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1.Uvod

1.1Definiranje problema
Menadzment je proces usmjeravanja ponasanja drugih prema izvrSenju odredenog zadatka,

odnosno to je proces koordinranja ¢imbenika proizvodnje, poslovanja, u svrhu postizanja
odredenih ciljeva.Budu¢i da je danas ¢ovjecCanstvo izlozeno razli¢itim izazovima koji trebaju
menadzment za njihovo savladavanje suvremeno poduzeée tesko bi moglo egzistirati bez
menadzmenta. Jedan od najvecih problema menadzmenta je u tome kako najbolje upotrijebiti
resurse organizacije u promjenjivoj okolini. Optimalna kombinacija resursa i njihova najbolja
upotreba, jedan je od najtezih problema s kojima se suo¢ava moderan menadzment. Naravno,
Sto je organizacija slozenija ti problemi postaju jo§ veci. Razvijenost menadZmenta utjece na
gospodarstvo cijele zemlje. Vazno je naglasiti da Hrvatska treba uciti od svih, a
implementirati ona iskustva i praksu menadzmenta koja najbolje odgovaraju okolini u kojoj
djeluju poduzeca. Vazno je imati na umu da nije moguce preslikavati iskustva menadzerske

prakse drugih zemalja.

1.2 Ciljevi rada
Cilj rada je utvrditi koliko je razvijen menadZment u Republici Hrvatskoj te koliko razvijenost

menadZzmenta utjece na gospodarsku situaciju u zemlji, tj. na gospodarstvo cijele zemije.

1.3 Metode rada
U radu se koriste sljede¢e znanstveno istraZivacke metode:

e deduktivna i induktivna metoda
e metoda analize

e metoda sinteze

e metoda klasifikacije

e statistiCke metode

e metoda dokazivanja i opovrgavanja

1.4 Struktura rada
Rad je strukturno podijeljen na osam glavnih poglavlja, ukljucujuéi uvodni i zakljuéni dio. U

prvom dijelu objasnjeni su problemi, ciljevi i metode pisanja zavr$nog rada. U drugom i
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treCem dijelu definiran je pojam menadzmenta te osnovne funkcije menadzmenta. U Cetvrtom
dijelu objasnjena je razina razvoja menadzmenta u RH. U petom dijelu objasnjava se pojam
kontrolinga u hrvatskim poduze¢ima. U Sestom i sedmom dijelu procijenjen je razvoj
menadzmenta u odnosu na druge zemlje te ocjenjena kvaliteta menadzmenta. Osmi dio je

zakljucak cijelog rada.

2. Definicija menadZmenta
Menadzment je hrvatska prevedenica engleske rijeci ,, management* koja se poistovjecuje sa

pojmom upravljanja. Dolazi iz latinskih izraza ,,manus“ (ruka) i ,,agere” (voditi), te se
zahvaljuju¢i tome pod pojmom menadzmenta ¢esto podrazumijeva rukovodenje, ili opéenito
sposobnost upravljanja i usmjeravanja pojedinaca, procesa ili organizacija. MenadZeri su
osobe odgovorne za rezultate bilo kojeg oblika organizacije (poslovnog subjekta, institucije,
neprofitne udruge). lako vazeci ovakav je pristup definiranju temeljnih pojmova kolegija
preuzak pa se u nastavku navedeni pojmovi detaljnije opisuju,dekomponiraju i medusobno

usporeduju.
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Llzvor: Z. Cerovi¢: Hotelski menadZment, Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadZment,
Opatija, 2003., str. 5.



3.Funkcije menadZmenta
Kao naucna disciplina menadzment se poceo izucavati 1911.godine, dok je u Hrvatskoj to

bilo po¢etkom 1990.godine. Pod menadZzmentom se najcesce podrazumijeva skup znanja o
upravljanju poduzeéem kao organizacijskim sustavom. MenadZzment je proces odlu¢ivanja o
ciljevima organizacijskog sistema i nacina njegovog ostvarenja. MenadZment je proces rada
sa ljudima uz ukljucivanje ostalih organizacijskih resursa. Meri Parker Fole je dala definiciju
menadzmenta koja glasi: ,,Menadzment je vjestina obavljanja posla preko drugih ljudi,,a

osnovne funkcije menadzmenta su :

1.Planiranje
2.0rganiziranje 3.Kadroviranje
4.Vodenje ili rukovodenje

5.Kontrola

3.1 Planiranje

Planiranje ukljucuje izbor misije, ciljeva i akcija za njihovo ostvarivanje. Iako se planiranjem
profesionalno bave odgovarajuée sluzbe ono je “neophodna i neizbjezna odgovornost svih
menadzera” (Schermerhorn). UspjeSnost menadZera se i zasniva na njihovoj sposobnosti
davide dalje, razumiju dinami¢ko okruzenje i pronadu buduce odgovore za uspjes$no
poslovanje u novim i neprekidno promijenjenim uvjetima.Planiranjem pocinje svaki pothvat
u zivotu, pa tako 1 proces menadzmenta. Planiranje je prva funkcija menadZzmenta te to znaci
da menadzment kao proces upravo zapocinje tom funkcijom. Planiranje sadrzi dijagnozu
poslovnog polozaja poduzeca, odredivanje pravca djelovanja,ciljeve koje na tom putu treba
ostvariti,strategiju koje treba izabrati za ostvarenje tih ciljeva, te menadzersko odlucivanje u
svim fazama. Planiranje je metoda premos¢ivanja jaza izmedu onoga gdje se poduzece nalazi

i onoga gdje se u buduénosti Zeli nac¢i. Planiranje odgovara na tri osnovna pitanja:

e Gdje smo sad?
e Kamo zelimo sti¢i?

e Sto Zelimo posti¢i?

Dakle, prilikom planiranja nije cilj prihvacati tijek dogadanja i prilagodavati se vanjskim
promjenama, potrebno aktivno stvarati buduc¢nost i da se poduzece pripremi za nadolazece

uvijete poslovanja.Planiranje treba poduzeéu osigurati — da zna zasto egzistira i §to je njegovo



glavno podrucje djelovanja, da zna koje su njegove dobre i loSe strane, da zna koje povoljne
prilike i prijetnje postavlja njegova eksterna okolina, da moze identificirati i uspostaviti
odgovarajuce standarde performansi, da ima set pravila ponasanja koje ¢e slijediti zaposlenici

u ispunjavanju ciljeva poduzeéa.?

3.2 Organiziranje
Organiziranje uspostavlja, klasificira i grupira sve potrebne i propisane aktivnosti u poduzecu
prema nacelima organizacije. Ona delegira poslove, aktivnosti 1 uloge pojedinim
organizacijskim jedinicama, menadzerima i zaposlenima. Osnovni zadatak funkcije
organiziranja je “odredivanje uloga ljudima koji rade zajedno”, odnosno uspostavljanje
odgovarajuce strukture uloga za zaposlene u organizaciji.Tri su grupe zadataka koje odreduju
funkciju organiziranja: 1) projektiranje organizacijske strukture, 2) projektiranje sustava
upravljanja, 3) projektiranje ekonomskih odnosa u poduzecu.*Organizacija i menadzment su
dva nerazdvojna pojma, bez menadzmenta organizacija ne moze postizati svoje ciljeve, bas
kao Sto bez organizacije uloga menadzmenta nema smisla. Iako je menadzment samo jedan od
elemenata organizacijske strukture, njegov znacaj u organizaciji ogleda se u koordinaciji svih
ostalih elemenata. Promatrajuéi menadZzment kao proces, moze se utvrditi kako je
menadzment najvazniji organizacijski proces koji omogucuje efektivno i efikasno ostvarenje
organizacijskih ciljeva. Svaka organizacija nastaje procesom organizacijske izgradnje, a taj
proces pred menadZment stavlja izazov izbora 1 izgradnje odgovarajuc¢e organizacijske

strukture, strukture menadZmenta te svih formalnih odnosa u organizaciji.

3.3Kadroviranje
Kadroviranjekao menadzerska funkcija, predstavlja skup aktivnosti - znanja o kadrovima i

radnim odnosima, popunjavanja i selekcije kadrova, obrazovanja i razvoja Karijere,
kompenzacija i nagrada, koje se medusobno isprepli¢u i povezuju u jedinstvenu aktivnost.
Kadroviranje je neizbjezna i integrirana funkcija svakog menadzera usmjerena ostvarivanju
ciljeva organizacije. Tri osnovna vida resursa koje organizacija u svom poslovanju angazira

su materijalni, financijski i ljudski resursi.

2Buble, M. (2006): MenadZment. Split: Ekonomski fakultet Split, str.111
3bid., str. 175.



Slika 1- Poduzece, njegovi resursi i okolina

lzvor: Mati¢, 1., Pavi¢, I., Mateljak, Z.: MenadZment — priru¢nik za nastavu, Ekonomski fakultet
Split, Split, 2009.

Planiranje kadrova je proces anticipacije i stvaranja brige za razvoj zaposlenika u poduzecu 1
izvan njega, sa svrhom osiguravanja dovoljnog broja i odgovarajuce strukture zaposlenih, kao

i njihovog optimalnog koristenja. Planiranje kadrova se provodi kroz Cetiri temeljne faze:
1. analiza dosadasnjih poslovnih dogadaja i kadrova na trzistu

2. ocjena tekucih potreba za kadrovima

3. prognoza buducéih potreba

4. formuliranje strategije kadrova

Sustav pribavljanja i selekcije kadrova je slozena menadzerska aktivnost planiranja kadrova
kojom se ostvaruju menadzerske funkcije opéeg sustava planiranja. Menadzer se u procesu
selekcije koristi raznim metodama i tehnikama koje se primjenjuju i za odabir mogucih

potencijalnih menadzera.



