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anje menadzmenta
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¢ menadzment, kao prezadenica engleske rijeci
agement, se u najSirem drustvenom smislu, moze
ovjetiti s pojmom procesa i koordinacije efikasno '
stenih ljudskih i materijalnih resursa, kako bi se postigli
deni ciljevi (Z. Cerovic: “Hotelski menadzment”, Fakultet
risti i i hotelski menadZment, Opatija, 2003., str. 3.)
1t je vrlo slozen pojam te ga je moguce

efinirati s ra ih aspekata, kao $to su
s, nosioci o nkcija u poduzeéu,
tve F discipl ili funkcija u
‘l ) 1
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“‘Menadzment je proces oblikovanja i odrzavanja okruzenja
u kojem pojedinci, radeci zajedno u skupinama, efikasno
varuju odabrane ciljeve” (Weihrich i Koontz:
“‘Menedzment”, MATE, Zagreb, 1998., str. 4.)

takva opca i polazna definicija nuzno trazi nadopune =
menadZzeri izvrSavaju funkcije planiranja, organiziranja,
- kadrovskog popunjavanja, vodenja i kontroliranja
menadzment se moze primijeniti u bilo kojoj vrsti

. organizacije

‘= odnosi se na menadzere svih organizacijskih razina

= cilj svih menadZzera je stvoriti visak vrijednosti

- upravljanje se bavi proizvodnoscu, sto pretpostavlja
)uéinkovitost i efikasnost

\.‘ 2
ﬁukoliko se naglasak stavi na vjestinu,
menadzment je moguce definirati kao vjestinu
ostizanja odredenog ucinka stvorenog putem
drugih osoba (Hellriegel i Slocum) = prema tom
pristupu menadzment je skup osoba koje
povezuju ljudske i materijalne resurse, te

~ usmjeravaju operacije kako bi poduzece ostvarilo
ciljeve

‘«1zaokret u razvoju znanosti o menadzmentu
napravio je Peter Drucker koji je definirao
menadZment polazeci od cilieva = menadzment
" je proces rada s drugim ljudima, kojima se

ostvaruju organizacijski ciljevi, u promjenjivoj
sredknl uz efikasnu upotrebu ogranlcem

L
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a}aj se nacin menadzment poistovjecuje s
resursom, odnosno znanjima i viestinama, ciji se
rezultati prepoznaju na trzistu

. Cerovi¢ definira menadzment s aspekta funkcije
Z. Cerovi¢: “Hotelski menadzment”, Fakultet za
turisticki i hotelski menadzment, Opatija, 2003., str.
7.) = menadzment je proces obllkovanja
usmjeravanja i uskladivanja svih Cimbenika
‘proizvodno-usluznog procesa u kojem pojedinci,

A radeci zajedno u poduzecu, efikasno ostvaruju

_ odabrane ciljeve u izvrSavanju funkcija planiranja,

." organiziranja, kadroviranja, vodenja i kontroliranja

1978. godine Atchison i Hill su definirali
menadzment kao proces donosenja odluka
“usmijerenih na ostvarivanje cilieva, pri cemu
)&nenadzerl upotrebljavaju svoje vjestine u

onosenju odluka sa svrhom komunicira

utjecaAnja i vodenja drugih prema postizM

r
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=11z svih navedenih definicija proizlaze njihove bitne
karakteristike =

rad s drugima i pomocu drugih
cilievi poduzeca

—efikasnost nasuprot efektivnosti
—ograniceni resursi

- =promjenjiva okolina

'

“«1na sljedeéoj slici prikazan je medusoban odnos i
~_povezanost navedenih karakteristika definicija
) menadzmenta =

A -
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Izvor: Z. Cerovié: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turistiCki i hotelski menadzment,
Opatija, 2003., str. 5.

