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Sazetak

Socijalne vjestine se odnose na vjestine, verbalna i neverbalna ponasanja, koje nau¢imo kako bi
ostvarili uspjeSne odnose s obitelji, prijateljima, poznanicima i osobama koje predstavljaju
odreden autoritet. Djelotvorno postizanje emocionalnih, socijalnih i drugih ciljeva u odnosima s
drugima postize se uspjeSnom socijalnom interakcijom koja ne bi bila moguca bez potrebnih
specifiénih znanja i vjestina. Usvajanjem pro socijalnih ponaSanja i odredenih vjestina, koje
omogucuju razumijevanje okoline i djelotvorno snalazenje u svakodnevnim situacijama, stvara
se socijalno kompetentna osoba. Kompetentnost osigurava individualni uspjeh, ali i drustvu u

cjelini.

Kljucne rijeci: socijalne vjestine, znanja, komunikacija, kompetencije, menadzeri
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Summary

Social skills refer to skills, verbal and nonverbal behaviour, which we use to achieve successful
relationships with family, friends, acquaintances and people who represent a certain authority.
Effectively achieving the emotional, social and other goals in relationship with others requires
successful social interaction which would not be possible without specific knowledge and skills.
The adoption of pro-social behaviors and certain skills, which allow an understanding of the
environment and aneffective coping with everyday situations, creates socially competent person.

This competency provides individual success, but also society in general.

Keywords: social skills, knowledge, communication, competence, managers


mailto:suzana.chelic@gmail.com

1. UvOD

Brze promjene u nasem okruzenju na planu druStvenog i politickog zivota, socijalnih i
ekonomskih prilika, geografskih i teritorijalnih podjela te sve brzi razvoj tehnike i tehnologije
mijenja i nadine komuniciranja. UspjeSna prilagodba promjenama zahtijeva posjedovanje
odredenih znanja i vjestina. Odredenu razinu socijalne kompetencije razvijamo u najranijoj dobi.
Tijekom zivota socijalne kompetencije je potrebno unaprjedivati permanentnim obrazovanjem,
neprekidnim napredovanjem, stjecanjem novih saznanja i usavrSavanja postojecih. Socijalne i
komunikacijske vjeStine su medusobno zavisne - komunikacijske vjeStine su sastavnica
socijalnih vjeStina. Socijalne vjeStine su mnogi Siri pojam od komunikacijskih vjestina.
Menadzerima s nedovoljno razvijenim socijalnim vjeStinama nije moguce razviti i dobre
komunikacijske vjestine, a samim time, slaba razvijenost komunikacijskih vjeStina ostavlja
negativan utjecaj i na socijalne vjestine.

Predmet ovog rada su socijalne vjestine u terminu menadzmenta.

Cilj i svrha ovog rada jest utvrditi teoretske osnove socijalnih vjestina, razumijevanje osnova
uspjes$ne komunikacije i usvajanje tehnika i vjeStina potrebnih za uspjesnu komunikaciju. Rad je
prvenstveno napisan za potrebne osobnog razvoja obrazovanja, ali jednako dobro moze posluziti
i drugim studentima.

Rad je u potpunosti teoretski obraden a temelji se na prikupljanju i analiziranju relevantne
strucne i znanstvene literature.

U izradi rada koristene su sljede¢e metode znanstveno-istrazivackog rada:

- Metoda dedukcije i indukcije - dedukcija je definirana kao zakljucivanje od opc¢eg prema
posebnom, dok je indukcija zaklju¢ivanje od posebnog prema opcem.

- Metoda analize - ras¢lanjivanje slozenih pojmova, sudova i zakljuCaka na njihove
jednostavnije sastavne dijelove te izucavanje svakog dijela posebno i u odnosu na druge
dijelove.

- Metoda deskripcije - postupak jednostavnog opisivanja ili o€itovanja ¢injenica, procesa i
predmeta.

Prvi dio rada obuhvaca sazetak rada na hrvatskom i engleskom jeziku, uvod u rad, predmet

istrazivanja te cilj i svrhu rada. Potom su iznesene metode istrazivanja i struktura rada.



U drugom dijelu rada definirana je komunikacija po svim njenim podjelama.

U tre¢em i Cetvrtom dijelu, definirane su opce vjestine menadZera i detaljno objas$njene socijalne
vjestine bez kojih uspjesnost menadzera ne bi bila moguca.

U petom djelu rada iznesen je pojam socijalnog poduzetnistva - inovacija uspje$nih menadzera i
etika, bitan element uspjeSnog poslovanja.

U zadnjem djelu rada iznesen je zaklju¢ak na temelju koristene literature.

Nakon zakljucka slijedi literatura i prilozi.



2. KOMUNIKACIJA KAO OSNOVA SOCIJALNIH VJESTINA

Komunikacija dolazi od latinske rije¢i communicatio Sto znaci priop¢avanje, razgovor. U
literaturi postoji mnogo definicija komunikacije. Fox (2001.) definira komunikaciju' kao
razmjenu informacija, ideja i osjecaja verbalnim i neverbalnim sredstvima, prilagodenih
drustvenoj prirodi situacije, tj. situacijskom kontekstu. Weihrich i Koontz (1998.) navode da je
,,komunikacija prijenos informacija od posiljatelja k primatelju uz uvjet da primatelj razumije
informaciju“?. Komunikacija je vazna u svakom segmentu dru§tvenog Zivota, profesije i
djelatnosti. Vjestinom komunikacije pojedinac utjeCe na sugovornike: obitelj, prijatelje,
poznanike, suradnike, poslovne partnere, podredene i nadredene. Fox (2001.) navodi da
,komunikacija ima klju¢nu ulogu u stvaranju povoljnih ili nepovoljnih dojmova o pojedincu 1
organizaciji“® jer dobra i/ili loa komunikacija bitno utje¢e na menadzersku ucinkovitost, a
samim time i na organizacijsku u¢inkovitost. 1z Watzlawick-ovih zakona* komunikacije vazno je
istaknuti da ponasanje nema svoju suprotnost jer je nemoguce ne komunicirati u situaciji kada se
dvoje ljudi vide s obzirom na to da aktivnost ili neaktivnost, rije¢ ili Sutnja imaju vrijednost
poruke. Svaka socijalna situacija sadrzi komunikaciju i zahtjeva postojanje komunikacijskih
vjestina, ¢ak i kada se Zeli izbje¢i komuniciranje (primjerice Sutnjom) prenosi se komunikacijska

poruka.

2.1.  Proces komunikacije

Vjestina komuniciranja jedna je od klju¢nih kompetencija za osobnu realizaciju i razvitak, kako
u privatnom, tako 1 u poslovnom okruZenju. Komunikacija medu menadZerima je priop¢avanje
odredenog sadrZaja, osjecaja o sadrzaju, osjeCaja o sugovorniku i osje¢aja o samome sebi.
Cudina-Obradovi¢ i Tezak (1995.) navode najvaznije faze vjestine komunikacije®:
uspostavljanje, odrzavanje i prekidanje komunikacije. Svaka od tih faza odvija se prema opéim

pravilima s ciljem boljeg 1 uspjeSnijeg ostvarenja komunikacije. ZapocCinjanje razgovora je

! Fox, R., (2001.), str.13.

2 Weihrich, H., Koontz, H., (1998.), str. 537.

3 Fox, R., (2001.), str.13.

4 Watzlawick, P., Beavin-Bavelas, J., Jackson, D., (1967.), str. 51.
5 Cudina-Obradovi¢, M., Tezak, D., (1995.), str. 96.



temeljna komunikacijska vjestina koja menadZeru omogucéuje komunikaciju s drugom osobom.
Proces komunikacije sastoji se od Sest komponenti: izvora (poSiljatelj), poruke (kombinacija
znakova, sadrzaj, informacija), kanala (medij: govor, pismo, telefon, televizija), primatelja, buke
(Sum, smetnje u komunikaciji) i povratne informacije (eng. feedback) prikazano na sljedeco;j

slici.

Slika 1.: Proces komunikacije

sadrzaj

verbalna
PORUKA
neverbalna

verbalni

FEEDBACK
neverbalni

Izvor: http://www.slideserve.com/kiona-ballard/komunikacijske-vje-tine

Komunikacijski proces se odvija kroz nekoliko faza i polazi od potrebe za komunikacijom
(postavljanjem cilja komunikacije), prebacivanja misli u prikladan oblik za prijenos poruke
(kodiranje), odasiljanje (prijenos) poruke i pretvaranje poruke u ideje i osjecaje, odnosno
dekodiranje (tumacenje) znaka (poruke). Posljednja faza se odnosi na odgovor na primljenu
poruku (eng. feedback). Osnovne komponente komunikacijskog procesa su posiljatel;
komunikacijske poruke i primatelj komunikacijske poruke. Posiljatelj Salje poruku primatelju
putem odgovaraju¢eg medija (komunikacijskog kanala). Znacenje poruke prenosi se kodiranjem
(nizom znakova koji oznacavaju ideju ili pojam). Posiljatelj kodira poruku s ciljem boljeg
razumijevanja i usvajanja prenesenih znacenja poruke. U procesu dekodiranja primatelj rijetko
dekodira isto znacenje koje je izvor kodirao jer se u procesu komunikacije javljaju Sumovi,
odnosno smetnje u komunikaciji. Uspjesnost procesa dekodiranja ovisi o osnovnim
karakteristikama primatelja: motivima, percepciji, stavovima i osobinama koji determiniraju

na¢in na koji ¢e primatelj prihvatiti poruku i nacin na koji ¢e reagirati. Konacni efekt
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komunikacije je povratna informacija jer je komuniciranje dvosmjeran proces. Lasswell (1948.)
je, za $to jednostavnije shvacanje procesa komunikacije, razvio model pristupa analizi slozenih

procesa koji se dogadaju u komunikaciji, tzv. Lasswellova formula 5Wprikazana na Slici 2.

Slika 2.: Model Lasswellova formula 5W: tko (who), kaze $to (says what), kojim kanalom (in

which channel), kome (to whom) i s kojim u¢inkom (and with what effect)

WHO SAYS IN WHICH 0 mm
WHAT CHANNEL WHOM EFFECT?
COMMUNICATOR |-  MESSAGE =]  MEDIUM —  RECEIVER | EFFECT

Izvor: http://communicationtheory.org/lasswells-model/

Model Lasswell-ova formula 5W objasnjava proces komunikacije, odnosno prijenos i shvacanje
prenesene poruke odgovaranjem na pet jednostavnih pitanja:
- tko (usmjerenost je na posiljatelje, ¢imbenike koji iniciraju i rukovode komunikacijskim
¢inom),
- kaze Sto (analiza sadrzaja, poruka),
- kojim kanalom (analiza medija, tehni¢kog ili prirodnog, kojim se odasilje poruka),
- kaze kome (usmjerenost je na primatelje) i
- s kojim u¢inkom (kako poruka djeluje na primatelja, sto se s porukom dogodilo u
procesu komunikacije).
Dobivenim odgovorima moze se opisati i shvatiti gotovo svaki ¢in komunikacije. Svakom se
porukom, osim sadrzaja, prenosi i odnos prema tom sadrzaju. Odnos koji je iskazan kljucan je u
razumijevanju znac¢enja odnosno situacije. Sa sadrzajnog aspekta, komunikacija je uspjesna kada
primatelj poruke protumaci znakove na isti nacin kao 1 posiljatelj.
Osnove komuniciranja su temelj svih komunikacijskih vjestina koje se koriste u menadzmentu 1
kojima se ostvaruju uspjesni komunikacijski odnosi. Dobre komunikacijske vjestine su klju¢ne u
svakom obliku prakse menadZmenta: od uspostavljanja komunikacijskog odnosa sa suradnicima

(interno - unutar organizacije ili eksterno -sa dionicima organizacije) do kontrole, odnosno

5
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supervizije svojih podredenih. MenadZer uvijek treba Kkoristiti jasnu i pravilnu komunikaciju sa

svojim suradnicima.

2.2.  Oblici komunikacije

Komunikaciju dijelimo na verbalnu (sadrzaj - §to je reCeno) i neverbalnu komunikaciju (kontekst
- §to je pratilo komunikaciju). Jednaku vaznost u komunikaciji ima i nac¢in kako je nesto receno

(paraverbalna komunikacija)prikazano na Grafu 1.

Graf 1.: Cimbenici komunikacije

. .s OnoOSto
Komunikacija «asemo
7%

govor tijela (dodir,
orijentacija i
drzanje tijela, geste
rukama i kimanje
glavom)
55%

Izvor:  prilagodeno  prema  http://www.microassist.com/custom-e-learning/the-learning-dispatch/non-verbal-
communication-7-38-55-rule

Graficki prikazano komunikaciju ¢ini 55% govora tijela, 7% rijeci i 38% govorne intonacije.
Postoje razliciti oblici komunikacije koji su obi¢no opisani prema tri glavnhe dimenzije: sadrzaju,
formi i cilju. Sadrzajni aspekt objaSnjava prenosenje informacije o predmetu, osobi i/ili dogadaju
dok je forma komunikacije unaprijed dogovoren nacin ponaSanja i realizacije komunikacijskog
procesa. Sadrzaj komunikacije i forma zajedno kreiraju poruke koje se Salju prema cilju. Cilj
moze biti zaposlenik, drugi menadzer ili drugi entitet poput grupe, organizacije ili drustva.
Odabir sadrzaja i forme komunikacije ovisi o cilju. Fox (2001.) komunikaciju dijeli na: jezik i
semiotiku, komunikaciju prema osjetilima i komunikaciju prema ulozi jezika. Jezik, kao

osnovno 1 najvaznije sredstvo ljudske komunikacije, predstavlja tek jedan element mnogo Sireg
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podrucja - semiotike. Katani¢-Bakar$i¢ (1999.) definira semiotiku, u najSirem smislu, kao,,
proucavanje bazi¢ne ljudske aktivnosti stvaranja znacenja“®. Znakovi su svi tipovi elemenata koji
nose odredeno znacenje, a da bi znakovi mogli prenositi neko znacenje, mora ih se moci
prepoznati kao takve.

