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Zastupljenost i vaznost menadZerskih uloga u menadzZerskom poslu

SAZETAK

Menadzerske su uloge skupovi ponasanja koji se mogu pripisati menadzerskom radnom mjestu.
One su specifi¢an nacin ponasSanja koji proizlazi iz menadzerske pozicije, odnosno iz formalnog
autoriteta i statusa kojeg ima menadzer u vodenju organizacije. Menadzerski posao moze biti
opisan kroz deset razli¢itih menadzerskih uloga. One se prema Kriteriju srodnosti svrstavaju u
tri skupine. Grupiramo ih u one koje se u osnovi bave meduljudskim odnosima, prijenosom
informacija i donosenjem odluka. Interpersonalne uloge obuhvaéaju sve moguce kontakte
menadzera s podredenima, sebi ravnima i nadredenima. U skupinu interpersonalnih uloga
spadaju predstavnik, voda i veza. Informacijska skupina uloga odnosi se na uloge u okviru kojih
su menadzeri usmjereni na procesiranje informacija u smislu prikupljanja, obrade i
preusmjeravanja obradenih i neobradenih informacija. Skupini informacijskih uloga pripadaju
monitor, distributer i glasnogovornik. Uloge odluc¢ivanja podrazumijevaju donosenje odluka i
pregovaranje. U skupinu uloga odluc¢ivanja spadaju poduzetnik, kontrolor, alokator resursa i
pregovara¢. MenadZerske uloge vrijede za sve razine menadzmenta i medusobno su povezane.
Medutim, ovisno o razli¢itim djelatnostima, sektorima, ciljevima, strategijama poslovanja i
drugim ¢imbenicima, pojedine uloge mogu biti izraZenije u nekim specifi¢nim uvjetima ili
okolini §to ostavlja prostor za dodatna istrazivanja zastupljenosti i vaznosti menadzerskih uloga
u specifiénom okruZenju. U zavr$nom se radu analiziraju uloge menadzera koji posluju u dva
razli¢ita sektora — javnog i privatnog. U radu je koristen kvalitativni pristup i primjerene
istrazivacke tehnike indukcije, dedukcije, analize, sinteze i usporedbe. Empirijski dio ovog rada
temelji se na strukturiranom intervju-u i analizi slucaja. Analizirane su menadzerske uloge
ravnatelja javne obrazovne institucije u osnovnom obrazovanju te menadzera u privatnom
poduzecu. Obrada podataka ukljucila je deduktivnu analizu podataka te analizu distribucije
frekvencija. Rezultati istrazivanja pokazuju visok stupanj uskladenosti s teorijskim i
koncepcijskim okvirom, ali i odredene razlike izmedu stvarne primjene, percepcije
zastupljenosti 1 percepcije vaznosti pojedinih menadzerskih uloga iz perspektive menadZera

koji djeluju u javnom i privatnom sektoru.

Kljuéne rije¢i: menadzer, menadzZerske uloge, menadzment javnog sektora, menadzment
privatnog sektora



Representation and Importance of Management Roles in Managerial
Positions

ABSTRACT

Managerial roles are sets of behaviors that can be attributed to a managerial job. They are a
specific way of behaving that comes from the managerial position and from the formal authority
and status that the manager has in running the organization. A managerial job can be described
through ten different managerial roles. According to the criterion of similarity, they are
classified into three groups. We group them into those that basically deal with interpersonal
relationships, information transfer and decision making. Interpersonal roles include all possible
contacts of managers with subordinates, peers and superiors. The group of interpersonal roles
includes representative, leader and liaison. Role information group refers to roles in which
managers are focused on processing information in terms of collecting, processing and
redirecting processed and unprocessed information. The group of information roles includes
monitor, distributor and spokesperson. Decision-making roles involve decision-making and
negotiation. The group of decision-making roles includes the entrepreneur, the controller, the
resource allocator and the negotiator. Managerial roles apply to all levels of management and
are interrelated. However, depending on different activities, sectors, goals, business strategies
and other factors, individual roles may be more pronounced in some specific conditions or
environment, which leaves space for further research on the representation and importance of
managerial roles in a specific environment. The final paper analyzes the roles of managers who
operate in two different sectors - public and private. The paper uses a qualitative approach and
appropriate research techniques of induction, deduction, analysis, synthesis and comparison.
The empirical part of this paper is based on a structured interview and case analysis. The
managerial roles of the principal of primary education and the manager in a private company
were analyzed. Data processing included deductive data analysis and frequency distribution
analysis. The results of the research show a high degree of harmonization with the theoretical
and conceptual framework but also certain differences between the actual application,
perception of representation and perception of the importance of individual managerial roles

from the perspective of managers operating in public and private sectors.

Keywords: manager, managerial roles, public and private sector
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1. Uvod

Menadzerske su uloge specifi¢an nacin ponasanja koji proizlazi iz menadzerske pozicije. One
su nain obavljanja menadZerskih funkcija. Suvremeni menadzeri svakodnevno obnaSaju
brojne uloge koje se u osnovi bave meduljudskim odnosima, prijenosom informacija i
donosenjem odluka. Menadzerski posao obuhvaca velik broj zadataka koje menadzeri obnasaju
kroz razli¢ite uloge. MenadzZerske su uloge medusobno povezane i promatraju se kao jedna
cjelina. Istrazivanja menadzerskih uloga proveo je u ranim 70-im Henry Mintzberg.
Zahvaljujuci njemu konstruiran je model na¢ina na koji menadZeri na svim razinama obavljaju
poslove i zadatke iz svog djelokruga rada. Menadzerski je posao opisan kroz deset
menadzerskih uloga koje pripadaju trima kategorijama uloga. Razlikujemo interpersonalne,
informacijske uloge i one koje se ticu donosenja odluka. Ovisno o vrsti djelatnosti, neka od
uloga moze biti viSe izrazena, a neka druga manje. Ujedno, osim o vrsti djelatnosti,
menadZerske uloge mogu ovisiti i o nizu drugih uvjeta i odrednica. Na primjer zastupljenost i
percepcija vaznosti menadzerskih uloga ovisi o hijerarhijskoj razini menadzera, veliCini
organizacije, tipu poslovanja, vlasni¢koj strukturi poslovnog subjekta. Na temelju ovih
konstatacija nastaju istrazivacka pitanja koja mogu biti zanimljiva i vrijedna detaljnijeg
istrazivanja. U ovom zavrSnom radu istrazivat ¢e se percepcija menadzerskih uloga iz
perspektive menadzera u javnoj 1 privatnoj instituciji — na primjeru ravnatelja osnovne skole 1
direktora poduzeca u privatnom vlasnistvu. Svrha rada je predstaviti prethodne rezultate
istrazivanja uloga menadZera, opisati menadZerske uloge te ispitati percepciju menadzerskih

uloga javnog i privatnog sektora.

Rad je strukturiran u sest poglavlja. Uvodno poglavlje opisuje podrucje koje se istrazuje ovim
radom. Dotice se prethodnih istraZivanja, daje ciljeve i strukturu rada. U teorijskom dijelu rada
bit ¢e obradena teorijska podloga koja govori o menadzmentu, menadzerima, menadzerskim
ulogama te menadzmentu javnog i privatnog sektora. Iznijet ¢e se i prethodna istrazivanja
menadzerskih uloga kojim su se bavili znacajni proucavatelji menadzmenta. U Metodologiji
rada, treCem poglavlju, bit ¢e opisani predmet i cilj istraZivanja, navedene i objasnjene metode
koje su koristene u radu te zadana istrazivacka pitanja. Empirijski dio rada obuhvatit ¢e
istrazivanje o zastupljenosti 1 vaznosti menadzerskih uloga na primjeru ravnatelja osnovne
Skole te direktora tvrtke Agroduhan d.o.o. Opisat ¢e se postupak istrazivanja, obraditi podaci
te se sumarno prikazati rezultati istrazivanja. U poglavlju pod nazivom Rasprava usporedit ¢e
se dobiveni rezultati istrazivanja s teorijskim dijelom rada. U posljednjem ¢e se poglavlju

donijeti zakljucak.



2. Teorijska podloga i prethodna istraZzivanja

2.1. MenadZment i menadZer
,Menadzment je kontinuiran i sistemati¢an proces usmjeravanja pojedinaca, grupa, poslova,
operacija ili cjelokupne organizacije u pravcu ostvarivanja imenovanih organizacijskih ciljeva
sa sredstvima koje organizaciji stoje na raspolaganju na efektivan i efikasan naéin.” (Buble,
1993:5).
»MenadZer je osoba koja osim odgovornosti za vrSenje svojih zadataka preuzima odgovornost

I za to kako su suradnici i kolege obavili svoj dio radnih zadataka* (Pfeifer i Stani¢ 2012:4).

2.2. Javni i privatni sektor

2.2.1. Definicija javnog sektora
,Prilagodivsi se definicijama javnog sektora Medunarodnog monetarnog fonda i Sustavu

nacionalnih racuna, ali i domacih autora (Bajo, Jurlina-Alibegovi¢, 2008), moze se re¢i da
hrvatski javni sektor ¢ine opca drzava i javna poduzeca, §to je prikazano na slici 1* (Bejakovié¢

i dr., 2011.:107).

HRVATSKI JAVNI

SEKTOR

Y v

1.1. SREDISNJA DRZAVA — 2.2. NEFINANCIJSKA
[provatunski korisnici i izvanproracunski 21.F PODUZECA JAVNA PODUZECA
fondavi)

1.2, REGIOMNALMA VLAST _

{2upanije | Grad Zagreb, te fupanijski BT Emﬁflﬂa
izvanprorafunski korismici)
1.3 LOKALNAVLAST
[opdine i gradowvi, te trgovadka drustva 21.2. Nemonetarna
u njihoviorm wiasnistve - komunalna i financijska javna poduzeda
nekomunalna)

Slika 1. Hrvatski javni sektor (Bejakovic i dr., 2011.)



2.2.2. Organizacije javnog sektora
Opca drzava

,,Opca drzava obuhvaca sve institucije koje se izravno ili neizravno financiraju iz proracuna
drzave i/ili lokalnih i regionalnih jedinica te izvanproracunske korisnike. Javno poduzece
Financijska agencija (FINA) u ime Ministarstva financija vodi tzv. Registar proracunskih i
izvanprorac¢unskih korisnika drzavnog prorac¢una i proracuna jedinica lokalne i regionalne
samouprave. Opc¢u drzavu u Hrvatskoj (slika 2) ¢ine: 1. sredi$nja drzava koja se sastoji od:
proracunskih korisnika, izvanproracunskih fondova, regionalne (20 zupanija i Grad Zagreb) i

lokalne vlasti (npr. u 2008. bilo je 429 op¢ina i 126 gradova)* (Bejakovi¢ i dr., 2011.:108,109).

Proracunski korismnici

OPCA DRZAVA

Ministarstva, zavodi, instituti, akademije, uredi, komisije.

1.1.2. Izvanproraéunski fondowi (5)

JP Hrvatske vode (HV), Hrvatski fond za privatizaciju (HFP),
SREDISMIA DRZAVA Fond za zaltitu okolifa i energetsku uinkovitost (FZOEU),
Driavna agencija za osiguranje 3tednje uloga i sanaciju
banaka (DAB) | Hrvatske ceste (HC).

1. Zupanije (Litko-senjska, PoZeiko-slavonska, Virovitiéko-
podravska, Medimurska, Bjelovarsko-bilogorska,
Y Krapinsko-zagorska, Brodsko-posavska, Koprivnicko-
krizevaéka, Sibensko-kninska, Karlovatka, Varazdinska,
Sisafko-moslavacka, Dubrovako-neretvanska,
REGIOMALMA VLAST Vukovarsko-srijemska, Zadarska, Zagrebatka, Istarska,
Osjecko-baranjska, Primorsko-goranska, Splitsko-
dalmatinska) | Grad Zagreb, te

2. iupanijski izvanprorafunski korisnici.

1.opdine (429),
LOKALNA VLAST 2_gradovi (126), te
3._lokalna trgovacka drustva (komunalna i nekomunalna).

Slika 2. Opéa drzava u Republici Hrvatskoj (Bejakovic i dr., 2011.)

Javna poduzeéa

,Hrvatska javna poduzeca obavljaju razliCite drZzavne poslove i izvrSavaju financijske
transakcije na zahtjev vlasnika, tj. drzavnih jedinica. Zakonom o prorac¢unu definirana su kao
pravne osobe u vecinskom izravnom ili neizravnom drZzavnom vlasnistvu, ¢ije su dionice ili
poslovni udjeli u portfelju Republike Hrvatske ili u kojima ona ima osnivacka (vlasni¢ka) prava.
Dijele se na financijska i nefinancijska javna poduzeca, a financijska dalje na monetarna i
nemonetarna® (Bejakovi¢ i dr., 2011.:109). Podjelu javnih poduzeca u Republici Hrvatskoj

prikazuje slika 3.



