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Sazetak

Zavrsni rad ,,Meke vjeStine menadzera kao temeljna komponenta vodenja“ inspiriran je
iskustvom autora koje je stekao radec¢i u ugostiteljstvu i drugim usluznim djelatnostima na
pozicijama menadzera ili voditelja. Meke vjeStine su one kvalitete koje osoba na
menadzerskoj poziciji ,,ima u sebi* (kao Sto su karizma i empatija) ili nauci kroz godine
iskustva u radu. Spomenute vjestine stvaraju stabilnu i pozitivnu radnu okolinu, kreiraju
osjecaj poStovanja koji vezuje djelatnike i vlasnika, te inspiriraju kolege i suradnike na
timski rad i medusobno motiviranje. U radu biti ¢e definirano $to to¢no rijeci ,,meke
vjestine® znace, biti ¢e izdvojene najvaznije i najkorisnije, te ¢e na kraju biti sustavno
analizirane. Kroz aplikativno istrazivanje, primjenom metode analize sadrZaja i temeljem
rezultata prethodnim istrazivanja, utvrditi ¢e se znacaj i Siroka primjena mekih vjeStina
menadZera u djelatnostima i poslovima suvremenog svijeta s ciljem dono$enja zaklju¢aka
0 njihovoj kvaliteti i efikasnosti u razli¢itim okruzenjima. Analizirana literatura u
istrazivatkom dijelu izravno utvrduje vrijednost mekih vjeStina menadzera kao
komponente vodenja, dok ovo istrazivanje nadopunjuje postojecu literaturu te doprinosi

ovom podrucju znanja, analizirajuci predmet istraZivanja iz novog kuta gledista.

Kljuéne rije¢i: meke vjestine; menadzment; vodenje
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Uvod

Danasnje organizacije suocavaju se s brojnim izazovima i prilikama u nestabilnom
trziSnom okruzenju koje zahtijeva stalne promjene unutar tih istih organizacija. Kako bi se
organizacija uspjes$no nosila s tom dinamikom trziSta, adekvatan menadzment je od
presudne vaznosti. Od suvremenog menadZera stoga se zahtijeva posjedovanje niza
razli¢itih vjeStina koje znatno nadilaze operativnho znanje o poslovanju organizacije.
Vjestine se opcéenito klasificiraju kao tvrde i meke. Dok su tvrde vjestine tehnicke vjestine
potrebne za obavljanje odredenog zadatka, meke vjestine, s druge strane, su one netehnicke
koje ih nadopunjuju kao $to su komunikacijske i interpersonalne Sposobnosti.

Meke vjestine karakterne su osobine i meduljudske vjestine koje karakteriziraju odnose
osobe s drugim ljudima. Meke vjestine u rukovodenju odnose se na osobine, ponaSanja i
meduljudske sposobnosti koje su kljuéne za ucinkovito vodenje i komunikaciju unutar
organizacije. Na radnom mjestu, one se smatraju dopunom tvrdim vjeStinama, koje se
odnose na znanje osobe i1 profesionalne sposobnosti. Na konkurentnom trziStu rada,
zaposlenici koji pokazu da imaju dobru kombinaciju tvrdih 1 mekih vjeStina Cesto vide
vecu potraznju za njihovim uslugama 1 ostvaruju bolje rezultate.

Poslodavci visoko cijene meke vjestine i kljuéne su za uspjeh u organizaciji kod
menadZera. Razvijanjem ovih vjeStina, menadZeri mogu unaprijediti svoje sposobnosti
vodenja 1 poboljSati vlastitu ucinkovitost na radnom mjestu, a posljedicno i ucinkovitost
cijele organizacije.

S obzirom da se ovaj set vjeStina pocinje intenzivnije istrazivati tek u novije vrijeme,
problem istrazivanja jest joS uvijek nedovoljno utvrdena uloga mekih vjeStina u
menadzerskom vodenju u organizaciji. Unato¢ tome Sto se smatra kako su i tvrde i meke
vjeStine u izravnoj vezi s inovativnoSéu pojedinca, pitanje uloge mekih vjeStina u
menadzmentu nedovoljno je istrazeno, a osobito u kontekstu turizma gdje one posebice
dolaze do izrazaja.

Stoga su predmet istraZivanja u ovom radu upravo meke vjestine u menadzmentu kao
temelj vodenja. To su meduljudske vjeStine i vjeStine ponaSanja koje nisu specifi¢ne za

bilo koju radnu funkciju i obi¢no se ne stjecu formalnim obrazovanjem. Drugim rije¢ima,
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meke vjeStine su uglavnom nematerijalne, nisu povezane s isporukom ili stvarnim
rezultatom, te se koriste bez upotrebe alata ili predlozaka. Meke vjestine takoder se mogu
opisati kao karakterne osobine koje poboljsavaju individualnu izvedbu. One su genericke
vjestine prenosive na $irok raspon zadataka. Meke vjeStine potrebne su u meduljudskim
odnosima i u radnom okruZenju i klju¢ne su za uspjeh organizacija. Iako su tvrde vjestine
potrebne za obavljanje zadataka, danasnje organizacije su jako zainteresirane za menadzere
koji imaju dobru razinu mekih vjestina, jer njihova vaznost na radnom mjestu postaje sve
ociglednija.

Sukladno tome svrha ovog rada jest utvrditi ulogu mekih vjestina menadZera u vodenju

organizacije, a osobito u podruéju turizma i ugostiteljstva. Ciljevi rada su sljedeci:

J Sistematizirati dosadasnje spoznaje 0 mekim vjeStinama u
menadzmentu
o Identificirati klju¢ne meke vjestine potrebne za vodenje organizacije

u turizmu i ugostiteljstvu i njihove implikacije
o Utvrditi prostor za daljnja istraZivanja mekih vjeStina menadZera u
turizmu i ugostiteljstvu

Prilikom izrade rada koristeno je viSe znanstvenih metoda. Ponajprije to je metoda
kompilacije, zatim metoda analize, sinteze, deskripcije i komparacije. U drugom dijelu
rada koristi se metoda analize sadrzaja kojom se obraduju relevantna znanstvena
istrazivanja. Shodno tome, rad se temelji na sekundarnim izvorima struéne znanstvene
literature pri ¢emu je stavljen fokus na ulogu mekih vjestina u poboljSanju vodenja
organizacija kao 1 pregleda znacaja mekih vjestina u menadZmentu opcenito.

Uvodni dio ukratko najavljuje Cetiri glavne cjeline zavrSnoga rada.
Cjeline su organizirane na nacin da se prvobitno opisuju karakteristike i uloge menadzera u
organizaciji (analiza se znacenje rije¢i menadZer i menadzment, opisuju se razine
menadzmenta 1 njihove razli€ite ovlasti i odgovornosti). U nastavku se prikazuje funkcija
vodenja i odnos ljudi u organizaciji, te se otkrivaju razni modeli vodstva i kako ti isti
modeli na drugacije nacine motiviraju djelatnike u organizaciji za rad. Naknadno dolazi do
najbitnije cijeline rada, tj. definiranje mekih vjestina u vodenju organizacije. U ovom dijelu
se odreduje pojam mekih vjestina 1 njihova klasifikacija, koje su klju¢ne 1 njihov znacaj u

suvremenom poslovnom okruzenju.



Finalni dio zavr$noga rada sastoji se od znanstvenog istrazivanja uloge mekih vjestina u
funkciji vodenja. Uzeto je u obzir i obradeno niz ¢lanaka, te je izdvojeno njih jedanaest.
Analizirani su i usporedeni utjecaji mekih vjeStina na razliCite organizacije (poslovne,
obrazovne, te djelatnosti koje su vezane za turizam).

Rasprava rezultata spomenutog znanstvenog istrazivanja zakljucuje tematiku rada.



1. Karakteristike i uloga menadZera u organizaciji

Interdisciplinarna priroda znanosti o0 organizaciji i menadzmentu znaci da se obje istrazene
kategorije sadrzane u nazivu discipline razli¢ito definiraju 1 tumace. Interdisciplinarna
priroda znanosti o organizaciji i upravljanju prirodno je proizvela mno$tvo historijskih i
suvremenih trendova i Skola menadzmenta. Razli¢ita natura objekata istrazivanja po
veli¢ini, strukturi i funkcijama na kojima se opisuju sustavi rukovodenja, sve veca
kaoti¢nost okruzenja organizacije, koja utjeCe na promjene u sadrzaju i oblicima
upravljanja istima, dodatno otezava prepoznavanje kategorija na razini opcenitosti
primjerena znanosti. Nedostatak to¢nih i shvac¢enih temeljnih klasa u znanosti budi sumnju
u nepostojanje konkretno izdvojenog predmeta istrazivanja, te one koji oklijevaju barem
naglasiti nezrelost ovog podrucja ljudskog djelovanja kao znanstvene discipline (Cerovic,
2010).

Menadzment je proces koordinacije ljudskih i materijalnih resursa na efikasan nacin
kako bi se postigli odredeni ciljevi. Ova rije¢ je kroatizirana verzija engleske rijeci
"management". Izvorno dolazi od engleske rije¢i "management" ili njemacke rijeci
"Unternehmensfiihrung", iako se u njemackom jeziku takoder koristi izraz "management".
Ova rije¢ u engleskom jeziku ima viSe znacenja, ukljucujué¢i vodstvo, rukovodstvo,
upravu, upravljanje, rukovodenje, gospodarenje, gospodarstvo, poslovanje i1 vjeStine
upravljanja. Kako bi se razumjelo znacenje menadzmenta, bitno je razjasniti njegove
definicije i kako se koristi u poslovnom kontekstu (Sikavica & Bahtijarevié-Siber, 2004).

Kada se definira pojam menadZzmenta bitno je naglasiti vaznost aspekta s kojeg se
sagledava. Bez obzira na perspektivu, stru¢na literatura naglaSava procesni pristup
definiranju menadZmenta. Stoga, prema vecini autora, menadzment se moze definirati kao
proces oblikovanja i odrzavanja okruzenja u kojem pojedinci, kroz suradnju i rad u
timovima, efikasno ostvaruju postavljene ciljeve. Ova definicija podrazumijeva da
menadzment nije samo vjestina rukovodenja ljudima, ve¢ se odnosi na cjelokupan proces
upravljanja koji ukljucuje pravilno koriStenje svih resursa u svrhu postizanja Zeljenih
ciljeva. Stoga je razumijevanje koncepta menadZmenta kljuno za uspjesno vodenje

organizacije (Zugaj & Br&i¢, 2003).



U nastavku ovog dijela zavrSnog rada odrediti ¢e se tocno Sto zapravo znace rijeci
menadzment 1 sam menadzer te ¢e tocnije biti opisane koje razine menadzmenta postoje,
koje su ovlasti menadzera i kakve osobine mora imati da bi bio uspjeSan u suvremenom

poslovanju.

1. 1. Pojmovno odredenje menadimenta i menadZera

Menadzment se moze definirati kao aktivnost koja ima za cilj postizanje unaprijed
odredenih ciljeva kroz aktivnosti drugih ljudi. Osnovne funkcije menadzmenta obuhvacaju
planiranje, organiziranje, upravljanje ljudskim potencijalima, vodenje i kontrolu.
MenadZment je proces usmjeravanja ponaSanja drugih prema izvrSenju odredenog zadatka,
te se moze definirati kao proces koordiniranja ¢imbenika proizvodnje ili poslovanja s
ciljem postizanja zadanih ciljeva. Suvremeno poduzeée ne bi moglo opstati bez
menadZmenta, s obzirom na mnoge izazove s kojima se suoc¢ava danasnje drustvo.
Menadzment se u osnovi bavi ljudima i1 njihovim odnosima u organizaciji, $to naglasava
vaznost tzv. "mekih varijabli" poput ljudi u organizaciji, njihovih znanja i sposobnosti te
stilova vodenja. U usporedbi s ranijim fazama razvoja menadzmenta, koje su se viSe
fokusirale na tzv. "tvrde varijable" kao Sto su strategija, struktura, veli¢ina, tehnologija,
planiranje i kontrola, moderni menadZment stavlja naglasak na vaznost ljudskih faktora u
organizaciji (Cerovi¢, 2010).

