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SAZETAK

Vodenje je najzahtjevnija menadzerska funkcija kojom se zaposlenici usmjeravaju i motiviraju na
obavljanje odredenog radnog zadatka. U teoriji i praksi vodenja postoji viSe stilova vodenja, od
autokratskog s vodom kao jedinom razinom odlucivanja do demokratskog u kojem se i podredeni
ukljucuju u procese donosenje odluka. Iako postoje brojna istrazivanja koja dokazuju postojanje
uzro¢no-posljedicnog odnosa izmedu stila vodenja i ostvarenog poslovnog rezultata, joS uvijek ne
postoji konsensualno misljenje o tome koji je stil vodenja najbolji za poslovni uspjeh tvrtke.
Menadzerska funkcija vodenja bit ¢e prikazana kroz osnovne Cetiri komponente koji uspjesni voda
mora izvrSavati da bi njegovo vodstvo bilo uspjesno. Motiviranje svojih zaposlenika nuzna je za
ostvarivanje osnovnih ciljeva, komunikacija je jedan od najvaznijih segmenata u svakoj
organizaciji, jer bez komunikacije nema ni posla a ni uspjeha. Konflikti ili sukobi su prirodan
proces koji nastaje u svakoj organizaciji usred razli¢itih stajalista zaposlenika u pogledu odredenih
zadataka. Konflikti mogu ostaviti pozitivan, ali i negativan utjecaj na organizaciju. Najbolji na¢in

rjesavanja konflikta je zapravo da ih i sami pokusate izbje¢i.

Kljuéne rije¢i: funkcija vodenja, voda, motiviranje, kKomuniciranje, konflikti



SUMMARY

Leadership is the most demanding managerial function by which employees are directed and
motivated to perform a specific job. There are multiple leadership styles in leadership theory and
practice, from autocratic with leader as the sole decision-making level to democratic in which
subordinates are involved in decision-making processes. Although there is a wealth of research
that proves the cause-and-effect relationship between leadership style and business result, there is
still no consensus on which leadership style is best for the business success of the company. The
managerial leadership function will be presented through the basic four components that a
successful leader must perform in order for his leadership to be successful. Motivating your
employees is essential to achieving the basic goals, communication is one of the most important
segments in every organization, because without communication there is neither business nor
success. Conflicts or conflicts are a natural process that occurs in each organization amid different
employee positions regarding specific tasks. Conflicts can leave a positive, but also a negative
impact on an organization. The best way to resolve conflicts is to actually try to avoid them

yourself.

Key words: managerial function, leader, motivation, communication, conflict
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1. UVOD

1.1. Predmet rada

Vodenje kao najzahtjevnija menadzerska funkcija predmet je pisanja ovog zavrsnog rada. Ona kao
takva plijeni pozornost znanstvene i stru¢ne javnosti. Pojam vodenja vrlo je kompleksan, te postoje
brojne varijacije u njegovu definiranju. Vodenje je dinamican proces koji zahtijeva kreativnost i
organiziranost kako bi se uskladile tekuée aktivnosti, ali istodobno pokretale i nove. Nema
uspjesnog vodenja bez vode. Zadaca vode je usmjeravati i motivirati zaposlenike na izvrSenje
nekog zadatka. Od vode se o¢ekuje posjedovanje vizije, spremnost na brzo reagiranje i snalazenje
u nepoznatim situacijama. Stil vodenja vazan je za upravljanje tvrtkom i ostvarivanje dobrog

poslovnog rezultata.

1.2. Svrha i ciljevi rada

U radu se obraduje uloga vodenja menadzmenta u nekom poduzecu. Ucinkovitim vodenjem,
menadzment na svoje sljedbenike prenosi viziju i misiju u poslovanju poduzec¢a. Konflikti ili
sukobi su prirodan proces koji nastaje u svakoj organizaciji usred razliCitih stajaliSta zaposlenika u
pogledu odredenih zadataka. Vodstvo ima zna¢ajnu ulogu u uspjeSnom upravljanju konfliktima jer
je voda taj koji treba stvoriti prikladne uvjete 1 atmosferu za rjeSavanje konflikta. Proces rjeSavanja
konflikta ukljucuje otvorenu komunikaciju, aktivno slusanje i konstruktivan pristup u rjeSavanju

odredenih problema.

Osnovni cilj rada je pomoc¢u metode studije sluc¢aja analizirati osnovnu menadzersku funkciju
vodenja promatranog poduzeca Excelsior d.d. kroz cetiri osnovne komponente vodenja; vodstvo,

motiviranje, komuniciranje i konflikte.



1.3. Metodologija rada

U ovom zavr$nom radu koristit ¢e se viSe metoda znanstveno istrazivackog rada (Zelenika, 2000):
u radu se koristi mnogo definicija kao odredivanje jednog pojma po njegovim svojstvima da bi bio
jasan, razgovijetan i odreden. Definicijom se postize to da se definirani pojam ne mijesa sa drugim
pojmovima, te da se jasno i nedvosmisleno od njih moze razlikovati. Definicija mora biti jasna te
sadrzavati samo bitna obiljezja koja pripadaju pojmu koju se definira. Nakon koriStenja metode
definicije potrebno je definirati i diviziju odnosno razdiobu, jer svaka definicija pojma ima svoj
sadrzaj, ali i opseg, te se opseg naziva divizija. Sljedeca skupina koristenih metoda su metode
analize i sinteze, metoda dedukcije i metoda indukcije. Metoda analize i sinteze predstavlja
postupak znanstvenog istrazivanja, te kao takva objaSnjava i definira stvarnost promatranog
predmeta, pojma ili pojave na nacin da objaSnjava stvarnost putem rasclanjivanja sloZenih
misaonih tvorevina kao $to su sudovi i zakljuéci, na jednostavnije dijelove. Promatraju se s dva
aspekta — sami za sebe i u odnosu na cjelinu. Metodom indukcije do¢i ¢e do opéenitih zaklju¢aka
na temelju proucavanja struénih radova i1 druge literature vezane za predmet istraZivanja.
Dedukcijom ¢e se na temelju op¢ih znanja zakljucivati kroz prakti¢ni primjer vodenja menadZzera.
Pomoc¢u metode studije slucaja analizirat ¢e se osnovnu menadzersku funkciju vodenja
promatranog poduzeca Excelsior d.d. U zakljuc¢ku rada izvrsit ¢e se generalizacija koja ¢e se

temeljiti na opéem zakljucku.

Prilikom pisanja rada koriste se sekundarni i primarni izvori podataka. Sekundarni izvori podataka
su udzbenici vezani za funkciju vodenja, znanstveni 1 stru¢ni €lanci, te poslovne internetske
stranice. Prikupljanje primarnih podataka pokazat ¢e se kroz implementaciju funkcije vodenja u

praksi.

1.4. Struktura rada

Zavrs$ni rad sastoji se od sedam poglavlja. U uvodnom poglavlju definiran je problem istrazivanja,
naveden je cilj rada kao i metode koje su koristene te sama struktura rada. Nakon uvodnog dijela,
drugi dio se odnosi na definiranje menadzmenta kao vazan ¢imbenik u menadzerskom upravljanju,

njegove funkcije, aktivnosti i uloge. Treée poglavlje detaljno opisuje menadZersku funkciju



vodenja, te stilove vodenja koje razlikujemo. Nadalje, ¢etvrto poglavlje duboko ¢e analizirati Cetiri
osnovne komponente vodenja koje svaki uspje$ni voda mora imati kako bi bio uspjesan. Peto
poglavlje opisuje hijerarhijsku podjelu menadzmenta u poduze¢ima. U $estom poglavlju dane su
opc¢e informacije 0 funkcija vodenja Hotela Excelsiora d.d. U zadnjem, zaklju¢nom dijelu dana su

zaklju¢na razmatranja o funkciji vodenja, uspjesnom vodi i poslovanju.



2. TEORIJSKI PRISTUP - MENADZMENT KAO ZNANOST I PRAKSA

2.1. Pojmovno odredivanje menadZmenta

Menadzment je veoma kompleksan pojam. Rije¢ management (menadzment) Cesto se
poistovjecuje s rijecima supervision, leadership, administration, organization, control i direction.
Pojam menadzmenta odnosi se na proces, nositelje odredenih funkcija, vjestinu, znanstvenu
disciplinu, profesiju, a ponekad i na funkciju u poduzetu. Najvise prihvacena definicija
menadzmenta definira menadZzment kao proces rada s drugima i pomoc¢u drugih na ostvarenju
organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini uz efektivnu i efikasnu upotrebu ogranic¢enih resursa
(Buble, 2011).

MenadZment je proces usmjeravanja zaposlenih prema izvrsenju odredenog zadatka. Menadzment
u suvremenom svijetu , odnosno poslovnom poduzecu vrsi pet znacajnih funkcija i to: funkciju
planiranja, funkciju organiziranja, funkciju kadroviranja, funkciju vodenja, te funkciju

kontroliranja.