N . s )
2 menadZment ne izvrSava neposredno operativne
zadatke poslovanja poduzeca vec se u tome
slanja na druge zaposlenike koji su nosioci
pojedinacnih zadataka = menadzZment osigurava
tzv. logistiCku podrsku kako bi se stvorili uvjeti za
efektivnu i efikasnu upotrebu drugih u svrhu
- ostvarivanja ciljeva poduzeca

ostvarivanje ciljeva poduzeca uvijek zahtjeva
kolektivnu akciju koja pretpostavlja menadzment
= ciljevi odreduju svrhu, smijer i akcije
menadzmenta = ostvarenost ciljeva ukazuje
~upravo na razinu uspje$nosti menadZmenta
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Eefikasnost se ovdje shvaca kao odnos ulozenog
| ostvarenog, dok efektivnost podrazumijeva
li¢inu profita kojeg je potrebno ostvariti = za
njihovu ravnotezu je odgovoran menadzment =
efikasan menadzment reducira troSkove, dok
efektivan menadzment povecava profit

~ povecavajuci produktivnost

‘fﬂ racionalna upotreba resursa uvjetovana je
njihovom ograni¢enosc¢u, ali i visokom cijenom
— efikasnom i efektivnom upotrebom
ogranicenih resursa menadzment vrsi primjenu

"(

) ekonomike poslovanja

-t ﬂ
«1promjene u okolini poduzeca su sve brojnije i
dinamicnije Sto uvjetuje sloZenu, heterogenu,
inamicnu i neizvjesnu okolinu = takva situacija
zahtjeva od menadzmenta predvidanje buducih
promjena, pripremanje i prilagodavanje
novonastalim uvjetima poslovanja, pri Cemu je

- pozitivnije uvjete “podciniti” poduzecu, a ne
poduzece uvjetima poslovanja

&1 menadzment je univerzalan proces koji se odnosi
na svaku ljudsku djelatnost, primjenijiv je u svim
granama gospodarstva i u svim poduzecima bez
obzira na njihovu veli€inu, strukturu i razinu, jer
svima treba upravljati

‘ -
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P prirodi menadZerskog posla postoje dva
~ suprotna stajalista (F. Bahtijarevi¢ — Siber,
“Organizacijska teorija”, Informator, Zagreb, 1991.,
str. 227.):

prema prvom stajaliStu menadzerski posao je
uvijek isti bez obzira na poduzece, njegovu
organizaciju, djelatnost i situaciju = posao
menadzera se sastoji od niza uloga i funkcija koje
Su iste u svim poduzecima

prema drugom stajaliStu menadzerski posao se
bitno razlikuje od poduzec¢a do poduzeca zbog
razlika u individualnim karakteristikama,
situacijskim varijablama i organizacijskom

kontekstu .
< oba su stajaliSta totna = M

—~

AR
- Rpsostoji jako mnogo zajednickih funkcija i poslova
. koje okvirno odreduju menadZerski posao u bilo
cojem poduzecu, ali razlike postoje u =

>stilu vodenja,

- =nacinu rjeSavanja problema,

N\ =strukturi klijenata kojima se pruzaju usluge

| odnosno nude proizvodi
:‘:>sloienosti organizacijske strukture,

=kvaliteti nosioca pojedinacnih zadataka, njihovom
~ znanju i sposobnostima, te konac¢no

—znanju, moguc¢nostima i sklonostima menadzera

) M
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~ Odnos organizacije i menadzmenta

brojnim gospodarskim, struCnim i znanstvenim

radovima, u proslosti ali i danas, se jednako Cesto

koriste pojmovi organizacije, administracije i

- menadzmenta za oznaCavanje istih procesa,

- stoga Sto se svi spomenuti pojmovi izvode i

. prevode iz Sireg konteksta = engleskog

leadership ili vodenje, upravljanje

 «1ipak je nuzno barem donekle razgraniciti pojmove
organizacije i menadzmenta, iako je gotovo

- nemoguce razgraniciti teoriju organizacije od
teorije menadzmenta

| .

o za podetak, sam pojam organizacije nije

~ Jednoznacan vec razlikujemo Cetiri temeljna
pekta pojma organizacije (M. Buble:
“‘Management”, Ekonomski fakultet, Split, 1993.,
str.5.i16.) =

—univerzalni pojam organizacije — podrazumijeva

- jedinstvo sredenih medusobno povezanih dijelova

w.f (podsustava), medu kojima se, kao jedan

. podsustav, nalazi i menadzment

'=institucionalni pojam organizacije —
podrazumijeva socijalni entitet ili ciljno usmjeren

