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1. UVOD

U uvodnom dijelu rada utvrdit ¢e se problem i predmet istraZivanja, cilj i svrha

istraZivanja. Opisat ée se koristene istraZzivatke metode, hipoteze, te struktura rada.

1.1. Definicija problema

Globalizacija i suvremeni nadini poslovanja doveli su do sasvim novih spoznaja i
paradigmi unutar ekonomije i menadZmenta. Ono 3to je nekada davno predstavljao stroj kao
najvaZnija sastavnica poduzeéa, danas je to Sovjek, u skladu sa novim tehnologijama. Glavna
okosnica suvremenog menadmenta i tema svih novijih istraZivanja unutar menadZmenta,
odnosi se na razne aspekte djelovanja najvaznijeg faktora uspjeSnog poslovanja — ljudskih
resursa. Stara narodna poslovica kaZe: ,,sto ljudi, sto éudi*, §to pokazuje koliko je zapravo tesko
iskoristiti i usmjeriti nadine djelovanja, razmisljanja, vjerovanja, stavova, znanja, vjestina i

sposobnosti ljudskih resursa u onom praveu koji je najpotrebniji organizaciji u kojoj djeluju.

Naglasak modernog poslovanja je, osim na ste¢enom obrazovanju i usavrSavanju u vidu
tehni&kih i konceptualnih vjestina, prebacio prevagu na znanja i vjestine u ophodenju s ljudima.
Nemoguée je biti uspjeSan menadZer bez posjedovanja osobnih, interpersonalnih,
komunikacijskih i grupnih vjestina. Samo uporan rad i usavrSavanje na tim vjeStinama

garantiraju uspjeh samog menadZera, a onda i organizacije koju on vodi.

U prvom planu, danas su znanja i vjestine koje posjeduju ljudski potencijali nekog
poduzeéa, dok se metode i razni modeli stavljaju u drugi plan. Stoga, moderne korporacije ulazu
velike napore kako bi u svojim redovima imali najvjestije, najsposobnije i najpouzdanije

menadZere, jer samo to je garancija da ¢e njihovo poslovanje biti konkurentno.

U ovom radu analizirat ée se upravo te konkurentske prednosti, u vidu menadZerskih vjestina,

koje su potrebne kako bi menadzZeri spremno odgovorili novim uvjetima poslovanja.

1.2. Ciljevi rada

Osnovni cilj rada je utvrditi vaznost menadZerskih vjeStina, teorijski obraditi i objasniti

vrste vjestina, te empirijski prikazati utjecaj razvijenosti razradenih vjestina na uspjeSnost



poslovanja. Detaljno ¢e se prikazati i objasniti koje su to potrebne vjestine koje trebaju

posjedovati moderni i uspjesni menadZeri.

Sve analize utjecaja vjeStina na uspjesnost poslovanja bit ¢e prikazane u istraZivanju, na
primjeru velike $vedske korporacije Ericsson d.d. koja ima svoje urede i organizacije diljem

svijeta, pa tako i u Hrvatskoj.

1.3. Metode rada

Ovaj rad se sastoji od teorijskog i prakti¢nog dijela. U teorijskom dijelu istrazivanja ¢e
se prikazati znanstvene spoznaje i &injenice o menadZmentu i menadZerskim vjestinama, za $to

¢e se koristiti metode deskripcije, analize, sinteze i komparacije.

Za potrebe empirijskog dijela rada obraditi ¢e se najnoviji sekundarni podaci, te ¢e se provesti
anketni upitnik medu zaposlenima. Upitnik ¢e obuhvatiti pitanja i objaSnjenja rezultata,
preuzeta iz knjige ,, Suvremeni menadZement — Vjestine, sustavi i izazovi®, autora Bahtijarevi¢
— Siber, Sikavica i Pologki Vokié. Upitnik ¢e se provesti na relevantnom uzorku unutar

kompanije Ericsson d.d., na razli¢itim menadZerskim razinama i funkcijama.

Rezultati dobiveni analizom upitnika ée se usporediti sa teorijskim dijelom, te ¢e se na temelju

rezultata iznijeti relevantni zakljucci.

1.4. Struktura rada

Rad se sastoji od &etiri kljuéne cjeline, a to su uvodni dio, teorijski dio, empirijski dio i

na kraju zakljucak.

U uvodnom dijelu se nalaze opée smjernice koje opisuju problematiku i predmet istraZivanja,

ciljeve i metodu istraZivanja te strukturu rada.

U teorijskom dijelu ée se obrazloZiti osnovne znaCajke menadZmenta te tipovi i uloge
menadZera. A zatim slijedi detaljna analiza vrsta menadZerskih vjestina te analiza njihove uloge

u uspjesnosti poslovanja modernih poduzeca.



U empirijskom dijelu ¢e se prvo opisati poduzece Ericsson d.d. te pojasniti njegova uloga u
svijetu 1 modernim tehnologijama, potom ¢e uslijediti analiza i interpretacija upitnika

menadZerskih vje$tina koje ée ispuniti menadZeri Ericssona.

Na kraju rada slijedi zakljuak u kojem ée se iznijeti kona¢ni zakljucci provedenog istraZivanja

te klju¢na saznanja teorijskog dijela rada.



2. MENADZMENT

2.1. Pojam i definiranje menadZmenta

Peter Drucker radi veliki zaokret u definiranju menadZmenta, stavljajuéi ciljeve kao
polazisnu toku: “MenadZment je proces rada s drugim ljudima, kojima se ostvaruju
organizacijski ciljevi, u promjenjivoj okolini, uz efikasnu upotrebu ogranicenih resursa“. Time
on menadZment poistovjeéuje s resursom, odnosno znanjima i vjeStinama. A iz navedene

definicije proizlaze bitne karakteristike (Cigin-Sain, 2007):

e Rad s drugima i pomo¢u drugih
¢ Ciljevi poduzeéa

e Efikasnost nasuprot efektivnosti
e Ograni¢eni resursi

e Promjenjiva okolina

Menad?ment zapravo predstavlja logistiCku podrsku, odnosno, on efikasnim i efektivnim
koristenjem resursa, ostvaruje ciljeve poduzea. Ciljevi odreduju svrhu, smjer i akcije
menad?menta, a ostvarenost ciljeva ukazuje na razinu uspjes$nosti menadZmenta (Citin-Sain,

2007).

Dalje Ci¢in-Sain (2008) navodi kako o menadZmentu postoje dva suprotna stajalifta o
menadZerskom poslu. Jedni smatraju kako je menadZerski posao uvijek isti bez obzira na
poduzeée, njegovu djelatnost, organizaciju i situaciju, odnosno njegov posao se sastoji od niza
uloga i funkija koje su iste u svakom poduzeéu. Drugi su misljenja da se menadZerski posao

uvelike razlikuje od poduzeéa do poduzeca.

Iz navedenog Ci¢in-Sain (2007) zakljutuje kako su oba stajalista to¢na, buduéi da postoji

mnogo zajedni¢kih funkcija i poslova koje vrijede za sva poduzeca, ali postoje razlike i to u:

e stilu vodenja

e nadinu rjeSavanja problema

o strukturi klijenata kojima se pruZaju usluge ili nude proizvodi

e sloZenosti organizacije

e kvaliteti nosioca pojedinaénih zadataka, njihovim znanjima i sposobnostima

e znanju, moguénostima i sklonostima menadZera.



Sikavica i Bahtijarevié-Siber (2004) zakljutuju da je menadZment znanost, a uspjeSan
menadZment umjetnost, zbog ¢ega je nemoguée u potpunosti naugiti ili kopirati menadZment.
Bas kao §to su temelji uspjeha svake kompanije jedinstveni i unikatni, tako su teorija i praksa

menadZmenta u svakom poduzecu jedinstveni.

Kao jedna od, a moZda i najvaznija stavka u uspjehu jednog poduzeéa danas, isti¢e se ljudska
komponenta organizacije. Moderni menadZment se upravo u odnosu prema ljudima razlikuje
od klasiénog menadZmenta. Onaj menadZer koji pronade pravi nadin postupanja sa svojim
suradnicima, bit ¢e uspjeSan menadZer. IzraZene individualne i inovatorske sposobnosti
garancija su ostvarenja uspjeha i odgovora na mnogobrojne izazove okoline koje donosi

buduénost, iznose Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber (2004).

2.2. Razine menadZmenta

MenadZeri svoje temeljne funkcije obavljaju u svim vrstama poduzeéa, koristeci
razli¢ite vjestine. Unato¢ tome $to imaju svi iste funkcije, obujam svake funkcije nije isti, on
ovisi o razliditim razinama i funkcijskim podru¢jima menadZmenta. Pa tako postoje dva tipa

menadZmenta: s aspekta razina i s aspekta djelokruga odgovornosti (Buble, 2000).

2.2.1. Tipovi s aspekta hijerarhijskih razina

Hijerarhijska razina je prva odrednica menadZerskog posla po kojoj se vri vertikalna

diferencijacija menadZmenta. Pa tako postoje tri osnovne razine menadZmenta (Buble, 2000):

1. Top management (MenadZeri na najviSoj razini)
2. Middle management (MenadZeri na srednjoj razini)

3. Lower ili First line management (MenadZeri na prvoj razini)

Top management predstavljaju menadZeri na vrhu hijerarhijske ljestvice koji su
odgovorni za poduzeée u cjelini. Tu spadaju predsjednik, presjedavajuéi, izvrni direktor, CEO
(chief execusive officer) i izvr8ni podpredsjednik. Njihove temeljne odgovornosti su (Buble,
2000):

e postavljanje ciljeva

e definiranje strategije za ostvarenje zadanih ciljeva



e monitoring i interpretacija eksterne okoline

e donosenje odluka koje utje€u na poduzecée kao cjelinu.

Komuniciranje zajedni¢ke vizije, oblikovanje korporacijske kulture i njegovanje poduzetnitkog
duha, najvaznije su aktivnosti vrhovnog menadZmenta koje osiguravaju da se odrZi korak s
brzim promjenama koje dolaze iz okoline. Moderni menadZment mora angaZirati znanje,
vjestine i sposobnosti svakog zaposlenog kako bi se osigurala uspjesnost poslovanja (Buble,
2000).

Middle management predstavljaju menadZeri srednje razine na hijerarhijskoj ljestvici,
koji su odgovorni za glavne odjele i za poslovne jedinice poduzeéa. Pa tako u ovu razinu spadaju
Sef odjela, Sef sektora, rukovoditelj odjela za financije, rukovoditelj odjela za razvoj,... Ovi
menadZeri imaju zadatak implementirati cjelokupnu strategiju i politiku koju je definirao
vrhovni menadZment. Oni moraju ostvariti dobre odnose s okolinom poduzeca, te podupirati

timski rad, i naravno, rjeSavati konflikte (Buble, 2000).

Buble (2000) dalje navodi da u modernom menadZmentu danas, sve viSe raste potreba
menadZerima timova ili tkz. projektnim menadZerima, kako bi se maksimalno olak3ala
koordinacija izmedu individualnih poslova. Projektni menadZer predstavlja glavnu i odgovornu
osobu za neki privremeni projekt koji ukljuéuje sudjelovanje drugih osoba na sli¢noj razini u

poduzecu. Po zavrietku projekta, prestaje i njegova odgovornost.

Lower management predstavljaju menadZeri prve razine na hijerarhijskoj ljestvici koji
su uglavnom odgovorni za proizvodnju dobara i usluga. Tu spadaju supervisor, line manager,
section chief i office manager. Njihov osnovni zadatak ostvarivanje dnevnih zadataka, i to
primjenom pravila i procedura kako bi se ostvarila efikasna proizvodnja, osigurala tehnicka

asistencija i motivirali podredeni (Buble, 2000).

2.2.2. Tipovi menadZmenta s aspekta djelokruga odgovornosti

Horizontalno diferenciranje menadZera predstavlja razlike u poslovima menadZera u

pogledu njihove odgovornosti, pa tako postoji nekoliko tipova menadZera (Buble, 2000):

o Funkcijski menadZeri — odgovorni su za izvrSitelje funkcijskih zadataka. To su npr.

odjeli marketinga, nabave, proizvodnje, financija, raunovodstva, ljudskih resursa,...



e Linijski menaderi — odgovorni su za odjele koji izvrSavaju temeljne zadatke poduzeca,
a §tabni menadZeri podupiru linijske odjele

e Generalni menadZeri — odgovorni su za grupu odjela ili sektor, koji izvrSavaju razli¢ite
funkcije.

e Projektni menadZeri — buduéi da koordiniraju rad osoba iz nekoliko odjela ukljucenih u

projekt, moZemo reéi da imaju odgovornosti generalnog menadZera.

2.3. Funkcije menadZmenta

Kao i mnoge druge djelatnosti, i menadZment je pro§ao svoje razvojne faze kroz povijest.
Razvojem tehnologije razvijao se i menadZment, mijenjala su se shvacanja o ulozi i znadenju
menadZmenta u poslovanju poduzeéa, a sukladno s tim, mijenjale su se i funkcije, tj. poslovi i
zadaci koje menadZment izvriava. Taj razvojni put menadZmenta prikazan je u tablici (Cicin-

Sain, 2008):

Tablica 1: Razvoj pristupa funkcijama menadZmenta

HENRY FAYOL | PETER DRUCKER | KREITNER | G.A.COLE | WEIHRICHI
(1920.g) (1961 g.) ROBERT (1990.g.) KOONTZ
funkcionalni ili pristup temeljen na | (1989.g) pristup POMC pristup (19%4.g.)
administrativni ciljevima poslovanja | osam funkcija ‘ POSLC pristup
pristup
Planiranje Postavljanje ciljeva Planiranje Planiranje | Planiranje
_ { |
Organiziranje Organiziranje Organiziranje Organiziranje ‘ Organiziranje
Naredivanje Motiviranje i | Odlugivanje Motiviranje | Kadrovsko
| organiziranje | | popunjavanje
Koordiniranje Mjerenje i Kadroviranje Kontroliranje vodenje
ocjenjivanje
postignutih rezultata _
Kontroliranje Komuniciranje Kontroliranje
Motiviranje
‘ ' Vodenje

Izvor: Dijana Ci¢in-Sain, pred., skripta iz Osnova menad?menta, 2008.g.,Visoka $kola za turisti¢ki menadZment
Sibenik

U prethodno navedenim pristupima istidu se neke kijuéne razlike, pa se tako da is¢itati

razli¢it stav i odnos prema ljudima, stav prema formiranju osoblja, stav prema komunikacijama,
7



stav prema motiviranju i naredivanju, prema nagradivanju, mjerenju i ocjenjivanju postignutog

rezultata i razlidit stav prema kontroli i kontroliranju zaklju€uje Ci¢in-Sain (2007).
Dalje Cigin-Sain (2007) ukratko opisuje sve pristupe:

Fayol u svom pristupu koristi vojnu terminologiju i njemu ljudska radna snaga
predstavlja iskljudivo sredstvo za postizanje poslovnih ciljeva. Sukladno s tadaSnjim naCinom
poslovanja, poput npr. rada na traci, menadZment nije uvaZavao individualnost i ljudske

osobine.

Drucker pak uvelike mijenja pristup i uvodi ciljeve i zadatke poslovanja i to kao skup
mjerljivih veli¢ina, ¢ime se uvodi kvantitativni aspekt u analizi menadZmenta. Naredivanje
zamjenjuje motiviranje zaposlenika, a ocjenjivanje postignutih rezultata postaje temelj razvoja
kadrova. Iz svega se zakljuduje da se zaposlenici prestaju tretirati kao strojevi, te im se pristupa

komunikacijom uz motivaciju, a ne naredbu.

Kreitner uvodi podjelu od osam menadZerskih funkcija, a naglasak je na komunikaciji i
motivaciji. Funkciju odlu¢ivanja dijeli na dva dijela gdje jedan proizlazi iz vlasni¢kog odnosa,

a drugi iz znanja i vjeStina.

Cole sve svodi na &etiri najvaznije funkcije (POMC), a kadrove raspodjeljuje na te Cetiri
osnovne. Zbog toga je pristup dobio mnogo kritika jer se stje¢e dojam da ljudski resursi nemaju
dovoljno vaZnosti u menadZmentu, a znamo da su oni glavna okosnica poslovanja. Zbog svega
toga dolazi do novog pristupa POSLC kojeg izgraduju Weihrich i Koontz, za kojega moZemo
reéi da predstavlja suvremeni pristup menadZmentu. Pa su osnovne funkcije modernog

menadZmenta planiranje, organiziranje, kadroviranje, vodenje i kontroliranje.

2.4. Aktivnosti i uloge menadzera

Potrebno je izvriavanje niza aktivnosti kako bi se ostvarila svaka od funkcija
menadZmenta. Mnogobrojne studije su potrebne kako bi se obuhvatile sve aktivnosti koje
obavlja jedan menadZer, ni tada ne bi bilo sigurno da su popisane sve aktivnosti i zadaci. Toliko

je to razli¢it, individualan, specifi¢an i kompliciran posao.

Kad se govori o ulogama menadZera, postoji op¢a podjela na tri grupe (Buble, 2000):



Informacijske uloge se sastoje od aktivnosti koje sluZe za razvoj informacijske mreze.

Tri su glavne informacijske uloge:

osoba za nadzor — traZi i prikuplja tekuce informacije iz razliitih izvora, te
priprema izvjestaje
uloga prenositelja informacija i glasnogovornika - tekuée informacije menadZer

prenosi drugima

Interpersonalne uloge obuhvacaju aktivnosti koje se odnose na rad s drugima. Da bi

se ove uloge uspje$no obavile nuzno je dobro poznavanje vjestina rada s drugima. I

ovdje postoje tri vrste uloga:

= reprezentant — menadZer Gesto ima zadatak voditi razne ceremonije i dogadaje

kao glavna i odgovorna osoba ispred poduzeca

voda — o ovoj ulozi bi se moglo pisati na dugo i na Siroko, ali u kratko,
motivacijom, komunikacijom i utjecajem na podredene menadZer predstavlja
vodu kojeg slijede.

osoba za vezu - menadZer mora odrZavati informacijske veze unutar i van

poduzeca

Uloge odluéivanja ukljuduju aktivnosti donoenja odluka i poduzimanja akcija. Ovdje

su veoma korisne konceptualne vjestine i vjedtine rada s ljudima kako bi menadZeri

uspjesno odradili ulogu. Postoje &etiri vrste uloga odlu¢ivanja:

poduzetnik — razmigljati unaprijed u buduénost glavna je odlika poduzetnika, a
uspjeh je pronaéi naine i putove kako sti¢i tamo gdje je menadZer to zamislio.
Zato je potrebno inicirati nove ideje i delegirati zadatke za ostvarenje tih ideja.
korektor — kad se dogode odstupanja od planiranog, razni konflikti i problemi,
tada nastupa menadzer korektor sa raznim korektivnim akcijama kako bi rijeSio
novonastale probleme

alokator resursa — jedna od najvaznijih stvari u uspje$nom poslovanju je
adekvatna raspodjela resursa, bilo ljudskih, materijalnih, financijskih,
vremenskih, informacijskih,...

pregovaraé — kako bi se ostvarili zadani ciljevi nuzno je dobro pogoditi poslove

i odraditi formalno pregovaranje s partnerima



2.5. MenadZzment znanost ili vjeStina

Znanost predstavlja organizirano znanje, koje se koristi definiranim pojmovima i
razradenim metodama istraZivanja. Logika znanosti je u obja$njenju njenog predmeta, pa ona
podatke obja$njava pojmom, pojmove zakonom, zakone teorijom, teorije sistemom. Dalje

navodi Buble (2000) da treba razlikovati tri pojma u tom kontekstu:

1. Znanstveni menadZment
2. Znanost o menadZmentu

3. Znanost menadZmenta

Znanstveni menadZment nagladava kako je za uspjeSan menadZment potrebno
organizirano znanje umjesto postupanja odoka, te da je potreban sklad u grupnom djelovanju a

ne nesklad.

