o zeljama u karijeri, obitelji 1 sl., s ocjenom 4,26.
Planiranje u privatnom Zzivotu u prosjeku je ocijenjeno s ocjenom 4,00. NeSto slabija je
prosjecna ocjena za usporedbu naucenih koncepata s konceptima o kojima se sluSa, ¢ija
prosjecna ocjena iznosi 3,90. Najmanje je u prosjeku zastupljena vjestina razmisljanja o velikoj

slici nasuprot ras¢lanjivanju problema (3,35).

Izmedu percipirane zastupljenosti i percipirane vaznosti konceptualnih vjestina postoje razlike.
Npr., prosjecna ocjena ucestalosti i temeljitosti promisljanja o zeljama u karijeri, obitelji i sl.
iznosi visokih 4,71; istovremeno, prosje¢na ocjena zastupljenosti ove vjestine iznosi 4,26. To
upucuje na zakljucak kako su neki ispitanici ve¢ dobro promislili o navedenim temama, stoga
je zastupljenost te vjestine manja, dok su isti ti ispitanici svjesni vaznosti ove vjestine. Vecu
vaznost od zastupljenosti u prosjeku ima i postavljanje prioriteta i organiziranje poslova prema
rokovima. Prosjena ocjena vaznosti ove vjeStine iznosi 4,68, dok prosjecna ocjena

zastupljenosti iste vjesStine iznosi 4,55. To znaci da odredeni broj ispitanika ne koristi ovu
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vjestinu dovoljno Cesto, no svjesno je njene vaznosti. Vecu prosje¢nu ocjenu vaznosti od
zastupljenosti ima i vjeStina planiranja u privatnom zivotu; ta ocjena iznosi 4,13, dok je
zastupljenost iste vjestine u prosjeku ocijenjena s 4,00. To se moze objasniti na jednak nacin

kao 1 u slucaju promisljanja o Zeljama u karijeri, obitelji, i sl.

Ostale vjestine imaju manju percipiranu vaznost od zastupljenosti u prosjeku. To znaci da se
te vjestine ¢eSce koriste, no ispitanici smatraju da su nesto manje vazne. Takvo §to upucuje na
zakljucak da su ispitanici jednostavno primorani koristiti odredene vjestine te misle da one nisu
u tolikoj mjeri vazne, odnosno da bi mogle biti i manje zastupljene. Najveca je razlika izmedu
zastupljenosti 1 vaznosti razmisljanja o velikoj slici spram ra$¢lanjivanja problema. Vaznost te
vjestine u prosjeku je ocijenjena s 2,97, dok zastupljenost iste vjestine u prosjeku iznosi 3,35.
Vaznost usporedbe naucenih koncepata s onima o kojima se slusa u prosjeku je ocijenjena s
3,68, dok zastupljenost iste vjestine u prosjeku iznosi 3,90. Najmanja je razlika izmedu vaznosti
1 zastupljenosti uzbudenosti i odusevljenosti pri razgovoru o idejama i konceptima; vaznost te

vjestine u prosjeku je ocijenjena s 4,29, dok zastupljenost iste vjestine u prosjeku iznosi 4,42.

1.13. Samoprocjena socijalnih vjeStina
Sljedeca tvrdnja odnosila se na upotrebu vjestine aktivnog slusanja. Odgovori ispitanika na ovo

pitanje, odnosno tvrdnju, prikazani su na grafikonu ispod.
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Grafikon 11. Upotreba vjestine aktivnog slusanja

Izvor: vlastito istrazivanje

Ukupno 1 ispitanik (3,2%) rijetko koristi ovu vjestinu. Rije€ je o ispitaniku muskog spola koji
je zaposlen na najvi$oj razini menadzmenta u poduzecéu velicine 10-49 zaposlenih, u privatnom

sektoru, u djelatnosti obrazovanja, s radnim iskustvom 6-10 godina. Ukupno 1 ispitanik (3,2%)
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naveo je kako ovu vjestinu koristi povremeno. To je ispitanik muskog spola koji je zaposlen
na operativnoj razini menadzmenta u poduzecu veli¢ine 250 i viSe zaposlenih, u privatnom

sektoru, u djelatnosti informacija i komunikacija, s manje od 2 godine radnog iskustva.

Ispitanici su potom trebali ocijeniti vaznost aktivnog slusanja. Ukupno 3 ispitanika (9,7%) ovu
je vjestinu ocijenilo kao malo vaznu, a 1 (3,2%) kao niti vaznu niti nevaznu. Ukupno 16
ispitanika (51,6%) vjestinu aktivnog slusanja smatra vaznom, dok ih 11 (35,5%) vjeStinu

smatra izrazito vaznom.

Sljede¢a se tvrdnja odnosila na vjestinu upravljanja konfliktima, odnosno na raspravljanje
problema do kraja u slu¢aju kada postoje razli¢ita misljenja izmedu govornika. Odgovori na

ovu tvrdnju prikazani su na grafikonu ispod.
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Grafikon 12. Upravljanje konfliktima

Izvor: vlastito istraZivanje

Ukupno je 3 ispitanika (9,7%) odgovorilo da nikad ne raspravlja problem do kraja kada postoje
suprotna misljenja. Slijedi 5 ispitanika (16,1%) koji rijetko koriste ovu vjestinu. Ukupno 8
(25,8%) ispitanika povremeno upravlja konfliktima; 6 (19,4%) cesto, a 9 (29%) uvijek.
Analiziraju¢i odgovore ispitanika vidljivo je kako ovu vjeStinu ¢eS¢e upotrebljavaju osobe
muskog spola koje su zaposlene na operativnoj ili najvisoj razini menadzmenta. Vjestina se
najmanje upotrebljava na srednjoj razini menadzmenta. Nisu utvrdene statisticki znacajne