~ socijalni sistem (poduzec¢e), gdje se opet
menadzment javlja kao uzi pojam od organizacije
jer predstavlja segment organizacije
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‘:>strukturni pojam organizacije — podrazumijeva
strukturu socijalnog sistema, pri cemu svaki
ocijalni sistem, odnosno poduzece, ima svoju
organizaciju — menadzment se ovdije javlja kao
kostur organizacije poduzec¢a zbog ¢ega se
cesto poistovjecuju organizacijska struktura i
struktura menadzmenta

da je organizacija djelatnost oblikovanja,
odnosno projektiranja organizacijske strukture
poduzeca, te se u ovom kontekstu organiziranje
S javlja kao jedna od funkcija menadzmenta

. "\‘s‘ : B |

«'11z svega proizlazi da je menadzment kljucni
organizacijski proces poslovanja poduzeca i
aktivnost usmjerena realizaciji njegovih ciljeva i
zadataka, dok se istovremeno organizacija moze
promatrati kao instrument i sredstvo
menadzmenta

razumjeti moguénost promatranja tog odnosa s
razlicitin aspekata te znati s kojeg ga je aspekta
potrebno u svakoj pojedingj situaciji promatrati

) M




w Funkcije menadzmenta

«1 iz procesnog aspekta definiranja menadzmenta proizlazi
je menadzment sloZeni sustav medusobno
kontinuiranih i povezanih aktivnosti

te aktivnosti moZzemo definirati kao temeljne funkcije
menadzmenta

1 kod odredivanja osnovnih funkcija menadzmenta dolazi do

- odredenih problema zbog razliCitih stajalista autora koja

' proizlaze iz nekoliko razloga =

% nepotpune odredenosti, odnosno definiranosti pojedinih
menadZerskih funkcija

= nastojanja pojedinih autora da naglase samo najvaznije

jfunkcije, dok drugi teze iscrpnoj analizi svih menadzerskih

aktivnosti e
A M
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—nejasnoce u semantickom poimanju odredenih

menadzerskih funkcija zbog Cega se za iste

nkcije Cesto upotrebljavaju razliciti ili za razliCite

funkcije isti nazivi

«1U skladu s razvojem tehnologije, kroz povijest se

~ razvijala i temeljna gospodarska znanost pa s

~ njom i sve izvedene gospodarske discipline,
medu kojima i znanost 0 menadzmentu

\'-!I tijekom razvoja znanosti o menadzmentu mijenjali
su se pristupi izu€avanja menadzmenta, mijenjala
~_su se shvacanja o ulozi i znaCenju menadzmenta
) u poslovanju poduzeca pa su se tako mijenjala i

stajalista o definiranju funkcija, odnosn s_Iova i
zada‘taka koje menadZment izvrSava :“

L

)
[}




Razvoj pristupa funkcijama menadzmenta

5. razvoj kadrova

8.kontroliranje

Henry Fayol Peter Drucker Kreitner Robert G. A. Cole Weihrich i
(1920. god.) (1961. god.) (1989.) (1990.) Koontz
funkcionalni ili | pristup temeljenna | pristup osam | POMC pristup (1994. god.)
administrativni ciljevima funkcija POSLC pristup

pristup poslovanja
1.planiranje 1.postavljanje ciljeva | 1.planiranje 1.planiranje 1.planiranje
2.organiziranje 2.organiziranje 2.organiziranje 2.organiziranje | 2.organiziranje
3.naredivanje 3.motiviranje i 3.odlucivanje 3.motiviranje 3.kadrovsko
4 koordiniranje organiziranje 4 kadroviranje 4 kontroliranje popunjavanje
5.kontroliranje | 4. mjerenje i 5.komuniciranje 4.vodenje
ocenjivanje 6.motiviranje 5.kontroliranje
postignutih )
rezultata 7.vodenje

Izvor: Z. Cerovié: “Hotelski menadZment”, Fakultet za turistiCKi i
hotelski menadzment, Opatija, 2003., str. 10. i 11.