Znanost 0 menadZmentu predstavlja organizirano znanje o menadZmentu steceno
stoljetnim izudavanjem. Temeljni cilj znanosti o menadZmentu je otkriti zakonitosti koje
vladaju pojavama i procesima u menadZmentu. Takve zakonitosti trebaju biti osnova za

stvaranje efikasnog menadZmenta, $to dovodi do razvoja menadZmenta kao prakse.

Znanost menad¥menta predstavlja primjenu statistickih i metoda operacijskog
istrazivanja prilikom rje$avanja problema i odlu¢ivanja. Ovaj kvantitativni pristup obuhvaca

razne kvantitativne alate i modele odlu¢ivanja koji pomaZu menadZeru u donoSenju odluka.

Razvoj vjestina trebao bi pratiti razvoj znanosti, navodi Buble, (2000), te bi isto tako i
razvoj znanosti trebao pratiti razvoj vjestina. MenadZment kao praksa je vjestina, dok
organizirano znanje utemeljeno na praksi zapravo predstavlja znanost, iz toga proizlazi da su

vjestine i znanost komplementarni.
MenadZment kao vjestinu, s aspekta prakse se shvaca kao (Buble, 2000):

o talent, dar ili sposobnost menadzera da odabere i koristi sredstva i metode za ostvarenje
zadanih ciljeva
¢ radnja za postizanje odredenih ciljeva

e skup pravila za &ovjekovu djelatnost, razvijenu zbog odredenih ciljeva

Iz svega navedenog moZe se zakljugiti kako su se potrebna znanja i vjestine mijenjala usporedo

sa razvojem poslovanja, ekonomije opéenito i tehnoloskim napretkom. Moderne tehnologije
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olaksale su tehni¢ki dio poslovanja te omoguéile Eovjeku laksu kontrolu i upravljanje cijelim
procesom, ali zato su mu ostavile vise vremena da se koncentrira na ljudske resurse. A ljudski
resursi danas su okosnica i najvaZniji resurs poslovanja. O njima ovisi uspjeh i napredak, oni

danas, u modernom menadZmentu, predstavljaju glavnu konkurentsku prednost.

Da bi doista i bili glavna konkurentska prednost, potrebno je paZljivo birati, a jo§ i vise,
usavriavati, motivirati, te na kraju i zadrzati ljudske resurse. Ti ljudski resursi danas moraju
posjedovati razne vjestine i kompetencije, te neprestano raditi na vlastitom usavrSavanju i

osobnom napretku.

MenadZment se kao vjestina odituje u konkretnom poslovanju i praksi, dok se konkretno
poslovanje i praksa oslanjaju na znanost i organizirano znanje koje ono daje. Jedno bez drugog
ne moZe. Samo jedno s drugim osigurava potpuni uspjeh poslovanja. Pojednostavljeno kazano,
uspjesan menadZment, mora imati uspjeSne menadZere, a to su oni menadZeri, koji posjeduju
sva potrebna znanja i tehni¢ke vjestine o poslovanju ili $to bi se reklo, znaju kako raditi posao,
ali isto tako, posjeduju i takozvane ,soft skills“, odnosno vjeStine komunikacije,

interpersonalne vjestine, vjestine vodenja,...
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3. MENADZERSKE VJESTINE

Unato¢ &injenici iznesenoj u prethodnoj lekciji, a to je da su vjestine okosnica modernog
poslovanja poduzeéa, moZe se zakljugiti da ima jo§ mnogo mjesta istraZivanjima i definiranju
menadZerskih vjestina. Puno je razli¢itih stajalidta, pa neki smatraju da su vjeStine neSto
urodeno, dok drugi vjeruju da se mogu nauditi. Jedni naglaavaju isklju¢ivo ,.hard skills“, a
drugi ,.,soft skills“. Nekoliko je i vrsta podjela, pa Buble (2010) u svojoj knjizi ,,Menadzerske

vjestine® isti¢e podjelu na:
1. Osnovne vjestine

¢ konceptualne vjestine
e vjestine rada s ljudima
e techniCke vjestine

e vjestine oblikovanja

2. Posebne vjestine

vjestine planiranja

e vjeStine organiziranja

e vjedtine upravljanja ljudskim potencijalima
e vjestine vodenja

e vijestine kontroliranja

Prije nego nastavim ovo izlaganje, potrebno je reéi, §to su to uopée vjestine. Naravno da ima
vise razlititih shvaéanja, pa tako Buble (2010) iznosi zakljudak da menadZerske vjeStine
oznaduju sposobnosti menadZera da izborom i upotrebom odgovarajucih alata (sredstava i

metoda) izvodi odredene aktivnosti usmjerene ostvarenju ciljeva poduzeca.

Takoder Buble (2010) zakljuéuje da se vjestine mogu naufiti, ne mogu kompetentnog
menadZera pretvoriti u visoko efektivnog, ali se mogu nau¢iti, a to su pokazala brojna
istraZivanja koja prikazuju kako mnogobrojna poduzeca ulazu ogromne novce U razvoj

programa kojima bi unaprijedili menadZerske vjestine svojih zaposlenih.

Spomenuti su i strani izrazi ,,hard i ,,s0ft skills* koji ozna¢avaju jo$ jednu podjelu vjestina, a

oni se uglavnom koriste u svjetskom poslovnom svijetu kao potrebne vjestine pri prijavama za
12



posao. Pa tako jedan od mnogobrojnih internetskih ¢lanaka, isti€e kako su ,hard skills* one
vjestine koje se mogu naugiti i kvantificirati. One se uée kroz Skolovanje, osobno usavriavanje
i na poslu. Primjeri takvih vjeitina su fakultetske diplome, zavrSeni razni treninzi i te¢ajevi,

programiranje, brzina tipkanja,... !

Nadalje, u &lanku portala The Balance, ,,soft skills“ su definirane kao osobne vjestine, koje je
tesko kvantificirati. Jo§ se nazivaju i ljudske ili interpersonalne vjestine koje predstavljaju na¢in
na koji se netko odnosi prema drugim ljudima. Primjeri tih vjeStina su komunikacija,
fleksibilnost, vodenje, motivacija, strpljenje, mo¢ uvjeravanja, vjestine rjeSavanja problema,

timski rad, upravljanje vremenom, radna etika,...

Ipak, za potrebe ovoga rada, koristit ¢e se jedna druga podjela menadZerskih vjestina i druga
grupa autora. Tu grupu autora predstavljaju Bahtijarevié-Siber, Sikavica i Prologki Vokié, koji
su odluéili napisati knjigu u kojoj ée pokusati objediniti odgovore na pitanja poput kako
menadZeri rade, koje vjestine trebaju posjedovati, koji su im sustavi na raspolaganju, te kako

¢e adekvatno odgovoriti na izazove u buduénosti.

Bahtijarevi¢-Siber et al. (2008) zakljutuju kako suvremeni menadZment &ini prije svega
menadZment, zatim menadZeri, onda slijede ljudski resursi i na kraju sve te faktore objedinjuje
upravljanje ljudskim resursima. Bez adekvatnih i vjestih ljudskih resursa nema uspjesnog

poslovanja, stoga moderna poduzeéa sav napor trebaju usmjeriti upravo na te resurse.

Najveéi dio knjige posvecen je menadZerskim vjeStinama, te njihovom detaljnom opisu, §to
samo po sebi govori, kako autori, upravo menadZerske vjestine smatraju najvaZnijim zahtjevom

suvremenog menadZmenta.
Bahtijarevié-Siber et al. (2008) iznose osnovnu podjelu menadZerskih vjestina:

1. Osobne vjestine

2. Interpersonalne vjeStine
3. Komunikacijske vjestine
4.

Grupne vjeStine

! htips://www.thebalance.com/hard-skills-vs-sofi-skills-2063780; pristupljeno [06.09.2017.]
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U nastavku rada, detaljno ¢e se obraditi sve &etiri vrste vjestina, opisati ¢e se od kojih se dijelova

sastoje, te §to je vaZno znati, kako bi se postiglo i savladalo potrebne menadZerske vjestine.

Rije¢ menadZer danas predstavlja jedan veoma uopéen pojam, pa se u mnogobrojnim
bransama i poslovanjima koristi. Ta razli¢itost u vrstama i strukturama posla, dovela je do
potrebe da se pronadu zajednitka znanja i vjestine koje karakteriziraju sve menadZere, neovisno
o njihovom temeljnom obrazovanju. Jo§ 1974. Robert L. Katz zakljuCuje kako postoje tri

osnovne vrste znanja i vjestina koje trebaju posjedovati svi menadZeri, a to su:
e Tehni¢ka znanja i vjestine
e Znanja i vjestine u ophodenju s ljudima

e Konceptualna znanja i vjeStine

Kao §to je veé navedeno u poglavlju o menadZmentu, u menadZmentu postoje tri razine, najniZa,

srednja i vrhovna, i svaka ta razina zahtjeva odredenu koli¢inu znanja i vjestina.

konceptualna
znanja

POTREBE
menadiment POTREBE znanja o ljudima
srednje razine

POTREBE \
bl tehnitka
najnile razine

znanja

Slika 1.: Odnos izmedu razina menadzmenta i potrebnih znanja i vjeStina

Izvor: Prikaz autora prema Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica, Prolodki Voki€, Suvremeni menadZment; 2008
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Iz slike 1 se vidi da vaZnost ove tri vjeStine varira s razinom menadZerske odgovornosti.
Na niZim razinama glavna je potreba za tehni¢kim i ljudskim vjeStinama. Na visim razinama,
udinkovitost menadZera uvelike ovisi o ljudskim i konceptualnim vjeStinama. Na vrhu,

konceptualna vjestina postaje najvaZnija za uspjeSan menadZment.

Tehnicka znanja i vjeStine predstavljaju sposobnost primjene specijalisti¢kih i analitickih
znanja, odnosno znanja struke u obavljanju konkretnih zadataka. To su zapravo znanja koja se
stje¢u obrazovanjem u odredenom podrucju, bilo ekonomskom, pravnom, tehnoloskom ili bilo
kojem drugom istite Katz (1974). Tehnitka znanja i vjeStine su one vjestine koje svatko uz

malo truda i volje moZe nauditi i savladati.

Znanja i vjeStine u ophodenju s ljudima podrazumijevaju sposobnost menadZmenta
da djeluje uginkovito kao &lan grupe te da ostvari uspjesnu medusobnu suradnju. Osoba s visoko
razvijenim ljudskim vje$tinama svjesna je vlastitih vrijednosti, stavova i uvjerenja o drugima,
te su u moguénosti razgraniiti te osjecaje. Prihvacajuéi i podtujuéi stavove, ideje i misljenja
drugih, sposoban je shvatiti §to drugi zaista misle, kako se osje¢aju. Stoga, oni menadZeri koji
imaju dobro razvijene socijalne vjestine, biti ée mnogo uspjesniji u radu sa suradnicima, navodi

Katz (1974).

Konceptualna znanja i vjeStine su ona znanja koja omogucavaju pogled na
organizaciju kao cjelinu, ukljudujuéi unutarnje i vanjske ¢imbenike poslovanja. Ona ukljucuju
prepoznavanje i shvaéanje kako promjene (unutar i van poslovanja) u jednom dijelu utjecu na
cjelokupnu organizaciju. Posjedovanje konceptualnih znanja omogucuje bolje razumijevanje

okoline i organizacije, te medusobne odnose unutar organizacije zaklju¢uje Katz (1974).

3.1. Osobne vjestine
3.1.1. Vjestina upravljanja vremenom

Vrijeme je resurs na koji u nijednom slu¢aju nitko ne moZe utjecati. To je resurs koji se
samo mo¥e maksimalno iskoristiti u danom trenutku, kako bi imali laksi i bolji pogled na
buduénost koja dolazi. U privatnom Zivotu, ¢ovjek koji uzaludno trosi svoje vrijeme, samome
sebi &ini lofe, medutim, menadZer koji je odgovoran za svoje suradnike, u slucaju loSeg
upravljanja vremenom, &ini lo3e cijeloj organizaciji i svima koji su s njom izravno i neizravno
povezani.
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Definiciju daju Poloski Voki¢ i Mrdenovi¢ (2007), prema Peeters i Rutte, a to je da se

upravljanje vremenom odnosi na ,postavljanje ciljeva i prioriteta medu njima, planiranje

zadataka te pratenje napretka® .

Podrazumijevajuéi &injenicu, da se posao menadZera sastoji od osnovnih menadZerskih

funkcija i uloga, te s obzirom da se sastoji od velikog broja vaZnijih i manje vaZnijih aktivnosti,

vidljivo je da je jako bitno razlugiti koji to&no poslovi su vaZniji i bitniji, te kojim ce se

redoslijedom oni obavljati.

Bahtijarevié-Siber et al. (2008) dijele sve menadZerske poslove kad je u pitanju vrijeme

obavljanja, u tri osnovne grupe:

Prioriteti — tu spadaju strateski, odnosno najvazniji poslovi poduze¢a, npr. planiranje,
organiziranje, vodenje i kontrola, postavljanje ciljeva i strategije, upravljanje [judskim
resursima,... Kao $to Paretovo nadelo kaZe, to su poslovi &ijim se obavljanjem odradi
80% posla i utrodi 20% vremena. Vazno je jo§ re¢i da nisu svi prioritetni poslovi
istovremeno vaZni i hitni, i tu je jako bitno dobro odrediti, koji jesu, a koji nisu, koje ¢e
odraditi sam menadZer, koje ¢e eliminirati, a koje delegirati suradnicima.

Vremenske obveze — tu spadaju manje vazni poslovi, poput sastanaka, telefonskih
poziva, pisanja izvje$¢a, poslovnih putovanja,... Oni su nuzni da bi se jjedan posao
uopée odradio, ali nisu od krucijalne vaznosti. Bitno je re¢i da na ove poslove menadZeri
gube jako puno vremena oko 40 — tak % i tu se najvise oituje koliko je neki menadzer
sposoban uspjesno organizirati svoje vrijeme koje utrosi na njih.

Gutadi ili kradljivci vremena — ovo je grupa poslova koja se javlja isklju¢ivo zbog
veoma loSe organizacije vremena samog menadZera, pa su to npr. zaboravljanje stvari,
neodlu¢nost, perfekcionizam, prevelika briga, nesluSanje, stanke u radu, nepotrebna
papirologija,... U prosjeku, menadZeri na te aktivnosti troSe oko 15% svog dragocjenog

vremena, a ¢esto puta i viSe.

3.1.1.1. Nadini upravljanja vremenom menadZera

IstraZivanja u svijetu pokazala su da razvijene vje$tine upravljanja vremenom pozitivno

utjedu na produktivnost i efektivnost pojedinaca, njihovo zadovoljstvo poslom i zdravlje jer
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smanjuju napetost, stres i emocionalnu iscrpljenost, a kroz to i na ukupnu organizacijsku

efikasnost i efektivnost navode Pologki Vokié¢ i Mrdenovi¢ (2007).

Najéedée aktivnosti za dobro upravljanje vremenom su: postavljanje ciljeva, pravljenje
rasporeda aktivnosti (dnevnog, tjednog, mjesetnog, godisnjeg), odredivanje prioriteta,
delegiranje zadataka, planiranje vremena, odredivanje vremenski zahtjevnih aktivnosti,
eliminiranje kradljivaca vremena, selektivno ignoriranje (znati reéi ,,ne*), razvijanje opcijskih
pravaca akcije, svjesnost vremena, kontroliranje vremena, redefiniranje potro$nje vremena,
praéenje ostvarenog, redefiniranje Zeljenog u skladu s promijenjenim okolnostima, obavljanje
aktivnosti u pravo vrijeme za pojedinca, koristenje planera itd. (Poloski Voki¢ i Mrdenovic,
2007)

Upravljanje vremenom sastoji se od 5 kljuénih koraka (Poloski Voki¢ i Mrdenovi¢, 2007; prema

Morgenstern, 2000., 138):

Sortiranje potencijalnih aktivnosti prema kategorijama,;
Izostavljanje svih aktivnosti koje se mogu izostaviti;
Odredivanje potrebnog vremena i perioda za obavljanje aktivnosti koje su preostale;

Usredotocivanje na aktivnosti kako bi one bile obavljene u predvidenom vremenu

e eba B2 2 =

Poboljsavanje i prilagodavanje rasporeda

3.1.2. Vjestina delegiranja

S obzirom koliko menadZer ima funkcija i uloga, nemoguce je da sve te poslove obavlja
sam. Naravno, one prioritetne, koje smo prethodno naveli, treba i moZe odraditi jedino
menadZer. Medutim, postoji veéi broj poslova, ovlasti i odgovornosti koje je nuZno delegirati
na suradnike, kako bi se menadZer mogao nesmetano posvetiti odradivanju prioritetnih poslova.
Sto je veéa organizacija, to je veéa potreba za delegiranjem. Uglavnom je potreba za
delegiranjem najveca na najvisim i srednjim razinama, dok se ona smanjuje na niZzim razinama

menadZmenta.

Delegiranje znadi povijeriti osobne moéi ili funkcije drugoj osobi i pridobiti tu osobu da
obavi zadatke koje bi inate menadZer morao obaviti sam. To ne zna¢i samo prebacivanje
zadataka, veé i preuzimanje ovlasti i odgovornosti u ime menadZera, navodi Modri¢ (2010),

prema Jenks i Kelly.
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Za uspje¥no delegiranje najvaZnije je znati zbog &ega se delegira, $to se delegira, kome se

delegira i koje su koristi od delegiranja.

Bahtijarevié¢-Siber et al. (2008), na slici br.2 navode neke od razloga delegiranja.