JAVNA PODUZECA

Financijska javna Nefinancijska javna
poduzeda poduzeca
Monetarna financijska Memonetarna financijska
javna poduzeda javna poduzeda

Slika 3. Podjela javnih poduzeéa u Republici Hrvatskoj (Bejakovic i dr., 2011.)

Potrebno je naglasiti kako se osigurao odredeni zivotni standard i kvaliteta Zivota drzava kao
proracunske korisnike tretira i javne sluzbe kakve su organizacije i ustanove u zdravstvu,

socijalnoj skrbi, kulturi, prosvjeti visokom obrazovanju i znanosti.

2.2.3. Definicija privatnog sektora
,Privatni sektor obuhvaca tvrtke koje su u vlasnistvu privatnih pojedinaca, pa ih oni financiraju

i pokrecu. Cilj tvrtki u privatnom sektoru je profit. Ovaj sektor odgovoran je za alokaciju
najveceq dijela resursa unutar gospodarstva i u osnovi pokrece cijelo nacionalno gospodarstvo*
(Bakoti¢ i Busi¢, 2014.:225).

2.2.4. Organizacije privatnog sektora
,, Tvrtke u privatnom sektoru mogu biti male tvrtke, gdje je vlasnik samo jedna osoba, ili velike

multinacionalne tvrtke koje posluju Sirom svijeta (Bakoti¢ 1 Busi¢, 2014.:225).

2.3. MenadzZerske uloge
Henry Mintzberg je 1973. godine napravio istrazivanje ¢iji je cilj bio utvrditi $to menadZeri
rade na svojim poslovima. U istrazivanju je sudjelovalo pet izvr$nih menadzera. Na temelju
svojih promatranja, Mintzberg (1973.) je zaklju¢io da menadzeri izvode deset razlicitih uloga,
odnosno skupova ponasanja koji se mogu pripisati njihovom radnom mjestu. Njihove uloge
mozemo grupirati u one koje bave meduljudskim odnosima, prijenosom informacija i
donosenjem odluka. Mintzbergova tipologija menadzerskih uloga prikazana je u tablici 1. Ona

prikazuje kategorije uloga, naziv te opis uloga.



Tablica 1. Mintzbergova tipologija menadzerskih uloga (prilagodeno prema Pfeifer, 2012.)

Kategorija Uloga Opis uloge

Interpersonalna BEEESEV L predstavlja poduzece u komunikaciji s okolinom,
(reprezent) obavlja ceremonijalne duznosti, prima vanjske

dionike
Voda predvodi promjene i ostvaruje ciljeve, usmjerava
(Lider) suradnike, obuc¢ava, savjetuje, uvjerava
Veza uspostavlja odnose izmedu razlic¢itih sektora unutar

poduzeca, odrzava veze s timom i ostalim dionicima
u i izvan organizacije
Monitor- prati i prikuplja informacije za odluke, pregledava
nadzornik izvjesc¢a, odrzava kontakte
Distributer dijeli, distribuira informacije unutar poduzeca, Salje
(diseminator, informacije, memorandume, dijeli informacije s
prenositel] drugima
informacija)
Glasnogovornik distribuira informacije prema van, predstavlja
poslovnu cjelinu, drzi govore i sastavlja izvjesca

Poduzetnik zaduzen za iniciranje novih ideja, proizvoda, rjesenja,
odlucivanja inicira ili uocava prilike, pokrece nove razvojne

aktivnosti

Kontrolor donosi odluke koje rjesavaju krizne situacije, tijekom

(Korektor) krize poduzima korektivne aktivnosti, prilagodava
smjer aktivnosti

Alokator raspolaze ograni¢enim resursima unutar poduzeca,

resursa sastavlja proracun, privlaci sponzore, postavlja
prioritete, rasporeduje sredstva

Pregovarac posreduje u konfliktima, pregovara, brani interese
projekta u odnosu na ostale dionike

2.3.1. Interpersonalna uloga
Interpersonalne uloge obuhvacaju kontakte menadZera s podredenima, sebi ravnima i
nadredenima. Kontakti proizlaze iz menadzerske pozicije i formalnog autoriteta (Mintzberg,
1973.).

Predstavnik

Menadzeri predstavljaju i zastupaju poduzeca u organizaciji i izvan organizacije. Menadzer je
simboli¢na figura. U ulozi predstavnika nije znacajan konkretan rad ve¢ prisustvo menadzera
ili njegov potpis. Primjer: novogodisnji prijem i proslava pod pokroviteljstvom top menadZera

(Sehi¢ i Rahimi¢, 2009.:25).



MenadZeri moraju izvr$avati duznosti simbolicke i ceremonijalne prirode. Kad dekan dijeli
diplome na svecanosti promocije on je u ulozi predstavnika (reprezenta). MenadZer mora

izvoditi duznosti pravne ili drustvene naravi (Mintzberg, 1973.).

Voda

Uloga vode sastoji se od obuke, zaposljavanja te discipliniranja zaposlenika. Prakticki sve
menadzerske aktivnosti ukljucuju zaposlenike (Mintzberg, 1973.).

,,Ovom je ulogom obuhvaéeno usmjeravanje i motivacija suradnika (podredenih) kao i njihov
izbor 1 ocjenjivanje. Primjer: menadzer razgovara sa svojom grupom o ostvarenom prometu u
proteklom mjesecu* (Sehi¢ i Rahimié, 2009.:26).

Veza

Uloga veze tre¢a je u skupini interpersonalnih uloga. Ona je uloga suradnje
odnosno povezivanja. Mintzberg ju je opisao kao kontaktiranje menadzera s ljudima izvana koji
im pruzaju informacije. Osim izvan organizacije, kontakti mogu biti i grupe unutar organizacije
ili pojedinci unutar nje. Unutarnji odnos suradnje nalazimo na primjeru menadzera prodaje pri
nabavi informacija od menadzera kontrole kvalitete. Vanjski odnos suradnje, isti menadzer
ostvaruje kontaktiranjem s drugim izvrsnim menadzerima preko udruge za trgovacki marketing.
Odrzava mrezu vanjskih kontakata koji pruzaju usluge i informacije. Unutar uloge veze

menadzeri odobravaju postu. Rade i u vanjskom odboru (Mintzberg, 1973.).

2.3.2. Informacijska uloga
Informacijska se skupina uloga odnosi na uloge u kojima su menadzZeri usmjereni na
procesiranje informacija. Oni prikupljaju, obraduju i preusmjeravaju obradene i neobradene

informacije (Mintzberg, 1973.).

Monitor

Menadzeri prikupljaju informacije izvan svojih institucija i organizacija. Informacije dobivaju
Citanjem Casopisa | razgovaranjem s drugima. Informacije su im vazne kako bi saznali novosti,
odnosno promjene u javnom mnijenju, planove konkurencije i slicno. Mintzberg (1973.) je ovu
ulogu nazvao ulogom primatelja iliti monitora.. Menadzer prima razne informacije. Sluzi kao
ziv&ani centar vanjskih i unutarnjih informacija organizacija ili institucija (Mintzberg, 1973.).
,Ovom ulogom je obuhvaceno kontinuirano prikupljanje i1 prihvacanje informacija iz internog
i eksternog okruzenja. Primjer: menadZer saznaje da ¢e njegov glavni konkurent nastupiti na
trzistu s novim proizvodom, posebne kvalitete, ali bez promjene prodajnih cijena® (Sehi¢ i

Rahimi¢, 2009.:26).



Distributer informacija

Menadzeri djeluju kao vodi¢ za prenosenje informacija ¢lanovima institucija ili organizacija.
Tim obnasaju ulogu distribucije, odnosno Ssirenja informacija. Menadzeri c¢lanovima
organizacija prenose informacije primljene od drugih zaposlenika ili izvana, iz eksternog
okruzenja. Takoder prosljeduju postu u organizacije radi informiranja (Mintzberg, 1973.).

,U okviru ove uloge menadzer daje i interpretira relevantne informacije suradnicima i drugim
¢lanovima organizacije. Primjer: menadzer je posjetio dobavljaca i o tome informira svoje

suradnike* (Sehi¢ i Rahimi¢, 2009.:26).

Glasnogovornik

Prilikom predstavljanja organizacije vanjskim subjektima, menadzeri izvode ulogu
glasnogovornika. Informacije o organizacijskim planovima, akcijama, programima i
rezultatima prenose vanjskim kontaktima. Menadzer predstavlja izvor ekspertnih informacija o
organizaciji. Menadzeri su ukljueni u sastanke odbora. Upravlja kontaktima prenose

informacije prema van (Mintzberg, 1973.).

2.3.3. Uloga odlucivanja

Uloge odlucivanja odnose se na pregovaranje i donosenje odluka (Mintzberg, 1973.).

Poduzetnik

Menadzeri u ulozi poduzetnika, iniciraju i nadgledaju nove projekte. Svrha projekata je
poboljsati i unaprijediti u¢inkovitost rada organizacije. Menadzer zapocinje projekte s ciljem
dovodenja promjena. Odraduje strateske sastanke (Mintzberg, 1973.).

,Menadzer je inicijator promjena u organizaciji. Temelj ove aktivnosti predstavlja
prepoznavanje problema i iskoriStavanje postoje¢ih Sansi. Primjer: menadzer formira radnu
skupinu, s ciljem da ideju (pronalazak) jednog suradnika testira i primjeni u proizvodnom
procesu* (Sehi¢ i Rahimi¢, 2009.:26).

Kontrolor

Kao kontrolor, odnosno, rjesavatelj problema, menadzer poduzima aktivnosti ispravljanja koje
su odgovori na nepredvidene probleme. Odgovoran je za ispravljanja stanja ukoliko se
organizacija nade pred neoc¢ekivanim problemima (Mintzberg, 1973.).

»Menadzer je u okviru ove uloge usmjeren na savladavanje konflikata i uklanjanje neo¢ekivanih
problema, koji su izvan menadZerske kontrole. Primjer: menadZer poduzima mjere kako bi se

$to brze odgovorilo na prigovor kupca“ (Sehi¢ i Rahimié¢, 2009.:26).



Alokator resursa

U ulozi alokatora, odnosno osiguravatelja resursa menadzeri su odgovorni za osiguranje,
fizickih, ljudskih te nov¢anih resursa. Odobravaju ili donose vazne organizacijske odluke.
Stvaraju budzet (Mintzberg, 1973.).

,;Ovoj ulozi pripadaju tri podrucja raspodjele: raspodjela vlastitog vremena i u skladu s tim
odredivanje $to je viSe, a §t0 manje vazno; podjela zadataka i alokacija resursa. Menadzer
odlucuje kako i kome ¢e resursi biti stavljeni na raspolaganje. Primjer: suradnik je predstavio
plan kupovine nove prese, menadzer odbija jer smatra da je daleko potrebnija kupovina peci za
susenje* (Sehi¢ i Rahimi¢, 2009.:27).

Pregovarac

Kad raspravljaju razne probleme i pitanja te kad pregovaraju ili se pogadaju s drugim odjelima
u cilju ostvarenja koristi za svoj odjel, menadzeri obnasaju ulogu pregovaraca. Odgovorni su
za predstavljanje institucije ili organizacije na ve¢im pregovorima. Pregovaraju pri sklapanju

ugovora (Mintzberg, 1973.).

2.4. Povezanost menadzerskih uloga
»lako je nemoguce postaviti jasne granice oko toga koliko vremena treba odvojiti za koji tip

uloge postoji jedno iskustveno pravilo da je donosenje odluka najvazniji menadzerski posao te
za njega treba odvojiti najvise vremena. No, gotovo je nemoguce donijeti kvalitetne odluke u
izolaciji, odnosno bez informacijske podloge. Takoder, Cinjenica je da se najvrjednije
informacije teSko pronalaze i vrlo Cesto proizlaze iz osobnih kontakata“ (Pfeifer,S. 2012.:11).

Menadzerske su uloge usko medusobno povezane Sto prikazuje slika 1.

Pristup info

Interpersonalna uloga

Procesiranje info

Informacijska uloga

feedback

Koristenje info

+ Uloga odlucivanja -

Slika 4. Povezanost menadzerskih uloga (Pfeifer, S. 2012.)



»lzvjesno je da menadZeri na svim organizacijskim razinama i u razliitim podrucjima
poslovanja obavljaju poslove i zadatke iz svog djelokruga rada odigravaju¢i menadzerske uloge
s naznakom da menadzeri, obavljajué¢i jednu menadzersku ulogu, najcesce istovremeno
obavljaju i neke druge menadZerske uloge. Drugim rije¢ima, menadzerske uloge su medusobno
neodvojive. No, isto tako, izvjesno je da menadzeri na razli¢itim organizacijskim razinama i u
razli¢itim podrugjima poslovanja pojedinim ulogama posveéuju veéu ili manju paznju (Sunje,

2012.:8).

