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MenadZment: uspjeSni pojedinci i timovi za uspjeh

"Kad god vidite da netko vodi uspjesan posao, budite sigurni da je jednom donio hrabru odluku."
- Peter Drucker
uvoD

Suvremeni menadZment, u najvecem obimu, on se ogleda u donosenju poslovnih odluka sa ciljem da
se postigne pozitivan uticaj dodatna vrijednost ili odredeni ,interes”, za sve ukljucene, kao i za one
na koje se ta odluka odnosi. Posmatramo li menadZment kao poslovni proces to se donoSenje
poslovnih odluka, kao jedna od aktivnosti, sve vise ,spusta” na niZe razine odlucivanja. Stoga je za
uspjesno poslovanje, od velike je vaznosti, posmatrati uspjehe pojedinaca i nacine kreiranja uspjesnih
timova. Zasto u uvodu koristimo klju¢ne rijeci: uspjeh, pojedinac, tim, menadZment? Najjednostavniji
odgovor je: zato jer bez ove tri rije¢i nema niti rije¢ci menadZment kao, kreirane dodane vrijednosti,
nematerijalne imovine. Da li svi pojedinci moraju biti ,jednako” uspjesni ili ¢e svaki individualni
uspjeh pojedinaca, ma koliki isti bio, doprinijeti ukupnom rastu i unapredenju pojedinaca i poslovnih
timova, te drustva kao cjeline, zavisi od poslovnog okruzenja/ambijenta i shvadanja istog. Ono $to
ostaje za “razmisljenje” je slijedece: zasto odredeni pojedinci, koji su uspjeSni u okviru svojih
kompetencija, svoj uspjeh i pozitivhu energiju ne prenose na druge pojedince? Stoga ¢e motivacijski
faktori pojedinca, te nacin na koji nivo njihovih individualnih kompetencija utic¢e na, ukupan, poslovni
rezultat tima biti naknadno obradeno kao zasebna tema. Ovom prilikom biée prezentirani samo
osnovnih parametari motiva(k)cije i uticaja iste na faktore uspjesnosti: pojedinaca i timova.

1. Definicija pojmova: pojedinac i timski rad

Pojedinac %ili individua pojedinacno je bice, jedinka, cjelovita osoba, koja se razlikuje od svih drugih
ljudi. U filozofiji, pojam individua oznacava autonomnu, samosvjesnu i samosvojnu jedinku, pojedinca
kojem vlastita egzistencija postaje vazan ,problem”. U psihoterapiji, individua je u sredistu
pozornosti, a definirana je kao sustav strukturirane jedinstvenosti.

Momcad, timi ili ekipa je mala skupina ljudi komplementarnih znanja i vjestina koji su predani
zajednic¢kim poslovnim ciljevima i zajednickom pristupu. NajvaZnije u timskom radu jeste da su
precizno definirane individualne uloge ¢lanova tima. Najznacajnije uloge, za poduzetnicke aktivnosti,
mogu se izdvojiti: Organizator - ima smisla za detalje, pomaZe drugima, dobar je organizator posla,
Voda - namede se kao voda, voli akciju, sve pokreée i usmjerava, Kreativac - prepun je originalnih
ideja ali je tih, nenametljiv i samozatajan, Poticatelj - radisan, dobro djeluje u situacijama poveéanog
pritiska, sklon prihvac¢anju novosti, brzo uocava dobre prilike i Uskladiva¢ — uvijek ima na umu cjelinu,
raspoznaje bitno od nebitnog, nikada ne gubi nadzor nad sobom ili situacijom. Medutim, podjednako
bitne su i ostale uloge ¢lanova tima: Predsjedavajuci, Ekspert, Vanjski autoritet, Kriticar, Birokrat,
Klimavac, Drustveni tip, Finalizator, Istraziva¢, Provoditelj, Dovrsitelj i Graditelj, a kako bi timski rad, u
poduzetnickom okruZenju, imao svoju potpunu dodatnu vrijednost. Ukoliko u uspjesni pojedinci Zele
izgraditi timove za uspjeh, onda kao poduzetnici, prije ili kasnije ¢e shvatiti da je sasvim dovoljno
uloga i radnih zadataka u timu da se isti mogu, uspjeSno, ostvariti razvijajuci vlastite timove kako
unutar organizacija ili timove vanjskih suradnika (outsourcing). Ono S$to se kod definicije ovih
pojmova bitno istadi jeste slijedece: potrebno je da su u timu su svi ¢lanovi ravnopravni i jednako
vazni, a od svakog se ¢lana tima se ocekuje maksimalan angazman tamo gdje je najsposobniji.