razlike po pitanju godina radnog iskustva, vrste sektora, veli¢ine poduzeca te djelatnosti.
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Ispitanici su potom trebali ocijeniti vaznost upravljanja konfliktima u poduzecu, tj. vaznost
rjeSavanja problema do kraja u situacijama kada postoje suprotstavljena misljenja. Ukupno 3
ispitanika (9,7%) vjestinu ocjenjuje kao malo vaznu. Slijedi 5 ispitanika (16,1%) koji vjeStinu
ne smatraju niti vaznom niti nevaznom. Ukupno 9 ispitanika (29%) vjeStinu smatra vaznom,
dok najveci broj ispitanika 14 (45,2%) ovu vjestinu smatra izrazito vaznom. Moze se zakljuciti
kako, bez obzira na svjesnost o vaznosti ove vjestine, ispitanici ju u praksi manje provode. To
se u odredenoj mjeri moze objasniti razlikama u spolu (npr. stereotip kako su zene manje sklone
ulazenju u sukobe), ali i ve¢om zeljom za dobrim odnosima naspram mogucih sukoba. To znaci
da su ispitanicima, generalno govoreci, dobri odnosi vazniji od rjeSavanja nekog problema. No,
valja istaknuti kako postoje i oni ispitanici koji imaju visoku svijest o vaznosti ove vjestine te

koji ju ujedno 1 Cesto upotrebljavaju.

Sljedeca tvrdnja odnosila se na zastupljenost uklju€ivanja drugih u aktivnosti 1 razgovore
kojima menadzer prisustvuju. Dakle, tvrdnja je povezana s vjeStinama rada s ljudima.

Odgovore prikazuje grafikon 13.
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Grafikon 13. Ukljucivanje drugih ljudi u aktivnosti i razgovore

Izvor: vlastito istraZivanje

Niti jedan ispitanik nije dao najnizu ocjenu za ovu tvrdnju. Samo je 1 ispitanik (3,2%) izjavio
kako rijetko ukljucuje druge ljudi. Ukupno 10 ispitanika (32,3%) to ¢ini povremeno. Najveci
broj ispitanika, njih 14 (45,2%) to ¢ini Cesto, dok 6 ispitanika (19,4%) to ¢ini uvijek. Ispitanik
koji je dao ocjenu 2 muskog je spola, zaposlen je na operativnoj razini menadzmenta u velikom
poduzecu (250 1 viSe zaposlenih), u privatnom sektoru, u djelatnosti informacija i
komunikacija, s radnim iskustvom od 6-10 godina. Od ispitanika koji su izjavili kako

povremeno ukljucuju druge ljude, svi su zaposleni na operativnoj razini menadzmenta te su
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manje iskusni (2-5 godina radnog iskustva). To upucuje na zakljuak kako na operativnoj
razini, gdje su tehnicke vjestine od najveceg znacaja, Cesto nije nuzno ukljucivati druge ljude

u aktivnosti i razgovore.

Ispitanici su potom trebali ocijeniti vaznost uklju¢ivanja drugih u razgovore i aktivnosti kojima
se bave. Odgovori su priblizno sli¢ni odgovorima o zastupljenosti ove vjestine. Niti jedan
ispitanik nije dao najnizu ocjenu. Samo je 1 ispitanik (3,2%) izjavio kako je ova vjeStina malo
vazna. Ukupno 12 ispitanika (38,7%) ovu vjestinu ne smatra niti vaZznom niti nevaznom. Nesto
manje ispitanika, njih 11 (35,5%) ukljucivanje drugih smatra vaznim, dok 7 ispitanika (22,6%)

ovu vjestinu smatra vrlo vaznom.

Sljede¢a tvrdnja odnosila se ne neispravljanje ljudi koji ¢ine pogreSku te objaSnjavanje
ispravnog odgovora, odnosno pristupa. Ova tvrdnja povezana je uz vjestine rada s ljudima, t;.
socijalne vjeStine menadzera. Grafikon 14 prikazuje odgovore ispitanika na ovu tvrdnju, sa

stajaliSta zastupljenosti, odnosno nezastupljenosti vjestine.
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Grafikon 14. Neispravljanje pogresaka i neobjasnjavanje ispravnog pristupa/odgovora

Izvor: vlastito istrazivanje

Ukupno 9 ispitanika (29%) zapravo uvijek nastoji ispraviti pogresSku drugih te toj osobi ukazati
na ispravan odgovor ili pristup. Ukupno 5 ispitanika (16,1%) to Cini Cesto, a 8 (25,8%)
povremeno. Nadalje, 3 ispitanika (9,7%) to ¢ini rijetko, a 6 (19,4%) nikada. Uvidom u
odgovore ispitanika koji to ¢ine nikada ili rijetko vidljivo je kako je rije€ o ispitanicima koji su
zaposleni u poduzecima velike veli€ine na operativnoj razini menadzmenta. Polovica ispitanika
(2) od ukupnog broja ispitanika zaposlenih u javnom sektoru izjavilo je kako uvijek ne nastoji

ispravljati pogreske. To upucuje na utjecaj vrste sektora na samoprocjenu ove vjestine (npr.
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veca sigurnost posla u javnom sektoru, manja odgovornost i sl.), kao 1 na utjecaj razine
menadzmenta, s obzirom da su svi ispitanici srednje i1 najviSe razine iskazali ucestalije

ispravljanje pogresaka.

Za istu tvrdnju trebalo je procijeniti vaznost. Odgovori o vaznosti ispravljanja gotovo su
identi¢ni onima o zastupljenosti ove vjestine, izuzev $to je 1 ispitanik viSe dao najvecu ocjenu

(5), te 1 ispitanik manje ocjenu 2.