Fox (2001.) oblike’ komuniciranja prema osjetilima dijeli na:

- slusno-govornu komunikaciju(odvija se u prvom redu kroz osobine glasa, govor i jezik,
medutim, postoji i nejezi¢na manifestacija ovog tipa komunikacije kao npr. zvizduk),

- vizualnu komunikaciju(ovaj oblik komunikacije se o¢ituje i u jezicnom i nejezi¢nom
obliku. Jezi¢ni oblik vizualne komunikacije su jezici gluhonijemih i komunikacijski
sustavi kao §to su Morseova abeceda i semafor, dok izrazi lica i geste spadaju u nejezi¢ni
oblik ovog tipa komuniciranja),

- taktilnu komunikaciju(taktilni oblik komuniciranja se odvija dodirom. Jezi¢na uloga
dodira ogranic¢ena je na komunikaciju gluhih i slijepih, te tajne jezike) i

- komunikaciju okusom i mirisom (okusi i mirisi, uz zvuk i svijetlo, predstavljaju tipi¢ne
distraktore komunikacije i u komunikaciji medu ljudima ima sporednu ulogu).

Promatrajuci komunikaciju s obzirom na ulogu jezika komunikacija se dijeli u dvije kategorije:
verbalnu i neverbalnu komunikaciju. Verbalne poruke veé¢inom djeluju na razumski dio
sugovornika, neverbalne na osje¢ajni. Za pravilno oblikovanje i razumijevanje poruke vazni su i

verbalni i neverbalni elementi.

2.2.1. Verbalna komunikacija

Pojam verbalne komunikacije odnosi se na proces prijenosa informacija, vijesti ili poruka u
izmedu dva ili vise sudionika pomocu razgovora i medija. Verbalna komunikacija je najces¢i i
najutjecajniji oblik komunikacije i ¢ini oko 30% ukupne komunikacije. Osnovna podjela
verbalne komunikacije je usmena i pisana verbalna komunikacija i znakovni jezik.

Verbalna pisana komunikacija obuhvaca pisma, dopise, izvjeStaje, formulare i druge

dokumente koji sluze informiranju. Prednost ovakve komunikacije jest u tome §to se jedna

6 Katni¢-Bakarsi¢, M., (1999.), str. 7.
" Fox, R., (2001.), str. 20.



poruka moze prenijeti ve¢em broju ljudi u vrlo kratkom vremenu. Nedostatak je u tome Sto moze
do¢i do problema oko ¢uvanja i koriStenja tih zapisa.

Verbalna usmena komunikacija dio je svakodnevne komunikacije. Sastoji se od svih govornih
informacija 1 kao takva je najcesce koristena vrsta komunikacije. Vjestina govorenja je skup
razli¢itih osobnih i vokalnih obiljezja koje se trebaju i mogu unapredivati. Bitna karakteristika
ove komunikacije je trajnost. Prema broju sudionika, verbalna komunikacija se dijeli na
monolog (govor kojeg daje jedna osoba iznoseci pri tome vlastite misli naglas ili obracajuci se
direktno publici, ¢itaocu ili liku, npr. kazaliSna predstava), dijalog (vodenje pismenog ili
usmenog razgovora izmedu dvije ili viSe osoba) 1 razgovor (oznacava razmjenu rijeci i uz njih
vezanih pojmova, odnosno, u najSirem smislu komunikaciju izmedu dvije ili vise 0soba).
Znakovni jezik sustav je vizualnih znakova koji, uz pomo¢ posebnog polozaja (oblika Sake),
orijentacije, polozaja i smjera pokreta ruke, tvore koncept odnosno smisao rijeci. Znakovni jezik
se ne izvodi samo rukama, ve¢ ukljucuje 1 drzanje tijela 1 glave te izraz lica koji daju intonaciju.
Znakovnim se jezikom, uz podrsku prevoditelja, mogu na pristupac¢an nacin dobiti sve potrebne
informacije. Znakovni jezik nije univerzalan i svaki znakovni jezik ima svoju vlastitu gramatiku i
uci se kao svaki drugi strani jezik. Kombinira se o€itavanjem s usana i istovremenim koriStenjem
pojedinih znakova koji slijede red rije¢i. U verbalnu komunikaciju spadaju i poslovni sastanak,

poslovni razgovor, sjednice, prezentacije, konferencije i kongresi.

2.2.2. Neverbalna komunikacija

Neverbalna komunikacija je nain kojim ljudi komuniciraju bez izgovorenih rijeci, bilo
namjerno, bilo ne namjerno. Problemi vezani za neverbalnu komunikaciju proizlaze iz ¢injenice
da je za dekodiranje poruke potrebno temeljito poznavanje izvora komunikacije, okolnosti i
situacijskog konteksta. Neverbalnim znakovima izrazavamo osjecaje, stavove i osobine li¢nosti
kroz stav tijela, izraz lica, mimiku, kontakt o¢ima, gestikulaciju pa i odijevanjem. Isto tako
o¢itava se kroz glas (karakteristike paraverbalne komunikacije, kako je receno: jasnocu,
naglasak, ritam, glasnoc¢u)i vise je vezana za odnosni aspekt i pod utjecajem je nesvjesnog dijela
nase li¢nosti. Neverbalna komunikacija moZe biti dopuna ili zamjena za verbalnu. Cesto nismo

svjesni pokreta i polozaja tijela, izraza lica, posebno o€iju (pogleda), boje glasa, prostorne



udaljenosti i fizickog izgleda (odjeca, kosa, nakit). Od cjelokupne poruke ¢ak 93% poruke
izrazeno je kroz neverbalni oblik komunikacije, stoga je vazno pratiti neverbalne znakove kako
se ne bi pogresno protumacdili, jer pogresno tumacenje moze odvesti komunikaciju u nezeljeni
smjer i tako narusiti dobre odnose. Komunicira se i postupcima i djelima. lzbjegavanje i
ignoriranje je takoder komunikacija jer se tako izrazava odredena poruka - da se ne Zeli
komunicirati. Neverbalne poruke su izuzetno znaajne, nekada odlucuju¢e u poslovnoj
komunikaciji. Nacin na koji se komunicira uz jasno izrazavanje potreba i stavova, pomaze

ostvarenju cilja komuniciranja, npr. moze rijesiti problem.

2.2.3. Poslovno komuniciranje

Proces poslovne komunikacije od posiljatelja do primatelja poruke je unaprijed planiran,
kompleksni sustav koji obuhvata mrezu razmjene informacija, ideja i osjeaja verbalnim i
neverbalnim sredstvima koja su uskladena s potrebama organizacije i bez kojeg organizacija ne
bi mogla poslovati. MreZzu poslovne komunikacije stvara, potic¢e i ohrabruje sama organizacija,
to¢nije menadzment, jer je nuzna za obavljanje poslova. Struktura formalne komunikacije je
uskladena sa strukturom organizacije. Fox (2001.) definira efikasnu poslovnu komunikaciju,
neprekidan tijek komunikacije formalnim kanalima kao ,,osnovnu zada¢u menadZmenta koja se
realizira u dva kanala: vertikalnom (od vrha prema bazi i od baze prema vrhu) i
horizontalnom/dijagonalnom*®. Takoder dodaje da je u hijerarhijskim organizacijama
komunikacija prema bazi opcenito redovitija i efikasnija nego komunikacija prema vrhu. Kotler
(2006.) tvrdi da ,,suvremena tvrtka treba komunicirati i sa svojim posrednicima, potrosac¢ima, i
raznolikom javnosti gdje istovremeno svaka grupa daje povratnu informaciju svakoj drugoj

grupi‘®.,

8 Fox, R., (2001.), str. 41.
9 Kotler, P., (2006.), str. 719.



Poslovna komunikacija moze se realizirati na dva nacina:
- unutar organizacije (u njoj sudjeluju svi djelatnici organizacije) i
- izvan organizacije (sudjeluju samo neki djelatnici organizacije)™°.
Cetiri su osnovne vrste komunikacije: usmena komunikacija, pismena komunikacija, neverbalna

komunikacija, te e-komunikacija. Prikaz strukture komuniciranja prikazan je Slikom 3.

Slika 3.: Struktura poslovne komunikacije

neverbalna
komunikacija

e-komunikacija

verbalna
komunikacija

usmena
komunikacija

pismena

komunikacija odjevanje www

planirana formalna osjecaji elektronicka posta

komunikacija u
skupini putem e-
poste

komunikacija
pogledom

neplanirana neformalna

Sutnja

tekstualne poruke

videoi

eldimelrEnl: telekonferencija

web zabiljeska

Izvor: prilagodeno prema Lamza-Maroni¢, M., Glavas, J., 2008., str. 22.

Na Slici 3. prikazana je struktura poslovne komunikacije kod koje je naj¢es¢i nacin prijenosa
vijesti, informacija ili poruka unutar menadzmenta i organizacije - usmeni. Lamza-Maroni¢ i
Glavas (2008.) tvrde da se ,,sve informacije 1 poruke medu sudionicima naj¢eS¢e razmjenjuju

razgovorom, raspravom, javnim govorom ili podnoSenjem izvjestaja“!l. Neverbalna

10 |_amza-Maroni¢, M., Glavas, 1., (2008.), str. 18.
11| amza-Maronié¢, M., Glavas, J., (2008.), str. 24.
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komunikacija u poslovnom okruZenju je svaka komunikacija koja nije govorena ili pisana. Prema
Fox (2001.) poslovna komunikacija ukljucuje ,,govor tijela, ali i uporabu vremena, prostora,
boja, odijevanje, raspored sjedenja za stolom, te polozaj i opremu ureda“'?. Poslovno
komuniciranje znaéi istovremeno davanje i primanje poslovnih informacija radi postizanja

odredenih poslovnih ciljeva i konkretnih rezultata.

2.2.3.1. e-komunikacija

Razvojem komunikacijskih i informacijskih tehnologija, racunala se danas sve viSe koriste u
poslovnoj komunikaciji, posebno koriste¢i moguénosti Interneta i zamijenila znatan dio razmjene
informacija obi¢nom postom, telefonom, telefaksom, pa cak i dio sastanaka licem u lice.
Djelotvorno  koriStenje racunala u komunikaciji zahtijeva dobro poznavanje razlicite
komunikacijske tehnologije. Tehnoloski mediji omogucuju posredovanu komunikaciju i vrlo su
brojni: poslovna pisma ili dopisi na papiru, tiskani materijali, telefaks, telefon, video-telefon,
videokonferencije, elektronicka posta, elektroni¢ke oglasne ploce i forumi na internetu i sustavi
za potporu skupnom odlucivanju. Elektroni¢ki mediji dominiraju u poslovnoj komunikaciji jer
omogucuju brzo i lako uspostavljanje veze s fizicki udaljenom osobom. Interpersonalni mediji
sluze za razmjenu informacija izmedu dvije osobe ili manjeg broja osoba, dok su masovni mediji
tisak, radio 1 televizija jer je kod njih malen broj posiljatelja poruke, a velik broj potencijalnih
primatelja poruke. Tehnologija je alat, odnosno sredstvo kojim se mogu obaviti odredeni zadaci |
sluzi kao dodatak interpersonalnoj komunikaciji - nije njezina zamjena. Jurkovi¢ i MaroSevi¢
(2013.) ukazuju na ¢injenicu da ,.tehnologija ne moze razmisljati za osobu niti komunicirati
umjesto osobe, §to znaci da tehnologija ne moZze ispuniti nedostatak ako menadzer ne posjeduje
odredene vjestine“!®. Na tehnologiju se ne treba oslanjati previse i dopustiti da dominira
komunikacijskim procesom jer prekomjerna ili kriva upotreba komunikacijske tehnologije moze
voditi informacijskom preoptere¢enju u kojemu menadzeri dobivaju vise informacija nego Sto ih
mogu ucinkovito obraditi. PreoptereCenost informacijama oteZzava razlikovanje korisnih od
beskorisnih informacija, smanjuje produktivnost i uvecava stres. Lamza-Maroni¢ 1 Glavas

(2008.) navode ,,kako bi komunikacija bila uopée moguca u organizaciji, Sama organizacija mora

12 Fox, R., (2008.), str. 70.
13 Jurkovié, Z., MaroSevi¢, K., (2013.), str. 498.
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imati razvijeni informacijski sustav koji je podrzan informacijskom tehnologijom!*

.e-posta,
dopisivanje u realnom vremenu (engl. IM — instant messaging), World Wide Web i druge
tehnologije klju¢an su dio fenomena koji je postao poznat kao ,paradoks informacijske
tehnologije” u kojemu informacijski alati mogu trositi isto onoliko vremena koliko 1 ustede.
MenadZeri trebaju pokazati svojim zaposlenicima nac¢ine produktivnog koristenja informacijskih
alata jer su brzina i jednostavnost ujedno i njihove najve¢e mane. Najvece promjene kojima je
informacijska tehnologija utjecala na poslovno komuniciranje odnose se na intenzivnu uporabu
elektroniCke poste. Jurkovi¢ i Marosevi¢ (2013.) tvrde da se ,,buduc¢nost poslovne komunikacije
nazire u nepredvidivom internetskom komunikacijskom kanalu preko kojega se moze odvijati
verbalna i neverbalna komunikacije te preko kojega se premo$éuju gotovo sve prepreke ™.
Vazna osobina elektronskog poslovanja je to Sto pruza podjednake Sanse za poslovanjem svim
organizacijama. Odgovaraju¢a edukacija u svrhu koriStenja informacijskih alata, povecava

produktivnost organizacije i upoznaje menadZere s brojnim moguénostima 1 prednostima koje

usvojeno znanje nudi.