( Omogucuje brzu reakeiju ‘

/ Olaksava obutavanje i razvoj |
s P S viedtina zaposlenih

, e { Moze izazvati veéu motivaciju l

RAZLOZI G et =
ZA ™ ————— — —_—
DELEGIRANJE ~ T . Poboljsava stavove i moral zaposlenih ]

- Moze dovesti do boljih odluka ]

. o Menadzerima omoguéuje )
bavljenje izazovnijim poslovima

Slika 2: Razlozi za delegiranje

Izvor: Prikaz autora prema Bahtijarevié-Siber, Sikavica, Proloski Voki¢, Suvremeni menadzment, 2008

Sto delegirati navodi Modri¢ (2010): zadaée koje se svakodnevno ponavljaju-rutinske
zadaée, nevazne odluke koje se &esto ponavljaju, zadatke koji nadredenom oduzimaju puno
vremena, zadatke za koje su zaposlenici kvalificiraniji od nadredenoga, zadatke koji su
specijalizirani, a za koje imamo dobro osposobljenu osobu, zadatke za koje je netko jako

zainteresiran ili voli taj posao.

Kome delegirati poslove od podredenih nije ba$ jednostavna odluka za menadZera.
Vazno je da menadZer dobro poznaje svoje podredene, njihove sposobnosti, vjeStine i
moguénosti kako bi delegirani zadaci bili uspjesno i na vrijeme izvr3eni. Ukoliko menadzer
pogrijesi u odabiru, posljedice za poslovanje mogu biti gore nego da nije uopée delegirao, k
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tome uz prenesenu odgovornost na odabranog suradnika, i menadZer sam je odgovoran za
izvriavanje delegiranog zadataka, pa i on sam moZe snositi posljedice isticu Bahtijarevié-Siber
et al. (2008).

Neke najvaznije koristi od delegiranja za menadZere, navodi RuZi¢ (2013):

e Vise vremena za druge vaZnije zadatke

e Manji financijski tro§kovi — posao obavljaju slabije placeni suradnici
e Razvoj povjerenja u suradnike i poveéanje motivacije

e Poboljsanje organiziranosti menadZera — ima viSe vremena za sebe

¢ Nije produktivno sve raditi sam

Proces delegiranja odvija se u &etiri koraka (Bahtij arevié-Siber et al. 2008), kako je prikazano

na slici 3.

ocljeniti potrebu postavijanje
adeegrniom gy llevakojimase gy " S ek
i razlog za izbor definira drzanje zaposlenih
adredenog odgovornost, odgovornim
zaposlenika razine oviasti i rok

izvrienja posla

Slika 3: Proces delegiranja

Izvor: Prema Bahtijarevié-giber, Sikavica, Prologki Vokié, Suvremeni menadZment; 2008,

3.2. Interpersonalne vjestine

Bez ljudi, odnosno ljudskih resursa, nema menadZmenta, a njihova uspjesna medusobna
interakcija i komunikacija zahtjeva koridtenje interpersonalnih vjestina ili vje3tina upravljanja

odnosa s drugima, kako bi se ostvarili zadani ciljevi poduzeca.

Danas se sve vise u kontekstu interpersonalnih vje3tina, govori o emocionalnoj inteligenciji.

Emocionalna i drustvena inteligencija su ono $to &ini razliku izmedu vrlo u¢inkovitog vode i
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prosjeénog vode. Ona pomaZe menadZerima i stru¢njacima stvoriti konkurentsku prednost za
svoje organizacije povecanjem performansi, inovativnosti i timskog rada, osiguravaju¢i
wéinkovito koriStenje vremena i resursa te izgradnju motivacije i povjerenja®. Goleman i
Boyatzis (2017), iznose kako postoji mnogo modela emocionalne inteligencije, svaki s
vlastitim skupom sposobnosti: samosvijest, samoupravljanje, drustvena svijest i upravljanje
odnosima. Potrebno je da menadZeri razviju ravnoteZu snaga u cijelom kompletu sposobnosti

koje su u nadleZnosti emocionalne inteligencije. Kad to ucine, slijede izvrsni poslovni rezultati.

Bahtijarevié-Siber et al. (2008) iznose da se sposobnost uspjesnog upravljanja odnosa s
drugima, temelji na socijalnim vjestinama i empatiji. Zatim daju $iru definiciju interpersonalnih
vjestina, a to je da su to ,,sposobnosti i vjestine menadZera i voda, te ljudi opcenito, da razviju
dobre odnose i suradnju s drugima, da utjeSu na njihovo ponaSanje, da potifu, razvijaju i
promidu druge, te da uspjesno upravljaju interakcijama i mrezama odnosa. Sposobnost procjene
osjetaja, snage i nedostataka drugih, te primjerenog reagiranja, klju¢na je za uspjeh

menadZera®.

Autori Bahtijarevi¢-Siber et al. (2008) navode Cetiri vrste interpersonalnih vjestina, a to su
vjestina razvijanja dobrih odnosa i suradnje, vjestina utjecanja na druge, vjestina savjetovanja

i obuGavanja, te vjestina umreZavanja.

3.2.1. Vjestina razvijanja dobrih odnosa i suradnje

Dobri i zdravi meduljudski odnosi, te aktivna suradnja medu zaposlenima, na svim
razinama, klju¢ su uspjeha poslovanja nekog poduze¢a. Rad na poboljSanju dobrih odnosa i
suradnji, zasigurno ¢e u konacnici donijeti velike benefite poslovanju i pomo¢i u ostvarenju
zadanih ciljeva. Nekoliko je aktivnosti koje navode Bahtijarevi¢-Siber et al. (2008), a koje

pospjesuju razvijanje dobrih odnosa i suradnje:

o Razvijanje i odrzavanje medusobnog povjerenja — predstavlja sposobnost izgradnje

medusobnog povjerenja, stvaranje pozitivnog ozradja, te razvoj otvorenosti za tuda

attp://www.eiconsortium.org/measures/eci360.html; pristupljeno (23.09. .
2 http:/ { 360.htm!; pristupljeno (23.09.2017
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misljenja i ideje. Nebrojeno puta je pokazano i dokazano kako postoji pozitivna
povezanost izmedu povjerenja, te individualne i organizacijske uspjeSnosti.

o Inspiriranje suradnika — aktivnost za koju je potreban prije svega, visoko motiviran i
angaZiran menadZer, jer samo takav menadZer mozZe vlastite ideje i inspiracije prenijeti
na svoje suradnike. MenadZeri druge mogu inspirirati pomaganjem razvoja njihovih
talenata, priznavanjem njihova doprinosa, njihovim osposobljavanjem da se osjecaju
kao vode, poticanjem da iznose svoje mi§ljenje te stvaranjem pozitivnog ozra¢ja.

e Sposobnost izrazavanja empatije — empatija ili suosjecanje, razumijevanje potreba,
prihvaéanje razlika, osobnih stajalista, te privatnosti svakog pojedinca. MenadZeri koji
su empatiéni, stvaraju bolju radnu atmosferu, te pokazuju suosjecanje, postovanje i
podrsku za probleme svojih suradnika.

o Poticanje na izno%enje ideja, miSljenja i videnja — vrlo je vaZno da menadZer pokaze
spremnost da sasluda ideje i uvaZi miSljenja svojih suradnika, tako ih potie na
samostalno djelovanje te poveéava njihov potencijal. Dijalog i slobodna komunikacija,
te poticanje i ohrabrivanje, omoguciti ¢e dobivanje potrebnih informacija koje bi inace
bile izgubljene.

e Davanje povratnih informacija — kako bi i menadZer i suradnici znali da njihova
interpersonalna komunikacija i odnosi idu u dobrom smjeru, potrebna je povratna
informacija o odradenim zadacima i aktivnostima, bilo pozitivna, bilo negativna.
Pozitivna povratna informacija se ogituje kroz pohvalu, nagradu ili priznanje za trud i
rad, dok je negativna povratna informacija kritika ili upozoravanje na pogrjeske, ili
eventualno kaZnjavanje. Pozitivna povratna informacija podiZe moral, motivaciju i
odanost zaposlenih, jer se cijeni i prati njihov trud i rad. Negativna, pak, ako se dobro
upotrijebi, usmjerava na poboljSanje ponasanja i radne uspjeSnosti, dok u suprotnom

sluéaju vodi do frustracija, gubitka motivacije i Zelje za napretkom i radom uopce.

3.2.2. Vjestina utjecanja na druge

Nekada se vodstvo, poistovjeivalo sa autokracijom, diktatorskim na¢inom vodenja i
upravljanja ljudima, danas te odrednice vrijede za neuspjeSne menadZere koji Sefuju i zapravo

nemaju nikakav utjecaj niti mo¢ nad podredenima. S druge strane, osnovna bit vodenjai vodstva
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je utjecanje na druge. Stil vodstva koji odabere menadZer kako bi ostvario zadane ciljeve i

uspjeh poslovanja, rezultat je umijeca utjecanja.

Uz izgraden kredibilitet, za uspje$no vodenje i utjecanje na druge potreban je i potencijal za
utjecanje na druge — moé/snaga koju menadZer treba imati po nekoj osnovi, bilo da se radi o
poziciji koju ima unutar neke organizacije, bilo o snazi baziranoj na osobnim karakteristikama,
te na vjestini uvjeravanja. Svi vode "zaraduju" svoju mo¢ iz dana u dan i iz situacije u situaciju.
Konzistentnost je jedan od vidova mo¢i koji drugi prepoznaju i cijene. Tri su izvora mo¢i unutar

organizacije*:
o Pozicija — formalne pozicije u organizacijama imaju odredenu razinu autoriteta/snage.
o Povezanost — povezanost s drugima nam isto tako daje odredenu neformalnu snagu.

e Osobni ¢imbenici — snaga koja dolazi iznutra, opéenita znanja, tehni¢ka kompetentnost,

sposobnost artikuliranja ideja, vizije koje drugi Zele slijediti. ..
Postoje tri tipa menadZera s obzirom na koristenje moéi*:

o Afilijativni menadZer — ovaj tip menadZera vise je zainteresiran za to da ga se "voli",
nego da ima i koristi mo¢ kako bi postigao potrebne ciljeve. U tom je kontekstu u

koristenju snage menadZer neucinkovit.

¢ MenadZer s osobnom potrebom za mo¢i — ovaj tip menadZera traZi i zna kako koristiti

moé. Medutim &esto moé Koristi za vlastitu korist i za vlastite ciljeve.

o Institucionalni menadZer — ovaj tip menadZera traZi i zna kako koristiti mo¢. On tu mo¢
koristi iskljudivo za interese organizacije, kako bi postigao organizacijske ciljeve, a ne

svoje vlastite.

Strudan i sposoban menadZer, koji je spreman pomoéi, koji je otvoren za razne prijedloge i
ideje, koji je pristupatan i jo3 k tome karizmatitan, zavrjeduje odanost i poStovanje svojih
suradnika. Takvi suradnici ulaZu maksimalne napore i trud u posao i zadatke koje trebaju
obaviti, te time uvelike sudjeluju u uspjesnosti poslovanja. Odredeni odabir taktika uvjeravanja

dovest ée do razli&itih rezultata, od odanosti, preko udovoljavanja, sve do otpora suradnika,

3 hitpy//www.pregovaranje.com/communications/index/8; pristupljeno [14.09.2017.]
4 hitp://www.pregovaranje.com/communications/index/8; pristupljeno [14.09.2017.]
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stoga, dobro je upotrijebiti neke od najdjelotvornijih taktika uvjeravanja (Bahtij arevié-Siber et
al. 2008): vodenje primjerom, inspiriranje, reputacija stru¢njaka za probleme, racionalno
uvjeravanje, umreZavanje unutar i izvan organizacije, vra¢anje istom mjerom, konzultiranje sa

suradnicima, ovla3¢ivanje suradnika, koaliranje,...

3.2.3. Vjestina savjetovanja i obu¢avanja

Postoje dvije perspektive iz kojih se moZe promatrati vjestina savjetovanja i obucavanja.
Prva se odnosi na vjestinu udenja i razvoja kako bi se postigla maksimalna radna uspjesnost, a
druga se odnosi na osobni profesionalni razvoj pojedinca. Obje zajedno daju najbolju definiciju
savjetovanja i obudavanja — proces poticanja i ufenja, te proces osobnog razvoja radi
pobolj$anja osobne djelotvornosti i radne uspjesnosti, postizanja ciljeva i osobnog zadovoljstva.

Osnovne prednosti vjestine savjetovanja i obuavanja su (Bahtij arevié-Siber et al, 2008):

e Potice i omogucava osobni razvoj

e Olaksava suradnju menadZera i suradnika

o PodiZe samopouzdanje i odgovornost zaposlenih za osobni razvoj
e Povecava autonomiju suradnika

e Omoguéava postizanje vise razine uspjeSnosti

e Omogudéava jasnoéu, poticaj i potporu u osobnom razvoju pojedinca

Za uspjesno savjetovanje i obudavanje menadZer mora imati tri klju¢ne vjestine (Bahtijarevi¢-

Siber et al. 2008):

1. Analiza nadina pobolj$anja radne uspjeSnosti, sposobnosti i vjeStina zaposlenih —
stalno pra¢enje menadZera, postavljanje pitanja, interes za poboljSanje, individualnost i
potrebe pojedinca, pruzanje emocionalne potpore.

2. Stvaranje ozrafja potpore — slobodna i otvorena razmjena ideja, pomo¢ i poticaj,
ohrabrenje zaposlenih, iskoristavanje pogrjesaka, cijeniti i poStivati doprinos suradnika.

3. Utjecaj na promjenu ponasanja zaposlenika — poticanje, ohrabrivanje, priznavanje i
nagradivanje svakog pobolj$anja, vodenje primjerom, tj. kakvo ponaSanje Zeli menadZer

od svojih suradnika, on prvi treba biti primjer upravo takvog ponaSanja.
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3.2.4. Vjestina umreZavanja

U privatnom Zivotu pojedinca, njegovo okruZenje ¢ine njegovi poznanici, prijatelji, partneri
i bez njih bi Zivot bio prazan i besmislen. Isto tako u poslovnom procesu, ljudi, menadZeri stje€u
razna poznanstva, kontakte, sklapaju partnerstva, koalicije,... A sve u cilju uspje$nog

ostvarivanja zadanih ciljeva i poslovnih rezultata, te rjeSavanja problema.

Najjednostavnije reCeno, umreZavanje je njegovanje druStvenih odnosa, radi ostvarivanja

osobnih ciljeva, isti¢u Bahtijarevié-Siber et al. (2008).

Kod umreZavanja vrijedi ona stara narodna ,,kako se zajmis, tako Ce ti se i vratiti“, §to bi znacilo
da menadZer mora pomo¢i da bi mu se usluga ili pomo¢ vratila,... Ta mreZa odnosa mora biti

bazirana na iskrenosti i otvorenosti, te iskrenoj zainteresiranosti za druge.

Uspjesno umreZavanje zahtjeva mnoge karakteristike umreZivaca, a kako bi umreZavanje bilo

od koristi, &etiri su osnovne grupe karakteristika (Bahtijarevi¢-Siber et al. 2008):

1. Osnovne karakteristike umreZiva¢a — svoju mreZu razvija konstantno i prije nego li
mu je potrebna, krug ljudi s kojima se umrezava je veoma §irok i razli¢it, bira one
najbolje u svom poslu, ukljuéen je u razne organizacije i udruZenja unutar svog
interesnog podrudja, ne srami se traziti pomo¢, kada god je to potrebno i uvijek se ima
kome za obratiti,...

2. Odnos prema ¢lanovima mreZze — odrZavanje odnosa je najvazniji dio umreZavanja,
jer nakon §to se ostvare kontakti bitno ih je uspje$no odrzati i podiéi na jednu veéu
razinu. To se moZe ostvariti konstantnim kontaktima, prisustvovanjem na raznim
zajedni¢kim dogadajima, brinuti i slusati ljude, provoditi s njima vrijeme i tako zadobiti
povjerenje.

3. Administrativne karakteristike — jako je poZeljno iskoristi danas prednosti moderne
tehnologije i sve vaZzne podatke i informacije o kontaktima pohranjivati u neki od
dostupnih alata. Tesko je, a i nepotrebno, pamtiti sve te informacije. Razni planeri i
adresari pomazu u pra¢enju i informiraju umreZivada o dogadajima koje ne bi trebao
propustiti, §to uvelike olak3ava posao.

4. Ostale karakteristike — uklju¢uju i informiraju kontakte o svojim dogadajima i
promjenama u privatnom i poslovnom Zivotu, prate privatne dogadaje svojih kontakata,
volontiraju, nastoje biti videni gdje god to moZe donijeti neke nove kontakte, radije

kvalitetnije provode vrijeme sa manjim brojem ljudi, nego povr§no s mnogo ljudi,...
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Cetiri su i razine na kojima se umreZiva¢ umreZava u svom poslovnom okruZenju, a to su
umreZavanje unutar organizacije, koje je ujedno i najvaznije, jer se odnosi na mrezu odnosa
direktno povezanu sa organizacijom, zatim umreZavanje s poslovnim partnerima, pa
umreZavanje u okviru cjelokupne poslovne sfere i na kraju umreZavanje svih drustvenih

sfera.

3.3. Komunikacijske vjeStine

MoZete imati sva znanja ovoga svijeta, ali ako ste nesposobni to svoje znanje prenijeti i
iznijeti drugima, zapravo ste neuspjeSan menadZer. Sva istraZivanja pokazuju kako
komunikacija na svim organizacijskim razinama obuhvaca oko 70 — tak % radnog vremena.
Ukratko, najvaZnija vjedtina, menadmenta, kao upravljanja ljudskim resursima, je

komunikacija.

Komunikacijske vjedtine su vjestine jasnog i konciznog oblikovanja te prenoSenja misli, ideja
i poruka drugima, usmeno i pismeno. Usmena komunikacija, posebno ,,licem u lice®, najvaznije
je sredstvo vodenja, uvjeravanja, upravljanja sukobima, te svih ostalih aktivnosti unutar i izvan
poslovanja. Pismena komunikacija se danas uglavnom ogituje kroz informati¢ku tehnologiju

kao suvremeni nadin komunikacije (Bahtijarevié-Siber et al, 2008).