Sljedeca se tvrdnja doticala grupnog rada i vjestina rada s ljudima. Ispitanici su trebali navesti
koliko cesti pri radu na grupnom projektu kada netko ne ulaze maksimalan napor u rjeSavanju
problema, otvoreno toj osobi kazu u lice §to o njoj misli — umjesto da se tuze na tu osobu njoj

»iza leda®. Odgovori su prikazani na grafikonu 15.
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Grafikon 15. Suprotstavljanje s kolegama koji ne daju maksimum u timskom radu

Izvor: vlastito istrazivanje

Ukupno 3 (9,7%) ispitanika to nikada ne ¢ini. Niti jedan ispitanik nije naveo kako to ¢ini
rijetko. Ukupno je 5 ispitanika (16,1%) navelo kako to povremeno, a 8 (25,8%) Cesto. Najveci
broj ispitanika, njih 15 (48,4%) to ¢ini uvijek. Ispitanici koji su dali visoke ocjene na ovu
tvrdnju (4 1 5) u velikoj mjeri zaposleni su u velikim poduze¢ima. To bi moglo upucivati na
znacaj ovog organizacijskog Cimbenika na samoprocjenu vjeStine jer S$to je veci broj

zaposlenika na istom mjestu, veca je vjerojatnost za sukobe, ali 1 zabuSavanje.

Ispitanici su potom trebali ocijeniti vaznost izravnog suprotstavljanja s kolegama koji ne daju

svoj maksimum pri grupnom radu. Isti broj ispitanika kao pri samoprocjeni ucestalosti, njih 3
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(9,7%) ovu vjestinu ne smatra nimalo vaznom. Niti jedan ispitanik vjeStinu nije ocijenio kao
malo vaznu. Ukupno 2 ispitanika (6,5%) vjeStinu ne smatra niti vaznom niti nevaznom.
Vjestinu je vaznom ocijenilo 8 ispitanika (25,8%), a izrazito vaznom najveci broj ispitanika,

njih 18 (58,1%).
U iducoj tvrdnji ispitanici su trebali procijeniti koliko su Cesto pristojni i ne vrijedaju nicije
osjecaje. Ova tvrdnja procjenjuje vjestinu rada s ljudima te ucestalost njegovanja dobrih
meduljudskih odnosa u poduzecu. Odgovori su prikazani na narednom grafikonu.
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Grafikon 16. Ucestalost pristojnog ponaSanja i ne vrijedanja tudih osjecaja

Izvor: vlastito istrazivanje

Ocjene 1 1 2 nisu zastupljene. Ukupno 7 ispitanika (22,6%) smatra kako je povremeno vazno
biti pristojan i ne vrijedati druge osjecaje. Ukupno 2 (6,5%) smatra kako je to potrebno Ciniti
cesto, a najveci broj 22 (71%), uvijek. U globalu, ispitanici su uvijek skloni paziti na tude
osjecaje u razgovoru. Za ovu tvrdnju nisi pronadeni statisticki znacajni utjecaji organizacijskih
1 individualnih ¢imbenika.

Ispitanici su potom trebali ocijeniti vaznost pristojnog ponasanja i ne vrijedanja tudih osjecaja.
Izuzev toga S§to je jedan ispitanik viSe dao ocjenu 2, te jedan manje ocjenu 4, odgovori o

vaznosti isti su kao i odgovori o zastupljenosti ove vjestine.

Kao i kod konceptualnih vjestina, izracunate su prosjecne ocjene vaznosti i zastupljenosti

socijalnih vjestina. Prosjecne ocjene socijalnih vjestina prikazane su u tablici 2.
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Tablica 2. Prosjecne ocjene zastupljenosti 1 vaznosti socijalnih vjeStina

Socijalne vjestine Zastupljenost Vaznost
Upotreba vjestine aktivnog sluSanja 4,39 4,13
Upravljanje konfliktima 3,42 4,10
Uklju¢ivanje drugih ljudi u aktivnosti 1 razgovore 3,81 3,77
Neispravljanje pogreSaka 1 neobjaSnjavanje ispravno
‘P janje pog jasnj ] p g 274 284
pristupa/odgovora
Suprotstavljanje s kolegama koji ne daju maksimum u
4,03 4,23
timskom radu
Ucestalost pristojno onaSanja 1 ne vrijedanja tudih
p Jnog p ] i ) 448 442

osjecaja

Izvor: vlastito istrazivanje

Najvecu prosjecnu ocjenu zastupljenosti ima vjestina pristojnog ponaSanja i ne vrijedanja tudih
osjecaja, ¢ija ocjena u prosjeku iznosi 4,48. Slijedi vjestina aktivnog sluSanja s prosjecnom
ocjenom 4,39. Vecu ocjenu od 4,00 jos je dobila vjeStina suprotstavljanja kolegama koji ne
daju maksimum u timskom radu; prosjecna ocjena te vjestine iznosi 4,03. NeSto manju
zastupljenosti imaju vjestine ukljucivanja drugih ljudi u aktivnosti i razgovore s prosjecnom
ocjenom 3,81 te upravljanje konfliktima s prosje¢nom ocjenom 3,81. Najmanje je zastupljenost
neispravljanja pogreSaka 1 neobjaSnjavanja ispravnog pristupa ili odgovora s prosjecnom

ocjenom od 2,74.

I kod ove vrste vjestina postoje razlike u percipiranoj zastupljenosti i vaznosti. U prosjeku je
najvise ocijenjena vjestina ucestalosti pristojnog ponaSanja i1 ne vrijedanja tudih ocjena, ¢ija
ocjena iznosi 4,42. Kod te je vjestine uocena i najmanja razlika izmedu percipirane vaznosti i
zastupljenosti; percipirana zastupljenost iznosi 4,48. Ipak, neki ispitanici koji ovu vjestinu

cesto upotrebljavaju ne smatraju je toliko vaznom.

VaZnost vjeStine suprotstavljanja s kolegama u prosjeku je ocijenjena s 4,23, dok je
zastupljenost iste vjestine ocijenjena nize, s 4,03. To upucuje da se odredeni broj ispitanika ne
zeli 1 ne suprotstavlja s drugima, iako smatra da je to vazno. Visoku prosje¢nu vaznosti ima i

vjestina aktivnog slusanja, ¢ija ocjena iznosi 4,13. Zanimljivo je kako je i kod ove vjestine
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zastupljenost u prosjeku ocijenjena s ve¢om ocjenom, 4,39, $to upucuje opet na to da ispitanici

ovu vjestinu Cesto koriste, no nesto ju manje smatraju vaznom.