2.5. Prethodna istrazivanje menadZerskih uloga

2.5.1.Henry Mintzbergova tipologija uloga menadzera
Teoriju menadzerskih uloga razvio je 1973. godine Henry Mintzberg. ”Ukoliko upita$ jednog
menadzera $to radi, velika je vjerojatnost da ¢e ti odgovoriti da planira, organizira, koordinira i
kontrolira. Zatim promatraj ono $to on zaista radi. Nemoj se iznenaditi ako ono $to budes vidio
ni u kom slu¢aju ne moze$ dovesti u vezu s ove Cetiri rije¢i” (Mintzberg, 1973.:10). Ovim
rije¢ima Mintzberg je rezimirao rezultate istrazivanja o prirodi menadzerskih poslova.
Mintzberg je predstavio svoju teoriju uloga kao alternativni pristup u proucavanju
menadZmenta. Navodi je da menadzerske funkcije ne predstavljaju ono §to menadzeri zapravo
rade. On kaze: ,,Doista, kakav odnos postoji izmedu ove Cetiri rijeci 1 aktivnosti menadZera?
Ove cetiri rijeci (planiranje, organiziranje, koordinacija i kontrola) zapravo ne opisuju stvaran
rad menadzera. One opisuju odredene nejasne ciljeve menadzerskog rada (Mintzberg,
1973.:10).
Teorija uloga koju je razvio Mintzberg zasniva se na promatranjima pet glavnih izvr$nih
direktora (konzultantske firme, proizvodaca proizvoda za Siroku potro$nju, tehnoloske firme,
bolnice i $kolskog sustava). Zabiljezio je vrstu i trajanje svake aktivnosti u kojoj su direktori
sudjelovali tijekom petodnevnog promatranja te je kategorizirao svrhu svake aktivnosti. Ova
kategorizacija dala je temelj na kojem se zasniva teorija uloga. Istaknuo je deset uloga koje su
kljucne za razumijevanje prirode menadzerskog rada.

Glavne je dimenzije menadZerskog rada podijelio u tri kategorije:

e Interpersonalne uloge (predstavnik, voda, veza)
e Informacijske uloge (monitor, distributer, glasnogovornik)

e Uloge odlucivanja (poduzetnik, kontrolor, alokator resursa, pregovarac)



Mintzbergovo istrazivanje dovelo je do zaklju¢ka da menadzeri izvr$avaju deset osnovnih
uloga koje tvore integriranu cjelinu. 1z te cjeline nijedna uloga ne moze biti uklonjena bez
znatnog utjecaja na ostale uloge.

Mintzberg je ulogu definirao kao "organizirani skup ponasanja koji ¢eznu za prepoznatljivim
uredom ili poloZzajem" (Mintzberg, 1973.:54). Otkrio je da menadZeri rade neumoljivim
tempom. Oni moraju rjesavati razli¢ite probleme u razli¢itim vremenskim okvirima. Radije
upotrebljavaju verbalnu komunikaciju telefonom ili interakcijom licem u lice, umjesto da ¢itaju
dopise ili izvjestaje. Pokazao je da su izvrSni direktori sistemati¢ni planeri koji puno vremena
provode pregledavajuci izvjestaje i dokumente.

Mintzberg ne pokuSava kategorizirati aktivnosti po ulogama. Ne daje nikakve podatke o
vremenu koje su ispitanici proveli u obavljanju svake uloge i ne govori niSta o vaznosti
razli¢itih uloga u smislu onoga §to je potrebno da bi bio u¢inkovit menadzer u razli¢itim vrstama
organizacija. Unato¢ tome, njegove uloge nude zanimljiv i vaZan novi pristup proucavanju

menadZzerskog rada (Snyder i Wheelen, 1981.)

2.5.2.Replike Mintzbergovog istrazivanja
Dvije su replike Mintzbergovog istrazivanja kontradiktorne jedna drugoj. Lance Kurke i
Howard Aldrich (1979.) potvrduju Mintzbergova otkri¢a, dok Neil Snyder i William Glueck
(1980.) sugeriraju drukciji zakljucak. Medutim, niti jedna studija ne pokuSava prosiriti

Mintzbergov rad analizom uc¢es¢a promatranih menadzera u menadzerskim ulogama.

2.5.2.1. Lance Kurkeovo i Howard Aldrichovo istrazivanje

Kurke i Aldrich (1979.) izveli su replikaciju Mintzbergove studije promatrajuci Cetiri glavna
izvrsna menadzera (javna bolnica, Skolski sustav, tvrtka za proizvodnju visoke tehnologije i
banka) u trajanju od po jednog radnog tjedna. Njihova otkri¢a podrzala su Mintzbergovu teoriju
u svim vaznim aspektima.

Kurke i Aldrich se bave pitanjem kako organizacije mogu tolerirati Mintzbergovog menadzera
koji ne planira. Daju tri moguc¢a odgovora. Prvi je da si menadZer moze priustiti luksuz
neplaniranja jer organizacija odgovara svom okruzenju, a izvr$ni direktori smiju napraviti malu
Stetu. Drugo je da organizacije opstaju ili propadaju zbog svog relativnog stava koji imaju u
odnosu na ostale organizacije. Dakle, nijedna organizacija nije u nepovoljnijem polozaju jer
njeni menadzeri ne planiraju. Konaéno, ne planiranje moze postojati i jer otvara organizacijama
moguénost neo¢ekivanih promjena. Kurke i Aldrich sugeriraju da se organizacije razvijaju kroz

niz gotovo slucajnih izbora koje su donijeli njihovi izvrsni direktori. Usmjereni su na to da se
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onemoguce sve menadzerske funkcije kao sto je to zamisljao i Mintzberg (Snyder i Wheelen,
1981.).

2.5.2.2.Neil Snyder i William Glueckovo istrazivanje
Snyder i Glueck (1980.) proveli su djelomi¢nu replikaciju Mintzbergove studije kako bi utvrdili

valjanost njegovih otkri¢a. Koriste¢i Mintzbergovu metodologiju, promatrali su Skolskog
nadzornika i bolnickog administratora. Svakog od njih promatrali su ¢etiri dana.
Snyder i Glueck smatraju da ukoliko se Zeli razumjeti menadzerski rad, apsolutno je neophodno
sagledati menadzerske aktivnosti u cijelosti. Ne treba se usredotoCiti samo na pojedine
aktivnosti, jer ¢e to neizbjezno dovesti do drugacije stvarnosti. Klju¢ razumijevanja
menadZerskog rada, prema Snyderu i Gluecku, pociva na utvrdivanju na€ina na koji su
menadzerske aktivnosti medusobno povezane. Rezultati Snyderove i Glueckove studije u
suprotnosti su s Mintzbergovim zakljuécima. Predstavljaju dva detaljna primjera programa
planiranja svojih ispitanika. Tijekom promatrackog razdoblja, skolski nadzornik posvetio je
gotovo 7% svog vremena u planiranju jednog buduceg dogadaja, a bolnicki administrator
potrosio je vise od 32% svog vremena planiraju¢i program proSirenja. Prema Snyderu i
Gluecku, obojica rukovoditelja posvetili su dodatno vrijeme planiranju drugih dogadaja.
Snyder i Glueck pripisali su razlike izmedu svojih i Mintzbergovih rezultata nedostatcima u
Mintzbergovoj metodologiji. Njegova metodologija biljezila je pojedinacne aktivnosti. Snyder
i Glueck nadvladali su taj nedostatak trazeci od svojih ispitanika da objasne $to rade i zasto rade
neku aktivnost. Ta je izmjena omogucéila Snyderu i Gluecku da pojedinacne aktivnosti povezu
s programima planiranja (Snyder i Wheelen, 1981.).

2.5.2.3.Neil H. Snyder i Thomas L. Wheelenovo istrazivanje
U ovom su istrazivanju promatrana dva izvr$na direktora. 1zabrani su direktor bolnice i ravnatel]
jer su to bila dva od pet radnih mjesta koje je promatrao Mintzberg. Svaki je izvr$ni direktor
promatran cCetiri radna dana. Tijekom razdoblja promatranja biljezila se svaka aktivnost
zasebno, njeno trajanje i svrha. Biljezeni su prema Mintzbergovoj klasifikacijskoj shemi i
njegovim metodama. Poteskoc¢a u primjeni Mintzbergove sheme bila je ta §to je nemoguce
smjestiti mnoge aktivnosti u samo jednu skupinu menadzerskih uloga. Slika 2. prikazuje

vrijeme 1 postotak obnaSanja svih menadZzerskih uloga.
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A BREAKDO:N OF EXECUTIYE TIME BY ROLE

ROLE HOSPITAL SCHO0L

ADHIRISTRATOR SUPERINTECNDENT
Number Percent Number Percent
of of  Rank of of Rank
Minutes  Time Order Minutes Time Order
Figurehead 430 18.9 2 3% 4.3 4
Leader 0 0.0 10 0 0 9-10
Liaison 168 1.4 4 47 C20.1 2
Monitor 128 5.6 6 610 26.1
External Environment. 24 1.0 152 6.5
Internal Environment 104 4.6 458 19.6
Disseminator 18 0.8 8 9 4.1 7
Spokesman 210 9.2 3 240 10.2 5
Entrepreneur 1097 48.1 1 89 3.8 8
Disturbance Handler 9 0.4 3 404 17.3 3
Resource Allocator 52 2.3 7 98 4.1 b
Hegotiator 168 7.3 5 0 0.0 9-10
TOTAL 2280 100.0 2342 100.0

Slika 5. Prikaz ukupnog broja minuta te postotka koje su izvrsni direktori proveli u svakoj od deset

Mintzbergovih uloga tijekom promatrackog razdoblja

Problemi nastaju s Mintzbergovom ulogom vode. Nijedna aktivnost nije kategorizirana kao
Mintzbergova uloga vode. Uloga vode je, po definiciji, Siroka i sveobuhvatna. Mintzberg
navodi sljedece aktivnosti koje su povezane s njegovom ulogom vode: "Gotovo sve upravljacke
aktivnosti koje ukljucuju podredene" (Mintzberg, 1973.: 93). Ako su menadzeri vode kad god
su ukljuceni u aktivnostima sa svojim podredenima, tada je teSko dodijeliti znacenje ulozi vode
kao posebnoj aktivnosti.

Glavne su razlike u pronadene u Sest od deset uloga. Ravnatelj je potrosio znatno vise vremena
u sljede¢im ulogama: veza, monitor, distributer i kontrolor nego upravitelj bolnice. Sveukupno,
ravnatelj je posvetio 1581 minuta (67,6 posto razdoblja promatranja) obavljajuci ove Cetiri
uloge, dok je bolnicki direktor posvetio 323 minute (14,2 posto promatrackog razdoblja).

Ovo istrazivanje sugerira da menadzeri biraju stil upravljanja u skladu s njihovom osobnos¢u i
sklonostima. Prema miSljenju istrazivaca, direktoru bolnice bilo je ugodnije baviti se
odredenim, konkretnim elementima njegova posla. Stoga je svoju pozornost usmjerio na projekt
Sirenja. Ravnatelj je preferirao socijalne aspekte svog posla.

Snyder i Wheelen smatraju da bi trebalo utvrditi vaznost svake uloge u smislu njenog doprinosa

organizacijskoj ucinkovitosti. Fokus bi trebao biti usmjeren na utvrdivanje uvjeta pod kojima
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bilo koja uloga ili kombinacija uloga vodi do vece u¢inkovitosti. Ove informacije, zajedno s
podacima o vremenu koje direktori posve¢uju odredenim ulogama u razli¢itim organizacijama
i na razli¢itim razinama unutar organizacije, bili bi Korisni i prakti¢arima i istrazivac¢ima

(Snyder i Wheelen, 1981.).

2.5.3. Istrazivanje Rosemary Stewart
,,Rosemary Stewart (1967.) sa Sveucilista u Oxfordu pratila je dnevnike rada uzorka od 160

visih i srednjih menadzera tijekom 28 radnih dana. Njihovom analizom utvrdila je da menadzeri
rade na fragmentiran na¢in. Dnevno su u prosjeku imali oko 12 kontakata od kojih je vecina
formalnog karaktera, sluzbenih sastanaka, a manji dio neformalnog karaktera. Najveci dio
radnog vremena menadZeri su obnaSali interpersonalnu ulogu. Oko 36% vremena troSe na
administrativne zadatke (informacijske uloge: sastavljanje ili Citanje izvjeSca, odluka,
pregledavanje dokumentacije i sl.). Rijetko kada imaju vise od 30 minuta za smireno

sagledavanje situacije i kvalitetno promisljanje odluka‘“ (Pfeifer, 2012.:11).