1 Osnivac¢ SoftConsulting s.p. Tuzla, e-mail: lejla.softic@savjetnik.ba
2 Izvor: http://hr.wikipedia.org/wiki/Pojedinac
3 Izvor: http://hr.wikipedia.org/wiki/Tim



2. Motivacijski faktori pojedinca:( P)ojedinci i (P)reduzetnistvo

Ukoliko menadZment, kao proces, predstavlja oblikovanje i odrZavanje okruZenja (upravljanje) u
kojem pojedinci, radedi zajedno u skupinama, efikasno, ostvaruju postavljene ciljeve, onda se i glavne
menadzerske funkcije sve viSe sa: planiranja, organiziranja, vodenja i kontroliranja, preusmjeravaju
na: kadroviranje i motiviranje. Dakle, nakon izbora (selekcije) potrebnih kadrova, IZBORNIK SELEKCIJE
(menadzer), u svojim svakodnevnim aktivnostima, sve viSe vremena posvecuje procesu motiviranja
izabranika (suradnika).

Ukoliko biznis posmatramo kao sport, a sport kao biznis, tada moZemo reci da sve motivacijske
tehnike koje se primjenjuju u sportskim takmicenjima se, na istovjetan nacin, mogu prakti¢no
primijeniti i u svakodnevnim poslovnim aktivnostima. Ono $to je u primjeni ovih ,pravila“ bitno za
istadi jeste dio zasebne naucne discipline, psihologije, te u skladu sa temeljnim postulatima iste,
neophodno je posmatrati i motivacijske faktore pojedinaca u poslovnom (sportskom) timu.

Motivacija, kao najmanji zajednicki sadrzilac, za sve faktore koji: iniciraju, usmjeravaju, odrzavaju ili
organiziraju aktivnost osobe tako da ponasanje te osobe bude usmjereno prema cilju, a predstavlja
oblik svrhovitog i voljnog ponasanja pojedinca predstavlja ,recept” za uspjeh. U sustini, motivacijom
je potrebno postiéi integraciju svih unutrasnjih (neopipljivih, soft-mekanih) faktora pojedinca, sa
ciliem da se konsoliduje njegova intelektualna i fizicka energija, a kako bi se inicirale i organizirale
individualne aktivnosti, te postiglo usmjereno ponasanje pojedinca (ka cilju) koje ima odredeni
intenzitet i trajanje.

U faktore koji odreduju individualnu, radnu, motivaciju obrajaju se:
o karakteristike radne situacije: neposredna radna okolina (saradnici, menadzeri....) i
organizacijska praksa ( politika nagradivanja, organizacijska kultura....)
o karakteristike posla: vjeStine, raznolikost, zanimljivost, feedback o rezultatima...
o karakteristike pojedinca: percepcija, ocekivanja, vrijednosti, potrebe, aspiracije,
sociodemografska obiljeZja pojedincai dr.

Brojne su teorije motivacije4, S$to je za ocekivati jer je psiha ¢ovjeka jos uvijek je nedovoljno istrazena
oblast, ali bi se ovom prilikom kao posebno znacajna, u prakticnoj prijmjeni, izdvojila tzv. Teorija
pravednostis. Naime, naglasak ove teorije je na percepciji ljudi i na to kako se sa njima postupa, gdje
(ne)pravedno postupanje bitno utice na njihovu motivaciju, radni uéinak i isto moZe dovesti do
promjena u ponasanju ( pozitivnih ili negativnih). Znacaj ovog pristupa ogleda se Cinjenici da isti

4 Izvor: Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju, UDK 005.96:159.947.5, Matija Varga
5 Op.a — autora J. Stacyja Adamsa: http://en.wikipedia.org/wiki/Equity theory




upozorava menadZere na vaznost percepcije i stavova, a posebno percepcije u pogledu pravednosti

N 6 . . ey . .
nagradivanja rada. Stoga, autor Teorije pravednosti iznosi stajaliSte da je: ,obaveza menadZera
obrazloziti i argumentirati svoje odluke vezano uz podjelu nagrada za rad, te davati zaposlenima
povratne informacije o njihovu radu ,,.