2.3. Poboljsanje komunikacije

Weihrich i Koontz (1998.) tvrde da ,,za uinkovitu komunikaciju odgovorne su sve osobe u
komunikaciji, 1 menadZeri 1 osobe koje to nisu, odnosno svi koji djeluju u pravcu zajednickih
ciljeva:1®. Sastavni dio cjelokupnog razvoja organizacije je razvoj komunikacijskih vjestina i
odnosa unutar i izvan organizacije. Nacin na koji organizacija djeluje i ophodi se prema
zaposlenima reguliran je kroz sustav upravljanja ljudskim potencijalima, a rezultat moze biti
olakSavajuéi ili otezavajuci za rad organizacije. Garaca i Kadlec (2011.) navode da ,,dobre
tehnike organizacijskog ponaSanja mogu donijeti menadzeru uspjeh u poboljSanju 1 upravljanju
komunikacije!’. Jedna od vjestina i znanja ophodenja s ljudima, uspjesna komunikacija
podrazumijeva znanje o komuniciranju s ljudima, poticanje, motiviranje i nagradivanje
zaposlenih. Motivacijske vjeStine menadzera osigurat Ce postizanje vece ucinkovitosti i

efikasnosti jer ¢e zaposlenici biti ispunjeni mirnom atmosferom i zadovoljstvom. Vjestina

14 Lamza-Maronié¢, M., Glavas, J., (2008.), str. 25.
15 Jurkovié, Z., Marosevié, K., (2013.), str. 504.

16 Weihrich, H., Koontz, H., (1998.), str.553.

7 Garaca, N., Kadlec, Z., (2011.), str.125.
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komunikacije se, kao i svaka druga vjestina, usavrSava vjezbanjem i trazi stalnu edukaciju s
ciljem obnove znanja. NajuCinkovitiji na¢in obrazovanja menadzera su radne i trening grupe,
seminari, te¢ajevi, konferencijski programi, proucavanja, istrazivanja i simulacije. Unapredivanje
odnosa, u prvom redu unutar organizacije, stvara pozitivnu radnu atmosferu §to omogucuje
kvalitetan i efikasan rad kojim se ostvaruju profesionalni ciljevi. Efektivna komunikacija je
neophodna za uspjes$nost organizacije u cjelini i pojedina¢no medu zaposlenima. Organizacija u
kojoj ne postoji komunikacija ili je ta komunikacija loSa ne moZze se smatrati uspjeSnom. Naime,
losa komunikacija izmedu menadzera i zaposlenika moze dovesti do konflikta unutar grupe ili
cijele organizacije a Ceste konfliktne situacije rezultiraju padom morala zaposlenika §to oteZava
ostvarivanje ciljeva organizacije. Redovna komunikacija poti¢e kreativnost i stvara ugodnu
radnu atmosferu. Svi procesi komunikacije polaze od zaposlenih i bazirani su na njihovo
ponasanje. Proces komunikacije ogledalo je organizacijskog ponasanja pocevsi od stila
upravljanja i vodenja menadzera pojedinca do timskog rada medu zaposlenicima unutar
organizacije 1 suradnicima izvan organizacije. Zadatak koji se stavlja pred menadZere jest
razvijanje svijesti o znacaju komunikacije u organizaciji i da kroz komunikaciju menadzer
pozitivno utjeCe na razvoj zaposlenika, osobno zadovoljstvo i u kona¢nici motivira zaposlenike

da budu odani zajedni¢kim vrijednostima organizacije s ciljem stvaranja vece vrijednosti.
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3. MENADZERSKE VJESTINE

Poslovni uspjeh menadZera (eng. manager) vise ovisi 0 njegovim znanjima i vjeStinama nego o
obiljeZjima njegovoj osobnosti istice Sikavica (2008.) i naglaSava da su ,,odredena znanja i
vjestine koje menadzer mora posjedovati uvjet bez kojeg je nemoguée biti dobar menadzer*8,
Drucker (2005.) tvrdi da ,,menadzer mora znati i razumjeti $to od njega zahtijevaju poslovni
ciljevi u pogledu ucinka, a njegovi pretpostavljeni moraju znati kakav se doprinos moze

«“139' Na svim razinama

zahtijevati 1 ocekivati od njega 1 u skladu s time ga procjenjivati
menadzmenta od menadzera se ocekuje posjedovanje odredenih znanja i vjeStina, Skup
specificnih sposobnosti potrebnih za uspjeSno obavljanje odredenog posla. Vazan ¢imbenik
menadzerske uspjesnosti, uz intelektualne sposobnosti i odredene vjestine i znanja, su specificne
osobine menadzera. Samopouzdanje, sposobnost rada s radnim skupinama, potreba za
postizanjem rezultata i uspjeha, velika usmjerenost na mogucénost napredovanja te jaka
identifikacija s organizacijom samo su dio pozeljnih radnih vrijednosti 1 preferencija.
Identifikacija menadzerskog potencijala i utvrdivanje individualnih osobina koje upucéuju na taj

potencijal organizacije kroz razne programe testiranja zaposlenika neophodna je i dobra

investicija za svaku organizaciju.

3.1.  Osnovne vjestine menadZera

U organizacijama, menadzerske poslove obavlja razliito obrazovani kadar. Diferencijacija
izmedu pojedinih razina menadZmenta odnosi se na to koliko pojedinih znanja i vjeStina mora
posjedovati pojedina razina menadzmenta. Uspjeh menadZera, isti¢u Bahtijarevié-Siber i sur.
(2008.), na pojedinoj razini menadzmenta ,,0ovisi o tome kako on razvija i kombinira znanja i
vjestine potrebne za djelotvoran menadzment ba§ na toj razini menadzmenta“?°. Razlika u
potrebama odredenih znanja i vjeStina u pojedinim razinama menadzmenta prikazane su u

sljedecoj tablici.

18 Sikavica, P., (2008.), str.3.
19 Drucker, P., (2005.), str. 99.
2 Bahtijarevi¢-Siber, F. i sur., (2008.), str.3.
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Tablica 1.: Potrebna znanja i vjeStine u pojedinim razinama menadzmenta

Tehnicka znanja i vjeStine Najvaznija na nizim razinama menadzmenta

Socijalna znanja i vjeStine Menadzeri ostvaruju organizacijske ciljeve u
svrhu postizanja konkurentske prednosti i
stvaranja vece vrijednosti organizaciji za koje
su im potrebni i ljudski resursi. Kvalitetno i
efikasno vodenje ljudskim potencijalima
zahtijeva odredena znanja 1 razvijene
socijalne vjestine. Komunikacija se odvija
kroz sve razine menadzmenta stoga su
socijalna znanja i vjestine podjednako vazne

na svim razinama menadZmenta.

Konceptualna znanja i vjeStine Znanja oblikovanja najpotrebnija na viSim

razinama menadzmenta.

Izvor: prilagodeno prema Bahtijarevi¢-Siber, F., Sikavica, P.i Pologki Voki¢, N., (2008.), str.3.

Kako je prikazano u Tablici 1 tehnicka znanja i vjeStine najvaznije SU nizim razinama
menadzmenta dok su konceptualna znanja najpotrebnija na viSim razinama menadzmenta.
Znanja o ophodenju i komuniciranju s ljudima prevladavaju u ukupnoj strukturi menadzmenta.
Suradnike menadZeri vode prema ostvarivanju ciljeva odjela ili organizacije u cjelini. Uspjeh
menadzera ovisi 0 njegovoj sposobnosti kombiniranja odredenih znanja i1 vjeStina potrebnih za

pojedine razine menadZzmenta.

3.1.1. Tehnicka ili stru¢na znanja i vjestine

Tehnicka ili struna znanja i vjeStine Su Specifi¢na stru¢na znanja potrebna za obavljanje
konkretnih zadataka u poslovnom procesu. Ukljucuju specijalizirana znanja odredenog podrucja
ili struke, analiticke sposobnosti odredene specijalnosti i znanja primjene specifi¢énih modela,
metoda, tehnika i postupaka za rjeSavanje specificnih problema u odredenom podrucju rada i

druga znanja u svrhu postizanja vece vrijednosti organizaciji. Prema Sikavici (2004.) ,,navedena
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znanja su prvenstveno usmjerena na rad sa stvarima, procesima ili objektima sa zadatkom da
obavljaju tehnike, specijalisticke aktivnosti unutar organizacije?’. Tehni¢ka znanja
podrazumijevaju sposobnost koriStenja posebnih znanja, tj. znanja struke, odnosno metoda i

tehnika u izvr§avanju posla.

3.1.2. Konceptualna znanja i vjestine

Konceptualna znanja i vjestine obuhvacaju Sposobnost shvacanja ideja i njihovu primjenu u
specifi¢noj situaciji, Ukljuuju sposobnost stvaranja vizije buduc¢nosti, sagledavanja poduzeca
kao cjeline, visoke meduzavisnosti razli¢itih funkcija 1 aktivnosti te sposobnost sagledavanja
djelovanja promjena u okolini i u jednom djelu organizacije na druge organizacijske dijelove.
Prema Sikavici (2004.)navedena znanja i vjeStine odnose Se i na sagledavanje odnosa i
povezanosti organizacije 1 njene uze (mikro) i1 Sire (makro) okoline te na razumijevanje
slozenosti poslovnih situacija i ¢cimbenika koji je uvjetuju, kao i na identificiranje Sansi 1 prilika
ali 1 prijetnji za organizaciju i utvrdivanje strategijskih pravaca razvoja i temeljnih izvora
konkurentske sposobnosti i prednosti poduze¢a“??. Konceptualna znanja i vjestine su kljuéni za
koordiniranje i integriranje svih poslovnih aktivnosti i interesa, utvrdivanje prioriteta izmedu
konfliktnih ciljeva 1 kriterija te definiranje 1 planiranje strategije i buduénosti organizacije.
UsavrSavanjem konceptualnih znanja menadzeri ¢e biti u mogucnosti lakSe razumjeti svu

zamrSenost 1 slozenost organizacije.

3.1.3. Znanja i vjeStine u ophodenju s ljudima

Razli¢ite tehnike organizacijskog ponasanja, kao Sto su uspjeSna komunikacija, vodenje i
motiviranje suradnika, sposobnost timskog rada i stvaranja pozitivnoga i ugodnoga radnog
ozracja, samo su neka znanja i vjeStine potrebna menadzeru u ophodenju s ljudima. Navedene
vjestine su izuzetno vazne i imaju odlucujucu ulogu na svakoj razini menadZzmenta. UspjeSnost

menadzera ovisi o vjeStinama 1 znanjima koja posjeduje 1 imaju odlucuju¢u ulogu na svakoj

2 Sikavica, P., (2004.), str. 223.
22 Sikavica, P., (2004.), str. 224.
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razini menadzmenta. MenadZeri moraju biti sposobni raditi s drugima i uz pomo¢ drugih, moraju
biti sposobni motivirati zaposlenike, pomagati, koordinirati, provoditi komunikaciju te rjeSavati
konflikte. Odnos izmedu pojedinih razina menadzmenta i potrebnih znanja i vjestina koje bi

trebao posjedovati menadzer na pojedinoj razini menadzmenta prikazan je na slici 4.

Slika 4.: Potrebna znanja i vjeStine izmedu pojedinih razina menadzmenta
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menadzment d:* 8> L "f:* =
Zi = 5 = C
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menadzment
Potrebne vjestine

Izvor: http://nastava.tvz.hr/komunikacijske-vjestine/index.php/hr/uvod/teorijska-pozadina-uvod

Na Slici 4. je prikazan odnos izmedu pojedinih razina menadzmenta i potrebnih znanja i vjestina
koje bi trebao posjedovati menadZer na pojedinoj razini menadzmenta. Za uspje$no obavljanje
posla u nizim razinama organizacije tehnicke vjestine su znatno vaznije dok visoki menadzmenti
treba imati iznimno razvijene konceptualne vjeStine a potreba za tehnickim vjeStinama je
minimalna. Najbitnije je naglasiti da su socijalne vjestine podjednako vazne za svaku razinu
menadZmenta.