2.5.4. Istrazivanje Freda Luthansa
»Fred Luthans istrazio je vezu izmedu pojedinih uloga i vjeStina menadzera i njihove

uspjesnosti. Utvrdio je sljedece: ukoliko se efikasnost menadzera mjeri brzinom napredovanja
tada menadzeri koji ve¢i dio vremena posvecuju umrezavanju i njegovanju interpersonalne
uloge (druzenjem sa suradnicima ili vanjskim dionicima) napreduju brze. Ukoliko se
efektivnost menadZera mjeri rezultatima poslovanja organizacijskog dijela koji menadZer vodi
I stupnjem zadovoljstva zaposlenika u tom odjelu tada su najefektivniji bili menadzeri koji su
najvise vremena posvetili prepoznavanju prilika, efektivnom rjesavaju kriza, pronalasku novih
nacina privlacenja resursa. Takvi menadzeri ostvaruju visoke financijske rezultate ali i visoku
razinu zadovoljstva djelatnika u odjelu. Poduzetnicka uloga narocito je vazna suvremenim
menadZerima jer je sve manje neotkrivenih trZiSta i potreban je stalan i aktivan napor na

prepoznavanju i stvaranju novih trzisnih nisa‘“ (Pfeifer, 2012.:12).
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3. Metodologija istrazivanja

3.1. Predmet istraZivanja
Predmet istrazivanja rada su zastupljenost i vaznost menadzerskih uloga u menadzerskom

poslu.

3.2. Cilj istraZivanja
Cilj istrazivanja je odrediti koliko su menadzerske uloge razli¢ito zastupljene 1 vazne na

razli¢itim menadzerskim pozicijama.

3.3. Informacijska osnova i metode istraZivanja
Zavr$ni rad temelji se na analizi sekundarnih i primarnih izvora podataka. Sekundarni izvor
obuhvatili su znanstvene i stru¢ne knjige, monografije, ¢lanke i slicnu relevantnu literaturu koja
je kriticki analizirana u teorijskom dijelu rada. Primarni izvori podataka koristeni su u izradi
empirijskog dijela rada a prikupljeni su upitnikom koji je bio podloga za strukturirani intervju
sa ispitanicima. Analiza menadzerskih uloga provedena je prema relevantnim protokolima
kvalitativnih istrazivanja kombiniranjem metode intervjua, dnevnika rada/radnog lista i metode
analize slucaja. Kao podobni ispitanici izabrane su dvije osobe koje obnasaju menadZerske
duznosti. Ispitanici su izabrani tako da predstave dva medusobno razlicita sektora i okruzenja
upravljanja i obnasanja menadzerskih uloga. Stoga je kao reprezent javnog (nekomercijalnog,
javno financiranog) sektora izabrana ravnateljica osnovnoskolske ustanove, dok je privatni
(profito motivirani sektor) reprezentiran analizom direktora drustva u privatnom vlasnistvu.
Ispitanici su u razdoblju od 1.-12. lipnja 2020. g ispunili anketni upitnik i radni list. Radni su
list ispunjavali 5 radnih dana. Prikupljeni podatci analizirani su kvalitativnim metodama
koriste¢i dedukciju, analizu, sintezu i komparaciju. Distribucije frekvencija dobivene metodom

analize upitnika i radnog lista, metodom komparacije usporedene su s teorijskim dijelom.

3.4. Istrazivacka pitanja

Istrazivackim dijelom rada pokusat ¢e se odgovoriti na sljedeca istrazivacka pitanja:

IP1: Kakva je distribuiranost radnog vremena menadZera u obnaSanju menadZerskih uloga?
IP2. Kakva je zastupljenost menadzerskih uloga u javnom, a kakva u privatnom sektoru?
IP3. Kolika je vaznost menadzerskih uloga u javnom i privatnom sektoru?

IP4: U kojoj mjeri se takva distribucija uloga podudara s teorijskim o¢ekivanjima te koje su
implikacije u pogledu obnaSanja menadZerskih uloga za menadZment privatnog poslovnog

subjekta vs. javnih institucija.
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4. Opis istrazivanja i rezultati istraZivanja
4.1. Postupak istraZivanja
Za potrebe istrazivanja koriSten je online anketni upitnik koji se sastoji od trideset sedam
pitanja. Pitanja se odnose na samoprocjenu vaznosti svake menadzerske uloge u poslovima
ispitanika te na samoprocjenu zastupljenosti istih uloga u njihovim poslovima. O svakoj je
menadZzerskoj ulozi postavljeno najmanje jedno pitanje. Pitanja su otvorenog tipa, viSestrukog
odabira, s potvrdnim okvirima, skale od 1 do 5 te pitanja s DA i NE odgovorima.
Za istrazivanje je koriSten i radni list Koji su ispitanici ispunjavali pet radnih dan. Svaki su dan
upisivali aktivnosti koje su odradili u Excel tablicu kraj odredene menadzerske uloge kojoj
aktivnost pripada. Uz opis, naveli su i vrijeme koje su proveli obnasajuci odredenu aktivnost.
U rezultatima istrazivanja prikazani su odgovori na pitanja iz anketnog upitnika te se graficki
prikazane aktivnosti i vrijeme koje su ispitanici proveli obnasajuéi ih.
4.2. Percepcija menadZerskih uloga na primjeru ravnateljice Osnovne $kole Eugena
Kumicica, Slatina
4.2.1.Osnovni podatci o skoli

Osnovna Skola Eugena Kumici¢a je osnovana 1945. godine pod

OSNOVNA SKOLA

nazivom Narodna $kola Podravska Slatina. Skola je dana$nje ime
dobila 15. sije¢nja 1992. godine odlukom Povjerenika Vlade

Republike Hrvatske u Slatini, te je to ime, OS Eugena Kumicica,

PZ==->ro

zadrzala do danasnjeg dana. U svom sastavu osim mati¢ne Skole

ima 1 pet podrucnih Skola. Mati¢na Skola je osmorazredna, a

podrucne Skole su Cetverorazredne. Logo Skole prikazuje slika 3.

Slika 6. Logo skole

Osim redovne nastave, slobodnih aktivnosti, dodatne i dopunske nastave u skoli se provode i
drugi programi: Globe, Skolski preventivni program, Skola u prirodi i Afirmacijom pozitivnih
vrijednosti protiv nasilja.

Odgojno-obrazovni ciljevi u Osnovnoj skoli Eugena Kumiéica: odgoj za okolis, informaticko
obrazovanje, upoznavanje drugih kultura i uéenje stranih jezika, stjecanje i razvijanje socijalnih
sposobnosti za manje nasilja medu djecom te odgoj i obrazovanje za ekumensku i dijalosku
otvorenost. U svom radu vode se reCenicom hrvatskoga pisca ¢ije ime nose u nazivu: Sve za
obraz, obraz ni za §to!

Osnovna Skola Eugena Kumicic¢a iz Slatine zaposljava 75 djelatnika koji obrazuju 561 ucenika.

Struktura zaposlenih u osnovnoj skoli je slijedeca: ravnateljica, tajnica, 19 ucitelja razredne
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nastave, 30 ucitelja predmetne nastave, 4 ucitelja struénjaka edukacijsko rehabilitacijskog
profila u posebnim odjelima, 4 stru¢na suradnika i 15 ostalih radnika.

Ravnateljica skole, Bozica Majhen, diplomirani je pedagog. Duznost ravnateljice obnasa od
1996. godine.

(Izvor: http://os-ekumicica-slatina.skole.hr/skola)

4.2.2. Menadzerske uloge ravnatelja
Ravnateljski posao izdvaja interpersonalnu skupinu menadzerskih uloga kao onu u kojoj
posvecuje najvise vremena. 48% vremena provedeno je obnaSajuéi interpersonalne uloge.
Slijede uloge odlucivanja s 33%. Skupina uloga u kojoj je provedeno najmanje vremena su
informacijske uloge. Na njih je utroSeno 19% vremena. Postotak obnasanja menadZerskih uloga

ravnatelja prikazuje grafikon 1.

MENADZERSKE ULOGE
RAVNATELJA

® Interpersonalne uloge ® Informacijske uloge ® Uloge odluc¢ivanja

Grafikon 1. Skupine menadzerskih uloga u obnasanju posla ravnatelja (izrada autora)

4.2.2.1.Interpersonalne uloge
Predstavnik

Aktivnost koju ravnateljica najéesce obavlja u ulozi predstavnika je predstavljanje poduzeca
izvan organizacije. Predstavlja ga sudjelujuci u razli¢itim tematskim emisijama u medijima
(radio, tv, tisak). Poduzete unutar organizacije predstavlja putem razli¢itih online
komunikacijskih kanala i sastanaka uzivo s djelatnicima Skole.

Neke od ceremonijalnih duznost koje ravnateljica obavlja su: drzanje prigodnih govora i
prezentacije povodom otvaranja radova i zavrSetka radova na objektima $kola kao i povodom
Dana skole 1 razli¢itih drugih manifestacija koje Skola organizira.

Vanjski dionici koje ravnateljica prima su predstavnici lokane i regionalne zajednice,

nakladnici, kolege i suradnici, roditelji i svi ostali koji su na neki nadin zainteresirani za
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suradnju sa skolom. Aktivnosti koje je ravnateljica obnaSala u ulozi predstavnika prikazuje

grafikon 2.
Vodenje uciteljskog vijeca _
Skolski odbor [ N
g Odradivanje ceremonije otvorenja PS Josipovo —
g Drzanje govora okupljenim gostima povodom zavrSetka -
< radova u PS Josipovo
Kolegi ravnateta (VP?) |

Davanje izjave Plavoj tv povodom nastave na daljinu [l

50 100 150 200 250 300
Trajanje u minutama

o

Grafikon 2. Aktivnosti uloge predstavnika (izrada autora)

Voda

Najznacajnije aktivnosti koje odraduje u ulozi vode su predvodenje promjena, usmjeravanje
suradnika te motivacija istih. Ne§to manje znacajne aktivnosti, one ocjenjene ocjenom 4 su
obucavanje, savjetovanje i ocjenjivanje suradnika. Zaposljevanje je srednje znacajno. Grafikon

3. prikazuje procjenu vaznost aktivnosti koje je ravnateljica obnasala u ulozi vode.

Aktivnosti vode

Ocjenjivanje suradnika
Motiviranje suradnika
Zaposljavanje
Savjetovanje suradnika
Obucavanje suradnika

Usmjeravanje suradnika

Provodenje promjena

(&)

1 2 3 4

o

H |- neznacajno; 2- malo znacajno; 3- znacajno; 4- vrlo znacajno; S-veoma znacajno

Grafikon 3. Aktivnosti uloge vode ocjenjene prema vaznosti (izrada autora)
Aktivnost koju je najteze provoditi je ocjenjivanje suradnika dok je aktivnost koju je najlakse
provoditi predvodenje promjena. Aktivnosti koje je ravnateljica obna$ala u ulozi vode prikazuje

grafikon 4.
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Pruzanje podrske uciteljima za mjeSoviti nacin
poucavanja
Motiviranje ucitelja za prihvacanje prijedloga za novu
organizaciju rada
Sastanak sa stru¢nom sluZzbom vezan uz prijedlog
inovativnih aktivnosti kao sastavnog dijela Skolskog. .

Pojasnjavanje uciteljima dobivenih Uputa od MZO i
UZJZ vezano uz povratak ucenika nizih razreda u skolu _
« S —

Aktivnost

reiranje upitnika za SWOT analizu predthodne godine
te upoznavanje ucitelja s istim
Razgovor s kuharicom koja se, nakon rada na daljinu,
vrac¢a na posao
Dogovor oko prijedloga organizacije rada za novu $k.g
na kolegiju ucitelja

Trajanje u minutama

Grafikon 4. Aktivnosti uloge vode (izrada autora)

Veza
Znacajniji oblik suradnje je unutarnji sa suradnicima unutar organizacije od vanjskog u kojemu

kontaktira s menadZerima izvan organizacije.

Unutar poduzeca najviSe suraduje s administrativnom sluzbom (tajnicom i ra¢unovodom),
stru¢nom sluzbom $kole ( pedagogom i psihologom) te uciteljima.

Izvan poduzeéa najviSe suraduje s kolegama ravnateljima Viroviticko podravske Zupanije,
mentorskom skupinom ravnatelja za provedbu kurikularne reforme, s Uredom za prosvjetu i
demografiju Viroviticko podravske Zzupanije, s ravnateljima srodnih institucija te s
Ministarstvom znanosti i obrazovanja. Aktivnosti koje je ravnateljica obnaSala u ulozi veze

prikazuje grafikon 5.