Ukoliko prethodno navedeno, izmjestimo iz okvira unutrasnje organizacije (privrednog subjekta) u
nesto Siri poslovni okvir (drustvenu zajednicu ili globalno trZiste), onda se kao logi¢no pitanje namede
i slijedece: koliko (p)ravedno (p)ojedinci (p)oduzimaju i (p)ostupaju da (p)romijene (p)ostojeci
(p)oslovni ambijent u (p)oduzetnicko (p)ozitivho okruZzenje? Da li na tom putu kreiranja, motivacijskih
faktora pojedinaca, svi podjednako i predano rade, na zajednic¢kim poslovnim ciljevima i zajednickom

pristupu ili postoje odredene ,,neuskladenosti piramide”: odgovornosti i hijerarhije potreba7?
3. Timovi i motiva(k)cija

Pozitivne promjene i poslovni uspjesi uvijek su moguci, tako da je stanoviste autora ovog ¢lanka da
ne postoje pojedinci i timovi koji nisu uspjesni, koji nisu motivirani...i sl. odnosno koji su suprotni
svemu onome ,, Sto ima pozitivan predznak”. Naime, svi timovi imaju uspjeSne pojedince, ali se
intenzitet i stepen njihovog uspjeha mjeri odredenom skalom ,licnog uspjeha”. Odreden broj
pojedinaca, motiviran je da , pomaze”, dok je odreden broj pojedinaca u timu motiviran da ,, pomice”
granice prethodno ostvarenih rezultata. Ukoliko su zadovoljne obje strane, ,pomagaci”i , pomicatelji
granica”, te svoje poslovne zadatke obavljaju sa osmijehom na licu i uz obostrano zadovoljstvo, to
znaci da je timski rad, kao i uloge u timu adekvatno (optimalno) strukturiran, a da se poslovne
aktivnosti uspjesno izvrsavaju.

Medutim, ukoliko ovo nije slucaj, to ¢e za HR menadZera prvi i osnovni zadatak biti: utvrditi
neuskladenosti unutar organizacijske i motivacijske piramide, te izvrsiti potrebne korekcije. Koji od
izabranih korekitvnih mjera ¢e biti poduzete, zavisi od stepena ostvarenih (individualnih i ukupnih)
poslovnih rezultata. Tako, nedavno u konsultantskoj praksi iz ove oblasti, finansijska uspjesnost tima
ocijenjena, kroz poslovni rezultat, od strane strateskog menadimenta, rezultirala je ,gubitkom”
znacajnog broja suradnika, tokom jedne poslovne godine. S obzirom da je rije¢ o biznisu koji je u
razvoju, a gdje je svaki pojedinac, kao dio uspjeSnog tima, dragocjena imovina organizacije, to se kroz
prakti¢an rad nametnulo i slijedece pitanje od strane vanjskog konsultanta: kako je moguce da je
uspjesno ostvaren poslovni rezultat (ocjenjen od vanjskih subjekata -trzisni faktori SWOT analize), a
da je isti nastao kao posljedica neuspjeha odredenog broja pojedinaca u timu (unutrasnji-

6 Op.a — autora J. Stacyja Adamsa: http://en.wikipedia.org/wiki/Equity theory
7 Op.a. Maslowljeva teorija motivacije -
Izvor:http://hr.wikipedia.org/wiki/Maslowljeva_teorija_hijerarhija_potreba



organizacijski faktori SWOT analize)? Da li je poslovna odluka, strateSkog menadimenta, u
konkretnom slucaju bila ispravna odnosno da li je nastojanje vanjskog konsultanta da postigne
optimalno uskladivanje razvoja pojedinaca (ne)uspjeSsano? Na osnovu, prethodno navedenog
iskustva, sa velikim procentom sigurnosti moze se utvrditi da motiva(k)cija pojedinaca koja
neadekvatno tretira sve karakteristike posla (feedback o rezultatima), u konkretnom slucaju, za
posljedicu je imala gubitak: kako odredenog broja pojedinaca, tako i gubitak uloZenog finansijskog
kapitala u iste, za vrijeme njihovog ucestvovanja u timu tokom odredenog vremenskog perioda. Ono
Sto je ,zadovoljstina” koja je priustena vanjskom konsultantu, mada nedovoljna u konkretnom
sluéaju, je shvatanje strateSkog menadimenta za nastali propust, a uslijed neadekvatnog
komuniciranja (nedostajuceg feedback-a o rezultatima). Nadalje, nagrada koja predstoji u ovim
okolnostima, za konsultanta u ulozi ,vanjskog autoriteta”, biti ée nada da ¢e strateski menadZment
poduzeti sve potrebne mjere na unapredenju poslovne komunikacije ( vjestine i IT ), a kako bi
ZNANIJE (shvatanje, razumijevanje) O POTREBI o feedback — a i sa strane strateskog menadZmenta
posluZio za novi motivacijski ciklus u buduéim poslovnim akitvnostima.