Bahtijarevié-Siber et al (2008) iznose Sest osnovnih funkcija komunikacije: pruZanje
informacija o svim aspektima Zivota organizacije, motivacijska funkcija, koordiniranje
aktivnosti i kontrolna funkcija, funkcija uvjeravanja, edukativna funkcija i emocionalna

funkcija kroz izraZavanje osjecaja, raspoloZenja,...
Dalje Bahtijarevié¢-Siber et al. (2008) navode tri osnovne vrste komunikacijskih vjestina:

1. Vjeitina interpersonalne komunikacije
2. VjeStina prezentacije

3. Vjestina pregovaranja

3.3.1. Vjestina interpersonalne komunikacije

Ovu vjedtinu se naziva jo§ i otvorena komunikacija radi pruZanja potpore, tj. kooperativna
komunikacija, kojom se to¢no prenosi poruka, poti¢u dobri odnosi i razumijevanje.
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»nterpersonalna komunikacija je sloZeni proces koji ukljuCuje susret sa samim sobom u
prisustvu drugih ljudi, susret dvije ili vi$e osoba u situaciji licem u lice, odnosno komunikaciju
osoba koje su medusobno ovisne na neki naéin bez obzira da li se vide ili ne, koje stvaraju i
razmjenjuju znacenja, imaju razli¢ite uloge, namjere i odnos jedna prema drugoj te koji se

odvija u nekom vrlo specifi¢nom prostoru, vremenu i kulturi (ZiZak et al., 2012).

Razumijevanje interpersonalne komunikacije se temelji na pet kljuénih principa navodi Zizak

et al.,(2012) prema Orbe i Bruess:

* sloZenost komunikacije,

 ireverzibilnost i neizbjeznost komunikacije,

» utemeljenost komunikacije na pravilima,

» izloZenost komunikacije utjecaju kulture i mo¢i,

* mijenjanje komunikacije s razvojem tehnologije.

Koristenje i poboljSavanje ovih vje§tina osigurava bolje razumijevanje suradnika, bolju
suradnju i koordinaciju aktivnosti, osigurava medusobno postovanje, omoguéuje veci utjecaj

na suradnike, lak$e rjeSavanje sukoba i problema.
3.3.1.1. Vjestina sluSanja

Ova vjestina zvuci tako jednostavno, pa ipak veliki je problem u medusobnoj komunikaciji
izmedu suradnika. IstraZivanja pokazuju kako ljudi oko 80% onoga $to ¢uju, zapravo ne ¢uju
dobro. Slusanje drugih predstavlja osnovno sredstvo menadZera za dobivanje potrebnih
informacija, kako bi razumjeli druge i poslovnu situaciju. Za uspjeh, nuZzno je aktivno
sudjelovati u procesu kako bi se shvatile ¢injenice i osjecaji onoga tko prenosi poruku. Pa Buble
(2010) dalje zakljucuje kako postoje tri temeljne vjestine aktivnog sluSanja: opaZanje, pracenje

i razmatranje.

Bududi da slu$anje moZemo razlikovati po kvaliteti i stupnju uklju¢enosti primatelja u proces,

Buble (2010) prema Coveyju razlikuje pet stupnjeva:

Ignoriranje
Pretvaranje
Selektivno slusanje

Pozorno slusanje

SO L

Empatijsko slu$anje
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3.3.1.2. Verbalna i neverbalna komunikacija

Cilj verbalne i neverbalne komunikacije je poruka. Poruka se sastoji od znakova ili simbola,
koji mogu biti rijeci, slike, pokreti, mirisi... Odnosno, poruka se sastoji od verbalnih i/ili
neverbalnih znakova. Kada dominiraju verbalni znakovi, govorimo o verbalnoj komunikaciji.
Verbalna komunikacija utemeljena je na rije¢ima, odnosno govornom jeziku (Zizak et al.,
2012).

Komunikacija bez rije¢i, upotrebom govora tijela, pokreta, izraza lica i tona glasa, te uporabom
slika i simbola, &ini neverbalnu komunikaciju. Od onoga $to se izgovori, mnogo je vazniji nacin
na koji se izgovorilo, koliko togno je to vaZnije pokazuje slika 5, na kojoj je prikazano kako se
50% poslovne komunikacije odnosi na facijalnu ekspresiju ili izraz lica i mimiku, kontakt o¢ima

1 ostale znakove (Bahtij arevié-Siber et al., 2008).

Prenosenje poruka

B Facijalna ekspresija
® Rijeci

Glas

Grafikon 1: VaZnost pojedinih medija u prenoSenju poruka

1zvor: Prikaz autora prema Bahtijarevié-éiber, Sikavica, Proloski Vokié, Suvremeni menadZment; 2008.
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3.3.2. Vjestina prezentacije

Prezentacijske vjestine veoma su bitne za menadZerski posao i uspjeh samog menadZera. To

su vjestine pomoéu kojih on predstavlja samoga sebe i svoju organizaciju, bilo unutar, bilo van

te organizacije. Vanjski dojam, na¢in komunikacije i odabir na¢ina prezentacije i javni nastup

vazni su kako bi menadZer uspjesno prenio poruku.

Za uspje¥nu prezentaciju ili govor potrebna je dobra priprema, stoga Bahtijarevi¢-Siber et al.

(2008) navode 3est osnovnih koraka, koje potrebno odraditi:

1.

Postavljanje ciljeva — ovisno o rezultatu koji se Zeli prezentacijom ili govorom,
postavljaju se ciljevi i svrha, a rezultati npr. mogu biti informiranje, odlutivanje,
stvaranje misljenja, motiviranje, uvjeravanje, obudavanje,... Opéa svrha prezentiranja
obuhvaéa mix osobnih ciljeva, ciljeva organizacije i odjela. Specifi¢na svrha pak, ima
za cilj postiéi konkretne rezultate, npr. nauditi slulatelje nekim novim znanjima,
misljenima, stavovima,...

Analiza auditorija — da bi prezentacija bila uspje¥na i postigla Zeljene rezultate,
potrebno je prouditi i poznavati auditorij kojemu ¢e se prezentirati, te prema tim
saznanjima odrediti stil i nagin prezentiranja. Ukoliko je auditorij heterogen treba do¢i
do informacija postoje li neke zajednicke interesne sfere medu njima. Medutim, ukoliko
se radi 0 homogenom auditoriju, uglavnom unutar organizacije, osoba koja prezentira
lak3e ¢e pronaci nadin kako doprijeti do auditorija buduéi da ga poznaje.
Dijagnosticiranje situacije — potrebno je znati sve uvjete u kojima se prezentacija treba
odrzati, poput vremenskog trajanja prezentacije, prostora u kojem se odrZava, veli¢ine
auditorijai tehnitkih pomagala koja su na raspolaganju.

Organizacija materijala — organiziranost i pravilna struktura materijala koji se
prezentira kljuéni su kako bi sludatelji shvatili poruku. Standardna organizacija
materijala sastoji se od uvoda u kojem se opisuje o ¢emu je tema prezentacije, zatim
slijedi razrada teme u kojoj se i govori o temi, te zakljuak kao rezime izrecenog.
Oblikovanje i upotreba vizualnih pomagala — Power Point jedan je od najéesce
upotrebljavanih alata za prezentiranje, u kojem se pomocu slika iznosi bit i najvazniji
sadrzaj koji se Zeli prenijeti sluateljima. Vizualizacija prezentaciju ¢ini zanimljivom i

privlaénom, medutim, vazno je da ne sadrZi previSe podataka, i da nije naporna, ni
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monotona. Osnovni zadatak vizualnih pomagala je da naglase, pojasne i olakSaju
povezivanje vaznih informacija.

6. Javni nastup — mnogo ljudi ima strah od javnog nastupa, da bi se to izbjeglo, potrebno
je raditi na govorni¢kim vjestinama, dobro poznavati gradivo koje se prezentira, te

vjeZbom usavrSavati prezentacijske i komunikacijske vjestine.

3.3.3. Vjestina pregovaranja

Definiciju pregovaranja iznosi Tomagevi¢ Lianin (2004) prema Fisheru: ,,Osnovno sredstvo
dobivanja onoga $to Zelite od drugih. To je komunikacija naprijed-nazad, oblikovana za
postizanje sporazuma kada vi i druga strana imate neke od interesa koji su vam zajednicki, i

druge koji su suprotni®.

Menadzeri pregovaraju unutar i izvan organizacije. Unutar o zadacima, rezultatima, nagradama,
plaéi, vremenu i opremi. Izvan organizacije pregovaraju o prodaji, rokovima, proizvodnji,
nabavi, financiranju, marketingu, dobavljagima,... Dva su osnovna cilja pregovaranja, cilj koji
se odnosi na sadr¥aj i rezultate pregovora i cilj koji se odnosi na meduljudske odnose u

pregovorima (Bahtij arevié-Siber et al. 2008).

Unato¢ zajedni¢kim osnovnim karakteristikama, okvirnom procesu i principima koji se
primjenjuju u pregovaranju, vazno je razumjeti da svako pregovaranje ima specifi¢nu strukturu,
tijek i dinamiku te da je u skladu s time potrebno odrediti specifi¢nu strategiju i taktike za
uspjesno vodenje pregovora. Da bi to bilo moguce, potrebno je imati §to jasniju sliku situacije

u kojoj se nalaze obje strane u pregovorima te jasno definirana ocekivanja od pregovora’,

3.3.3.1. Pristupi pregovaranju
Isti¢u se dva osnovna pristupa pregovaranju navodi Tomasevi¢ LiSanin (2004):

1. Distributivno pregovaranje ili pristup pobjednik — gubitnik

5 hitp://ww w.pregovaranje.com/poslovno-pregovaranje/index/1; pristupljeno [14.09.2017.]
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Distributivna pregovaraka situacija svodi se uglavnom na postojanje samo jedne
stavke oko koje se pregovara i od koje svaka strana nastoji dobiti veéi dio onoga oko
Cega se pregovara. Ako se radi o pregovorima u kojima postoji vise stavki oko kojih se
pregovara, a pregovara¢i pregovaraju o jednoj po jednoj stavci, tada je to isto tako
pregovaranje distributivnog tipa. Karakteristi¢no za ovaj tip pregovaracke situacije jest
da pregovaraéi nisu voljni davati informacije i vrijednosne ustupke u postizanju
dogovora, osim najnuZnijeg. Stoga poznavanje vaznih informacija (to¢ka odustajanja —
minimum/maksimum o¢ekivanja, alternative i drugo...) u toj vrsti pregovaranja ima
vaznu ulogu. Ako druga strana ne poznaje vase slabosti i va$e stvarne preferencije, a s
druge strane je upoznata s va$im pregovarackim snagama, nalazite se u povoljnoj
poziciji i obrnuto®.
2. Integrativno pregovaranje ili pristup pobjednik — pobjednik

Glavna znadajka integrativnog pristupa pregovaranju je suradnja pregovarackih strana
kako bi koristi za sve strane u pregovorima bile §to veée. Medutim pregovaracke strane
trebaju vjerovati da im je u interesu pronadi nacine kreiranja vrijednosti za sve strane
ukljudene u pregovore. Da bi se u ovom obliku pregovaranja pronasla za sve korisna
rjeSenja, podrazumijeva se razmjena bitnih informacija te razumijevanja potreba,
interesa i ciljeva druge strane. Kako bi se mogla pronadi rjeSenja koja zadovoljavaju
interese, potrebe i ciljeve svih strana, potrebno je utvrditi i zajednicke i suprotstavljene
interese. U ovom tipu pregovaracke situacije kljué je da se odrede preferencije strana u
pregovorima i kreiraju rjeSenja koja zadovoljavaju te preferencije. Osnova za takvo
kreiranje vrijednosti je davanje veéih ustupaka na stavkama koje su nama manje

znadajne, a za drugu stranu predstavljaju znatnu vrijednost i obrnuto’.
Tomasevi¢ Liganin (2004) navodi kljuéne faze procesa pregovaranja:

e Priprema i planiranje pregovora — $to je kvalitetnija i iscrpnija priprema to je
mogucnost uspje$nog pregovaranja veca. Priprema obuhvaca nekoliko aktivnosti —

definiranje vlastite pozicije, prikupljanje informacija o suprotnoj strani, informiranje o

% hitp:/www.pregovaranje.com/poslovno-pregovaranje/index/5; pristupljeno [14.09.2017.]
7 hitp://www.pregovaranje.com/poslovno-pregovaranje/index/4; pristupljeno [14.09.2017.]
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konkurenciji, razvijanje taktika pregovaranja, dogovor o mjestu pregovora te priprema
prostora.

o Pregovaratka sesija — proces zapo¢inje medusobnim upoznavanjem suprotstavljenih
strana, te je poZeljno da podetak obiljeZi ugodna i pozitivna atmosfera. Potom obje
strane iznose svoje zahtjeve, bilo veée, bilo manje i onda iznose zakljucak u kojim se
zahtjevima slazu, u kojima ne. Nakon toga slijedi pregovaranje, u smislu ustupaka i
popustanja, kompromisa i na kraju postizanje sporazuma. Postignuti sporazum se

formalizira, uglavnom u pisanom obliku.

3.4. Grupne vjestine

U ovom poglavlju obradit ¢e se upravljanje grupama, upravljanje sukobima i upravljanje

promjenama, kao dio opéenitih grupnih vjestina unutar organizacijske strukture.
3.4.1. Upravljanje grupama

Moderna organizacija poslovanja danas zahtjeva nove na¢ine upravljanja i nove strukture

poslovanja, kako bi poduzeée spremno odgovorilo na nove zahtjeve okoline, te ravnopravno
sudjelovalo u konkurentskoj utrci na tri§tu. Timovi i timski rad, danas predstavljaju jedan od
najéeséih i najpopularnijih organizacijskih oblika.
Timovi omoguéuju organizaciji prenoSenje odgovornosti na one koji obavljaju zadatke,
poveéavaju motivaciju i znanje zaposlenika, ukidaju birokraciju, te promidu fleksibilnost i
odgovornost. Uvelike olak3avaju prenoSenje mo¢i, informacija i Znanja na niZe razine
organizacije (Bahtij arevi¢-Siber et al. 2008).

potrebe, a tim je specifi¢na vrsta grupe, a sastoji se od manjeg broja ljudi sli¢nih vjestina koji
imaju zajedni¢ku svrhu i cilj, te su odgovorni za obavljanje zadanih zadataka unutar

organizacije (Bahtijarevi¢-Siber et al. 2008).
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Tablica 2: Prednosti i nedostaci grupa

PREDNOSTI I KORISTI GRUPE NEDOSTACI I TROSKOVI GRUPE

Povecanje radne uspjesnosti Preorijentacija mo¢i sa menadZera na niZe
razine

Prosirenje znanja i vje§tina Vedéi troSkovi koordinacije aktivnosti grupe,

zbog utro$enog vremena
Postizanje sinergije Promjena sustava upravljanja, pracenja i
ocjenjivanja radne uspjesnosti
Povedanje organizacijske fleksibilnosti Zabu3avanje — ulaganje manje napora kada
se radi u grupi
Poboljsanje procesa odludivanja i rjeSavanja Sklonost rizi¢nijim odlukama — zbog

problema kolektivne odgovornosti

Veca motivacija i zadovoljstvo ¢lanova
Smanjenje operativnih troSkova

Izvor: Prema Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica, Proloski Voki¢, Suvremeni menadzment; 2008.

3.4.1.1. Osnovne karakteristike grupa

U uspjehu grupe kljuéno je nekoliko osnovnih ¢imbenika: veli¢ina grupe, grupne norme,
kohezivnost grupe, sastav grupe, uloge ¢lanova, faze razvoja tima, timske kompetencije i
emocionalna inteligencija grupe, pa u nastavku slijedi o svakom po nesto (Bahtij arevi¢-Siber et

al. 2008):

e Velitina grupe — opéi zakljudak je da idealna veli¢ina grupe ovisi o njenoj svrsi. Pa ako
govorimo o potrebi za maksimalnim uklju¢ivanjem svih ¢lanova grupe, onda je bolje da
je grupa manja (5-7 €lanova), a ako je rije¢ o potrebi za veom $irinom znanja i talenata,
veéa grupa (10-20 &lanova) ée biti bolje rjesenje. Ipak kao najoptimalniji broj ¢lanova
grupe spominje se sedam ¢lanova jer omogucéuje dovoljnu raznolikost znanja, vjestina i
sposobnosti i pruza osjecaj ¢lanovima da su vaZan dio grupe.

¢ Grupne norme — predstavljaju nepisana pravila ponasanja ¢lanova grupe. Odnose se
na ponasanja vezana za metode rada, brzinu i intenzitet rada, razinu proizvodnosti
(radne norme) i socijalno ponasanje, na¢in rjeSavanja interpersonalnih problema,

nagradivanje (norme interpersonalnog ponasanja) .
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Kohezivnost grupa i timova — stupanj privrZenosti ¢lanova grupi. Veoma kohezivne
grupe imaju veliku grupnu snagu tj. kolektivno uvjerenje da mogu biti uspjesni, te imaju
jaku samoefikasnost, vjerovanje da mogu uspjesno rijesiti nastali problem. Grupna
kohezivnost poveéava stupanj sudjelovanja &lanova u grupnim procesima, koli¢inu i
kvalitetu komuniciranja, pridrZavanje grupnih normi, te postizanje grupnih ciljeva.
Sastav grupe — pokazuje u kojoj mjeri su €lanovi grupe sliéni, odnosno razli¢iti, bilo
po demografskoj, osobnoj ili organizacijskoj osnovi. Dvije su vrste moguce: homogena
(¢lanovi imaju mnogo zajednitkih osobina) i heterogena (Elanovi imaju malo
zajedni¢kih osobina).

Uloga ¢lanova — uloga je o&ekivani oblik ponasanja, u skladu sa pozicijom koju osoba
ima u grupi. Dva su tipa uloga u grupama: uloge usmjerene na zadatak i uloge usmjerene
na socijalne odnose. Konkretno, neke od glavnih uloga za uspjesnost tima su: vizionar
i kreator, organizator, koordinator i voda, evalvator i kontrolor, savjetnik i poticatel;.
Faze razvoja tima — stvaranje tima je dugotrajan i specifi¢an proces. Svaka faza ima
svoje posebnosti i zahtjeva drugatiju pristup i stil vodenja. Pet je osnovnih faza: faza
formiranja (medusobno upoznavanje ¢lanova te prihvacanje ciljeva i svrhe grupe), faza
previranja (na vidjelo izlaze razli€itosti i nesuglasice medu ¢lanovima, borbe za poloZaj
i uloge, tu je najvaznije da menadZer preuzme kormilo u usmjeri ¢lanove u pravom
smjeru), faza normiranja (grupa se povezala i usuglasila oko ciljeva i zadataka), faza
izvr§avanja (obavljanje zadanih zadataka, rjeSavanje problema i postizanje ciljeva) te
faza gadenja (privremene grupe formirane radi rjeSavanja specifiénih problema se na
kraju zadatka raspustaju i nastavljaju sa svojim standardnim poslovima).

