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SAZETAK

Ovaj rad bavi se utjecajem menadZerskih znanja i vjestina na konkurentnost i opcenitu
trziSnu uspjesnost nekog poduzeca. MenadZment danas predstavlja klju¢nu funkciju
poduzeda, a bududi da je znanje najveci kapital koji poduzele posjeduje, vazno je razmotriti
kako ulaganje u razvoj i sposobnosti menadzZera utjeCe na poslovne rezultate. Takoder,
vazno je pitanje jesu li ta ulaganja jamstvo uspjeha u danasnjem gospodarstvu. Da bi
menadZeri mogli uspjesno odgovoriti na sve izazove koji se danas pred njih stavljaju, nije
dostatno da imaju odredenu osobnost, vec je jos vazZnije da imaju odredena znanja i vjestine.
Smatra se da razina vjestina i sposobnosti menadZera odreduje i utjece na kvalitetu cijele
njegove skupine zaposlenih. U radu je prikazan utjecaj ulaganja u zaposlenike i menadZere
s teorijskog stajaliSta pomocu strucne i znanstvene literature te isto tako iz prakticnog
stajalista na temelju primjera odredenih poduzeca. Kao instrument istraZivanja koristeni
su znanstveni ¢lanci i strucna literatura kako bi se spoznali trendovi i informacije o klju¢nim
elementima usporedbe. Takoder je provedeno kvalitativno istraZivanje koje je pokazalo
kakva je situacija trenutno u pojedinim hrvatskim poduzecima. Rezultati istraZivanja
pokazali su da menadZment, kao vitalan dio danasnjeg poduzeca, ima jako bitnu ulogu u
rezultatima poslovanja, a samim time razvoj menadZerskih znanja, kompetencija i viestina
itekako utjeCe na postizanje odrZive konkurentske prednosti. Danas menadZeri djeluju u
razli¢itim sredinama koje se brzo mijenjaju, uz sve ostriju konkurenciju na trZistu, stoga
je prijeko potrebno da se neprestano obrazuju i usavrsavaju vlastita znanja i sposobnosti.
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1.UVvOoD

MenadZment danas predstavlja kljuénu funkciju poduzeéa. Od sposobnosti menadZmenta
ovisi uspjeSnost poduzeca i stoga je presudno imati kvalitetne i dobre menadzere. Cilj
svakog poduzeca je ostvariti Sto bolji poslovni rezultat, a menadZment je taj dio koji ga
usmjerava k njemu. Svakako, menadZer mora imati odredene sposobnosti da pomocu
raznih aktivnosti ostvaruje ciljeve poduzeda, i o tome je rije¢ u ovom ¢lanku. Ljudski kapi-
tal je najvredniji resurs koji svaki poslovni subjekt posjeduje i, svakako, investicija koja bi
morala osigurati svijetlu buduénost. No, koliko poslovnih subjekata je to shvatilo? Danas, u
vremenu brzih promjena zbog kojih mnoge velike kompanije biljeze gubitke, vrlo je vazno
znati uciti i usavrsavati se, jer je to jedini nacin da se poduzece brzo prilagodi novim uvje-
tima poslovanja.

Problem istrazivanja je nedovoljno ulaganje u znanje, kompetencije i vjeStine menadzera
za upravljanje u uvjetima ogranicenih resursa (ljudskih, financijskih, materijalnih, tehno-
loskih i informacijskih). Posljedica tog problema je nedostatak menadzerskih znanja, kom-
petencija i vjestina Sto dovodi do loSeg upravljanja poduzeéem te smanjenja konkurentske
sposobnosti i profitabilnosti.

Glavni cilj istraZivanja je utvrditi kako razvoj menadzerskih znanja, kompetencija i vjeStina
utjece na postizanje odrzive konkurentske prednosti. U svrhu ostvarenja glavnog cilja defi-
nirani su sljedeci podciljevi: (a) istraziti koja menadzZerska znanja, kompetencije i vjestine
utjecu na odrzivu konkurentsku prednost, (b) utvrditi stupanj razvijenosti obrazovanja i
usavrsavanja menadzZerskih sposobnosti u poduzeéima razlicitih veli¢ina, (c) istraZiti koliko
se ulaze u razvoj menadzerskih znanja i vjestina u hrvatskim poduzec¢ima i (d) ispitati
razliku izmedu ulaganja u usavrSavanje menadZera izmedu privatnog i javnog sektora.

2. PREGLED LITERATURE

Fokus ovog poglavlja je na analizi postojece literature na predmetnu temu. Obradene
teme ukljucuju znanje kao konkurentsku prednost, utjecaj znanja kao resursa na vrijed-
nost poduzeca te vezu izmedu veli¢ine poduzeca i menadzerskih kompetencija.

2.1. Znanje kao konkurentska prednost

U danasnjem nemilosrdnom poslovnom svijetu, znanje je mozda i jedini nacin kako se
ucinkovito probiti na trzistu i odvojiti od konkurencije, jer ono donosi tu toliko Zeljenu
prednost. Opcenito, konkurentnost u najsirem smislu znaci sposobnost dugoro¢no odrzi-
vog sudjelovanja na trzistu u uvjetima trziSnog gospodarstva koje osigurava pretpostavke
nesmetane konkurencije izmedu proizvodaca (Porter 2008). Znanje se odnosi na sposob-
nost prikupljanja, razvijanja, dijeljenja i primjene znanja, te kako upravo znanje omogucuje
poduzec¢ima da kombiniranjem svima dostupnih tradicionalnih resursa proizvodnje na nov
i jedinstven nacin osiguraju superiornu vrijednost za svoje kupce i na taj nacin razviju odr-
Zivu konkurentsku prednost (Teece 2002). Jedan od glavnih uzroka dominacije znanja kao
strateSkog resursa u suvremenim trziSnim uvjetima je razvoj informacijske tehnologije kao
i njen utjecaj na povecanje transparentnosti trzista.