L
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' ‘}k\ljuéne razlike u prikazanim pristupima
menadzmentu sastoje se od:
.rézlic“:itog stava i odnosa prema ljudima
.Stava prema formiranju osoblja
3.stava prema komuniciranju

4.stava prema motiviranju i naredivanju

.%.stava prema nagradivanju, mjerenju i
ocjenjivanju postignutog rezultata
6.stava prema kontroli i kontroliranju
+"u Fayolovom pristupu menadzmentu istiCe
se izrazita krutost, Sto je vidljivo i iz nacCela
menadzmenta koje prepoznaje F
A




Coa N
£ podjela rada 8. centralizacija

2. autoritet 9. hijerarhija

. disciplina 10.red

. jedinstvo 11.pravicnost
komande 12.stabilnost

. jedinstvo namjestenja
upravljanja 13.inicijativa

. podcinjavanje
pojedinacnih
interesa op¢ima

. hagradivanje

‘osoblja i A
, .

14.jedinstvo osoblja

- B |
«1 nazive funkcija menadzmenta Fayol preuzima iz
vojne terminologije iz Cega je vidljivo da ljude
Zivljava iskljucivo kao sredstva za postizanje ciljeva
poslovanja bez uvazavanja njihovih individualnosti i
ljudskih osobina, a §to je u skladu s, u to vrijeme,
vladaju¢im naCinom povecanja rezultata poslovanja
= povecanje produktivnosti rada (norme, rad na traci
& isl.)
A veé se u Druckerovom pristupu, pola stoljeéa kasnije,
~ vidi bitna promjena u pristupu menadZzmentu i
njegovim funkcijama
polazna to€ka svih menadzerskih funkcija su u ovom
slu¢aju postavljeni ciljevi i zadaci poslovanja koji su
,) iskazani kao skup mierljivih veli¢ina pa se ti vodi
kvarjitativni aspekt u analizi menadzmen

La
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Ei'organizacijska struktura je u funkciji postavljenih
cilieva pri Cemu se princip naredivanja zamjenjuje
rincipom motiviranja zaposlenika, a ocjenjivanje
ostvarenih rezultata postaje temelj razvoja
kadrova

«1 U Ovom se pristupu mijenja poimanje zaposlenika
L= nisu viSe strojevi vec ljudi s kojima se moze i
. mora komunicirati i koje je potrebno motivirati, a
*ne im naredivati

1 Kreitner donosi najdetaljniju podjelu

~_menadzerskih funkcija pri €emu naglasava
) funkciju komuniciranja i motiviranja, te obrazlaze

kada funkcija odlucivanja proizlazi iz vlasnickog
odncisa, a kada iz odnosa znanja i vjeéh

—

= Cole teZi definiranju menadZmenta kroz $to maniji
broj razumljivih funkcija te izvodi svega Cetiri funkcije
1enadzmenta (POMC) dok funkciju kadrovskog
popunjavanja ugraduje u prethodne Cetiri = slijede
brojne kritike jer kadrovi nisu naglaseni, a
menadZment ne moze biti definiran bez ljudskih
resursa koji se ispreplecu u svim menadzerskim

‘;‘ aktivnostima

i rezultat je formiranje POSLC pristupa kojeg izraduju
Weihrich i Koontz, a koji predstavlja zaokruzen
suvremen pristup menadzmentu

<1 razliciti autori dodaju ovom temeljnom pristupu jos

. cijeli niz funkcija

“«1 sljedeca slika prikazuje jedan primjer Sirenja POSLC
pristupa =

\
.




FUNKCIJE MENADZMENTA

KOMUNICIRANJE

KOORDINIRANJE

Izvor: F. Bahtijarevié — Siber, “Organizacijska teorija”, Informator, Zagreb,
1991, str. 230.

3 |
z slike je vidljivo da procesi utjecanja, odlucivanja,
‘<oordiniranja I komuniciranja medusobno povezuju
menadzerske funkcije

| Funkcija planiranja

A svaki proces menadzmenta pocinje s planiranjem

- kojeg mozemo definirati kao proces postavljanja

" bududih cilieva, pretpostavki o okolini u kojoj se
trebaju realizirati, izbor pravaca akcije, sredstava i
_nacina ostvarivanja ciljeva (F. Bahtijarevi¢ — Siber,

~ “Organizacijska teorija”, Informator, Zagreb,1991., str.
- 231)

poduzeca u promjenjivoj okolini, ukupni
prednosti i nedostataka, alternativnih pr

otencijala,




= ovdje se pod planiranjem ne misli na precizne i D
formalne kratkoro¢ne i dugoro€ne planove, veé na
ugorocnu strategijsku orijentaciju poduzeca i
njegovog poslovanja

to podrazumijeva dijagnozu poslovnog polozaja,
odredivanje pravca djelovanja, ciljeva koje pri