MenadZzment je snazno ugraden u kulturu. Zajednicki simboli, uvjerenja, jezik,
vrijednosti, norme ponasanja itd. (karakteristike pojedinih naroda, profesija, ali i odredenih
organizacija) snazno utje¢u na ponasanje ljudi. Menadzeri to moraju uzeti u obzir u svom
radu. MenadZzment zahtijeva zajednicke, jednostavne 1 jasne vrijednosti, ciljeve 1 zadatke.
Vjera u zajednicke vrijednosti, predanost zajedni¢kim ciljevima velika su vrijednost
zahvaljuju¢i kojoj poduzeca mogu uspjeti. MenadZment treba natjerati organizaciju da uci
iz iskustva. Organizacija ne¢e moci dugorocno opstati ako svoju strategiju ne prilagodi
okolnostima, ako sudionici organizacije nisu voljni uciti i prilagodavati se. Menadzment
zahtijeva komunikaciju. Menadzment se velikim dijelom temelji na kruzenju informacija

ucinkovitoj razmjeni poruka. StoviSe, mnogi istraziva¢i Cak tvrde da su trenutno
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informacije i znanje osnovni oblik stjecanja trziSne prednosti (Sikavica & Bahtijarevic-
Siber, 2004)

U kontekstu suvremenog poslovanja menadzment je jedna od najznacajnijih revolucija
koja je promijenila nadin zivota diljem svijeta na isti nacin kao i1 automobil i
telekomunikacije. Kao i svaka revolucija, menadzerska revolucija je proizvela mnogo
razli¢itih ljudi, ideja 1 okolnosti. Stoga je menadZzment doista poput "teorijske dzungle" s
razliCitim pristupima, ukljuujuc¢i empirijski, interpersonalni, grupni, socijalni sustav,
teoriju odlucivanja, sistemski pristup, matematicki pristup, kao i situacijski ili
kontingencijski pristup. Medutim, H. Fayol se smatra ocem moderne teorije menadZzmenta,
budu¢i da je njegov rad bio izvor svih tih teorija. Osim toga, teorija organizacije 1 teorija
menadzmenta su toliko isprepletene da se ne mogu promatrati odvojeno. U danasnjem
svijetu, menadzment je klju¢an za prezivljavanje i1 uspjeh bilo kojeg poduzeca, jer se
suocava s brojnim izazovima u dinami¢nom poslovnom okruzenju. Stoga je menadZment
neprestano evoluirao kako bi se prilagodio i ostao relevantan u vremenima promjena
(Sikavica & Bahtijarevi¢-Siber, 2004).

MenadZzment se neosporno definira kao proces kojim se usmjerava ponasanje drugih
ljudi prema ostvarenju specifi¢nih ciljeva, te je u tom smislu klju¢an za uspjeh bilo koje
organizacije ili gospodarskog subjekta. Primjenjiv je u svim granama gospodarstva i
neovisan o veli€ini, strukturi ili razini poduze¢a. MenadZzment je univerzalan proces koji se
odnosi na svaku ljudsku djelatnost, te stoga ima klju¢nu ulogu u postizanju uspjeha i
razvoja organizacija. Zadatak menadZmenta je poduzimanje potrebnih akcija koje ce

potaknuti pojedince da doprinesu maksimalno §to mogu ciljevima organizacije (Cerovic,

2010).

1. 2. Temeljne razine menadimenta

MenadZeri su ¢lanovi organizacije koji su odgovorni za rad ostalih ¢lanova organizacije.
Menadzeri imaju formalnu ovlast za koriStenje organizacijskih resursa 1 donosenje odluka.
U organizacijama obi¢no postoje tri razine menadzmenta: najvisa razina, srednja razina i

prva razina. Ove tri glavne razine menadZera ¢ine hijerarhiju u kojoj su poredani po
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vaznosti. U vecini organizacija broj menadzera na svakoj razini je takav da hijerarhija
nalikuje piramidi, s mnogo viSe menadzera prve razine, manje srednjih menadzera i
najmanje menadzera na najvisoj razini. Svaka od ovih razina upravljanja opisana je u
nastavku u smislu njihovih moguc¢ih naziva poslova i njihovih primarnih odgovornosti.
Osim toga, postoje razlike izmedu razina menadzmenta u pogledu toga koje vrste zadataka
menadzmenta svaka obavlja i uloge koje preuzimaju na svojim poslovima. Naposljetku,
postoji niz promjena koje se dogadaju u mnogim organizacijama koje mijenjaju hijerarhije
upravljanja u njima, kao Sto je sve veca upotreba timova, prevalencija outsourcinga i
izravnavanje organizacijskih struktura (Horvat, 2004).

Svako poduzece ima viSerazinsku organizacijsku strukturu koja ukljucuje manji ili veci
broj razina menadZzmenta. Broj razina menadzmenta ovisi o razli¢itim ¢imbenicima, kao
Sto su vrsta organizacijske strukture, centralizacija ili decentralizacija u poduzecu te
"dubina" ili "visina" organizacije. Moderna organizacijska struktura poduzeca obi¢no tezi
decentralizaciji 1 manjem broju razina menadZzmenta, §to omogucéuje organizaciji da bude
"pli¢a" i "prohodnija". Ipak, svako poduzeée ima barem nekoliko razina menadzmenta
(Sikavica & Bahtijarevi¢-Siber, 2004).

Menadzeri najvise razine, ili top menadzeri, takoder se nazivaju visi menadzment ili
rukovoditelji. Ti su pojedinci na jednoj ili dvije najviSe razine u organizaciji i imaju titule
kao Sto su: glavni izvrSni direktor (CEO), glavni financijski direktor (CFO), glavni
operativni direktor (COO), glavni sluzbenik za informiranje (CIO), te postoji Uprava
(predsjednik, potpredsjednik, voditelja korporacije..). Cesto ¢e skup ovih menadzera ¢initi
tim najviSeg menadzmenta, koji se sastoji od glavnog izvrSnog direktora, glavnog
operativnog direktora i drugih voditelja odjela. Menadzeri najvise razine donose odluke
koje utjetu na cjelokupno poduzeée (Zugaj & Bréié, 2003).

Najvis$i menadZeri ne usmjeravaju svakodnevne aktivnosti poduzeca nego postavljaju
dugorocne ciljeve za organizaciju, te su u konacnici odgovorni za ucinak iste. Najvisi
menadzeri u veéini organizacija imaju veliko menadzersko iskustvo i napredovali su kroz
rangove menadzmenta unutar trenutne ili neke druge organizacije. lzuzetak od ovoga je
vrhovni menadzer koji je ujedno i poduzetnik; takav pojedinac moze pokrenuti malu
organizaciju i upravljati njome dok ne naraste dovoljno da podrzava nekoliko razina

menadzmenta. Mnogi vrhovni menadzeri posjeduju visu diplomu, kao Sto je magisterij
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poslovne administracije, ali takva diploma nije potrebna. Neki izvrsni direktori zaposleni
su s drugih najvisih rukovodeé¢ih pozicija u drugim organizacijama. Nasuprot tome, oni
mogu biti promovirani iznutra i njegovani za top menadzment aktivnostima razvoja
menadzmenta, treniranjem i mentorstvom. Oni mogu biti oznaceni za napredovanje kroz
planiranje sukcesije, Sto identificira menadzere visokog potencijala (Cerovi¢, 2010).

Menadzeri srednje razine ili srednji menadZeri su oni na razinama ispod najviSih
menadZzera. Nazivi poslova srednjih menadzera ukljucuju: generalnog direktora, upravitelja
tvornice, regionalnog upravitelja i upravitelja odjela. Menadzeri srednje razine odgovorni
su za provodenje ciljeva koje postavlja vrhovni menadZzment. To ¢ine postavljanjem ciljeva
za svoje odjele i druge poslovne jedinice. Srednji menadzeri mogu motivirati i pomoci
menadzerima prve linije u postizanju poslovnih ciljeva. Srednji menadzeri takoder mogu
komunicirati prema gore, dajuci prijedloge i povratne informacije najviSim menadZzerima.
Buduc¢i da su srednji menadzeri viSe ukljuceni u svakodnevno poslovanje organizacije, oni
mogu pruziti vrijedne informacije najviSim menadZerima kako bi pomogli poboljsati
krajnji rezultat organizacije (Cerovi¢, 2010).

Poslovi u srednjem menadZmentu uvelike se razlikuju u smislu odgovornosti i place.
Ovisno o veli¢ini organizacije i broju menadzZera srednje razine u istoj, srednji menadzeri
mogu nadzirati samo malu grupu zaposlenika ili mogu upravljati vrlo velikim grupama,
kao §to je Citava poslovna lokacija. Srednji menadZeri mogu biti zaposlenici koji su
unaprijedeni s pozicija rukovoditelja prve razine unutar organizacije ili su mozda
angazirani izvana. Neki srednji menadZeri moZzda imaju aspiracije da u buduénosti zauzmu
pozicije u najvisem menadzmentu (Zugaj & Bréi¢, 2003).

Menadzeri prve razine nazivaju se i menadzeri prve linije ili supervizori. Ovi menadZeri
imaju nazive poslova kao §to su: voditelj ureda, nadzornik smjene, voditelj odjela,
predvodnik, voditelj ekipe, voditelj trgovine. Voditelji prve linije odgovorni su za
svakodnevno upravljanje linijskim radnicima odnosno zaposlenicima koji zapravo
proizvode proizvod ili nude uslugu. U svakoj radnoj jedinici u organizaciji postoje
rukovoditelji prve linije. lako menadzeri prve razine obi¢no ne postavljaju ciljeve za
organizaciju, oni imaju vrlo snazan utjecaj na funkcioniranje iste. To su menadZzeri s
kojima vecina zaposlenika svakodnevno komunicira, a ako menadZeri rade loSe,

zaposlenici takoder mogu raditi loSe, mozda im nedostaje motivacije ili mogu napustiti
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organizaciju. U proslosti, vetina menadzera prve linije bili su zaposlenici koji su
unaprijedeni s linijskih pozicija (kao Sto su proizvodnja ili Cinovnicki poslovi). Rijetko su
ti zaposlenici imali formalno obrazovanje iznad razine srednje Skole. Medutim, mnogi
menadzeri prve linije sada su uglavnom prvostupnici ekonomije ili imaju cetverogodi$nju
diplomu fakulteta (Zugaj & Bréi¢, 2003).

Kao §to je spomenuto i1 prikazano, menadzment u organizaciji se obicno dijeli na tri
razine: vrhovni, srednji i nizi menadzment, ovisno o njihovom polozaju u hijerarhiji
organizacije. Medutim, postoje i drugi nazivi za ove razine menadzmenta koji preciznije
opisuju njihovu ulogu i odgovornosti. Na primjer, vthovni menadzment se takoder moze
nazvati institucionalnim ili  strateSkim menadZmentom, srednji menadZment
koordinacijskim ili taktickim menadzmentom, a nizi menadZment se cesto naziva
operativnom razinom. Ovi nazivi pomazu boljem razumijevanju uloge i odgovornosti

svake razine menadzmenta u organizaciji.



1. 3. Ovlast i odgovornost menadZera

Odgovornost menadzera lezi u ¢injenici da njihove odluke i1 postupci imaju direktan utjecaj
na poslovanje organizacije, ali i na zivote ljudi s kojima organizacija posluje. Menadzer
ima ulogu u postavljanju ciljeva i strategija organizacije, izboru zaposlenika, upravljanju
resursima i financijama, te donosenju odluka koje mogu utjecati na radne uvjete i sigurnost
zaposlenika, kao i na kvalitetu proizvoda i usluga koje organizacija nudi.
U organizaciji, menadzer ima $irok spektar ovlasti i odgovornosti, koje ukljucuju:
o Planiranje: Menadzer ima odgovornost za planiranje aktivnosti i strategija
organizacije kako bi se postigao njezin cilj. To ukljucuje postavljanje ciljeva,
procjenu resursa potrebnih za njihovo postizanje, odredivanje vremenskog okvira
1 izradu plana koji ¢e uspjesno voditi organizaciju ka ciljevima.
J Organiziranje: MenadZer organizira ljude i resurse u organizaciji kako bi se
postigao cilj. To ukljucuje strukturiranje organizacije na nacin koji osigurava da
svaka osoba ima jasno definirane zadatke i odgovornosti, te da resursi, kao $to su
novac i oprema, budu dostupni kad su potrebni.
. Vodenje: Menadzer ima odgovornost za motiviranje, upravljanje i
nadgledanje ljudi u organizaciji kako bi se postigao cilj. To ukljucuje
uspostavljanje jasnih komunikacijskih kanala, pruZanje podrske zaposlenicima,
pruzanje povratnih informacija i vodenje timskih sastanaka kako bi se osiguralo
da svi rade u smjeru postizanja cilja.
. Kontroliranje: MenadZer ima odgovornost za nadziranje i procjenu
aktivnosti 1 izvedbe organizacije kako bi se osiguralo da se postize cilj. Unutar
procesa kontroliranja menadzer provodi procjenu postignutih rezultata u odnosu
na plan, identificiranje problema i pruzanje rjesenja, te osiguravanje da se
aktivnosti odvijaju u skladu s planom.
. Komunikacija: Menadzer je odgovoran za uspostavljanje jasne
komunikacije unutar organizacije kako bi se osiguralo da svi razumiju ciljeve i
zadatke. To ukljucuje komunikaciju sa zaposlenicima, klijentima, dobavljacima i

drugim dionicima u organizaciji.
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J Odlucivanje: Menadzer ima ovlasti za donoSenje odluka u organizaciji i za
osiguravanje da se donose informirane i pravovremene odluke koje su u skladu s
ciljevima organizacije. To ukljucuje analizu podataka, procjenu rizika i prilika, te
odabir najboljih opcija za postizanje cilja.