Takoder, suvremeni uvjeti poslovanja namecu vaznost prikupljanja sve vece koli¢ine infor-
macija iz okruZenja (o stanju na trzistu, kupcima, trendovima u djelatnosti, konkurenciji)
sto je vremenski, kadrovski i financijski intenzivan posao te iziskuje visoku razinu edu-
ciranosti zaposlenika o potrebama i ciljevima poduzecéa (Zack 1999). Upravo potreba za
kontinuiranim traganjem za informacijama kao preduvjet odrzavanja izvrsnosti u nekoj
djelatnosti s jedne strane, te neposjedovanje adekvatnih znanja i drugih resursa za pra-
¢enje promjena u svim aspektima poslovanja s druge strane, poti¢u poduzeca na visoku
razinu specijalizacije za odredena, prilicno uska podrucja poslovanja u kojima su se doka-
zala najboljima, a outsourcing i suradnju u svim ostalim segmentima. TrziSna praksa je
pokazala da u poslovanju dugorocno opstaju iskljucivo najbolji te da vertikalne integracije
nisu potaknute iskljuCivo snizavanjem transakcijskih troskova nego razmjenom znanja i
informacija (Teece 2002).

2.2. Utjecaj znanja kao resursa na vrijednost poduzeca

Razvoj informacijske tehnologije je, osim na pokretljivost roba i usluga, utjecao i na tran-
sparentnost i pokretljivost na trzistu ponude i potraznje radne snage, narocito u visem
kvalitativnom segmentu. Nema niSta novog u konstataciji kako ¢e najkvalitetnije radne
snage trenutno, a i u buducnosti uvijek nedostajati. Gotovo svi znaju da bez znanja nema
ni opstanka na trzistu.

Istrazivanje koje je 2000. godine provela tvrtka McKinsey&Company na uzorku od 6900
menadzera iz 56 velikih i srednje velikih americkih tvrtki otkrilo je da ¢ak 89 % ispitanika
misli kako je u danasnje vrijeme teZe privudi talentirane ljude no $to je to bio slucaj prije tri
godine, a ¢ak 90 % misli kako je talentirane zaposlenike danas teZe zadrzati u tvrtki nego
ranije (Edvinsson 2003).

Troskovi promjene zaposlenika, i u financijskom i u vremenskom smislu, izuzetno su visoki
i sa stajalista poduzeca potencijalno predstavljaju nenadomjestivi gubitak. U tom kontek-
stu, interesantnu definiciju znanja zaposlenika odnosno ljudskog kapitala (engl. human
capital) dao je Edvinsson (2003.) koji kaZe da je ,ljudski kapital prijeko potreban za inova-
tivan uspjeh svake tvrtke, ali da on svakog popodneva samostalno napusta tvrtku”, aludi-
rajudi pritom na nemoguénost njegova posjedovanja.

Ovdje se javlja novi problem, a to je sukob izmedu, s jedne strane velikih ulaganja u zapo-
slenike i njihova znanja, a s druge strane nemoguénost njihova zadrZavanja. Poduze¢ima
se nedvojbeno ulaganja u svoje zaposlenike visestruko isplate s aspekta konkurentnosti
i opcenito poslovanja. Pitanje kako pritom i zadrzati to ,,znanje” unutar poduzeca vrlo je
kompleksno pitanje na koje mnogi ne znaju pravi odgovor. Zasigurno to predstavlja pro-
blem gotovo svih poduzeca danas. lako je prisutna evidentna nesigurnost menadzmenta
u odanost i predanost zaposlenika Sto smanjuje motivaciju za ulaganje u njihov razvoj,
narocito ako se radi o nespecifi¢nim i prenosivim znanjima.

Najbolji pokazatelj sve vece vrijednosti i sve veceg udjela znanja, reputacije i drugih ele-
menata nematerijalne imovine u ukupnoj imovini poduzeéa je trziSna vrijednost podu-
zeca. Tako je, primjerice 1986. godine materijalna imovina poduzeca Merck iznosila 12,3
% njene trzisSne vrijednosti; 1996. godine materijalna imovina Coca-Cole 4 % njene trzisSne
vrijednosti, iste godine Microsofta samo 6 % trziSne vrijednosti (Galbraith 2001). Nave-
deni primjeri jasno govore u prilog dominaciji nematerijalnih faktora poslovanja poduzeca



(znanja, reputacije, inovativnosti, kvalitete, sposobnosti ucenja i sl.) te da oslanjanje na
,Cvrste Cinjenice i podatke” gubi smisao zbog nemogucnosti ustrajanja u svojoj ,,¢vrstoéi”
(Mintzberg 2000).