MenadZment je vrlo kompleksan i1 sloZen proces koji se moZe promatrati s razli¢itih aspekata:
kao drustveni fenomen, kao znanstvena disciplina, kao posebna upravljacka struktura u
organizaciji, kao posebna specijalnost, pa ¢ak 1 kao umjetnost. Pojam menadzmenta Kreitner
definira kao ,,proces rada s drugima i pomocu drugih na ostvarenju organizacijskih ciljeva u
promjenjivoj okolini uz efektivnu i efikasnu upotrebu ograni¢enih resursa*?3.0visno o poziciji
koju ima u menadzmentu, menadZer ima formalna ovlastenja 1 odgovornost za planiranje poslova
i radnih zadataka, donoSenje odluka, organizaciju rada i poslovanja, angaziranje potrebnog kadra

I usmjeravanje aktivnosti potrebnih za ostvarenje ciljeva organizacije. Hijerarhijske razine

2 Kreitner, R., (2005.), str. 4.
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menadzmenta i menadzera dijele se na vrhovni menadzment (eng. top management), srednji
(eng. middle management) i nizi menadzment (eng. lower/first line management). Razlika
pojedinih razina menadzmenta nije vazna samo sa stajaliSta hijerarhije, u smislu odnosa
nadredenosti 1 podredenosti, ve¢ 1 zbog razli¢itih funkcija koje su namijenjene pojedinim
razinama menadzmenta. Brojne aktivnosti sadrzane u funkcijama koje menadZer obavlja, za koje
su potrebne odredene vjestine, dijele se u tri osnovne kategorije vjestina: tehnicke, konceptualne
i socijalne vjeStine. Tehnicke vjeStine obuhvacaju specifiéna struna znanja potrebne za
obavljanje konkretnih zadataka u poslovnom procesu i uklju¢uju metode, postupke procese i
alate u obavljanju funkcija kao S§to su proizvodnja, usluge, nabava i prodaja. Konceptualna
vjesStina je sposobnost djelovanja poduzeca kao cjeline, postizanja ciljne sukladnosti izmedu
dijelova i cjeline i utjecaj promjena nastalih u jednoj jedinici na ostale organizacijske jedinice
(to obuhvaca i povezanost organizacije s uzom i Sirom okolinom). Socijalne vjestine ili
sposobnost rada s ljudima ukljucuje uspjesno komuniciranje, motiviranje i vodenje pojedinaca i
grupa, izgradnju odnosa suradnje i timskog rada, stvaranje atmosfere suradnje i sigurnosti,
slobode razmisljanja 1 druge vjesStine s ciljem ostvarivanja boljih meduljudskih odnosa u
organizaciji 1 prema van. Za dobrog menadzera je optimalno posjedovanje svih navedenih
vjestina, s obzirom da su sve navedene skupine vjestina neophodno potrebne za dobro obavljanje

poslova menadzera.

3.2.  Upravljanje vremenom

Upravljanje vremenom (eng. time management), kao temeljna vjeStina i pretpostavka osobne
djelotvornosti, je disciplina usmjerena na ustedu i racionalnu uporabu vremena kao dragocjenog 1
oskudnog resursa te razvoj metoda i tehnika za unapredivanje metoda rada i efikasnost koristenja
vremena. Vaznost organizacije vremena ogleda se u samom poslovnom uspjehu menadzera ali i
uspjehu organizacije kao cjeline. Sikavica (2008.) definira vrijeme kao ,rijedak, ogranicen i
nepovratan resurs te ga se upravo zato mora znati iskoristiti i njime dobro upravljati“?*. Drucker

(1992.) smatra da ,,ako pojedinac Zeli efikasno upravljati svojim vremenom, mora znati na $to ga

24 Bahtijarevi¢-Siber, F. i sur., (2008.), str.7.
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tro§i“?°.Prema navedenom dijagnosticiranje vremena se stavlja na prvo mjesto u poslovima
menadzmenta. Ako menadzer zeli kvalitetno upravljati ciljevima, mora znati modelirati vrijeme.
Upravljanje vremenom omogucuje kreativno planiranje, bolju pripremu za zadatke, brze
obavljanje zadataka i na kraju, povecanje slobodnog vremena. Menadzeri koji znaju upravljati
svojim vremenom, po pravilu su uspjesniji u odnosu na menadzere koji imaju leZerniji pristup
obavljanju svojih obaveza. Dobro upravljanje vremenom vjestina je koja se vremenom uci, stjece

1 usavrSava iskustvom.

3.3.  Umijece delegiranja

Umije¢e delegiranja, sposobnost prenoSenja zadataka, ovlaStenja, odgovornosti i autoriteta na
nize razine menadzmenta jos je jedna od vaznih vjeStina menadzmenta i vodenja. Delegiranje,
ovlast i odgovornost su u medusobnoj interakciji. Za uspje$no delegiranje menadZer mora imati
dobre organizacijske sposobnosti i dobro poznavati radne procese i svoje suradnike da bi mogao
odrediti koji od suradnika moze preuzeti ovlast za neki posao. Delegiranje zadataka dugoro¢no
necée biti uspjesno ako se ne delegira i odgovornost koju nosi zadatak. Menadzer delegiranjem
zadatka ne prenosi odgovornost u cijelosti, odgovornost i dalje ostaje na menadzeru, iako

zadatak obavlja netko drugi.

Medu mnogobrojnim funkcijama menadZera na svim organizacijskim razinama bitno se isticu
funkcije planiranja, organizacije, vodenja i kontrole. Neovisno o menadzerskoj razini je rijec,
svaki menadzer obavlja sve Cetiri funkcije. Razlika je u tome koliko menadZer vremena trosi za
svaku pojedinu funkciju na pojedinoj organizacijskoj razini menadZmenta. VjeStina dobrog
upravljanja vremenom menadzeru omogucuje predvidanje i iskoristavanje povoljnih okolnosti i
izbjegavanje nepotrebnog gubitka vremena. Primjena dobrog upravljanja vremenom dovest ¢e do
dobrih poslovnih rezultata Sto zahtijeva i vjeStinu delegiranja. Cilj delegiranja je da se s jedne
strane Stedi vrijeme a s druge da se odgovornost i izvrSenje zadataka prepusti onima koji su za to

najkompetentniji. Organizacijski lanac je uspjeSan koliko i1 njegova najslabija karika, stoga
jkomp iji. Organizacijski lanac je uspjesan koliko i njeg jslabija karika, stog

2 Drucker, P.F., (1992.), str. 24.
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menadzer mora prepoznati kvalitete svojih suradnika i ukomponirati ih u radne zadatke ¢ijim

izvrSavanjem organizacija postize zadane ciljeve.
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4. OSNOVNE SOCIJALNE VJESTINE

Prema Svjetskoj zdravstvenoj organizaciji socijalne vijestine?®su sposobnost prilagodivanja i
pozitivnog ponaSanja koje omoguéuju menadZerima da se uspjeSno nose sa zahtjevima i
izazovima. Bahtijarevié-Siber i sur. (2001.) socijalne vjestine definiraju kao ,,steenu sposobnost
izvodenja svrhovitog slijeda medusobno povezanih naucenih aktivnosti te kao specificnu
sposobnost pretvaranja znanja u akciju, odnosno izvodenja konkretnih radnih i drugih
aktivnosti“?’. Rije¢ je o naudenim oblicima ponasanja iz samog promatranja i interakcijom s
drugima iz neposredne blizine. Preveden (2010.) navodi da ,kvalitetno i svjesno prozivljen i
dozivljen svaki trenutak i osjecaj s kojima se susre¢emo i suo¢avamo svakoga dana omogucuju
nam da uéimo o sebi i drugima nevjerojatne stvari*?®. Pravilnim usvajanjem socijalnih vjestina
stvara se temelj za uspjeSnu interakciju s okolinom i uspostavlja se sigurno okruZenje $to u
poslovnom svijetu stvara priliku za uspjeSnost. UspjeSna komunikacija s okolinom i lakse
snalazenje u odredenim situacijama zahtijevaju i odredene vjestine. Raji¢ (2011.) navodi niz

socijalnih vjestina prikazanih u Tablici 3.

Tablica 3.: Inventar temeljnih socijalnih vjestina

Temeljne socijalne vjeStine | SloZenije temeljne socijalne vjeStine
Slusanje Trazenje pomoci

Zapocinjanje razgovora Trazenje informacija

Odrzavanje razgovora Davanje uputa

Postavljanje pitanja Slijedenje uputa

ZavrSavanje razgovora Uvjeravanje drugih
Samopredstavljanje Ispricavanje za pogresku
Predstavljanje drugih Samokontrola

Prilagodeno prema Raji¢, A., (2011.), http://oc-pgz.hr/clanci_socijalne_vjestine.html

% Svjetska zdravstvena organizacija, (2002.), str. 3.
27 Bahtijarevi¢-Siber, F. i sur., (2001.), str. 644.
28 preveden, A., (2010.), str. 4.
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Vidljivo iz Tablice 3. razlikujemo temeljne i sloZenije temeljne socijalne vjestine. Socijalne
vjestine se nalaze u osnovi svih komunikacijskih situacija, stoga predstavljaju vjestine koje svaki
menadzer treba posjedovati, neke socijalne vjestine se razvijaju se prema potrebi, no neke su
neophodne u svim prilikama. SluSanje je polazna toCka svih vjeStina. Kvalitetnim slusanjem,
menadzeri mogu u velikoj mjeri pobolj$ati svoju komunikaciju sa suradnicima u i izvan
organizacije. Vodenje razgovora ukljuCuje vjestine zapodinjanja, odrzavanja i zavrSavanja
razgovora. Stoga je u vrlo uskoj korelaciji s drugim vjestinama navedenih u Tablici 3. Menadzer
koji usvoji temeljne socijalne vjestine lakSe ¢e usvojiti i druge vjeStine. Osim temeljnih
socijalnih  vjestina, pozeljne sSu i vjeStine Kkoje zamjenjuju agresiju (traZenje
dopustenja/dozvole, pregovaranje, samokontrola, zauzimanje za vlastita prava 1 potrebe,
izbjegavanje sukoba), vjeStine noSenja s teSkocama (iznoSenje prigovora i odgovaranje na
prigovor, nosenje s neuspjehom, vodenje ,,teskih* razgovora), vjestine planiranja (prikupljanje
informacijama, odredivanje prioriteta, planiranje vremena, aktivnosti) i vjeStine noSenja s
osjeajima (prepoznavanje svojih osjecaja, iskazivanje emocija, razumijevanje osje¢aja drugih,
nosenje s ljutnjom, nosenje s odbijanjem drugih, noSenje s vlastitom neugodom, nosenje sa
strahovima).

Menadzeri se razlikuju po svojim moguénostima, vjeStinama i sposobnostima uspostavljanja i
odrZavanja zadovoljavajucih socijalnih odnosa na temelju vjestina koje su usvojili i nacin na koji
su ih razvili. Usvojenost veceg broja socijalnih vjeStina stvara predispoziciju uspjeSnosti

menadZera.

4.1.  Socijalna kompetencija

Socijalna kompetencija se Cesto izjednacava sa socijalnim vjeStinama, no Unato¢ nekim
zajednickim obiljezjima, socijalna kompetencija i socijalna vjestina su dva medusobno povezana
ali bitno razli¢ita pojma. Socijalne vjeStine podrazumijevaju specifiéna ponasanja, primjerice
nenasilno rjesavanje sukoba, tolerantnost i asertivnost dok se termin socijalna kompetencija
odnosi na adekvatnu upotrebu socijalnih, emocionalnih i kognitivnih vjestina i ponasanja koja su
potrebna za uspjesno snalazenje u odredenim socijalnim situacijama. Prema Penningtonu (1997.)