Suradnja s VPZ (osnivaéem)

Suradnja s MZO

Sastanak s proGelnicom Upravnog odjela (VPZ) vezano
uz ucenike s potesko¢ama

Komunikacija s MZO vezano uz ucenike s poteskoc¢ama

Sastanak s kolegama ravnateljima putem
videokonfrencije na platformi Zoom

Aktivnost

Komunikacija s Mjesnim odborom Josipovo

Komunikacija s Nac¢elnikom Opéine Sopje

Komunikacija s Upravnim odjelom Vpz i Uredom
Zupana

20 40 60 80 100 120 140
Trajanje u minutama

o

Grafikon 5. Aktivnosti uloge veze (izrada autora)
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Unutar interpersonalnih uloga ravnateljica je najviSe vremena provela obnaSajuc¢i ulogu
predstavnika (48%) dok je najmanje provela u ulozi vode (23%). U ulozi veze provela je 29 %.

Postotak obnasanja interpersonalnih uloga ravnatelja prikazuje grafikon 6.

INTERPERSONALNE ULOGE

® Predstavnik ®mVoda mVeza

Grafikon 6. Interpersonalne uloge (izrada autora)

4.2.2.2.Informacijske uloge
Monitor

Ravnateljica najvise informacija prima iz eksternog okruzenja. Mediji koje koristi za primanje
novih informacija su mail, drustvene mreze, Office 365, Google i web stranice. Aktivnosti koje

je ravnateljica obnasala u ulozi monitora prikazuje grafikon 7.

Razgovor s administrativnim osobljem
Razgovor s u€iteljima i stru¢nim suradnicima

Citanje struéne literature

Aktivnost

Pregledavnaje web starnica MZO i SzZ
Pregledavanje mailova

10 20 30 40 50 60 70
Trajanje u minutama

o

Grafikon 7. Aktivnosti uloge monitor (izrada autora)

Distributer

Svojim zaposlenicima ravnateljica informacije prenosi putem oglasne ploce na aplikaciji Teams
(Office 365), putem Viber grupa uditelja i pomoéno-tehnickog osoblja, putem kolegija koje
odrzava svaki tjedan, putem uciteljskog vije¢a koje odrzava jedanput mjese¢no. Informacije
¢esce prenosi pisanim Nego usmenim putem. Aktivnosti koje je ravnateljica obnasala u ulozi

distributera prikazuje grafikon 8.
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Pripremanje i slanje informacija uciteljima i stru¢nim

suradnicima putem virtualne zbornice _
g Proslijedivanje informacija pomocno tehnickom osoblje —
< Proslijedivanje infprmacija stru¢noj sluzbi i
4
< administrativnom osoblju —
Proslijedivanje informacija uciteljima putem virtualne
uionice -_—
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Trajanje u minutama

Grafikon 8. Aktivnosti uloge distributer (izrada autora)

Glasnogovornik
Vanjskim subjektima informacije distribuira putem Izvjes¢a o radu $kole u svim segmentima.

Rad $kole predstavlja roditeljima, Skolskom odboru, Osnivadu i Ministarstvu znanosti i
obrazovanja. Aktivnosti koje je ravnateljica obnaSala u ulozi glasnogovornika prikazuje

grafikon 9.

Pripremanje i stvaljanje Informacija na Fb i web strnicu
skole

Predstavljanje prijedloga programa rada za novu sk.g
¢lanovima Skolskog odbora

Priprema i stavljanje na Fb stranicu $kole informacije
vezane uz upis ucenika osmih razreda u srednje skole

Aktivnost

Priprema i stavljajnje na web i Fb stranicu skole
aktivnosti u¢enika povodim Dana drzavnosti

o
ol

10 15 20 25 30 35 40 45
Trajanje u minutama
Grafikon 9. Aktivnosti uloge glasnogovornik (izrada autora)

Unutar informacijskih je uloga najvise vremena provedeno u ulozi monitora (50%) dok je
najmanje vremena (21%) provedeno u ulozi distributera. Na ulogu glasnogovornika utro$eno

je 29% vremena. Postotak obnasSanja informacijskih uloga ravnatelja prikazuje grafikon 10.

INFORMACIJSKE ULOGE

® Monitor ® Distributer ® Glasnogovornik

Grafikon 10. Informacijske uloge (izrada autora)
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4.2.2.3.Uloge odlucivanja

Poduzetnik
U svojoj skoli ravnateljica je zaduzena za iniciranje novih ideja, davanje rjeSenja, pokretanje
novih razvojnih aktivnosti i nadgledanje projekata. Aktivnosti koje ravnateljica provodi u Skoli

u ulozi poduzetnika prikazane su u tablici 2.

Tablica 2. Aktivnosti poduzetnika (izrada autora)

Aktivnost DA NE
ZaduZen sam za iniciranje novih v
ideja
Dajem rjeSenja v
Pokreé¢em nove razvojne aktivnosti v
Nadgledam projekte v

Aktivnosti koje je ravnateljica obnaSala u ulozi poduzetnika prikazuje grafikon 11.

Dogovor s arhitekticom radi izgradnje novog objekta u
prostoru $kole za provedbu Cjelodnevnog boravka _
Priprema sastanka Tima za kvalitetu s ciljem usvajanje
novih projekta i dopune strateskog plana _
Dogovor s HS radi realizacije donacije $koli u vidu
drvne grade za potrebe formiranja u¢ionica na... —
Priprema i osmisljavanje novog projektnog prijedloga za
javljanje na Natjecaj .,
Priprema sastanka projektnog tima za nastavak
realizacije Erasmus+ KA2 G.A.M.E. _
Priprema za javljanje skole na Javni poziv CARneta i
prijavljivanje skole za uspostavu ROC _
Dogovor s pomoc¢no tehnickim osobljem oko provedbe
projekta UZ ( izgradnja visokih gredica u dvoristu) _

Aktivnost

Trajanje u minutama

Grafikon 11. Aktivnosti uloge poduzetnika (izrada autora)

Kontrolor

U skoli je uvijek zaduzena za rjeSavanje kriznih situacija. Tijekom Kriznih situacija uvijek
poduzima korektivne aktivnosti. Uvijek savladava konflikte i uklanja neoc¢ekivane probleme.
Tablica 3. prikazuje aktivnosti uloge kontrolora koje ravnateljica obnasa uvijek, ponekad ili

nikad.
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Tablica 3. Aktivnosti kontrolora (izrada autora)

Aktivnost Uvijek Ponekad Nikad
RjeSavam Krizne situacije v
Tijekom krize poduzimam v
korektivne aktivnosti
Savladavam konflikte v
Uklanjam neocekivane probleme v

U kriznim situacijama, odnosno konfliktima sudjeluje vise puta tjedno. Aktivnosti koje

ravnateljica obnasala u ulozi kontrolora prikazuje grafikon 12.

Dogovor s pomo¢no-tehni¢kim osobljem vezano uz
realizaciju Uputa HZJZ

Razgovor s roditeljima s ciljem rjeSavanja problema oko —
ne slanja djece u skolu
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Trajanje u minutama

Aktivnost

Grafikon 12. Aktivnosti uloge kontrolora (izrada autora)

Alokator resursa

je

Ravnateljica sastavlja prorac¢un, privla¢i sponzore, rasporeduje sredstva, donosi vazne

organizacijske odluke, koje ujedno i odobrava te sastavlja budzet. Aktivnosti alokatora resursa

prikazane su u tablici 4.

Tablica 4. Aktivnosti alokatora resursa u skoli (izrada autora)

Aktivnost DA NE

Sastavljam proracun
Privla¢im sponzore
Rasporedujem sredstva
Donosim vaZne organizacijske
odluke
Odobravam vazne organizacijske v
odluke
Stvaram budzet v

Aktivnosti koje je ravnateljica obnasala u ulozi alokatora resursa prikazuje grafikon 13.

NEYENES
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Dogovor s ra¢unovodom i tajnicom oko organizacije
nabave za gradevinske radove PS Josipovo
Dogovor s racunovodom i tajnicom oko nabave racunala
za potrebe ucenja izbornog programa informatike
Dogovor s osnivacem oko nacina placanja uredenja
okoliga PS Josipovo

Dogovor oko nabave sredstava za dezinfekciju i ostalih _

Aktivnost

sredstava potrebnih za primjenu mjera HZJZ
Dogovor s gradonacelnikom oko financiranja izgradnje
nogostupa u Mati¢noj skoli

Dogovor oko nabavke kosilice za PS Josipovo

Trajanje u minutama

Grafikon 13. Aktivnosti uloge alokatora resursa (izrada autora)

Pregovarac

U organizaciji najceS¢e pregovara s uciteljima, dok izvan organizacije najées¢e pregovara S
Upravnim odjelom za prosvjetu i demografiju Viroviticko podravske zupanije. Aktivnosti koje

je ravnateljica obnasSala u ulozi pregovaraca prikazuje grafikon 14.

Razgovor s (VPZ) osnivadem vezano uz osiguravanja
financijskih sredstava za uredenje okolisa PS Josipovo

Razgovor s Nacelnikom opéjne Sopje vezano uz _
uredenje prilaza PS Josipovo
Razgovor s predstavnicom CBC HU/ HR oko razloga ne

prolaska naseg projektog prijedloga na drugom pozivu
INTERREG

Aktivnost

Razgovor s Hrvatskim Sumama vezano uz odobrenu
donaciju Skoli

Razgovor s osnivaéem oko davanja skoli prethodne
suglasnosti za javljnje na javni poziv CARneta

Trajanje u minutama

Grafikon 14. Aktivnosti uloge pregovaraca (izrada autora)

Unutar uloga odlucivanja, najvise je viemena provedeno u ulozi poduzetnika (35%), a najmanje
u ulozi kontrolora (18%). U ulozi alokatora resursa 25%, a pregovaraca 22%. Postotak

obnasanja uloga odlucivanja ravnatelja prikazuje grafikon 15.
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ULOGE ODLUCIVANJA

m Poduzetnik ® Kontrolor = Alokator resursa mPregovarac
Grafikon 15. Uloge odlucivanja (izrada autora)

4.2.2.4.Percepcija vaznosti menadzerskih uloga iz perspektive ravnatelja
Kao najznacajnije, odnosno najvaznije uloge u ravnateljskom poslu navedene su: voda,

distributer i poduzetnik. Vrlo znacajne su uloge predstavnik, veza, monitor, glasnogovornik,
kontrolor, alokator resursa i pregovaraé. Niti jedna uloga nije manje znacajna. Vaznost uloga u

ravnatelji¢inom poslu prikazuje grafikon 16.

Vaznost uloga

Pregovarac
Alokator resursa
Kontrolor
Poduzetnik
Glasnogovornik
Distributer
Monitor

Veza

Voda

Predstavnik

o
=
N
w
N
(6]
(e}

B |-neznacajna; 2-malo znacajna; 3-znacajna; 4-vrlo znacajna;5-veoma znacajna

Grafikon 16. Vaznost uloga u ravnateljskom poslu (izrada autora)
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Najvaznija, odnosno najznacajnija skupina uloga su interpersonalne uloge. Najmanje vaZzna
skupina su informacijske uloge. Uloge odlucivanja nalaze se na srednjem mjestu vaznosti.

Kategorije uloga prema vaznosti u ravnateljicinom poslu prikazuje grafikon 17.

Vaznost uloga

Uloge odlucivanja  [IEG———
Informacijske [INEGEG_G_G_
Interpersonaine | IEEG—_—_————
0 1 2 3 4 5 6

m Uloge

Grafikon 17. Vaznost skupina uloga u ravnateljicinom poslu (izrada autora)

4.2.2.5. Percepcija zastupljenosti uloga iz perspektive ravnatelja
Uloge koje su redovito zastupljene u ravnateljskom poslu su voda, distributer i poduzetnik.

Cesto zastupljene uloge su predstavnik, veza, monitor, glasnogovornik, kontrolor, alokator

resursa i pregovara¢. Zastupljenost uloga u ravnatelji¢inom poslu prikazuje grafikon 18.

Zastupljenost uloga

Pregovarac
Alokator resursa
Kontrolor
Poduzetnik
Glasnogovornik
Distributer
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Veza
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Grafikon 18. Zastupljenost menadzerskih uloga u ravnateljskom poslu (izrada autora)
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Najzastupljenija skupina uloga su interpersonalne uloge. Najmanje zastupljena skupina uloga
su uloge odlucivanja. Informacijske su uloge srednje zastupljene. Kategorije uloga prema

zastupljenosti u ravnatelji¢inom poslu prikazuje grafikon 19.

Zastupljenost uloga

Uloge odlucivanja [ NG
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Grafikon 19. Zastupljenost uloga (izrada autora)

Najvise vremena, ravnateljica, provodi obnasajuci interpersonalne uloge od kojih prvenstveno
ulogu predstavnika. Najzastupljenija kategorija uloga joj je takoder interpersonalna. Istie
uloge poduzetnika, distributera i vode kao najzastupljenije uloge. U pogledu vaznosti,
najvaznija kategorija joj je takoder interpersonalna. Najvaznije su joj uloge identi¢ne

najzastupljenijim: poduzetnik, distributer i voda.