2.2. Funkcije menadZmenta

MenadZment se smatra procesom pa se stoga aktivnosti u tom procesu mogu nazvati funkcijama

menadZzmenta. Razlikujemo pet funkcija koje mora slijediti uspje$Sni menadzment, a to su:

1. Planiranje kao funkcija menadzmenta ima Siroko koncipiran sadrzaj. U osnovi sadrzi
dijagnozu poslovnog polozaja poduzeca, odredivanja pravca djelovanja, ciljeve koje na tom
putu treba ostvariti, strategiju koju treba izabrati za ostvarenje tih ciljeva te menadzersko
odluc¢ivanje u svim tim fazama. Prema tome ovdje se planiranje pojavljuje kao metoda
premosc¢ivanja jaza izmedu onoga gdje se poduzece nalazi i onoga gdje se u buduénosti zeli
naci (Buble, 2006).

2. Organiziranje je produzetak planiranja — kad su odredeni ciljevi koje treba dostiéi i

strategije za njihovo ostvarenje, te resursi kojima ¢e se to postici.
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3. Kadroviranje je usmjereno na “materijalizaciju” organizacije poduzeca. Buduci da su
organizacijom odredene uloge, zadaca je kadroviranja dodijeliti te uloge konkretnim
ljudima koji ¢e ih najbolje obavljati.

4. Vodenje oznacuje fazu menadzmenta u kojoj je potrebno da se svi akteri procesa rada
usmjere prema zeljenom cilju. Buduéi da vodstvo implicira sljedbenistvo od vode se
zahtijeva da nudi sredstva zadovoljavanja potreba i Zelja sljedbenika, a to podrazumijeva
da vodenje uklju¢uje motivaciju, stilove vodenja i komuniciranje s ljudima (Buble, 2006).

5. Kontroliranje oznaCuje postupak mjerenja ostvarenja izabranih ciljeva i poduzimanje
korektivnih akcija da se ti ciljevi ostvare. Temeljne funkcije efikasnog kontroliranja obi¢no
se svode na postavljanje standarda performansi, mjerenje aktualnih performansi u odnosu

prema standardnim i poduzimanje korektivnih mjera kad je to potrebno.

2.3. Aktivnosti i uloge

Svaka od funkcija menadZmenta ostvaruje se izvrSavanjem niza aktivnosti koje se mogu promatrati
s razli¢itih aspekata od kojih su dva karakteristi¢na. Prvi promatra aktivnosti menadzera s aspekta
njegova dnevnog rada, a drugi te iste aktivnosti promatra s aspekta uloga koje menadzer ima

obavljajuci svoj posao.

Ispunjavajuci svoje aktivnosti menadzeri imaju razli¢ite uloge u poduzecu. Te uloge svrstavaju se
u tri osnovne kategorije, a to su: informacijska uloga, interpersonalna uloga i uloga odlu¢ivanja.
Svaka uloga oznacuje aktivnosti koje menadzeri poduzimaju da bi obavili svoje funkcije. Sve su
medusobno povezane i u stalnoj interakciji u realnoj praksi. Informacijske uloge oznacuju
aktivnosti koje se primjenjuju za odrzavanje i razvoj informacijske mreZe. Unutar ove kategorije
javljaju se uloge osoba za nadzor, prenositelj informacija i glasnogovornik. Interpersonalna uloga
oznacuje sve aktivnosti menadzera koje su usmjerene na rad s drugima. Razlikuju se tri
interpersonalne uloge menadzera: uloga reprezentanta, uloga vode i osobe za vezu. Uloga
odlucivanja obuhvaca aktivnosti koje se odnose na donosSenje odluka i poduzimanje akcija. Pri
tome se Cesto zahtijevaju i konceptualne i vjestine rada s ljudima. Razlikuju se Cetiri uloge
odlucivanja: uloga poduzetnika, uloga korektora, uloga alokatora resursa i uloga pregovaraca
(Buble, 2006).
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3. FUNKCIJA VOPENJA MENADZMENTA

3.1. Pojam i znacenje vodenja

Vodenje je najzahtjevnija menadzerska funkcija kojom se zaposlenici usmjeravaju i motiviraju na
obavljanje odredenog radnog zadatka. U teoriji i praksi vodenja postoji vise stilova vodenja, od
autokratskog s vodom kao jedinom razinom odlucivanja do demokratskog u kojem se 1 podredeni
ukljucuju u procese donosenje odluka. Iako postoje brojna istrazivanja koja dokazuju postojanje
uzro¢no-posljedicnog odnosa izmedu stila vodenja i ostvarenog poslovnog rezultata, jo§ uvijek ne
postoji konsensualno misljenje o tome koji je stil vodenja najbolji za poslovni uspjeh tvrtke

(G. Northouse, 2010).

Vodenje je najzahtjevnija menadzerska funkcija i kao takva plijeni pozornost znanstvene i stru¢ne
javnosti. Pojam vodenja vrlo je kompleksan, te postoje brojne varijacije u njegovu definiranju.
Autori Bahtijarevi¢ — Siber (2004) definiraju vodenje kao umjetnost utjecanja na ljude tako da oni
spremno i poletno teze ostvarivanju ciljeva organizacije. Istovremeno, Sri¢a (2004) vodenje smatra
sposobno$¢u da se utjeCe na ponaSanje suradnika i njihov sustav vrijednosti, tako da S
entuzijazmom ostvaruju ciljeve organizacije. Buble (2006) vodenje oznaCuje kao fazu
menadZzmenta u kojoj je potrebno da se svi akteri procesa rada usmjere prema Zeljenom cilju.
Budu¢i da vodstvo implicira sljedbenistvo, od vode se zahtijeva da nudi sredstva zadovoljavanja
potreba i zelja sljedbenika, a to podrazumijeva da vodenje ukljucuje Cetiri kljuéne komponente
vodenja: vodstvo, motiviranje, interpersonalni odnosi i komuniciranje. Unutar funkcije vodenja
bitno je razmotriti i stilove vodenja koji se primjenjuju u praksi. Stil vodenja vazan je za upravljanje

tvrtkom i ostvarenje dobrih poslovnih rezultata (Buble, 2011). S toga razlikujemo:

3.1.1. Autokratski stil vodenja — vodenje orijentirano na zadatke

Autokratski stil samim nazivom asocira na nesto §to samo po sebi podrazumijeva strogost i
postivanje autoriteta bez pogovora. Ovaj je stil karakteristiCan za manje organizacije u kojima je

menadzer ujedno i vlasnik te ima neograni¢enu mo¢. Planiranje, osmiSljavanje strategija,
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odredivanje ciljeva i donoSenje odluka u rukama je menadzera koji sa zaposlenicima komunicira
jednosmjerno dodjeljuju¢i im zadatke. Autokratski se stil najvise oslanja na sposobnosti i
racionalizirano upravljanje bez previse osobnih i druStvenih emocionalnih kompetencija Sto ima
svoje prednosti i nedostatke. Prednost ovog stila jest mo¢ koja utjee na pravovremeno i precizno
izvrSavanje zadataka, dok su nedostaci izostanak kreativnosti, inovativnosti i dvosmjerne
komunikacije. U organizacijama vodenim ovim stilom vlada loSa atmosfera, a odnosi su nestabilni
(Tudor, Rijavec, Zarevski, 2009).

3.1.2. Demokratski stil — vodenje orijentirano na ljude

Ovakav stil je pristupacniji i fleksibilniji zato §to u svoje poslovanje unosi mekocu $to je svojstveno
menadzerima koji imaju razvijenu visoku razinu emocionalne inteligencije. Ovaj stil
karakteriziraju dvosmjerna komunikacija koja podrazumijeva suradnju menadzera i zaposlenika
koji se ne smatraju podredenima. Njihovo se miSljenje 1 ideje uvazavaju te time sudjeluju u
donosenju odluka. Na taj se nacin ujedno poticu kreativnost i inovativnost. Zajednicko planiranje,
razumijevanje 1 podrSka stvaraju osjecaj ugode 1 sigurnosti u organizaciji sto je razlog radi kojeg
se mnogi menadzeri odlucuju za ovaj stil vodenja karakteristi¢an za velike i1 srednje organizacije.
Pozitivna atmosfera i komunikacija preduvjeti su uspjeSnog poslovanja $to, naposljetku, svaki
menadzer priZeljkuje i cemu teZi. MenadZeri ovoga stila bi trebali biti proaktivni, odnosno pokazati

inicijativu, u promjenama vidjeti prilike, te poduzeti akciju (Buble, 2006).

3.1.3. Laissez faire stil — odsustvo istinskoga vode

Razlikuje se od prethodna dva time $to se menadZzer minimalno upli¢e u rad svojih zaposlenika.
Glavna je karakteristika ovog stila u tome §to su zaposlenici najcesce stru¢njaci u svome podrucju
te samostalno odreduju ciljeve i resurse potrebne za provodenje istih. Menadzer je ovdje samo
posrednik izmedu zaposlenika s jedne strane te informacija 1 vanjskog okruzenja s druge strane.
Ovaj se stil isklju¢ivo primjenjuje u velikim i malim organizacijama koje su strukturirane po
timovima i odjelima ¢iji su ¢lanovi visoko obrazovani, $to ga ujedno ¢ini vrlo specificnim i usko

primjenjivim, stoga nece biti naj¢es¢i odabir od strane menadZera. lako je naizgled slobodan i
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korektan, ovaj stil ima mnostvo zamki. Buduéi da se doprinos vode prakticki ignorira, $to je
pokazatelj velike koli¢ine autonomije, upravo ta sloboda moze dovesti do kompletnog kaosa
(Buble, 2006).