,re¢i da je netko socijalno vjest znaci da ta osoba posjeduje perceptivnu osjetljivost, slaze se s
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neverbalnim ponasanjem drugih, kontrolira vlastito ponaSanje i ima sposobnost da preuzme
ulogu drugoga“?®. Postoji nekoliko definicija socijalne kompetencije, no u svima je naglaseno da
se radi o viSe razli€itih sposobnosti, znanja i vjeStina snalazenja u pojedinoj socijalnoj situaciji.
Neka ponasanja ili socijalne vjeStine koje su potrebne u jednoj odredenoj situaciji, mogu biti
sasvim neprikladne u drugoj. Takoder je potrebno poznavanje socijalnih znanja kao $to su norme
1 pravila drustva. Menadzer koji zna djelotvorno iskoristiti poticaje iz okruzenja uz postizanje
dobrih razvojnih rezultata, odnosno zadovoljavajuce sudjelovanje u organizaciji i Sirem drustvu,
smatra se socijalno kompetentnim menadzerom. Kralj (2014.) socijalnu kompetenciju ras¢lanjuje
na sposobnost izgradnje dobrog odnosa, sposobnost suradnje i sposobnost upravljanja sukobima i
njihovog rjesavanja®.Komunikacijske vjestine pokazuju se najvaznijom kompetencijom i
najkritiénijim Ciniteljem uspje$nosti menadZera. Bahtijarevié-Siber i sur. (2008.) tvrde da
,Jednostavno, nije vazno koliko je tko dobar menadzer i koliko zna ako svoje znanje ne moze
artikulirati i prenijeti drugima“3l. Sposobnosti, vjestine i kompetencije menadZera klju¢ni su
¢imbenici uspjeSnog poslovanja i djelovanja svake organizacije potrebnih za ostvarivanje
aktualnih, razvojnih i strategijskih ciljeva. Brzina izrazitog Sirenja slozene tehnologije uspijeva
zadovoljiti i najzahtjevnije ljudske materijalne potrebe. Uspjesnost suvremene organizacije sve
viSe ovisi o menadzerima Koji uspijevaju pridobiti (a ne prisiliti) svoje suradnike na suradnju
usmjerenu zajednickoj dobrobiti. Velika fleksibilnost, neprestano inoviranje i naglasak na
kvalitetu aktivnosti su upravljanja kako bi se osigurala visoka motiviranost zaposlenih, trajnim
osposobljavanjem razvijalo njihov strucni i pobudivalo stvaralacki potencijal. Marceti¢ (2008.)
navodi kako ,,socijalne vjeStine olakSavaju snalaZenje u suvremenom svijetu poslova, usmenu i
pisanu komunikaciju, otkrivanje i izbor poslova koji odgovaraju naSim sposobnostima i
potencijalima, sustavno planiranje razvoja karijere, snalaZzenje u promjenama koje se dogadaju u
naSem druStvu, sposobnost prilagodavanja u tijeku rjeSavanja problema, kreativno misljenje,
efikasno upravljanje vlastitim resursima, timski rad, uspjesno vodenje tima te koriste¢i asertivne
obrasce ponasanja, pro aktivno upravljanje vlastitim razvojem*2. Socijalne vjeitine nisu vezane
za specifiCan posao, ve¢ se nalaze u osnovi uspjeSnog obavljanja bilo kojeg posla. Primjenjuju se

u svim radnim okruzenjima i lako su prenosive iz jedne oblasti rada na druge. MenadZzeri koji su

2 Pennington, D.C., (1997.), str. 240.

%0 Kralj, D., (2014.),http://www.poliklinika-djeca.hr/aktualno/teme/socijalna-kompetencija-zasto-je-vazna-i-kako-se-
razvija/

3! Bahtijarevi¢-Siber, F., (2008.), str. 93.

32 Marceti¢, A., (2008.), str. 30.
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razvili socijalne vjestine i konstantno rade na unapredenju istih, imaju odredenu prednost jer se
brzo mogu prilagoditi promjenama i pripremiti na krizne situacije i sve viSe prisutne nesigurnosti
u poslovnom svijetu. Visestruke promjene posla tijekom Zivota postaju opée pravilo. Stoga je
potrebno staviti naglasak na cjelozivotno ucenje, $to se uvelike odnosi na razvoj socijalnih

vjestina - poboljSanje ve¢ usvojenih i1 prihvacanje novih.

4.2.  VjeStina prezentacije

Menadzeri su svakodnevno ukljuCeni u razli¢ite oblike samopredstavljanja. Neprekidno
pokuSavaju utjecati na to kako ih drugi opazaju, dozivljavaju i interpretiraju njihov fizicki izgled,
rezultate koje postizu, sposobnosti koje imaju, kako dozivljavaju i tumace njihove stavove i
vrijednosti, njihove prijatelje i ¢lanove skupina kojima pripadaju te kako izvode zakljucke o
njihovim trajnim obiljeZjima i osobinama. Razloga za to je viSe, a mozda jedan od najvaZznijih
lezi u vaznosti dojmova drugih koji utjeCu na bitne ishode i posljedice. Prema Agi¢ (2012.),
,Nacina samopredstavljanja je viSe i ukljuuju verbalne samoopise, primijenjena konkretna
ponasanja, iskazivanje svojih povezanosti s odredenim ljudima i predmetima pred drugima,
odnosno izbjegavanje pokazivanja vlastite povezanosti s nepozeljnim ljudima i pojavama, sve do
slozenijih ponasanja koja se mogu oznaéiti kao Zivotni stil“®. Jedna od vaznijih zadac¢a
menadzera jest predstavljanje organizacije prema van, drzanje govora u razli¢itim prigodama
unutar i izvan organizacije, prezentiranje ideja, poslovnih informacija, problema, projekata i
planova. Bahtijarevié¢-Siber i sur. (2008.) tvrde da je ,,dobro razvijena vjeitina prezentacije
vitalna za obavljanje svih menadZerskih poslova, ali 1 opcenito za uspjeSnu
Karijeru®* Prezentacije i govori klijentima, dioni¢arima i partnerima te nastupi u javnosti
sastavni su dio posla menadzera, Ciji efekti uvelike ovise o njegovim vjestinama komuniciranja,

a posebice o vjestini prezentiranja.

3 Agi¢, 1., (2012.), http://www.poslovni-savjetnik.com/poslovni-stil/samopredstavljanje-impression-management
34 Bahtijarevi¢-Siber, F. i sur., (2008.), str.109.
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4.3. Asertivan menadzZer

Sposobnost ili vjestina osobe da se zauzme za sebe i da ucinkovito ispunjava vlastite potrebe
naziva se asertivnost (eng. glagol to assert- izraziti, pridjev assertive-uporan). Navedena
karakteristika ponasanja se ocituje u odlu¢noj borbi za postizanje cilja i zalaganju za vlastita
prava bez ugrozavanja drugih osoba i predstavlja optimalan naéin reagiranja u socijalno
frustriraju¢im situacijama te se svrstava u sredinu izmedu pasivnosti i agresivnosti. Asertivno
ponasanje menadzera zasniva se na pretpostavci da menadzer svoje interese i potrebe smatra
opravdanima i vrijednima. Zadovoljavanje interesa i potreba ne zna¢i da je neophodno
dominirati konverzacijom ili uspostaviti dominaciju nad sugovornikom, ve¢ je potrebno
identificirati svoje vlastite interese i potrebe te se zauzeti za njih a da se ne krSe prava drugih.
Vjestina asertivnog ponasanja se moze razviti Kroz treninge. Razvijanje pozitivnog odnosa prema
samom sebi omogucuje produktivnije samozastupanje i ostvarenje ciljeva Sto za rezultat ima
asertivno ponaSanje menadzera koje je presudno za efikasno ostvarenje poslovnih ciljeva kao 1 za
oc¢uvanje kvalitetnih meduljudskih odnosa u organizaciji i medu zaposlenicima. Asertivan
menadzer komunicira direktno i iskreno, ¢vrsto stoji iza svojih uvjerenja, mogucnosti, zelja i
stavova pritom uvazavajuci sebe i druge. Samostalno donosi odluke, postavlja jasne granice i
ocekuje od drugih odgovornost za vlastite postupke. Suprotnosti asertivnom ponaSanju su
pasivno i agresivno ponaSanje menadzera, izrazeno u konfliktnim situacijama kada menadzer
treba nesto traziti ili nekog odbiti, ukratko kada se treba zauzeti za sebe. Pasivnho ponasSanje
oCituje se u izbjegavanju izraZzavanja svog misljenja i osjecaja, u zastupanju i zastiti svojih
interesa, potreba i prava kako bi se izbjegao konflikt. Pasivni je stav uobi¢ajeno potaknut slabim
samopostovanjem. Nakupljaju se frustracija i nezadovoljstvo, svjesno ili nesvjesno, do
odredenog trenutka kada nagomilane frustracije eskaliraju, ucestalo pretjerano s obzirom na
trenutacni uzrok frustracije. Agresivno ponasanje podrazumijeva zauzimanje za sebe, svoja
prava i potrebe na nacin krSenja prava drugih. Agresivna komunikacija i ponasanje su posljedica
slabog samoposStovanja i osjeCaja bespomoc¢nosti. Navedeno ponasSanje najée$ce nosi sa sobom
osje¢a] moci 1 trenutno otpuStanje napetosti, ali dugorocno moze dovesti do problema u
odnosima s drugima koji se mogu osjecati povrijedeno, ponizeno i ljutito. Prilikom izraZzavanja
pasivno-agresivnog ponasanja pojedinci se izvana doimaju pasivni i reagiraju iz prikrivene

ljutnje na indirektan nac¢in. Menadzeri Koji razviju pasivno-agresivni tip ponasanja uobicajeno se
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osjecaju bespomoc¢nima, ulovljenima u stupicu, srditi. Prema Katani¢ (2012.) ,,0sjecaju se
nemoc¢nima suprotstaviti objektu njihove ljutnje i zato reagiraju podvojeno, na povrSini su
pozitivni, a prikriveno su spremni podmetati“*®. U veéini slu¢ajeva asertivno ponasanje je

prikladno dok se u odredenim situacijama ponekad zahtijeva i agresivniji pristup.

4.4. Vijestina aktivnog sluSanja

Slusanje kao komunikacijska vjeStina ukljucuje usmjeravanje pozornosti, interpretacije i
pamcenje onoga §to smo zaista Culi. Aktivno sluSanje znaci sluSati usredotoceno, slusati s
empatijom i prihva¢anjem druge osobe, te slusati odgovorno. Intelektualni i emocionalni proces
ukljucivanja svojih potencijala kako bi se poruka shvatila, zahtjeva pozornost i koncentraciju ali i
poticanje sugovornika. Cinjenica je da se aktivno slusanje rijetko koristi jer to zahtijeva potrebno
znanje i vjestine. Bit slusanja nije u tome da se ¢uje poruka, nego da se ona i razumije. AKtivno
slusanje je Bahtijarevié-Siber i sur. (2008.) isti¢u da je ,,vjestina sluSanja presudna za menadzere
koji mnogo vaznih informacija primaju u usmenoj komunikaciji i €iji je posao verbalne
komunikacijske prirode**®. Prema Katani¢ (2012.),,ovisno o situaciji, o tome kada i koga se
slusa, primjenjuju se (u veéini slu¢ajeva nesvjesno i iz navike) i razli¢ite razine sluganja*®’:
Razina 1 - Aktivno/empati¢no slu$anje

Menadzer ima otklon prema prosudivanju suprotne strane te sebe nastoji staviti u polozaj druge
strane, koristeci tehnike aktivnog sluSanja, posvecuje se paznja cjelokupnom govoru, sadrzaju 1

emocijama, verbalnom i neverbalnom.

% Katanié, 1., (2012.), http://www.pregovaranje.com/communications/index/14
3 Bahtijarevi¢-Siber, F. i sur., (2008.), str. 102.
37 Katanié¢, ., (2012.), http://www.pregovaranje.com/communications/index/12
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Razina 2 - Pazljivo slusanje

Veca paznja posvecuje se ¢injenicama nego emocionalnoj komponenti konverzacije, poruka gubi

na znacenju.

Razina 3 - Selektivno slusanje

MenadZer sluSa samo ono §to ga posebno zanima, a ogluSuje se na sve ostalo.

Razina 4 - Pasivno sluSanje

Menadzeri ne ulazu trud u razumijevanje izre¢enog, ¢esta je opasnost od pogresnog tumacenja.

Nedostatak vjestine sluSanja menadZera nije samo uzrok losih interpersonalnih odnosa nego i

mnogih poslovnih problema. Stoga je, prema Bahtijarevié-Siber i sur. (2008.) ,,za uspjeine

menadzere vrlo vazno razvijanje vjestine aktivnog slusanja. Smatra se da uspje$ni menadzeri

trebaju 90% svoga vremena sluSati, a 10% govorit

i“3® §to podrazumijeva odredene tehnike

slusanja:

obracanje pazZnje (koristi se za odrzavanje i unaprjedenje otvorene konverzacije:
kimanje glavom, vodenje zabiljeski, odrzavanje kontakta ocima, dozvoljavanje
sugovorniku da zavr$i, ponavljanje onoga $to ste razumjeli, postavljanje relevantnih
pitanja),

interpretacija recenoga(interpretiranjem se ukazuje na to da je poruka shva¢ena onako
kako ju je sugovornik i izrekao),

razjaSnjavanje recenoga(osigurava razumijevanje i dobivanje viSe detalja ili
objasnjenja) i

sumiranje recenoga(koristi se za sazimanje klju¢nih tocaka i odrzavanja fokusa na

bitnim stvarima).

UspjeSnost sporazumijevanja vise ovisi o kvaliteti sluSanja nego o koli¢ini iznesenih informacija.

Aktivnim sluSanjem menadZer povecava Vvjerojatnost ispravnog razumijevanja sugovornika,

izbjegava prepreke i tako osigurava uspjesnu komunikaciju.