Timske kompetencije — znanja, vjestine i stavovi predstavljaju osnovna podrudja
razvoja timskih kompetencija. Znanja obuhvaéaju kompetencije poput poznavanja
misije, ciljeva i normi grupe, razumijevanje vjestina timskog rada, redoslijed obavljanja
zadataka te poznavanje uloga i odgovornosti unutar grupe. VjeStine kao razvijene
bihevioralne i kognitivne sposobnosti se odnose na komunikaciju, prilagodljivost i
fleksibilnost, samokorekciju, koordiniranje i povezivanje zadataka, odlutivanje i
tjeavanje problema. Stavovi ukljuduju odnos prema timskom radu, koheziji,
medusobnom povjerenju i pomaganju.

Emocionalna inteligencija grupe — sposobnost tima da medusobno osvijesti emocije

svojih &lanova, njima upravlja i tako utjeSe na rad i rezultate. Grupa mora biti sposobna
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upravljati emocijama pojedinaca, emocijama ukupne grupe i emocijama pojedinaca i
grupa izvan njene grupe. Emocionalna inteligencija vazna je za razvijanje medusobnog

povjerenja, identiteta, suradnje ¢lanova i grupnog osjecaja uspjesnosti.

3.4.1.2. Vrste timova
Buble (2011) navodi &etiri osnovne vrste:

e Timovi za rjeSavanje problema — oblik u organizaciji koji se formiraju radi
unaprjedenja radnih aktivnosti ili rjeSavanja specifi¢nih problema unutar vlastitog
okvira djelovanja.

e Interfunkcijski timovi — oblik grupa u kojima sudjeluju zaposlenici sa razli¢itih
stru¢nih i funkcijskih podruéja. Poticanje suradnje i razmjene znanja, informacija i ideja
medu odjelima, osnovna je prednost ovih timova.

e Samoupravni radni timovi — oblik u kojem sam tim preuzima odgovornost za svoj rad,
donosi odluke, prati i kontrolira postignute rezultate, te se po potrebi prilagodava
novonastalim promjenjivim uvjetima. Oni preuzimaju funkcije menadZerskih obaveza,
ali obavljaju i zadatke niZih razina menadZmenta.

e Virtualni timovi — skupina ljudi, geografski rasprSenih koji komuniciraju
elektronickim putem kako bi ostvarili zajednicki cilj i odradili specifi¢ni zadatak. Danas
informati¢ke tehnologije omoguéavaju vrlo jednostavnu komunikaciju i razmjenu
informacija u svakom trenutku, ne bitno o kojem se geografskom podru¢ju radi. Unatog
tome $to je na taj na¢in omogucena razmjena znanja, ideja i sposobnosti, nije ni malo
jednostavan zadatak posti¢i zajedni¢ko razmi$ljanje 1 uzajamno povjerenje medu tako

rasprSenim ¢lanovima grupe.

3.4.1.3. Uspjesnost i vodenje grupa

Deset je temeljnih karakteristika uspjeSnih grupa, i svih deset treba biti zadovoljeno i
ostvareno da bi grupa bila uspje$na u izvrS8avanju svog zadatka. Tih deset karakteristika

nabrojano je na slici 4. (Bahtijarevi¢-Siber et al., 2008):
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emocionalna

inteligencija

potpora

relevantne

kvalitetno vjeStine

vodstvo

USPJESAN

participacija
| suradnja

medusobno
povjerenje

dobre
komunikacije

grupat
identitet

osjecaj grupne
djelotvornosti

Slika 4: Deset temeljnih karakteristika uspjeSnog tima

Izvor: Prema Bahtijarevié-Siber, Sikavica, Prologki Voki¢, Suvremeni menadiment; 2008.

Bahtijarevié-Siber et al. (2008) navode kako tim karakterizira unutarnje, fleksibilno vodenje,
gdje se ¢lanovi tima izmjenjuju u ulozi vode ili preuzimaju razliCite uloge u vodenju i
koordiniranju pojedinih aktivnosti. To nas dovodi do zakljucka da se uloga i stil vodenja
menadZera mora mijenjati u skladu s tim novonastalim okolnostima. Umjesto zapovijedanja i
kontrole, menadZer treba pomagati timu, savjetovati ga i ohrabrivati, definirati ciljeve i zadatke,

motivirati i poticati ga,...

Ukratko, cilj menadZera je detektirati slabosti tima i maksimalno ih smanjiti, te utvrditi

prednosti, njih povecati i iskoristiti na najbolji moguéi nacin.

2006. godine Carmeli i Tishler sa izraelskog sveuciliSta su proveli istrazivanje, koliku
vaZnost ima devet menadZerskih vje$tina (uvjeravanje, organizacijske sposobnosti, teno
govorenje, znanje o grupnim zadacima, diplomati¢nost i takti¢nost, druStvene vjestine,
kreativnost, konceptualne sposobnosti i inteligencija) na performanse menadZerskih timova u
razli¢itim industrijama. Rezultati do kojih su dosli pokazuju kako je svih devet vjestina veoma

vaZno u postizanju optimalnih performansi promatranih poduzeéa, kao najvaZnija vjestina istice
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se vjestina uvjeravanja, potom slijedi vjestina te¢nog govorenja, znanje o grupama i zadacima
i organizacijske vjestine, zatim diplomatsko i takti&no ponaanje. Ostale tri vjestine su imale
logije rezultate, §to je pokazalo da izraelske firme podcjenjuju vaznost organizacijskih vjestina,

te kreativnosti i drustvenih vjestina, ne smatrajuéi ih previse bitnim za uspjeh.

Studija je pokazala multidimenzionalnu prirodu performansi poduze¢a, poduzeéa sa navedenim
menadZerskim vjeStinama ostvaruju bolje poslovne rezultate, veéu profitabilnost, bolje
odgovaraju na tr7i$ne promjene i imaju zadovoljnije kupce. Takoder se pokazalo da je za uspjeh
vaZnije raspolagati sa vjestinama upravljanja ljudi, nego posjedovanje intelektualnih znanja i

moguénosti unutar tima.

3.4.2. Upravljanje sukobima ili konfliktima

Organizacijski sukobi ili konflikti predstavljaju sukobe unutar neke organizacije, pa tako
mogu biti sukobi pojedinca sa kolegama, s nadredenima, podredenima, partnerima i
klijentima,... Sukob je zapravo proces koji se odvija zbog neslaganja izmedu navedenih
socijalnih entiteta. Svaka interesna skupina u organizaciji, ima svoje ciljeve i potrebe, koji se
samo u nekoj mijeri preklapaju sa ciljevima i potrebama drugih skupina, zakljuCuju

Bahtijarevié-Siber et al. (2008).

Najées$ée uzroke sukoba isticu Bahtijarevié-Siber et al. (2008): sumovi u komunikaciji ,
zatim strukturni uzroci poput veli€ine organizacije, podjele posla, stila vodenja,... i osobni

uzroci, razlike u ponasanju, stavovima, obrazovanju,...
Bahtijarevié-Siber et al. (2008) sukobe opcenito dijele na tri vrste:

e Sukobi s obzirom na njihove posljedice — mogu biti funkcionalni (sukobi koji
doprinose uéinkovitosti organizacije, motiviranjem na ve¢u suradnju i rad) i
disfunkcionalni (destruktivni sukobi, koji onemogucéavaju uspjeSno obavljanje
zadataka)

e Sukobi s obzirom na sudionike u sukobu — mogu biti intrapersonalni (vrijednosti
pojedinca nisu u skladu s odekivanim ponaSanjima), interpersonalni (medusobni
nesklad i nepodudaranje ciljeva, vrijednosti, ofekivanja, ponaSanja), intragrupni
(nesklad i razli¢itost miljenja unutar grupe), intergrupni (sukobi i problemi medu
grupama koje djeluju u razli¢itim odjelima), interorganizacijski (nepodudaranje ciljeva
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i sukobi izmedu partnerskih ili konkurentskih organizacija), interkulturni (sukob medu
nacijama, kulturama), i mjeSoviti sukobi (sukobljavanje organizacije s potroSafima, ili
menadZera i njegove radne grupe)

Sukobi s obzirom na predmet sukoba — mogu biti kognitivni (sukobi zbog na¢ina na
koji se posao obavlja, donose odluke, biraju ciljevi i rasporeduju resursi) i afektivni
(neslaganje medu suradnicima zbog osobnih razli¢itosti u stavovima, misljenjima,
vrijednostima). Kognitivni su poZeljni i uglavnom pozitivno djeluju na organizaciju,

dok su afektivni najée$¢e negativni i ometaju obavljanje zadataka.

Prema Pondyu, Bahtijarevié-Siber et al. (2008), iznose da se sukob sastoji od pet osnovnih i

uzastopnih faza:

1.

2.

3.

faza — latentni sukob: podetna faza u kojoj nema jo§ otvorenog sukoba, ali se iSCitava
moguénost zbog razlika u ciljevima, prioritetima, birokraciji, izvrS§avanju zadataka
faza — opaZanje sukoba: organizacija shvaca da dolazi do sukoba te po¢inje njegova
analiza, a u isto vrijeme sukob ve¢ eskalira

faza — osjeéanje sukoba: pocinje medusobno okrivljavanje i svada medu
organizacijskim jedinicama, te samo produbljuje jo§ vise nastali sukob, ovdje je
potrebno $to prije i $to adekvatnije reagirati i pokuSati sprije€iti Sirenje sukoba

faza — iskazivanje sukoba: otvoreni sukob medu jedinicama, javlja se ozbiljna ugroza
funkcioniranja i upravljanja organizacijom. Cilj i zadatak menadZera je sprijeciti da do
ove faze uopce dode.

faza — stanje nakon sukoba: ovisno o tome kako je rijeSen sukob, stanje moZe biti
poticajno za daljnje odnose ili pak neprijateljsko i problemati¢no za nastavak daljnje

suradnje i rada)

3.4.2.1. Stilovi upravljanja sukobima

Sukobi su svakako jedan od najteZih, ali i najuestaliji problem s kojim se menadZer susrece.

O uspjehu poslovanja ovisi menadZerova sposobnost da kvalitetno upravlja sukobima i da iz

njih izvude maksimalnu korist u vidu poboljsanja i napretka odnosa medu suradnicima. Sukobe

je nemoguée u potpunosti eliminirati, stoga na njih treba gledati kao nesto Sto ¢e ukazati na

nedostatke i probleme, te tako pomoéi u pobolj$anju kvalitete medusobnih odnosa i radnoj

efikasnosti.
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Na osnovi dvije dimenzije, briga za sebe (asertivnost) i briga za druge (kooperativnost),

iskristaliziralo se pet mogu¢ih stilova upravljanja sukobima koje navodi Buble (2011):

1.

Stil izbjegavanja — niska razina brige o sebi i manjak kooperativnosti. Prolazi samo
kod trivijalnih problema, kada je potrebna odgoda zbog nedostatka informacija.
Takmidarski stil - stil u kojem osoba misli samo i isklju¢ivo na zadovoljenje vlastitih
interesa i ciljeva, pri tome ulazu sav trud i napor, te ne biraju sredstva kako bi to i
ostvarili. Sukob se rje3ava tako da se zadovolji samo jedna strana i to one dominantne.
Stil prilagodbe — osoba koja bira ovakav stil rjeSavanja sukoba podreduje vlastite
interese, interesima suprotne strane. Ona se bezrezervno pokorava i Zeli ugoditi te tako
se sukob zavr§ava njenim popustanjem i pobjedom druge strane .

Stil suradnje — Zelja da se u potpunosti zadovolje obje strane u sukobu. Otvorenost,
dobra informiranost, postenje i Zelja da se postigne realan dogovor glavne su osobine
ovog stila. Rezultat je pobjeda obiju strana.

Kompromisni stil — umjerenost je glavno obiljezje ovog stila. Obje strane nesto
ustupaju i neSto dobivaju, traZi se neka sredina, koja na kraju ne zadovoljava nicije

potrebe u potpunosti, pa nitko nije ni pobjednik ali ni gubitnik.

Stilovi upravljanja sukobima

| Izbjegavanje

m Dominacija

 Prilagodavanje
Suradnja

M Kompromis

B Mje3oviti stil

| Situacijski stil

Grafikon 2: Stilovi upravljanja sukobima medu hrvatskim zaposlenicima

Izvor: Prikaz autora prema Bahtijarevié-Siber, Sikavica, Proloski Voki¢, Suvremeni menadément; 2008,
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Grafikon jasno pokazuje kako se medu hrvatskim zaposlenicima ali i u svijetu, najéesce
upotrebljava kompromis kao stil upravljanja sukobima. Ipak &esto se koriste i razne
kombinacije dvaju stilova (mjesoviti stil) i kombinacije vise stilova (situacijski stil), naravno,

sve ovisno o kakvom je to€no sukobu rijec.

3.4.3. Upravljanje promjenama

Tehnologki napredak i globalizacija, svakodnevno bombardiraju svijet poslovanja novim
zahtjevima i trendovima, pa moderna poduzeca moraju biti maksimalno otvorena i fleksibilna
kako bi spremno odgovorili na traZene zahtjeve. Za promjene se &esto puta kaZe da su one
jedino $to je sigurno u Zivotnom ciklusu organizacije, pa im se zato i predaje velika vaznost.
U&imo da svaka organizacija teZi stabilnosti i sigurnosti, Sto dovodi do zbunjujuéih zakljucaka:
promjene su sigurne i potrebne kako bi poduzeée napredovalo i pratilo nove trendove, ali
istodobno, ono teZi stabilnosti i sigurnosti same organizacije. Upravo ona poduzeéa koja
uspjesno odrZavaju ravnoteZu izmedu uvodenja promjena i odrZavanja stabilnosti poslovanja,
su uspjesna poduzeta. Pri tome, menadZment i kvalitetni menadZeri su glavni nositelji tih
promjena. Dvije su osnovne grupe faktora koji utjetu na promjene (Buble, 2011): vanjski i

unutarnji faktori.
3.4.3.1. Vrste promjena
Buble (2011), isti¢e Sest kljuénih promjena:

e Strategija i struktura - strukture podrazumijevaju organizacijske promjene bilo u
cijelosti ili samo nekih njenih dijelova i odjela, pri tome najviSe traZe promjene
zaposlenih, a strategije, promjene u samom izvodenju posla i cjelokupnoj strateskoj
orijentaciji poduzeca.

e Promjene u proizvodima i uslugama predstavljaju usavr§avanje ve¢ postojecih ili
pustanje novih proizvoda i usluga. Zbog prevelike konkurencije i sve kra¢eg Zivotnog
ciklusa proizvoda, ili pak zbog nezainteresiranosti kupaca, ove promjene su Sve
cesce.

e Tehnoloske promjene su najbrze - rastuée promjene danas, i to zahvaljujuci
informacijskoj tehnologiji koja je promijenila nacin poslovanja u potpunosti.

Nemoguée je danas zamisliti poslovanje bez informacijskih tehnologija i
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informatickih znanja. Informacijska tehnologija uginila je svijet globalnim selom, u
kojem je klikom miSa sve dostupno, ne vaZno o vremenu ili geografskoj poziciji.
Zahvaljujuéi tome olak$ani su mnogi procesi unutar poslovanja, pa tako danas postoji
bezbroj alata koji menadZerima olakSavaju posao.

Promjene ljudskih resursa su potrebne onda kada su zaposleni glavni uzrok
nedjelotvornosti organizacije, a do toga dolazi kada nedostaje motivacije, znanja i
vjedtina za rad. Potrebne promjene mogu biti usavrSavati i obrazovati postojece
zaposlenike ili zaposliti nove. Takoder tehnoloski napredak u buduénosti dovesti ¢e
do jo¥ veéih promjena , jer ¢e tehnoloska rjeSenja, zamijeniti ljude u mnogim
poslovima, pa ée se struktura i nadin rada zasigurno uvelike mijenjati.
Organizacijska kultura — kulturne promjene mijenjaju vrij ednosti, stavove,
vjerovanja i pona$anja, medutim te se stavke jako tesko i sporo mijenjaju, tako da je
potrebno obaviti dobru analizu i definirati kakve se to€no promjene Zele postiéi.

Stil menad¥menta — obuhvaca razne stilove menadZerskog vodenja, te njihov natin
utjecanja na zaposlene, a sve pod utjecajem situacijskih faktora poput karakteristika

podredenih, vrsta zadataka i pozicija mo¢i.

Buble (2011) predstavlja model izvodenja promjena koji je potrebno odraditi u cijelosti kako

bi se ostvarila efektivna implementacija promjena, on se sastoji od Cetiri faze:

1
2
3.
4

. Prepoznavanje potrebe za promjenom

Dijagnosticiranje i planiranje promjena
Upravljanje tranzicijom

Mjerenje rezultata i odrZavanje promjene

Otpori zaposlenih promjenama, est su problem uvodenja promjena i vrlo je vazno maksimalno

neutralizirati moguée otpore pomocu raznih strategija, pa Buble (2011) isti¢e neke: edukacija i

komunikacija, olakS8anje i potpora, pregovaranje i sporazumijevanje, participacija 1

angaziranje,...

3.5. Zahtjevi poduzeéa u praksi

IstraZivanjem po internetu, da se zakljuditi kako manje-viSe sve firme danas od svojih

buduéih zaposlenika traZe posjedovanje vjestina rada s ljudima. Naravno razlike u zahtjevima
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su ovisno o kojoj se industriji radi, ali svakako da socijalne vjestine imaju prednost pred
tehni¢kim vjestinama i znanjima. Sva provedena istraZivanja na tu temu daju isti odgovor —
interpersonalne vjestine najvaznije su vjestine koje danas traze poslodavci i koje su nuzne kako

bi se ostvarile najbolje performanse poduzeca.

Pa tako americki portal Business Insider isti¢e kako su tehnitke vjestine sve manje vazne, a
da su zahtjevi od firmi isklju¢ivo usmjereni na socijalne vjestine i to: sluanje, komunikacija,
neverbalna komunikacija, javljanje losih vijesti, reéi ne, pregovaranje, povezivanje sa

suradnicima, kritiziranje, uspjesno se nositi sa problemati¢nim suradnicima, delegiranje,...}

Jo¥ jedna americka poslovna web stranica BizLibrary iznosi podatak da 75% dugorocnog
uspjeha u radu ovisi o interpersonalnim vjeStinama, te da su one najtraZenije vjeStine na trZistu
rada danas. Navode pet osnovnih socijalnih vjestina — komunikacija, sposobnost rada u timu,

sposobnost brzog rjeSavanja problema, vodenje i snaZna radna etika’

U Hrvatskoj je portal MojPosao proveo istraZivanje na viSe od 45 poduzeca, na temu potrebnih

vjestina zaposlenika i medusobne suradnje odjela. Zakljugci su'®:

e OdIT djelatnika se prvenstveno otekuju IT vjestine (82%), ali i analiti¢ko razmisljanje
(69%) te spremnost na cjeloZivotno obrazovanje (67%). Prema iskustvima djelatnika u
odjelima ljudskih resursa, osobama u IT odjelu nedostaju komunikacijske vjestine i
moguénost videnja Sire slike.

e Prema misljenju ispitanika, djelatnici u marketingu moraju biti kreativni (58%) 1
entuzijastiéni (56%). Ujedno je bitna pisana komunikacija (44%), inicijativa (40%) i
timski duh (36%). Prema iskustvu ispitanika, marketingaSima nedostaje kreativnosti i
inovativnosti.