Na kraju je potrebno spomenuti kako organizacijska kultura i struktura imaju klju¢nu
ulogu u izgradnji kapaciteta poduzeca i njegovih zaposlenika za fleksibilno odgovaranje na
pritiske iz okruZenja. Kreiranjem poticajne i afirmativne atmosfere u poduzedu aktivira se
kreativni potencijal zaposlenika te poti¢e njihov maksimalan doprinos razvoju poslovanja.
Znanje zaposlenika, ugled poduzeca na trziStu, sposobnost ucenja, inovativnost i kreativ-
nost dio su nematerijalne imovine poduzeéa ¢iji je udio u ukupnoj vrijednosti poduzeca
u posljednjih nekoliko desetlje¢a u znatnom porastu. Povec¢anje nematerijalne imovine
poduzeca u velikoj mjeri je ovisno o kapacitetu poduze¢a da motivira svoje zaposlenike
na uspostavljanje i uenje iz odnosa i interakcija s ¢imbenicima iz okruzenja. Naime, ocito
je iz svakodnevne poslovne prakse da je zadovoljan zaposlenik — kvalitetan zaposlenik. |
sigurno je time povecana produktivnost, a isto tako i toliko Zeljena inovativnost. Zbog toga
je vrlo bitno ulaganje u zaposlenike i njihova znanja i vjeStine, i to je sigurno nacin kako
ostvariti prednost na trzistu.

2.3. Veza izmedu velicine poduzeca i menadzerskih kompetencija

Veli¢ina poduzeca odreduje niz obiljeZja poduzeca, pa tako i razvijenost menadzZerskih
vjestina. Praksa je pokazala da menadZment kao proces upravljanja igra vaznu ulogu u
poslovanju velikih, kao i u poslovanju manjih poduzeéa. Struktura menadZmenta se mije-
nja ovisno o veli¢ini poduzeca. Velika poduzeéa karakterizira ekonomija obujma, globalna
orijentacija, mehanisti¢ka struktura, neelasti¢na organizacija te visoka, odnosno duboka i
sloZzena organizacija. Manja poduzeca karakterizira proizvodnja u malim koli¢inama, regi-
onalna orijentacija, organska struktura, fleksibilna, ali niska organizacija i jednostavna
struktura. Veliko je poduzede, za razliku od manjeg poduzeda, viSe formalizirano i decen-
tralizirano te horizontalno i vertikalno kompleksno (Mintzberg 2000).

Zbog toga je vazno naglasiti kako se ovisno o veli¢ini poduzeca u kojem djeluju, pred
menadZere stavljaju razlicite zadade i izazovi, pa se tako od njih zahtijevaju i razlicite vje-
Stine i znanja. Struktura menadZmenta se mijenja ovisno o veli¢ini poduzeca.

U malim poduzecéima direktor, vlasnik poduzeca ujedno obavlja i jos neku poslovnu funk-
ciju. Jedan od glavnih nedostataka malih poduzeca jest visok stupanj neuspjeha koji pro-
izlazi upravo iz nedostatka menadzZerske strucnosti. Razlog tome je Sto posao ne obavlja
profesionalni menadzZer, nego vlasnik poduzeca koji ujedno obavlja i poslove menadzera.

U poduzedu srednje velic¢ine pozeljan je jedan menadzerski tim, stoga poduzeca srednje
veli¢ine ipak zaposljavaju profesionalne menadzere. U velikim poduzeéima operativna i
planska funkcija menadZmenta organizira se na bazi tima stoga takva poduzeca zaposlja-
vaju velik broj profesionalnih menadzera koji se kontinuirano usavrsavaju i razvijaju. Dakle,
lako je zakljuciti kako su ulaganja u obrazovanje i usavrSavanje menadzZera puno vecéa u
srednjim i velikim poslovnim sustavima. Naravno da mala poduzeca ne mogu nikako kon-
kurirati po koli¢ini sredstava koja ulazu u obrazovanje velikima, stoga je ta razlika oceki-
vana. Brojna suvremena poduzeca uvidjela su vaznost razvijenosti menadzerskih vjestina,
stoga su razvila brojne programe kojima ¢e unaprijediti menadzerske vjestine.



Na temelju pregleda literature definirana su sljededa istrazivacka pitanja koja ¢e usmjeriti
istrazivanje.

IP 1. Koja menadZerska znanja, kompetencije i vjeStine utjecu na odrzivu konkurentsku
prednost?

IP 2. Kako veli¢ina poduzedaiili razlika izmedu privatnog i javnog sektora utjece na stupanj
razvijenosti menadzerskih sposobnosti?

IP 3. Koliko se ulaZe u izobrazbu i razvijanje vjestina menadzera?

3. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Glavni cilj istraZivanja bio je utvrditi kako razvoj menadzerskih znanja, kompetencija i vje-
Stina utjece na postizanje odrzive konkurentske prednosti. Polustrukturiranim intervjuom
s menadZerima srednje razine, cilj je bio dobiti jasnu sliku o trenutnom stanju u hrvatskim
poduzecima i zatim komparacijom utvrditi postoji li razlika u odnosu na dosadasnje empi-
rijske analize i rezultate. U provedenom istraZzivanju sudjelovali su isklju¢ivo menadzeri
srednje razine, zbog bolje komparacije rezultata i nemoguénosti sudjelovanja najvise
razine menadZmenta pojedinih poduzeca. Isto tako, cilj je bio jednakom zastupljenoscu
razli¢itih sektora i veli¢ina poduzeda dobiti kvalitetnije rezultate.

Uzorak za istraZzivanje Cine deset poduzeca razlicitih velicina, od kojih se dva odnose na
drzavno, a osam na privatno vlasnistvo. Kriterij veli¢ine poduzeca ukljucenih u istrazivanje
odreden je iskljucivo brojem zaposlenih. Iz kategorije malih poduzeda istraZivanje je obu-
hvatilo dva takva subjekta (do 50 zaposlenih). Od poduzeca srednje veliCine, tri subjekta
su usla u istraZivanje (50 do 250 zaposlenih), te pet velikih poduzeca s preko 250 zapo-
slenih, od kojih su dva predstavnici javnog sektora. Te kriterije je bitno naglasiti jer su
moguce velike razlike u rezultatima izmedu razli¢itih veli¢ina poduzeca, a isto tako i razlici-
tih tipova vlasnistva. Jedan od temeljnih ciljeva istrazivanja je uvidjeti postoje li konkretne
razlike po tom pitanju.