% Bahtijarevi¢-Siber, F., i sur., (2008.), str. 102.
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4.5.  Vaiznost socijalne i emocionalne inteligencije u menadZmentu

Sinergija intelektualne, emocionalne i socijalne inteligencije sve je viSe prepoznata kao preduvjet
menadzmenta. Sambol, (2014.) tvrdi da ,,suvremenom kompanijom treba upravljati emocionalno
zrela osoba, odnosno menadzer koji nadzire svoje osjecaje i vlada njima, pravilno postupa pod
stresom, zna podnijeti 1 neuspjehe i1 razoCaranja jer na svakom koraku svoga Zivota racuna s
neuspjehom, teskocama i iskusenjima*3®. Socijalna i emocionalna inteligencija su isprepletene,
vazne su za snalazenje u svakodnevnom Zzivotu i da razumijemo svoje postupke. Govore o tome
kako komuniciramo sa sobom i drugima. Jurasi¢c (2014.) naglasava da je ,,emocionalna
inteligencija vazna da moZemo sebe motivirati 1 kad stvari ne idu glatko 1 odgoditi trenutak
uspjeha4®. Niska razina socijalne inteligencije moZe se o¢itovati losom komunikacijom s
drugima te nemogucnos¢u efektivnog utjecanja na druge. Ljudi sa niskom socijalnom
inteligencijom utjeu na druge na nacin da ih ¢ine ljutitima, frustriranima ili omalovazavanima. S
druge strane, osobe s visokom razinom socijalne inteligencije s lako¢om komuniciraju s drugima
i ¢ine ih viSe pouzdanima, cjenjenijima, poStovanima, prihvacenima i sposobnijima. Ovisno o
vrijednostima drustva socijalna inteligencija moze biti drustveno Stetna ili korisna. Jurasi¢
(2014.) istice ,,5to se tiCe sposobnosti napredovanja prema osnovnim Kkriterijima drustvene
stratifikacije, a to su materijalno bogatstvo, mo¢ 1 ugled, socijalna inteligencija je iznimno
znacajna jer ukljucuje usmjerenost prema zacrtanom cilju i prilagodbu vanjskim okolnostima,
bez obzira na moguée odustajanje od, primjerice, moralnih nacela“*'. Domin, (2014.) definira
emocionalnu inteligenciju kao ,,skup sposobnosti vezanih uz afektivnu sferu zivota koji ukazuje
na emocionalnu zrelost pojedinca, odnosno sposobnost prepoznavanja osjecaja i emocija, njihova
jasnog identificiranja i razumijevanja, sposobnost njihova reguliranja i koriStenja za postizanje
ciljeva i ostvarenje Zelja“*’. Emocionalna inteligencija se Gesto poistovjeéuje sa socijalnom
inteligencijom, no time se ogranicava, buduci da je emocionalna inteligencija vrlo korisna i van
okvira drustvenog Zivota - za potrebe samorazvoja, samorealizacije, zdravlja, unutarnjeg mira
itd. Za uspjeh u poslu osim inteligencije, naobrazbe i stru¢nosti menadzera, naglasak se stavlja i

na umijece kojim se menadzer nosi sa sobom kao i s drugima. Poslovni svijet se mijenja, javljaju

39 Sambol, D., (2014.), http://www.womeninadria.com/emocionalna-inteligencija-na-poslu/

40 Jurasi¢, D., (2014.), http://www.vecernji.hr/moje-zdravlje/visoki-ig-nije-kljuc-uspjeha-932817

4 Jurasi¢, D., (2014.), http://www.vecernji.hr/moje-zdravlje/visoki-ig-nije-kljuc-uspjeha-932817

42 Domin, D., Domin, N., (2014.), http://www.zivotna-skola.hr/vjestine/emocionalna-inteligencija.html
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se i novi izazovi koji traze nove talente. Sambol (2014.) navodi da su najpozeljnije sposobnosti*®
kod suvremenog menadzera komunikacijske vjestine, meduljudske vjestine (utjecanje na druge, a
za to su potrebne empatija i drustvene vjestine tj. prepoznavanje emocija kod drugih, te
upravljanje njihovim emocijama i motivacijom) i vladanje samim sobom (inicijativa,
pouzdanost, ustrajnost, samopouzdanje, nagon za postignu¢em). Emocionalnu inteligenciju
znatno odreduje stupanj uspjesnosti odnosa prema drugima i uspjeh u poslu. Menadzer moze biti
vrlo inteligentan, imati odgovarajuce obrazovanje za neki posao, ste¢i mnoge godine iskustva u
tom poslu, pa ipak zakazati jer njegova emocionalna inteligencija ne odgovara poslu koji
obavlja. Sambol (2014.) nabraja pet osnovnih emocionalnih i drustvenih kompetencija*

pozeljnih kod menadzera:

samosvijest (znati Sto osjecamo u danom trenutku i realno procjenjivati vlastite
sposobnosti),
- samokontrola (nositi se sa svojim emocijama tako da one olak$avaju posao umjesto da
nas ometaju u njemu; dobro se oporavljati od emocionalnih stresova),
- motivacija (sluziti se svojim najdubljim preferencijama kako bismo se poticali i
usmjeravali prema svojim ciljevima, kako bismo preuzimali inicijativu),
- empatija (osjecati $to ljudi osjecaju, biti kadri zauzeti njihovo glediste te njegovati
osobne odnose i uskladenost s vrlo razli¢itim ljudima) i
- drustvene vjeStine (dobro se nositi s emocijama u odnosima i tocno ocitavati drustvene
situacije 1 mreZe; stupati u interakcije; sluziti se tim vjeStinama da bismo uvjeravali i
predvodili, pregovarali i razrjeSavali sukobe te postigli suradnju i timski rad).
Sambol (2014.) takoder naglasava da emocije menadZzer moze koristiti u svrhu povecanja
motivacije za obavljanje razli¢itih vaznih zadataka. UspjeSni menadzeri Svojim osjecajima
svjesno upravljaju, pozorno prate kako su raspolozeni te koriste svaki osjecaj koji im je na
raspolaganju. Jurjevi¢ (2015.) tvrdi da ,,naSe emocionalne sposobnosti odlu¢uju o tome koliko se
ucinkovito odnosimo prema sebi 1 drugima, a time nam pokazuju koliko smo poslovno i privatno
uspjesni“?®. Domin (2014.) ukazuje na to da ,,visoka emocionalna inteligencija jaméi odliéne

poslovne rezultate, jer menadZeri donose poslovne odluke preteZzito emocionalno, pa je

43 Sambol, D., (2014.), http://www.sambolconsulting.com/blog-1/2014/9/24/emocionalna-inteligencija-i-poslovna-
izvrsnost

44 Sambol, D., (2014.), http://www.sambolconsulting.com/blog-1/2014/9/24/emocionalna-inteligencija-i-poslovna-
izvrsnost

* Jurjevié, 1, (2015.), http://filaks.hr/index.php/reference/strucni-clanci/9-uncategorised/201

29


http://www.sambolconsulting.com/blog-1/2014/9/24/emocionalna-inteligencija-i-poslovna-izvrsnost
http://www.sambolconsulting.com/blog-1/2014/9/24/emocionalna-inteligencija-i-poslovna-izvrsnost
http://www.sambolconsulting.com/blog-1/2014/9/24/emocionalna-inteligencija-i-poslovna-izvrsnost
http://www.sambolconsulting.com/blog-1/2014/9/24/emocionalna-inteligencija-i-poslovna-izvrsnost
http://filaks.hr/index.php/reference/strucni-clanci/9-uncategorised/201

poznavanje i upravljanje tudim i svojim emocijama vrlo profitabilno“‘®. Razvijena visoka
emocionalna inteligencija pomaze motivirati se i u trenutku neuspjeha na putu ostvarenja cilja.
Sposobnosti zapazanja, izrazavanja, razlikovanja, razumijevanja, a naroCito upravljanja
emocijama, olakSavaju pristup i rjeSavanje raznih problema s kojima je menadZer suocen u
radnom okruzenju. Pozitivnija atmosfera, kvalitetniji odnosi sa suradnicima, brze i kvalitetnije
donosenje odluka, veca otpornost na stres i prilagodljivost promjenama, samo su neki od razloga

za poticanje razvoja emocionalne inteligencije.

4.6. Empatija u menadZzmentu

Sposobnost suosjecanja s drugima, razumijevanje potreba i osjecaja, prihvacanje individualnih
razlika, prava na osobno stajaliSte i privatnost u osobnim stvarima karakteristike su empatije,
bitne komponente emocionalne inteligencije i vezivno tkivo dobrih interpersonalnih odnosa.
Goleman (2002.) naglasava da je ,,u globalnoj ekonomiji empatija kriticna vjestina i za dobro
slaganje s kolegama na poslu i za obavljanje posla s ljudima iz drugih kultura“*’. Prema Katani¢
(2012.) ,,najvise se demonstrira primjenom vjesStine aktivnog slusanja, koja se isto tako naziva i
empatiéno slusanje**®. Empatija je bitna za stjecanje povjerenja, a oboje su platforma za
efektivno razumijevanje, komunikaciju i izgradnju odnosa. Klju¢ za efektivne i konstruktivne
meduodnose je sposobnost menadzera da posvetiti paznju i drugoj strani. Empatija, povjerenje i

razumijevanje osnova su za izgradnju dugoro¢nih poslovnih odnosa.

46 Domin, D., Domin, N., (2014.), http://www.zivotna-skola.hr/vjestine/emocionalna-inteligencija.html
47 Goleman, D. i sur., (2002.), str. 50.
48 Katanié¢, ., (2014.), http://www.pregovaranje.com/communications/index/14
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4.7.  Motivacija menadzZera

Termin motivacija nastao je kao pokusaj trazenja odgovora na pitanje zasto ljudi nesto rade i zele
dok drugo nastoje izbjeci. Brojni teoretiari se bave terminom motivacije, a najprihvacenija je
teorija Maslowa, poznata i pod nazivom hijerarhijska teorija, prema kojoj pojavljivanje nasih
motiva ima svoj redoslijed. Na prvome su mjestu motivi prezivljavanja, zatim sigurnosti, pa
potrebe za ljubavlju i prijateljstvom te druStvenim ugledom i samoostvarivanjem. Marceti¢
(2007.) definira motivaciju kao ,stanje u kojem smo iznutra pobudeni nekim potrebama,
porivima, teznjama, zeljama ili motivima, a usmjereni prema postizanju nekog cilja, koji izvana
djeluje kao poticaj na ponasanje“*®. Motivacija je glavni preduvjet uspjesnosti i dobrog imidza
menadzera koji uspjeh ostvaruje samo onda kada svoje znanje, vjeStine i sposobnosti
transformira u konkretne akcije koje su sukladne strategiji poslovanja, te time aktivno pridonese
stvaranju vrijednosti za poduzece (profit, novi gosti, bolji imidz, uspjesniju organizaciju
rada).Menadzersku motivaciju prvi je pokuSao objasniti McClelland®prema kojemu je
»menadzerska motivacija rezultat ucenja i1 socijalizacije u drustvu, a temeljna pretpostavka i
pokazatelj uspjesnosti menadzera jest motiv postignuéa, tj. tendencija i Zelja za postizanjem
uspjeha kroz vlastiti napor i rad uz istovremeno izbjegavanje neuspjeha“ Najvazniji zadatak
upravljanja ljudskim potencijalima, prema Marceti¢ (2007.) je ,,motiviranje sebe i drugih a
sastoji od sposobnosti komuniciranja, davanja primjera, stvaranja izazova, hrabrenja,
pribavljanja povratnih informacija, uklju¢ivanja drugih u posao, delegiranja, razvijanja i
treniranja, informiranja, izvje$¢ivanja 1 osiguravanja pravednog nagradivanja“ te istice
motivaciju kao ,,jedan od najkompleksnijih izazova za veliku veéinu menadZera danasnjice*>.
Produkt motivacije je kvalitetniji radi i ve¢a u¢inkovitost kojoj tezi svaka organizacija. Potrebe i
ciljevi kao i osjec¢aj zadovoljstva pojedinca, potaknuti motivacijom, stalno se razvijaju i
mijenjaju. Zadovoljstvo se reflektira kroz produktivnost na uspjeSnost poslovanja cijele
organizacije. Znati prepoznati Sto motivira svakog pojedinca, prilagoditi svoj stil ponasSanja
tome, a pritom zadrzati pravedan odnos prema cijelom timu i stvoriti zajednistvo, osjetljiv je

posao koji trazi puno promisljanja.

49 Marceti¢, A., (2007.), str. 114.
%0 McClelland, D. C., (1961.)
51 Marcetié, A., (2007.), str. 115.
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4.7.1. Atribucijski pristup

Atribucijske teorije bave se na¢inom na koji pojedinci interpretiraju dogadaje i u kakvim je
odnosima s njihovim razmisljanjem i ponasanjem. Osoba koja nastoji shvatiti zasto je neka druga
osoba nesto ucinila moze pripisati jedan ili viSe uzroka odredenom ponaSanju. Prema Juri¢
(2004.) ,.atribucijske teorije u kontekstu psihologije motivacije prvenstveno razmatraju
tumacenje uzroka dogadaja ili situacije koji proizlaze iz vlastitog ponasanja pojedinca“?. Tvorac
atribucijske teorije®, Heider (1958.) predlozio je psiholosku teoriju atribucije iznijevsi koncept
percepcije o tome je li odredeno ponasanje dispozicijski (interno) ili situacijski (eksterno)
determinirano u nastojanju razumijevanja ponasanja drugih sklapajuéi informacije dok ne dodu
do razumnog objasnjenja ili uzroka ponaSanja. S tog aspekta, pojedinac uspjeh ili neuspjeh na
zadatku moze pripisati:

- sposobnosti,

- trudu,

- sreciili

- tezini zadatka.
Atribucijskom teorijom se objasnjavaju i razlike u motivaciji izmedu pojedinaca s niskim i s
visokim postignu¢em. MenadZer S visokim postignué¢em radije pristupa zadatku koji je povezan s
uspjehom nego ga izbjegava, a u slucaju neuspjeha ishod pripisuje loSoj sreéi ili nekvalitetnom
zadatku i u tom slucaju krivica nije na menadZeru. Tako neuspjeh ne utjeCe na njihovo
samopoSstovanje, no uspjeh gradi ponos i samopouzdanje. Suprotno tome, menadzeri niskog
postignuéa izbjegavaju zadatke vezane uz uspjeh jer sumnjaju u svoje mogucénosti i/ili
pretpostavljaju kako je uspjeh vezan uz sre¢u, neku drugu osobu ili uz neke ¢initelje izvan

njihove kontrole.