¢ Od zaposlenika odjela financija otekuje se prvenstveno analiticko razmisljanje (89%),
a zatim planiranje i organiziranje (60%) te totnost (58%). Ispitanici tvrde da

zaposlenima u financijama nedostaje fleksibilnosti i kreativnosti.

1 hims:r’;www.bizlibrﬂrv.convml’l-ski!l:.—truining_’; pristupljeno [16.09.2017.]
10 hltn:.f'.-"wwwjndex.ln‘f\-'iie.stifclﬂnuk.f'islruz:ivam'c-infm'mmicarima-ugd_osgaiu-kmmmikaciiskc-\-'ie;-ali:1e~a;_11_~
I_jud::kim—resursin'u't—ne—_wlc-]iude.-’H 14249, aspx; pristupljeno [16.09.2017.]

8 _Imp:h"\\-'u.-\\-',busincsxin:_«'i-;ler.u;;ws_nl'(-skill.vwIcuders~need—lhr—succe_ss-ﬁﬂ | 6-4/#-15; pristupljeno [16.09.2017.]
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e Osobina koja je apsolutno nuzna za zaposlenika u prodaji je vjeStina pregovaranja
(82%), a tek zatim samopouzdanje (49%) i entuzijazam (47%). Zaposlenima u odjelu
prodaje nedostaje integritet i eti¢nost, ali i obzirnost, smatraju ispitanici.

¢ Osobine koje zaposlenici odjela ljudskih resursa smatraju presudnima za svoj odjel su
motivacija (44%) i timski duh(44%). Ispitanici smatraju da zaposlenicima njihovih

odjela nedostaje razumijevanja, empatije i ljubavi prema ljudima.

Vjestine, znanja, sposobnosti i ostale karakteristike, jednom rijeéju Kulovié¢ i Kurti¢ (2012)
nazivanju kompetencijama. Posjedovanje kompetencija, te konstantno ucenje i usavrSavanje
postojecih ali i novih kompetencija, jedini je na¢in da menadZer i organizacija u kojoj djeluje
ostvare poslovnu uspjesnost. To pravilo je, zahvaljujuéi globalizaciji i informatizaciji svih
poslovnih procesa i svijeta opéenito, moZemo slobodno reéi, univerzalno pravilo. Pravilo koje

vrijedi za sve kulture, narode, poslove.
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4. ERICSSON — multinacionalna IT kompanija

ERICSSON je svjetski lider u brzorastuéem podrudju komunikacijskih tehnologija.
Pruzaju opremu, softver i usluge kako bi se nesmetano odvijala mobilna transformacija.
Transformacija u na¢inu na koji ljudi organiziraju svoje osobne Zivote i obavljaju vitalne
poslove, transformacija u na¢inu na koji rade, u nadinu na koji dijele informacije i na¢inu
poslovanja. Transformacija na¢ina na koji konzumiraju i nadina na koji stvaraju. Kako bi
ostvario viziju mreZnog drustva, Ericsson pruZa vodeca rjeSenja s visokim performansama za
mreZe, IT i Cloud i medije. Cilj je razviti, proizvoditi i ponuditi proizvode i usluge s izvrsnom

i odrzivom izvedbom, s adekvatnom cijenom!!.

Kompanija je osnovana 1876. godine, sjediste joj je u Stockholmu u Svedskoj, a danas broji
nevjerojatnih 109,127 zaposlenika diljem svijeta, te ima kupce u 180 zemalja svijeta.
Predsjednik i CEO je Svedanin Borje Ekholm, a neto vrijednost kompanije iznosi 49.9 bilijuna
$vedskih kruna.

Vizija - UmreZeno dru$tvo u kojem svaka osoba i svaka industrija ima moguénost
ostvariti svoj puni potencijal. Realizacija ove vizije predstavlja napredak u svakodnevnom

Zivotu bilijuna ljudi, nekoliko milijuna poslovanja, te stvaranje pravednijeg i odrZivijeg drustva.

Misija - Misija je da kao vode¢i inovator poti€u transformaciju industrija i zajednica
prema odrzivom umreZenom dru$tvu. Iz do sada$njeg rada i povjerenja koje je poduzeée steklo
u realizaciji snage mobilnosti kroz mobilnu komunikaciju koju je omoguéilo bilijunima ljudi,

glavni zadatak je da nastave svoju misiju, tj. proire svoje vodstvo na tom podrugju'2,

4.1. Nadin poslovanja
4.1.1. MenadZment — sustav upravljanja

Prije svega Ericsson predstavlja jednu veliku modernu korporaciju koja u potpunosti

odgovara svim uvjetima suvremenog nacina poslovanja, vjerojatno se ba§ u tome krije klju¢

1 hitps://www.ericsson.com/assets/local/investors/documents/2016/ericsson-annual-report-2016-en.pdf;

pristupljeno [06.09.2017.]
12 hitps://www ericsson.com/en/about-us/our-vision; pristupljeno [06.09.2017.]
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uspjeha ovog poduzeéa. Na svojim internetskim stranicama oni istiCu svoju predanost
zaposlenicima te ulazu velike napore kako bi im omogucili priliku za osobni rast i razvoj, te
napredak unutar poduzeéa. To je poduzeée koje doista promi¢e raznolikost i kategori¢no
odbacuje diskriminaciju, promice eticki i drustveno odgovoran nacin poslovanja. Te od svojih

zaposlenika sistemski prikupljaju informacije i njihove poglede na poslovanje.

Ericsson Group Management System ]

URomers

sdery
/ Husirwesy b rvrosrme

Demands Satisfaction through g i
and Expectations Value Deliverables

S—— 3
Objectives
Strategies J

Performance
Evakuation

Crganispian sngd Hespuces
Cowpsteana Colins

Slika 5. — Ericssonov sustav upravljanja

Izvor: hitps://www.ericsson.com/assets/local/about-ericsson/company-facts/documents/how-we-manage-our-

business.pdf; pristupljeno [06.09.2017.]

Sustav upravljanja u Ericssonu nazivaju Ericsson Group Management System a on
predstavlja osnovno ,vozilo* za isporuku i osiguravanje kvalitete njihovog poduzefa.
Dosljednost i globalni doseg ovog sustava upravljanja izgradio je povjerenje u nacin na koji
Ericsson obavlja svoj posao. Sustav je definiran kao skup elemenata sustavnog upravljanja svim

operacijama i poslovnim procesima poduzeca.
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Posjedujuéi jedan globalni sustav upravljanja koji obuhvaca sve jedinice diljem svijeta,
omoguéeno je stjecanje certifikata na razini cijele grupacije, koji pak potvrduju dosljednu

globalnu implementaciju Ericssona u svijetu.

Sustav upravljanja prikazan na slici 5, omogucuje kontrolirani na¢in integracije novih
zahtjeva u postojece okvire. Svi novi zahtjevi moraju biti integrirani u sustav i procese i to na
nagin na koji to Ericsson obavlja. Za to sluZe razne metode i procedure kojih se zaduZena osoba
mora pridrZavati. Opéenito, poslovni procesi poduzeéa imaju za zadatak transformirati zahtjeve
i otekivanja dionika u strategije, koji se pak distribuiraju u poslovne planove, trZiSne planove,

ciljeve i u kona¢nici rezultate.

4.1.2. Struktura upravljanja

Korporativno upravljanje opisuje kako se prava i odgovornosti distribuiraju medu
korporativnim tijelima, prema vaZe¢im zakonima, pravilima i unutarnjim procesima. Ono
definira sustave i strukturu odlug¢ivanja putem kojih poslodavci izravno ili neizravno upravljaju

poduzeéem. Takvu strukturu upravljanja ima i Ericsson.

Dioni&ari ostvaruju prava donosenja odluka u Drustvu na Glavnoj skupstini dioni¢ara. Odbor
za imenovanje imenuje svake godine glavni dioni¢ari sukladno Uputi za imenovani odbor
kojeg donosi Glavna skupgtina dioni¢ara. Zada¢e Odbora za imenovanje ukljutuju prijedlog
vanjskog revizora i &lanova odbora za izbor na Glavnoj skupstini dioni¢ara i prijedlozi

&lanova Uprave i naknade revizora.

Pored &lanova uprave koje biraju dioni¢ari, Upravni odbor se sastoji od predstavnika radnika i
njihovih zamjenika. Upravni odbor je u kona¢nici odgovoran za strategiju i organizaciju

Ericssona te upravljanje njegovim poslovanjem'?.

13 [1_l_lp_\"_:_.5.-j'\\-'w_\_«-:urit::a.«'.m_l:c_mn.-"_cn-';1be;'|ul-usrcmpma|c-L’u\‘el'mmuu;’n|anuuunl'c‘l‘ut.r't'\ur—_cr_ruaniz.utim|.' pristupljeno

[06.09.2017.]
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Governance structure

General Meetings of shareholders Nomination
Annual General Meeting/Extraordinary General Meeting Committee

Unions — Board of Directors Extemnal

Directors elected by the General Meetings of shareholders Suster
3 Directors and 3 Deputies appointed by the Trade Unions

Audit Finance Remuneration
Committee Committee Committee
|

President and CEO

Management

Slika 6: Struktura upravljanja

Izvor: hlms:f/www.ericsson.cum/asselsflacab’inveslors;‘documenlsf 2016/ericsson-annual-report-2016-

en.pdf#page=136; pristupljeno [06.09.2017.]

4.1.3. Organizacija poslovanja

Na &elu stoji upravni odbor, odgovoran za organizaciju i upravljanje cjelokupnog
poslovanja. Predsjednik i izvr$ni direktor, uz podrku izvr§nog vodstva, sudjeluju u
svakodnevnom upravljanju tvrtkom, te usmjeravaju i kontroliraju operacije u skladu sa
smjernicama koje donosi Upravni odbor. Predsjednik i Predsjednik uprave izvje$tavaju

Upravni odbor.

Skupne funkcije podrzavaju predsjednika i izvrSnog direktora u razvoju i upravljanju grupom.
One su odgovorne za razvoj i implementaciju strategija i politika Grupe, direktiva, procesa i
alata diljem Grupe za njihova funkcionalna podrugja. Celnici funkcija Grupe daju izvjestaje

predsjedniku i izvrnom direktoru.

Poslovne jedinice odgovorne su u okviru njihovog definiranog okvira za razvoj, nabavu

odnosno isporuku i odrzavanje konkurentnog portfelja s visokokvalitetnim proizvodima i
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ponudama usluga, atraktivnim za klijente. Voditelj poslovne jedinice izvjescuje predsjednika i

izvr§nog direktora.

Regije su odgovorne za prodaju, isporuku i zadovoljstvo kupaca. Oni su takoder odgovorni za
odnose s kupcima, vladama i industrijama na lokalnom trZi$tu u kojem poduzece djeluje.
Regionalna ravnateljica izvje$¢uje svoju internu upravnu skupinu, na celu s ¢lanom Izvrinog
vodstva. Postoje i unutarnje upravljatke skupine za poslovne jedinice, regije i funkcije Grupe
koje donose odluke i obavljaju pracenje strateskih, operativnih i financijskih ciljeva i

pitanja'®.

o=
ORGANIZATIO =
CEO i Ceeaes » Oomm pesthons Gt . .
Borie Ekholm i mckirnyrg sl Lons AMairs ~ 1 Maco? ernss
Sustainabsiny & Pudiic Aftairs - Elsrw Westman Grureesid

Business Area Market Areas
Networks
Frecnk Jejding

Business Area
Digtal Services
UIf Ewaldsson

Busmess Area

Managed Services
Peter Laurnt

m»!_,.;:__ - -

IIII| |
MO0 -H4HmnwCO

Slika 7. Organizacija poslovanja u Ericssonu

Izvor: https://www.ericsson.com/en/about-us/corporate-governance/management/our-organization; pristupljeno
[06.09.2017.]

14hl1.ps:Nwww.ericsson.cumfcnfaboul-us!comorale«guvemanceﬁnmnagcmemfour-m'uanizatiml;_pristuplj eno

[06.09.2017.]
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Politika i smjernice na razini cijele grupe odreduju kako organizacija funkcionira i osnovni su
elementi u upravljanju i nadziranju Ericssona. Politika i smjernice ukljuéuju Kodeks poslovne
etike, Kodeks ponasanja, te raunovodstvene i direktive za izvjeStavanje kako bi se ispunili

zahtjevi za vanjsko izvjeStavanje.

Odbor za upravljanje dokumentima Grupe osigurava da politike i smj ernice pokrivaju
relevantna pitanja; da su uskladeni i uskladeni s grupnim strategijama, vrijednostima i

strukturama te da nisu u sukobu s pravnim i regulatornim zahtjevima'>.

4.1.4. Ljudski resursi

U Ericssonu ljudske resurse smatraju najvaznijom strategijom za uspjeh poduzeca, stoga
ulazu veliki trud u privlagenje, motiviranje, razvoj i zadrZavanje talenata kako bi zadrzali

vodedéu poziciju na trZistu.

Osnovne vrijednosti poput profesionalizma, postovanja i ustrajnosti, dio su Ericssonove kulture
kreativnosti i inovativnosti. Tako poticajno okruZenje omoguéuje da pojedinci i timovi ostvare

vlastiti potencijal i omogude rast i napredak poduzeca.

U brzorastuéem tr¥istu, Ericssonovi zaposlenici naporno rade na otkrivanju i razvijanju

potrebnih vjedtina kako bi odrzali vode¢u poziciju u ICT industriji.

Kompanija ima dva pristupa udenja: jedan je odozdo prema gore s jakim fokusom na razvoj
vjedtina i karijere opéenito, na individualnoj razini, a drugi je odozgo prema dolje, koji ima za
cilj onemoguéiti nedostatke, pomoc¢u kljucnih kompetencija, kako bi se omogucilo uspjesno

izvriavanje strategija i ciljeva kompanije .

Ericssonova akademija ponosno istie jednostavan i jednak pristup inovativnom digitalnom
udenju svim svojim zaposlenicima u 150 zemalja svijeta. Raznolikost i uklju¢ivanje osnovna

su misao vodilja poduzeéa u odnosu sa zaposlenicima.

= hllp_h;i*'.{'\r'\'\'\-'W,C!'i(:‘-iﬁ_l}1'l,l;'01'll."QS_SDIS-"'IUCI{]:"iI'L_\r'_L’.'ST.('Ir:-',f"dl.)C-tll‘llCT.llh.f':U 1 6/ericsson-annual-report-2016-

en.pdffpage=136; pristupljeno [06.09.2017.]
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Diversity & inclusion Strategy

YOU + ERICSSON

a powerful combination

Values for Customers, Employees, Shareholders

{

Values, Vision, Mission

Slika 8: Raznolikost i ukljudivanje kao strategija

Izvor: https://www.ericsson.com/assets/local/investors/documents/2016/ericsson-annual-report-201 6-en.pdf;

pristupljeno [06.09.2017.]

U provedenoj internoj anketi 2016. godine, 82% zaposlenika izjavilo je da je ponosno Sto radi
za Ericsson. Razvijanje pravih sposobnosti i vjestina vodstva klju¢no je za Ericssonovu mreznu

strategiju drustva. A snaZno vodstvo kljudno je za poslovanje, kako bi poduzece napredovalo.

Informacijsko komunikacijske tehnologije (ICT) sve snaZnije i brZe doprinose
transformacijskim procesima u drustvu. Danas sve vife govorimo o digitalnom
gospodarstvu/ekonomiji, digitalnom drudtvu i digitalnim transformacijama. Digitalizacija
postaje sinonim za razvoj, a potencijal umreZenog drustva nalazi se u transformaciji prije svega
kroz mobilnost. Ericsson je kroz svoju poslovnu strategiju prepoznao ne samo vaZnost

tehnoloskog razvoja nego i potrebu njegovog koristenja za dobrobit drustva u cjelini.

49



5. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE - ANALIZA RAZVIJENOSTI
MENDZERSKIH VJESTINA U PODUZECU ERICSSON d.d.

U ovom poglavlju prezentirani su rezultati empirijskog istraZivanja, koje je provedeno
pomoéu anketnog upitnika, kako bi se napravila analiza razvijenosti menadZerskih vjestina u

poduzeéu Ericsson d.d..

Anketni upitnik obuhvaéa pitanja i objainjenja rezultata, preuzeta iz knjige , Suvremeni
menadzement — Vijestine, sustavi i izazovi“, autora Bahtijarevi¢ — Siber, Sikavica i Pologki
Vokié.

Upitnik je prilagoden i kreiran u GoogleDocs, programu za izradu anketa i upitnika na
webu, te je proslijeden e-mailom menadZerima Ericssona u uredima u Zagrebu i Bruxellesu. Na
upitnik je odgovorilo dvanaest menadZera iz raznih podrudja i razina: Projektni menadZer za
kupce, MenadZer servisne isporuke, MenadZer procesa, Program MenadZer, Projektni
menadZer za kupce, MenadZer ljudskih resursa, Linijski menadZer, Linijski menadZer, Projektni
menadZer, MenadZer ratunovodstva, TrZi$ni menadZer, Projektni menadZer. Svi ispitanici koji

su odgovorili na upitnik su muskoga spola, a dobna struktura je prikazana na grafikonu 3.

Dobna struktura

S6-Fa
25,0%

35-454

Grafikon 3: Dobna struktura ispitanih menadZzera

Izvor: Prikaz autora
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Budu¢i da je Ericsson multinacionalna kompanija, upitnik je ispitanicima poslan na engleskom

jeziku, a rezultati ¢e se obraditi i prikazati na hrvatskom jeziku.

Anketni upitnik se sastoji od uvoda i Sest cjelina: opée vjestine (pitanja od 4-12), vjestine
upravljanja vremenom (pitanja od 13-20), vjeStine delegiranja (pitanja od 21-28),
interpersonalne vjedtine (pitanja od 29-43), komunikacijske vjeStine (pitanja od 44-58) i
vjestine timskog rada (pitanja od 59-68). U uvodu su ispitanici odgovarali na pitanja o spolu,

dobi i funkciji koju obavljaju u poduzeéu.