. Financije: Menadzer ima odgovornost za upravljanje financijama
organizacije 1 za osiguravanje da se troSkovi odrzavaju u granicama budzeta.
Financijske obaveze menadzera ukljucuju upravljanje financijskim sredstvima
organizacije, pripremu i provedbu proracuna, donosenje odluka o investicijama,
pracenje troskova i rashoda te osiguravanje da organizacija posluje u skladu s
financijskim ciljevima i strategijom. Menadzer takoder treba osigurati da su
financijska izvjes¢a to¢na i1 dostupna u odgovaraju¢em vremenskom razdoblju te
da su u skladu s relevantnim zakonima i propisima. Uz to, menadZer je odgovoran
za pregovore o financijskim ugovorima, kao §to su krediti ili leasing, te za
uspostavljanje i odrzavanje dobrih odnosa s financijskim institucijama i drugim
poslovnim partnerima.

o StrateSko razmiS$ljanje: MenadZer ima odgovornost za razmiSljanje
dugorocno i strategijski kako bi se osiguralo da organizacija ostane konkurentna i
da se postignu ciljevi u buduénosti. StrateSko razmisljanje klju¢no je za uspjesno
upravljanje poslovanjem jer pomaze menadZerima da prepoznaju dugorocne
ciljeve organizacije te da donose informirane odluke koje ¢e je odvesti u tom
smjeru. MenadZer koji se oslanja samo na takticko ili operativno razmisljanje
fokusiran je na kratkoro€ne ciljeve i brze rezultate, dok strateSki menadZer ima Siri
pogled na poslovanje i razumije kako pojedina odluka utjece na dugoroéni uspjeh
organizacije. StrateSko razmisljanje ukljucuje analizu trziSta, konkurencije i
trendova, te identificiranje snaga, slabosti, prilika i prijetnji za organizaciju
(SWOT analiza). Uz to, strateSko razmiSljanje poti¢e menadzere na kreativno
razmi$ljanje i1 inovacije te na pronalaZzenje novih nacina za postizanje ciljeva.
Ukratko, stratesko razmisljanje kljucno je za uspjesno vodenje organizacije u

buduénost te za postizanje dugoro¢ne odrzivosti 1 konkurentnosti na trzistu.
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Osim toga, menadzer je odgovoran za odrzavanje etickih standarda u organizaciji i za
osiguravanje da se posStuju zakoni i propisi. Takoder mora biti sposoban raditi u timu 1
suradivati s drugim menadzerima i ¢lanovima tima kako bi se postigao cilj organizacije.

Odgovoran menadzer preuzima inicijativu u poboljSanju poslovanja organizacije te
brine o njenom dugoro¢nom uspjehu, dok neodgovoran menadzer moze ugroziti uspjeh
organizacije i nastetiti njenim zaposlenicima, kupcima i drugim dionicima. Stoga je vazno
da menadZeri preuzimaju odgovornost za svoje odluke i postupke, te da se pridrzavaju
etickih standarda i1 zakonskih propisa. Odgovornost menadzera takoder doprinosi stvaranju
povjerenja medu zaposlenicima, kupcima i1 drugim dionicima, te pozitivno utjeCe na

reputaciju organizacije.

1. 4. Karakteristike efektivnog menadZera u organizaciji

Pitanje koje intrigira istrazivace i praktiCare menadzmenta jest: koje su klju¢ne osobine
potrebne za uspje$no obavljanje menadzerske uloge? Kada bi se moglo znati koje su to
temeljne osobine, lakSe bi bilo birati menadzere, procijeniti njihove potencijale i pripremiti
th za buduénost. Postoje razliCite teorije o osobinama koje ¢ine uspjeSnog menadzera, no
ne postoji jednoznaCan popis tih karakteristika (Buble, 2010). lako su intelektualne
sposobnosti 1 specifi€na znanja vazni, takoder se smatra da su osobine licnosti klju¢ne za
menadzerski uspjeh. Na primjer, samopouzdanje i odlucnost su klju¢ni elementi koji
omogucuju menadzerima da donose odluke u uvjetima stalnih promjena. Entuzijazam je
jos§ jedna osobina koja se sve viSe traZi u menadZerima, jer moze djelovati kao motivacijski
faktor za zaposlenike i stvoriti produktivnu radnu atmosferu (Sikavica & Bahtijarevic-
Siber, 2004).

U uvjetima sve oStrije konkurencije na trziStu, budu¢i menadzeri se suoCavaju s
razli¢itim situacijama koje zahtijevaju kontinuiranu edukaciju. Zapadni svijet ve¢ odavno
prepoznaje vaznost stalnog usavrSavanja menadZera, a vodece svjetske kompanije godiSnje
ulazu velike svote novca u edukaciju svojih zaposlenika. Postoji mnogo nacina na koji se
obrazovanje moze provoditi, a jedan od najc¢es¢ih je obrazovanje unutar organizacije putem

T-grupa i radionica. Tu su i drugi nacini kao Sto su konferencijski programi, sveucilisni

12



seminari, tecajevi 1 programi za menadzere, a menadzeri se takoder mogu educirati kroz
samostalno prouc¢avanje literature ili posebne trening programe (Zugaj & Bré&i¢, 2003).

Odlucivanje i komuniciranje su inherentni dijelovi menadzerskih funkcija, a svaki nivo
menadzmenta ima svoje specifi¢ne odlucivacke ovlasti. Strateske odluke donose se na vrhu
hijerarhije, takticke odluke su u nadleznosti srednjeg menadzmenta, dok operativne i
rutinske odluke donosi poslovodni kadar. U svakom slucaju, vazno je da menadzeri
razumiju vaznost razgrani¢enja ovlasti i odgovornosti u svojoj organizaciji.

Menadzer je osoba ¢ija je primarna zadaca provodenje procesa upravljanja, odnosno
planiranje i donoSenje odluka o funkcioniranju odredenog poduzeca, organiziranje rada
ljudi koji su u njemu zaposleni, motiviranje i kontrola zaposlenika. Osobu koja obavlja
tako vazne poslove, koji utjeCu na rad cijele organizacije i mnogih njenih zaposlenika ili s
njom povezanih osoba, treba karakterizirati posebnim osobinama. To su prvenstveno
(Buble, 2010):

o samodisciplina — menadzer treba sam sebi nametati zadatke i ispunjavati ih
¢ak i pored negativnog pritiska okoline ili unutarnjeg pritiska.

. visoko samopoStovanje — menadZer bi trebao biti siguran u svoje
sposobnosti, poznavati svoje snage i slabosti, usredotociti se na snage i dobro se
nositi s kritikom.

. asertivnost - menadzer treba jasno i samouvjereno izraziti svoje misljenje,
pozitivno 1 negativno, a kada kritizira neciji rad, treba obratiti pozornost da
njegova kritika nije kritika ljudi, ve¢ nacina djelovanja. Takoder bi zaposlenicima
trebao dati prave upute o tome kako ispravno obavljati svoje zadatke.

. empatija — rukovoditelj treba biti sposoban razumjeti probleme i ponasanje
zaposlenika, korigirati kadrovske odluke, prikladno dodjeljivati zadatke i birati
ljude za zadatke tako da zadaci koji su im dodijeljeni ne ometaju njihove ciljeve i
vrijednosti.

o direktivnost - menadzer treba biti sposoban upravljati, donositi ponekad
nepopularne odluke, postavljati zahtjeve i provoditi ih neovisno o misljenju ljudi
koji su nezadovoljni ili o¢ekuju drugaciji nacin ili vrstu postupanja.

o sposobnost upravljanja emocijama i smirivanja konflikata - menadzer treba

imati sposobnost izgradnje dobre atmosfere koja omogucuje u¢inkovitu suradnju 1
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u situaciji nakon napetosti ili oStrog sukoba, sposobnost rjeSavanja problemati¢nih
situacija, vodenje grupe ljudi za vrijeme pritiska, prihvatiti riskantne izazove,
kontrolirati krizu u drustvu i raspolozenje u grupi.

. Pregovaracke vjeStine — menadzer treba posjedovati vjeStine vezane uz
meduljudsku komunikaciju, diplomatske vjestine, iznoSenje vlastitog stava, kao 1
sluSanje razlicitih stavova, trazenje najboljeg moguéeg rjeSenja sukoba interesa.

o sposobnost postavljanja ciljeva za sebe i druge - menadzer treba dobro
planirati aktivnosti, ispravno postaviti hijerarhiju ciljeva koje treba postici i
pripremiti raspored za postizanje tih ciljeva.

. sposobnost motiviranja - menadZer treba imati sposobnost pobuditi
entuzijazam i pokazati kako zaposlenici mogu ostvariti svoje osobne ciljeve
zahvaljujuéi potpunoj predanosti ciljevima organizacije.

. otpornost na stres — menadZer bi trebao biti otporan na stres i znati se nositi
sa stresom na konstruktivan nacin.

. dobra psihofizi¢ka kondicija — rukovoditelj, kao osoba koja svakodnevno
obavlja odgovorne poslove, treba biti u dobroj fizickoj kondiciji. OdrZzavanju
visoke razine psihofizicke kondicije, koja Stiti od utjecaja prekomjernog stresa
kojem je menadZer izloZen, pomaZe briga o fizickoj kondiciji, pravilna prehrana i
aktivan odmor.

Lista osobina koje ¢ine idealnog menadzera je beskonacna, ali navedene temeljne
osobine trebale bi biti one koje ¢e se pojavljivati kod menadzera. Ipak treba imati na umu
kako je gotovo nemoguce pronaci osobu koja posjeduje sve navedene osobine u jednakoj
mjeri. Osim toga, vazno je uzeti u obzir razinu razvijenosti i intenziteta svake pojedine
osobine. Ambicija je pozitivna osobina koja je pretpostavka za postizanje uspjeha u
menadZmentu, no pretjerana ambicija moZe dovesti do kontraproduktivnih posljedica 1
dominacije osobnih interesa, $to se ocituje u makijavelistickom izri¢aju "cilj opravdava
sredstvo". Prihvacanje rizika takoder je pozeljna osobina, no menadzer koji neprestano
riskira bez kritickog razmisljanja predstavlja opasnost za organizaciju. Za postizanje
menadzerskog uspjeha, vazno je posjedovati odredenu strukturu osobina li¢nosti (Sikavica

& Bahtijarevié¢-Siber, 2004).
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Nakon izdvojenih karakteristika menadzera, trebalo bi 1 odrediti kako funkcionira

menadzersko vodenje, te je sljede¢i odlomak baziran direktno na spomenutu temu.
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2. Temeljne odrednice menadZerskog vodenja

Menadzersko vodenje se odnosi na skup vjestina, znanja i tehnika koje menadzeri koriste
kako bi upravljali ljudima i resursima u organizaciji, te je uz planiranje, organiziranje,
kadroviranje 1 kontrolu jedna od pet temeljnih funkcija menadzmenta.

Menadzeri u menadzerskom vodenju igraju kljucnu ulogu u postizanju ciljeva organizacije,
ali to ¢ine kroz konkretnije uloge i zadatke koji su im dodijeljeni. U praksi, menadzersko
vodenje obuhvaca razliCite aktivnosti kao Sto su postavljanje ciljeva, procjena
ucinkovitosti, vodenje timova, planiranje projekata, upravljanje financijama, upravljanje
ljudskim resursima i komunikacija s razliitim dionicima. Da bi uspjeSno vodili
organizaciju, menadzeri se oslanjaju na razliite vjeStine poput komunikacije, motiviranja
ljudi, upravljanja vremenom, donoSenja odluka, rjeSavanja problema i vodenja pregovora

(Buble, 2010).

2. 1. Odnos funkcije vodenja i ponasanja ljudi u organizaciji

Funkcija vodenja i ponasanje ljudi u organizaciji su medusobno povezani i vrlo vazni za
uspjeSno vodenje organizacije. Funkcija vodenja ukljucuje upravljanje ljudima u
organizaciji, §to podrazumijeva usmjeravanje i motiviranje zaposlenika prema postizanju
ciljeva organizacije. PonaSanje ljudi u organizaciji, s druge strane, odnosi se na na¢in na
koji se zaposlenici ponasaju u okviru organizacije, ukljucujuci njihove stavove, vrijednosti,
motivaciju, ponasanje prema drugima i odnos prema poslu (Dessler, Starke, & Cyr, 2001).

Uspjesni menadzeri su svjesni povezanosti izmedu funkcije vodenja 1 ponaSanja ljudi u
organizaciji. Oni znaju da kako bi postigli ciljeve organizacije, moraju motivirati i
usmjeriti zaposlenike prema tim ciljevima, a to se postiZze razumijevanjem i uskladivanjem
ponasanja ljudi u organizaciji s vizijom i ciljevima organizacije (Daft, 2021).

Uz to, menadzeri se moraju usredotoCiti na stvaranje poticajne radne kulture koja
promice suradnju, inovativnost i angaziranost zaposlenika, jer to ¢e pomoc¢i u postizanju

ciljeva organizacije. PonaSanje ljudi u organizaciji ima veliki utjecaj na ucinkovitost
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organizacije 1 sposobnost menadzera da uspjeSno upravljaju organizacijom (Karli¢ &
Hadelan, 2011).