%2 Juri¢, D., (2004.), str. 9.
3 Heider, F., (1958.)., str. 21.
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4.8. Vjestina pregovaranja

Vjestina pregovaranja je komunikacijski proces u kojem se dvije osobe ili vise osoba s razli¢itim
i sukobljenim interesima suceljavaju kako bi sklopile posao. Proces pregovaranja zapocinje kada
jedna strana posjeduje ili kontrolira nesto $to Zeli druga strana, odnosno kada je jedna strana
spremna pregovarati o tome da neSto proda ili ustupi, a druga strana zeli pregovarati da dobije
zeljeno. UspjeSnost pregovaranja ima znaCajan utjecaj na strategiju, konkurentnost i
profitabilnost organizacija, pa ipak ,,pregovaranje je joS uvijek jedna od rijetkih funkcija koja je
u velikom broju organizacija ostala izvan konteksta standardizacije poslovnih procesa“ tvrdi
Katani¢ (2012.)°*. Stoga su rezultati pregovora neSto $to jo$ uvijek prvenstveno ovisi o
pretpostavljenoj vjestini samih pregovaraca. Uspje$no poslovno pregovaranje ovisi 0 mnogo
¢imbenika i zahtijeva poznavanje vise disciplina kojima bi jedan pregovarac trebao vladati kako
bi dosao u poziciju da njegove pregovaracke aktivnosti dovedu do pozitivnih rezultata. Kod
vjeStine pregovaranja, ne misli se samo na pregovaranje "za stolom" ve¢ i na planiranje i
pripremu koju treba obaviti unaprijed te na analizu i evaluaciju koje treba obaviti tijekom i
poslije zavrSenih pregovora. Vjestina pregovaranja usavrSava se razumijevanjem i svjesnim
koriStenjem okvira, koncepata, metoda, strukture pregovaranja i koriStenjem povratnih
informacija kad god je to moguce. Priprema je najvaZniji ¢imbenik za uspjeSno pregovaranje.
MenadZer/pregovara¢ mora dovoljno vremena posvetiti na pripremu, time povecava povjerenje u
sebe 1 bolje ¢e pristupiti samom c¢inu pregovaranja. Priprema zna¢i razumijevanje vlastite
pozicije i interese, pozicije i interese druge strane, pitanja o kojima se pregovara i alternativnih
rjeSenja, engl. BATNA (Best Alternative To a Negotiated Agreement)za razliku od WATNA
(Worst Alternative to a Negotiated Agreement). Segetlija (2009.) navodi da je u cilju svladavanja
pregovarackih vjestina ,,neophodno da se vlada osnovnim principima komunikologije,
interdisciplinarne znanosti koja svoje korijene vuce iz vjestina kao §to su retorika, gramatika,
filozofija, psihologija, lingvistika i sli¢no*®. Prema Katani¢ (2012.) ,temeljna pretpostavka za
pregovaranje je zauzimanje odredenih pozicija te potom davanje ustupaka u odnosu na te

(13 >

pocetno zauzete pozicije od strana ukljuenih u pregovore®, §to se odnosi na bilo koju vrstu
pregovaranja i to bez obzira na to koliko se u pocetku neka strana borila ostvariti svoje pocetne

pozicije. ,,Strane ukljuene u pregovore medusobno utje¢u jedna na drugu i na odluke koje

54 Katani¢, 1., (2012.), str. 5.
%5 Segetlija, Z., (2009.), str. 9.
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donosi druga strana. Rezultat takvog utjecanja je i davanje medusobnih ustupaka i postizanje
krajnjeg dogovora, prekid pregovora ili odustajanje od daljnjih pregovora“*®. Percepcija
pregovaracke situacije, ¢injenice koliko su vazni odnosi s drugom stranom, a koliko je vazan
rezultat pregovora, uvelike odreduje ponaSanje sudionika u procesu pregovaranja. Pregovaranje
ima predvidljiv slijed aktivnosti a postupak pregovaranja ima svoja pravila. Razumijevanje
pravila omogucuje uspjesnije pregovore. Katani¢ (2013.) zakljucuje da ,kad se pogledaju
motivirajuéi interesi suprotstavljenih strana cesto se otkrivaju alternative koje mogu zadovoljiti
interese obiju pregovarackih strana“®’.Rezultat pregovora odreden je razumijevanjem situacije i

stupnjem razvoja komunikacijskih vjestina menadzZera/pregovaraca.

4.8.1. Vjestina postavljanja pitanja

Postavljanjem pravog pitanja u pravo vrijeme, u odredenoj situaciji, menadzer moze unaprijediti
komunikaciju sa sugovornikom/publikom. Razvijena vjestina postavljanja pitanja menadzeru
omogucuje prikupljanje bolje informacije 1 bolje razumijevanje potreba, interesa i stavova
suradnika. Dobivene informacije ovise o tome koje informacije menadzer zeli dobiti. Pogresno
postavljenim pitanjem, menadzer ¢e vjerojatno dobiti i pogresan odgovor/informaciju ili u
najmanju ruku nec¢e dobiti odgovor koji ocekuje. Efektivnu komunikaciju i razmjenu informacija
menadzer moze posti¢i postavljanjem pravih pitanja. Katani¢ (2014.) navodi kako
»~razumijevanje razlike izmedu razlicitih tipova pitanja pomaZze identificirati situacije u kojima ih
treba upotrijebiti. Isto tako, poznavanje ucinka koje ¢e razne vrste pitanja imati na interakciju s
drugima pomo¢i ée da se postavi pravo pitanje za pravu svrhu“®®, Pitanjima se upravlja
razgovorom i pritom se moze smanjiti sugovornikova zelja za pricanjem, ohrabriti sugovornika
da prica i/ili ograniCiti razgovor da tee Zeljenim pravcem. Postavljanjem pitanja dobivaju se
zeljene informacije, zamjenjuju se pretpostavke ¢injenicama, povecava Se jasno¢a komunikacije,
uspostavlja i odrzava kontakt, pokazuje se sugovorniku da se slusa (interpersonalna
pitanja),usmjerava se razgovor i upoznajemo same sebe (intrapersonalna pitanja).Pitanjima

odredujemo cilj komunikacije. Ovisno o cilju koji zelimo posti¢i, pitanja treba podrediti

% Katanié, 1., (2012.), http://www.pregovaranje.com/poslovno-pregovaranje/index/2
57 Katanié¢, ., (2013.), http://liderpress.hr/poslovna-znanja/biti-tvrd-pregovarac-ne-znaci-biti-i-dobar-pregovarac/
%8 Katanié¢, ., (2012.), http://www.pregovaranje.com/communications/index/13
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zadanom cilju, odnosno odabrati tip pitanja za dobivanje sto detaljnijih i to¢nijih odgovora.
Razlikujemo:

- esencijalna pitanja (sredisnja pitanja u zZivotu),

- hipotetska pitanja (usmjerena na istrazivanje buduénosti i provjeru odnosa),

- otvorena pitanja (omogucuju velik broj odgovora),

- zatvorena pitanja (ogranic¢avaju broj odgovora),

- sugestivna pitanja (sugeriraju kako treba odgovoriti),

- Cinjeni¢na pitanja (usmjerena na prikupljanje informacija: tko, sto, kako, kada, gdje,

zasto),

- pojasnjavajuca pitanja (usmjerena na pojasnjavanje reCenoga) i

- prosirujuéa pitanja (usmjerena na prosirenje recenoga).
Pitanja su snazno sredstvo u komunikaciji i najbolji alat utjecaja na sugovornike. Postavljena
pitanja direktno usmjeravaju tijek razgovora, vode ka cilju ili u suprotnom, a ako ih ne koristimo
u pravoj mjeri ili ih pogresno koristimo, izazivaju kontraefekt i udaljavaju od cilja pozitivhog
utjecaja na druge sugovornike. Uz navedena pitanja, postoje jo$ i interpretirajuca pitanja gdje se
ne trazi se toCan odgovor nego misljenje osobe i evaluativna pitanja, odgovor je evaluacija,
odnosno procjena kvalitete. Pitanja sama po sebi ne vrijede ako ne znamo s potrebnom paznjom

slusati sugovornikove odgovore.

4.9.  Vjestina rjeSavanja sukoba

Rijec¢i sukob dolazi od latinskih pojmova conflictus= sukob/borba, odnosno confligere= tuci se.
Proces sukoba pocinje kad jedna strana percipira da je druga strana negativno utjecala ili ima
upravo namjeru negativno utjecati na neSto do ¢ega je prvoj strani stalo. Sukob je prirodan
dogadaj/pojava u svim grupama i organizacijama. Bahtijarevi¢-Siber i sur. (2008.) definiraju
sukobe kao ,situacije u kojima su razmiS$ljanja, htijenja ili postupci pojedinaca ili grupa
nekompatibilni, a nastaju onda kada pojedinci ili grupe smatraju da ih drugi nastoje onemoguciti
u ostvarivanju njihovih ciljeva**®. Bozac i Angeleski (2008.) tvrde da se ,,unato¢ neizbjeznosti i

korisnosti, konflikti jo§ uvijek interpretiraju kao izvanredni dogadaji koji se na povrSini odnosa

5 Bahtijarevi¢-Siber,F. i sur. (2008.), str. 188.
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ofituju u obliku negativnih emocija 1 razli¢itth manifestacija te posljedica koje
ostavljaju*®®.Konfliktna situacija je neizbjezna u organizaciji i nije nuzno destruktivnog
karaktera. Funkcionalni konflikti sa svojim pozitivnim ucdincima povecavaju inventivnost,
kreativnost, pridonosi ostvarivanju ciljeva grupe ili organizacije i u konaé¢nici konkurentnost sto
treba poticati. Disfunkcionalni ili razorni oblici sukoba $tete radnom uéinku grupe i treba ih
izbjegavati. Bozac i Angelski(2008.)naglasavaju: ,,0snova je uspje$nog upravljanja konfliktnim
procesima makroorganizacijska strategija uz koju se svode na minimum afektivni konflikti u
organizaciji, poti¢e i odrzava umjerena koli¢ina kognitivnih konflikata te omoguéuje izbor 1
uporaba odgovaraju¢ih pristupa menadzmentu konflikta“®*. Uzroci sukoba mogu biti
organizacijske i/ili individualne prirode, a naj¢es¢i uzroci sukoba u organizaciji su: postojanje
ograniCenih resursa, razlike u percepcijama i vrijednostima, vremenski pritisci I nerealna
ocekivanja, statusne razlike i razlicitost ciljeva. S obzirom na broj sudionika, sukobi mogu biti:

- intrapersonalni (nastaju kada su vrijednosti pojedinca razli¢ite od vrijednosti u njegovoj
okolini, odnosno kada vrijednosti pojedinca nisu u skladu ponaSanjima koja se ocekuju
od njega),

- interpersonalni (nastaje izmedu pojedinaca kao posljedica nepodudaranja njihovih Zelja,
potreba, ciljeva, stavova, vrijednosti, percepcija ili ponasanja, najc¢eS¢e se manifestira kao
sukob li¢nosti),

- intragrupni (nastaje izmedu c¢lanova grupe, tima ili odjela, najceS¢e nastaje zbog
razli¢itih razmisljanja i pristupa poslu),

- intergrupni(nastaje kada se sukobljavaju dvije ili viSe grupa, timova ili odjela unutar
organizacije, naj¢es¢e nastaje zbog razlicitosti interesa i potreba),

- interorganizacijski (nastaje kada se ciljevi organizacija koje medusobno suraduju posve
ne podudaraju, ve¢ je o njima potrebno pregovarati),

- interkulturni (nastaje izmedu drustva, kultura, odnosno nacija) i

- mjeSoviti (sukob u slucaju, primjerice: izmedu menadzera kao pojedinca i njegove radne
grupe).

Ovisno koja je promatrana veli¢ina uzorka za predmet analize sukoba, dijelom se sukobljene

grupe preklapaju. Intragrupni sukob (sukob unutar organizacije) moze se percipirati i kao

80 Gonan Bozac,M., Angeleski, 1., (2008.)
61 Gonan Bozac,M., Angeleski, 1., (2008.)
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intergrupni, intrapersonalni sukob moze biti odraz sukoba izmedu organizacije i pojedinaca ali
isto tako i grupe i pojedinca. Pojedinac pripada grupi, dio grupe pripada $iroj organizaciji §to je
razlog nejasnih podjela.