- tome treba ostvariti, strategiju koju treba izabrati
. za ostvarivanje tih ciljeva, te menadzersko

. odlucivanije kroz sve te faze

' & S obzirom da se sve ostale funkcije menadzZzmenta
uskladuju s, u procesu planiranja, odabranim

~ cillevima i zadacima poslovanja lako je shvatiti

) odgovornost menadzera koji izvrSavaju ovu

funkciju .
! -

"ﬂtp’la"niranje je sastavni dio menadzmenta na svim

. razinama ali se njegova dimenzija razlikuje s obzirom

na razliCite razine menadzZzmenta
v Funkcija organiziranja

organiziranje predstavlja stalnu aktivnostmenadzera

u uskladivanju ljudskih i materijalnih resursa,

raspodjeli rada, dodjeljivanju odredenih zadataka i

- odgovornosti pojedincima i grupama, sve u svrhu

' ostvarivanja pretpostavljenih planova

¢ ” 10 X 2 . y

<1 F. Bahtijarevi¢ — Siber definira organiziranje kao
proces kojim se efikasno povezuju ljudi i zadaci i
koordiniraju individualne i grupne aktivnosti u
ostvarivanju ciljeva

1 u tom smislu se pred menadzment postavlja problem

jizbora odgovarajuce organizacijske strukture, mreze

| menadzmenta i odnosa u poduzecéu

A

5
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Kadrovsko popunjavanje

organiziranjem su dodijeljene uloge i zadaci
jedincima koji trebaju ostvariti ciljeve poslovanja,
a kadrovskim popunjavanjem se te uloge dodjeljuju
konkretnim ljudima za koje se oCekuje da Ce ih
najbolje izvrsiti

* realizaciju ove funkcije omogucuje prepoznavanje
'~ raspolozivih kadrova, zapo$ljavanje novih kadrova,
selekcija i profesionalna orijentacija, unaprjedenja,
planiranja karijere, razvoj i poticanje kreativnosti
pojedinaca, osposobljavanja i usavrSavanja

- zaposlenika

mnogi autori smatraju da je upravo razvoj ljudskih

potencijala najvazniji strateski zadatak ,
menfdimenta f
ﬂ

Vodenje

» ova se funkcija odnosi na utjecaj, vodenja i
poticanje aktivnosti Clanova organizacije i
osiguravanje uvjeta za visoku motivaciju i
angazman ljudi u realizaciji organizacijskih
zadataka i ciljeva

'+ funkcija vodenja predstavlja interpersonalni

© aspekt menadzmenta te je logi¢no da su problemi
koji nastaju u realizaciji ove funkcije najslozeniji i

+ vodenje ukljuCuje motiviranje, izbor izmedu

5 razli€itih stilova vodenja i komuniciranja s ljudima

= voda mora uvijeriti i inspirirati ljude da djeluju i
da ga slijede u Zeljenom smjeru v'
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Kontroliranje

<0 trollran e podrazumijeva postupak mjerenja i
| stupnja realizacije postavijenih

va te podu'Z|manJe korektivnih akcija ukoliko
oces pokaze da postoje negativna odstupanja

9 Je je posebno istaknuta veza izmedu prve i
‘g‘, e funkcije menadzmenta koje zatvaraju

| ".*" ovni proces = bez postavljenih planova nije
- moguce ntrolirati ti ovanja, a planiranje
' be: Ig > izvrSenja | ie taka
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> navodi tri temeljne funkcije uspje$ne
ntrole (M. Buble: “Management”, Ekonomski
ultet, Split, 1993., str. 9.) =
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Odnos menadzerskih funkcija

& i razina menadzmenta

unkcije menadzmenta je nuzno sagledavati kroz
dinamican pristup, odnosno kroz razine

- menadzmenta i njegov hijerarhijski sustav

- postoje bitne razlike u opsegu, prirodi i sadrzaju
menadZzerskih funkcija s obzirom na razlicite

~ organizacijske i menadzerske razine u poduzecu
kao $to je ranije reCeno, svi menadzeri izvrSavaju
~ sve menadzerske funkcije ali se bitno razlikuje

- koliina vremena koju menadzeri razlicitih razina
‘pgszyeéuju svakoj funkciji =

AR

Vrijeme provedeno u izvr§avanju menadzerskih funkcija

menadzment
najvise razine

srednji
menadzment

g nizi menadzment

S
&

PLANIRANJE
.
Op,
%%
KONTROLIRANIE
KADROVSKO POPUNJAVANIE

Izvor: F. Bahtijarevié - Siber: “Organizacijska teorija”, Informator, Zagreb, 1991.,
str. 233.)