4.3. Percepcija menadZerskih uloga na primjeru direktora poduzeé¢a Agroduhan d.o.o.
4.3.1. Osnovni podatci o poduzecu

Agroduhan drustvo s ograni¢enom odgovornosc¢u

za poljoprivrednu proizvodnju i usluge osnovano je

1996. godine. Poduzecée ima sjediste u Slatini. Logo

poduzeca prikazuje slika 4.

Slika 7. Logo poduzeca

Osnovna djelatnost trgovackog drustva je proizvodnja duhana tipa FC VIRGINIA u kooperaciji
sa individualnim poljoprivrednim gospodarstvima, proizvodnja FCV na vlastitim povr§inama
(plantaza), otkup duhana iz kooperacije, obrada duhana te prodaja nepreradenog iziljenog
duhana na domacem i ino-trzistu. Agroduhan d.o.0. u ukupnoj hrvatskoj proizvodnji duhana
sudjeluje sa oko 30%. Duhan kao poljoprivredna kultura na Sirem proizvodnom podrucju na
kojem Agroduhan d.0.0. organizira proizvodnju uziva komparativne prednosti povoljne klime
1 tla, dajuci visoke prinose po jedinici povrSine, kao i1 kvalitetu priznatu i konkurentnu na

svjetskom trzistu.
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Poduze¢em Agroduhan d.o.o. upravlja Uprava koja ima jednog ¢lana - direktora ovlastenog
za zastupanje 1 vodenje poslova Drustva, pojedinacno 1 samostalno.

Poduzece ima 60 stalno zaposlenih osoba, a u sezoni zaposljava priblizno 100 sezonaca. U
proizvodnji imaju 99 kooperanata na 700 hektara virginije i 40 kooperanata koji proizvode
berley.

Direktor poduzeca, Kresimir Hrgovi¢, diplomirani je ekonomist. Funkciju direktora obnasa od
2017.godine.

(Izvor: http://agroduhan.hr/web/ )

4.3.2. Menadzerske uloge direktora
Direktorski posao izdvaja interpersonalne uloge kao skupinu u kojoj obavljaju najvise vremena
(59%). Najmanje vremena posvecuju informacijskoj skupini uloga (17%). Srednje zastupljene
su uloge odlucivanja (24%). Postotak obnaSanja menadzerskih uloga direktora prikazuje

grafikon 20.

MENADZERSKE ULOGE
DIREKTORA

m Interpersonalne uloge ® Informacijske uloge ® Uloge odluc¢ivanja

Grafikon 20. Menadzerske uloge direktora (izrada autora)

4.3.2.1.Interpersonalne uloge
Predstavnik

Aktivnost koju direktor naj¢esce obavlja u ulozi predstavnika je predstavljanje poduzeca unutar
organizacije.

Izvan organizacije ga predstavlja poslovnim partnerima, dobavlja¢ima i kooperantima.

Neke od ceremonijalnih duznost koje direktor obavlja su kraj poslovne godine, sastanci s
kooperantima, poslovnim partnerima, zaposlenicima. Na njima predstavlja tvrtku, prezentira

planove, ostvarene rezultate, ciljeve i sl. Iako nije od presudnog znacaja ovakvi kontakti su
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nuzni i imaju utjecaj na percepciju dionika prema tvrtki, imaju utjecaj na odrzavanje i razvoj
poslovnih odnosa.

Obzirom da su tvrtka koja poslovno suraduje sa proizvodac¢ima duhana, od vanjskih dionika
vrlo ¢esto prima kooperante, a nastavno na zajednicke poslovne odnose. Osim kooperanta, u
ovisnosti o potrebama i znacaju komuniciramo i izravno prima dobavljace i kupce. Ukoliko
pojedini kontakti nisu od iznimne vaZnosti ili su ranije iskomunicirani, dogovoreni ili ugovoreni
vanjske dionike primaju niZe razine zaposlenika u drustvu. Aktivnosti koje je direktor obnasao

u ulozi predstavnika prikazuje grafikon 21.

Sjednica Nadzornog odbora drustva i izlaganje Uprave o
ostvarenim rezultatima, poslavanju drustva u 2019
godini, usvajanje revizorskog izvjesca
Sastanak sa ravnateljem CERP-a (Centar za prodaju i
restrukturiranje) u Zg

Sastanak s predstavnicima HPB na temu poslovnog
odnosa i reprograma kreditnih obveza

Aktivnost

Priprema, poslovni put i radni sastanak u HPB Zagreb
Sjednica strukovne grupe poljoprivrede, Zupanijska
komore VT

Radni sastanak sa dobavljacem repromaterijala
Kirkomerc d.0.0. Zagreb

o

50 100 150 200 250 300 350
Trajanje u minutama

Grafikon 21. Aktivnosti uloge predstavnika (izrada autora)

Voda
Najznacajnije aktivnosti koje odraduje u ulozi vode su predvodenje promjena i obucavanje

suradnika. Veoma znacajne aktivnosti su usmjeravanje suradnika, savjetovanje suradnika,
zaposljavanje i motiviranje suradnika. Znac¢ajna aktivnost je ocjenjivanje suradnika. Procjenu

vaznosti aktivnosti koje je direktor obnaSao u ulozi vode prikazuje grafikon 22.

AKtivnosti vode

Ocjenjivanje suradnika
Motiviranje suradnika
Zaposljavanje
Savjetovanje suradnika
Obucavanje suradnika
Usmjeravanje suradnika
Provodenje promjena

o
~
(6]
o

1 2 3

B |- neznacajno; 2- malo znacajno; 3- znacajno; 4- vrlo znacajno; 5-veoma znacajno

Grafikon 22. Aktivnosti vode prema vaznosti (izrada autora)

28



Aktivnost koju je najteze provoditi je ocjenjivanje suradnika dok je aktivnost koju je najlakse
provoditi usmjeravanje suradnika. Aktivnosti koje je direktor obnasao u ulozi prikazuje

grafikon 23.

Definirane novin rachin aktivosti
Provjera izvrSenja prethodno zadanih zadataka _
Dogovor oko radnih aktivnosti radnika [

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45
Trajanje u minutama

Aktivnost

Grafikon 23. Aktivnosti uloge vode (izrada autora)

Veza
Znacajniji oblik suradnje je unutarnji sa suradnicima unutar organizacije od vanjskog u kojemu

kontaktira s menadZzerima izvan organizacije.
Unutar poduzeca najvise suraduje s voditeljima sektora unutar poduzeca.
Izvan poduzea najvise suraduje s predstavnicima (menadzerima) poslovnih partnera, i

predstavnicima banaka. Aktivnosti koje je direktor obnasao u ulozi veze prikazuje grafikon 24.

Telefonski kontakti sa dobavljaéima repromaterijala za _
ratarsku proizvodnju
Komunikacija i izvjcétavanjc vlasnika o aktivnostima u _
Drustvu

0 10 20 30 40 50 60 70
Trajanje u minutama

Aktivnost

Grafikon 24. Aktivnosti uloge veze (izrada autora)

Unutar interpersonalnih uloga, direktor je najviSe vremena proveo obnaSaju¢i ulogu
predstavnika (80%). U ulozi vode i veze proveo je jednako mnogo vremena, po 10%. Postotak

obnasanja interpersonalnih uloga direktora prikazuje grafikon 25.
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INTERPERSONALNE ULOGE

M Predstavnik ™ Voda ®Veza

Grafikon 25. Interpersonalne uloge direktora (izrada autora)

4.3.2.2.Informacijske uloge
Monitor

Najvise informacija prima iz eksternog okruzenja. Mediji koje koristi za primanje novih
informacija su internet i poslovne aplikacije. Aktivnosti koje je direktor obnasao u ulozi

monitora prikazuje grafikon 26.

Analiza ponuda i dobavljaca kartonskih kutija za buducu
obradu duhanskog lista
Priprema i analiza dobavljaca Kirkomerc d.o.o.,

koristenjem alata "Poslovna Hrvatska", analiza njihove
bonitetne pozicije kako bi moguce rizike neispostivanja

ugovornih obveza minimalizirali

Aktivnost

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50
Trajanje u minutama

Grafikon 26. Aktivnosti uloge monitora (izrada autora)

Distributer
Svojim zaposlenicima informacije prenosi usmeno na kolegiju i u svakodnevnoj komunikaciji,
pisano putem maila. Informacije ¢esce prenosi usmenim nego pisanim putem. Aktivnosti koje

je direktor obnasao u ulozi distributera prikazuje grafikon 27.

Prenosenje informacija terenskoj sluzbi (teme:
ugovorene povrsine u kooperaciji, rasadene povrsine,
osiguranje, analiza zaduzenja kooperanata, planovi za

isplatu avansa i zajmova)

Aktivnost

0 5 10 15 20 25 30 35
Trajanje u minutama

Grafikon 27. Aktivnosti uloge distributera (izrada autora)
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Glasnogovornik

Vanjskim subjektima informacije distribuira usmeno, pisano i putem maila. Rad poduzeca
predstavlja Nadzornom odboru, Skupstini, vlasniku, poslovnim partnerima (kooperantima,
kupcima, dobavlja¢ima) i zaposlenicima. Aktivnosti koje je direktor obnasao u ulozi
glasnogovornika prikazuje grafikon 28.

Neposredna priprema za sjednicu Nadzornog odbora | RN
Priprema izvjestaja za sjednicu Nadzornog odbora —

0 20 40 60 80 100 120 140 160 180 200
Trajanje u minutama

Aktivnost

Grafikon 28. Aktivnosti uloge glasnogovornika (izrada autora)

Unutar informacijske skupine uloga, direktor najvise vremena provodi u ulozi glasnogovornika
(69%). Najmanje vremena provodi u ulozi distributera (9%). U ulozi monitora provodi 22%

vremena. Postotak obnasanja informacijskih uloga direktora prikazuje grafikon 29.

INFORMACIJSKE ULOGE

®m Monitor Distributer = Glasnogovornik

Grafikon 29. Informacijske uloge direktora (izrada autora)

4.3.2.3.Uloge odlucivanja
Poduzetnik

Direktor je zaduZen za iniciranje novih ideja, davanje rjeSenja i nadgledanje projekata. Ne
pokrece nove razvojne aktivnosti. Tablica 5. prikazuje aktivnosti koje direktor provodi u ulozi
poduzetnika.

31



Tablica 5. Aktivnosti direktora u ulozi poduzetnika (izrada autora)

Aktivnost DA NE
ZaduzZen sam za iniciranje novih v
ideja
Dajem rjeSenja v
Pokreéem nove razvojne aktivnosti v
Nadgledam projekte v

Aktivnosti koje je direktor obnasao u ulozi poduzetnika prikazuje grafikon 30.

Poticanje zaposlenika za aktivniji pristup ka otklanjanju
nedostataka na skladi$nim prostorima kako bi se _
sprijecile potencijalne Stete na uskladiStenoj robi

Nadgledanje projekta izvodenja radova koju su nuzni
preduvjet za postavljanje duhanskih susara i opreme za —

punjenje boxova duhanskim listom

Aktivnost
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Grafikon 30. Aktivnosti uloge poduzetnika (izrada autora)

Kontrolor
Direktor u svom poduzeéu uvijek rjesava krizne situacije i tijekom krize poduzima korektivne
aktivnosti. Ponekad savladava konflikte i uklanja neocekivane probleme. Tablica 6. prikazuje

aktivnosti uloge kontrolora koje direktor obnasa uvijek, ponekad ili nikad.

Tablica 6. Aktivnosti kontrolora (izrada autora)

Aktivnost Uvijek Ponekad Nikad
Rjesavam Krizne situacije v
Tijekom krize poduzimam v
korektivne aktivnosti
Savladavam konflikte v
Uklanjam neocekivane probleme v

U kriznim situacijama, odnosno konfliktima sudjeluje nekoliko puta mjese¢no. Aktivnosti koje

je direktor obnasao u ulozi kontrolora prikazuje grafikon 31.

0 10 20 30 40 50 60 70 80
Trajanje u minutama

Aktivnost

Grafikon 31. Aktivnosti u ulozi kontrolora (izrada autora)
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Alokator resursa
U svom poduzecu, direktor, sastavlja proraun, rasporeduje sredstva, donosi vazne
organizacijske odluke koje ujedno i odobrava te stvara budzet. Ne privlaci sponzore. Tablica 7.

prikazuje aktivnosti uloge alokatora resursa koje direktor obnasa.