Kao najslozenija funkcija njena svrha je utjecati na ljude kako bi oni doprinijeli organizacijskim i
skupnim ciljevima. Vodenje zna¢i poznavanje 1 iskoriStavanje znanja, sposobnosti, vjestina i

ostalih moguc¢nosti zaposlenika motivacijom, a ne manipulacijom.

4. KOMPONENTE VODENJA

4.1. Vodstvo

Vodstvo je jedan od segmenata vodenja. Tijekom godina vodstvo je bilo razli¢ito definirano i
objasnjavano. Zajednicka je sastavnica svih Klasifikacija to da je vodstvo proces utjecaja koji
pomaze skupini pojedinaca u ostvarenju cilja. To¢nije vodstvo je definirano kao proces kojim
pojedinac utjeCe na skupinu radi postizanja zajedni¢kog cilja. Vodstvo je jako vazna i slozena
pojava. Dva uobicajena oblika vodstva su formalno i spontano. Formalno vodstvo zasniva se na
formalnom poloZzaju ili mjestu u organizaciji. Spontano vodstvo proizlazi iz toga §to osoba radi i
kako pridobiva podrsku sljedbenika. Vodstvo kao proces primjenjuje se na pojedince i u ulozi
formalnog vode i u ulozi spontanog vode. S vodstvom je povezan i pojam mo¢i. Dva su tipa mo¢i:
mo¢ polozaja i mo¢ osobe. Mo¢ polozaja koja je vrlo slicna formalnom vodstvu, mo¢ je koju
pojedinac dobiva iz polozaja u formalnom sustavu organizacije. Ukljucuje mo¢ zakona, mo¢
nagrade i mo¢ prisile. Mo¢ osobe proizlazi iz sljedbenika i ukljucuje mo¢ uzora i mo¢ stru¢nosti.
Mo¢ osobe pridaje se vodama za koje sljedbenici vjeruju da imaju neSto vrijedno. Vodstvo i
upravljanje razli¢iti su pojmovi koji se medusobno preklapaju. Upravljanje usmjerava na aktivnosti
planiranja, organiziranja, bavljenja zaposlenicima i nadzora, dok vodstvo naglasava op¢i proces
utjecaja. Prema nekim istrazivac¢ima upravljanje je usmjereno na stvaranje reda i stabilnosti, dok je
vodstvo vezano uz prilagodbu i konstruktivne promjene. Preklapanje izmedu vodstva i upravljanja
odnosi se na to $to oboje ukljucuju utjecaj na skupinu pojedinaca usmjerenih na postizanje cilja.

Vodstvo treba razlikovati od vodenja, a posebno od menadZmenta. MenadZment je usmjeren na
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ostvarivanje ciljeva organizacije, a vodenje je jedna od funkcija menadzmenta (Sikavica,
Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Voki¢, 2008).

Vodstvo je izuzetno vazno za uspjeh organizacije. Bilo je uvijek, ali danas je to vazno viSe nego
ikada do sada u povijesti. Iz razloga §to su se okolnosti poslovanja promijenile. Okolina je sve vise
nepredvidljiva, a konkurencija globalna, tako da je opstanak kompanija u danasnjim poslovnim

okolnostima siguran samo onim kompanijama koje imaju sposobno vodstvo.

4.1.1. Odnos vodstva i menadZmenta

Vodenje je jedna od funkcija menadZmenta, a vodstvo je jedna od komponenti vodenja. S obzirom
na stil vodstva treba re¢i da se uspjesnim menadzerom, odnosno vodom ne smatra onaj koji ocituje
dominaciju nad drugima, veé¢ onaj koji stvara takvu klimu u medusobnim odnosima s podredenima
tako da im omogucava da razviju samostalnost i odgovornost. Uspjesan voda ne donosi odluke za
svoje podredene, ve¢ ih ué¢i kako mogu rijesiti probleme u poslu. Sposobni vode ne prisiljavaju
svoje podredene da slijede njegovu volju, ve¢ im pokazuje Sto trebaju raditi da do izrazaja dode

njihova odgovornost (Buble, 2006).

Tajna uspjesnog vodstva je, kako isticu R.Fischer i A.Sharp u horizontalnom ili lateralnom
vodstvu. Pravo vodstvo moze biti pravo jedino ako je horizontalno, tj.ono koje stimulira
ukljucivanje kolega u rjeSavanje problema. Najvaznije za vodstvo je da unapredujete proces
zajednickog rada sa suradnicima, a ne da sami poku$avate rijesiti svaki problem. Cilj mora biti
rjeSavanje problema, a ne okrivljavanje za postojece stanje. Za uspje$no vodstvo izuzetno je vazno
biti otvoren za ideje svojih suradnika. Pravi vode znaju biti dobri sljedbenici i u tome je takoder

tajna uspjesnog vodstva (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Voki¢, 2008).

Voda (leader) je osoba koja utjeCe na ostale ¢lanove grupe, odnosno osoba koja pokrece u
socijalnim situacijama, planira i organizira akciju i tako postupajuci izaziva suradnju ostalih. Voda

svojim ponasanjem utjece na ponasanje svih u svojem okruzenju (Buble, 2006).

Proces vodstva sastoji se od cetiri kljune varijable, a to su: voda, sljedbenici (¢lanovi grupe,

podredeni), ciljevi 1 okolina.
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Vode se ne imenuju, niti se biraju, oni se i ne postavljaju. Vodom se postaje ako osoba posjeduje
vodstvene sposobnosti. Bez vodstvenih sposobnosti nema ni vode. Menadzeri i vode se razlikuju
po zadatcima koje obavljaju. Dok vode kreiraju viziju, menadZeri su zaduzeni za njezino
provodenje. Vodama je cilj motivirati zaposlene, a menadzerima vodenje i usmjeravanje
zaposlenih. Vode su zaduzene za definiranje osnovnih vrijednosti organizacije, a menadzerima je
posao da te vrijednosti pretvore u poslovne rezultate. Vode su usredotoceni na buduc¢nost dok
menadZeri nadziru sadas$njost. Vode i menadZeri razlikuju se po zadatcima i ulogama koje
obavljaju, ba$ tako se razlikuju i po kvaliteti i osobinama / karakteristikama (Sikavica,
Bahtijarevic’-giber, Poloski Voki¢, 2008).

Sposobnost vodstva proizlazi iz nekoliko komponenti, a to su:

samorazumijevanje,

ovlastenje,

>

>

» Vizija,
» intuicija i
>

podudaranje vrijednosti

Osnovna je zadaca vodstva pronaci i odrzati ravnoteZu izmedu navedenih varijabli, a to se moZe
ako voda posjeduje odgovarajuée sposobnosti, motivaciju i mo¢. Menadzer i voda moraju imati
iste osobine, ali svaki voda ne mora biti menadzer 1 obratno. Efektivan menadZer je samo onaj koji

je 1 efektivan voda.
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MENADZMENT

VODSTVO

1. Aktivnosti usmjerena na postizanje 1. Bit vodstva je u slijedenju, bez slijedenja
ciljeva organizacije naporima drugih nema vodenja
ljudi
2. Proces koordiniranja ¢imbenika 2. Kod vodstva je rije¢ o ljudskom
proizvodnje u svrhu postizanja ¢imbeniku koji drzi grupu ljudi na okupu
ciljeva organizacije I pokrece ih prema cilju
3. Proces planiranja, organiziranja, 3. Utjecaj, ponasanje, osobnost
upravljanja ljudskim potencijalima,
vodenja i kontrole
4. Siri pojam 4. Uzi pojam
5. Orijentiran na zadatke 5. Orijentiran na ljude i odnose medu njima
6. Bavi se procedurama i rezultatima 6. Usmijereno je na interakcije medu ljudima
7. Proces obavljanja poslova 7. Proces odredivanja smjera promjena |

motiviranja ljudi za promjene

Bavi se svladavanjem sloZenosti

Bavi se svladavanjem promjena

9. Odnosi se na polozaj koji pojedinac
zauzima u organizaciji

Za vodstvo nije bitan polozaj koji
pojedinac zauzima u organizaciji

10. Kljuc¢an proces cija je funkcija
proizvoditi rezultate

10. Proces ¢ija je funkcija promjena

SLIKA 1: Odnos izmedu menadZmenta i vodstva
Izvor: Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., Poloski Voki¢, N., Temelji menadzmenta, Skolska
knjiga, Zagreb, 2008., str.478.