Najve¢a je razlika izmedu percipirane vaznosti 1 zastupljenosti vjeStine upravljanja
konfliktima. Vaznost te vjestine u prosjeku je ocijenjena s 4,10, dok je zastupljenost ocijenjena
s 3,42. Slicno kao i kod vjestine suprotstavljanja, i ovdje se moze zakljuciti kako postoje

ispitanici koji ne ulaze u konflikte, odnosno istima ne upravljaju, iako smatraju da je to vaznost.

Manje razlike izmedu vazZnosti i1 zastupljenosti ustanovljene su kod ostale dvije vjestine.
Vaznost ukljuéivanja drugih ljudi u aktivnosti i razgovore u prosjeku je ocijenjena s 3,77, dok
je zastupljenost te vjeStine u prosjeku ocijenjena s 3,81. Najnize je u prosjeku ocijenjena
vjestina neispravljanja pogresaka i neobjasnjavanja ispravnog pristupa, odnosno odgovora, ¢ija

vaznost iznosi 2,84, a zastupljenost nesto nize, 2,74.

1.14. Samoprocjena tehnickih vjestina
Sljedec¢a tvrdnja doti¢e se tehnickih vjestina. Ispitanici su trebali izraziti stupanj slaganja s
tvrdnjom da vise preferiraju predmete tehnicke i kvantitativne prirode nego one koje ukljucuju

knjizevnost, psihologiju ili sociologiju. Odgovore prikazuje grafikon 17.
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Grafikon 17. Preferiranje predmeta tehnicke 1 kvantitativne prirode

Izvor: vlastito istraZivanje

Samo jedan ispitanik (3,2%) nikada ne preferira predmete tehnicke i kvantitativne prirode.
Ukupno 3 ispitanika (9,7%) rijetko preferira ove predmete. Slijedi 11 ispitanika (35,5%) koji
povremeno preferiraju predmete tehnicke i1 kvantitativne prirode. Ukupno 5 ispitanika (16,1%)

Cesto preferira ove predmete, a 11 (35,5%) uvijek. Analiziraju¢i odgovore ispitanika moze se
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zakljuciti kako tehnicke vjestine najcesce koriste zaposlenici koji rade u djelatnosti informacija
i komunikacija te oni koji su zaposleni na operativnoj razini menadzmenta. KoriStenje

tehnickih vjestina nesto je rjede na najviSoj razini menadzmenta te u javnom sektoru.

Ispitanici su potom trebali ocijeniti vaznost predmeta tehnicke 1 kvantitativne prirode, spram
predmeta kao Sto su knjizevnost, psihologija ili sociologija. Odgovori se priblizno podudaraju
sa koriStenjem, tj. preferiranjem ovih vjestina. Ukupno 1 (3,2%) ispitanik predmete tehnicke 1
kvantitativne prirode ne smatra uop¢e vaznim. Isti broj, 1 ispitanik, ove predmete smatra malo
vaznim. Ukupno 12 ispitanika (38,7%) ove predmete smatra vaznim, a 13 (41,9%) izrazito

vaznim.

Sljedeca tvrdnja odnosila se na tehnicke vjeStine. Ispitanici su trebali ocijeniti stupanj
zastupljenosti, odnosno uporabe tehnickih vjesStina naspram vjestina rada s ljudima. Ispitanici
su ocjenjivali tvrdnju kako radije sjede pred racunalom, nego §to provode vrijeme s ljudima. U

nastavku su prikazani odgovori.
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Grafikon 18. Rad na kompjuteru naspram provodenja vremena s ljudima

Izvor: vlastito istraZivanje

Cak 15 ispitanika (48,4%) nikada ne preferira ra¢unalo spram provodenja vremena s ljudima.
Ukupno 6 ispitanika (19,4%) rijetko preferira racunalo spram ljudi. Isto toliko ispitanika to ¢ini
povremeno. Samo 2 ispitanika (6,5%) to Cesto preferira racunalo spram ljudi, a isto toliko to
¢ini uvijek. Analiziraju¢i odgovore ispitanika koji su dali najvise ocjene (4 1 5), uglavnom rade
u djelatnosti informacija i komunikacija. Drugi znacajni organizacijski 1 individualni ¢imbenici

nisu uoceni na samoprocjenu upotrebe ove vjestine.
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Ispitanici su potom priupitani o vaznosti tehnickih vjeStina spram vjestina rada s ljudima.
Odgovori su sli¢no kao i odgovori o zastupljenosti vjestina. Ukupno 18 (58,1%) smatra ove
vjestine nimalo vaznima; 6 ispitanika (19,4%) ove vjeStine smatra malo vaznima te isto toliko
niti vaznima niti nevaznima. Samo 1 (3,2%) ispitanik tehnicke vjeStine smatra vaznima u
odnosu na vjestine rada s ljudima, dok ni jedan ispitanik tehni¢ke vjesStine nije ocijenio kao

1zrazito vazne.

Sljedeca tvrdnja odnosila se na vjestine upravljanja vremenom, ali i komuniciranja te aktivnog
slusanja. Ispitanici su upitani je li im, kako bi mogli nastaviti raditi ono §to su radili dotada,
efikasno upravljanje vlastitim vremenom vaZnije od onoga Sto Zeli osoba s kojom se

komunicira. Odgovori su prikazani u nastavku.
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Grafikon 19. Efikasno upravljanje vlastitim vremenom naspram slusanja i razumijevanja
sugovornika

izvor: vlastito istrazivanje

Samo 1 ispitanik (3,2%) nikada ne stavlja upravljanje vlastitim vremenom ispred sluSanja 1
razumijevanja sugovornika. Ukupno 5 ispitanika (16,1%) to ¢ini rijetko, a 9 (29%) povremeno.
Isto toliko ispitanika, njih 9 (29%) to €ini ¢esto, dok 7 (22,6%) ispitanika to ¢ini uvijek. Za ovu

tvrdnju nije primijeéen statisticki znacajan utjecaj individualnih i organizacijskih znacajki.