49.1. Faze sukoba

Najpoznatiji prikaz faza®® organizacijskog sukoba, odnosno model organizacijskog sukoba
napravio je Pondy prema kojem se sukob moze lakSe i bolje razumjeti ako se razmatra kao
dinamican proces koji se razvija u sekvencama konfliktnih epizoda. Identificirao je pet faza kroz
koje prolazi konfliktna epizoda:

- faza latentnog sukoba(sukob je prikriven, iako ve¢ postoji naznaka nastanka sukoba),

- faza percepcije sukoba (jedna ili obje strane postaju svjesne latentnog sukoba. Izrecena
su razli¢ita miSljenja, postalo je jasno da su ciljevi (ili vrijednosti) razli¢iti te tada jedna
(ili vise osoba) postaje svjesna potencijalnog sukoba, §to znaci da je sukob presao u novu
razvojnu fazu),

- faza u kojoj se sukob esjeca(rijec je o ,,personalizaciji sukoba“. Jedna ili obje sukobljene
strane, kao rezultat nerazumijevanja ili razilazenja misljenja iz prethodne faze procesa,
pocinju osjecati tenzije, anksioznost i druge neugodne osjecaje),

- faza manifestiranog sukoba(utvrdeno je neprijateljsko ponasanje. Konfliktno ponasanje
moze se manifestirati na razne nac¢ine, od potpune apatije do otvorene agresije) i

- posljedi¢na faza(vide se rezultati o¢itog sukoba. Sukob je ili rijeSen ili nije otkriveno
zadovoljavajuce rjeSenje pa se on ponovno vra¢a u fazu latentnog sukoba te zapocinje
nova epizoda).

Prema Zivanovié i Buzanin (2009.) prilikom suo¢avanja s konfliktom vazno je uo¢iti razliku u
nivoima zahtjeva koje sukobljene strane u konfliktu iznose kao Zeljena rjeSenja. Na povrsinskom
nivou u toku direktne konfrontacije stranaka u sukobu manifestiraju se pozicije: jasno izrazZeni i
vidljivi stavovi, zahtjevi i gotova rjeSenja koja se postavljaju pred drugu stranu. Skriveni ispod
pozicija nalaze se interesi: Zelje, strahovi i zabrinutosti. Interesi predstavljaju odgovor na pitanje

zasto je strana u sukobu zauzela odredenu poziciju i §to njome Zzeli posti¢i za sebe. Interesi se

62 Gonan Bozac,M., Angeleski, 1., (2008.)
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mogu grupirati na: kratkoro¢ne i dugoro¢ne, pojedinacne i zajednicke ili grupne, racionalne i
emocionalne interese. ,,Kona¢no, u srcu su najvaznije ljudske potrebe koje pokrecu ljude na
razli¢ite akcije, ukljutujuéi stupanje u konfliktne situacije”.°*Nezadovoljena potreba izaziva
odredene stavove, formuliranje interesa i stupanje u konfliktnu situaciju u kojoj se odredene
potrebe Zele zadovoljiti. Konstruktivan sukob podrazumijeva mirno rjeSavanje, prilagodavanje
novim uvjetima, treba zavrsiti s pozitivnim ishodom uz iskrenu komunikaciju da svi sudionici
sukoba osjecaju zadovoljstvo ishoda. Suradnja izmedu sukobljenih strana od presudne je
vaznosti radi postizanja cilja. Sudionici sukoba se trebaju pazljivo sluSati, kljucno je i
samopostovanje, ali i suosjecanje za druge ljude. Pozitivan pristup rjeSavanju sukoba pomaze da

se upozna sloZenost sukoba, istrazi moguénost reagiranja i odabere najbolja situacija.

83 Zivanovi¢, A., Buzanin, O., (2009.), str.18.
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5. SOCIJALNO PODUZETNISTVO — INOVACIJA USPJESNIH
MENADZERA

Svakodnevno se susre¢emo s problemima velikih ekonomskih i socijalnih promjena.
Obrazovanje, kao temeljni kapital suvremenog drustva, postaje kljucni ¢imbenik odrzivog
razvoja, naglasak se stavlja na cjelozivotno ucenje, odnosno na aktivnosti uéenja tijekom Zivota s
ciljem unaprjedenja znanja, vjeStina i sposobnosti unutar osobne, druStvene i poslovne
perspektive. Osim formalnog obrazovanja, koji uklju¢uje osnovno, srednje i visoko obrazovanje,
veéu pozornost treba dati i neformalnom obrazovanju putem dodatnih edukacija, teCajeva I
seminara, ali i informalnom obrazovanju, kojeg pojedinac stjeCe vlastitim radom, ¢itanjem,
razvijanjem osobnih vjeStina, iskustva i znanja. Postoji mnogo kreativnih, altruisti¢nih, eti¢nih
ljudi s inovativnim idejama, no samo jedan od tisu¢u posjeduje poduzetnicku kvalitetu potrebnu
za pokretanje velikih druStvenih promjena. Ubrzan razvoj globalizacije i pojava globalnih
problema kao §to su nezaposlenost, siromastvo, socijalno isklju¢ivanje i globalno zatopljenje
potaklo je razvoj nove paradigme u pristupu suvremenim socijalnim problemima, koncept koji
pokrece stvaranje vece ekonomske i drustvene vrijednosti — socijalno poduzetnistvo. Inovativan i
kreativan poduzetnicki model rjeSavanja druStvenih i ekoloSkih pitanja omogucuje primjenu
odgovornog ponasanja u drustvu s ciljem unaprjedenja kvalitete zivljenja, odnosno visokim
vrijednostima transformacijskih dobrobiti koje se pojavljuju, a zatim odrazavaju u znacajnom
dijelu zajednice ili drustva u cjelini. Menadzeri s adekvatnim obrazovanjem i kvalitetno
usvojenim 1 razvijenim socijalnim vjeStinama, svojim radom, kreativno$¢u a u konacnici i
hrabro$c¢u, socijalno poduzetni¢ki model mogu primijeniti u poslovanje svake organizacije.
Kreiranje nove, stabilnije ravnoteZe osigurava se dobrobit za menadZere, organizaciju i drustvo u

cjelini.
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5.1. UspjeSnost menadZera

Globalizacija i upravljanje neopipljivim nematerijalnim, postaje klju¢ni problem i zahtjev
suvremenog menadzmenta S$to znacCi prebacivanje naglaska s op¢ih metoda i modela na
specificne vjesStine 1 umije¢e menadzmenta. Pronalazak kvalitetnih i sposobnih kandidata za
menadzerske poslove vrlo je vazna aktivnost koja ¢esto odreduje moguénosti i granice razvoja i
uspjesnosti organizacije. Bahtijarevi¢-Siber i sur. (2008.) navode tri spoznaje: ,,menadzment je
kljucni ¢imbenik poslovnog uspjeha, a kvalitetni menadzeri najdragocjeniji 1 najrjedi potencijal
organizacija; ljudi 1 njihovi potencijali su najvazniji izvor konkurentske sposobnosti i odrzive
konkurentske prednosti suvremenih organizacija; upravljanje ljudskim potencijalima, koji ¢ine
temeljne opipljive, nematerijalne imovine, najvazniji zadatak menadzmenta“®*. U prvi plan
menadzerske uspjesnosti stavlja vjestine, koje Cine differentiu specificu (razliku) izmedu
uspjesnih i neuspjesnih menadzera. Bozinovi¢ (2013.) naglasava ,,kako bi se ostvario napredak u
poslu menadzerstva, svakako je potrebno procijeniti i definirati kompetencije, slabije
kompetencije se moraju poboljSati uz pomo¢ raznih edukacija i na kraju se u cijeli proces

“65  Vazno je prikupiti sve potrebne

ukljucuje evaluacija uspjeSnosti programa razvoja
informacije kako bi se razvio kvalitetan program razvoja menadZera. Prema istrazivanju Sikavice
(2004.)od menadzera se trazilo da procjene vaznost odredenih ¢imbenika® za vlastiti uspjeh.

Rezultat procjene prikazan je u Tablici 2.

Tablica 2. Cimbenici menadZerske uspjesnosti

Cimbenici koji utje¢u na Neznatan Srednji Dominantan | Ukupni %
uspjesnost
Osobne sposobnosti 1 31 68 39
Sposobnosti suradnika 5 49 46 34
Situacija 27 41 32 27

Izvor: prilagodeno prema Sikavica, P., (2004.), str. 100.

8 Bahtijarevi¢-Siber, F. i sur., (2008.), str.7.
8 Bozinovié, ., (2013.), http://etalent.hr/kako-biti-uspjesan-menadzer/
% Sikavica, P., (2004.), str. 100.
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Prema rezultatima prikazanim u Tablici 2. menadzeri osobne sposobnosti smatraju najvaznijim
¢imbenikom za vlastitu uspjeSnost, dok najmanju vaznost pridodaju situaciji u kojoj se nalaze §to
potvrduje stajaliste da su sposobni menadzeri puno vazniji za krajnji uspjeh organizacije nego
sama situacija. UspjeSan menadzment pretpostavlja proaktivno djelovanje i anticipiranje
problema kao i njihovo rjeSenje prije nego Sto eskaliraju. Sposobnosti suradnika ocijenjeni su
nizeg znacenja, no ne 1 nebitnog, jer sposobnost suradnika itekako utjece na to hoce li menadzer
biti viSe ili manje uspjeSan. Situacija kao ¢imbenik uspjesnosti menadzera, podrazumijeva sve
¢imbenike okoline. UspjeSan menadZer zna kontrolirati situaciju u kojoj se nalazi, stoga je

najmanja vaznost dana upravo situaciji kao ¢imbeniku uspjesSnosti menadZzera.

5.1.1. Poslovna etika — element uspjesnog poslovanja

Etika (od gr¢. ethos- c¢udorede, moral, obicaj) je filozofsko promisljanje o moralu i
(ne)moralnom ponasanju pojedinaca, skupina i drustva. Moral (lat. mos, moris- karakter, obicaj)
za razliku od etike ne odnosi se toliko na filozofsko promisljanje, koliko na konkretno moralno
djelovanje. Etika predstavlja koncepciju ponasSanja i istrazivanje §to je pravilno a §to je pogresno
u svakodnevnom ponaSanju, kodeks ponasanja kojega su menadZeri prihvatili kao ispravan nacin
ophodenja prema Siroj javnosti 1 unutar organizacije. Oblici, nacini i uvjeti poslovanja nisu
staticni i mijenjaju se tijekom godina. Od menadZzmenta Se o¢ekuje postivanje odredenih pravila,
regulativa i standarda. Dujani¢ (2007.) naglasava da je ,poslovna etika dio modernog
menadZzmenta i zahtjev suvremenog gospodarstva“®’. Organizacije koje u vlastitom sustavu
poslovanja imaju ukomponiran sustav poslovne etike, pokazuju bolje rezultate od onih koje
nemaju sustav poslovne etike. Razlika izmedu organizacija je u ponasanju pojedinih menadzera
suoCenih s etickom dvojbom, odnosno pitanjem kako postupiti u odredenoj situaciji §to je ovisno
0 sustavu eti¢nih vrijednosti odredenog unutar organizacije i prema drugima. Aleksi¢ (2007.)
naglaSava vaznost pridrZzavanja eti¢nih nacela i tvrdi da ,,organizacije s visokom razinom etickih
standarda u poslovanju imaju manju vjerojatnost krSenja zakonskih normi koje mogu rezultirati
visokim dodatnim trogkovima“®. Usvojenost visoke razine eti¢kih standarda organizacije ima i

pozitivan utjecaj na visinu morala i produktivnosti zaposlenika kao i kod ukupne slike

67 Dujanié, M., (2007.), str.195.
6 Aleksié, A., (2007.), 428.
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organizacije. Eti¢no poslovanje organizacije ostvaruje se postupcima i djelovanjima pojedinih
menadzera 1 organizacije u cjelini temeljenih na etickim principima i nacelima poslovanja 1
etickim stavovima 1 uvjerenjima. Eti¢ne organizacije rade za dobro cijelog drustva, a ne
isklju¢ivo za maksimizaciju profita. Ravnoteza izmedu nacela profitabilnosti i eti¢nosti rezultira
dugoronom perspektivom rasta i razvoja organizacije. UspjeSan menadzment se postize uz
sposobnost menadzera primjenom odgovaraju¢ih znanja 1 vjeStina uz postivanje pravila i

zakonskih normi organizacije ostvari djelotvoran rezultat rada.
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ZAKLJUCAK

Svjedoci smo vremena kada budu¢nost svih nas ovisi o sposobnosti upravljanja sobom i drugima
1z naSeg drustvenog i poslovnog okruzenja. Pojam vjestina u menadzerskoj literaturi upotrebljava
se u znaCenju pretvaranja sposobnosti i znanja u odredene oblike ponaSanja i akciju.
Ucinkovitost i napredak organizacije ovisi o kompetencijama njezinih menadzera da ta znanja
svojim vjeStinama pretoCi u akcije koje ¢e za rezultat imati postizanje veée vrijednosti. S jedne
strane to ukljucuje potencijal koji menadzer posjeduje, dakle osobine li¢nosti, motive i druge
vrijednosti, a s druge strane postignuc¢a, odnosno znanja, vjestine i iskustva. Organizacije su
razliCite, takoder se razlikuju i njihove potrebe, no utjecaj znanja i vjestina navedenih u ovom
radu, podjednako se mogu implementirati u sve organizacijske sredine. Kako bi postigli svoj
osobni razvoj i razvoj organizacije i druStva u cjelini, potrebno je sustavno i neprekidno
usavrsavati odredena znanja i vjeStine. VjeStina bez kojih uspjeh menadzera nije mogué je
vjestina ophodenja s ljudima a temeljena je na komunikaciji. Komunikacija je sastavni dio zivota
ljudi, bez nje ne mozemo. Zakljuéno, moze se reci da su socijalne vjestine esencija (lat. sine qua
non) ljudskog Zivota i drustvenog uredenja a pravilno usvojene i adekvatno primijenjene - temelj

uspjesnosti menadZera.
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