3.4Vodenje ili rukovodenje

Zadatak funkcije upravljanja ljudskim potencijalom u organizaciji odnosi se na popunjavanje i
odrzavanje radnih mjesta u organizacijskoj strukturi, obrazovanje, usavrSavanje i trening
zaposlenih. Sistem upravljanja ljudima u Sirem smislu obuhvaca istrazivanje ljudskih resursa,
kadrovsko popunjavanje, razvoj zaposlenih, odnose sa zaposlenima i sindikatima.Vodenje je
jedna od funkcija menadzmenta. Cilj je vodenja u bilo kojem tipu organizacije osigurati
djelotvorno usmjeravanje entuzijazma i energije u pozitivna ponasanja. Cesto se umjesto
pojma vodenje koristi i engleski izraz liderstvo. U hrvatskom jeziku uobicajeno je koristiti i
pojam ,, vodstvo koji ukazuje na odnos izmedu vode i suradnika te se stoga koristi kao
oznaka za pojedinca ili grupu koja ima odredenu formalnu poziciju u kojoj se ocekuje
vodenje. Pojam ,,vodenja / liderstva“ je nesto $iri od pojma vodstva, a s druge strane uzi je od
pojma menadZmenta. Vodenje je komplementarno menadZmentu i fokusirano na oblikovanje
zajednicke svrhe (vizije, strategije, cilja), utjecanje na druge (njihovo svrstavanje, povezivanje
sa organizacijskim ciljevima) u svrhu poboljsanja ili promjene. Trendovi u poslovanju kao §to
su npr. snizavanje hijerarhija, nestabilnost razvoja karijere, brisanje jasnih granica izmedu
poslovnih subjekata i sl. samo su neki od ¢imbenika koji doprinose vaznosti vodenja i
razvijanja liderskih sposobnosti na razini pojedinaca, ali i na razini organizacija, poduzeca,
lokalnih zajednica. Warren Bennis i Burt Nanus isticu vaznost voda i vodenja na slijedeci
naCin: ,,Poslovni subjekt moZe prezivljavati posuduju¢i tuda u nedostatku vlastitih
financijskih sredstava. Poduzec¢a na loSoj lokaciji povecat ¢e Sanse za prezivljavanje ako
promijene lokaciju. No, poduzeéa s nedostatkom vodenja ili istinski uspjesnih voda imaju

minimalne Sanse prezivljavanja.

3.5Kontroliranje

Kontroliranje je mjerenje i ispravljanje pojedina¢nih i1 grupnih aktivnosti, kako bi se poslovi i
procesi odvijali prema utvrdenom planu. To je usporedba zacrtanog i ostvarenog u svrhu
poduzimanja korektivnih akcija u slucaju kada su odstupanja izmedu tih objekata veca od
prihvatljivih. Kontrola predstavlja nadzor nad poslovnim aktivnostima poduzeca, njegovih
dijelova 1 nosilaca svih funkcija. Proces kontroliranja usporeduje ostvarene rezultate sa
standardima i zadacima koje je kompanija postavila kao svoje ciljeve u obliku planova ili
drugih razvojnih dokumenata. Da bi kontrola bila efikasna, ona mora biti blagovremena. To
se posebno odnosi na preventivnu kontrolu, ali isto tako i na teku¢u. Kontroliranje je stalan

menadzerski proces ugraden u sve razine organizacijske hijerarhije — ono je alat za postizanje
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organizacijskih aktivnosti. Tehnika postupka kontrole u pravilu je identi¢na na svim poljima —
u kontroli financija, kvalitete proizvoda, sposobnosti menadzera i tako dalje. Postupak
kontrole mozemo prikazati u tri koraka.

Prvi korak postupka kontrole je identificiranje Zeljenih rezultata. U tom se koraku definira
zeljeni rezultat projekta u, na primjer, izdvojenim tockama u odredenom vremenskom
razdoblju.

Drugi je korak mjerenje ucinkovitosti djelovanjakoje se provodi u vremenu odredenom
planom s ciljem da se odstupanja od planiranog otkriju i otklone poduzimanjem
odgovarajuc¢ih aktivnosti. U ovom koraku klju¢no je da se odstupanja od zeljenih rezultata
uoce na vrijeme.

Zadnji korak pri postupku kontrole je korekcija odstupanja. Odstupanja se mogu ispraviti
preoblikovanjem (modifikacijom) postojecih planova, struénim usavrSavanjem kadra ili ¢ak
zapoSljavanjem dodatnih resursa u procesu, a postoji i mogucnost postavljanja boljeg

menadzmenta ili pak primjenjivanja ucinkovitije tehnike vodenja.

4. Razina razvoja menadZmenta u Hrvatskoj
Prema istrazivanju koje je provedeno na uzorku osoba na upravljackim pozicijama, ¢ak 70%

ispitanih osoba u Hrvatskoj ima iskustva u vodenju projekata ili su sudjelovali u provedbi.
Medutim, vecina njih se izjasSnjava da nema dovoljnu razinu znanja i da se Zele stru¢no
usavrSavati u ovom podrucju. PMI forum je jedan od najvecih regionalni i strukovni forum u
podruc¢ju projektnog menadZzmenta,ima osam certifikata za stjecanje specifinih znanja u
poslovima upravljanja projektima. Najzastupljeniji  je PMP® (Project
ManagementProfessional) certifikat koji u Hrvatskoj trenutno posjeduje 470 osoba, $to je
dvostruko viSe u odnosu na svega nekoliko godina ranije. PMP certifikat je standard
izvrsnosti jer obraduje klju¢na podruc¢ja koje jedan projekt (pa 1 organizacija) moze
obuhvatiti, primjerice: postavljanje business casea, komunikacija, analiticke metode,
upravljanje rizicima, poslovi nabave, human resource i upravljanje timovima, upravljanje
resursima 1 budzetom (troSkovna strana). Upravo zato je ovaj certifikat interesantan raznim
industrijama i pojedincima koji nisu nuzno projektni menadzeri. Kompanije koje strukturirano
upravljaju portfeljem projekata iz iskustva znaju da je kompetencija projekt menadzera bitna
za uspjeh projekta i stoga ulazu u razvoj zaposlenika ili outsourceaju menadzere s iskustvom.
Prakticari projektnog menadzmenta tradicionalno posje¢uju konferenciju. Koriste priliku za

razmjenu iskustva 1 diskusiju o aktualnim temama lokalnog 1 svjetskog trzista. Koriste i

9



priliku za upoznavanje novih partnera i suradnika, $§to je posebno vazno u ovoj profesiji.
Konferencija je jednako namijenjena i pojedincima i organizacijama bez iskustva s
upravljanjem projektima, a koji zele nauciti kako pokrenuti, voditi i realizirati projekt u
strukturiranoj formi, kako organizirati portfelj projekata koji ¢e pomoci organizaciji u
postizanju strateskih ciljeva. Konferencija je plodno tlo za boostanje karijera i kompetencija,

za osobnu i profesionalnu inspiraciju.

U kontekstu upravljanja projektima brzo se stavlja nasuprot tradicionalnom pristupu.
MenadZment nastoji razvijati poslovne modele koji su odrzivi* ne samo na lokanoj, ve¢ i na
globalnoj razini.Brz pristup u fokus stavlja tim koji radi na zadatku, a tradicionalni pristup
krece od razrade projektnih zadataka na koje se onda alociraju resursi odnosno ¢lanovi tima.
Brzo se provodi u kontroliranim uvjetima, ali istovremeno daje ,0sjecaj” slobode i
kreativnosti. Primjerice, SCRUM razvoj proizvoda koji se provodi u kra¢im iteracijama
dozvoljava kreativu, ali se istovremeno prilagodava zahtjevima kupca koji je aktivno ukljucen
cijelo vrijeme trajanja projekta. Tako kupac cijelo vrijeme prati dizajn proizvoda i u svakoj
fazi ima jasan uvid u ishod. U waterfall (tradicionalnom) razvoju kupac tek pri kraju projekta,
kod isporuke prototipa ili faze testiranja, dobiva uvid u ishod Sto povecava rizik zahtjeva za
promjenama i probijanje rokova. Oba pristupa imaju svoje vrijednosti i na organizaciji je da
prepozna s kojim pristupom ili njihovom kombinacijom ée postiéi najbolje rezultate. Sto znagdi
biti vrhunski projekt menadzer? Kakvo obrazovanje, znanje i vjeStine mora imati?
Upravljanje projektima, osobito kompleksnim u smislu budZeta ili broja sudionika je
zahtjevan posao gdje se ocekuje profesionalan pristup, fokus, dostupnost izvan radnog
vremena i najbitnije strast prema poslu. Sukus svega je da uspjeSan projekt menadzer mora
imati sve osobine dobrog lidera, a tu na prvo mjesto vaznosti dolaze komunikacijske vjestine.
Upravo je loSa komunikacija najceS¢i uzrok propalih projekata, Sto pokazuju brojna
istrazivanja. Stjecanjem formalnog znanja kroz certifikate ili akademske programe projekt

menadzer stje¢e kompetenciju kako na strukturiran nacin operacionalizirati ciljeve projekta.

4.1 Koliko vrhunski projekt menadzZer moZe svojoj tvrtki povecati
produktivnost i prihode?

Projekti i programi bi trebali biti jezgra strateskih inicijativa tvrtke i samim postavljanjem

talenata na pozicije voditelja projekata se povecava vjerojatnost uspjeha projekta i smanjuju

“Nata3a Rupti¢, Upravljatka ekonomika —teorija i praksa str. 2
Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., Pologki Voki¢, N.: Temelji menadimenta, Skolska knjiga, Zagreb, 2008., str.
755.
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potencijalni rizici (koji imaju samo troSkovnu stranu). Tvrtke s talentima povecavaju svoju
vlastitu vrijednost u komunikaciji s kupcima i partnerima, poveéavaju operacionalizaciju,

kvalitetu isporuka proizvoda i usluga, a sve to naravno ima utjecaj na povecanje prihoda.

4.2 Postoji li neka granica veli¢ine tvrtke, razine kompleksnosti i vrijednosti

projekata kada treba svakako imati projekt menadzera?