Vodstvo je primarno vezano uz menadzment iako moze biti i izvan menadzerskih struktura.
Menadzeri obavljaju poslove vodenja bas kao $to i vode obavljaju menadzerske poslove. Mozemo
zakljuciti da je kroz vodstvo menadzer voda koji mora biti primjer drugima i Svojim aktivnostima
voditi zaposlenike, a vjestina vodenja sastoji se od sposobnosti uspje$nog i odgovornog koristenja

moci.
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4.2. MOTIVIRANJE, UTJECANJE I INSPIRIRANJE

Motiviranje, utjecanje i inspiriranje smatraju se kljucnim obiljezjima efektivnog vodenja. Rije¢
motivacija dolazi od latinske rije¢i movere, Sto znaci pokretati, poticati. To znaci da se pod
motivom podrazumijeva nesto Sto ljude, zaposlene pokrece na akciju. Efektivni vode utjecu na
zaposlene kako bi potaknuli, usmjeravali i odrzavali dobrovoljno ponasanje zaposlenih prema
ostvarenju ciljeva poduzeca. Motivacija se u najopcenitijem smislu manifestira kao svaki utjecaj
koji izaziva, usmjerava i odrzava ciljano ponasanje ljudi (Buble, 2006). Pritom razlikujemo dva

izvora motivacije:

Ekstriziéna motivacija usmjerena je na ostvarenje odredenog rezultata, svojim akcijama vode

utjecu na zaposlene izvrSavajuci svoje zadatke usmjerene na ostvarenje ciljeva poduzecéa. Pritom
motivacija nije isklju¢ivo posljedica dobrog vodstva s obzirom na to da zaposleni mogu biti

motivirani kako negativnim tako i pozitivnim poja¢anjem.

Intrinzi¢ne potrebe SuU npr. potreba za zadovoljenjem koja ukljucuje ostvarenje punog znacenja,

interesantnosti, veselja ili izazovnost rada ili pak Zelja za pripadanjem socijalnoj grupi; osjecaj

odgovornosti, ostvarenja i samopostovanja.
Na motivaciju utjecu brojni faktori, od kojih se posebno naglasak daje na tri sljedece grupe:

1. Individualne karakteristike predstavljaju one potrebe, vrijednosti, stavove i interese koje

posjeduju pojedinci. One se razlikuju od osobe do osobe Sto utjece i na razlikovanje
njihovih motiva za izvrSenje zadataka. Neki su motivirani novcem, neki sigurno$¢u posla
itd. Vodstvo mora biti svjesno ovih razlika kako bi poticalo one kojima se doprinosi
ostvarenju ciljeva poduzeca.

2. Karakteristike posla predstavljaju odredene atribute posla, kao $to su kompleksnost,

autonomnost, zahtjevnost i drugo. Jedan te isti posao moze biti karakteriziran razlicito po
razlicitim obiljezjima. Vodstvo mora voditi racuna da prilikom dodjele poslova uspostavi
sklad izmedu individualnih karakteristika i karakteristika posla.

3. Organizacijske karakteristike predstavljaju pravila i procedure, personalnu politiku, praksu

vodstva i sustav nagrada kojima se doprinosi efikasnosti poduzeca.
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Svi ovi instrumenti moraju biti tako koncipirani da privlace nove, a zadrzavaju postojece zaposlene

(Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Pologki Vokié¢, 2008).

4.2.1. Teorije motivacije

S obzirom na kompleksnost motivacije u njezinu su objasnjavanju angazirane brojne teorije koje
se razlikuju po tome kako vide bitne i osnove uzroke ponasanja ljudi. Od svih teorija kao glavna
skupina objasnit ¢e se sadrzajna teorija motivacije. Sadrzajne teorije motivacije orijentirane su na
utvrdivanje varijabli koje utjeCu na ponaSanje naglasavajuéi prvenstveno potrebe ljudi kao
motivaciju za rad. Ove teorije nastoje objasniti zaSto ljudi neke faktore (placa, sigurnost posla,
napredovanje i sl.) zele, a neke ne zele. Najznacajnije sadrzajne teorije motivacije su: teorija
hijerarhije potreba, teorija trostupanjske hijerarhije, teorija motivacije postignuéa i dvofaktorska
teorija motivacije (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Voki¢, 2008). Kao najbitnije izdvojit ée

se svima poznate dvije teorije:

Teorija hijerarhije potreba koju je razvio Abraham Maslow, te koja je najpopularnija u praksi
vodstva. Temelji se na pretpostavci o kompleksnosti ljudske li¢nosti i njegovih potreba koje su

hijerarhijski strukturirane.

4.2.2. Maslowljeva teorija hijerarhije potreba

1. FizioloSke potrebe pocetna su toCka teorije motivacije. To su potrebe za hranom, vodom,
zrakom i krovom nad glavom. Ljudi teZe da najprije zadovolje ove potrebe, a tek nakon §to
su one zadovoljene teze zadovoljenju drugih.

2. Potrebe za sigurnoséu ukljucuju potrebe za sigurnoscéu i stabilnoséu, te odsutnost patnje,
prijetnje ili bolesti. To znaci da su zaposlenje, zdravstvena zastita, mirovinsko osiguranje i
drugo bitni preduvjeti za ljudske sigurnosti.

3. Potrebe za ljubavlju su potrebe za prijateljstvom, ljubavi i pripadanju. To znaci da zaposleni

s visokim stupnjem ovih potreba uzivaju raditi s drugima.
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4. Potrebe za postovanjem potrebe su za visokom ocjenom sebe samih, za samopostovanjem
I poStovanjem od drugih. U tome ljudi vide moguénost promocije, prestiza i Statusa.

5. Potrebe za samoaktualizacijom potrebe su za osobnim razvojem, samoostvarenjem i
realizacijom punog osobnog potencijala. Covjek mora biti ono $to moze biti. U poduzeéu
¢e to znaliti da zaposlenima tog ranga treba omoguciti kreativan posao njihovim
ukljucivanjem u proces donoSenja odluka, rjeSavanja problema 1 sli¢no (Sikavica,

Bahtijarevié-giber, Poloski Voki¢, 2008).

A aspekta vodstva vaznost ove teorije je u tome $to uspjesno vodenje ljudi u izvrSavanju
postavljenih zadataka pretpostavlja poznavanje njihovih potreba i $to potpunije zadovoljenje tih
potreba. Voda mora otvoriti $irok prostor razvoja zaposlenih imaju¢i u vidu da zadovoljavanje

samo fizioloskih potreba ne moze biti dovoljno motivirajuce.

4.2.3. Teorija trostupanjske hijerarhije

Trostupanjsku hijerarhiju potreba objasnjavaju:

1. Egzistencijalne potrebe koje predstavljaju prvu razinu potreba, a odnose se na razli¢ite oblike
materijalnin i fizioloskih potreba koje se zadovoljavaju placom i drugim oblicima
kompenzacija, uvjetima rada. Stupanj zadovoljstva ovih potreba ovisan je o tome kako
pojedinac to percipira u odnosu na ono $to dobivaju drugi.

2. Potrebe povezanosti ukljucuju sve one faktore koji su s aspekta pojedinca znacajni, a odnose
se na povezanost s obitelji, suradnicima, prijateljima, vodstvom. Rije¢ je o interpersonalnim
odnosima koje karakterizira proces uzajamnosti i razmjene, koji moze imati kako pozitivni tako
I negativni ucinak (npr; prihvacanje - neprihvacanje, razumijevanje — nerazumijevanje itd.).

3. Potrebe rasta i razvoja ukljucuju sve potrebe koje se nalaze u osnovi stvaralackog djelovanja
pojedinca. Njihovim zadovoljavanjem potice se stvaranje ljudskih potencijala, te u pojedincu

stvara osjecéaj cjelovitosti i punoce (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Voki¢, 2008).
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4.2.4. Vaznost menadZmenta kroz motiviranje

Motiviranje zaposlenih u suvremenim poslovnim uvjetima postaje najvazniji dio menadzerskog
posla. MenadZeri moraju stalno motivirati zaposlene na sve vece i izazovnije zadatke, intelektualne
napore i sve veéi angazman koji zahtijevaju moderni rad i razvoj. Motivacija i menadzment su dva
neodvojiva pojma pri ¢emu pristup motivaciji, na¢in motiviranja i tip motivacijskog sustava
odreduje sam menadzment. Menadzerima je motiviranje zaposlenih klju¢ni zadatak i put do
uspjesnosti. Kako bi svaki uspje$ni menadZer u svojoj organizaciji odrzao stupanj motiviranosti

mora izgraditi vlastiti motivacijski sustav (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Pologki Voki¢, 2008).

4 )
Poticanje kvalitetnog obavljanja
posla i postizanje visokih
standarda uspjesnosti

CILJEVI I
FUNKCIJE
MOTIVACIJSK
OG SUSTAVA

Privladenje 1 zadrzavanje
najkvalitetnijih ljudi

Poticanje kreativnosti, Osiguranje identifikacije s
poboljsanja, promjena i organizacijom i interesa za
unaprjedenja poslovanja njezin stalni razvoj 1 uspjesnost

SLIKA 2: Ciljevi i funkcije motivacijskog sustava
Izvor: Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., Poloski Voki¢, N., Temelji menadzmenta, Skolska
knjiga, Zagreb, 2008., str. 562.