5.1. Analiza rezultata istraZivanja
5.1.1. Opce vjestine

Kao $to je u radu veé navedeno, opée vjestine, za koje Katz smatra da bi ih trebao posjedovati
svaki menadZer, bez obzira na djelatnost, razine i funkcije, sastoje se od socijalnih, strateskih
(konceptualnih) i tehni¢kih vjestina. U anketnom upitniku, ispitanicima je postavljeno po tri
pitanja za svaku od tri opée vjestine, a moguéi odgovori su bodovi i to: 1- nikad nisam takav, 2
— rijetko sam takav, 3 — katkad sam takav, 4 — &esto sam takav i 5 — uvijek sam takav. Stoga,
maksimalan broj bodova za svaku kategoriju vjestina je 15 bodova. Rezultati se i§Citavaju tako
da je poZeljno da ispitanici imaju 3to veéi broj bodova, a sve ispod 10 bodova je znak da trebaju

usavrsavati svoje socijalne, strateske ili pak tehnitke vjestine.

Kada su u pitanju socijalne vjetine, iz grafikona 4 se vidi da su menadZeri dosta socijalno
osvijesteni, ali i kako postoje veée razlike, pa tako npr. oba linijska menadZera i trZiSni
menadZer ne misle da je previSe vazno biti pristojan i ne vrijedati necije osjecaje, dok
menadZeri za kupce, menadZer ljudskih resursa i ratunovodstveni menadZer smatraju da je to
jako vazno i da su takvi uvijek. Druga dva pitanja, da li su dobri slusaci i da li uklju¢uju druge
ljude u aktivnosti i razgovore, su manje — viSe sli¢no rangirana, negdje oko 4 boda, tj. menadZeri

smatraju da su Cesto takvi.

Iz ovog grafikona 4 ne moZe se povuéi nikakva poveznica socijalnih vjestina sa funkcijama
koje obavljaju pojedini menadZeri, zakljutuje se da je svaka individua za sebe u odredenoj mjeri

socijalno osvijeStena.
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Socijalne vieétine
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Telenet

Beigium

Grafikon 4: Socijalne vjestine po pitanjima

Izvor: Prikaz autora

Strateske odnosno konceptualne vjetine, doista se uvelike razlikuju od menadZera do
menad¥era. Kako prikazuje grafikon 5 ve¢ina menadZera (pet njih) ne gleda ,,vecu sliku® unutar
projekata na kojima rade, $to pokazuje uskogrudnost razmisljanja i pogleda na posao, trojica
gledaju uvijek, a ostatak Cesto. Trojica nemaju uopée jasnu viziju svoje buduénosti, a samo
dvojica znaju $to Zele u svom poslu i obitelji postic¢i u buduénosti, svi ostali su na nekoj srednjoj
razini. Ove odgovore se ne moZe povezati ¢ak niti s njthovom dobi, osim menadZera procesa
koji je u kategoriji 55 i viSe godina i jasno zna gdje se vidi u buduénosti. Organiziranje poslova
s postavljenim rokovima je vazno devetorici ispitanih i gotovo uvijek su takvi, dvojica tek
ponekad, a ostali desto. Niti ovdje se ne moZe povezati vjestina s funkcijama koje obavljaju

ispitani. Uzorak je doista mali, ali ipak su iznenadujuce razli¢iti rezultati medu menadzerima.
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Slraledke vjedtine
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Grafikon 5: StrateSke vjeStine po pitanjima

Izvor: Prikaz autora

Najslabije rezultate u cijeloj anketi, ispitanici su ostvarili upravo u odgovorima koji se odnose
na tehnitke vjestine (grafikon 6.). Svi ispitani menadzeri radije provode vrijeme druZeci se s
ljudima nego s radunalima, a njih ¢ak deset ne preferira ni statistike i analize problema. Jedino
u rje$avanju poslova, njih sedmorica smatraju da su konkretna znanja vaZnija od osjecaja, a
ostala petorica smatraju potpuno obrnuto. Definitivno se jasno vidi da menadZeri smatraju da

im tehni¢ke vjestine nisu toliko bitne u obavljanju njihovog posla.

Ako je suditi po Katzu, menadzeri bi trebali poraditi na tehni¢kim vjestinama, budu¢i da je za
uspjeh vaZno da su sve tri vjestine jednako zastupljene, ali i na konceptualnim vjestinama, koje
su vazne kako bi menad¥eri imali bolji pregled situacije i bolje se postavili u novanastalim
situacijama. S obzirom da se ovdje radi o velikoj multinacionalnoj kompaniji koja je veoma
uspjedna u svom poslovanju, rezultati su pomalo neodekivani. Iako je uzorak doista mali, da se

zakljugiti da ima jo§ dosta mjesta za profesionalno usavrsavanje potrebnih vjestina.
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Grafikon 6: Tehnicke vjestine po pitanjima

Izvor: Prikaz autora

Na grafikonu 7 su prikazane prosjecne vrijednosti svake vjestine posebno za sve
menad¥ere zajedno. Ako se minimalno 10 postignutih bodova od 15 moguéih, uzme kao
pozitivan rezultat, onda se iz grafikona 7, i¥itava da ispitanici imaju dobre socijalne vjestine
(12/15 bodova, 80%) i strateSke vjestine (11,916/15 bodova, 79,44%) , a da su im tehnicke
vjestine (8,583/15 bodova, 57,22%) ispod granice i da na njima trebaju dosta poraditi. Ipak, i
druge dvije su grani¢ni slutaj, $to samo potvrduje da je usavriavanje i u¢enje, proces koji nikada
ne smije zavr§iti. Prosje¢na vrijednost sve tri ukupne vjestine iznosi cca 10 bodova (66,66%)

3to je dosta lo§ rezultat.

Medutim, sva novija istraZivanja i analize pokazuju, kako i IT industrija, te njeni menadZeri,
moraju posjedovati socijalne vjestine u veéoj mijeri od tehnitkih vjetina. Stoga, ako su
socijalne, pa i konceptualne vjestine, vjestine koje su nuzne da bi poduzece bilo uspjesno,

ispitanici su na dobrom putu.

54



Opce vjestine - ukupno za sve menadZere
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Grafikon 7: Prikaz prosjeénih vrijednosti opéih vjestina za sve menadzZere zajedno

Izvor; Prikaz autora

5.1.2. Vjeitina upravljanja vremenom i delegiranje

Slijede¢i dio anketnog upitnika odnosi se na osobne vjestine menadZera, vjestinu

upravljanja vremenom i vjestinu delegiranja.

Upitnik vjestina upravljanja vremenom sastoji se od 8 izabranih pitanja iz upitnika
Bahtijarevié-siber et al., boduju se kako slijedi: 0 — nikad, 1 — rijetko, 2 — katkad, 3 boda —
Sesto, 4 — uvijek. Umno¥ak 8 pitanja i 4 boda nam daju maksimalan rezultat od 32 boda. Pa

ljestvica bodovanja ide:

e 32-26 osoba izvrsno upravlja vremenom
e 26-16 osoba dobro upravlja vremenom, ali ima mjesta unaprjedivanju

e 16-0 osobi je nuzna pomo¢ i adekvatno usavrSavanje vjestine

55




Vjestina upravljanja vremenom
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Grafikon 8: Prikaz vjeitine upravljanja vremenom u ispitanih menadZera

Izvor; Prikaz autora

Rezultati prikazani na grafikonu 8 govore sami za sebe. Samo su dva menadZera zaista uspjeSna
u upravljanju vremenom, u ovom slu¢aju menadZer ljudskih resursa i menadZer ratunovodstva,
te ulaze u prvi razred bodovane ljestvice. Svi ostali bi trebali i mogli unaprijediti svoje vjestine
jer se nalaze u srednjem razredu (26-16 bodova), a posebno program menadZer i linijski
menadZer, &iji su rezultati jako losi i ulaze u zadnji razred interpretiranog odgovora (16- i

manje).

Ukupni prosjeéni rezultat samo potvrduje &injenice prethodno izreene, tj. prosjek je 22,66
bodova (70,81%) i nalazi se u srednjem razredu bodovne ljestvice, te je potrebno unaprjedivanje

i usavr$avanje vjestine, skoro pa za sve ispitane menadZere.

Preporuka je svakako usmjeriti usavriavanje prema pobolj$aju vjestine upravljanja
vremenom, jer, kako je u radu ve¢ naglaseno, dobro upravljanje vremenom utjece na
produktivnost i efektivnost pojedinaca, a kroz to i na ukupnu organizacijsku efikasnost 1

efektivnost.
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Vljestine upravijanja yremenom ukupno
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Grafikon 9: Ukupni prosjeéni rezultati vjeStina upravljanja vremenom

Izvor: Prikaz autora

Upitnik za vjestinu delegiranja sastoji se od 8 pomno izabranih pitanja, kojima se
pridruzuju odgovori: uobicajeno, katkad i rijetko. Rezultati se ratunaju na natin prikazan u

tablici 3:

Tablica 3: Izradun rezultata upitnika — vjeStine delegiranja

B B ‘ QBIC‘AJENO KATKAD ~ RIJETKO
Odgovori na pitanja:
2,678 2 2 L
Odgovori na pitanja:
1,3,4i5 ! 2 4

Izvor: Prikaz autora

Nakon $to se bodovi dodijele odgovorima i zbroje, slijedi interpretacija:

e 20 i vide bodova, osoba ima vrlo razvijene vjestine delegiranja
e 19-15 bodova, osoba treba unaprijediti vjestine

e 15 i manje, osoba treba usavravanje i unaprj edenje vjestine
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Grafikon 10: VjeStina delegiranja kod ispitanih menadZera

Izvor: Prikaz autora

Iz priloZenog grafikona 10 jasno se vidi su svi menadZeri iznad 15 bodova, §to znati da su svi
iznad donje granice i da su rezultati relativno dobri. Veéina, todnije njih sedam bi moglo jo$
unaprijediti vjestinu, a pet menadZera je ukategoriji koja ih svrstava u osobe s dobro razvijenim

vjestinama delegiranja.

Ukupni prosje¢ni rezultati, prikazani na grafikonu 11, potvrduju da zapravo svi menadZeri
imaju dobre vjestine delegiranja, to¢nije od maksimalnih 24 boda, prosje¢ni rezultat svih

menadZera je 19 bodova (79,16%).

Moze se zakljugiti kako ispitani menadZeri unutar osobnih vjestina, imaju, u najmanju ruku
zanimljive rezultate. Imaju generalno lo$ije vjestine upravljanja vremenom, ali su zato jako
uspjesni u delegiranju. Dobri rezultati delegiranja govore kako ispitanici imaju izgradene dobre

odnose i povjerenje sa svojim suradnicima.
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Grafikon 11: Ukupni prosjetni rezultati vjeStine delegiranja

Izvor: Prikaz autora

5.1.3. Interpersonalne vjestine

Upitnik za ocjenu interpersonalnih vjestina sastoji se od 15 odabranih pitanja, a od toga
po tri pitanja se odnose na svaku od pet kategorija koje se promatraju unutar interpersonalnih
vjestina (tablica 4). Svakom pitanju se pridruzuje jedan moguéi odgovor: 1 — rijetko, 2 —

neredovito, 3 — povremeno, 4 — obi¢no, 5 — &esto, 6 — gotovo uvijek, 7 — uvijek.

Maksimalni broj bodova ukupno, koji se moZe ostvariti u upitniku je 105 bodova, pa s

obzirom na to, rezultate iz grafikona 12 ¢itamo na nain:

e 105-85, osoba ima jako dobro razvijene interpersonalne vjestine
e 85-65, osoba ima dobre interpersonalne vjestine, ali ih treba unaprjedivati

e 65 i manje, osoba treba usavriavati i raditi na unaprjedivanju vjestine

Rezultati prikazuju da osam menadZera ima jako dobro razvijene interpersonalne vjestine,
dvojica ulaze u kategoriju s dobrim vjestinama, ali jo§ ima prostora za njihovo poboljsanje i

napredak. Program menadZeri i ratunovodstveni menadZer su postigli jako lode rezultate, oba
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ispod 60 bodova, §to bi znacilo da oni trebaju puno vi$e vremena i truda uloziti u profesionalno

usavr$avanje interpersonalnih vjestina.

Interpersonalne vjedtine
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Grafikon 12: Prikaz interpersonalnih vjestina u ispitanih menadzera

Izvor: Prikaz autora

Ukupni prosjecni rezultati za sve menadZere zajedno 82,83 boda (78,88%), §to ih prema
bodovnoj ljestvici smjesta u drugu kategoriju, odnosno, u prosjeku, ispitani menadZeri imaju
dobre interpersonalne vjestine, ali ima mjesta napredovanju i jo§ boljem usavrSavanju ovih jako

vaznih menadzZerskih vjestina.

U tablici 4, prikazano je to¢no po pojedinom podru¢ju unutar interpersonalnih vjestina, za sve
menadZere zajedno, koliko su uspje$ni. Buduéi da su imali po tri pitanja za svako podrucje i da
je ispitanika dvanaest, a 7 bodova najveéi za dodijeliti, maksimalni broj bodova za pojedino
podruéje je 252 boda. Rezultati se ¢&itaju: 252201, dobre vjestine, 201-151, ima mjesta

pobolj$anju i 151 i manje, jako loSe i potrebno je usavrSavanje.
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Grafikon 13: Ukupni prosje¢ni rezultat interpersonalnih vjestina za sve ispitane zajedno
Izvor: Prikaz autora

Postignuti rezultati za podrugje razvijanja i odrzavanja razgovora i interakcije iznose 202 boda,
$to ulazi unutar 80%, iako je na samoj granici, moZe se zakljutiti da menadzeri u prosjeku imaju

dobro razvijene razgovore i medusobnu interakciju.

Za podrudje slusanja drugih takoder je postignut dobar prosje¢ni rezultat od 206 bodova, Sto

pokazuje da su menadZeri u prosjeku, dobri slusai.

Tablica 4: Rezultati po kategorijama interpersonalnih vjeStina

Interpersonalne vjeStine po kategorijama Max za svaku kategoriju je 252 boda
Razvijanje i odrzavanje razgovora i interakcije 202
Slusanje drugih 206
IzraZzavanje empatije 207
Poticanje iznoSenja ideja, misljenja 212
Davanje povratne informacije 167

Izvor: Prikaz autora

Empatija je ispitanim menadZerima takoder vaZna, dosta se trude postivati tudu privatnost, te

imaju razumijevanja za druge, $to pokazuje 207 postignutih bodova.

61



Najveéi broj bodova, menadzeri su postigli u podrucju koje se odnosi na poticanje izno3enja
ideja, miljenja i videnja drugih, 212 bodova. To pokazuje da su dosta uklju¢ivi i poticajni za

svoje suradnike.

Najmanji broj bodova postigli su u podru¢ju davanja povratne informacije, samo 167 bodova.
To veé samo po sebi ulazi u kategoriju koja kaZe da je potrebno raditi i usavrsavati tu vjestinu.
Veéina menad¥era ne traZi od svojih suradnika nikakve povratne informacije, niti za svoj rad

niti za rad svojih suradnika, $to je svakako preporucljivo promijeniti.

Generalno, moZe se zakljutiti, da ispitanici imaju dobre interpersonalne vjestine, tj. da su dobri
u poticanju i motiviranju suradnika, da sluSaju svoje suradnike i trude se shvatiti poruku koju
prenose, da imaju razumijevanja za druge, da vole razgovarati i ostvarivati medusobnu

interakciju.

5.1.4. Komunikacijske vjestine

Anketni upitnik koji se odnosi na komunikacijske vjestine koncipiran je isto kao
i upitnik za interpersnalne vjestine. Sastoji se od 15 odabranih pitanja, a od toga po tri pitanja
se odnose na svako od pet podruéja koja se promatraju unutar komunikacijskih vjestina (tablica
5). Svakom pitanju se pridruZuje jedan moguéi odgovor: 1 — rijetko, 2 — neredovito, 3 —

povremeno, 4 — obi¢no, 5 — &esto, 6 — gotovo uvijek, 7 — uvijek.

Maksimalni broj bodova ukupno, koji se moZe ostvariti u upitniku je 105 bodova, pa

rezultate iz grafikona 14 ¢itamo na nacin:

e 105-85, osoba ima jako dobro razvijene komunikacijske vjestine
e 85-65, osoba ima dobre komunikacijske vjestine, ali ih treba unaprjedivati

e 65 i manje, osoba treba usavriavati i raditi na unaprjedivanju vjestine

Grafikon 14 jasno pokazuje kako petorica ispitanih menadZera ima jako dobre razvijene
komunikacijske vjeitine (vise od 85 postignutih bodova), dvojica imaju dobre vjestine
komunikacije (izmedu 65 i 85 bodova), ali ih jo§ trebaju unaprjedivati, a ostala petorica su
postigla jako lo3e rezultate, ispod 65 bodova i trebali bi poraditi na poboljianju komunikacijskih
vijestina.
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Grafikon 14: Prikaz komunikacijskih vjeStina u ispitanih

Izvor: Prikaz autora
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Grafikon 15: Ukupni prosjetni rezultat komunikacijskih vjeStina u ispitanih

Izvor; Prikaz autora
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Ukupni prosjedni rezultat za sve menadZere zajedno je 82,58 bodova (78,64%) od mogu¢ih 105,
kako je prikazano na grafikonu 15. Rezultat je gotovo identi¢an rezultatu interpersonalnih

vjestina, $to pokazuje kako su to dvije medusobno povezane i isprepletene vjestine.

Ipak ne mo¥e se zakljugiti da svi oni koji imaju odli¢ne interpersonalne vjestine, imajuiodli¢ne
komunikacijske vjestine. Sedam menadZera ima odli¢ne intepersonalne vjestine, a od tih sedam,

samo njih etvorica ima odli¢ne i komunikacijske vjestine.

Tablica 5 prikazuje, po pojedinom podrugju unutar komunikacijskih vjestina, za sve menadzere
zajedno, koliko su uspje$ni. Kao i za interpersonalne vjestine, maksimalni broj bodova za
pojedino podrugje je 252 boda. Rezultati se takoder isto €itaju: 252-201, dobre vjestine, 201-

151, ima mjesta pobolj$anju i 151 i manje, jako lode i potrebno je usavriavanje.

Tablica 5: Rezultati po kategorijama komunikacijskih vjeStina

Komunikacijske vjeStine po kategorijama Max za svaku kategoriju je 252 boda
Udinkovita uporaba glasa 203
Uporaba neverbalnih pomagala 212
Strukturiranje poruke 200
Eliminiranje buke 197
Razvijanje odnosa sa sugovornikom 179

Izvor: Prikaz autora

Tablica 5 otkriva, da su rezultati ispitanih za ,,trun® lo$iji od postignutih za interpersonalne
vjestine. Pa tako u¢inkovitu uporaba glasa, tj. jasno izgovaranje rijeci, prilagodbu visine i tona
glasa, te ritam i tempo govora, ispitani Sesto upotrebljavaju kako bi u¢inkovito prenijeli poruku.

Tu su u prosjeku postigli 203 boda koja potvrduju dobru vjestinu.