Svaka tvrtka, bilo da se radi o poduzetniku ili korporaciji i neovisno o podrucju rada, ima
odredene poslovne ciljeve i trziSnu poziciju kojoj tezi. Za postizanje strateskih ciljeva pokrec¢u
se projekti s kojima upravljaju ili projektni menadzeri ili funkcionalni menadzeri koji
povremeno vode projekte. U ovom drugom sluc¢aju negativne rizike projekta povecava
Cinjenica §to funkcionalni menadzer Cesto drzi fokus na drugim (prioritetnim) poslovnim
zadacima i dodatno §to se s povremenim vodenjem projekata ne mogu kvalitetno razviti
potrebne vjestine 1 kompetencije. Dakle, ne postoji mjerljiva granica ili kriteriji prema kojima
tvrtka mora imati rolu projekt menadzera, ve¢ menadzment tvrtke odlucuje koja razina
izvrsnosti je potrebna na odredenim ulogama u tvrtki. Na svjetskoj razini ¢ak tri od pet
kompanija ulazu u razvoj vjeStina zaposlenika povezana uz podrucje projektnog
menadzmenta (izvor PMI research Pulse of the profession). Danas se mijenjaju poslovni
modeli, na ambicioznim projektima sudjeluju ¢lanovi timova iz cijelog svijeta? Kakav pristup
upravljanja projektima to zahtijeva? Projekt je u svom trajanju izloZen raznim utjecajima, od
vanjskih, nekontroliranih do onih internih koje produciraju ¢lanovi tima ili menadZment. To
moze rezultirati promjenama budzeta, probijanjem rokova isporuka, utjecati na promjenu
opsega isporuka, odnosno moze donijeti brojne rizike. Projektni menadZer se mora znati
profesionalno nositi sa raznim izazovima, donositi ispravne odluke, komunicirati ih s
¢lanovima tima i kljuénim stakeholderima (menadzmentom kompanije). Agilnim pristupom
se svakako ubrzava vrijeme isporuke i smanjuje mogucénost negativnih utjecaja na ishod

projekta.

4.3 Je li projekt menadZer jedno od najpozeljnijih radnih mjesta i prilika za
razvoj karijere?
S obzirom na stalni rast broja ¢lanova PMI udruge, rast broja sudionika na stru¢nim

konferencijama i rast broja certificiranih osoba, definitivno postoji interes za pozicijom
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projekt menadzera. Projektni menadzeri su po prirodi posla agilni, otvoreni prema novim

znanjima i iskustvima, u samoj potrazi za usavr$avanjem svojih vjestina i znanja.

5.Suradnja menadZmenta i kontrolinga u hrvatskim poduzec¢ima

5.1 Sto je kontroling
Kontroling je filozofija upravljanja na bazi ekonomske logike racionalnosti, skup znanja koja

su potrebna kako bi se na bazi bezbrojnih podataka iz poduzeca i izvan njega prikupio
optimalan broj informacija koje su menadZerima neophodne za kvalitetno odlucivanje.
Kontroling se razvija na globalnom nivou, iskustva se dijele, svako poduzece moze crpiti
iskusane spoznaje. Evolucija kontrolinga dogada se pred naSim ofima — njegova
modernizacija je globalna, koristimo ga lokalno. Kontroler je danas partner menadzmenta,
njegov ekonomski savjetnik. Znanje se prenosi diljem planete, potrebno ga je samo

implementirati.

5.2 Uloga kontrolinga je spajanje dijelova u cjelinu kako bi se stvorio

panoramski pogled na poslovanje.
Kontroling omogucuje kvalitetnije upravljanje budu¢im dogadajima, te daje odgovore na

konkretna pitanja — kakve su trend vrijednosti i Sto mozemo ocekivati u buduénosti, u koje
proizvode viSe ulagati, a koje napustati, koje kupce u buduc¢nosti izbjegavati, koja trzista u
buduénosti razvijati, a sa kojih se povlaciti, na koji nacin se financirati, da li se i dalje
zaduzivati 1 sl.

U poslovnoj praksi kontroling omoguéuje direktno sniZenje troskova®. Osim toga, koristi od
uvodenja kontrolinga ocituju se u obliku ¢iste organizacije, modernog racunovodstvenog
sustava koji osigurava sve potrebne podatke, detektiranja poremecaja u najranijim fazama u
bilo kojem segmentu poslovanja, kvalitetnijih menadZerskih odluka, kvalitetnijeg upravljanja

ljudskim potencijalima, brZe prilagodbe promjenama i1 znatno vece konkurentnosti.

Shttps://www.kognosko.hr/sto-je-kontroling/
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5.3 Koje benefite kontroling donosi? Zasto implementirati kontroling?
Jedno od klju¢nih pitanja od osnivanja, preko organiziranja do stvarnog funkcioniranja

kontroling funkcije u poduzecu je pitanje shvacanja svrhe i uloge kontrolinga od strane
menadZmenta.

Ponekad se Cini da nikad nece biti iscrpljena tema o izravnom utjecaju klju¢nih menadzera na
kvalitetu poslovanja poduzeca. Praksa jasno pokazuje da je njihov utjecaj presudan. Kao $to
sjajan menadzer moze skupiti tim jednako sjajnih suradnika i podi¢i bilo koju tvrtku do
nepredvidivih visina, tako vjerojatno nema tvrtke koju lo§ menadZer ne moze baciti na
koljena.

To vrijedi i1 za utjecaj menadzera na razvoj funkcije kontrolinga. Ako postoji zainteresirani
menadzment koji dobro razumije koja je funkcija i svrha kontrolinga te ima percepciju o tome
Sto mu sve treba da bi donio dovoljno kvalitetne odluke, tada i kontroling ima Sanse. Dapace,
zainteresirani menadzment je i u tome klju¢ni i najvazniji ¢imbenik.

Ako to menadzment dopusti, kontroling moze imati ulogu ,,desne ruke®. Tada on ima ,,Stabnu
funkciju neposredno uz najvise organe odlucivanja u poduzecu, a to je vrhovni menadzment
ili izvrSni direktori poduzeca“. Postavljanjem kontrolinga na takvo mjesto otvara se put ka
njegovu ozbiljnijem razvoju.

Kontroling je unutarnji glas i zdrav razum ekonomije. Zaokupljenost kontrolinga budué¢noscéu
omogucava lakSe suocavanje sa stvarno$¢u kad dode do odstupanja od zacrtanog. On istrazuje
dostizu li se zacrtani ciljevi, propituje razloge koji su doveli do odstupanja i vraca na pravi

put. Ukoliko put nije pravi — poti¢e na preispitivanje strategije.
Suvremena poslovna praksa kontrolerima daje vaznu poziciju:

e s jedne strane oni moraju biti ¢uvari opéih interesa poduzeca,s druge strane trebaju biti

proaktivni i inicirati promjene predlazuci nove ideje.

Nije dovoljno menadzere jednostavno opskrbiti informacijama. Informacije se moraju dobro
razumjeti — od kuda dolaze i §to nam govore, te kako ih ispravno koristiti. Poduzeée treba
razviti kvalitetan odnos prema kontrolingu kao ,,jedinom izvoru istine” — time se bitno
unaprjeduje cijeli komunikacijski sustav — mora se znati da je kontroling odgovoran za

kvalitetu informacija, a menadzment za kvalitetu odluka.
Moderni kontroling apsolutna je nuznost, a ne opcija!

Turbulentnost okruzenja, neizvjesnost reakcija i nesagledivost posljedica prate menadzere pri

svakoj poslovnoj odluci. Zada¢a kontrolinga je da slijedi trendove modernog menadzmenta, te
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posebno trendove razvoja informaticke tehnologije 1 time kvalitetnije, trazi nacine kako

poduzeée uz $to manje ulaganja moze postici Sto bolje efekte.

Moderni kontroling razvija se sukladno zahtjevima vremena kako bi bio S$to korisniji
menadzmentu. lako se puno govori o kontrolingu, zapravo je malo poduzeca u Hrvatskoj koja
su tu funkciju uistinu dobro iskoristila. Sve ostaje uglavnom na planu i analizi. Cak i ameri¢ke
kompanije Cesto na kontroling gledaju kao na administrativnu funkciju koja im prosljeduje

izvjestaje, no kontroling treba i¢i puno dalje od toga.
Prije svega kontroler treba biti poslovni partner menadzera.

Osim izrazene sposobnosti analiziranja kontroling zahtijeva znatne komunikativne i socijalne

kompetencije.

Kako bi jam¢io dugoro¢no uspjesnu interakciju izmedu usluge kontrolinga i menadzmenta,
kontroleri ponajprije trebaju imati duboko razumijevanje za taj posao odnosno model
poslovanja. Ako menadZeri osim znanja i iskustva u vlastitoj struci (npr. proizvodnja,
distribucija, ...) raspolazu velikim razumijevanjem upravljanja materijalnom i nematerijalnom
imovinom, dakle visokom kompetencijom kontrolinga, onda je logi¢na posljedica jo$
uspjesnije sveukupno upravljanje. RukovodeCem kadru srednje razine, time se otvara
mogucénost razvoja prema vrhu poduzeca, a kontrolerima je zacrtan karijerni put U

menadZment.

Posljednjih desetljeca razvijao se intenzivno kontroling nematerijalne imovine (engl.

Intangibles)

Ve¢ dugo je jasno da se poduzeéima ne moze upravljati isklju¢ivo na temelju materijalnih

vrijednosti.

Ova spoznaja nije nova ali se trenutno intenzivno ozivljava. Naime, ponajprije predstavnici
mladih gospodarskih grana, kao $to su primjerice Google, Apple 1 Facebook, isti¢u ¢injenicu
kako se bitne vrijednosti tih poduzeca ne nalaze u bilanci. Upravljanje takvom
nematerijalnom imovinom 1 izvjeStavanje o njoj moguée je kroz kontroling. To
podrazumijeva proSirenje kontrolerovih analiza na ,,meke* pokazatelje za mjerenje primjerice
inovativnosti unutar poduzeca ili motivaciju i zadovoljstvo klijenata. Zadatak kontrolera u
buduénosti je joS viSe upozoravati menadzment na potrebu izgradnje takvih platformi za
mjerenje ucinkovitosti (performance-measurement) 1 proSirenja standardnog sustava

izvjeStavanja u tom smjeru. Zadatak menadZera je to omoguciti.
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Moderna informaticka tehnologija omogucuje nam danas BIG DATA S§to znaci da je tim

podacima potrebno upravljati (engl. Big Data Management).