Kod izbora poduzeca koja ¢e biti predmet istraZivanja, vodilo se racuna o tome da to budu
renomirana poduzeéa Cije ime donosi odredenu teZinu dobivenim rezultatima. Sektor
poslovanja nije bitan faktor u ovom istraZivanju, bududi da svaki sektor poslovanja donosi
svoje izazove, i u svakom sektoru je bitno stvoriti prednost u suocavanju s konkurenci-
jom. Metodom intervjua ispitano je 10 menadzZera srednje razine, s ciljem da se utvrdi
veza izmedu razvoja menadzerskih vjestina i konkurentnosti poduzeca, te koliko se ulaze
u menadZment danas.

4. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Fokus prikaza, rasprave i interpretacije rezultata istraZivanja usmjeren je na odgovore
na istraZivacka pitanja. Kako bi dosli do trenutne slike u hrvatskim poduzecima, rezultati
i odgovori na istraZivacka pitanja ¢ine ukupnu sumu, odnosno zaklju¢ak svih misljenja i
odgovora ispitanih menadZera. Svako pojedino istrazivacko pitanje nudi svoje specifi¢no-
sti i rezultate koji se mogu iS¢itati iz odgovora.



4.1. MenadzZerska znanja i kompetencije u odnosu na odrzivu konkurentsku
prednost

U ovom potpoglavlju prikazani su i interpretirani rezultati istraZivanja sukladno istrazivac-
kom pitanju IP1. Koja menadZerska znanja, kompetencije i vjestine utjecu na odrZivu kon-
kurentsku prednost? Svi menadzeri ispitanih poduzeca sloZili su se da povezanost izmedu
znanja, kompetencija i vjestina s odrZzivom konkurentskom prednosti svakako postoji. | to
na nacin da kompetencije i vjeStine menadZera te svih zaposlenika stvaraju bitan preduvjet
za kvalitetno suocavanje s izazovima koje nudi moderno trziSte. Konkurentska prednost
nalazi se u srZi poslovanja poduzeca na konkurentskim trzistima, i jasno je da poduzece
moze puno lakSe odgovoriti na vanjske i unutrasnje izazove ako ima sposobno vodstvo.

Kako je odrziva konkurentska prednost rezultat posjedovanja relevantnih razlika u spo-
sobnostima medu poduze¢ima, a osnovama tih sposobnosti smatraju se resursi koje
poduzece posjeduje, lako je doci do zakljucka da kvalitetniji resursi znace prednost. Ljud-
ski kapital je danas najvrjedniji resurs koji poduzece posjeduje i u njega treba ulagati, slazu
se svi.

U ekonomiji znanja najvazniji ekonomski resurs za postizanje konkurentske prednosti nije
kapital, prirodni resursi ili rad, vec znanje, tj. intelektualni kapital. Glavni razlog zbog kojeg
nematerijalna imovina postaje znacajna u ukupnoj vrijednosti poduzeca jest taj Sto se sve
viSe novih vrijednosti stvara znanjem, a manje materijalnim resursima i radom u proizvod-
nji. Misljenje svih menadzZera iz istrazivanja moze se sazeti tako da opstanak i uspjeh na
trziStu mogu osigurati ona poduzeca koja su sposobna proizvoditi, upravljati i kontinui-
rano povecavati vlastiti intelektualni kapital. U skladu s novonastalim trendovima, budu¢-
nost hrvatskog gospodarstva je u tome da to mora biti gospodarstvo koje je utemeljeno
na znanju.

Naravno, samo ulagati u ljude nije dostatno za uspjeSno poslovanje niti za to postoji sigu-
ran recept. Ipak, istraZivanje je pokazalo kako vlada misljenje da je intelektualni kapital
kljuéni element pretvorbe hrvatskog gospodarstva u gospodarstvo znanja. To je put kojem
trebaju teziti sve tvrtke, i to je pokazalo ovo istrazivanje.

Do zakljucka kako je intelektualni kapital klju¢ni element danas lako je do¢i usporedbom
poduzeca obuhvacenih istrazivanjem, njihove percepcije u javnosti te odgovora ispitanih
menadZera po pitanju ulaganja u zaposlenike. Pet najvecih poduzeca iz istraZzivanja, koti-
raju kao jedna od najuspjesnijih poduzeca u Hrvatskoj, a to govore i njihovi financijski
rezultati. Takoder slove i kao najpoZeljniji poslodavci, a u tome sigurno veliku ulogu igraju
znacajna sredstva koja se ulaZzu u razvoj ljudskog kapitala. Vrlo je jaka poveznica izmedu
poZeljnosti radnog mjesta i ulaganja u zaposlene.

Promatrajuci poduzeca srednje i male velicine, cjelokupno stanje u gospodarstvu im ne
dopusta da konkuriraju velikima po pitanju ulaganja, no moZze se reci kako ulaganja ipak
ne izostaje. Rezultati istrazivanja pokazuju da hrvatski poduzetnici prepoznaju znacaj inte-
lektualnog kapitala i metoda pomocu kojih mogu svoja poduzeca pretvoriti u poduzeca
utemeljena na znanju.