Motivacija je niSta drugo nego teorijski pojam koji objaSnjava zasSto ljudi izabiru odredeni nacin
ponasanja u odredenim okolnostima. Zadatak menadzera je otkriti prave nacine i tehnike poticanja
svojih suradnika da ispune svoje potrebe. Dobre rezultate mogu posti¢i samo primjereno motivirani

ljudi.
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4.3. INTERPERSONALNI ODNOSI, GRUPE | KONFLIKTI

Konflikt oznacava sukob, spor ili raspravu koja prijeti da ¢e se jos viSe zaplesti. Nastanak konflikta
je uvjetovan postojanju uzroka. Uzroci konflikata su brojni i raznovrsni, a osnovni uzroci sukoba
proizlaze iz definicije konflikta. Prvi se odnosi na najmanje dviju postojanje strana, strane mogu
biti pojedinci ili skupine i tre¢i uzrok su suprotstavljeni interesi sukobljenih strana. Suprostavljeni
interesi su vanjski manifestacijski znak kao uzrok sukoba, a neposredan je povod za sukob u
slojevitosti razli¢itih nezadovoljenih potreba, teznji, motiva, Zelja, i interesa sukobljenih strana

(Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Pologki Vokié, 2008).

Neki od primjera konflikata su: rasprava sa kolegom ili kolegicom o tome gdje ¢e na rucak,
nezadovoljstvo klijenta sa proizvodom ili uslugom, odluke nadredenih koje ne odgovaraju
zahtjevima podredenih, zauzeto parkirno mjesto i1 sli¢no. Interesi i potrebe ljudi su razliciti.
Razli¢iti interesi uzrokuju konflikte u organizaciji. Uspjesno rjeSavanje konflikata je vjeStina bez

koje menadzeri ne mogu uspjeti u poslu.

vvvvv

konflikata su: nedostatak sredstava, meduovisnost, razliitost i promjena ciljeva, razlike u
percepcijama 1 vrijednostima izmedu pojedinaca i1 skupina, osobni stil, slaba 1 nedovoljna
komunikacija, promjena uloga, organizacijsko preklapanje, organizacijska kultura i neadekvatan

sustav nagradivanja.

4.3.1. Grupe / timovi

Tim — grupa je mala skupina ljudi koji imaju zajednicke ciljeve i koji uskladeno djeluju da bi ih
ostvarili. Uloge u timu su viSe znacajne. Pojedinac istovremeno mora biti kreativac, istrazivac,
poticatelj, provoditelj, graditelj i sve ono $to pridonosi razvoju uspjesne buduénosti. Kako se u timu
sve radi timski, zajednicki ¢esto dolazi do razilazenja miSljenja i stvaraju se sukobi, odnosno
konflikti u poduzec¢u. Konflikt naruSava radnu atmosferu, utje¢e na posao, na meduljudske odnose

I smanjuje produktivnost.

Intergrupni ili medugrupni konflikt se odnosi na konflikt izmedu grupa unutar organizacije.
Medugrupni konflikt sli¢an je meduljudskom konfliktu, s tom razlikom S§to su sudionici skupine,

organizacijske jedinice, dijelovi organizacije i sli¢no. Propusti u organizaciji, neformalna
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organizacija i nemoguénost zadovoljavanja potreba pojedinih grupa u organizaciji su najcesci
uzroci medugrupnih sukoba. Grupa nastoji ostvariti snazan utjecaj na norme i vrijednosti svojih
¢lanova. Natjecanje izmedu grupa moze ojacati koheziju 1 lojalnost, buduci da se osobe udruzuju
protiv vanjskih opasnosti i grupa je tolerantnija prema autokratskom tipu vodenja (Zugaj,

Sehanovié, Cingula, 2004).

Razliciti odjeli ili grupe unutar organizacija suradnjom i zajedni¢kim rjeSavanjem problema mogu
doprinijeti ve¢oj uspjesnosti poslovanja i ostvarivanjem zajednickih ciljeva. Grupe koje su vodene
samo vlastitim sebi¢nim interesima ¢e se mozda izboriti za vlastite ciljeve, ali zbog njihove loSe

suradnje sa drugim grupama ¢e u konacnici rezultirati manjom uspjesnosti poslovanja organizacije.

Nekoliko ¢imbenika koji dovode do sukoba izmedu grupa:

Usmjerenost cilju se odnosi na razli¢ite ciljeve izmedu razli¢itih grupa odnosno dijelova

organizacije. Pojedinci unutar grupe mogu imati zajednicke ciljeve, ali su drugaciji od ciljeva
drugih grupa. Na primjer, jedan dio organizacije zeli sacuvati opremu, dok ih drugi dio zeli
iskoristiti. Cilj istraZivanja i razvoja je razvijanje novog proizvoda, proizvodnje da proizvodni

pogon bude nepromijenjen. Sli¢ni su odnosi i medu ostalim poslovnim funkcijama.

Natjecanje za resurse je ucestali problem u organizacijama. Resursi kao $to su ljudi, novac, prostor

i sli¢no su Cesto nedovoljni i grupe ¢e se natjecati za njih. Kada natjecanje za jednu grupu znaci
pobjedu, a za drugu poraz, najcesce dolazi do konflikta. Nejasna raspodjela posla dovodi do sukoba
izmedu grupa ukoliko razli¢ite grupe imaju razli€ite pristupe provodenju odredene poslovne

zadace.

Nejasna raspodjela posla govori da razli¢iti odjeli ili grupe unutar organizacija suradnjom i

zajedni¢kim rjeSavanjem problema mogu doprinijeti vecoj uspjesnosti poslovanja i ostvarivanjem
zajednickih ciljeva. Grupe koje su vodene samo vlastitim sebi¢nim interesima ¢e se mozda izboriti
za vlastite ciljeve, ali zbog njihove lose suradnje sa drugim grupama ¢e u konacnici rezultirati

manjom uspjesnosti poslovanja organizacije (Zugaj, Sehanovié, Cingula, 2004).
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4.3.2. Posljedice konflikta

Konflikt nije sam po sebi lo§. On moZze imati pozitivne i negativne posljedice ovisno o pristupu i
gledistu na konflikt, $to je objasnjeno u uvodnom dijelu ove teme. Tradicionalno glediste je krajnje
negativno na konflikt, a moderno interakcijsko glediste gleda na konflikt kao na normalnu i
neizbjeznu pojavu. Iz dvaju takvih suprotnih poimanja mogu se naslutiti 1 jednako tako razlicite

posljedice.

Pozitivne posljedice: poboljsava kvalitetu donesenih odluka, poti¢e kreativnost i inovaciju, poveca
interes i radoznalost u grupi, postaje sredstvo za smanjenje napetosti i omoguéava bolju prilagodbu

promjenama

Negativne posljedice: Nezadovoljstvo, slabljenje medusobnih veza, smanjenje radne uspjeSnosti,
losa komunikacija medu clanovima i borbe medu ¢lanovima su vaznije od bavljenja poslom

(Sikavica, Bahtijarevié-giber, Poloski Voki¢, 2008).

4.3.3. Menadzment i konflikti

MenadZerima su na raspolaganju indirektne 1 direktne tehnike rjeSavanja konflikata.MenadZeri b1
trebali koristiti prvo indirektne tehnike, a zatim direktne tehnike rjesavanja konflikata. Indirektne
tehnike se odnose na smanjivanje kontakata izmedu strana u konfliktu, apeliranje na zajednickim
ciljevima, prijenos odgovornosti za rjeSavanje konflikata na viSu razinu i reorganizacija. Menadzeri
¢e predloziti kompromis. Kompromis je spremnost odricanja nefega u zamjenu za neSto drugo.
PostiZe se podjednaka briga za sebe i drugu stranu. Nema pobjednika ni gubitnika. Kompromis je
najcesce brzo obostrano rjeSenje koje djelomi¢no zadovoljava obje strane i traZi se prihvatljivo, a

ne optimalno rjeSenje. Bitno je rijesiti konflikt, a ne pobijediti (Rijavec, Miljkovi¢, 2002).
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4.4. KOMUNICIRANJE

Komunikacija kao prijenos informacija, ideja, stavova ili emocija od jedne osobe ili grupe drugoj
osobi ili grupi, svakodnevnica je u ljudskome zivotu. Posebice je vazna za menadZere jer sve §to
menadzeri rade ukljucuje komuniciranje. Njihov se posao sastoji od mnogobrojnih sastanaka,
razgovora, telefonskih poziva, pisanja izvjeS¢a i sl., za §to im je vazna usmena i pisana
komunikacija, odnosno razvijene komunikacijske vjestine. Komunikacija je vazna kako bi se
poboljsala efikasnost, kvaliteta i inovativnost te na taj nacin ostvarila konkurentska prednost
(Buble, 2006).

Proces komunikacije Cini pet elemenata | pet procesa. Proces komunikacije zapocinje kada
posiljatelj primatelju zeli prenijeti ¢injenicu, ideju, mi$ljenje ili neku drugu informaciju. Sljedeci
korak je kodiranje informacije u poruku koja odgovara situaciji, koju primatelj moze primiti i
razumjeti, tj. njezino uoblicavanje u rijeci, izraz lica, geste, slike, brojke i druge simbole i znakove.
Nakon toga se poruka odasilje primatelju odgovaraju¢im kanalom, odnosno medijem kao $to su
elektronicka posta, fiksni ili mobilni telefon, pisma, izvjesca, sastanci ili komunikacija licem u lice.
Kada je osoba s kojom posiljatelj Zeli podijeliti informaciju primila poruku, dekodira je u formu
koja je za nju smislena, tj. ponovno pretvara u informacije. Tako kako bi posiljatelju pokazala da
je razumjela poruku koristi povratnu vezu koja se sastoji od istih prethodno navedenih elemenata i

procesa.