Kako bi uspjesno upravljali organizacijom, menadzeri moraju razumjeti ponasanje ljudi
u organizaciji i utjecaj koji imaju na uspjeh organizacije. Na primjer, ako zaposlenici nisu
motivirani 1 ne osje¢aju se uklju¢enima u rad organizacije, to ¢e se odraziti na njihovu
ucinkovitost i produktivnost. To ¢e takoder utjecati na meduljudske odnose unutar
organizacije i na kvalitetu rada (Zugaj & Schatten, 2004).

Stoga, menadzeri moraju razviti vjeStine koje im omogucéuju da bolje razumiju
ponaSanje ljudi u organizaciji i prilagode svoj pristup kako bi se uskladili s potrebama
svojih zaposlenika. Ovo ukljucuje vjestine poput komunikacije, motivacije, upravljanja
konfliktima i razvoja ljudi.

Osim toga, menadzeri moraju stvoriti radno okruzenje koje potice pozitivno ponasanje
ljudi u organizaciji. To znali stvaranje kulture koja cijeni radne uspjehe i doprinos
zaposlenika, potice suradnju i timski rad te omogucéuje zaposlenicima da razvijaju svoje
vjestine i talente. Takoder je vazno da menadzeri budu otvoreni za prihvacanje i primanje
povratnih informacija od svojih zaposlenika kako bi mogli poboljSati svoj pristup 1 nacin
vodenja (Daft, 2021).

Funkcija vodenja i ponaSanje ljudi u organizaciji su medusobno povezani i jednako su
vazni za uspjesno vodenje organizacije. MenadZeri koji su uspjesni u vodenju organizacije
znaju kako uskladiti ove dvije funkcije kako bi postigli svoje ciljeve 1 uspjesno vodili
organizaciju. MenadZeri koji su uspjes$ni u upravljanju organizacijom razumiju ovaj odnos
1 razvijaju vjestine i pristupe koji omogucuju uskladivanje ove dvije funkcije kako bi

postigli ciljeve organizacije i osigurali uspjeh na duge staze (Karli¢ & Hadelan, 2011).

2. 2. Znacajke i modeli vodstva

Voda se isti¢e kao pojedinac koji nadahnjuje druge da ga slijede, a to ne proizlazi samo iz
njegovih menadZerskih sposobnosti, ve¢ 1 iz karizme kojom zraci. Vizionar je koji stvara
strategiju i uspijeva uvijeriti druge da slijede njegovu viziju, bez primjene prisile. U tom

smislu, voda je osoba koja se prihvaca kao voda od strane drugih i ima sposobnost utjecaja
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na ponasanje drugih. Da bi zaposlenici povjerovali u njegovu viziju, voda je duzan svoju
viziju postaviti u realne okvire koji su oshova za stvaranje zajedni¢ke vizije. Voda bi
takoder trebao podupirati pozitivnu energiju i zajednicki doprinos u kreiranju i provedbi
zajednickih planova. Danasnji vode viSe ne namecu svoju volju na poziciji mo¢i i vlasti,
ve¢ komuniciraju sa svojim zaposlenicima kao ravnopravnim partnerima. Uz sve veci broj
mobilnih radnih mjesta i uklanjanje barijera izmedu odjela, vodenje sve vise poprima
karakteristike transformacijskog vodenja. DonoSenje odluka je jedna od najvaznijih
funkcija vode, no donosenje odluka je dinamican proces koji se moze mijenjati (Borovic,
Buble, Bahtijarevié-giber, Dujanié, & Kapusti¢, 1991).

Najcesce se istiu kao kljuéne znacajke menadzera u funkciji vodstva (Sikavica &
Bahtijarevi¢-Siber, 2004):

e Utjecaj na ponasanje drugih temeljna je odrednica vodstva.

e Utjecaj vode vezan je uz njegovu osobnost 1 njegove osobne karakteristike, a
ne (samo) uz poziciju.

e Moc¢ vode ovisi o sljedbenicima Sto znaci da se vodstvo temelji na prihvac¢anju
utjecaja od strane onih na koje se utjece.

e Razumijevanje ljudi 1 njihove motivacije od presudne je vaznosti za vodstvo
jer je motivacija drugi klju¢ni ¢imbenik bitno povezan s vodenjem. Vodenje se
Cesto definira i1 kao jedan, eksterni, vid motivacijskog procesa.

e Vodstvo je sposobnost inspiriranja, generiranja odusevljenja i dobrovoljne
participacije ljudi u izvrSavanju organizacijskih zadataka i ciljeva.

Kada se raspravlja o utjecaju vodenja na zaposlenike s ciljem postizanja ciljeva, moze
se primijetiti da izvor utjecaja moZze biti formalan ili neformalan. Formalni utjecaj dolazi
od menadzerske pozicije u poduzecu, dok se neformalno vodstvo javlja kada zaposlenici
imaju utjecaj jedni na druge (Sikavica & Bahtijarevié-Siber, 2004).

Postoje razli¢iti modeli menadzerskog vodstva koji se koriste u poslovnom svijetu.
Medu njima se posebno isti¢u (Karli¢ & Hadelan, 2011):

e Model autokratskog vodstva: U ovom modelu, voda donosi sve odluke, a
zaposlenici moraju slijediti naredbe i upute. Ovaj model se Kkoristi u
situacijama kada je brza i precizna odluka potrebna, ali moze imati negativan

ucinak na moral 1 motivaciju zaposlenika.
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Model demokratskog vodstva: Ovaj model ukljucuje sudjelovanje zaposlenika
u procesu donosenja odluka. Vodstvo potice ideje i1 prijedloge od zaposlenika 1
uzima ih u obzir pri donoSenju odluka. Ovaj model moze poboljsati moral i
motivaciju zaposlenika, ali moze potrajati duze da se postigne konsenzus.
Model transformacijskog vodstva: Ovaj model ukljuCuje inspiriranje
zaposlenika da preuzmu odgovornost za svoj rad i postignu svoj puni
potencijal. Vodstvo koristi motivacijske tehnike kao $to su postavljanje ciljeva
1 nagradivanje postignuca kako bi potaknulo zaposlenike. Ovaj model moZe
stvoriti visoku razinu posvecenosti i produktivnosti, ali zahtijeva vodstvo s
visokom razinom emocionalne inteligencije.

Model transakcijskog vodstva: Ovaj model ukljucuje uspostavljanje jasnih
o¢ekivanja 1 ciljeva izmedu vodstva i zaposlenika, kao i nagradivanje ili
kaznjavanje zaposlenika ovisno o tome jesu li ispunili o¢ekivanja. Ovaj model
moze biti u¢inkovit u kratkorocnom planiranju i ciljevima, ali moze ograniciti
inovativnost i kreativnost zaposlenika.

Model servisnog vodstva: Ovaj model ukljucuje usredotocenost na potrebe i
zelje zaposlenika, a ne samo na poslovne ciljeve. Vodstvo stvara atmosferu u
kojoj su zaposlenici zadovoljni i maotivirani kako bi postigli svoj puni
potencijal. Ovaj model moZe poboljSati moral 1 zadovoljstvo zaposlenika, $to

moze dovesti do vece produktivnosti i manje fluktuacije zaposlenika.

Postojeci razli¢iti modeli menadZerskog vodstva omogucéuju menadZzerima da prilagode
svoje stilove vodstva razli¢itim situacijama i okolnostima. Nijedan model vodstva nije
univerzalno primjenjiv u svim situacijama ili za sve zaposlenike. Stil vodstva koji bi bio
ucinkovit u jednom timu ili situaciji, mozda nece biti uc¢inkovit u drugom. Razli¢iti modeli
menadzerskog vodstva omogucéuju menadzerima da izaberu onaj koji ¢e biti najbolji za
odredenu situaciju i1 za njihov tim zaposlenika. Primjerice, ako je brza odluka potrebna,
autokratski stil vodstva moze biti najucinkovitiji. S druge strane, ako je vazno da se
zaposlenici osje¢aju ukljuenima i motiviranima, demokratski ili transformacijski stil

vodstva mogu biti bolji izbor (Dessler, Starke, & Cyr, 2001).
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KorisStenje razli¢itih modela menadzerskog vodstva takoder omogucuje menadzerima da
se prilagode razli¢itim osobnostima i radnim stilovima zaposlenika u njihovom timu.
Zaposlenici ¢e reagirati na razliCite stilove vodstva na razli¢ite nadine, stoga menadzer
mora biti spreman prilagoditi svoj stil vodstva kako bi postigao najbolje rezultate. Razliciti
modeli menadzerskog vodstva pomazu menadZerima da razviju svoje vjesStine vodstva i
prilagode se razli¢itim situacijama, §to dovodi do boljeg upravljanja timovima i postizanja

poslovnih ciljeva.

2. 3. Motiviranje za rad

Uloga menadZera u motivaciji zaposlenika je klju€na jer motivirani zaposlenici su
produktivniji, lojalniji i manje skloni promijeni posla. Menadzeri mogu motivirati svoje
zaposlenike na razli¢ite na¢ine, ovisno o njihovim potrebama i osobinama.

MenadZeri mogu pruziti jasne ciljeve i ofekivanja. Zaposlenici koji znaju Sto se od njih
o¢ekuje, imaju vecu motivaciju da postignu ciljeve i izvrSe svoje zadatke na vrijeme.
Menadzeri takoder mogu motivirati zaposlenike, pruzaju¢i im povratne informacije 0
njihovom radu, prepoznajuci njihove uspjehe i pruzajuc¢i im podrsku u poboljsanju svojih
slabosti (Almansour, 2012).

MenadZeri mogu motivirati zaposlenike putem pravedne i motivirajuée kompenzacije.
Zaposlenici koji osjecaju da su pravedno placeni i nagradeni za svoj rad, motivirani su da
nastave raditi 1 poboljSati svoje performanse. Menadzeri mogu takoder motivirati
zaposlenike putem razvoja karijere. Karijerni razvoj moZe motivirati zaposlenike da
napreduju u svojoj karijeri 1 postanu stru¢njaci u svojoj industriji. MenadZeri mogu pruZiti
prilike za razvoj zaposlenika kroz edukaciju, treninge i mentorstvo (Daft, 2021).

Stvaranje pozitivne radne okoline jo$ je jedna vazna motivacijska tehnika. Pozitivna
radna atmosfera koja podrzava suradnju, timski rad, uzajamno postovanje i uvazavanje
moze poboljsati zadovoljstvo zaposlenika i njihovu motivaciju za rad. Pozitivna radna
atmosfera ima veliki znacaj za uspjeSno poslovanje organizacije i zadovoljstvo

zaposlenika. U takvoj atmosferi zaposlenici se osjecaju ugodno, postovano, motivirano i
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produktivno. Neki od glavnih razloga zasto je pozitivha radna atmosfera vazna su

(Sikavica & Bahtijarevi¢-Siber, 2004):

Zadovoljstvo zaposlenika - Zaposlenici koji rade u pozitivnoj radnoj
atmosferi osjecaju se cijenjeno 1 postovano, S$to povecava njihovo
zadovoljstvo poslom. Sretni zaposlenici su manje skloni promijeni posla, a
organizacija zadrzava struc¢nost i znanje unutar svojih redova.

Produktivnost - Zaposlenici u pozitivnoj radnoj atmosferi su motiviraniji i
produktivniji. Oni su skloniji raditi u timu, pronalaziti nove i kreativne
nacine rjeSavanja problema, te se bolje usmjeravaju prema zajednickom
cilju. To dovodi do bolje izvedbe i veée efikasnosti u poslovanju.

Manje stresa - Radno okruzenje u kojem vlada pozitivna energija i podrska
takoder pomaze u smanjenju stresa zaposlenika. Manje stresa znaci da ce
zaposlenici bolje kontrolirati svoj rad, lakSe ¢e donositi odluke i rjesavati
probleme.

Veca inovativnost - Zaposlenici u pozitivnoj radnoj atmosferi su skloniji
kreativnosti i inovativnosti. Oni su otvoreniji za nove ideje i izazove, a
ucinkovitiji su u pronalaZenju inovativnih rjesenja.

Bolji odnosi - Pozitivna radna atmosfera poti¢e bolje odnose medu
zaposlenicima 1 menadzmentom. Kvalitetni odnosi u poslovnom okruzenju
stvaraju povjerenje, S$to poboljSava komunikaciju, te suradnju izmedu

razli¢itih timova 1 pojedinaca.

Pozitivna radna atmosfera ima znacajan utjecaj na zadovoljstvo zaposlenika,

produktivnost, kreativnost, inovativnost, manje stresa, te bolje odnose unutar organizacije.

To dovodi do boljih rezultata poslovanja, zadovoljnih klijenata i konkurentnosti na trzistu.

Menadzeri mogu motivirati zaposlenike putem davanja vece autonomije i1 kontrola nad

njihovim zadacima. Zaposlenici koji imaju ve¢u autonomiju i kontrolu nad svojim radom

obi¢no su motiviraniji i osjecaju se vrjednijim za organizaciju. Menadzeri imaju klju¢nu

ulogu u motivaciji zaposlenika jer motivirani zaposlenici su kljucni za postizanje ciljeva

organizacije i odrzavanje konkurentnosti na trzistu.
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2. 4. Upraviljanje meduljudskim odnosima i menadZerska komunikacija

Upravljanje meduljudskim odnosima u organizaciji podrazumijeva uspostavljanje i

odrzavanje pozitivnih odnosa medu zaposlenicima te izmedu zaposlenika i menadzmenta.