Najbolji rezultat, ispitani su postigli u uporabi neverbalnih pomagala, 212 bodova. To pokazuje
da je ispitanicima jako bitna gestikulacija, gledanje sugovornika u o¢i, te facijalna ekspresija u

prenoSenju poruke.

Strukturiranje poruke koje se ogituje u navodenju svrhe same komunikacije, u strukturiranosti
izlaganja, te kori§tenju vizualne pomo¢i za prenoSenje poruke, je vjestina koju bi mogli malo i

pobolj$ati. Rezultat je 200 bodova, §to znadi da ima mjesta poboljSanju ove vjestine.

64



Izbjegavanje nepotrebnih zvukova u govoru, digresija i uznemirujuéih pokreta nekih dijelova
tijela, pokazuju smirenost osobe pri govoru ili izlaganju. Ovdje je prosjeéni rezultat 197 bodova,
tj. menadZeri se uglavnom trude izbjegavati ove zvukove i pokrete, a ima prostora i za dodatno

izbjegavanje.

Najlosiji rezultat je ostvaren u podrudju razvijanja odnosa sa sugovornikom, 179 bodova.
MenadZeri izbjegavaju ¢ak i prikladan humor u izlaganju, te se ne zanimaju previSe za interese

i primjedbe slugatelja. Dok stil izlaganja prilagodavaju sukladno situaciji.

Zakljuéno, rezultati su relativno pozitivni i dobri, ali bilo bi poZeljno da ispitani menadZeri
porade na usavriavanju svojih komunikacijskih vjestina kako bi jo§ uspjesnije ostvarivali

medusobnu interakciju unutar i van poduzeca.

5.1.5. Vjestine timskog rada

Upitnik se sastoji od 10 pitanja, na koje se kao i kod vjestine delegiranja daju odgovori:
uobiajeno, katkad i rijetko. A tim se odgovorima u interpretaciji dodjeljuju bodovi na nacin

prikazan u tablici 6:

Tablica 6: Izraun rezultata upitnika — vjeStine timskog rada

~ UOBICAJENO KATKAD RIJETKO
Odgovori na pitanja: 3 2 1
1,36,7,9 10
Odgovori na pitanja: l 2 3
2,4,5,8

Izvor: Prikaz autora

Zatim, nakon §to se bodovi dodijele odgovorima i zbroje, slijedi interpretacija:

e 27 i vise bodova, upucuje na dobroga timskog igraca
e 22-26 bodova, osoba kojoj nedostaju neke karakteristike dobrog timskog igraca

e 22 imanje, osoba treba usavriavanje i unaprjedenje vjestine rada u timu

Kao $to je vidljivo na grafikonu 16, samo menadZer ljudskih resursa je ostvario viSe od 27
bodova, te se zakljutuje da je on veoma dobar timski igraé. Osam menadZera ulazi u bodovni
razred 22-26 bodova, te se moZe reéi da im fale neke karakteristike za budu dobri timski igraci,
a trojica menadZera su postigli dosta loge rezultate te bi trebali na usavrSavanje vjestine rada u

timu.
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Grafikon 16: Prikaz rezultata vjestine timskog rada u ispitanika

Izvor: Prikaz autora
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Grafikon 17: Ukupni prosjecni rezultat vjeStina timskog rada u ispitanih

Izvor: Prikaz autora
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Ukupni prosjetni rezultat iznosi 23 boda (77%), $to pokazuje da bi vecina ispitanih menadZera

mogla ili trebala poraditi na usavrdavanju nekih karakteristika dobrog timskog igraca.

Tablica 7: Najslabije i najbolje ocijenjena pitanja vjeStine timskog rada

Pitanja — vjeStine timskog rada Prosjeéni broj bodova
(uobi¢ajeno — odg)

Prepustam ¢lanovima tima da se sami bave ostvarivanjem svojih 1,25

pojedinacnih ciljeva

Usmjeren sam na velike, a ne na male pobjede 1,58

ZadrZzavam s:'oje @blcme_i dileme za s_e_be __ ___ _ . 1,75 __

Nastojim da se svi sloze oko zajed_niéke svihe — - 2,83‘ Bl

S poitovanjem slu§am tuda miljenja i ideje 2,91

Pouzdan sam i posten u odnosima 3

1zvor: Prikaz autora

Zakljudak rezultata vjestine timskog rada je da vecina menadZera prepusta svoje ¢lanove tima
sa se sami bave pojedinanim ciljevima, uglavnom su usmjereni na velike, a ne na male
pobjede, te svoje probleme zadrZavaju za sebe, §to nije dobro i ove bi pristupe trebalo mijen; ati.
S druge strane, menadZeri nastoje da se postigne zajedni¢ki konsenzus oko nekog cilja, postuju

tuda misljenja i ideje, te se smatraju pouzdanima i podtenima, i to svi ispitani menadZeri.

lako postotke svih vje§tina zajedno ne mozemo usporedivati zbog razli¢itih skala u upitnicima,
napravljena je grafitka usporedba, Cisto zbog vizualnog dojma, kako bi ¢itatelj lak$e dozivio
koliko je koja vjestina u prosjeku zastupljena kod ispitanih menadzera. Grafikon 16 prikazuje
sve prosjeéne rezultate za sve ispitane vj edtine, i to od najmanjeg do najveéeg postotka. Kao Sto
je ve¢ prethodno zakljudeno, naj slabiji rezultat su ispitanici ostvarili u odgovorima koji se
odnose na vjestinu upravljanja vremenom (70,81 %), zatim slijedi vje§tina timskog rada sa 77%,
pa komunikacijske vjestine (78,64%) i interpersonalne vjestine (78,88%), i najbolji rezultat je

ostvaren za vjestinu delegiranja i iznosi 79,16%.

Prosjek svih tih prosjeka daje iznos od 77,03%, Sto generalno nije lo§ rezultat, on samo otvara

dosta prostora za daljnje napredovanje i usavr$avanje.

Sto se tide opéih vjestina, socijalnih, strateSkih i tehni¢kih, veé je zakljueno kako one zbimo u

prosjeku iznose 72,22%.
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Grafikon 18: Prikaz rezultata svih ispitanih vjeStina

Izvor: Prikaz autora

Ericsson kao velika multinacionalna kompanija, obuhvaca zaposlenike iz 150 zemalja
svijeta, isto toliko, tj. jo§ i viSe, razlicitih kultura, stavova, vjerovanja. Kako bi sve te razli¢itosti
uspjeli ujediniti, stvoreni su globalni sustavi upravljanja koji predstavljaju skup elemenata
sustavnog upravljanja svim operacijama i poslovnim procesima poduzeca. U skladu s tim
politika i smjernice na razini cijele grupe odreduju kako organizacija funkcionira i osnovni su
elementi u upravljanju i nadziranju Ericssona. Ljudski resursi najvaznija su strategija za uspjeh
poduzeéa, stoga u Ericssonu ulazu veliki trud u privladenje, motiviranje, razvoj i zadrZavanje

talenata kako bi zadrzali vodecu poziciju na trZiStu.

Osnovne vrijednosti poput profesionalizma, postovanja i ustrajnosti, dio su Ericssonove kulture
kreativnosti i inovativnosti. Tako poticajno okruZenje omoguéuje da pojedinci i timovi ostvare

vlastiti potencijal i omogude rast i napredak poduzeca.

Ericssonovi ,,Virtualni fakulteti, koji se sastoje od stru¢njaka u razli¢itim podrudjima kao Sto

su cloud, 5G, male éelije i isporuka usluga, nude virtualne snimke uZivo u interaktivnim
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sjednicama s zaposlenicima. Kroz virtualne ,,sandboxove®, zaposlenici dobivaju moguénost da

usavrse svoja znanja Ericssonovom portfelju kako bi povecali svoje radno iskustvo.

Ericssonovi zaposlenici naporno rade na razvijanju i usavr$avanju potrebnih vjestina potrebnih

za odrzavanje vodece pozicije u IT industriji.

Share of employees
that took formal training 0
(any mode of delivery) 0

Tolal 2 9 2
AVOF&](JC Ieaminq lesicning haurs: ' mihaa
hours per employee T et
B
tended: 1 7, 3 8 O

HOURS

Slika 9: Organizacija koja u¢i (2016. g.)

Tzvor: https://www.ericsson.com/assets/local/investors/documents/201 6/ericsson-annual-report-2016-en.pdf;

pristupljeno [26.09.2017.]

Slika 9 jasno pokazuje statistiku za 2016. godinu. Cak 90% zaposlenika je proslo neku vrstu
obuke ili usavriavanja, a broj edukacija koje su bile na raspolaganju je 17380. Pri tome je u

prosjeku, svaki zaposlenik proveo 29 sati u educiranju.

Ove &injenice, pokazuju kako je Ericsson svjestan nedostataka koje ima njegov najvazniji
resurs, te je sve svoje snage usmjerio u poboljSanje i profesionalno usavrSavanje svojih ljudskih

resursa.

Rezultati ovog istraZivanja pokazuju kako imaju razloga i potrebe za pruZanjem pomoéi i
educiranjem svojih ljudskih resursa. Na ovako mali uzorak, ne mozemo donijeti zakljucak da li
su kod nekih funkcija ili razina menadZmenta neke vjestine vide ili manje zastupljene. Medutim,

iz Ericssonovog pristupa ljudskim resursima lako se dolazi do zakljutka, da su menadZerske
69



vjestine, koje obuhvacaju profesionalnost, postovanje i ustrajnost, kao osnovne vrijednosti
kompanije, svakako glavni preduvjet da bi jedna multinacionalna kompanija poput ove,
ostvarivala odli¢ne rezultate poslovanja. Cinjenica da su ispitanici najbolje rezultate postigli iz
vjestine delegiranja, potom interpersonalnih i komunikacijskih vjestina, potvrduju napore
kompanije, koja usmjerava svoje edukacije i naCin poslovanja upravo prema medusobnoj

ukljuivosti, zdravim meduljudskim odnosima, medusobnom poStovanju i povjerenju.

Rezultati vjestine upravljanja vremenom, pokazuju koliko je zapravo teSko mijenjati navike

ljudi, te utjecati na njihovo poboljianje i unaptjedenje performansi pojedinaca.

Suprotno nekom opéem vierovanju, da se u IT sektoru vide cijene i traze tehnitke vjestine,
rezultati su pokazali da su menadZerima, neovisno o industriji, potrebnije i vaZnije socijalne i
konceptualne vjestine. Tehnitke ée biti potrebnije tehnitarima i raCunalnim maherima, ali

menadZeru su potrebne socijalne vjestine kako bi mogao upravljati ljudskim resursima.

Ben Gaucherin sa Harvardskog sveugilista iznosi kako su vthunskom tehnologu, sva tehnoloska
otkri¢a beskorisna, ako ih ne zna prevesti i pribliZiti obi¢nom ¢ovjeku. "Tehnologija bez Sireg
konteksta poslovanja i okoline u kojoj ée se provesti je beskorisna", kaZe on. "Tehnologiju treba
razumjeti u kontekstu zakona, trZidta, privatnosti i povjerenja - i svih drugih ¢imbenika koji

utjetu na njenu funkciju."'

Ericsson razvoj kompetencija pruZa individualnim pristupom svakom zaposleniku. Uzimajuéi
u obzir konstantni razvoj tehnologije koju Ericsson prati svojim portfoliom, t¢ mnoStvom
poslovnih modela s kojim se Ericssonovi zaposlenici susrecu svakodnevno, vazno je da se
kompetencije svakog zaposlenika usmjeravaju i razvijaju ovisno o ove dvije navedene

komponente u okolini u kojoj zaposlenik radi i djeluje.

Individualnim razvojem kompetencija bavi se proces zvan IPM — Individual Performance
Management — za &ije ostvarenje je zaduZen zaposlenikov Linijski menadZer. Ovaj proces koji
ima jednogodidnji ciklus obuhvaéa i zadaje godisnje ciljeve zaposlenika u vidu njegovih
postignuéa, ali i ciljeve koji odreduju razvoj njegovih kompetencija, ovisno o funkciji koju

obavlja, te o njegovom poslovnom okruZenju.

16 hitps://www.extension.harvard.edu/inside-extension/ 10-soft-skills-every-it-professional-should-develop;

pristupljeno [26.09.2017.]
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Za menadZere to su najéesce, uz web tetajeve, razni te¢ajevi koje pruZe Ericsson Academy kao
edukacijska organizacija unutar Ericssona ili te¢ajevi koje pruzaju profesionalne kompanije

oslanjajuéi se na programe i modele vode¢ih poslovnih Skola u svijetu.

Kao primjer zna¢ajnijeg razvoja kompetencija i priznanja za postignuc¢a u tom djelu karijere,
valja istaknuti interne i eksterne certifikacije. Certifikatima se zaposleniku priznaje nivo
njegovih kompetencija na globalnoj Ericssonovoj razini, te je kao takvo zasigurno znaCajan

korak u karijeri svakog zaposlenika.
Neki primjeri te¢ajeva za menadZere u Ericssonu:

o Tedaj za unaprjedenje konzultantskih vjestina (Consulting skills course)
e Tekaj prezentacijskih vjestina (Presentation skills course)

¢ Rjesavanje sukoba (Conflict resolution)

e Simulacije sastanaka s klijentima (Customer Meeting Simulations)

e Pregovaralke vjestine (Show Me the Money — negotiation skills)

o Upravljanje problemima (Problem Management)

¢ Upravljanje promjenama (Change Management)
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6. ZAKLJUCAK

Kada bi od drugih traZili da opi$u uspje$nog vodu, mnogi bi naglasili osobine poput
inteligencije, odlu¢nosti, vizije i hrabrosti, sve one vjestine koje su tradicionalno povezane s
vodstvom. Pa ipak, one nisu dostatne da bi voda doista i bio uspjeSan. Potreban je cijeli jedan

splet vjestina, sposobnosti i znanja kako bi se postigla uspjeSnost.

Ono 3to doista pravi razliku medu, prosje¢nim, dobrim i odli¢nim menadZerima, je njihovo
ovladavanje socijalnim, tj. interpersonalnim vjeStinama. Nacin na koji se menadZeri ophode
prema ljudima, kako s njima komuniciraju, kako ih sluSaju, stje€u medusobno povjerenje,...
sve to predstavlja vjestine koje omogucavaju lakSe i uspjesnije meduljudske odnose unutar

organizacije.

MenadZment je, najjednostavnije re¢eno, upravljanje poslovnim procesima pomocu ljudskih
resursa. Da bi menadZer mogao s i¢im upravljati, mora biti svjestan samoga sebe, svojih
moguénosti, prednosti, ali i nedostataka, konstantno se usavrSavati i trenirati svoje vjeStine
upravljanja i interakcije s ljudima. Tek kada postane svjestan samoga sebe, moci ¢e izvrsiti

Zeljeni utjecaj na svoje suradnike i postiéi ciljane rezultate.

Doista, nije lako danas biti menadZer, toliko je faktora utjecaja, da ih je teSko i nabrojati sve, a
kamo 1i savladati. Od onih vanjskih utjecaja poput okruZenja poduzeca, kulturoloskih i
politi¢kih faktora svjetskih razmjera, pa sve do unutarnjih utjecaja koji se ti¢u svih aspekata
poslovanja. Modernom menadZeru, niSta ne smije promaknuti. Da bi uopée sve to bilo moguce,
vazno je, ako ne i najvaZnije, da ima adekvatne, sposobne i pouzdane suradnike na koje se moze
osloniti u svakom trenutku. Uspjeh poslovanja, mogu¢ je samo ako svi dobro odrade svoj dio

posla.

Vjestine, iako uvelike povezane sa osobno§¢u pojedinca, uz naporan trud i rad, bez problema
se mogu savladati. Vrlo lako mogu postati glavna konkurentska prednost, naspram drugih

poslovanja. Vazan je kontinuitet, upornost i volja da se napreduje i nauci nesto novo.

U promatranoj korporaciji Ericsson, i vi$e su nego svjesni vaZnosti menadZerskih vjestina,
kontinuiranog udenja, te profesionalnog usavrSavanja ljudskih resursa. Posjedovanje
adekvatnih vjestina, kompetencija i znanja, glavna je konkurentska prednost unutar svih
industrija, a posebno unutar brzorastuéih tehnologkih. Preko 17000 edukacija godisnje,

Ericsson omoguéi svojim ljudskim resursima. To samo dokazuje kako su upravo sposobni
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ljudski resursi najvaZnija prednost ove multinacionalne kompanije, koja ostvaruje ogromne

uspjehe i vodeca je kompanija u svojoj bransi.

Doista, Ericsson je primjer, kako uspje$na kompanija treba rasti i razvijati se u skladu s
vremenom i tehnoloskim napretkom, &iji je upravo ona predvodnik. Dobra ideja, tehnolosko
otkriée i moderne tehnologije svakako su vaZan segment njihovog uspjeha, oni pak ¢ine ,,core®
biznis kompanije. Ipak sve bi to ostalo na papiru, da nema ljudskih resursa koji sve to sprovode
u djelo i udine vidljivim. Stoga, vjesti i sposobni ljudski resursi, glavni su razlog uspjeSnosti

kompanije, i to ne samo ove.
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SAZETAK

Osnovna problematika rada usmjerena je na analizu ukupne razvijenosti menadZerskih vjestina
u poduzeéu Ericsson d.d.. Uvodno je obradena tematika menadZmenta i menadzZerskih vjestina
kako bi se pokazalo koliko su vjestine vazne u upravljanju menadZerskim procesima. Ne samo
da su vaZne, nego su vjeStine postale glavna okosnica poslovanja, a kao najbitnije medu
vjestinama isti¢u se osobne, interpersonalne, komunikacijske i grupne vjestine. Cak toliko
vazne da se stavljaju ispred tehnickih vjeStina, znanja o poslu i poslovnih procesa, §to je i

prikazano u radu.

U konaénici razvijenost vjeStina prikazana je na primjeru ispitanika, koje su im vjeStine
razvijenije, a na kojima trebaju poraditi. Te koliko jedno poduzeée poput Ericssona vrednuje i

cijeni vjeStine i sposobnosti ljudskih resursa.

Kljuéne rijefi: menadZment, menadZerske vjestine, interpersonalne vjestine, uspjeSnost

poslovanja, razvijenost, menadZerski procesi

SUMMARY

The main issue of work is to analyze the overall development of managerial skills in Ericsson
d.d .. The management and managerial skills were introduced in order to demonstrate how much
skills are important in managing management processes. Not only are they important, but skills
have become the main business backdrop, and the most important of the skills are personal,
interpersonal, communication and group skills. Even so important that they are placed in front

of technical skills, knowledge of business and business processes, as shown in the work.

In the end, skill development is illustrated by the sample of respondents who are more
developed and less developed. And how an enterprise like Ericsson evaluates and appreciates

the skills and abilities of human resources.

Key words: management, managerial skills, interpersonal skills, business success,

development, management processes
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