Profil zahtijeva koje kontroler treba ispunjavati brzo se mijenja uslijed razvoja IT. Danas
postojeca Business Intelligence -rjeSenja u obliku informacijskih otoka morat ¢e se integrirati
I centralno koordinirati u jednom kompetencijskom centru za poslovnu inteligenciju (engl.
BICC — Business Intelligence Competency Center). Svakim se danom sve viSe namecu
standardi za vizualizaciju menadzerskog izvjeStavanja koji se ve¢ godinama razvijaju u
konceptu IBCS (International Business Cominication Stadnards — www.ibcs-a.org)
Postupanje s koli¢inom prikupljenih podataka (Big Data) zahtijeva visoki stupanj znanja i

iskustva u analizi, simulaciji i pronalasku poslovnih povezanosti (Data Scientist).

Kako bi se iSlo u korak sa spomenutim razvojima, kontroleri se moraju dalje usavrsiti u

,menadzere informacija“ (,,Information Manager®).

Na kraju, velika poduzeca i koncerni moraju sve viSe upravljati ucinkovitoséu usluge

kontrolera.

Pritisak na opée troSkove u poduze¢ima se povecava iz godine u godinu, pa tako i u
kontrolingu. Procesi kontrolinga ne moraju biti samo efektivni, ve¢ se moraju 1 efikasno
primjenjivati, $to podrazumijeva moderno budZetiranje. Velika poduze¢a koja rade u
razlicitim drzavama, danas sve ¢eS¢e izdvajaju konkretne standardizirane procese kontrolinga
u takozvane Shared Service centre (SSC) 1 lociraju ih naj¢es¢e u zemlje s nizim placama. To
doslovno zna¢i da se Ameri¢kim ili Njemackim multinacionalnim kompanijama isplati

razvijati SSC u Hrvatskim podruznicama.

Najveci izazov je svakako stvaranje jednoobraznog sustava kontrolinga za sva poduzeca, i
pronalazak dobro educiranih kotrolera. Za hrvatske kontrolere je to veliki izazov 1 odli¢na
Sansa. [stovremeno, nikad do sada u Hrvatskoj nije bilo toliko moguénosti za usavrSavanju u
kontrolingu kao §to postoji danas. Kontroling je zanimanje buduc¢nosti koje ne poznaje

granice, Sansu samo trebamo kvalitetno iskoristiti.

Kvalitetnom suradnjom menadZmenta i1 kontrolinga mogu se posti¢i brojne koristi za
poduzecée. Temeljni preduvjet za uspostavljanje i razvoj takve suradnje je osvijeStenost, prije
svega menadZzmenta. Jedna od najvaznijih zada¢a menadZmenta u poduzecu je donoSenje
odluka, a zadaca kontrolinga je priprema podloge za donoSenje kvalitetnih odluka. Za

izvrsnost procesa donoSenja odluka, kao 1 za izvrsnost procesa kontrolinga, vazno je da su
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nuzne kompetencije menadzera 1 kontrolera na zadovoljavajuoj razini. Ciljevi ovog

istrazivanja bili su utvrditi postojecu razinu izvrsnosti:
* poslovnog partnerstva

* procesa odlucivanja

* procesa kontrolinga

» modela kompetencija

u poslovnoj praksi hrvatskih poduzeca te dati preporuke za njihovo unaprjedenje. Uz
postizanje navedenih ciljeva istrazivanja, u ovom radu takoder su dane odgovarajuce
preporuke na temelju prakti¢nih iskustava autora, dobrih poslovnih praksi i prijedloga
ispitanika. Istrazivanje o suradnji menadzmenta i kontrolinga u hrvatskim poduze¢ima
provedeno je na uzorku od 112 ispitanika. Anketa je bila dostupna na internetskoj stranici
Poslovne ucinkovitosti od sredine travnja do sredine svibnja 2018. godine, a nakon toga je
provedena analiza prikupljenih podataka. Struktura ispitanika prema razli¢itim Kkriterijima

prikazana je na slikama od 1 do 5.

Kontroling

Ratunovodstvo / Financije / Interna revizija
Uprava

Opéi poslovi

Prodaja

Ljudski potencijali

Slika 2- Broj ispitanika prema organizacijskim jedinicama

Vi&i menadzment 38
Srednji menadiment 35
Specijalist/djelatnik u poslovnom podruéju 28
NiZi menadzment 8
Viasnik |] 3
Ukupno 112

Slika 3- Broj ispitanika prema radnim pozicijama

Shttps://www.poslovnaucinkovitost.eu/images/uploads/0.PU 2018/PDF/12-
17 meter sarcevic_istra%c5%beivanje.pdf
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18-30 15

31-40 42

41-50 42

51-60 10

viseod 60 il 3
Ukupno 112
Slika 4- Broj ispitanika prema starosti
1-5 13
6-9 16
10-14 22
15-19 30
vise od 20 godina 3
Ukupno 12
Slika 5- Broj ispitanika prema godinama radnog iskustva
VSS 66
Magisterij 27
MBA 13
vis jn 3
Doktorat || 2
888 |1
Ukupno 112

Slika 6- Broj ispitanika prema obrazovanju

Iz prethodnih prikaza vidljivo je da je najveci broj ispitanika iz organizacijske jedinice
kontrolinga, a najmanji broj je iz nabave. Najveéi broj ispitanika je na poziciji viseg
menadzmenta, a najvise ispitanika je u dobi od 31 do 50 godina te najvise ispitanika ima vise
od 20 godina radnog iskustva. U uzorku istrazivanja ispitanici su najceS¢e imali visoku

stru¢nu spremu.

6. Procjena razvoja menadZmenta u Hrvatskoj u odnosu na okruZenje

Jugosfera postaje stvarnost. Termin je promovirao britanski Ekonomist kao ime za
zajednicko trziSte koje se stvara na podru¢ju bivSe Jugoslavije. Britanski Ekonomist, koji je
napravio analizu trziSta zemalja bivSe Jugoslavije, zakljucio je da je 20 godina nakon izbijanja

ratova na zapadnom Balkanu do$lo vrijeme u kojemu se stare netrpeljivosti zamjenjuju
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novom regionalnom suradnjom. Taj oblik suradnje nazvao je Jugosfera, uz objasnjenje da sve

viSe tvrtki iz bivSe Jugoslavije tretira regiju kao jedinstvenu.

Takav stav potkrepljuje i podatak da se najveéi dio trgovine zemalja bivse Jugoslavije odvija
u trokutu tri zemlje ¢lanice CEFTA-e - Hrvatske, Srbije, Bosne i Hercegovine - dok je vazan
ulaga¢ i trgovinski partner u svima njima i Slovenija. Hrvatska vise od 20% svog izvoza
plasira na trziSte CEFTA-e, a podaci za prvih devet mjeseci govore da je kriza poprilicno
utjecala na trgovinu, pa je hrvatski izvoz na trziSta CEFTA-e u tom razdoblju pao vise od

40%.

6.1 MenadZment u Bosni i Hercegovini

Razvoj Menadzment u Bosni i Hercegovini svodi se na korporativno upravljanje koje se
temelji na skupu odnosa izmedu menadzmenta, odbora, dioni¢ara i interesno-utjecajnih
skupina poduzeca, gdje se definira okvir za postavljanje ciljeva poduzeca i odredivanje
sredstava za postizanje tih ciljeva, kao 1 pracenje realizacije i djelotvornosti. Korporativno
upravljanje je svojevrsni “menadzment menadzmenta” ili “metamenadzment”. MenadZzment
je proces u kojemu menadzeri - rade¢i samostalno i u skupinama — putem efektivnog i
efikasnog koriStenja ograniCenih resursa ostvaruju ciljeve organizacije. Temeljni zadatak
menadzmenta je uciniti ljude u organizaciji sposobnim za zajednicko djelovanje putem
jedinstvenih ciljeva, jedinstvenih vrijednosti, prave organizacijske strukture te adekvatne
obuke i razvoja njihovih potencijala. Za svoje napore menadzeri trebajubiti adekvatno
nagradeni. Nagradivanje menadZera spada medu najvaznije mehanizme korporativnog
upravljanja. Zapravo, nagradivanje menadZera je interni mehanizam menadZment asa
znacajnim utjecajem na motivaciju menadZera. Kvalitetno korporativno upravljanje, otuda,
podrazumijeva respektiranje interesa narocito top menadzera u korporativnom poduzecu, $to
proizlazi iz potrebe poticanja menadZera na donoSenje profitabilnih odluka korporativnog
poduzeca. Razdvajanjem upravljanja od vlasniStva poduzeca rezultiralo je poznatom sukobu
interesa izmedu vlasnika i menadZera (poznatije ka Principal Agent Teorija), a jedno od
mogucih naéina razrjeSenja ovog sukoba interesa u korporativnom poduzecu pretpostavlja
razvijanje kreiranje poticajnih mehanizama (kompenzacijskih shema) nagradivanja koji ¢e
stimulirati menadzere da rade u intresima vlasnika (dioni¢arima), ali i razvijanju efikasnog
sistema monitoringa aktivnosti menadzera. Stimuliranje menadzera se temelji na skupu