Stavovi o vaznosti primjene efikasnog upravljanja vriemenom naspram sluSanja i razumijevanja
sugovornika takoder su sli¢ni kao 1 zastupljenost ovih vjestina. Kao i u slucaju zastupljenosti,
1 ispitanik (3,2%) efikasno upravljanje vremenom, kako bi se moglo nastaviti ono $to se dotad
radilo, spram sluSanja i razumijevanja sugovornika smatra nimalo vaznim. Ukupno 6 ispitanika
(19,4%) navedenome daje malu vaznost. Najveci broj ispitanika, njih 10 (32,3%) podjednako
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vaznim smatra i upravljanje vremenom i sluSanje drugih. Ukupno 7 (22,6%) navedeno smatra

vaznim, a isto toliko izuzetno vaznim.
Sljedeca tvrdnja ticala se tehnickih vjestina u odnosu na vjestine rada s ljudima. Ispitanici su

trebali ocijeniti preferiranje analize podataka i statistike u odnosu na rad s ljudima prilikom

rjeSavanja problema. Odgovori su prikazani na grafikonu 20.
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Grafikon 20. Preferiranje analize podataka i statistike spram rada ljudima u rjeSavanju
problema

Izvor: vlastito istrazivanje

Ukupno 3 ispitanika (9,7%) nikada ne preferira analizu spram rada s ljudima. Od ukupnog
broja ispitanika, njih 8 (25,8%) to Cini rijetko, a 14 (45,2%) povremeno. Samo 2 ispitanika
(6,5%) to ¢ini Cesto, a 4 (12,9%) uvijek. Ispitanici koji su dali visoke ocjene (4 i 5) za ovu
tvrdnju u najvecoj mjeri zaposleni su u djelatnosti informacija i komunikacija te se nalaze na
operativnoj razini menadZmenta. To je sukladno teorijskom spoznajama o vecoj vaznosti

tehnickih vjestina na najniZim razinama menadZmenta.

Ispitanici su potom trebali ocijeniti vaznost analize podataka i statistike u odnosu na rad s
ljudima pri rjeSavanju problema. Ukupno 2 ispitanika (6,5%) navedeno ne smatra nimalo
vaznim. Ocjenu 2 (malo vazno) dalo je 6 (19,4%) ispitanika. Ukupno 16 (51,6%) ispitanika
analizu podataka i statistike ne smatra niti vaznim niti nevaznim. To upuéuje da je vjestina
povezana s konkretnim poslom koji je potrebno obaviti. Samo 3 (9,7%) ispitanika navedenu

vjestinu ocijenilo je kao vaZznom u odnosu na rad s ljudima, a 4 (12,9%) izrazito vaznom.
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U sljedecoj tvrdnji ispitanici su trebali procijeniti u€estalost preferiranja znanja od osjecaja pri
obavljanju posla. Tvrdnja zapravo procjenjuje znacaj tehnickih vjeStina spram vjestina rada s

ljudima. Odgovori su prikazani na grafikonu 20.
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Grafikon 21. Preferiranje znanja spram osjecaja u obavljanju posla

Izvor: vlastito istrazivanje

Po jedan ispitanik (3,2%) naveo je kako mu nikada nije vaznije znanje od osjecaja pri
obavljanju posla te kako je to rijetko slucaj. Ukupno 8 ispitanika (25,8%) navelo je kako su im
povremeno vaznija znanja od osje¢aja. Znanja su cesto vaznija od osjecaja za 6 ispitanika
(19,4%), dok su uvijek vaznija za najveci broj ispitanika, njih 15 (48,4%). Medu ispitanicima
koji su dali niski stupanj slaganja, odnosno izrazili nisku ucestalost, nalaze se i ispitanici
zaposleni u djelatnosti obrazovanja. To upucuje na utjecaj djelatnosti na samoprocjenu ove
vjestine jer se u djelatnosti obrazovanja direktno radi s ljudima, na koje se znanja ujedno i

prenose.

U nastavku ispitanici su trebali procijeniti vaznost tehnickih vjestina spram rada s ljudima. Isti
broj ispitanika dao je najnize ocjene (1 i 2). Ukupno 9 (29%) ispitanika vjestinu nije ocijenilo
ni vaznom ni nevaznom. Samo 3 ispitanika (9,7%) tvrdnju je ocijenilo kao vaznom, a najveci

broj ispitanika, njih 17 (54,8%), tvrdnju je ocijenio kao izrazito vaznom.
U posljednjoj tvrdnji ispitanici su trebali procijeniti ucestalost preferiranja podataka i stvari

spram ljudi. Ova je tvrdnja takoder povezana s odnosom tehnickih vjestina i vjeStina rada s

ljudima. Odgovori su prikazani na grafikonu 22.
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Grafikon 22. Preferiranje podataka i stvari spram ljudi

Izvor: vlastito istrazivanje

Ukupno 8 (26,7%) ispitanika izjavilo ja kako ih nikada stvari 1 podaci ne zanimaju viSe od
ljudi. Isto to rijetko zanima 6 ispitanika (20%), dok je 12 (40%) navelo kako ih stvari i podaci
povremeno zanimaju vise nego ljudi. Samo 3 ispitanika (10%) odgovorilo je kako ih to zanima
Cesto te 1 (3,3%) uvijek. Analiziraju¢i odgovore ispitanika koji su dali najvece ocjene (4 1 5)
primjetno je da svi osim jednog pripadaju djelatnosti informacija i komunikacija. S obzirom na
prirodu tog posla, tehni¢ke vjestine Cesto imaju veéi znacaj od vjestina rada s ljudima, Sto

upucuje na znacaj organizacijskog ¢imbenika djelatnosti na samoprocjenu vjestine.

Za kraj ispitanici su trebali ocijeniti vaznost preferiranja podataka 1 stvari spram ljudi. Nimalo
vaznom tu je vjestinu ocijenilo 9 ispitanika (29%). Ukupno 8 ispitanika (25,8%) vjestinu je
ocijenilo kao malo vaznom. Najveci broj ispitanika, njih 14 (45,2%) smatra da vjeStina nije niti

vazna niti nevazna. Niti jedan ispitanik vjestinu nije ocijenio kao vaznom niti izrazito vaznom.