Takvo upravljanje moze biti klju¢no za uspjeh organizacije, jer uspostavlja produktivno

okruzenje u kojem ljudi Zele raditi.

Neki od kljuénih elemenata upravljanja meduljudskim odnosima u organizaciji su
(Buble, 2010):

Komunikacija - Komunikacija je kljuéna za izgradnju i odrzavanje pozitivnih
odnosa medu ljudima. Zaposlenici i menadzment trebaju biti sposobni
komunicirati na jasan 1 otvoren nacin. To ukljuCuje sluSanje, izraZavanje
misljenja, davanje povratnih informacija, te razmjenu ideja.

Zaposlenici trebaju biti u stanju izraziti svoje ideje i prijedloge, kao i izraziti svoje
zabrinutosti ili nezadovoljstvo. Menadzment treba slusati i uzeti u obzir te
prijedloge 1 zabrinutosti, kako bi zaposlenici osjecali da su njihove perspektive
vazne (Becker & Gerhart, 1996).

Empatija - Empatija se odnosi na sposobnost razumijevanja osjecaja i perspektive
drugih ljudi. To moze biti kljuéno za izgradnju odnosa koji se temelje na
uzajamnom postovanju 1 razumijevanju. Zaposlenici 1 menadZment trebaju biti
sposobni pokazati empatiju prema drugim ljudima i uzeti u obzir njihove
perspektive i osjecaje.

Empatija je takoder kljucna u upravljanju meduljudskim odnosima u organizaciji.
Pokazivanje empatije moze pomoc¢i u stvaranju osjecaja pripadnosti 1 potaknuti
povjerenje medu zaposlenicima (Holt, 2017).

Timski rad - Upravljanje meduljudskim odnosima u organizaciji takoder ukljucuje
promicanje timskog rada. Zaposlenici trebaju biti sposobni raditi zajedno na
projektima i ciljevima, te razvijati povjerenje i suradnju medu sobom. Upravljanje
meduljudskim odnosima u organizaciji ukljucuje postavljanje temelja za izgradnju
1 odrzavanje pozitivnih odnosa izmedu zaposlenika, menadZmenta 1 drugih

dionika.
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e Rjesavanje sukoba - Sukobi medu zaposlenicima i menadzmentom mogu biti
Stetni za organizaciju. Stoga je vazno da se upravljanje meduljudskim odnosima u
organizaciji usredoto¢i i na rjeSavanje sukoba. To ukljuCuje otvorenu
komunikaciju, pregovaranje, pronalazenje kompromisa koja odgovaraju svim
stranama 1 pomazu u izgradnji povjerenja. Sukobi su neizbjezni u bilo kojoj
organizaciji, ali je vazno da se oni rijeSe na pozitivan nac¢in. (Buble, 2010).

e Promicanje pozitivne radne kulture - Upravljanje meduljudskim odnosima u
organizaciji takoder ukljuuje promicanje pozitivne radne kulture. To ukljucuje
otvorenu komunikaciju, empatiju, timski rad i demokrati¢nost odnosa na radnom
mjestu. Pozitivna radna kultura podrazumijeva okruzenje koje podrzava i
nagraduje dobro ponasanje, timski rad, inovativnost, te poti¢e zaposlenike da daju
svoj maksimum.

MenadZerska komunikacija je proces kojim menadZeri u organizaciji razmjenjuju
informacije, ideje 1 misli sa zaposlenicima, drugim menadzerima, dionicima i drugim
relevantnim stranama. Ova vrsta komunikacije pomaze menadZerima da uspjesno vode i
upravljaju organizacijom. MenadZerska komunikacija ukljucuje koriStenje razlicitih
komunikacijskih kanala, kao S§to su verbalna i neverbalna komunikacija, pismena
komunikacija 1 prezentacije. MenadZeri koriste ove kanale kako bi komunicirali sa
zaposlenicima i ostalim relevantnim stranama o razliitim temama, kao §to su ciljevi
organizacije, planovi 1 strategije, poslovni rezultati, zadaci i odgovornosti, te druge vazne
informacije (Buble, 2010).

VaZznost menadZerske komunikacije ogleda se u tome $to ona omoguc¢uje menadZerima
da ucinkovito komuniciraju s drugim dionicima u organizaciji. Kvalitetna menadZerska
komunikacija pridonosi boljoj koordinaciji i suradnji medu zaposlenicima 1 drugim
dionicima u organizaciji, Sto doprinosi postizanju organizacijskih ciljeva. MenadZerska
komunikacija takoder moze pomo¢i u rjeSavanju problema i izazova s kojima se
organizacija susrece, te doprinijeti izgradnji pozitivhe radne atmosfere 1 razvoju
meduljudskih odnosa u organizaciji (Buble, 2010).

PrijaSnji odlomak opisuje temeljne odrednice menadzerskog vodenja, te se u sljede¢em
tema nadovezuje i nastavlja na nacin da opisuje korist i vrijednost mekih vjeStina u

vodenju organizacije.
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3. Meke vjestine u vodenju organizacije

Menadzeri moraju biti kvalitetni voditelji organizacije, te izvrSavati mnostvo aktivnosti,
koje se velikim dijelom vezuju za meduljudske odnose, te moraju posjedovati spektar
razli¢itih vjestina. To se posebno odnosi na meke vjestine koje podrazumijevaju interakciju
s ostalim sudionicima organizacije.
Navedene vrste vjesStina vazne su za uspjesan rad u svim vrstama organizacija i industrija.
One su posebno vazne u poslovnom svijetu, jer pomazu u uspostavljanju pozitivnih odnosa
s klijentima, kolegama i drugim dionicima u organizaciji. Poslodavci Cesto traze
zaposlenike koji imaju jake meke vjestine, jer oni ¢esto doprinose boljoj radnoj atmosferi i
razvoju uspjesnih timova (Gillard, 2009).

Nastavak ovog poglavlja opisati ¢e kako se odreduju i klasificiraju vjestine, te
analizirati klju¢ne meke vjestine koje jedan menadZzer mora posjedovati da bi bio uspjeSan

u vodenju organizacije.

3. 1. Pojmovno odredenje i klasifikacija vjeStina

Meke vjestine su skup osobnih i interpersonalnih sposobnosti koje se Kkoriste u
komunikaciji s drugim ljudima. To su vjestine koje su neophodne za uspjeSan rad u grupi 1
za postizanje pozitivnih odnosa s drugim ljudima. Meke vjeStine uklju¢uju sposobnosti
poput emocionalne inteligencije, efektivne komunikacije, timskog rada, liderstva,
pregovaranja, rjesavanja problema, upravljanja vremenom i fleksibilnosti (Pazhani &
Priya, 2012).

Vjestine se uglavnom klasificiraju kao tvrde i meke vjesStine. Tvrde vjeStine su tehnicko
znanje ili obuka koja se stjece kroz bilo koje Zivotno iskustvo, ukljucujuéi karijeru ili
obrazovanje.

Vrhunski menadZer mora, uz tvrde vjesStine, posjedovati i meke vjeStine da bi imao
kompletan paket kvaliteta za uspjesno voditi organizaciju i ljude kojima raspolaze.

Meke vjestine kod menadzera su osobne i interpersonalne sposobnosti koje su potrebne
za uspjesno vodenje timova i organizacije. To su vjestine koje pomazu menadzerima da
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efikasno komuniciraju s drugim ljudima, razumiju njihove potrebe i perspektive,
motiviraju ih i podrzavaju u postizanju zajednickih ciljeva (Gillard, 2009).

S obzirom na to da se menadzeri Cesto susrecu s razli¢itim situacijama i ljudima, meke
vjestine su izuzetno vazne za uspjesno vodenje organizacije. Meke vjeStine omogucuju
menadzerima da stvore pozitivnu radnu atmosferu u kojoj su zaposlenici motivirani i
spremni raditi na postizanju zajednickih ciljeva.

U menadzmentu, meke vjestine ukljucuju sposobnosti poput emocionalne inteligencije,
komunikacije, timskog rada, liderstva, pregovaranja, rjeSavanja problema, upravljanja
vremenom i fleksibilnosti.

Meke vjestine su kljuéne za uspjeSno vodenje timova i organizacija, jer omogucuju
menadzerima da uspostave pozitivne odnose s drugim ljudima, $to doprinosi razvoju

povjerenja, suradnje i efikasnosti u organizaciji.

3. 2. Klju¢ne meke vjestine menadzera

Menadzeri koriste razli¢ite meke vjeStine kako bi uspjesno upravljali organizacijom. lako
postoji puno mekih vjestina u menadzmentu, u nastavku su izdvojene najvaznije koje
koriste menadZeri u svojem upravljanju organizacijom.

U nastavku slijedi shema klju¢nih mekih vjestina menadZera.
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Shema 1. Klju¢ne meke vjeStine menadzZera
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U nastavku rada detaljno su objasnjene izdvojene meke vjeStine menadzera.

Komunikacijske vjestine i motiviranje

Komunikacija kao meka vjestina menadzera ima klju¢nu ulogu u ucinkovitom upravljanju
organizacijom. MenadZeri koji posjeduju dobre komunikacijske vjeStine, mogu uspjesno
komunicirati sa svojim timovima, suradnicima, klijentima i drugim dionicima organizacije.
To znadi da ¢e biti bolje u stanju razumjeti potrebe 1 ocekivanja drugih ljudi te se lakse
prilagodavati situacijama i rjeSavati probleme (Schulz, 2008).

Dobre komunikacijske vjeStine omogucuju menadzerima da uspjeSno prezentiraju svoje
ideje, motive 1 ciljeve drugima te ih uvjeravaju u njthovu vaznost 1 korisnost. Takoder,
pomazu menadZerima da uspjeSno upravljaju sukobima, razumiju i prepoznaju osjecaje i
potrebe drugih ljudi, te da uspostave kvalitetne meduljudske odnose u organizaciji (Buble,
2010).

Komunikacijske vjesStine ukljucuju verbalnu 1 neverbalnu komunikaciju, sluSanje,
postavljanje pitanja, empatiju, pregovaranje, prezentacijske vjeStine, upravljanje
konfliktima, te koristenje razli¢itih alata za komunikaciju (npr. e-posta, drustvene mreze,
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video-konferencije, itd.). Sposobnost menadzera da u¢inkovito koristi ove komunikacijske
vjestine moze biti klju¢ni faktor u postizanju poslovnog uspjeha organizacije (Buble,
2010).

Motiviranje se Cesto smatra klju¢énom mekom vjestinom menadzera jer omogucava da
se zaposlenici osjecaju motivirano i angazirano u svom radu. MenadZeri koji su dobri u
motiviranju mogu stvoriti radnu atmosferu u kojoj se zaposlenici osje¢aju inspirirano da
daju svoj maksimum i postignu svoje ciljeve (Buntak, Drozdek, & Kovaci¢, 2013).

Upravljanje motivacijom zaposlenika ukljuéuje razumijevanje S§to ih motivira,
prepoznavanje njihovih potreba i pruzanje odgovarajuc¢e podrske. Menadzeri koji su dobri
u motiviranju znaju kako pruziti pohvale 1 pozitivno usmjeriti zaposlenike prema ciljevima,
ali 1 kako se nositi s neuspjehom i kako pomoci zaposlenicima da se oporave nakon
neuspjeha (Buble, 2010).

Vazno je napomenuti da motiviranje ne podrazumijeva samo materijalne nagrade poput
povecanja place ili bonusa, ve¢ 1 ne-materijalne nagrade kao §to su pohvale, priznanja ili
fleksibilniji radni uvjeti. Menadzeri koji su dobri u motiviranju znaju pronaéi pravi balans
izmedu materijalnih 1 nematerijalnih nagrada, Sto dovodi do vele angaziranosti 1

zadovoljstva zaposlenika.

Empatija i timski rad

Empatija je meka vjestina koja se odnosi na sposobnost da se razumiju osjecaji, potrebe 1
perspektive drugih ljudi. Kada je rije¢ o menadzerima, empatija je kljucna u stvaranju
pozitivne radne atmosfere i razvijanju produktivnih odnosa s ¢lanovima tima.

MenadZeri su empati¢ni kada su sposobni suosjecati s drugima, razumjeti njihova
stajaliSta 1 osjecaje te reagirati na njih. To zna¢i da mogu prepoznati kada netko ima
problema ili je nezadovoljan 1 pruZziti podrSku ili rjeSenja koja mogu pomoc¢i u rjeSavanju
problema. Empati¢ni menadzeri takoder su bolji u motiviranju ljudi, jer razumiju $to ih
pokrece i kako im mogu pomoci da se uspjesno nose s izazovima (Ratka, 2018).