Potrebno je nadodati kako su u suvremenom poslovnom okruzenju temeljni izvori kon-
kurentske prednosti poduzeca postale karakteristicne sposobnosti koje ¢e poduzece uz
pomo¢ vlastitog intelektualnog kapitala razvijati; a kako bi se mogla suociti sa stalnim
promjenama na trzistu i sve vecom konkurencijom. Uzmimo za primjer tvrtke iz privat-



nog sektora uzetih u istrazivanje. Cinjenice govore kako pojedine tvrtke iz istraZivanja
koje postizu najbolje rezultate poslovanja (kao kriterij uzeti su rezultati na kraju poslovne
godine), aimaju i najbolju reputaciju na trZistu, imaju vrlo razvijen sustav educiranja svojih
zaposlenih. Drugim rije¢ima, ulazu mnogo u obrazovanje i ljudski kapital, a menadZeri su
to u istrazivanju i potvrdili. Koliko je neka tvrtka jaka i konkurentna na trZistu zasigurno
pokazuje Cinjenica koliko ulaze u svoje zaposlenike.

Kao $to je ve¢ spomenuto, istraZivanjem se doslo do odredenih razlika ako usporedimo
poduzeca razli¢itih veli¢ina. Mala poduzeéa ne mogu konkurirati velikima po pitanju
resursa dostupnih za razvijanje i edukaciju. Nedostatak sustava edukacije nije prepreka
kad je u pitanju razvoj ljudskog kapitala. Mnogo je primjera kako upravo mali svojom flek-
sibilno$¢u i razvojem temeljenom upravo na znanju vrlo uspjeSno konkuriraju velikim i
moénim takmacima. Primjer su svakako pojedine manje tvrtke iz istraZivanja. Stjece se
dojam kako, iako ulaZzu manje, menadzeri manjih poduzeca se viSe oslanjaju na razvoj
znanja i kompetencija svojih zaposlenika, dok kod velikih sustava, Sto je dosta Cest slucaj,
zaposlenici uz sve mehanizme koje taj sustav posjeduje bivaju jednostavno progutani.

Takoder, zanimljivi rezultati dobiveni su analizom ulaganja u zaposlenike. Na danasnjem
trzistu rada, gdje je svako ulaganje u zaposlenika odredeni rizik, vrlo je bitno osigurati
zadovoljstvo i lojalnost. Troskovi promjene zaposlenika, i u financijskom i u vremenskom
smislu, izuzetno su visoki i sa stajaliSta poduzeca su velik gubitak. Investicija se Stiti stva-
ranjem lojalnosti te se osigurava bolja produktivnost. Na kraju, zadovoljan zaposlenik je i
dobar zaposlenik. Potrebno je promijeniti percepciju te proces ulaganja u ljudski kapital
ne gledati kao trosak za poduzece, vec se potrebno fokusirati na drugo stajaliste. TroSak
posljedica zapostavljanja najvrjednijeg resursa svakog poduzeca — ljudi, moze biti puno
veci od samog ulaganja.

Na kraju moze se zakljuciti kako treba ulagati u zaposlenike i da je to pravi put ka ostvari-
vanju najboljih rezultata. To je svakako ocekivani rezultat. Ulaganje u menadZzment donosi
prednost, menadZeri svojim vjestinama i sposobnostima osiguravaju tu prednost. Bez ula-
ganja u ljude nema ni opstanka na trziStu, odnosno, ulaganje u ljude Cini dobar preduvjet
uspjeha.

4.2. Razvijenost menadzZerskih vjestina u malim i velikim poduzeé¢ima te
privatnom i javnom sektoru

U ovom potpoglavlju prikazani su i interpretirani rezultati istrazivanja sukladno istrazi-
vackom pitanju IP2. Kako velicina poduzeca ili razlika izmedu privatnog i javnog sektora
utjece na stupanj razvijenosti menadZerskih sposobnosti? Rezultati istrazivanja pokazuju
da je utjecaj veli¢ine poduzeca na opceniti razvoj menadzZera potrebno prije svega gledati
kroz prizmu zadaca koje se stavljaju pred njih. lako menadZment predstavlja bitnu ulogu u
poslovanju velikih i malih poduzeéa, razlika je u strukturi kod poduzeca razli¢itih veli¢ina.
Tri velika poduzeca iz istraZivanja koja nastupaju na globalnom trzistu te dva javna, posje-
duju duboku i sloZenu organizacijsku strukturu i zahtijevaju drugaciji pristup menadzera
od manijih, fleksibilnih poduzeca. U manjim i srednjim poduzeéima postoji ili odredeni
menadzerski tim (Cetiri poduzeda u istrazivanju), ili je vlasnik ujedno i menadzZer (jedno
poduzece u istrazivanju). Naglaseni problem koji se Cesto javlja u takvim slucajevima je
nedostatak menadzZerske struc¢nosti. Kod pet velikih poduzeéa, poslovi menadZmenta



povjeravaju se profesionalnim menadzerima koji su adekvatno obrazovani i pripremljeni
na izazove poslovanja. Manja poduzeca nikako ne mogu konkurirati po tom pitanju veli-
kima. Stoga je za oCekivati da velika poduzeéa imaju razvijenije sustave edukacije zaposle-
nika i menadzera, a time i razvijenije menadzerske vjestine. Zaklju¢ak da imaju obrazova-
nije menadZere donesen je iskljucivo na temelju razvijenosti programa edukacije i kolicine
uloZenih sredstava velikih pet poduzecéa u usporedbi s pet manjih.