Tablica 7. Aktivnosti alokatora resursa (izrada autora)

Aktivnost DA NE

Sastavljam proracun v
Privla¢im sponzore v
Rasporedujem sredstva v
Donosim vaZne organizacijske v

odluke

Odobravam vazne organizacijske v

odluke

Stvaram budzZet v

Aktivnosti koje je direktor obnasao u ulozi alokatora resursa prikazuje grafikon 32.

Analiza i odobrenje isplate avansa kooperantima | S
Odobrenje placanja dobavljaca _
Dnevno pracenje likvidnosti drustva _

0 10 20 30 40 50 60 70
Trajanje u minutama

Aktivnost

Grafikon 32. Aktivnosti uloge alokatora resursa (izrada autora)

Pregovarac
U poduzecu najcesce pregovara sa zaposlenicima i Nadzornim odborom dok izvan organizacije
najceS¢e pregovara S kupcima, dobavlja¢ima, vlasnikom i nadleznim ministarstvima.

Aktivnosti koje je direktor obnasao u ulozi pregovaraca prikazuje grafikon 33.

Pregovaranje za izvoda¢ima gradevinskih radova _
Pregovaranie s kupcem Mitab Nizozemska - | EG——
Pregovaranje sa kupcem Nord Tabac o kOllélnl, _
terminima isporuke i prodajnoj cijeni
Pregovaranje s dobavljacem Kirkomer: | GG——

0 10 20 30 40 50 60
Trajanje u minutama

Aktivnosr

Grafikon 33. Aktivnosti uloge pregovaraca (izrada autora)
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Unutar uloga odlu¢ivanja, najviSe je vremena provedeno u ulozi pregovaraca (38%). Najmanje
je vremena provedeno u ulozi kontrolora (14%). U ulozi poduzetnika i alokatora resursa
provedeno je 24% vremena. Postotak obnasanja uloga odlu¢ivanja direktora prikazuje grafikon
34.

ULOGE ODLUCIVANJA

m Poduzetnik ™ Kontrolor ® Alokator resursa M Pregovarac

Grafikon 34. Uloge odlucivanja direktora (izrada autora)

4.3.2.4. Percepcija vaznosti menadzerskih uloga iz perspektive direktora
poduzeéa Agroduhan d.o.o.
Najznacajnija menadzerska uloga je predstavnik. Vrlo znacajne uloge su voda, veza, kontrolor,

alokator resursa i pregovarac. Srednje znacajne Su monitor, distributer, glasnogovornik i

poduzetnik. Procjenu vaznosti uloga u direktorskom poslu prikazuje grafikon 35.

Vaznost uloga
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Alokator resursa
Kontrolor
Poduzetnik
Glasnogovornik
Distributer
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Grafikon 35. Vaznost menadzerskih uloga direktora (izrada autora)

Najvaznija skupina uloga su uloge odlu¢ivanja. Najmanje vazna uloga su interpersonalne uloge.
Informacijske su uloge na srednjem mjestu vaznosti. Kategorije uloga prema vaznosti u

direktorskom poslu prikazuje grafikon 36.
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Vaznost uloga
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Grafikon 36. Vaznost skupina uloga u direktorskom poslu (izrada autora)

4.3.2.5. Percepcija zastupljenosti uloga iz perspektive direktora

Cesto zastupljene uloge su predstavnik, glasnogovornik, poduzetnik, kontrolor, alokator resursa

i pregovara¢. Ponekad zastupljene uloge su voda, veza, monitor i distributer. Procjenu

zastupljenosti uloga u direktorskom poslu prikazuje grafikon 37.

Zastupljenost uloga
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Grafikon 37. Zastupljenost menadzerskih uloga direktora (izrada autora)

4,5 5

Najzastupljenija skupina uloga su uloge odluc¢ivanja. Najmanje zastupljena skupina uloga su

interpersonalne uloge. Informacijske su uloge srednje zastupljene. Kategorije uloga prema

zastupljenosti u direktorskom poslu prikazuje grafikon 38.
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Zastupljenost uloga
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Grafikon 38. Zastupljenost uloga (izrada autora)

Direktor najvise vremena provodi obnasajuci interpersonalne uloge od kojih prvenstveno ulogu
predstavnika. Najzastupljenija kategorija uloga su mu uloge odluc¢ivanja. Istice uloge
predstavnika, glasnogovornika, poduzetnika, kontrolora, alokatora resursa i pregovaraca kao
najzastupljenije uloge. U pogledu vaznosti, najvaznija kategorija su mu takoder uloge

odluc¢ivanja. Najvaznija mu je uloga predstavnik.

Nakon provedenog istrazivanja i1 analiziranja dnevnika rada utvrdeno je da je navise vremena
provedeno u predstavljanju organizacija kako unutar tako i izvan njih. Uloga predstavnika
minutno je zauzela daleko najvisu poziciju kako u primjeru ravnateljice tako i u primjeru
direktora. Ravnateljica je najviSe aktivnosti provela u ulozi veze, koje je minutno rangirana kao
druga. Direktor je vremenski najvise proveo obnasajuci ulogu predstavnika, a u njoj je proveo
1 najviSe aktivnosti. Uloge koje su vaznije ravnateljici nisu identi¢no vazne direktoru. Isto je i

sa zastupljenosti. Usporedbu donosi poglavlje Rasprava.
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5. Rasprava

Pojedina¢ne menadzerske uloge, ovisno o vrsti djelatnosti, mogu biti vise ili manje izrazene.
Isto ovisi i 0 razini u organizacijskoj hijerarhiji. Radno vrijeme menadzera javnog sektora
provodi se obnasajuci razli¢ite menadzerske uloge od radnog vremena menadZera u privatnom
poslovnom sustavu. Razli¢ite su menadzerske uloge vaznije U javnim institucijama, od onih u

privatnom poslovnom sustavu. U oba su sektora menadzerske uloge razli¢ito zastupljene.

U radu su postavljena Cetiri istrazivacka pitanja. U nastavku slijedi sinteza postignutih znanja

za svako postavljeno istrazivacko pitanje.
IP1: Kakva je distribuiranost radnog vremena menadzera u obnasanju menadzerskih uloga?

Distribuiranost radnog vremena menadzera u obnasanju menadZerskih uloga prikazana je u
tablici 8. Tablica sadrzi kategoriju, naziv uloge te postotke vremena u kojem su ravnateljica i
direktor obnasali pojedine uloge. Svaka je uloga zauzela odredeni redni broj koji je rangiran

prema vremenskoj duljini obnasanja.

Tablica 8. Postotak vremenskog obnasanja uloga (izrada autora)

Kategorija Uloga Ravnateljica Direktor
Postotak Redni Postotak Redni broj
broj
Interpersonalne Predstavnik 23% 1. 48% 1.
Voda 11% 4. 6% 4.
Veza 14% 2. 6% 4.
Informacijske Monitor 10% 5. 4% 8.
Distributer 4% 10. 1% 10.
Glasnogovornik 5% 9. 11% 2.
Poduzetnik 12% 3. 6% 4,
Uloge Kontrolor 6% 8. 3% 0.
odlucivanja Alokator resursa 8% 6. 6% 4,
Pregovarac 7% 7. 9% 3.

Skupine menadzerskih uloga kod oba su menadzera u istom poretku. Najvise vremena
provedeno je obnasajuci interpersonalne uloge, zatim uloge odlucivanja, a najmanje

informacijske uloge.
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Promatrajuci pojedina¢ne uloge mozemo zakljuciti da je uloga Koju su oboje najvise obnasali

predstavnik. Uloga koju su oboje vremenski najmanje obnasali je distributer.
Do razlike dolazi u obnasanju svih ostalih uloga.

IP2. Kakva je percepcija zastupljenosti menadzerskih uloga u javnom, a kakva u privatnom

poslovnom sustavu?

Ako je u pitanju zastupljenost uloga identi¢nost nalazimo u skupini informacijskih uloga koje
se nalaze na drugom mjestu zastupljenosti. Ravnateljici je najzastupljenija skupina uloga
interpersonalna, dok je direktoru uloga odlu¢ivanja. Usporedbu zastupljenosti kategorija

menadzerskih uloga prikazuje grafikon 39.

Grafikon 39. Usporedba zastupljenosti kategorija uloga ravnateljice i direktora (izrada autora)
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Usporedba zastupljenosti pojedinih menadzerskih uloga ravnateljice i direktora prikazana je u
tablici 9. Tablica sadrzi kategoriju, naziv uloge te ocjenu koju su ispitanici dodijelili pojedinim

ulogama. (1- nikad, 2- rijetko, 3- ponekad, 4- Cesto, 5- redovito).

Tablica 9 Usporedba zastupljenosti menadzerskih uloga ravnateljice i direktora (izrada autora)

Kategorija Uloga Ravnateljica Direktor
Ocjena Ocjena
Interpersonalne Predstavnik 4 4
Voda 5 3
Veza 4 3
Informacijske Monitor 4 3
Distributer 5 3
Glasnogovornik 4 4
Poduzetnik 5 4
Uloge Kontrolor 4 4
odlucivanja Alokator resursa 4 4
Pregovarac 4 4
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Promatrajuci pojedina¢ne uloge najzastupljenije uloge dolazimo do odstupanja. Redovito
zastupljene uloge ima samo ravnateljica i to su voda, distributer i poduzetnik. Cesto
zastupljene uloge koje se podudaraju su predstavnik, glasnogovornik, kontrolor, alokator
resursa i pregovarac. Direktor ima ponekad zastupljene uloge, a to su voda, veza, monitor i
distributer. Usporedba zastupljenosti uloga ravnateljice i direktora prikazana je na grafikonu
40.

Grafikon 40. Usporedba zastupljenosti menadzerskih uloga ravnateljice i direktora (izrada autora)
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IP3. Kolika je vaznost menadzerskih uloga u javnom i privatnom sektoru?

Pri promatranju vaznosti, odnosno znacaja uloga dolazimo do potpune razlike. Najznacajnija
skupina uloga u poslu ravnatelja su interpersonalne dok su najmanje znacajne informacijske
uloge. Direktoru su najznacajnije uloge odluc¢ivanja, dok su najmanje znacajne
interpersonalne uloge. Usporedbu vaznosti kategorija menadzerskih uloga ravnateljice i

direktora prikazuje grafikon 41.
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Grafikon 41. Usporedba zastupljenosti kategorija uloga ravnateljice i direktora (izrada autora)

Usporedba vaznosti pojedinih menadzerskih uloga ravnateljice i direktora prikazana je u tablici

10. Tablica sadrzi kategoriju, naziv uloge te ocjenu koju su ispitanici dodijelili pojedinim

ulogama. (1- neznacajna, 2- malo znacajna, 3- znacajna, 4- vrlo znacajna, 5- veoma znacajna).

Tablica 10 Usporedba vaznosti menadzerskih uloga ravnateljice i direktora (izrada autora)

Kategorija Uloga Ravnateljica Direktor
Ocjena Ocjena
Interpersonalne Predstavnik 4 5
Voda 5 4
Veza 4 4
Informacijske Monitor 4 3
Distributer 5 3
Glasnogovornik 4 3
Poduzetnik 5 3
Uloge Kontrolor 4 4
odlucivanja Alokator resursa 4 4
Pregovarac 4 4

Promatraju¢i pojedina¢ne uloge takoder uoCavamo razliku. Direktoru je najvaznija uloga

predstavnik, dok su ravnateljici voda, distributer i poduzetnik. Vrlo znacajne uloge koje se

podudaraju su veza kontrolor i alokator resursa. Srednje znacajne uloge direktora su monitor,

distributer, glasnogovornik i poduzetnik, a ravnateljica takvu ulogu niti jednu nema. Usporedba

vaznosti uloga ravnateljice i direktora prikazana je na grafikonu 42.
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Grafikon 42. Usporedba vaznosti menadzerskih uloga ravnateljice i direktora (izrada autora)

IP4: U kojoj mjeri se takva distribucija uloga podudara s teorijskim ocekivanjima te koje su
implikacije u pogledu obnasanja menadzerskih uloga za menadzment privatnog poslovnog

subjekta vs. javnih institucija.

Mintzberg je u svom istrazivanju otkrio da njegovi menadzeri radije upotrebljavaju verbalnu
komunikaciju telefonom ili interakcijom licem u lice, umjesto da ¢itaju dopise ili izvjestaje.
Ravnateljica najvise komunicira online, Viber grupama, mailom, preko aplikacije Zoom i
putem telefona. Direktor najvise zastupa interakciju lice u lice, ali komunicira i putem maila i

telefona.

Istrazivanje Snydera i Wheelena u kojemu su promatrali ravnatelja i bolnickog direktora kazuje
nam da je ravnatelj potrosio znatno vise vremena u sljede¢im ulogama: veza, monitor,
distributer i kontrolor nego upravitelj bolnice. Nasa je ravnateljica u ulozi veze, monitora i
kontrolora provela vise vremena od direktora, dok su oboje u ulozi distributera proveli najmanje

vremena.