Empatija je takoder vaZzna u upravljanju konfliktima u organizaciji. Menadzeri koji su
empati¢ni mogu prepoznati razliCite perspektive 1 stavove ljudi u sukobu 1 pomo¢i im da
pronadu zajednicki jezik i rjeSenje koje odgovara svima (Derksen, Bensing, & Lagro-
Janssen, 2013).
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Kada je menadZer empatican, to moze imati pozitivan utjecaj na cijelu organizaciju. To
stvara kulturu otvorenog dijaloga i1 suradnje, potiCe inovacije i1 kreativnost, te dovodi do
boljih poslovnih rezultata. Zbog toga se empatija sve viSe smatra klju¢nom mekom
vjestinom menadzera, a njezino razvijanje moze donijeti brojne koristi za organizaciju i
njezinu uspjesnost na trzistu (Ratka, 2018).

Timski rad je meka vjeStina koja se odnosi na sposobnost menadzera da stvori 1 vodi
produktivan i kohezivan tim. Kada je rije¢ o menadZerima, timski rad je kljucan za
uspjesnost organizacije jer omogucuje ljudima da suraduju i zajednicki rade na ostvarenju
ciljeva (Buble, 2010).

MenadZeri koji su dobri u timskom radu, znaju kako motivirati ljude i pronac¢i naine za
stvaranje u¢inkovitog tima. Oni prepoznaju individualne talente i sposobnosti svakog ¢lana
tima 1 koriste ih za zajednicko postizanje ciljeva. Dobar menadzer takoder moze izgraditi
atmosferu povjerenja 1 podrske u timu, poticuéi otvorenu komunikaciju, dijeljenje ideja i
miSljenja, te otvoreno suocavanje s problemima. Osim toga, menadzeri koji su dobri u
timskom radu, preuzimaju vodstvo u rjeSavanju konflikata i problema unutar tima, te
pronalaze kreativna rjesenja (Buble, 2010).

Timski rad je klju¢an u organizacijama jer potice razmjenu znanja 1 iskustava, povecava
produktivnost, kreativnost 1 inovativnost, te jata meduljudske odnose. MenadZeri koji su

dobri u timskom radu mogu voditi uspjeSan tim 1 ostvariti izvanredne poslovne rezultate.

Rjesavanje problema i kreativnost

RjeSavanje problema je meka vjeStina koja se odnosi na sposobnost menadZera da
identificira, analizira i rijesi probleme koji se javljaju u organizaciji. RjeSavanje problema
je kljuéno za uspjeSnost organizacije jer pomaze u prepoznavanju i rjeSavanju problema
koji mogu negativno utjecati na poslovanje (Schulz, 2008).

Dobri menadzeri koji posjeduju vjestinu rjeSavanja problema znaju kako ucinkovito
upravljati situacijama koje zahtijevaju brzo reagiranje i donoSenje odluka. Oni su sposobni
prepoznati problem, definirati ga, prikupiti relevantne informacije, analizirati ih te na
temelju toga donijeti odluku o najboljem nacinu rjeSavanja problema. Dobar menadzer

takoder prepoznaje vaznost suradnje i timskog rada u rjeSavanju problema. On zna kako
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mobilizirati ¢lanove tima, ohrabriti ih da sudjeluju u procesu rjeSavanja problema, i
potaknuti ih na pronalazenje kreativnih odgovora na problem (Schulz, 2008).

Rjesavanje problema takoder ukljucuje i procjenu rizika i donoSenje odluka u
neizvjesnim situacijama. Menadzeri koji posjeduju ovu vjestinu sposobni su procijeniti
moguce rizike i donijeti odluke koje su najbolje za organizaciju, uzimajuci u obzir razlicite
¢imbenike kao $to su financijska stabilnost, reputacija organizacije i sli¢no (Schulz, 2008).

Uz sve navedeno, menadzeri koji su dobri u rjeSavanju problema, mogu donositi odluke
koje su u skladu s ciljevima organizacije, §to moze imati pozitivan utjecaj na dugoro¢ni
uspjeh organizacije.

Kreativnost je meka vjesStina koja se odnosi na sposobnost menadzera da generira
inovativne ideje i rjeSenja za probleme s kojima se organizacija suoCava. Kreativnost je
klju¢na za uspjesno upravljanje organizacijom, jer pomaze u pronalazenju novih pristupa i
ideja koje mogu poboljsati poslovanje, te stvoriti konkurentnu prednost na trzistu (Balaji &
Somashekar, 2009).

Dobri menadzeri koji posjeduju vjestinu kreativnosti su otvoreni za nove ideje, znaju
kako prona¢i inspiraciju 1 stvarati kreativno okruzenje u organizaciji. Oni poti¢u suradnju 1
dijalog medu zaposlenicima, te ohrabruju timski rad kako bi se doslo do novih ideja i
rjeSenja. Takoder, oni su u stanju prepoznati talente u svojim zaposlenicima i dati im
priliku da iskoriste svoje kreativne potencijale (Kokeza, 2016).

Kreativnost je kljucna i u procesu inovacija, jer omogucava menadzerima da stvore
nove proizvode ili usluge, poboljSaju postojece, razviju nove poslovne modele i procese, te
povecaju konkurentnost organizacije na trzistu (Balaji & Somashekar, 2009).

MenadZeri koji posjeduju vjestinu kreativnosti su takoder sposobni razmisljati izvan
okvira, te pronalaziti rjeSenja koja drugi nisu u stanju vidjeti. Oni su otvoreni za promjene i

inovacije, te su spremni prilagoditi se novim situacijama i izazovima (Kokeza, 2016).

Upravljanje vremenom i stresom
Upravljanje vremenom je jedna od najvaznijih mekih vjestina menadZera. To ukljucuje
razumijevanje kako ucinkovito upravljati vremenom 1 resursima kako bi se postigli ciljevi 1

zadovoljile potrebe organizacije. Menadzeri koji su dobri u upravljanju vremenom mogu
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bolje organizirati svoje vrijeme, prioritizirati svoje zadatke, smanjiti stres i povecati
produktivnost (Baron & Morin, 2010).

Klju¢ni elementi upravljanja vremenom ukljuuju stvaranje planova, postavljanje
ciljeva, prioritetiziranje zadataka, planiranje i pracenje rokova, delegiranje zadataka i
uskladivanje vlastitog rasporeda sa potrebama organizacije. Menadzeri koji su dobri u
upravljanju vremenom mogu ucinkovito koristiti alate poput kalendara, liste zadataka,
prioriteta i rokova kako bi se bolje organizirali i osigurali da zadaci budu zavrSeni u pravo
vrijeme (Schulz, 2008).

Upravljanje vremenom takoder ukljucuje razumijevanje vazZnosti rada u timu i
uskladivanje vlastitog rasporeda sa rasporedom i potrebama drugih c¢lanova tima.
Menadzeri koji su dobri u upravljanju vremenom mogu pomo¢i timu da bolje organizira
svoje vrijeme i postigne svoje ciljeve. Vazno je napomenuti da upravljanje vremenom nije
samo o efikasnosti, ve¢ 1 o radu na stvarima koje su vazne i imaju dugoro¢ni utjecaj na
organizaciju (Schulz, 2008).

Upravljanje stresom je meka vjeStina koja se odnosi na sposobnost menadzera da
prepozna i uspjeSno se nosi sa stresom na radnom mjestu, te da istovremeno odrZava
visoku razinu produktivnosti i1 kvalitete rada. Stres na radnom mjestu moZze biti uzrokovan
razli¢itim faktorima, ukljuCuju¢i visokom razinom zahtjeva, preoptere¢enosti poslom,
nedostatkom resursa, konfliktima s drugim zaposlenicima ili neadekvatnom ravnotezom
izmedu radnog i privatnog zivota (Schulz, 2008).

Menadzeri koji posjeduju vjeStinu upravljanja stresom znaju kako prepoznati stresne
situacije i kako se nositi s njima na zdrav i konstruktivan na¢in. To moze ukljucivati
upotrebu tehnika opustanja, kao $to su meditacija ili vjezbe disanja, pravilno planiranje
vremena i prioritiziranje zadataka, izbjegavanje multitaskinga i preopterecenosti, kao i
razvijanje sposobnosti suocavanja s konfliktima na pozitivan naéin (Pazhani & Priya,
2012).

Upravljanje stresom je vazno ne samo za pojedinca, ve¢ i za organizaciju u cjelini, jer
visoka razina stresa moze utjecati na produktivnost, zadovoljstvo zaposlenika i zdravlje
radne snage. MenadZeri koji uspjeSno upravljaju stresom mogu pomoci u stvaranju
pozitivne radne kulture, koja se temelji na zdravom nacinu Zivota, prevenciji stresa i brizi o

zaposlenicima (Schulz, 2008).
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3. 3. Znacaj mekih vjeStina menadZera U suvremenom poslovnom okruZenju

U suvremenom poslovanju menadzeri se sve viSe suoCavaju s vodenjem organizacija u
digitalnom okruzenju. Neovisno o tome radi li se o organizaciji koja je izri¢ito virtualnog
karaktera ili se radi o klasicnoj organizaciji koja samo posjeduje svoj virtualni dio,
menadzeri moraju biti pripremljeni primjenjivati meke vjestine i u suvremenom digitalnom
svijetu kojim dominiraju druStvene mreze, primjena telekomunikacijskih kanala i Siroka
upotreba interneta (Cimatti, 2016).

U digitalnom okruzenju, menadzeri se suocavaju s razliitim izazovima koji zahtijevaju
Sirok raspon mekih vjeStina. Osim tehnickih znanja i vjeStina, menadZeri moraju biti
sposobni prilagoditi se brzim promjenama u tehnologiji 1 trzistu, $to zahtijeva fleksibilnost
i kreativnost. U tom kontekstu, meke vjestine kao Sto su komunikacija, timski rad,
empatija, rjesavanje problema, motivacija i upravljanje vremenom su klju¢ne za uspjesno
vodenje organizacije u digitalnom okruzenju (Gulati & Reaiche, 2020).

Komunikacija je posebno vazna u digitalnom okruzenju jer menadzeri ¢esto moraju
raditi s ljudima iz razli¢itih dijelova svijeta i kultura, koristiti virtualne alate za
komunikaciju 1 prilagoditi se razli¢itim stilovima komunikacije. Timski rad je takoder
klju€an jer timovi sve viSe rade na daljinu, a menadZeri moraju biti sposobni stvoriti
ucinkovit timski rad unato¢ udaljenosti. Suradnja je kljucna za napredak i1 sada moZe biti
lakSa nego ikad. Otvaranje komunikacijskih kanala je jednostavno, ali je klju¢no odrzavati
th 1 pomo¢i u njegovanju okruzenja pogodnog za razmjenu ideja. Razli¢ite perspektive ¢ine
suradnju sjajnom, ali ideje koje su previse razli¢ite mogu izazvati svadu i stres (Howes &
Taylor, 2020). Komunikacija temeljena na tekstu moze biti posebno nezgodna jer ce
Citatelj zakljuciti ton i moZe unijeti nenamjerne konotacije u rije¢ima. Razli¢ite perspektive
¢ine suradnju sjajnom, ali ideje koje su previSe razliite mogu izazvati svadu i stres
(Howes & Taylor, 2020).

Primjerice, slanja e-maila zaposlenicima kako bi ih se obavijestilo 0 novoj inicijativi ili
projektu, vazno je da taj e-mail bude jasan, saZzet i razumljiv za sve primatelje, a
istovremeno 1 motivirajuci kako bi se zaposlenici osjecali uklju¢enima 1 motiviranima za
rad na projektu. Takoder, mozda ¢e menadzer morati Koristiti aplikacije za chat i video

konferencije kako bi se redovito povezivao sa svojim timom i pratio napredak projekta te
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pruzio podrsku i povratne informacije kad god je to potrebno (Gulati & Reaiche, 2020). U
tim situacijama vazno je voditi ra¢una o tonu i na¢inu na koji se komunicira kako bi se
osigurala produktivna i pozitivna atmosfera unutar tima (Howes & Taylor, 2020).

Empatija je jo§ jedna vazna meka vjestina u digitalnom okruzenju jer menadzeri moraju
biti svjesni stresa i pritisaka s kojima se njihovi zaposlenici suofavaju u virtualnom
okruzenju. RjeSavanje problema i kreativnost su takoder klju¢ni, jer se u digitalnom
okruzenju cesto pojavljuju neocekivani izazovi na kojima je bitno brzo odgovoriti. U
digitalnom okruzenju, gdje se Cesto komunicira putem e-maila, chatova i virtualnih
sastanaka, moguce je da nedostaje fizicka prisutnost 1 ljudski kontakt. Stoga je
razumijevanje osjecaja i potreba drugih ljudi putem digitalnih kanala izuzetno vazno za
uspjesnu suradnju (Schulz, 2008).

Primjerice, empati¢ni menadzer ¢e primijetiti da je neki ¢lan tima pod stresom zbog
prevelikog obima posla 1 pritiska koji dolazi od rokova. Umjesto da jednostavno posalje e-
mail s dodatnim zadacima, menadzer odluCuje uspostaviti osobni kontakt s tim ¢lanom
tima putem video poziva kako bi razgovarali o tome $to je potrebno i kako bi pronasli
nacin za smanjenje stresa. MenadzZer pokazuje empatiju i razumijevanje za situaciju u kojoj
se ¢lan tima nalazi, $to dovodi do poboljSanja radne atmosfere i smanjenja stresa (Baron &
Morin, 2010).