4. Strategija i upravljanje kadrovskim potencijalima

Brojne su teorije i prakse o strategiji i menadZmentu, ali odredeni broj poduzetnika (strateskih
menadzZera) jo$ uvijek (ne)prihvataju, pozitivno, organizacijske i druge teorije odnosno radije ostaju
na nepromjenijljivom i istrajnom stajaliStu: ,teorija i praksa su dvije razli¢ite kategorije”. U najvecem
broju pokusaja, kroz konsultantsku praksu, pokusava se pojasniti poduzetnicima u praksi da su
najskuplje greske one koje se uce iz vlastitog iskustva, te da su ekonomska i druge teorije nastale kao

rezultat sveobuhvatnog objedinjavanja prakti¢nih iskustava (npr. Teorija igaras) kroz odredena
naucno-istrazivacka postignuca.

Sta je nadalje potebno ,,prepoznati“ kod kadrovskih potencijala, a koje autor ovog ¢lanka svjesno ne
zove ljudski resursi (HR), kako bi strateski menadZment uspjesno ostvario poslovnu viziju i misiju?
Prva, zadada menadimenta svih nivoa, jeste da shvate potrebu cjeloZivotnog obrazovanja, te da
pristupe istoj kroz praktiéno unapredenje vjeStina: treningom, radionicama, webinarima,
seminarima, akademijama, konferencijama i sl. Ukoliko ne postoji shvatanje menadZmenta, onda
poduzetnicko (vanjsko) okruZzenje treba da izvrSi dodatnu motiva(k)ciju kljucnih (strateskih)
donosilaca odluka o potrebi sprovodenja ovih aktivnosti na svim nivoima poslovnog i drustvenog
Zivota.

Ukoliko ljudske potencijale u BiH, regionu, ali i Sirem okruzenju (globalnom trZistu) posmatramo kao
strateski EKONOMSKI resurs za unapredenje i postizanje POZITIVNIH REZULTATA poslovanja, onda u
tom i takvom okruZenju moZe se posti¢i da (jedan) pojedinac, promisljajuéi strateski, izvrsi sa
minimalnim finansijskim resursima, izuzetne poslovne rezultate i promjene: kako za sebe, tako i za
okruzenje u kojem djeluje, ali i globalnu zajednicu u kojoj funkcioniSe. Motivirajuci, prvo sebe, a
zatim i ostale, da ulaZzu u najvredniji resurs (potencijal), svi koji shvaéaju znacdaj konkurentske
prednosti na triiétug, zajednicki kreirajuéi pozitivan, poslovni, ambijent moci ¢e ostvariti pozitivne

8 Op.a.: Teorija igara je matematicka disciplina koja se razvila sredinom 20. stoljeéa. Pocetkom se moze
smatrati knjiga Theory of games and economic behavior (Teorija igara i ekonomsko ponasanje) matematicara
Johna von Neumanna i ekonomista Oskara Morgensterna. Jo§ jedan od fundamentalnih doprinosa je rad Johna
Nasha, za koji mu je kasnije dodijeljena Nobelova nagrada za ekonomiju (Nobelova nagrada ne dodjeljuje se za
matematiku). O Johnu Nashu nedavno je snimljen biografski film Genijalni um. U pocetku je glavna motivacija
za razvoj bila ekonomska, ali je teorija igara nasla primjene i u drugim drustvenim znanostima, vojne primjene,
pa ¢ak i primjene u biologiji. Zanimljivi primjeri iz biologije mogu se naéi u knjizi Richarda Dawkinsa Sebi¢ni
gen- . Izvor: http://e.math.hr/old/teorijaigara/index.html

9 Op.a.: Benchmarking - http://en.wikipedia.org/wiki/Benchmarking; Osniva¢ SoftConsulting s.p. Tuzla, Lejla
Softi¢ je od 12.05.2011. godine, licencirani konsultant u prvom benchmarking sistemu na Balkanu. Vise detalja



poslovne rezultate: individualnog poslovanja i medusobne, multidisciplinarne, partnerske
kooperacije, zasnovane na win-win pristupu, kao jednom od poslovnih vrijednosti, svrsishodnog
trziSnog djelovanja sa visokim nivoom struc¢nosti, standarda kvaliteta odnosno poslovne izvrsnosti.