razli¢itih nov¢anih 1 nenovCanih nagrada za njihov rad ili doprinos u ostvarivanju ciljeva
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poduzeca. Ciljevi sistema nagradivanja vremenom su se mijenjali: pravilno nagradivanje,
stimuliranje menadzera kako bi ostvarili $to bolje rezultate poslovanja, nastojanje da privuku i
zadrze najsposobnije. Sistemi nagradivanja menadzera odnosno ,paket za motiviranje
menadzera® imaju viSe oblika novc¢anih i nenovcanih nagrada. Osnovne novcane nagrade su:
placa, bonusi, specijalne ili poticajne akcije, podjela profita i oblici odlozenog nagradivanja
menadzera. MenadZerski ugovor definira standarde i mjesta organizacijske uspjesSnosti. U
ovakvom pristupu, smatra se da ostvarenje ocCekivanih rezultata poslovanja treba biti u
direktnoj srazmjeri sa menadzerskim interesima, odnosno menadzerske kompenzacije treba
etablirati u kontekst ostvarenih poslovnih rezultata. Bosna i Hercegovina nema zakona kojim
bi se uredivao sistem nagradivanja korporacijskih menadzera, ali postoji primjenjivost gotovo
svih nacela koja funkcioniraju u modernim sistemima nagradivanja menadzera u
korporacijama. Oblike i visinu menadZerskih nagrada definiraju se, naj¢esc¢e, pravilnikom o
nagradivanju menadZera kojeg usvaja nadzorni odbor, a S§to se formalizira menadzerskim
ugovorom. Sa menadzerima se sklapa menadzerski ugovor, a o njihovim naknadama,
uglavnom, odlucuje nadzorni odbor. Sposobnost nadzornog odbora da efektivno nadgledaju
proces nagradivanja direktora i menadzera, kao i proces upravljanja rizikom predstavljat ¢e
najveci izazov. Na odborima direktora ostaje odgovornost za uskladivanje zarada kljuc¢nih
menadzera 1 direktora sa dugoro¢nim ciljevima kompanije i interesima akcionara.
Odgovarajuca politika nagradivanja mora biti objelodanjena 1 na transparentan nacin ukazivati
na vezu izmedu nagrada i performansi, kao i odabrane standarde uspjeha koji favoriziranju
dugoroc¢ne ciljeve kompanije u odnosu na kratkoro¢ne rezultate. Prethodno zahtjeva uporabu
instrumenata koji podrazumijevaju isplatu nagrada nakon ostvarenja performansi u duzem
periodu, prije nagrade u obliku akcija nego u novcu, vecu upotrebu zastitnih klauzula u
ugovorima, odloZzene bonuse i sl. Upravljanje rizikom i oblikovanje sistema nagradivanja za
menadzere predstavljaju nedvosmislenu odgovornost nadzornih odbora direktora. Medutim,
prije svega, neophodno je definirati strateske ciljeve kompanije i njima odgovarajuci nivo
apetita za rizik. Tek tada moguce je uspostaviti sistem kompenzacija koji pociva na setu
mjerila koja uvazavaju date ciljeve. Sistem kompenzacija treba da bude uskladen sa
dugoro¢nim interesima kompanije i akcionara nije dovoljno. Veliki izazov u praksi
korporativnog upravljanja, od ¢ega ¢e u mnogome zavisiti njegovi rezultati u buducnosti, je
poboljSanje pregovaracke pozicije odbora direktora vis-a-vis menadzmenta kompanije.
Menadzeri su oduvijek imali prevelik utjecaj na uvjete i visinu kompenzacija koje baziraju na
performansama, dok su neizvr$ni ¢lanovi odbora direktora bili u nemoguénosti da daju

objektivnu nezavisnu ocjenu posto su kompenzacijske Seme najceSce bile namjerno
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komplicirane i netransparentne, kako bi se prikrili stvarni uvjeti i posljedice. U strukturi
menadzerskih kompenzacija treba utvrditi kakvi su odnosi izmedu gotovine i dionica, fiksnih i
varijabilnih komponenti placa, te kratkoro¢nih i dugoro¢nih poticaja za menadzere. Dobre
prakse menadzmentajo§ uvijek nisu u potpunosti zazivjele u bosanskohercegovackim

kompanijama, pa su menadzerski ugovori nedovoljno aktualizirani.’

6.2 MenadZment u Srbiji

Prema istrazivanjima u Srbiji na uzorku od 406 menadZera, prosjecna starost generalnog
direktora bila je 46,3 godine; viSe od 80% generalnih direktora ima zavrSen fakultet ili
diplomu viseg ranga (specijalizacija, magistratura, doktorat); najveci broj generalnih direktora

je tehnicke (43%) 1 ekonomske (38%) struke.

MenadZeri pored odgovornosti za obavljanje svih aktivnosti ili dijela aktivnosti (proizvodnja,
marketing, financije), izvrSena je podjela menadzera prema $irini njihovog podrucja
odgovornosti.

Funkcionalni menadzeri (funcional managers)

Generalni menadzeri (general managers)

FUNKCIONALNI MENADZERI (funcional managers)

Odgovorni su za upravljanje jednom grupom aktivnosti (tj. Poslovnom funkcijom) a to su
proizvodnja, marketing, financije, istraZivanje i razvoj. Pojedinacnim poslovnim funkcijama
mogu upravljati menadZeri na razli¢itim nivoima upravljacke ljestvice. MenadZeri
proizvodnje su odgovorni za upravljanje procesom proizvodnje, za upravljanje zalihama, kao i
za kontrolu kvaliteta proizvoda. MenadZer na vrhu upravljacke strukture proizvodne funkcije
obicno ima zvanje potpredsjednika za proizvodnju, pomocnik generalnog direktora za
proizvodnju, tehnicki direktor. MenadZer na srednjem nivou ima zvanje direktor tvornice ili
pogona, dok menadZer na najniZem nivou ima zvanje nadzornik proizvodnje, predradnik,
brigadir. Upravljanje aktivnostima razvoja proizvoda, odredivanje cijena, promocije i
distribucije proizvoda i usluga. Marketing funkcija ima vise menadzera koji su rasporedeni na
razli¢itim nivoima upravljanja: izvr$ni direktor ili direktor marketinga (najviSi nivo),
regionalni menadzer marketinga (srednji nivo), menadZer prodaje po gradovima (najnizi

nivo). Financijski menadzZer — planiranje i kontrola upotrebe financijskih resursa. MenadZer

"https://www.academia.edu/7287126/Menad%C5%BEerski ugovori - rie%C5%Alenja _u Bosni i Hercegovini
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racunovodstva — upravljanje racunovodstvenim poslovima. Uspjesno upravljanje
financijskom funkcijom zahtjeva viSe menadZera, rasporedenih na razliitim nivoima
upravljacke ljestvice. Menadzeri informacijskog sistema prikupljaju podatke, organiziraju i
distribuiraju informacije.

Istrazivacko-razvojnim aktivnostima upravljaju menadzeri istrazivanja i razvoja.
GENERALNI MENADZERI (general managers)

Upravljaju sloZzenim cjelinama kao $to su poduzeca, filijala poduzeca ili relativno nezavisni —
divizion poduzeca. Divizioni su relativno osamostaljene poslovne jedinice, donosno poduzeéa
u malom. Odgovaraju za sve aktivnosti poslovne cjeline kojom upravljaju, a isto tako su
odgovorni za proizvodnju, marketing i financije. Mala poduzec¢a ili poduzeca jednostavne
organizacione strukture imaju jednog generalnog menadzera (predsjednika ili generalnog
direktora). Velika i slozena poduzeca (veci broj samostalnih organizacionih cjelina) divizioni
poduzeca mogu imati viSe generalnih menadZera koji odgovaraju za sve aktivnosti diviziona

kojim upravljaju.

6.4 MenadZment u svijetu

Novi javni menadZment predstavlja naziv aktivnosti koje se provode u javnome sektoru u
proteklih 20-ak godina u skoro svakoj razvijenoj drzavi. Osnovna zamisao novog javnog
menadzmenta je ta da drzava i javni sektor u cjelini ne budu vise nositelj razvoja, ve¢ da budu
posrednik u razvojnim procesima. Odnosno da se temelje na kriterijima efikasnosti, kao i
privatni sektor, odnosno da se ostvari najbolji omjer ulozenog i dobivenog. Ovaj model je
posebno prisutan u anglosaksonskim zemljama, a kao posljedica toga 1 medunarodne
organizacije su ga usvojile kao najbolju praksu javnog menadzmenta. Tako MMF 1 Svjetska
banka "namecu" ovaj model upravljanja zemljama koje koriste njihova sredstva. lako je u
sv0joj osnovnoj zamisli novi javni menadZment prisutan u svim razvijenim zemljama, ipak
postoje razlike od drzave do drZzave. Anglosaksonske zemlje imaju javni menadZment najblizi
menadZmentu u privatnome sektoru, a karakteristika tih zemalja je 1 ta Sto je vec¢ina javnih
usluga privatizirana i kao takve u vecini slucaja i nisu vise u cjelini dio javnoga sektora, a
najvise je to prisutno u zdravstvenom sektoru. Za razliku od ovih oblika javnog menadZmenta
gdje se u biti zeli smanjiti javni menadzment, odnosno $to viSe smanjiti veli¢ina 1 uloga
javnoga sektora, druge drzave, prije svega, europske jo$ uvijek Zele imati ,,jak* javni sektor.

Ova Cinjenica proizlazi iz velike socijalne uloge drzava koja postoji u Europi. Unutar
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europskih zemalja, pak, postoji razlika u centralizaciji javnoga sektora. U zapadnoj Europi
javni sektor karakterizira velika decentralizacija, dok u srednjoj, a posebno u isto¢nim
europskim zemljama vlada velika centralizacija sredisnje drzave na svim podru¢jima, a
pogotovo na najvaznijem podrucju a to je ubiranje i troSenje poreznih prihoda. Jo$ jedna je
velika razlika u zapadnim europskim zemljama u odnosu na ostale europske zemlje, a to je
vlasniStvo u javnim poduzeéima. Zapadne zemlje su skoro privatizirale sva javna poduzeéa,
kao i vec¢inu javnih usluga, dok je u ostatku Europe jo$ uvijek velik broj podrucja gdje su
tvrtke u javnome vlasniStvu i1 gdje postoji velik broj javnih usluga pod izravnim i
provedbenim utjecajem drzavnih i lokalnih vlasti. Na ovome mjestu mozemo jo$ izdvojiti
javni sektor u Japanu, a kojeg mozemo smjestiti izmedu anglosaksonskih zemalja 1 zemalja
zapadne Europe, kada je rije¢ o obliku, veli¢ini i karakteristikama javnoga sektora. Japanski
menadZzment posebnu pozornost posvecuje informacijskim tokovima, odnosno kolanju
informacija s vrha prema dnu hijerarhije, ali i obrnuto.® Tako mozemo reéi da je vise rije¢ o
trziSnom obliku javnog sektora nego o klasi¢nom drzavnom. Kada je rije¢ o samome javnome
menadzmentu on se temelji na klasi¢nim osnovama japanskoga menadzmenta, a to je da je
odanost organizaciji 1 njegovanje kvalitete temelj poslovanja. Menadzerske uloge se
"dodjeljuju" prema stazu provedenom u organizaciji i vodeée funkcije su rezervirane za
najstarije zaposlenike. Ovaj oblik ima prednost u iskustvu i nastavku tradicije upravljanja, ali

je ograni¢en u pogledu novih ideja 1 inovativnosti.