Empatija kao meka vjeStina menadzera pomaZe u prepoznavanju emocija,
razumijevanju perspektive drugih ljudi, te u stvaranju kvalitetnih odnosa u timu i s drugim
dionicima u organizaciji. U digitalnom okruzenju, to se moZze posti¢i pazljivim sluSanjem
sugovornika, postavljanjem pitanja kako bi se doslo do srzi problema te s uvazavanjem i
prihvacanjem razli¢itth miSljenja 1 perspektiva. Empatija takoder moZe pomoci
menadZerima da prepoznaju stres, nezadovoljstvo ili nedostatak motivacije kod
zaposlenika 1 pravovremeno interveniraju kako bi se problemi rijesili prije nego Sto
postanu ve¢i. U digitalnom okruZenju, empatija se moZze iskazati, na primjer, kroz
razumijevanje ogranicenja i tehnickih poteskoca s kojima se zaposlenici susre¢u dok rade
od kuce ili kroz pruzanje podrske i motivacije u stresnim situacijama (Ratka, 2018).

Upravljanje vremenom i upravljanje stresom su vrlo vazni u digitalnom okruzenju, gdje
su menadzeri Cesto pod pritiskom da rade u uvjetima visoke tehnoloSke brzine i pritiska

konkurencije. Upravljanje vremenom u digitalnom okruZenju podrazumijeva uspjesno
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organiziranje 1 prioritiziranje razliitih zadataka 1 projekata. Menadzeri trebaju biti
sposobni koristiti razne digitalne alate i tehnologije za poboljsanje svoje produktivnosti,
kao $to su aplikacije za upravljanje zadacima, kalendari, alati za dijeljenje datoteka i druge
digitalne platforme. Takoder, vazno je imati jasno postavljene ciljeve i rokove te provoditi
vrijeme u skladu s prioritetima (Gulati & Reaiche, 2020).

Upravljanje stresom takoder je vazno u digitalnom okruzenju, jer menadzeri Cesto rade
pod visokim pritiskom i rokovima. Upravljanje stresom podrazumijeva sposobnost
prepoznavanja stresnih situacija i razvijanje strategija za njihovo rjeSavanje, kao §to su
tehnike disanja, meditacija i vjezbe opustanja. Takoder, vazno je imati uravnotezen pristup
radu 1 odmoru, uz koriStenje tehnologija koje omogucuju brzo i u¢inkovito iskljucivanje iz
poslovnih aktivnosti, poput automatskog odgovora na e-postu izvan radnog vremena
(Gulati & Reaiche, 2020).
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4. Istrazivanje uloge mekih vjestina menadzera u funkciji

vodenja

U ovom, Cetvrtom, dijelu zavrSnog rada o mekim vjeStinama, biti ¢e aplicirano sve do sada
istrazeno, nauceno i napisano na nekoliko ¢lanaka koji su izdvojeni da bi mogla biti
potvrdena teza o efikasnosti spomenutih ,,soft skills* menadzera.

Fokus aplikativnog dijela su glavne karakteristike menadzera, lidera, voditelja, vode,
vlasnika organizacije, fakulteta ili organizacije pa sve do djelatnosti u ugostiteljstvu i
turizmu. Spomenute kvalitete su komunikacija, motivacija, team building i team work uz

generalno sve meke vjestine koje su izdvojene u zavr$nom radu.

4.1. Metodologija istraZivanja

Kako bi se ostvarili prethodno navedeni ciljevi provedeno je istrazivanje metodom analize
sadrzaja. Analiza sadrZaja je metoda u drustvenim znanostima koja sluzi za proucavanje
sadrzaja komunikacije (tj. istrazivacka tehnika kojom se na objektivan i sustavan nacin
opisuje sadrzaj nekoga zapisa). Sukladno tome, koristeni su sekundarni izvori podataka, tj.
znanstveni ¢lanci.

Cilj pretrazivanja je sustavno analizirati relevantnu literaturu iz sto vise razlicitih baza.
Pretrazivanje €lanaka je vrSeno pretezito iz sluZzbene baze Google-a, takozvani pretrazivac:
,Google Scholar®, tj. dostupna web trazilica koja indeksira cijeli tekst ili podatke
znanstvene literature u nizu izdavackih formata i disciplina.

Analizirano je mnosStvo znanstvenih ¢lanaka pomocu kljuénih rije¢i na prvobitno
engleskom jeziku, te nekoliko i na hrvatskom jeziku. Klju¢ne rije¢i uzete u obzir bile su:
,,Soft skills*, ,,communication®, ,,empathy®, ,,leadership®, ,,team work®, ,,motivation* te su
iste pretrazene sa nastavkom ,,in tourism* ili ,,in the hotel industry* (ili je to isto pretrazeno
na hrvatskom jeziku). Clanci uzeti u obzir nisu stariji od deset godina, zbog azurnosti
tematike uzete u fokus.

IzvrSena je pretraga temeljem zadanih kljuénih rijeci i definiranog vremenskog okvira.
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Uvazavajuéi kriterije relevantnosti i recentnosti, odabrani su radovi za analizu. Nakon
Citanja sazetaka, izdvojeno je 11 radova koji su ukljuéeni u daljnju analizu. Osnovne
informacije o radovima prikazane su u tablici, a potom je analiziran njihov sadrzaj.

Metode koristene u ¢lancima tablice ispod su: analiza sadrzaja, osobni intervju, analiza
okoline, kvantitativno istrazivanje, pregled literature, anketa, istrazivacki i strukturirani

upitnik.

4.2. Analiza rezultata istraZivanja

U ovom poglavlju izdvojena je tablica koja opisuje rezultate istraZivanja zavr$nog rada.
Tablica je sastavljena od nekoliko dijelova: redni broj ¢lanka, autor(i) / godina, naslov, te

zakljucci istog.
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Tablica 1. Pregled odabranih istraZivanja iz podruéja mekih vje$tina menadzera

br. Autor / godina

Charles D. Kerns
(2019)

Michela Giudici,
Viachaslau
Filimonau
(2019)

Shouvik Sanyal
Mohammed Wamique
Hisam
(2018)

Rosli Ibrahim,
Ali
4 Boerhannoeddin, Kazeem
Kayode Bakare
(2017)

Adriana Elena Tebeian
(2012)

Benita Zulch
(2014)

Wallapha
7 Avriratana
(2015)

Tang Keow Ngang
(2015)

Ana Cui¢ Tankovi¢
Jelena Kapes
Valentina Kralji¢
(2021)

Ana Cui¢ Tankovi¢
Jelena Kapes
Dragan Benazi¢
(2023)

10

Ana Cui¢ Tankovi¢
Jelena Kapes

Dragan Benazi¢
(2022)

11

Izvor: kreacija autora

INES [0)Y]

Managing Teamwork: A
Key Leadership Practice

Exploring the linkages
between managerial
leadership, communication
and teamwork in
successful event delivery

The Impact of Teamwork
on Work Performance of
Employee

The effect of soft skills
and training methodology
on employee performance

The Impact of Motivation
Through Leadership on
Group Performance

Leadership
Communication in Project
Management

Development of
Leadership Soft Skills
Among Educational
Administrators

Soft Skills of Leaders and
School Improvement in
High Performing Schools

Importance of soft skills
and communication skills
in tourism: viewpoint from
tourists and future tourism

employees

Measuring the importance
of communication skills in
tourism

Communication skills in
generation Z as future
tourism employees

Zakljucci

Utinkovito upravljanje timskim radom pozitivno
utjece na pojedinacne ¢lanove tima, tim i
organizaciju

Sposobnost vodenja menadZera je u korelaciji s
njihovim osobnim i meduljudskim kompetencijama,
te s uspjehom izvedbe dogadaja

Postoji znacajna povezanost izmedu nezavisnih
varijabli (timski rad, klima povjerenja, vodstvo...) i
kvalitetnijeg uéinka poslovanja ¢lanova fakulteta

Stjecanje mekih vjestina i metodologija obuke
znacajno predvidaju ucinak zaposlenika

Ocigledna je uska meduovisnost izmedu stupnja
zadovoljstva i motivacije zaposlenika, pri ¢emu je to
dvoje dvosmjerno povezano

Situacijski stil vodenja najbolji je stil koji voditelj
projekta moze primijeniti tijekom izvodenja projekta
jer prilagodava stil prema situaciji

Sve meke vjestine vodstva obrazovnih administratora
su na visokoj razini, posebno razvoj meduljudskih
odnosa

Postoji utjecaj praksi mekih vjestina na poboljSanje
Skole, medutim tvrde vjestine smatraju se jednako
bitne kao i meke vjestine vodenja, posebno u
upravljanju vrhunskim akademskim talenatima
Turisti 1 bududi turisticki djelatnici cijene vaznost
mekih i komunikacijskih vjestina. Turisti najveci
znacaj pridaju odgovornosti, profesionalizmu,
iskazivanju posStovanja i ljubaznosti. Studenti su
sli¢no ocijenili vjestine, dajuci najvise ocjene
ljubaznosti, odgovornosti, izgradivanju odnosa i
iskazivanjem postovanja.
Komunikacijske vjestine su viSedimenzionalne, s
ljestvicom koja dokazuje postojanje pet dimenzija
koje se mogu razvrstati na usmene komunikacijske
vjestine, pisane, vjestine sluSanja, digitalne i
neverbalne.

Neverbalne komunikacijske vjestine pripadaju
skupini ,,visoka vaznost-visoka izvedba‘“, dok
vjestine slusanja i digitalne komunikacije pripadaju
skupini ,,niska vaznost-visoka izvedba“. Vjestine
pisane i usmene komunikacije pripadaju skupini
,,hiska vaznost-niska izvedba“.
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U prvom dijelu tablice, to¢nije u ¢lancima ,,Managing Teamwork: A Key Leadership
Practice” 1 “The effect of soft skills and training methodology on employee performance*;
analizirani su utjecaji timskog rada na organizaciju i zaposlenike.

U clancima je ustanovljeno da kreiranje pozitivne radne okoline, te promoviranje
timskog rada i kohezije u organizaciji, donosi bolje i konkretnije rezultate iz razloga $to
djelatniku nije problem do¢i na posao, odraditi svoju smjenu i suradivati sa kolegama, $to
ujedno stvara ugodnu radnu atmosferu koja je klju¢ uspjeha modernih organizacija.

Usko vezano za spomenute ¢lanke, u istrazivanju ,,The Impact of Teamwork on Work
Performance of Employee®, analizirani su ¢imbenici timskog rada poput povjerenja,
vodstva i strukture, te ocjenjivanje i nagradivanje djelatnika fakulteta u Dhofar-u i takoder
ustanovljeno je da postoji veza izmedu izdvojenih varijabli i kvalitetnijeg ucinka
poslovanja ¢lanova institucije (radna klima usadena u povjerenje je baza za uspjeh).

Lako bi se moglo nadovezati sa ¢lancima ,,Development of Leadership Soft Skills
Among Educational Administrators® i ,,Soft Skills of Leaders and School Improvement in
High Performing Schools* koji analiziraju kako meke vjestine utjeCu na obrazovne
institucije, te ucitelje 1 profesore. Sudionici takvog nacina studiranja pokazali su vece
posStovanje prema svojim mentorima, te imali manje srama u postavljanju pitanja i
pokazivanja znatiZelje za predmet, za razliku od staromodnih metoda ,,strahopoStovanja*
koji su se koristili prije razvijanja studija o mekim vjeStinama.

Studija takoder ukazuje na to da se ne smiju zanemariti tvrde vjestine jer su bitne koliko
i meke, pogotovo kod studenata vrhunskih rezultata i velikog akademskog potencijala.

Clanak ,,Exploring the linkages between managerial leadership, communication and
teamwork in successful event delivery” pokazao je kako su generalno meke vjestine jednog
menadzera i njegov nac¢in vodenja u korelaciji s uspjehom njegovog tima. Kljuéne vjestine
za uspjesno upravljanje timom Su komunikacija, motivacija i menadzersko vodstvo.

Kada se ve¢ spominju komunikacija, motivacija i vodstvo, njih se istrazilo u ¢lancima
,»The Impact of Motivation Through Leadership on Group Performance* (motivacija) 1

,,Leadership Communication in Project Management* (komunikacija i stilovi vodstva).