Hrvatske tvrtke obuhvadene istrazivanjem nacelno su svjesne vaZnosti edukacije za
opstanak u turbulentnim poslovnim vremenima. Medutim, istraZivanje je pokazalo kako
u mnogim od njih edukacija ljudskog kapitala na ljestvici prioriteta zauzima jedno od
posljednjih mjesta. Kako je ve¢ spomenuto, taj problem puno je izraZeniji kod pet manjih
poduzeca koja €esto nisu u mogucnosti ulagati u zaposlenike u Zeljenoj mjeri, a rezultat
toga je slabija razvijenost menadzera i njihovih podredenih u smislu konstantnog educi-
ranja i napredovanja.

Dakle, zakljucak ovog istrazivanja provedenog na deset hrvatskih poduzeca razlicite veli-
¢ine je da s veli¢inom poduzeca raste i razvoj menadzerskih vjestina, bilo menadzera, poslo-
voda ili njihovih zamjenika. | velika i manja poduzeca obuhvaéena istrazivanjem uvidjela
su vaznost razvijenosti menadzZerskih vjestina, no pet najvecih su razvila brojne programe
kojima ¢e unaprijediti menadzerske vjestine. UloZena sredstva u razvoj menadzerskih
znanja i vjestina i njihova povezanost s velicinom poduzeda rezultat su dobre organiza-
cijske strukture kod vecih gospodarskih entiteta. Poduzeca koja se okrecu ka svjetskom
trzistu i Zele ostvariti prednost nad ostalim konkurentima ulazu sredstva u razvoj svojih
menadZera da bi ostvarila Sto veci profit.

Dosta je ocekivan rezultat istrazivanja kako stupanj razvijenosti menadzerskih sposobno-
sti ovisi o veliini poduzeca, jer velika poduzeca imaju vecu moc¢ privlacenja ljudi i profila
koji su im potrebni, pa tako i koncentraciju vrhunskih stru¢njaka. Da veli¢ina poduzeca
znatno utjece na razvijenost menadzerskih vjestina, svakako potvrduju i sva prijasnja
istrazivanja iz razne literature spomenuta u prijasnjim poglavljima rada. Menadzeri vecih
poduzeca imaju bolje razvijene pojedine skupine menadZerskih vjestina, kako osnovne
tako i posebne. Na temelju istrazivanja drugih autora, prema kojima se u velikim poduze-
¢ima ulazu znatni napori u obrazovanje menadZera, moze se zakljuciti da je obrazovanje i
kontinuirano usavrsavanje klju¢an ¢cimbenik razvijenosti menadzerskih vjestina. Sva podu-
zeca, bez obzira na veli¢inu, bi se trebala okrenuti u tom smjeru, jer su upravo menadzeri
klju¢an ¢imbenik uspjeha u danasnjoj turbulentnoj i nepredvidivoj poslovnoj okolini.

Gledajuci kvalitetu samih programa edukacije, velika poduzeca, prema utvrdenim potre-
bama i planovima razvoja menadzZera provode individualne i grupne programe, koji kroz
duZi vremenski period sustavno razvijaju kompetencije menadZera. U programima se
kombiniraju razli¢ite aktivnosti i metode, poput grupnih edukacija i praktikuma, razvojnih
i strateskih radionica, supervizija, individualnih edukacija. To je primjer uspjesnog nacina
ulaganja u ljudski potencijal i razvijanja sposobnosti zaposlenih koji je uspjesSno implemen-
tiran u vodeda hrvatska poduzeca iz istrazivanja.

Kod pitanja razlika izmedu privatnog i javnog sektora bitno je usporediti poduzeca jed-
nake veli¢ine, u ovom slucaju to su velika poduzeéa, dva javna i tri privatna. To je zbog
toga $to manja privatna poduzeéa nikako ne mogu konkurirati velikima po pitanju ula-
ganja u zaposlenike, a o ¢emu je veé bilo govora. Istrazivanje je pokazalo da neke razlike
postoje kod ulaganja u menadzerske sposobnosti u privatnom i javnom sektoru. Razlog



tome je nekoliko ¢imbenika. lako se javljaju odredene razlike u koli¢ini financijskih sred-
stava dostupnih za obrazovanje i usavrsavanje, sve velike tvrtke koje Zele opstati na trzi-
$tu moraju ulagati u svoj ljudski kapital, neovisno o tome jesu li iz javnog ili privatnog
sektora. Identificirati bitne razlike je doista tesko jer su se svi intervjuirani menadZzeri slo-
Zili u tome da se u zaposlenike konstantno ulaze. Neki od problema koje su prepoznali i
naglasili menadzeri u javnom sektoru su problem velikog inertnog sustava te nedostatak
konkurencije na trzistu, Sto pogubno djeluje na zaposlenike, a samim time i menadZment
koji je u fokusu istrazivanja. Manjom konkurencijom i manjim zahtjevima koji se stavljaju
pred njih, menadZzeri nisu u jednakoj poziciji kao oni iz privatnog sektora. Takoder, koli¢ina
sredstava koja je namijenjena njihovom razvijanju Cesto ili gotovo uvijek je dosta limiti-
rana. Ovisno o financijskim rezultatima, limitirana je i u tri velika privatna poduzec¢a, no
ne u tolikoj mjeri. Relativno fiksno trajanje radnog vremena, ¢esto fiksni osobni dohodak,
slabija kontrola produktivnosti te nemogucnost stimulacija i losa organizacijska hijerarhija
razlozi su slabije motivacije ljudskog kapitala javnog sektora, Sto utjece na cjelokupnu edu-
kaciju ljudskog kapitala.