4.4.1. Kanali komuniciranja

Usmene komunikacije su komunikacije u kojima se za izrazavanje smisla rabe izreCene rijeci. To
su i suvremeni oblici usmenih komunikacija kao §to su glasovna poruka i telekonferencije i
videokonferencije.! Usmene komunikacije licem u lice za razliku od usmene komunikacije

telefonom ukljucuje i neverbalnu komunikaciju.

! Usmene komunikacije izmedu geografski dislociranih sudionika telefonom, odnosno putem kompjuterskih zaslona,
kamera i veza
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Neverbalna kimunikacija odnosi se na odasiljanje informacija bez uporabe rijeci kako bi se kodirale
misli. To je onaj dio komunikacije koji ukljucuje boju glasa, govor tijela, odjecu i sliéno i ¢ini éak
93% komunikacije. Jasno je koliko su menadzeri svjesni postojanja i utjecaja neverbalne
komunikacije. Neuskladenost izreCenog i odaslanog neverbalnim putem zbunjuje i frustrira

zaposlenike te dovodi do napetosti i nepovjerenja.

Pisane komunikacije su komunikacije uporabom pisanih rije¢i, kao $to su pisma, zapisnici,
izvjesc¢a, upute, elektronicke poruke. One iako rjeSavaju mnoge probleme koje sa sobom donose
usmene komunikacije, nisu omiljene medu menadzerima, zbog toga §to Cesto nisu toliko korisne
koliko oduzimaju vremena. Vrlo vazna podvrsta za menadZere dana$njice koja unapreduje i
usmene i pisane komunikacije je pisana elektroni¢ka komunikacija. To je komunikacija putem
elektronskih medija koja ukljucuje komunikaciju putem formalnih informacijskih sustava,
elektronicku postu, ali i komunikaciju mobilnim telefonima, faksom i brzu distribuciju pisanih

informacija (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Pologki Voki¢, 2008).

Takoder razlikujemo i formalne komunikacije koje slijede formalne linije naredivanja i
organizacijskih odnosa. tj. one koju su vezane za ostvarivanje organizacijskih ciljeva. Neformalne
komunikacije su one komunikacije koje se Sire cijelom organizacijom, ali ne slijede hijerarhiju
organizacijske strukture, ve¢ privatne odnose medu pripadnicima organizacije. Mnogo ih smatraju
nepouzdanim izvorom informacija, iako se ¢ak 70% svih komunikacija u organizacijama prenosi

neformalnim putem (Buble, 2006).

Mnogo je prepreka uspjesnom komuniciranju, a mogu se podijeliti na prepreke na razini pojedinca

I na razini organizacije.

Prepreke na razini pojedinca (mikroprepreke) posljedica su individualnih karakteristika i ponasanja
pojedinca u situacijama u kojima se nalaze. Ono obuhvaca: loSe strukturirana poruka,
nekonzistentnost odaslane poruke, nedostatak vjerodostojnosti, filtriranje informacija, lose vjestine

slusanja, semanticki problem, emocije i predrasude.

Prepreke na razini organizacije (makroprepreke) proizasle su iz organizacijskog konteksta u kojem

se komunicira. Prepreke koje se javljaju su: efektivnost komunikacijskih kanala, preopterec¢enost

2 Izraz lica, kontakt o¢ima, pokret tijela, geste, drzanje, fizicki kontakt, razmak izmedu sugovornika
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informacijama, razlike u status i moc¢i pojedinca koji komuniciraju, stalna potreba za novim

znanjima, buka pri komuniciranju, jezi¢ne i kulturne razlike.

Kako bi se prevladale navedene barijere, pojedinci i organizacije na raspolaganju imaju niz na¢ina
I aktivnosti koje mogu poduzimati. Na individualnoj razini to su vjeStine koje poboljSavaju
efektivnost, a na organizacijskoj razini to su aktivnosti koje pridonose kvaliteti komuniciranja
(Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloki Voki¢, 2008).

4.4.2. Interna komunikacija

Interna komunikacija ili komunikacija sa zaposlenicima Cesto se zapostavlja u odnosu na
komunikaciju s nekim drugim, vanjskim javnostima. No, uspjeSne organizacije i uspjesni lideri
znaju da su upravo zaposlenici najvaznija javnost, pa je i komunikacija s njima od velike vaznosti
i nikako ne bi smjela biti zanemarena i zapostavljena. Brojne su znanstvene i konzultantske studije
1istrazivanja dokazale vezu izmedu kvalitetne komunikacije sa zaposlenicima i poslovnog uspjeha
organizacije. Organizacije koje uspjes$no i uéinkovito komuniciraju sa svojim zaposlenicima i s
njima razvijaju kvalitetne odnose imaju zadovoljnije, angaziranije i produktivnije zaposlenike,

imaju bolju reputaciju i lojalnije kupce i ostvaruju bolje financijske rezultate.

Komunikacija je neizostavni dio radnih procesa. Na radnom mjestu, naime, neizbjezno dolazi do
razli¢itih formalnih 1 neformalnih interakcija medu zaposlenicima, te je gotovo nemoguce ne
komunicirati. No, da bi komunikacija pridonosila boljim meduljudskim odnosima i povecanju
motivacije zaposlenika, a kroz to utjecala i na unaprjedenje poslovanja te kreiranje zeljenog imidza

tvrtke u javnosti, ona mora biti planirana, sustavna i efikasna.

Glavni dionici u internoj komunikaciji su zaposlenici, menadzment i sindikati. U velikim
korporacijama dionici su takoder uprava (vrhovni menadzment), srednji menadzment te nadzorni
odbor 1 skupstina dionickog drustva, a mogu biti i povezana drustva grupe (korporacije, koncerni).
Interna komunikacija obuhvaca sve komunikacijske i informativne postupke izmedu ¢lanova
organizacija. Ona je integrirani dio cjelokupnog upravljanja komunikacijama i orijentirana je

prema cilju i uspjesnosti (Milas, 2011).
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4.4.3. Vaznost menadzZera kroz komuniciranje

Menadzeri najvise komuniciraju usmeno, pa je to osnovna karakteristika njihova posla. Oni bez
komunikacije ne bi mogli kvalitetno obavljati svoje uloge. Interpersonalne uloge od njih traze da
suraduju s nadredenima, podredenima, kolegama i ljudima izvan organizacije, da dolaze do
informacija i koriste ih pri odlucivanju te da o svojim odlukama obavjes¢uju druge, dok
informacijske uloge od njih traze kvalitetno pribavljanje i distribuiranje informacija.
Komuniciranje je neposredno povezano i s obavljanjem osnovnih menadzerskih funkcija.
Organiziranje je nemoguce ako se poslovi ne delegiraju i ne koordiniraju, uspjesnost vodenja u
korelaciji s razvijeno$¢u menadzerovih komunikacijskih vjestina, motiviranje i nagradivanje
neuspjesno je bez kvalitetnog pracenja rada, a kontrola nekvalitetna ako ne ukljucuje i davanje
povratne informacije. Komunikacija prozima sve menadzerske aktivnosti, zadatke, funkcije, uloge
i ponaSanja (Buble, 2011). Funkcioniranje organizacije i uspjeSnost menadzera nezamislivi su bez
komunikacije. Potrebno je naglasiti da one, kako bi pridonijele uspjehu moraju biti efikasne i
efektivne. Efikasna komunikacija je ona koja tro§i manje vremena i resursa, dok je efektivna
komunikacija ona kod koje je primljena informacija ili poruka identi¢na ili sli¢na odaslanoj. Bez
obzira na to koliko je neka ideja korisna ili poruka koja se odasilje vazna, ako je primatelj ne primi
i ne shvati komunikacija se ne moze smatrati uspjesnom (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Poloski

Vokié, 2008).

U komunikaciji unutar organizacije sudjeluju svi zaposlenici s ciljem ostvarivanja nekog
zajednickog cilja. Eksterna komunikacija predstavlja kontakt menadzera s djelatnicima, poslovnim
partnerima, potroSa¢ima, dobavlja¢ima te Sirom drustvenom zajednicom. S druge strane interna
menadzerska komunikacija je zbir raznih komunikativnih procesa. Interakcija se u menadzmentu
odvija kroz situacijski i jezi¢ni plan. Razne prepreke i prekidi mogu dovesti do smanjenja

komunikacije i u ve¢ini slucajeva savrSena komunikacija je nedostizna.
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5. HIJERARHIJSKE RAZINE MENADZMENTA U PODUZECU

Struktura svake organizacije je viSerazinska s ve¢im ili manjim brojem razina menadzmenta. Broj
razina menadzmenta u nekoj organizaciji ovisi o brojnim ¢imbenicima, o vrsti organizacijske
strukture, o stupnju centralizacije/decentralizacije, a najviSe o rasponu kontrole. Dakle broj razina
menadzmenta u bilo kojoj organizaciji izravna je posljedica veli¢ine organizacije mjerene brojem
zaposlenika te Sirine raspona kontrole (Buble, 2006). U radu ¢e se spomenuti tri 0snovne razine

menadzmenta.