6.5 MenadZzment u Republici Hrvatskoj
Prikazane karakteristike javnoga sektora u Republici Hrvatskoj govore o velikome javnom

sektoru koji je centraliziran u sredi$njoj drzavi, a takoder, javni sektor je jo§ uvijek vlasnik
velikog broja trgovackih drustava koji imaju lidersku, skoro pa i monopolsku poziciju u
svojim djelatnostima. Taj javni sektor je skoro pa u potpunosti politiziran i to je kljuc¢na
¢injenica koja utjeCe 1 na sami javni menadZment. Samo postavljanje i smjenjivanje javnoga
menadzmenta je jedna od osnovnih "aktivnosti" politickih opcija, a oni su i glavni izvor
prijepora prilikom dogovaranja koalicija. lako, postoji obveza za natjeCajima, oni su cesto
samo puka formalnost i provode se zbog zadovoljavanja zakonske osnove. To je posebno
vidljivo kada dode do smjene vlasti na drzavnoj ili lokalnim razinama kada se u najbrzem

mogucem roku zamjenjuje menadzment, cak 1 prije nego Sto je zavr$io mandat postojecem

8N. Rup¢ié: Suvremeni menadZment str.138
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menadzmentu. Posljedica toga je isplata otpremnina i1 jo§ drugih povezanih troSkova.
Medutim, veci je problem Sto se mijenjanjem politi¢ke garniture mijenjaju skoro pa sve razine
menadZzmenta u organizaciji, Sto znaCajno mijenja poslovanje organizacije. Takoder,
uglavnom novi menadzment dolazi van organizacije, dok stari ostaje raditi Sto znacajno
povecava broj djelatnika, a samim time i efikasnost organizacije. Ulaskom u Europsku uniju
javni sektor je dozivio brojne promjene kroz nove zakonske okvire. Posljedica toga je potreba
za operativnim djelovanjem sa europskim institucijama u znaCajnom broju institucija.
Takoder, sruSene su brojne barijere u mnogim djelatnostima, a Sto za posljedicu ima gubitak
povlastenog (monopolnog) polozaja za mnoga, prije svega, trgovacka drustva u vlasnistvu
drzave. Jedan od najboljih primjera je trziste elektricne energije gdje su i neke drzavne
institucije presle na nove "igrac", a nisu ostale kod HEP-a koji je jo$ uvijek u stopostotnom
drzavnom vlasnistvu. Ove promjene, ali i stalne prilagodbe, imat ¢e za posljedicu potrebu za
strunijim menadzmentom, ako ne na viSim razinama onda svakako na srednjim ili nizim
razinama. Posljedica toga ¢e biti struc¢niji menadzment koji ¢e dobiti prednost u odnosu na
podobni menadzment, ali ipak teSko ¢e politika prepustiti kadroviranje nekome drugome,
nego ¢e viSe voditi raCuna o stru¢nosti odabranih kadrova. Da je javni menadZment u
Hrvatskoj uglavnom u sluzbi politicke opcije koja ga postavlja pokazuju i primjeri izvlacenja
sredstava iz raznih organizacija pod utjecajem javnoga sektora kako bi se financirale politicke
stranke. Ukoliko nije rije¢ o izravnhom nov€anom financiranju, ¢esto se, posebno za vrijeme
izbornih kampanja, koriste resursi javnoga sektora kako bi se pomoglo trenutac¢noj vladajucoj
opciji, a to uglavnom provode postavljeni menadZeri koji moraju ostvariti svoju podobnu
ulogu. Osim pomoc¢i politickoj opciji koja je postavila javni menadZzment, brojni su primjeri
zlouporabe poloZaja javnoga menadzmenta za osobnu korist. Prikazane znacajke su najveci
teret efikasnome javnome menadZzmentu u Hrvatskoj 1 biti ¢e potreban jos§ dugi period kako bi

se po tom pitanju priblizili javnome menadZzmentu u starijim ¢lanicama Europske unije.

6.6 Osvrt na menadZment zemalja u okruZenju u usporedbi sa Hrvatskom
Zemlje u tranziciji, odnosno bivSe socijalisticke zemlje, imaju izraZen interes za razvijanje

razli¢itih oblika bilateralne i multilateralne suradnje u Europi, na Balkanu, kao i na
Mediteranu. Regionalna suradnja danas predstavlja vazan oblik integracijskih procesa u
Europi. Za zemlje u tranziciji, a time i druge, kao balkanske i jugoisto¢noeuropske zemlje,
suradnja sa svijetom, a posebno s razvijenim zemljama, kakve su SAD, Europska unija i

druge clanice OECD -a, neophodna je a ne samo korisna. No, u odnosu prema drugim
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dijelovima Europe, integracijski procesi u jugoisto¢noj Europi znacajno zaostaju. Neposredni
uzrok tomu bila je jugoslavenska kriza, koja je potresla sve zemlje regije, poremetila razvoj
njihovih medusobnih odnosa i usporila napredak “regionalne suradnje”. Potpisivanje
Daytonskog sporazuma krajem 1995. godine mijenja negativnu situaciju, te pokrece pozitivne
inicijative. Ministarska konferencija balkanskih zemalja, te Prvi samit zemalja jugoistocne
Europe. Sjedinjene Drzave i Europska unija pokre¢u Inicijativu za suradnju u jugoistocnoj
Europi 1996. godine, odnosno Regionalnu inicijativu i tzv. “regionalni pristup” prostoru bivse
Jugoslavije koja obuhvaca 12 zemalja. Takoder 1 u podru¢ju Dunava djeluje Radna zajednica
podunavskih regija. Ona je osnovana 1991. godine, po uzoru na Radnu zajednicu Alpe-Adria.
Procesi reindustrijalizacije i reorganizacije u pogledu razvijanja tzv. “high-teach” (visokog
znanja) bit ¢e najuze povezani s razvojem gradskih aglomeracija. Usporedo s procesima
integracije teku procesi privatizacije, deregulacije (u gospodarstvu i prometu) i liberalizacije,
dok ¢e trzi$ne strukture razvijenih nacionalnih ekonomija biti usmjerene socijalno - trziSnom
gospodarenju, s dozom protekcionisticke politike. Ipak, administrativna kontrola unutar
integracijskih procesa necée biti previse rigorozna u buduénosti, ve¢ usmjerena unapredenju
ekonomije te stvaranju boljih uvjeta za rad i zivot. . Multinacionalne kompanije, kao nositelji
globalizacije, bit ¢e vise nazo¢ne u buduénosti, dok su do danas bile predstavnice
proizvodnog ili granskog povezivanja. Djelovanje multinacionalnih kompanija na podrucju
nacionalnih ekonomija bit ¢e integracijske prirode 1 to preteZito na teritorijalnom principu.
Naime, te kompanije moraju stvarati globalnu mrezu decentraliziranih jedinica. No da bi te
bile ucinkovite, moraju ulaziti u lokalne procese. Koncentracija i centralizacija kapitala
omogucava im istrazivanje, razvoj i marketing. Lokalne zajednice tih kompanija trebaju biti
efikasne i prilagodljive u lociranju pojedinih funkcija §to sve ide u pravcu integracijskih
procesa u Europskoj uniji i drugim integracijama. Optimalna lokacija proizvodnje i
upravljanja od njih trazi disperziju po prostoru $to opet poti¢e postojece integracijske procese
u ekonomiji. Sirenje je trzista za mala i srednja poduzeéa (SMEs) neminovnost jer njihovi
proizvodi moraju biti kvalitetni, jeftini 1 savrSeni. Nezamjenjiva uloga ljudskih resursa u tzv.
tre¢oj tehnoloskoj revoluciji sve se vise potencira u proizvodnji i prometu uslugama. Upravo
je to posebno znacajno za male zemlje kako viSe ne bi morale “izvoziti svoje mozgove”.
Globalizacija 1 integracija, zbog potrebe za istrazivanjem 1 razvojem, proizlazi iz
koncentracije 1 centralizacije istraZivanja 1 razvoja, u okviru viSenacionalnih ekonomija ¢ime
se postize sinergija. Europska unija inzistira na §to ve¢em formiranju malih 1 srednjih
poduzecéa u Uniji pa i izvan Unije. U njima se moze zaposliti viSak radne snage i svi oni radni

ljudi koji ju ostali nezaposleni propadanjem teske pa i lake industrije, poljoprivrede, a donekle
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1 tercijarnih djelatnosti. To se naroCito odnosi na europske drzave u tranziciji, koje su
dozivjele krah u gospodarstvu kao §to su zemlje u okruzenju.U skladu s razumijevanjem da
izvrsnost menadzmenta podrazumijeva legitimnost odabrane prakse, pa zatim i njezinu
specificnost u normativhom, regulatornom i1 konkurentskom kontekstualnom okviru, ¢lanovi
akademske mreze Seecgan pokrenuli su zajednicki medunarodni istrazivacki projekt koji je
rezultirao oblikovanjem indeksa menadzmenta Seecgan. Primjena metodologije ocjene
kvalitete menadzmenta Seecgan prilagodena je razvojnom dosegu i posebnostima poslovnog
okruzja izabranih zemalja Jugoisto¢ne Europe, kako bi se omogucila usporedba upravljacke
prakse dionickih drustava Cije su dionice uvrStene na nekoj od burza u Hrvatskoj, Bosni i
Hercegovini, Srbiji, Crnoj Gori, Sloveniji i Makedoniji. Cjeloviti rezultati istrazivanja za nasu
zemlju predstavljeni su u knjizi ‘Korporativno upravljanje u Hrvatskoj’ autora Darka Tipuri¢a
isuradnika.