Istrazivanje Rosemary Stewart dovelo je do zakljucka da su najveéi dio radnog vremena
menadzeri su obnasali interpersonalnu ulogu. U ovom istrazivanju dosli smo do istog zakljucka.

I ravnateljica i direktor su najviSe vremena proveli obnasajuci interpersonalne uloge.
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Fred Luthans je utvrdio sljedece: ukoliko se efikasnost menadzera mjeri brzinom napredovanja
tada menadzeri koji ve¢i dio vremena posveéuju umrezavanju i njegovanju interpersonalne
uloge napreduju brze. S obzirom da smo ve¢ zakljucili da nasi menadzeri veé¢i dio vremena
posvecuju interpersonalnim ulogama mozemo implicirati i da su efikasni i da brzo napreduju.
Luthans je utvrdio i sljedece: ukoliko se efektivnost menadzera mjeri rezultatima poslovanja
organizacijskog dijela koji menadzer vodi i stupnjem zadovoljstva zaposlenika u tom odjelu
tada su najefektivniji bili menadzeri koji su najvise vremena posvetili prepoznavanju prilika,
efektivnom rjesavaju kriza, pronalasku novih nacina privla¢enja resursa. Kad je efektivnost u
pitanju oba menadzera posvecuju vrijeme ulogama odluc¢ivanja na drugom mjestu. Unutar njih
ravnateljica najviSe obnasa ulogu poduzetnika, dok direktor najvise vremena posveéuje ulozi
pregovaraca. Ukoliko bi zeljeli povecati efektivnost, morali bi viSe vremena posvetiti ovoj

kategoriji uloga.
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6. Zakljucak

Predstavnik, voda, veza, monitor, distributer, glasnogovornik, poduzetnik, kontrolor, alokator
resursa i pregovara¢ su uloge koje obnasa svaki menadzer. MenadzZerske su uloge specifi¢ni
nacini obavljanja menadzerskih funkcija.

U ovom je zavrSnom radu istrazeno obnaSanje uloga dvaju menadzera. Provedeno je
petodnevno istrazivanje u kojem su ispitanici bili ravnateljica osnovne §kole i direktor privatnog
poduzeca. Istrazeno je vrijeme u kojem su menadzeri proveli sve uloge, vaznost svih uloga u
njihovom poslu te njihova zastupljenost.

Usporedbom obnasanja uloga ravnateljice koja je predstavnik javne organizacije i direktora koji
je predstavnik privatnog poslovnog sustava utvrdeno je da u oba sektora najvise vremena
provedeno obnasajuéi interpersonalne menadzerske uloge, a najmanje obnasajuci informacijsku
skupinu uloga. Utvrdeno je i da je i u jednom i drugom sektoru najvise vremena provedeno u
obnasanju uloge predstavnika, a najmanje u ulozi distributera.

Ovakvi su rezultati identi¢ni s vaznosti uloga u javnom sektoru, a u potpunoj suprotnosti s
ulogama u privatnom sektoru. Direktor kao najvaznije uloge navodi uloge odlu¢ivanja, dok su
u suprotnosti s vaznosti i sa zastupljenosti uloga dok su najmanje znacajne interpersonalne
uloge.

Rezultati istrazivanja zastupljenosti takoder pokazuju odstupanje od vremena provedenog u
obnasanju uloga. U javnom je sektoru najzastupljenija interpersonalna skupina uloga, sto je
identi¢no s vremenskom poveznicom, ali do odstupanja dolazi kod najmanje zastupljenih uloga,
a to su uloge odlu¢ivanja. U privatnom su sektoru najzastupljenije uloge odlucivanja, a
najmanje zastupljene interpersonalne uloge.

Zakljucujemo da su u javnom sektoru najvaznije i najzastupljenije interpersonalne uloge, dok
su u privatnom sektoru i najvaznije i najzastupljenije uloge odluc¢ivanja. U javnom su sektoru
najmanje vazne informacijske, a najmanje zastupljene uloge odluc¢ivanja, dok su u privatnom
sektoru i najmanje vazne i najmanje zastupljene interpersonalne uloge.

Ovo je istrazivanje dovelo do odstupanja s obzirom da su u pet dana istrazivanja menadzeri
najviSe vremena proveli obnasSajuci interpersonalne uloge, zatim uloge odlucivanja i na
posljednjem mjestu informacijske uloge.

Razlozi ovih odstupanja mogu se nalaziti i u specifi¢nostima istrazivanja koji se 0dnosi na samo
dva menadzera. Mali je uzorak, a i kratko vrijeme promatranja. Pet radnih dana je relativno
kratak period za donoSenje strogih zaklju¢aka. Nadalje, istraZzivanje je provedeno u periodu

krize uzrokovane virusom Covid-19 Kkoji je prouzrokovao smanjenje kontakata i interakcija
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licem u lice. Rezultati ovog rada nisu reprezentativni, ali indiciraju odredene trendove vezane
uz menadzment u razli¢itim sektorima. Na primjer, indicirana percipirana zastupljenost uloge
odlucivanja, razumljiva je u kontekstu profitno motivirane djelatnosti. Stoga ne iznenaduje $to
rezultati istrazivanja pokazuju kako je percipirana zastupljenost uloge odlucivanja nesto slabije
izraZzena u neprofitnom — javno financiranim obrazovnim ustanovama u podrucju obrazovanja.
Rezultati istrazivanja iako nereprezentativni ipak indiciraju kako postoje razlike u percepciji
zastupljenosti menadZerskih uloga koje bi bilo vrijedno dalje istrazivati na ve¢em uzorku
promatranih menadZera, broja dana promatranja i koriStenjem sofisticiranijih statistickih

metoda.
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Prilog Anketni upitnik

ZASTUPLJENOST | VAZNOST
MENADZERSKIH ULOGA U MENADZERSKOM POSLU

Interpersonalne uloge obuhvacaju sve moguce kontakte menadzera s

podredenima, sebi ravnima i nadredenima. Ovi kontakti proizlaze iz
formalnog autoriteta i menadzerske pozicije.

1.1. Reprezent (predstavnik)
1. Aktivnost koju najcesée obavljam je:

Oznacite samo jedan oval.

Predstavljam poduzece unutar organizacije
Predstavljam poduzece izvan organizacije
Obavljam ceremonijalne duznosti

Primam vanjske dionike

Ostalo:
2. Na koji nacin predstavljate vaSe poduzece unutar vase organizacije?
3. Na koji naCin predstavljate vase poduzece izvan vase organizacije?
4. Navedite nekoliko ceremonijalnih duznosti koje obavljate u svom poduzecu.
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5.

Navedite nekoliko vanjskih dionika koje primate.

1.2. Voda (lider)

6.

7.

Ocjeni aktivnosti prema znacaju (1- najmanje znacajno- 5 najznacajnije)

Predvodim promjene
Usmjeravam suradnike
Obugavam suradnike
Savjetujem suradnike
ZapoSljavam
Motiviram suradnike

Ocjenjujem suradnike

Aktivnost koju mi je najteze provoditi je:
Oznacite samo jedan oval.

Predvodenje promjena
Usmijeravanje suradnika
Obucavanje suradnika
Savjetovanje suradnika
Zaposljavanje
Motiviranje suradnika

Ocjenjivanje suradnika
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8.

Aktivnost koju mi je najlakse provoditi je:

Oznacite samo jedan oval.

Predvodenje promjena
Usmijeravanje suradnika
Obucavanje suradnika
Savjetovanje suradnika
Zaposljavanje
Motiviranje suradnika

Ocjenjivanje suradnika

1.3. Veza

10.

11.

12.

Koji oblik suradnje je za vas znacajniji?

Vanjski odnos suradnje (kontaktiranje s menadZerima izvan organizacije)

Unutarnji odnos suradnje (kontaktiranje unutar poduzeca)

Unutar poduzeca najvise suradujem s:

Izvan poduzeca najvise suradujem s:

Koja je najvaznija interpersonalna uloga u VaSem poslu?
Oznacite samo jedan oval.

Predstavnik
Voda

Veza
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13.  Koja je najmanje vazna interpersonalna uloga u Vasem poslu?
Oznacite samo jedan oval.

Predstavnik

Voda

Veza

Informacijska skupina uloga odnosi se na uloge u okviru kojih su
menadZeri usmjereni na procesiranje informacija, u smislu prikupljanja,
obrade i preusmjeravanja obradenih i neobradenih informacija.

2.1. Monitor (nadzornik, primatel)

14.  NajviSe informacija primam iz:
Oznacite samo jedan oval.
Medija
Internog okruZenja

Eksternog okruzenja

15.  Koji medij najéesce koristite za primanje informacija?

2.2. Distributer (prenositelj informacija)

16.  Na koji nacin prenosite informacije svojim zaposlenicima?
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17.  Informacije Ces¢e prenosim:

Usmenim putem

Pisanim putem

2.3. Glasnogovornik

18.  Na koji nacin distribuirate informacije vanjskim subjektima?

19. Kome predstavljate rad svog poduzeéa?

20. Koja je najvaznija informacijska uloga u vasem poslu?

Monitor (nadzornik)
Distributer (prenositelj informacija)
Glasnogovornik

21. Koja je najmanje vazna informacijska uloga u vaSem poslu?

Monitor (nadzornik)
Distributer (prenositelj informacija)
Glasnogovornik

_ Uloge odlu¢ivanja podrazumijevaju donoSenje odluka i pregovaranje.

3.1. Poduzetnik
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22.

U svom poduzecu:

DA NE

Zaduzen sam za iniciranje novih ideja
Dajem rjeSenja
Pokreéem nove razvojne aktivnosti

Nadgledam projekte

3.2. Kontrolor (korektor)

23.

24,

U svom poduzecu:

Uvijek Ponekad

RjeSavam krizne situacije

Tijekom krize poduzimam korektivne
aktivnosti

Savladavam konflikte

Uklanjam neocekivane probleme

Koliko Cesto sudjelujete u kriznim situacijama ili konfliktima?
Oznacite samo jedan oval.

Svaki dan

Vise puta tjedno
Nekoliko puta mjesecno
Nekoliko puta godisnje
Nikad

Nikad
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3.3. Alokator resursa

25.  Koje aktivnosti odradujete?

DA NE

Sastavljam proracun

Privla®im sponzore

Rasporedujem sredstva

Donosim vazne organizacijske odluke
Odobravam vazne organizacijske odluke

Stvaram budzet

3.4. Pregovarac

26. Koliko ¢esto pregovarate?

Rijetko Cesto

27. S kim u organizaciji najcesce pregovarate?

28. S kim najéeSc¢e pregovarate izvan svoje organizacije?
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29. Koliko ¢esto posredujete u konfliktima?
Oznacite samo jedan oval.

Dnevno

Jednom tjedno

Vise puta tjedno
Nekoliko puta mjesecno

Ne posredujem u konfliktima

30. Najvaznija uloga odluc¢ivanja u Vasem poslu je:

Poduzetnik
Kontrolor
Alokator resursa

Pregovarac

31. Najmanje vazna uloga odlucivanja u Vasem poslu je:

Poduzetnik
Kontrolor
Alokator resursa

Pregovarac
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32.  Procjenite znacaj svake uloge u Vasem poslu. (1- neznacajna, 5- veOma znacajna)

—

Predstavnik

Voda

Veza

Monitor

Distributer

Glasnogovornik

Poduzetnik

Kontrolor

Alokator resursa

Pregovarac

O |O0|O|O0|0O0|0/0/0 0 (O
O OO0 |0|10 0 (0O (0O (O
OO0 O | OO0 d (0 (0O (O e
OO oo oo oot -
OO OO oo e

33. Koje su menadzerske uloge najvaznije u Vasem poslu?

D Interpersonalne
D Informacijske
|:| Uloge odlucivanja

34. Koje menadzerske uloge imaju najmanji znacaj u Vasem poslu?

|:| Interpersonalne
|:| Informacijske
|:| Uloge odlucivanja
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35. Koliko je pojedina menadzerska uloga zastupljena u Vasem poslu? (1-nikad; 2: rijetko;
3ponekad; 4-¢esto; 5-redovito)

—

Predstavnik

Voda

Veza

Monitor

Distributer

Glasnogovornik

Poduzetnik

Kontrolor

Alokator resursa

OO0 |O|O|0O0/0 /0 (O (O
OO0 |0O0|0O0|010 0 (O (O (O
OO0 |0 OO 00 (0O (O[O e
OO o oo oot
OO O O oot be

Pregovarac

36. Koje su menadzerske uloge najzastupljenije u Vasem poslu?

D Interpersonalne
|| Informacijske
|:| Uloge odlucivanja

37. Koje su menadZerske uloge najmanje zastupljene u VaSem poslu?

|:| Interpersonalne
|:| Informacijske
|:| Uloge odlucivanja
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