5.1. Vrhovni menadZment

Vrhovni menadzeri najvisi su izvrSni menadzeri u organizaciji. Oni su odgovorni za upravljanje
nad cijelom kompanijom. Jedan od najvaznijih zadataka generalnog menadzera je postavljanje
ciljeva organizacije. Vrhovni menadzment je stalno ukljuéen u odredivanje strategije u
organizaciji. Osim postavljanja ciljeva on mora imati stratesku viziju za svaki posao. Oni su
odgovorni i za oblikovanje radne okoline, rasporedivanja sredstava, razvijanje menadzera na nizim
razinama, izgradnji organizacije i nadgledanju posla. Vrhovni menadzeri bit ¢e uspjesni ako su
naucili istinski sluSati $to njihovi suradnici misle 0 poslu, organizaciji, drugim ljudima i tome
slicno. Vrhovni menadZeri u mnogim danaS$njim vode¢im kompanijama gube kontrolu nad
poslovanjem. Osnovni razlog tome je $to su njihove kompanije postale nesposobne u pronalazenju
sloZenih strategija kao odgovora na stanje okoline u kojoj posluju. Jednom rije¢ju on je bitan za
buduénost poduze¢a. U vrhovne menadZere ubrajamo: predsjedavaju¢i upravnog odbora,
predsjednik ili direktor, glavni izvr$ni direktor, glavni operativni direktor i podpredsjednik
(Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Pologki Voki¢ , 2008).

5.2. Srednji menadZment

Srednji menadzment odgovaran je za poslovne jedinice i glavne odjele u poduzeéu. Ova razina

menadzmenta odgovorna je za implementaciju cjelokupne strategije i politike koju definira vrhovni

29



menadzment. Orijentirana je na blizu buducnost te se od nje o¢ekuje da uspostavi dobre odnose s
relevantnom okolinom poduzeca, ohrabruje timski rad i rjeSava konflikte. Primjeri tih menadzera
su rukovoditelj odjela za razvoj, rukovoditelj odjela za financije, menadzeri tvornica (Buble, 2006).
Uloga i poloZaj na ovoj razini menadzmenta su specifi¢ni. Oni imaju trostruku ulogu i podredenih,
i ravnopravnih kolega i nadredenih menadzera. U odnosu na svoje pretpostavljene oni su
podredeni, prema svojim radnim timovima odnose se kao nadredeni, a prema drugim menadzerima
na srednjoj razini odnose se kao ravnopravne kolege. Na taj na¢in menadzment srednje razine mora
nositi “tri $eira”, odnosno moraju biti u stanju uspjesno odigrati sve tri uloge i brzo se prebaciti s
jedne na drugu. Oni su istodobno treneri i igradi (Sikavica, Bahtijarevié¢-Siber, Poloski Voki¢,
2008).

5.3. Nizi menadzment

Najniza odnosno prva razina menadzmenta u neposrednom je kontaktu s izvrSiteljima. Ta razina
menadZmenta ima specificne poslove, obveze i odgovornosti, medu kojima dominiraju operativni
zadatci. MenadZeri najnize razine u mogucénosti su najpreciznije odrediti probleme s kojima se
suocava organizacija iz razloga $to izravno nadgledaju radnike koji obavljaju odredene operativne
poslove. MenadZeri najniZze razine koordiniraju posao zaposlenih koji nisu menadzeri, nego
operativni radnici u proizvodnji proizvoda ili usluga ili u nekoj drugoj poslovnoj funkciji, ali su
izravno odgovorni za rezultate svoje organizacijske jedinice. Ovdje pripadaju nadzornici i
menadzeri ureda. Orijentirani su na kratak rok — ostvarivanje dnevnih zadataka (Sikavica,
Bahtijarevié-giber, Poloski Voki¢, 2008).

Razlikovanje pojedinih razina menadZmenta nije vazno samo sa stajaliSta hijerarhije, tj. odnosa
podredenosti i nadredenosti, ve¢ zbog razli¢itih uloga koje su namijenjene pojedinim razinama, a
menadzeri na toj razini morali bi izvrSavati svoje uloge. Oni se razlikuju i po tome kakve odluke
donose, odnosno koje probleme rjesavaju. S odlukama i problemima dolazi i stupanj odgovornosti,

a on se razlikuje po hijerarhijama s toga ¢e najvecu odgovornosti imati vrhovni menadzment.

Menadzeri na najvi$oj razini najvise svog vremena troSe na sastanke i komuniciranje. Prikupljaju
informacije o vanjskim prijetnjama te ih prenose podredenima, odrZavaju vazne kontakte i

glasnogovornici su vaznih strateskih promjena u poduzec¢u. Odluke koje donose menadzeri najvise

30



razine, u odnosu na druge razine su malobrojne, ali su kompleksne i donose visoki stupanj
odgovornosti, pa su sukladno tome menadzeri najvise razine i najbolje placeni. Bez obzira na
medusobne razlike vezane uz zadatke i1 vjeStine koje koriste u njihovom ostvarivanju, svaka
pojedina razina menadZmenta sa svojim specifi¢nostima tezi uspjehu i ostvarivanju ciljeva

poduzeca.

Nije bitno na kojoj se razini nalazite, bitno je da pridonosite razvoju poduzeca i ispunjavanju uloga,

te da vjerno i voljno obavljate vas posao.

VRHOVNI
MENADZMENT

SREDNJI
MENADZMENT

MENADZER
PRVE RAZINE

SLIKA 3: Organizacijska piramida
Izvor: Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., Pologki Vokié, N., Temelji menadzmenta, Skolska
knjiga, Zagreb, 2008., str. 39.
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6. IMPLEMENTACIJA FUNKCIJE VODENJA U PRAKSI - HOTEL
EXCELSIOR D.D.

6.1. Podaci o hotelu Excelsior d.d.

Hotel je u sastavu tvrtke Jadranski luksuzni hoteli d.d koja je vodeca hotelijerska kompanija sa
sjediStem u Dubrovniku, a brand Adriatic Luxury Hotels (ALH) raspolaze sa Sest hotela najvise
kategorije (uz hotel Excelsior to su Villa Orsula, Hotel Bellevue, Grand Villa Argentina, Hotel
Dubrovnik Palace, Hotel Kompas, Hotel Croatia Cavtat, dvije luksuzne vile Villa Agave i Villa
Sheherezade, Hotel Supetar u Cavtatu, te Hotel Odisej na otoku Mljetu). Smjesten u bivsoj vili iz
1913. godine, a posljednji put je obnovljen 2008.godine. Vizija bi trebala definirati svrhu
postojanja ALH, trebala bi biti bezvremena ¢ak i ako se strategija kompanije promijeni. Njihova
vizija je biti jedna od najcjenjenijih svjetskih luksuznih hotelskih kompanija, koja ¢e ostvarivati
personalizirani odnos s gostima te ih nadahuti na ponovni povratak. Misija kaze da osiguravaju
nezaboravna iskustva gostima, uz istinski personaliziranu uslugu. Personalizirana usluga se
povezuje sa pojmom luksuzne usluge. Nezaboravna iskustva koje je gost imao izravno se povezuju
sa emocijama gosta, a emocije se pamte. Dugoro¢na odrzivost i suzivot sa zajednicom u kojoj rade
su od iznimne vazZnosti za ovu kompaniju, ako poslovanje nije odrzivo onda ba$ i nema smisla.
Strategija hotela kaze da treba neprestano ulagati u razvoj kompanije (investicije vezane za obnove
hotela, neprestano podizanje kvalitete usluge u hotelima, ugovaranje luksuznih partnera i

turoperatora), a time i doprinos razvoju turizma u destinaciji.

Planiranje je pocetak svake menadzerske aktivnosti te s obzirom na to potrebno je definirati ciljeve,
strategiju, politiku i detaljne planove za ostvarenje postavljenih ciljeva. S obzirom na postavljenu
viziju i misiju poduzec¢a, moze se zakljuciti kako poduzece Adriatic Luxury Hotels ima pravodobno
polaziSte za uspjeSnu provedbu planiranja. Uz planiranje bitno je uspjeSno primjenjivati i ostale
funkcije kako bi doprinijeli cilju poduzeéa.

Cilj svakog menadzmenta je stvoriti planirani profit na na¢in da gosti hotela osjec¢aju da su
zadovoljili svoje Zelje 1 potrebe. Vazno je da ostvareni profit zadovoljava i cijeli menadzment

hotelskog objekta u odredenom vremenskom razdoblju.
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U radu se prvenstveno velika paznja pridodaje funkciji vodenja, jer se vodenje u osnovi sastoji od
skupa aktivnosti koje svaki voda mora znati provesti na $to bolji nacin, a to su: motiviranje

zaposlenih, vodstvo, interpersonalni odnosi, grupe i konflikti te komuniciranje.