IstraZivanje je iznjedrilo holisticku platformu kvalitetne prakse korporativnoga upravljanja.
Tako indeks Seecgan ¢ini sedam segmenata: struktura i upravljanje odborom, prava dionicara,
transparentnost i objava informacija, revizija i interna kontrola, naknade i nagradivanje,
Supravljanje rizicima te drustveno odgovorno poslovanje. Svaki se segment promatra zasebno
i skupno, a postignuta vrijednost moze biti u rasponu od nula do 10. Sto je veéa njegova

vrijednost, bolja je praksa menadzmenta ocijenjenog drustva.

7.0cjena kvalitete menadZmenta
Poslovanje na trziStu okruzenja karakterizira turbulentnost, neizvjesnost, suparnistvo i sve

veca potreba za fleksibilno$¢u. Promjenjivo 1 dinami¢no okruZenje i raznolika radna snaga
suvremenih organizacija temeljni su izazovi globalnog poslovanja u 21. stolje¢u. Novi uvjeti
poslovanja na trziStu okruzenja i specificne potrebe kulturno pluralnih sredina zahtijevaju
svijest menadzera o postojanju Citavog spektra kulturnih razli¢itosti i na njima temeljenih
vrijednosnih sustava, ponasSanja i poslovnih praksi, jednako kao i spremnost menadZera na
uvazavanje 1 prihvacanje razli¢itosti radi uspostavljanja poslovnog odnosa koji u konacnici
rezultira ostvarivanjem profita. Uspjeh menadZera u uvjetima globalnog poslovanja stoga
ovisi o njihovoj prilagodljivosti i otvorenosti prema vrijednostima, ponasanju, misljenjima 1
stavovima kulturno razli€itih poslovnih partnera, a u¢inkovitost poslovnih procesa na trzistu
okruzenja ovisi o znanjima, sposobnostima, vjeStinama 1 steCenim interkulturalnim

kompetencijama menadZera, koji se u danaSnje vrijeme smatraju najdragocjenijim

https://europa.eu/european-union/about-eu/figures/economy hr

25


https://europa.eu/european-union/about-eu/figures/economy_hr

potencijalom 1 najvaznijim izvorom konkurentske sposobnosti i odrzive konkurentnosti
suvremenih organizacija u kojima se upravljanje ljudskim potencijalima (kao osnova
"neopipljive" nematerijalne imovine) smatra najvaznijim zadatkom menadzmenta. U tom se
smislu osnovni izazovi menadzmenta danaSnjih organizacija ogledaju u postizanju i
odrzavanju konkurentnosti i preuzimanju odgovornosti za ,,globalno* angaziranje u razvijanju
potrebnih znanja i vjeStina neophodnih za profesionalno djelovanje i poslovni uspjeh na
globalnom kulturno — pluralnom trzistu. Svaka korporacija kao zasebni pravni entitet koji ima
tijela zaduzena za upravljanje slozen je socijalni sustav. lako suveren u odlucivanju,
neodvojivo je utkan u okruzje u kojem djeluje. Uskladivanje odnosa i raznovrsnih interesa
izmedu poduzeca i ocekivanja cijeloga poslovnog eckosustava zahtijeva organizacijske
sposobnosti, kako bi se postigla i odrzavala izvrsnost prakse menadzmentau dana$njoj
kompleksnoj 1 dinami¢noj poslovnoj realnosti. Stoga korporativno upravljanje mozZemo
sagledati 1 kao kontekstualni okvir koji osnazuje ili slabi djelotvornost organizacija. Osim
toga od kompanije se ocekuje da posluje dobro i ¢ini dobro: biti etiCan, odgovoran i
profitabilan istovremeno slozen je 1 izazovan zahtjev za vrhovni menadzment. Nova
istrazivanja iz podrucja upucuju na to da se i odbor i sustav menadZmenta mogu sagledati kao
resurs koji €ini razliku u djelotvornosti i konkurentnosti neke kompanije. Imajuéi na umu tri
kljuéne uloge odbora: kontrolnu, strateSku i1 ulogu osiguravatelja resursa, dinamicka
sposobnost odbora definira se kao sposobnost opazanja i oblikovanja prilika (eng. sensing),
djelovanja i realizacije prilike i upravljanja prijetnjama (eng. seizing) te preoblikovanje
strukture vrhovnog menadZmenta (eng. transforming), ¢lanova odbora. Njegova je uloga
osnazivanje =~ menadzerske  razine  dinamickih  sposobnosti.  Kvaliteta  sustava
menadzmentaslozena je kategorija koju nije lako jednoznacno odrediti. Istrazivanja pokazuju
njezinu povezanost s izvedbom organizacije, mjerenu financijskim i nefinancijskim
pokazateljima poput korporativne reputacije. Postojeca svjetska praksa etablirala je nekoliko
poznatijih mjera kvalitete menadzmenta(npr. Gamma Score S&P; ISS Governance
QuickScore Index, IFC Scorecard of Corporate Governance Standards i dr.) putem indeksa ili
matrica uravnotezenih postignuca (tzv. scorecard). No uza sloZzen metodoloski okvir kao 1
multidimenzionalnost komponenti, svaki se od kriterija u spomenutim mjerama kvalitete
razli¢ito vrednuje, u ovisnosti o nacionalnom kontekstu. Pri tome je najcesce koriSteno
ocjenjivanje prema njemackom ‘scorecard’-modelu i OECD-ovim Nacelima korporativnog
upravljanja. Osim navedenog raspolozivi indeksi nisu prilagodeni posebnostima zatvorenoga
sustava korporativnog upravljanja.U okruzenju slobodnog trzista i medusobnog gospodarskog

natjecanja poslovnih subjekata, svaki od trziSnih takmaca nastoji pridobiti Sto veéi broj
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kupaca za sebe. U tim se poslovnim meduodnosima, osim ekonomskih i drustvenih
¢imbenika, preplecu razli¢ite drustvene vrijednosti i norme. Drustveni ¢e akteri pojedinim
drustvenim vrijednostima i normama davati prednost pred drugima - jedne ¢e naglasavati, a
druge ¢e prigusivati ili ih pokusati zaobi¢i u poslovanju. U tom su podru¢ju sudionici u
poslovnom procesu ponajprije prodavatelji i kupci, a s njima marketinske agencije 1 mediji
stupaju u poslovne odnose koji nuzno imaju implikacije za koje se moze tvrditi da imaju

moralne atribute.

Kompetentnost menadzera cesto je top tema razlicitih rasprava u praksi i1 analiza u
znanstvenim krugovima kako bi se standardiziralo nuzne za uspje$no rukovodenje i odredilo
kvalitetnog menadZera. Ipak, to u potpunosti nije moguce jer kvalitetu menadzera odreduje
osobnost i sposobnost razumijevanja ljudi, procjene i sl., a ponajvise Covjecnost i liSenost
tastina ali i snazan karakter kojem ljudi vjeruju i kojeg postuju. Menadzerske su pozicije
najpoZeljnija radna mjesta ali su oni 1 nerijetko najomraZenije osobe u poduze¢ima. Postavlja
se pitanje da li je to zbog mnoStva nedostatnih vjeStina i znanja koje se traze ali ne
osiguravaju kvalitetu upravljanja ljudima ili ne. Upravo zbog tih nedorecenosti, menadzerima
se nerijetko prebacuje kompletna ,krivica“ odgovornosti jer su oni na ,,vrhu“. Posao
menadzmenta se takoder smatra izmisljenim radnim mjestom koje menadzeru omogucuje
Sefovanje 1 koje ne zahtijeva jednaki napor koji ulazu radnici kojima menadzer upravlja ve¢
znacajno manji. Ipak, istina je negdje u sredini ovisno o tome koliku korist i napredak ima
poduzece od menadzera. Navedeni stereotipi vladaju u percepciji drustva 1 ¢itave zajednice od
zaCetaka ovog zvanja. Nesto su tipi¢niji u podrucjima zemalja u razvoju i slabije razvijenih
zemalja kao okruZenja u kojima vlada niZa razina zadovoljstva i motivacije za rad. Jasno je da
¢e uvijek 1 u svakom poslu, bez obzira na njegovu vrstu i poloZaj unutar njegove hijerarhijske
strukture, postojati oni koji ga obavljaju losije ili bolje od drugih kao i to da ¢e ga obavljati
manje ili viSe eti¢ni 1 odgovorni pojedinci s manje ili viSe entuzijazma. Svaki bi pojedinac
trebao teziti maksimalizaciji profesionalnosti i stru¢nosti u svom poslu. Zadovoljstvo
kvalitetno obavljenim poslom najja¢i je motivator, posebno u pocetku bavljenja nekim
poslom, te u fazi zrelosti kada se nadide ekstrinzicna motiviranost nov€ane naknade. Jasno je
da navedeni znacaj vrste motivatora nije konacan i zadan te da sigurno varira od pojedinca do
pojedinca. Potonje uvjetuje karakter osobe ali ne isto i jednako u svakoga u spomenutim
razdobljima obavljanja nekog posla. Osim puke kompetentnosti, u koju se ubrajaju obi¢no
samo formalna ostvarenja razine obrazovanja i iskustva, menadZere treba Ciniti 1 neSto Sto se