Kao i1 za prethodne dvije druge skupine vjestina, izracunate su prosjecne ocjene i za tehnicke

vjestine. Prosjecne ocjene tehnickih vjestina prikazane su u tablici 3.
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Tablica 3. Prosjecne ocjene zastupljenosti i vaznosti tehnickih vjestina

Tehnike vjestine Zastupljenost Vaznost
Preferiranje predmeta tehnicke i kvantitativne prirode 3,71 3,87
Rad na kompjuteru naspram provodenja vremena s ljudima 2,03 1,68
Efikasno wupravljanje vlastitim vremenom naspram
3,52 3,42

slusanja i razumijevanja sugovornika
Preferiranje analize podataka i statistike spram rada s

o . . 2,87 3,03
ljudima u rjeSavanju problema
Preferiranje znanja spram osjecaja u obavljanju posla 4,06 4,10
Preferiranje podataka i stvari spram ljudi 2,43 2,16

Izvor: vlastito istrazivanje

Postoje velike razlike izmedu zastupljenosti pojedinih tehnickih vjestina. U prosjeku je najveca
zastupljenost znanja spram osjecaja u obavljanju posla, prosjecna ocjena te vjestine iznosi 4,06.
Druga najzastupljenija vjestina ukljucuje koristenje predmeta tehnicke i kvantitativne prirode.
U prosjeku je ta vjestina ocijenjena s 3,71. Efikasno upravljanje vlastitim vremenom naspram
sluSanja i razumijevanja sugovornika ocijenjeno je u prosjeku s ocjenom 3,52. Istake vjeStine
imaju niske 1 vrlo niske prosje¢ne ocjene po pitanju zastupljenosti. Analiza podataka i statistike
spram rada s ljudima ocijenjena je s 2,87 u prosjeku. Preferiranje podataka i stvari spram ljudi
ocijenjeno je u prosjeku s 2,43, dok prosje¢na ocjena za zastupljenost rada na kompjuteru

spram provodenja vremena s ljudima iznosi samo 2,03.

Razlike izmedu percipirane vaznosti i zastupljenosti za vecinu tehnickih vjestina nisu toliko
velike kao kod druge dvije kategorije vjestina (konceptualne i socijalne). NajviSa vaznost u
prosjeku je pridodana vjestini upotrebe znanja spram osje¢aja kod obavljanja poslova;
prosje¢na ocjena vaznost ove vjeStine iznosi 4,10 te je vrlo slina prosjecnoj ocjeni
zastupljenosti iste vjeStine koja iznosi 4,06. Prema vaznosti, slijedi preferiranje predmeta
tehnicke 1 kvantitativne prirode, €ija prosjeCna ocjena iznosi 3,87; ta je ocjena viSa od
zastupljenosti iste vjestine koja iznosi 3,71, Sto upucuje da se ova vjestina ne koristi u mjeri u

kojoj je procijenjena njena vaznost.

Vaznost efikasnog upravljanja vlastitim vremenom spram slusanja 1 razumijevanja

sugovornika u prosjeku je ocijenjena s 3,42; zastupljenost ove vjestine u prosjeku je nesto veca
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te iznosi 3,52. VaZnost analize podataka i statistike spram rada s ljudima pri rjeSavanju
problema u prosjeku je ocijenjena s 3,03, dok zastupljenost iste vjestine u prosjeku iznosi 2,87.
Vrlo niske prosjecne ocjene vaznosti imaju vjestine preferiranja podataka i stvari spram ljudi
te rada na kompjuteru spram provodenja vremena s ljudima. ProsjeCna ocjena vaznosti
podataka 1 stvari spram ljudi iznosi samo 2,16 te je znatno niZa od zastupljenosti iste vjeStine
u prosjeku. To znaci da su ispitanici ponekad primorani raditi s podacima i stvarima umjesto
ljudima, a da istovremeno to ne smatraju znacajnim. Najnizu prosjeénu ocjenu vaznosti
zabiljezila je vjeStina rada na kompjuteru spram provodenja vremena s ljudima; prosjecna
ocjena te vjestine iznosi samo 1,68 te je ujedno i znatno niZa od prosjecne ocjene zastupljenosti

iste vjestine koja iznosi 2,03. Ovo se objaSnjava na isti nacin kao i u sluc¢aju prethodne vjestine.
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Rasprava

Tehnicke vjestine pokazale su se zastupljenima medu menadZerima, a posebno medu onima
koji su zaposleni u djelatnosti informacija i komunikacija. To upuéuje na zakljucak kako vrsta
djelatnosti ima utjecaj na zastupljenost odredenih vrsta vjeStina. Tehnicke vjeStine
najzastupljenije su na operativnoj razini menadzmenta, medutim, njihova zastupljenost
prisutna je 1 na svim drugim razinama menadZmenta. Tehnicke vjeStine neSto su manje
zastupljene u javnom sektoru. Postoje i druge vjestine koje su zastupljenije na odredenim
razinama menadzmenta. Npr., gledanje Sire slike najkarakteristi¢nije je za menadZere viSih

razina, dok se na operativnoj razini ova vjestina najmanje koristi.

Vrsta sektora u kojem su menadzeri zaposleni nije se puno puta pokazala znacajnom za
samoprocjenu vjestina, $to je 1 razumljivo s obzirom da su samo 4 ispitanika navela kako rade
u javnom sektoru. Ipak, neke samoprocjene upucuju da postoji mogucénost manje spremnosti
za ulaZzenje u konflikte u javnom sektoru negoli u privatnom. Obrnuto vrijedi za menadZere
koji rade u poduzec¢ima koja broje velik broj zaposlenih. Takvi menadzeri su u pravilu skloniji
upravljanju sukobima i konfrontaciji, Sto se moze objasniti time da je ta vjeStina potrebnija u
veéim poduzecima s obzirom na razli¢ite osobnosti i vjestine zaposlenih. Izuzetak je djelatnost
obrazovanja. S obzirom da se u tom sektoru direktno radi s ljudima na prenoSenju znanja,
razumljivo je da je uklanjanje pogreSaka, ispravljanje i sukobljavanje oko razli¢itih misljenja
nuzno i potrebno. Zenski spol je, prema odgovorima ispitanika, ne$to manje sklon ulazenju u

sukobe.