6.2. Motivacija zaposlenih u Excelsior d.d.

Direktorica ujedno i voda hotela svoju mo¢ nastoji iskoristiti da $to bolje motivira svoje
zaposlenike na efektivniji i produktivniji rad, to ¢e ujedno pridonijeti boljem rezultatu i uspjesnosti
poslovanja. Zaposlenike motiviraju jasna o¢ekivanja (znati to¢no $to se treba napraviti — ovo treba
biti mjerljivo na neki nacin 1 vjerovati u uspjeSnost obavljenog posla). Zaposlenici Zele priznanje
za svoj rad, sa svoje osobno postignuée i za svoj doprinos poslu (javne pohvale, zaposlenik
mjeseca, godiSnja nagrada u vidu putovanja ili sli¢no). Zaposlenike motivira socijalna osjetljivost,
trude se upoznati svoje zaposlenike, razgovarati sa njima ne samo o poslu ve¢ i privatnim
problemima, zaposlenike treba znati sluSati, ponekad iza¢i van okvira i pomo¢i im kada je
potrebno. Zaposlenici su motivirani kada svi zajedno dodu do odredenog cilja (cilj mora biti
mjerljiv npr. podizanje na rang ljestvice hotela, nagrada za najbolji hotel i sli¢no). Svi zaposlenici
pridonose navedenome, na putu do cilja izgraduje se duh zajednistva, svatko pojedina¢no u svom
odjelu doprinosi cilju i osjec¢a se vaznim. Na kraju, postignuti cilj podize moral zaposlenicima.
Zaposlenici su motivirani ako nadredeni ulazu u njihov osobni razvoj, time ih poticu na napredak.

Treba im pruziti priliku da steknu nove vjestine i nova znanja.

6.3. Vodstvo i vodenje hotela Excelsior d.d.

Stil vodenja vaZan je za upravljanje hotelom i ostvarenjem rezultata. Medutim teSko je odrediti bas
jedan stil vodstva koji se primjenjuje u hotelijerstvu. U hotelu Excelsior d.d. vlada kombinacija
autokratskog i demokratskog stila vodstva, te se kombiniranjem stilova oni medusobno
nadopunjuju. Kombinacija stilova dobro utjece i na vodu i na zaposlenike, ne sputava ih ve¢
medusobno suraduju i donose odluke na $to bolji na¢in. Stvara se pozitivna radna atmosfera i

meduljudski odnosi.
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Kako bi direktorica hotela bila uspjesni voda, ona nastoji uspostaviti dobre odnose sa
zaposlenicima. S pogledom u buduénost ona nastoji potaknuti svoje zaposlenike na sto efektivniji

rad i uspostavu §to bolje atmosfere.

6.4. Konflikti medu zaposlenicima u hotelu Excelsior d.d.

Kako brzo i u¢inkovito rijesiti bilo kakav konflikt te ukazati na greske u ponasanju je od presudne
vaznosti da bi radni proces nesmetano imao svoj kontinuitet i uéinkovitost. Direktorica hotela
konflikte nastoje rijesiti smireno i objektivno, nastoji suociti stranke u konfliktu, saslusati obje
strane bez intervencija. Ponekad nakon saslusanja strane u konfliktu same dodu do rjesenja jer se
problem mirno sagledao, a ponekad je problem dublji i kompleksniji i nije ga moguce rijesiti odmah
pa dok se ne rijesi strane u konfliktu se dogovore da ¢e postivati radnu etiku i da ¢e poStivati jedan
drugoga. Ponekad je potrebna promjena radnog procesa da bi se problem rijesio, ponekad je
potrebna promjena radnog mjesta jednog od zaposlenika (u novom okruzenju zaposlenici
uglavnom pronadu novu motivaciju) da bi se problem rijeSio a poneka su potrebne i sankcije

ukoliko dolazi do opetovanih konfliktnih situacija.

6.5. Komunikacija u hotelu Excelsior d.d.

Poteskoc¢e u komunikaciji obi¢no nastaju jer informacije koje se prenose nisu potpune, slusatelji su
nezainteresirani, nema povratne informacije da li je poruka razumljiva od strane slusatelja. Zbog
svega navedenog dobra komunikacija je klju¢ uspjeha u svakom odnosu. Direktorica hotela nastoji
da komunikacija bude otvorena, iskrena i dvosmjerna. Ako zele da zaposlenici budu lojalni moraju
se prije svega osjecati ugodno, a to se postize prijateljskim odnosom prema njima. Ako zele da
budu produktivniji opet je potrebno s njima razgovarati, poticati ih i motivirati. Davanje
informacija zaposlenicima o aktivnostima tvrtke u dobrim i lo§im trenucima takoder je bitan oblik
komunikacije koja je uglavnom jednosmjerna, ali zaposlenicima predstavlja toan izvor
informacija (samim tim sprjecava se Sirenje dezinformacija) i daje im se uvid u smjer kojim

kompanija ide. S druge strane, ponekad je bolje slusati — ako c¢ete pokazati zainteresiranost za ono
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Sto zaposlenik ima za reéi, njegov ¢e poslovni entuzijazam biti znatno veci nego kod zaposlenika

kojega se stalno ignorira.

Komunikacija i motivacija se medusobno prozimaju i nadopunjuju. Komunikacija je motivacija.

Kako nekoga motivirati loSom komunikacijom? Komunikacija je pokreta¢ svega u poduzecu.

Na kraju ova direktorica kaze da donositi odluke nije uvijek jednostavno ali proizlazi iz
odgovornosti koja dolazi sa preuzetom pozicijom. Odgovornost na svakom nivou upravljanja treba
biti individualna u skladu sa postavljenim radnim obvezama. ,,Osobno vrlo sam pragmati¢na,
odluke donosim brzo i precizno. Uvijek sam spremna odgovarati za rezultate i eventualne greske

u postupku donosenja odluka i snositi sve eventualne posljedice koje iste prouzrokuju®.

6.7. Klju¢ uspjeha hotela Excelsior d.d.

Klju¢ uspjeha u svakom poslu je ¢ovjek i zadovoljan zaposlenik. Pod istim se podrazumijeva da
bude zadovoljan uvjetima rada, radnom atmosferom, moguéno$éu napredovanja i ¢injenicom da

osobno doprinosi kvaliteti pruzene usluge.

Uspjeh vode se ostvaruje kroz poStovanje od strane zaposlenika, a uspjeh zaposlenika se ostvaruje

kroz zadovoljstvo gostiju i skladan odnos sa vodom, odnosno direktoricom hotela.
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7. ZAKLJUCAK

Vodenje je najzahtjevnija menadzerska funkcija i kao takva plijeni pozornost znanstvene i stru¢ne
javnosti. Vodenje je dinamican proces koji zahtijeva kreativnost i organiziranost kako bi se
uskladile tekuce aktivnosti te istodobno pokretale nove. Nema uspjesnog vodenja bez vode. Zadaca
vode je usmjeravati 1 motivirati zaposlenike na izvrSenje nekog zadatka. U suvremenim teorijama
menadZzer se poistovjecuje s vodom jer se od obojice o¢ekuje da posjeduje viziju, spremnost na
brzo reagiranje i snalaZzenje u nepoznatim situacijama. Stil vodenja vazan je za upravljanje tvrtkom
i ostvarivanje dobrih poslovnih rezultata. To pokazuje kvantitetu i kvalitetu cjelokupnog procesa.
Suvremeni menadzer kroz najvazniju aktivnost u gospodarstvu usmjerava, koordinira, razvija

suradnju, timski rad, partnerstvo sa zaposlenima radi ostvarenja cilja na odredenom zadatku.

U svakoj organizaciji postoji odredena organizacijska piramida koja se sastoji od tri dominirajuce
razine: menadZzment prve razine, menadzment srednje razine i menadZment najviSe razine.
Menadzeri kroz odredene nacine moraju znati motivirati zaposlenike na rad, voditi ih kroz posao i
ono najvaznije znati im prenijeti poruku, misli, ideju. Covjek prvo mora zadovoljiti egzistencijalne
potrebe da bi mogao zadovoljiti sve ostale $to je klju¢no u motiviranju zaposlenih. Samo dobro

motivirani zaposlenik pridonijeti ¢e razvoju poduzeca.

Postignuce i rezultat pokazuju uspjesnost i potpunost menadzmenta. Vrlo je bitno imati kontrolu u
komunikaciji unutar tvrtke jer na taj nacin kontrolira tvrtku. Odnosi medu zaposlenima i
menadzerima vise I nize razine moraju se stalno usavrSavati i razvijati u pozitivnom smjeru kako
ne bi doslo do raskola u tvrtki. Stoga je vazna interna komunikacija i takav u¢inak na poslovanje

vodi ka boljitku tvrtke.

Komunikacija je motivacija, a ona je klju¢ uspjeha svakog poduzeca.
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IZJAVA

Izjavljujem pod punom moralnom odgovorno$¢u da sam zavr$ni rad izradila samostalno,
isklju¢ivo znanjem stec¢enim na odjelu za ekonomiju i poslovnu ekonomiju, smjer IT menadzment
sluze¢i se navedenim izvorima podataka i uz stru¢no vodstvo prof. dr. sc. Ivone Vrdoljak Raguz,

kojoj se jos§ jednom srda¢no zahvaljujem.
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