Kao zaklju¢ak na ovo pitanje, namede se misao kako je gledajuci sa strane menadZerske
edukacije, ipak pozeljnije okruzenje privatni sektor, gdje menadZerima na raspolaganju
stoji puno veci potencijal za razvoj profesionalne karijere. Za razliku od javnog i drzav-
nog sektora, u privatnom sektoru viSe se valorizira zaposlenike po vjestinama i stupnju
obrazovanja. U prilog tome govori €injenica kako u privatnom sektoru postoji premija na
visoko obrazovanje u odnosu na javni sektor, gdje stupanj obrazovanja ne mora nuzno
znaditi bitnu razliku u pladi.

4.3. Veli¢ina poduzeca i ulaganja u menadzere

U ovom potpoglavlju prikazani su i interpretirani rezultati istraZzivanja sukladno istrazi-
vackom pitanju IP3. Koliko se ulaZe u izobrazbu i razvijanje vjestina menadZera? Prema
ispitanim hrvatskim poduzecima, postoji povezanost izmedu veli¢ine poduzeéa i sred-
stava uloZenih u razvoj menadZerskih znanja i vjestina. Pet najvecih poduzeéa imaju vecu
mogucnost financiranja edukacijskih programa, pa tako imaju i viSe uloZenih sredstava u
razvoj menadZerskih znanja i vjestina. IstraZivanje je pokazalo da ti veliki sustavi imaju veé
razvijene sustave obrazovanja i usavrSavanja svojih zaposlenika.

Zakljucak istraZivanja je da se kontinuirano i razradeno ulaganje u edukaciju zaposlenika
danas u Hrvatskoj veZze uglavnom za velika i pojedina srednja poduzeca. Pet velikih sustava
koja su sudjelovala u istrazivanju imaju razvijene sustave educiranja i razvijanja vjestina
dovedena do te razine da nimalo ne zaostaju za poznatim kompanijama sa zapada. Kod
ovih uspjesnih poduzeca vrlo je Cest slucaj da se zaposlenici Salju na vanjske MBA pro-
grame ili se dovode gostujudi strucni predavaci kako bi se iSlo u korak s najnovijim tren-
dovima.

Dvije vrste problema naglasene su kod pet najvecih poduzeda (ukljucujuci dva poduzeca
iz javnog sektora) po pitanju ulaganja u edukaciju. lzdvojeno je pet navedenih, jer ostala
manja poduzeca nemaju jednako razvijene sustave educiranja. Glavni problem konstan-
tnog ulaganja znacajnih sredstava u menadzere predstavlja vrlo Cesta rotacija zaposle-
nika. Vrlo je rizino ulagati u ljudski kadar koji u roku nekoliko godina moze promijeniti
poslodavca. Mnogi menadZzeri niti ne Zele takvu vrstu edukacije jer ona sa sobom donosi



i njihovu ugovornu garanciju da nece napustati kompaniju neko vrijeme. Takvi ugovori se
sklapaju s menadzerima na nacin da su u slu€aju napustanja poduzeca oni duzni vratiti
investiciju poduzeca u njihovu edukaciju.

Drugi tip problema je nedostatak kompetencija srednjeg sloja menadZmenta koji treba
prepoznati koji programi ili koje vjeStine su bitne kod njihovih zaposlenika, i kakve pro-
grame edukacije zahtijeva njihov tip posla. lako na prvi pogled ne djeluje kao velik pro-
blem mnogi su menadzZeri naglasili kako ulaganje u krive vjestine zaposlenika ne znaci
niSta te je prakticki promasena investicija. Svakako, kod ovog problema uvelike pomaze
ako poduzeée ima kvalitetno razraden program edukacije menadZmenta i zaposlenika.
Time za svako radno mjesto postoji to€an program podrucja na koja se treba fokusirati i
koja predstavljaju najveci benefit, kako za zaposlenika tako i za poduzede.

MoZda ovdje leZi prednost manjih poduzeca, jer kako je istraZivanje pokazalo kod ulaganja
u menadZere, ona to¢no znaju $to Zele i koja su im znanja bitna kako bi ucinkovito odgo-
vorili na izazove. Brza mogucnost prilagodbe promjenama nudi vlasnicima i menadzerima
manjih poduzedéa odabir to¢no onih specijalistickih znanja koja su njima potrebna kako bi
bili ukorak s modernim trendovima u svojoj djelatnosti.

Razlike izmedu malih i velikih poduzeca postoje i u pristupu prema menadzmentu. Inter-
vjuirane organizacije se za svoje potrebe danas sluze dvjema vrstama strategija za identi-
fikaciju i razvoj menadZera. Prva je planska, strukturirana, centralizirana i kontinuirana te
podrazumijeva dugotrajno pracenje zaposlenih. To radi sluzba ljudskih resursa sistemat-
skim procjenjivanjem i intervjuima, opazanjem ponasanja i registriranjem kriti¢nih doga-
daja. Takva strategija primjenjuje se u stabilnim organizacijama koje se sporo razvijaju, tj.
velikim sustavima. Druga strategija je nestrukturirana i decentralizirana, provodi se prema
potrebi, a organiziraju je i provode postoje¢i menadzeri medu svojim suradnicima. Ova je
strategija tipiCna za manja poduzeca iz istraZivanja koja brzo razvijaju svoje poslovanje i
nisu u mogucénosti konstantno ulagati u edukaciju. U tome se vidi razlika kod sredstava
koja se ulazu. Plansko, kontinuirano pracenje i razvoj zahtijeva i uloZzena adekvatna finan-
cijska sredstva koja manja poduzec¢a nemaju. Vidljiva je bitna razlika izmedu velikih i malih
poduzeca po pitanju ulaganja u zaposlenike.