Nadalje, neki od menadZera koji su zaposleni u djelatnosti informacija i komunikacija
preferiraju analizu podataka, statistike, predmeta i stvari, spram rada s ljudima. Priroda posla
u toj djelatnosti takva je da su analize ¢esto potrebne i nuzne. Kao $to je bilo vidljivo u pregledu
literature, zaposlenicima je ponekad jednostavnije, brze pa i efikasnije samostalno obaviti neki
posao, nego uputiti podredene u obavljanje istog posla. 1z odgovora ispitanika nasluéuje se
kako na operativnoj razini menadzmenta ponekad niti nije nuzno ukljuciti druge u rjesavanje

nekog problema ili zadatka.
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Iskusniji menadzeri u neSto manjoj mjeri promisljaju o svojoj karijeri, obitelji i sl. Takvi
rezultati oCekivani su jer s godinama ¢ovjek ve¢ zna §to Zeli u privatnom i poslovnom Zzivotu,

stoga vise nema potrebu toliko razmisljati o tim temama.

Ispitanici su uglavnom svjesni vaznosti svih vjestina, medutim, kada se neka vjesStina stavi u
konkretnu situaciju kao $to je to bio sluc¢aj u nekim tvrdnjama, njen znac¢aj moze opasti ili rasti.
To moZe upucivati na odredena ogranicenja u organizacijskoj kulturi koja sprjecavaju ¢eS¢u
primjenu vjestina ili pak na nedovoljnu motivaciju menadZzera. Neovisno o individualnim 1
organizacijskim zna€ajkama, vec¢ina ispitanika u konkretnim je situacijama prednost dala ipak
vjeStinama rada s ljudima. Valja napomenuti pak kako se odgovori o zastupljenosti vjestina i
vaznosti tih istih vjeStina u velikoj mjeri podudaraju; izuzetak ¢ini samo nekoliko tvrdnji. To
znaCi da su percepcija vaznosti i prakticna upotreba vjeStine (barem prema samoprocjeni

menadzera) uvelike podudarne.

U konacnici, moguce je implicirati kako medu individualnim znacajkama koji utjecu na
samoprocjenu vjestina najvec¢u ulogu ima razina menadZzmenta na kojoj su ispitanici zaposleni.

Zbog malog broja ispitanika u uzorku, statisticka provjera razlika u percepciji nije provedena.

Od organizacijskih ¢imbenika na samoprocjenu vjestina moguée je implicirati kako najvecu
ulogu ima vrsta djelatnosti, koja, sudeci po odgovorima, utjece na vecu zastupljenost tehnickih
vjestina u odnosu na vjestine rada s ljudima, i obrnuto. U dvije tvrdnje moguce je implicirati
kako odredenu ulogu ima sektor dok je broj zaposlenika u poduzec¢u indikativan za samo jednu

tvrdnju.

Analiza prosjenih ocjena zastupljenosti i vaZnosti vjeStina uputila je na razlike izmedu
percipirane vaznosti i zastupljenosti, no takoder i na razli¢it znacaj i zastupljenost vjeStina
prema kategorijama. Naime, najviSe su zastupljene, ali i ispitanicima i najvaznije konceptualne
vjestine. Prosjecna ocjena vaznosti svih vjestina unutar te kategorije iznosi 4,08, a zanimljivo
je da isto toliko iznosi i prosjecna ocjena njihove zastupljenosti. NeSto manje su zastupljene i
vazne socijalne vjestine, €ija prosje€na ocjena vaznosti iznosi 3,91, a zastupljenosti 3,81.
Ispitanicima su najmanje vazne tehnicke vjestine, Cija prosjecna ocjena iznosi 3,04, dok

zastupljenost istih vjestina iznosi 3,10.
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Zakljucak

MenadZerske vjeStine definiraju se na razli¢ite nacine, a jedna od definicija govori kako
vjestine predstavljaju specificnu sposobnost pretvaranja znanja u akciju, odnosno izvodenja
radnih 1 drugih aktivnosti. Takoder, postoje 1 razli¢ite podjele menadzerskih vjestina, kao 1

njihove razli¢ite kategorije.

Jedna od uobicajenih podjela menadzerskih vjestina je podjela na osnovne (opée) i posebne
(specificne). Medu osnovne menadzerske vjestine spadaju konceptualne vjeStine / vjesStine
oblikovanja, vjestine rada s ljudima te tehnicke vjestine. U posebne menadzerske vjestine mogu
se ubrojiti vjeStine planiranja, vjeStine organiziranja, vjeStine upravljanja ljudskim
potencijalima, vjeStine vodenja te vjestine kontroliranja. Unutar svake od skupina vjestina

postoji manji ili ve¢i broj pojedinacnih vjestina.

Opcenito se svaka menadZerska vjeStina smatra vaznom. Medutim, za odredene menadzere
neke ¢e vjeStine imati veéi znacaj od drugih te ¢e neke vjestine biti ¢esce, a druge rjede
upotrjebljavane. Zastupljenost i znacaj pojedinih vjeStina za pojedinog menadzera ovisi o
razli¢itim ¢imbenicima. Oni se mogu podijeliti na individualne i organizacijske. U individualne
spadaju znacajke kao Sto su spol, radno iskustvo, razina menadZzmenta na kojoj su zaposlenici
zaposleni, i dr., a u organizacijske broj zaposlenih u poduzecu (ili veli¢ina poduzeca po nekom

drugom kriteriju) vrsta sektora u kojem menadzeri rade, vrsta djelatnosti, i dr.