5. Zakljuc¢ak

U zakljucku, smatram za potrebn istadi slijedece: uspjesan tim bez uspjesnih pojedinaca i obratno nije
win-win kombinacija koja donosi pozitivan rezultat ,,na duge staze”. Razvoj suvremenih tehnologija,
tokom 21. stoljeéa, na Zalost nije istovremeno pratio i adekvatan razvoj ljudske svijesti. Visi nivo
ljudske svijesti, ne znaci ujedno i istovjetan motivacijski ,poriv”, potrebu, za ,oplemenjivanjem”,
kako vlastite li¢nosti, takoitrenutnog okruienja10 u kojem djeluju ti pojedinci.

Ukoliko svaki pojedinac, ne ponese svoj dio ,tereta” i ,,odgovornosti“, te ne postane svjestan uloge i
zadatka koje je postavio prvo sebi, a zatim dao i obeéanje drugima za uspjeSnu realizaciju istih,
dugorocnu profitabilnost i uspjeh organizacije, kao cjeline, nije moguce postiéi. Ukoliko zasluge za
uspjeh, nisu adekvatno rasporedene, a stare ,navike” nisu ,promjenjene” iz temelja, POZITIVAN
uticaj dugorocnog karaktera ée izostati prije ili kasnije. Tako je za ,,uskladivanje i motiva(k)ciju” tima
potreban jedan pojedinac, bilo da je njegova uloga u timu definisana kao: Predsjedavajuci, Kreativac,
Organizator, Poticatelj, Uskladiva¢, Ekspert, Vanjski autoritet, Drustveni tip, Finalizator, IstraZivac,
Provoditelj i Graditelj, a za razvoj uspjesnih pojedinaca i timova za uspjeh potreban i dovoljan resurs
je: svrsishodno upotrijebljeno i, oplodeno” vrijeme.

Sta redi na kraju, a da bude optimisticno? Okruzenje ( lokalno, regionalno, globalno) u kojem

trenutno djeIujemo11 prilicno je ,sivo”. Medutim, to ne znadi da istovremeno ne postoje ,VEDRI
TONOVI“ koji se Sire ,zajednickim nebom®. Pozitivna energija, te uticaj boja i vremenskih prilika na
ljude, biti ¢e POZITIVNO ukoliko ,slika“ koju pred sobom, kao uspjesni pojedinci i timovi za uspjeh,
,vidimo” bude : svijetla, Sarena, leprSava i ispunjena pozitivnim emocijama. Upravo takav je i svijet
Zenskog poduzetnisStva, kao i timova u kojima Zene suraduju, nastoje¢i da zajednickim snagama
izgrade bolju buduénost za sve: postojeée i buduce generacije. Da li su ,,Zzrtve” na tom putu potrebne?
Na danasnjem praktiéhom webinaru iz poduzetniétvalz, kojem je prisustvovala autorica clanka,
receno je: DA Il Ali su zato i plodovi ,slatki”, jer se ti ,,plodovi“u poslovnom svijetu zovu USPJEH !!!

na slijede¢em linku: http:/www.savjetnik.ba/component/content/article/1-latest-news/195-softconsulting-u-
prvom-benchmarking-sistemu-na-balkanu.html

10 Op.a.: razvoj drustva znanja, poduzetniStva opcenito i zenskog poduzetnistva specificno, energetske
efikasnoti i drustvene odgovornosti i sl.

11 Op.a.: Datum nastanka ovog rada je Januar 2013. godine

12 Op.a.: Osniva¢ SoftConsulting s.p. Tuzla, Lejla Softi¢ od novembra 2012. godine je Mentor - Cherie Blair
Foundation. Mentoring Women in Business Programme u cijelosti je zasnovan na Web Platformi.