naziva karizmom. Za svaki posao, a posebno menadzerski, je klju¢no da je menadzer prije
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svega, Sto se u narodu kaze, ,,Covjek“. Upravo taj dio kompetentnosti menadzera koji je
presudan u motivaciji i upravljanju ljudima. Formalna 1 definicija kompetentnosti jest
sposobnost za izvrSenja odredenog zadatka. Koncept kompetentnosti se temelji na radu ili
rezultatima rada. Spram ove definicije stoji pojam kompetencija koji podrazumijeva
ponasanje, a ne ostvarivanje zadataka. Uz te postoji i tre¢a definicija temeljena na pojmu
osnovne kompetentnosti poduzeéa koja se odnosi na stvaranje osnovne konkurentske
prednosti. U struénoj literaturi, pojam kompetencija, se koristi kada se pojasnjavaju uspjesi
menadzera. Ipak, zbog postojanja zaista mnogo definicija istog tesko je ista¢i jednu kao onu
koja je sveobuhvatna definicija znacenja i svrhe primjene u praksi. PoCetkom 21. stoljec¢a u
znanstvenim krugovima i praksi je prihvaéen pojam kompetencija te je ustanovljeno da
svakog menadZera odreduju upravo njegova znanja, vjestine i sposobnosti §to se jednom
rijecju iskazuje kompetencijama koje posjeduje. Prema tome, za uspjeSno obavljanje
menadzerskog posla klju¢na je funkcija znanja, vjeStina i sposobnosti. Kompetencije ¢ini skup
razli¢itih individualnih osobina menadzera koje u medusobnoj interakciji, kao 1 specificnom
interakcijom s radnim okruzenjem, odnosno objektivnim faktorima, rezultiraju u specificnom
radnom ponasanju i uspjeSnosti . MenadZerski posao determiniran je funkcijama menadzera:
planiranje, organiziranje, vodenje i kontrola preko uloga koje menadzer obavlja: reprezentant,
voda, vizionar, glasnogovornik, poduzetnik, alokator resursa, pregovarac i sl., Sto ukazuje na
kompleksnost menadZerskog posla i1 funkcije menadZera ali 1 Sirinu potrebnih kompetencija za
njegovo obavljanje. Znanja, vjeStine 1 sposobnosti menadZera se ogledaju u demonstraciji 1
sposobnosti potrebnih faktora za uspjeSno obavljanje zadatka u skladu s postavljenim
standardima posla i struke. Znanstveni aspekt analize menadzera isti¢e pak definiciju koja se
javlja u sferi meduljudskih odnosa. Kompetencije su tako prerasle u mjeru zahtjeva koji se
stavljaju pred menadZere. Novi trendovi praksi 1 sustava obrazovanja, promjena u
gospodarskim praksama i sl., vode standardizaciji odlika koje sadrze kompetencije s jedne
strane ali 1 s druge ukazuje na potrebu 1 Cinjenicu da u njith spadaju oni aspekti 1 odlike
menadzera koji se teSko usvajaju i1 joS teze da se kopiraju. To se odnosi na covjecnost,
emocije, instinkt, kreativnu i umjetni¢ku stranu svakog pojedinca, pa tako i menadzera, koja
doprinosi jednostavnosti upravljanja, snazi predvodenja 1 realizaciji vizija.Povecanje
sloZenosti posla i razine odgovornosti povecava i zahtjeve za potrebnim znanjima bitnim za
upravljanje kompletnom organizacijom i razumijevanje njezinog funkcioniranja. Strateski
menadzment ne mora detaljno poznavati svaku funkciju kojoj je nadlezan kao ni procese
organizacije kojoj je na Celu ali ih mora ih dovoljno razumjeti kako bi bio u stanju razlic¢iti

uzroke i posljedice, osmisliti rjeSenja za aktualne probleme i odgovoriti prikladnom
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strategijom na turbulencije, upravljati ljudima te oblikovati klju¢ne poslovne odluke koje
imaju efekt na te procese ali i uredenje procesa te na konac¢ni rezultat. Odnos razine znanja i
pozicije menadzera prikazana je na slici u nastavku s koje se uocava da vi§i menadzment
mora posjedovati vise specijalistickih znanja tj. znanja iz glavnog menadzerskog podrucja
rada poduzeca, a manje iz ostalih funkcija, dok u sluc¢aju nizeg menadzmenta taj odnos omjera

znanja dvaju kategorija je obratan.

V151 menadZzment

znanja iz ostalih znan_iajz glavnog y
Srednji menadzment funkeijskih poducja rada menadzerskog podrucja
poduzeca rada poduzeca

Nizii menadZment

Slika 7- Znanje menadZera s obzirom na razinu menadZera

Dok struka istice omjer specijalisticCkih 1 op¢ih znanja potrebnih s obzirom na razinu
menadzerske pozicije, stavovi samih menadzera su podijeljeni i konvergiraju od stavova
struke. Tako podaci istrazivanja isticu da menadzeri srednje razine smatraju da je potrebnije
posjedovati znanja iz ostalih funkcijskih podrucja. Njih 83% njih smatra da se ne moze
efikasno raditi bez znanja ostalih podru¢ja, dok njih oko 72% vjeruje da je to moguce tj. da su
za rad klju¢na menadZerska specijalisticka znanja. Zadatak je menadZmenta i zaposlenika
razvijati individualno i1 organizacijsko znanje 1 ponaSanje koji mogu pridonijeti razvoju
poduzeéa.’® Moderne teorije menadzmenta isticu da uspjeSsan menadZer mora posjedovati
funkcionalna, sistemska 1 znanja iz situacijskih analiza jer ona omogucuju menadZeru
obavljanje osnovne menadzerske funkcije (planiranje, organiziranje, vodenje i kontrola). Ona
su nezaobilazan su dio analize i upravljanja poslovanjem kao skupom dijelova koji
funkcioniraju kao cjelina u svrhu ostvarenja ciljeva poduzeca. Znanja iz analize situacija

osiguravaju menadzeru da koristi funkcionalna i sistemska znanja za analizu i rjeSavanje

10N, Ruptié: Suvremeni menadZment str.130
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pojedina¢nih problema, razmatrajuéi svaku upravljacku situaciju zasebno iznalazeci prikladna
rjeSenja. Ova kategorija znanja bitna je za teoriju anticipacije i donosenja poslovnih odluka na
toj osnovi. Kompanije moraju razvijati vlastiti sustav znanja koje proizlaze iz praksi te
usavrSavati svoje zaposlenike i menadzera kontinuirano kako bi time ostvarili konkurentske
prednosti 1 osigurali odrzivi rast. Stru¢na znanja menadzera produkt su obrazovanja tijekom
Skolovanja i edukacije unutar organizacija koje menadzeri vode. Ona su podlozna
zastarijevanju stoga je nuzan kontinuitet obnavljanja istih kako bi se odrzala kvaliteta ljudskih
potencijala i sposobnost za ostvarenje zadataka. Zbog svega navedenog se moze zakljuciti da
su struna znanja osnova za ocjenu kompetentnosti menadzera ali ne i1 jedina mjera 1 uvjet
procjene iste. Posebno je to tako zbog pojava potrebe razvoja socijalne i humane dimenzije
odnosa medu nosiocima procesa sustava pa tako 1 menadZera unutar organizacija.
MenadZerske sposobnosti psiholoske su osobine menadzera 1 preduvjet uspjesSnosti poduzeca
kojim menadzer upravlja. Njih ¢ine razli¢ite kombinacije sposobnosti, znanja i vjeStina na
kojima se temelje razli¢iti oblici ponasanja menadZzera s obzirom na probleme i zadatke posla.
Razvijaju se na naslijedenim potencijalima te utjecajem okruZenja i interakcija pojedinca.
Njihovo oblikovanje i utvrdivanje vazno je za selekciju, rasporedivanje menadzera na
pozicije, profesionalnu orijentaciju i razvoj menadzerske karijere kao i obrazovanja, napretka

I motiviranja.

MenadZzment se usmjerava na djelatnosti koje treba provoditi da se ostvare ciljevi
organizacije. Menadzer se u prvom redu ocjenjuje po rezultatima koje ostvaruje poduzece
kojim upravlja. A da bi menadzer mogao obavljati vrlo sloZzene zadatke on moramo
posjedovati vrlo Siroka, ali 1 vrlo specifiéna znanja i posjedovati mnogo specificnih
sposobnosti. U Hrvatskoj, i nakon Cetvrt stoljeca od pada komunizma i pocetka izgradnje
kapitalistickog gospodarstva jo$ uvijek se vode besplodne rasprave o tome $to znaci biti dobar

menadzer, a jo§ viSe o tome kako izabrati dobrog menadZera.

11

Uhttp://www.sveopoduzetnistvu.com/index.php?main=clanak&id=126
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8.Zakljucak

MenadZzment je proces oblikovanja i odrzavanja okruzenja u kojem pojedinci, radeci zajedno
u skupinama, efikasno ostvaruju odabrane ciljeve (Weihrich i Koontz, 1998.). Menadzment ne
izvrSava neposredno operativne zadatke poslovanja poduzeca ve¢ se u tome oslanja na druge
zaposlenike koji su nosioci pojedina¢nih zadataka. Menadzment osigurava tzv. logisti¢ku
podrsku kako bi se stvorili uvjeti za efektivnu i efikasnu upotrebu drugih u svrhu ostvarivanja
ciljeva poduzeca. Iz svega proizlazi da je menadzment kljuni organizacijski proces
poslovanja poduzeca i aktivnost usmjerena realizaciji njegovih ciljeva i zadataka, dok se
istovremeno organizacija moZe promatrati kao instrument i sredstvo menadzmenta. Sto se tice
menadzmenta u Republici Hrvatskoj, ulaskom u Europsku uniju javni sektor je dozivio brojne
promjene kroz nove zakonske okvire. Posljedica toga je potreba za operativnim djelovanjem
sa europskim institucijama u znacajnom broju institucija.Ove promjene, ali i stalne
prilagodbe, imat ¢e za posljedicu potrebu za stru¢nijim menadZmentom, ako ne na viSim
razinama onda svakako na srednjim ili nizim razinama. Posljedica toga ¢e biti strucniji
menadzment koji ¢e dobiti prednost u odnosu na podobni menadzment, ali ipak teSko ¢e
politika prepustiti kadroviranje nekome drugome, nego ¢e viSe voditi raCuna o stru¢nosti
odabranih kadrova. Osnovnom pretpostavkom uspjesnog obavljanja osnovnih menadzerskih
funkcija smatra se razumijevanje kompleksnosti medunarodnog okruzenja i specifi¢nosti koje
proizlaze iz razliCitosti pojedinih ekonomskih, zakonodavnih, politi¢kih 1 druStveno -
kulturalnih sustava.Uspjeh menadzera u uvjetima globalnog poslovanja ovisi 0 njihovoj
prilagodljivosti i otvorenosti prema vrijednostima, ponaSanju, miSljenjima i stavovima
kulturno razli¢itih poslovnih partnera, a u€inkovitost poslovnih procesa na globalnom trzistu
ovisi 0 znanjima, sposobnostima, vjeStinama 1 steCenim interkulturalnim kompetencijama
menadzera, koji se u danasnje vrijeme smatraju najdragocjenijim potencijalom i najvaznijim

izvorom konkurentske sposobnosti.
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