U empirijskom dijelu rada istrazena je razlika u percepciji menadzerskih vjestina s obzirom na
individualne i1 organizacijske znacajke. U ispitivanju je sudjelovalo 31 menadZera koji su,
nakon navodenja demografskih i organizacijskih podataka, trebali ocijeniti 18 tvrdnji s dva
aspekta: ucestalosti koriStenja vjestine 1 percipirane vaznosti iste te vjeStine. Utvrdeno je kako
individualni 1 organizacijski ¢imbenici imaju indikativnu ulogu u samoprocjeni nekih vjestina
(no ne i svih). Kao najvazniji individualni ¢imbenik pokazala se razina menadZmenta, a
najvazniji organizacijski vrsta djelatnosti. Opcenito se individualni ¢imbenici mogu ocijeniti

nesto znacajnijima za samoprocjenu vjestina, nego organizacijski.

Zakljucno, utvrdeno je kako postoje razlike s obzirom na spol, radno iskustvo i razine

menadzmenta (individualnih ¢imbenika) i samoprocjenu vjestina, ponajvise na samoprocjenu
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tehnickih vjeStina, te u manjoj mjeri na samoprocjenu konceptualnih i socijalnih vjestina.
Utvrdeno je i1 kako postoje i razlike u procjeni menadzerskih vjeStina s obzirom na

organizacijske znacajke kao $to su broj zaposlenih, vrsta sektora i vrsta djelatnosti.

Prema samoprocjeni menadZera, najzastupljenije su konceptualne vjestine, medu kojima se
posebno izdvaja postavljanje prioriteta i organiziranje poslova prema rokovima. Socijalne
vjestine nesto su manje zastupljene u odnosu na konceptualne, a medu njima posebno se izdvaja
ucestalost pristojnog ponasanja i ne vrijedanja tudih osjecaja, koja je najzastupljenija.
Najmanje su zastupljene tehnicke vjestine, no i medu njima ima posebno zastupljenih vjesStina

kao Sto su preferiranje znanja spram osjecaja u obavljanju posla.
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PRILOZI

Prilog I Upitnik: Utjecaj individualnih i organizacijskih znacajki na samoprocjenu
menadzerskih vjestina

Postovani,

pred Vama se nalazi anketni upitnik koji je osmisljen u svrhu istraZivanja utjecaja
individualnih i organizacijskih znacajki na samoprocjenu menadzerskih vjestina. IstraZivanje
se provodi u svrhu pisanja zavrsnog rada iz kolegija "Menadzment" i rezultati ¢e biti
obradeni iskljucivo u tu svrhu. Upitnik je u potpunosti anoniman te je potrebno oko 3 minute

za njegovo ispunjavanje.

Unaprijed se zahvaljujem na izdvojenom vremenu i sudjelovanju.
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Spol: M

.

zZ

Broj zaposlenih u poduzec¢u u kojem radite: manje od 10
10-49
50-250
2501 vise

Vrsta sektora: javni

privatni

Koliko godina radnog iskustva u menadzerskim pozicijama imate?: manje od 2
2-5
6-10

101 vise

U kojoj djelatnosti pripadate?: Informacije 1 komunikacije
Djelatnosti pruzanja smjestaja te pripreme i usluzivanje hrane
Umjetnost, zabava i rekreacija

Obrazovanje

Na kojoj ste razini menadZmenta?: Operativnoj
Srednjoj

Najnizoj

Oznacite u kojem stupnju smatrate vaznost svake od navedenih tvrdnji. 1 — nimalo vazno, 2 —
malo vazno, 3 — niti vazno niti nevazno, 4 — vazno, 5 — izrazito vazno

Oznacite u kojem stupnju izrazujete ucestalost primjene pojedine menadzerske vjestine. 1 —
nikad, 2 — rijetko, 3 — povremeno, 4 — Cesto, 5 — uvijek

l. Kada moram obaviti mnogo poslova, postavljam prioritete |1 {2 |3 (4 |5
1 organiziram posao s obzirom na rokove.

2. Vecina ljudi opisala bi me kao dobrog 11234 |5

sluSatelja/slusateljicu.

3. Kada moram odluciti o vlastitom smjeru kretanja (na 112134 |5
primjer kojim se hobijem baviti, koje jezike uciti, gdje

raditi, u koje se projekte ukljuciti), razmiSljam o
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dugoro¢nim (tri ili viSe godina) implikacijama svog

odabira.

Vise preferiram predmete tehnicke i kvantitativne prirode
nego one koji ukljucuju knjizevnost, psihologiju ili

sociologiju.

Kada se s nekim ne slazem u misljenju, nastojim dokraja

raspraviti problem prije nego Sto odem.

Kada radim na projektu ili na nekoj zada¢i, nije mi toliko
vazno ras¢laniti problem do najsitnijih detalja koliko mi je

vazno razmisljati o ,,velikoj slici®.

Radije sjedim ispred svog racunala nego $to provodim

vrijeme s ljudima.

Nastojim ukljuciti 1 druge ljude u aktivnosti i razgovore

kojima prisustvujem.

Uvijek usporedujem koncepte koje sam naucio/naucila s

konceptima o kojima sluSam.

10.

Kada netko napravi pogresku ne nastojim tu osobu ispraviti

11.

Kako bih mogao/mogla nastaviti ono §to radim, mislim da
je vaznije efikasno upravljati vlastitim vremenom dok
razgovaram s nekim nego se zamarati time Sto Zeli ta

osoba.

12.

Imam jasnu viziju onoga $to zelim u karijeri, u obitelji i sl.,

1 temeljito sam o tome razmisljao/razmisljala.

13.

Kada rjeSavam probleme, radije analiziram podatke i

bavim se statistikom nego §to se susre¢em s ljudima.

14.

Kada radim na grupnom projektu i kada u mojoj grupi
netko ne ulaze maksimalan napor u rjeSavanje problema,
otvoreno toj osobi u lice kazem §to mislim o njoj, a ne

tuzim se prijateljima na tu osobu njoj iza leda.

15.

Razgovor o idejama i konceptima odusevljava me i

uzbuduje.
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16. Pri obavljanju posla vaznija su mi konkretna znanja od 5
osjecaja.

17. Mislim da je vazno biti pristojan i ne vrijedati nicije 5
osjecaje.

18. Podaci i stvari zanimaju me viSe nego ljudi. 5
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