Dodatna prednost vecih sustava je financijska stabilnost koju posjeduju ta poduzeda te
dobro razraden financijski plan zbog kojeg mogu odvojiti znacajna sredstva za usavrsa-
vanje svojih menadzera i razvoj njihovih menadzerskih sposobnosti. Manja poduzeda,
naravno, nemaju dobro razradenu financijsku komponentu, te s manjim brojem zaposle-
nika i manjom financijskom potporom imaju manju mogucnost za razvoj menadzerskih
sposobnosti. Takvo trenutno stanje hrvatskog gospodarstva, gdje je ponekad doista tesko
pronadi sredstva za razvijanje i edukaciju ljudskog kapitala, je vrlo realno.



5. ZAKLJUCAK

Cilj ovog istrazivanja bio je utvrditi koja znanja i kompetencije zaposlenika utje¢u na kon-
kurentsku prednost, koliki je stupanj razvijenosti obrazovanja i ulaganja u ljudski kapital
u razli¢itim poduzecima te utvrditi razlike izmedu njih po tom pitanju. Obrazovanje i ula-
ganje u menadzere, a isto tako i sve zaposlene, jamstvo je uspjeSnog djelovanja i funk-
cioniranja svakog poslovnog subjekta i institucije. Stalno ulaganje u razvoj rukovodedeg
osoblja ima za cilj kvalifikaciju i obuku za uspje$no noSenje sa svim zada¢ama koje se pred
njih stave. Jedino ¢e s takvim profesionalnim menadzZerima organizacija ili institucija mo¢i
ostvariti uspjeSnost i konkurentsku prednost kojoj tezi od samog pocetka svoje egzisten-
cije i djelovanja. Danas, u industriji znanja, to je vazno vise nego ikad.

Poduzeéa u kojima se shvatilo da su ljudski potencijali jedni od temeljnih ¢imbenika uspjeha
poduzeca imaju sve uvjete biti uspjesnija od poduzeca u kojima postoji loSa uprava koja
jo$ nije shvatila znacaj ljudskih potencijala i motivacijske tehnike. Usavrsavanje i trening
zaposlenika te stvaranje ugodnog okruzenja u poduzecu, zadaci su koje uspjesno provode
kako bi stvorili povoljne motivacijske osnove za svakog zaposlenog. Takoder, osobita se
paznja posvecuje pravodobnom informiranju djelatnika te nastojanju njihovog ukljuéenja
u donosenje odluka. Brojni se teski i sloZzeni zadaci stavljaju pred menadZment ljudskih
potencijala u buducnosti.

Danas je vrlo vazna stavka precizna procjena uspjesnosti zaposlenika, nepristrano ocje-
njivanje te omogucavanje njihova daljnjeg napredovanja. Od neizrecive je vaznosti poli-
tika dobrih meduljudskih odnosa, ukljucivanje radnika u proces odlucivanja, davanje vece
odgovornosti, no i potpuno tocna prosudba njihovih zasluga kako bi oni stekli potpuno
povjerenje u taj sustav.

Poduzeca razli¢itih veli¢ina nemaju iste mogucnosti ulaganja u zaposlenike i menadzere.
Prije svega velike su razlike u dostupnim sredstvima izmedu velikih i malih poduzeca. Kon-
stantno ulaganje u ljudski kapital danas u Hrvatskoj mozZe se vezati iskljucivo za velika i
srednja poduzeca privatnog sektora. Iz tog razloga u takvim poduzecima nalazimo i naj-
bolji menadzerski kadar. Cilj kojem bi trebao teZiti svaki gospodarski subjekt danas je ula-
ganje u zaposlenike i menadzere, jer to je jedini put do uspjeha i opstanka na danasnjem
trzistu znanja. Inicijalnom investicijom stvara se temelj za odmak od konkurencije, a neu-
laganje u ljude dugoroc¢no donosi velike gubitke.

Iz svega navedenog moZe se konstatirati kako znanje menadzera i zaposlenika, ugled
poduzeca na trZistu, sposobnost ucenja i razvijanja, inovativnost i kreativnost te motiva-
cija pozitivno utjecu i ostvaruju konkurentsku prednost na trzistu, a to je ono Sto je i cilj
svakog poduzeca. Zbog toga je ulaganje u znanje uvijek najbolja investicija. Ulaganje u
obrazovanje menadzera znaci ulaganje u nesto $to ¢e nakon odredenog vremena donijeti
viSestruke koristi, kako za organizaciju, tako i za samog menadZera kao pojedinca.
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ABSTRACT

This thesis deals with the influence of managerial knowledge and skills on the
competitiveness and general performance of a company. As management represents a
crucial function within the company, and since knowledge is the biggest asset a company
can own, it is important to see how investment in managers’ development affects business
results. Also, important question is whether this investment is a guarantee of success in
today’s economy. If a manager wants to respond successfully to the challenges he is facing,
it is not enough just to have a certain personality, it is more important to have knowledge
and skills. In fact, the level of skills and abilities of the manager determines and affects
the quality of its entire group of employees. The thesis presents the impact of investing
in employees and managers from theoretical aspect, by using scientific and professional
literature, and also the practical aspect based on the example of certain companies. The
bases of the survey are scientific articles and expert literature. Current situation in Croatian
companies is presented by the results of the research. Management, as a vital part of
today’s companies, has a very important role regarding business results, and thus the
development of managerial skills and competences has a major influence on achieving
sustainable competitive advantage. Today, managers operate in a variety of environments
that change quickly, with fierce competition in the market, therefore it is necessary to
continually educate and improve their own knowledge and skills.
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