—~

=
ma prikazuje uobiCajeni nacCin isticanja razlika u
~ opsegu i sadrzaju menadzerskih funkcija na
liCitim razinama upravljanja = a to je
razlikovanje tri osnovne razine menadzmenta
prema vremenu Sto ga menadzeri troSe na
~izvrSavanje pojedinih funkcija, prema odgovornosti,
_ vrstama ciljeva kojima su usmjereni, najvaznijim
' problemima kojima se bave itd.
é menadzeri najnize razine se najveci dio vremena
 bave rjieSavanjem tehni€kih problema, kvantitetom i
* kvalitetom rada, izvr$8avanjem svakodnevnih
- zadataka, pomaganjem zaposlenicima u rjeSavanju
konkretnih problema, savjetovanjem i sl.

A

enadzeri srednje razine najCeSce koordiniraju
organizacijske aktivnosti i izvjeStavaju menadzere
na vrhu hijerarhijske strukture

=1menadzeri najvisSe razine usmjeravaju
(i cjelokupnu organizacijsku aktivnost poduzeca i
:. odgovorni su za njegovu poslovnu uspjesnost




Menadzerska znanja i vjeStine

‘klasi€nom pristupu Robert Katz definira tri vrste
sposobnosti, odnosno vjestina potrebnih uspjesnim
menadzerima =

= tehnicke vjestine se odnose na specijalizirana znanja i

. analiticke sposobnosti u izvrSavanju i realiziranju

~* odredenih poslovnih metoda, procesa i postupaka, a

' podrazumijevaju dobro poznavanje posla i problema koji
su obuhvacéeni djelokrugom rada menadzera

Lo socijalne vjestine ili sposobnost rada s ljudima
~ podrazumijevaju uspjesno komuniciranje, motiviranje i
- vodenje pojedinaca i grupa, izgradnju odnosa suradnje i

) timskog rada, stvaranje atmosfere suradnje i sigurnosti,
slobode razmisljanja i sl. h
) .

w ..
—konceptualne vjestine ili sposobnost
shvacanja podrazumijevaju vjestinu
gledavanja “velike slike”, odnosno poduzeca
kao cjeline, visoke meduzavisnosti razlicitih
funkcija i aktivnosti unutar njega, te utjecaj
promjena nastalih u jednoj na ostale
organizacijske jedinice = ovo obuhvacda i
! sagledavanje povezanosti organizacije s uzom i
. Sirom okolinom
“=Weihrich i Koontz nadopunjuju Katza dodajuci i
~vjestinu oblikovanja koju definiraju kao
sposobnost rjeSavanja problema na nacin koji ¢e
~ koristiti poduzecu, odnosno vjestinu menadzera
) da stvori dobru ideju i ponudi prakti€éno i

provedivo rieSenje problema (Weihrich i ntz:
“Meqediment”, MATE, Zagreb, 1994., ,
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da vaZnost pojedinih vjestina varira
viSNo O razini menadzmenta koja se promatra
ke vjestine dominiraju na najniZim
zinama menadzmenta te im vaznost opada na
Sim upravljackim razinama, a gotovo su
bitne na onim najvisSim
Cijalne vjestine jednako su vazne na svim
\i;' ‘menadzmenta, ali dolazi do promjena
) Q‘ ‘\ |ho ! ?d.ri_a.ju nizim upravllja(":.kim
a aznija je spc oravljanja
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koncepcijskih vjestina i vjestina oblikovanja
2Senja raste zajedno s menadzerskim razinama,

giCno jer sposobnost poimanja cjeline
eéa neodvopva od tzv. vrhovnog
enadzmenta

r9 izlozeno je najjednostavnue slikovito
prik a&a na sliededi nadin =
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