37



Motiviranje zaposlenika od izuzetne je vaznosti u modernom poslovanju. Cesto
pojedinci ne rade ,,u struci, ve¢ karijeru moraju zapoceti na poslovima Kkoji nisu povezani
s njihovim studijama. Iz tog razloga djelatnik nije motiviran za rad ili posao promatra kao
sredstvo koje sluzi iskljucivo zaradi, a ne kao okruzenje u kojem moze stvoriti dodanu
vrijednost organizaciji. Shodno, pojedinac ulaze koli¢inu truda proporcionalno zaradi, te
nije motiviran predlagati ideje koje bi u konacnici dovele do boljitka poslovanja
organizacije. U tom pogledu, od iznimne je vaznosti motiviraju¢i menadzer koji moze
sprijeciti fluktuaciju radne snage, odnosno moze u znaajnoj mjeri motivirati svoje
zaposlenike da odluce ostati u tom radnom odnosu na koji su nekada gledali samo kao
»backup plan® ili se ¢ak u potpunosti odluce na promjenu karijere.

Nastavno na motivaciju, od velike su vaznosti stilovi vodenja i komunikacija sa
podredenima.

U poslovnom svijetu postoje stilovi vodenja kao Sto su autokratski, demokratski,
slobodni, skupni, konzultativni i sl. Istrazivanjima se ustanovilo da je situacijski (moderno
liderski) stil vodenja najefikasniji, iz razloga §to se menadZer zna prilagoditi raznim
situacijama i problemima bez razlike u ponaSanju, te apliciraju¢i spomenute meke vjestine
vodenja, uspije izvu¢i maksimum onoga §to se od njega ocekuje. Takav ishod, djelomicno
se moze objasniti ¢injenicom da menadZeri uspijevaju poluciti dobre rezultate jer se
zaposlenici radi situacijskog stila vodenja osjecaju odgovorni pa pruzaju svoju pomoc,
umjesto da se osjecaju samo kao zaposlenici kojima se nareduje ¢ime se umanjuje njihove
intrinzi¢na motivacija.

Posljednja istrazivanja ,,Importance of soft skills and communication skills in tourism:
viewpoint from tourists and future tourism employees®, ,,Measuring the importance of
communication skills in tourism* 1 ,,Communication skills in generation Z as future
tourism employees usko su povezana Sa turizmom, kao glavna djelatnost smjera
Menadzmenta u Hotelijerstvu.

Meke vjestine su cijenjene s obje strane gledista turizma (turista i djelatnika u turizmu),
te su najznacajnije ljubaznost i1 poStovanje, uz dodatan fokus na profesionalizam,
odgovornost i izgradivanje odnosa.

Istrazivanja su pokazala da su meke vjestine viSedimenzionalne, te ih mozemo postaviti

na ordinalnu ljestvicu od najbitnije do najmanje cijenjene (komunikacijske - faktor 1, tj.
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najbitnije do neverbalnih - faktor 5, tj. manje cijenjene) ovisno o suvremenom radnom
mjestu u turizmu.

Nadolazec¢a generacija djelatnika u turizmu, takozvana ,,Generacija Z* (rodeni izmedu
1995. 1 2012. godine) je uzeta u obzir za istrazivanje komunikacijskih vjestina pri cemu je
ustanovljeno da su neverbalne vjeStine, vjeStine sluSanja i digitalne komunikacije, te
pismene i usmene vjestine buducih djelatnika u turizmu, razvijene na razli¢ite nacine kod
pojedinaca, pa uloga menadZzera mora biti usmjeravanje djelatnika u razliCite smjerove

kako bi iskoristio cijeli potencijal radnika i organizacije.

4.3. Rasprava o rezultatima istraZivanja

Apliciranje mekih vjestina kod menadZera u suvremenom svijetu daje pozitivne rezultate u
svakoj djelatnosti i sektoru, te omogucéuje stvaranje ugodne radne klime. Razvoj
organizacije potice od vjernih djelatnika koji uz kvalitetnog menadzera vole preuzeti
odgovornost. Menadzer, vlasnik ili lider koji daje svoj maksimum za svoje djelatnike i
organizaciju koju vodi, izuzetno je cijenjen u njihovim o¢ima.

Tema zavrsnog rada i ¢lanci koji su uzeti u obzir, usko su povezani i mogu direktno
pokazati vrijednost mekih vjestina. U svakom je ¢lanku dokazano da apliciranje razli¢itih
mekih vjeStina koristi svim sudionicima organizacije, kompanije, instituta i svim
djelatnostima koje su ikad implementirale takvu vrstu moderne komponente vodenja.

Iako su meke vjestine od izuzetne vaznosti za kvalitetno upravljanje organizacijom, ne
trebaju se odbaciti tvrde vjeStine jer njihova medusobna kombinacija podrazumijeva
uspjesno upravljanje zaposlenicima i organizacijom. Ipak, u tom suodnosu, menadzeri koji
tvrde vjeStine nadograduju i poseban naglasak stavljaju na meke vjestine, ostvaruju bolje
rezultate. Istrazivanja su pokazala da menadZeri koji znacajni dio radnog vremena provede
ulazu¢i u kreiranje pozitivne radne okoline, promoviranje timskog rada te motiviranje
zaposlenika 1 osiguravanje dobre komunikacije, bit ¢e najuspjesniji pri ostvarivanju
izvrsnih poslovnih rezultata. Uz motivaciju i kvalitethu komunikaciju, od velike su
vaznosti stilovi vodenja. U tom pogledu, kako bi ostvarili dobre poslove rezultate,
menadzeri bi trebali primjenjivati situacijski, odnosno moderno liderski stil vodenja jer

takav stil vodenja u zaposlenicima luci osjec¢aj odgovornosti, radi ¢ega su spremniji pruZiti
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pomo¢ i podrsku menadzeru i u problemskim situacijama, umjesto da se distanciraju od
problema jer su navikli raditi samo i kako im se naredi.

Preslikavaju¢i nalaze mekih vjeStina menadZera na temu turizma, istrazivanja Su
pokazala da su najznacajnije meke vjeStine ljubaznost i poStovanje, uz poseban naglasak na
profesionalizam, odgovornost i izgradivanje odnosa. Spomenute vjestine jednako cijene i
naglaSavaju turisti i djelatnici u turizmu. Vrlo zanimljivo, neverbalne vjeStine zaposlenika
pokazale su se najmanje relevantnim pri odredivanju cijenjenosti Sirokog spektra mekih
vjestina. Ocekivano, dobre komunikacijske vjestine najvaznije su turistickim djelatnicima i
turistima te predstavljaju iznimno vazno sredstvo u arsenalu mekih vjestina.

Iako se dosadasnje generacije nisu pretjerano razlikovale po pitanju komunikacijskih i
neverbalnih vjestina, dojam je da nadolaze¢a generacija djelatnika u turizmu, takozvana
»QGeneracija Z“, ipak mijenja pravila igre. Kod ovih djelatnika, komunikacijske i
neverbalne vjestine, vjeStine sluSanja pa ¢ak i pismene i usmene vjesStine se drasti¢no
razlikuju te se ne mogu objediniti pod isti kiSobran. Kako bi menadzer i dalje iskoristio sve
prednosti ljudskog kapitala, uz standardne vjestine teske i meke moéi, morat ¢e znacajnu
pozornost posvetiti individualnom pristupu kako bi djelatnike usmjerio u pravce koji im
najvise leze sukladno njihovim postoje¢im sposobnostima i vjeStinama.

Temeljen provedenog istrazivanja uz primjenu metode analize sadrzaja moguce je
izdvojiti nekoliko ograni¢enja. Ograni¢enja se odnose na uzak opus istrazivanja uzetih u
razmatranje ovog predmeta, stoga se rezultati ne mogu generalizirati. Sukladno tome, kao
osvrt autora na tematiku mekih vjestina, preporucuje se da buduca istrazivanja vode u
smjeru Sirenja opusa analiziranih studija u svrhu dobivanja preciznijih rezultata spomenute
tematike.

Postoji  veliki potencijal u tematici mekih vjeStina za daljnja proucavanja jo$
neistrazenih podruéja. Primjerice, postoje li nedostaci kod apliciranja mekih vjestina?
Gledaju li djelatnici na menadzere koji koriste meke vjestine kao nedovoljno autoritativne?
Postoje 1i nove meke vjestine uz one ve¢ analizirane? Jesu li pojedine bitne meke vjestine
zaboravljene? Odgovor na posljednje pitanje moze se pronaéi u karakteristikama kao §to su

prilagodljivost, radna etika, kriticko razmis$ljanje, kulturna inteligencija i eticka svijest.
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Doista, tema mekih vje$tina moze nadalje biti analizirana, no to ne znaci da ve¢ danas
ne bismo trebali koristiti sve nauc¢eno kroz istraZivanja koja su dokazala kako su meke

vjestine izuzetno bitan adut za moderne menadzere.
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Zakljucak

Meke vjestine, takoder poznate kao meduljudske vjeStine, su sposobnosti koje
omogucavaju menadzerima uspjeSnu komunikaciju, suradnju i rjeSavanje problema S
drugim ljudima u organizaciji. Nadalje, meka vjesStina je sposobnost osobe da se uspjesno
nosi s drugim ljudima i situacijama koje zahtijevaju emocionalnu inteligenciju i sposobnost
socijalne interakcije. Kod menadzera, meke vjeStine su izuzetno vazne jer omogucéuju
uspje$no vodenje timova, motiviranje zaposlenika, rjeSavanje problema, upravljanje
vremenom i stresom, kao i izgradnju pozitivne radne atmosfere.

Ove vjestine su vazne za uspjeSno vodenje i upravljanje organizacijom, posebno u
dinami¢nom okruzenju kao Sto je digitalno okruzenje. Menadzeri koji posjeduju meke
vjeStine su obicno u moguénosti uspostaviti bolje odnose sa zaposlenicima, povecati
produktivnost i postici bolje rezultate.

Menadzeri koji posjeduju dobre meke vjestine kao Sto su empatija i vodenje
komunikacije, bolje razumiju svoje zaposlenike i komuniciraju s njima na nacin koji je
prihvatljiv i motiviraju¢i. To vodi boljoj interakciji izmedu menadZera i1 zaposlenika,
poboljsava meduljudske odnose, smanjuje nesporazume i poboljSava produktivnost.
Nadalje, posjedovanjem mekih vjestina poput timskog rada i rjeSavanja problema, znaju
kako muotivirati svoje zaposlenike i stvoriti produktivnu radnu okolinu. Radna okolina u
Kojoj su zaposlenici motivirani i potaknuti da daju svoj maksimum, obi¢no ima bolje
rezultate. Upravljanje stresom i vremenom pomaze menadzerima da ostanu fokusirani na
ciljeve i da pronadu rjeSenja za probleme bez prevelikog utjecaja na njihovo mentalno
zdravlje.

Takoder je veoma vazno da se menadZer snalazi u klju¢noj mekoj vjestini a to je
motiviranje, pri ¢emu menadzeri djeluju kao mentori i lideri za svoje zaposlenike. Kroz
vodenje 1 motiviranje, menadzeri mogu pomo¢i svojim zaposlenicima da postanu bolji u
svojim zadacima 1 razvijaju svoje karijere. To stvara osjecaj pripadnosti i motivira
zaposlenike da ostanu u organizaciji na duzi period.

Istrazeno u empirijskom dijelu rada dokazuje da primjena mekih vjeStina od strane
menadzera u suvremenom svijetu daje konkretne rezultate u svakom radnom ambijentu i

omogucuje stvaranje ugodne radne klime. Istaknuto je da razvoj organizacije krece od
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lojalne radne snage: takav djelatnik (koji cijeni menadzera ili vlasnika) pokazuje izuzetno
viSe motiva za rad od nezadovoljnog zaposlenika. Takoder, lakse je stvoriti koheziju u
organizaciji ako dugoro¢no posluje u njoj ista ili veéinski ista radna snaga.

Ukupno gledano, menadzeri s razvijenim i kvalitetnim mekim vjeStinama mogu stvoriti
produktivniju radnu okolinu, motivirati svoje zaposlenike i upravljati stresom na nacin koji
poboljsava njihovu sposobnost da donose vazne poslovne odluke i vode organizacije na
uspjesan nacin.

Koncept mekih vjestina jo$ uvijek nije kompletno analiziran. Daljna istrazivanja o
prilagodljivosti, radnoj etici, kritickom razmiSljanju, eti¢koj svjesti i (u sve
multikulturalnijem poslovnom svijetu) kulturnoj inteligenciji definitivno mogu proSiriti
potencijal tematike mekih vjestina.

Uz gore navedeno, takoder nema dovoljno odgovora na pitanja nedostataka mekih
vjestina, autoritet menadzera koji apliciraju meke vjeStine 1 postojanje novih, razli¢itih
mekih vjestina.

Meke vjestine izuzetno su korisne menadzerima, ali to ne znaci da ve¢ sada mladi
profesionalci koji tek pocinju graditi svoje karijere ne bi trebali Koristiti nauceno u
istrazivanjima o mekim vjeStinama. Apliciranje i1 razvijanje mekih vjestina kod mladih
djelatnika moze biti adut za brZe promoviranje u vise rangove poslovanja, Sto je vitalne
vaznosti u danas$njem, konkurentnom, poslovnom okruzenju.

Znanstvena istraZivanja analizirana u zavrSnom radu pomo¢i ¢e autoru u daljnjem
razvijanju te izabrana tema ispunjuje i hrani njegove ambicije kao budu¢u menadzer u

hotelijersko-turistickom sektoru.
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