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VAZNOST | PROBLEMI SELEKCIJE
MENADZERA

» Kvalitetni menadzeri su temeljna pretpostavka za proizvodnju
kvalitetnih, trzisno prodornih proizvoda i usluga, kao i za
ukupnu uspjesnost i razvoj organizacije.

» NajCesce slabosti aktualne prakse u utvrdivanju potencijala,
pribavljanju i selekciji za menadzerske pozicije su:

Nejasni i uopsteni zahtjevi posla;

Neadekvatan opis posla;

Cvrsto vjerovanje u univerzalne menadzere. Ali su znadajne

joS neke:

Nedostatak relevantnih podataka o ponasSanju;
Nesagledavanje stvarne trziSne situacije;

Negativno djelovanje oCekivanja i predrasuda;

Lose vremensko odredenje (timing) u pribavljanju,
Zanemarivanje strucnosti procesa selekcije.



» Pokazatelji menadzerskih potencijala i faktora uspjesSnosti
menadzera:

Opis i diferencijacija standardnih poslova i funkcija koje
menadzeri obavljaju;

Identifikacija osobina i ,grozdova“ individualnih osobina koje
iziskuju bavljenje menadzmentom;

Sagledavanje znaCaja socijalnog okruzenja (situacije) u kome
pojedinac radi;

Standardne tehnike i postupci za ,mjerenje” vjestina,
sposobnosti, crta licnosti, motivacije i drugih individualnih
osobina menadZzZera.



‘ ODREDPENJE MENADZERSKOG POSLA

1. Strukturalni, funkcijski pristup objasnjava menadzerski
posao kroz zadatke i funkcije koje imaju svi menadzeri,
odnosno opste duznosti koje menadzeri trebaju obaviti. To

je tradicionalni, racionalni, procesni pristup, Ciji je tvorac
Henry Fayol, otac modernog menadzmenta.

2. Bihevioralni pristup, u kojem dominira koncept
menadzerskih uloga, odnosno oblika ponasanja koji se
oCekuju od menadzera u funkciji uspjeSnog obavljanja posla
| postizanja organizacijskih ciljeva. Inicijator je H. Mintzberg.

Ova dva koncepta su kompatibilni i tek zajedno objasnjavaju

menadzerski posao.



» Odredenje menadzerskog posla kroz funkcije

Temeljne funkcije su: 1) planiranje, 2) organizovanje, 3)

upravljanje ljudskim potencijalima (staffing), 4) vodenje i

motivisanje, 5)kontrolisanje. U okviru svih tih funkcija integrisani

Su procesi odlucivanja, koordiniranja, komuniciranja i uticanja.
Odredenje menadzerskog posla putem uloga

Obiljezja menadzerskog posla

Od menadzera se ocekuju aktivnosti i rezultati koji znatno
nadilaze njihove individualne mogucnosti.

Odgovaraju ne samo za svoj individualni rad nego i za rad
drugih.
Moraju stalno uvoditi promjene a istovremeno osiguravati

stabilno funkcionisanje sistema — moraju uravnotezivatsi
odnos izmedu stabilnosti i promjene.



Moraju biti sposobni istovremeno misliti analiticki i
konceptualno — rjeSavati pojedinacne aktualne probleme i
sagledavati cjelinu i dugoroCnu perspektivu,

Cesto moraju smanjivati preduzece, snizavati troskove,
povecCavati proizvodnju i Siriti poslovanje itd.

Moraju ostvarivati konfliktne i ¢esto mezusobno
suprotstavljene ciljeve.

Redovno stanje za menadzere je neizvjesnost.



Obiljezja menadzerskog posla:

Menadzerske aktivnosti obiljezava raznolikost,
fragmentarnost i diskontinuitet, velika kratkocCa i sazetost.

MnoStvo razliCitih aktivnosti toku jednog dana.
Prosjecno vrijeme provedeno na nekoj aktivnosti je 19 minuta.
Dugotrajan rad — u skladu sa penjanjem na menadzerskoj
ljestvici.
Posao menadzera je prvenstveno verbalan (telefonom ili
neposrednim kontaktom) — prenos informacija, konsultacije 1 sl.

Brojne regularne duznosti, medu kojima su i one ceremonijalne
prirode., pregovaranja, prenosa i razmjene informacija.

Uloge menadzera mozemo odrediti kao niz eksplicitnih i
implicitnih ocekovanja od ponasanja pojedinaca na
menadzerskom pozicijama.

To je ,,organizacijski niz ponaSanja odredenih pozicijom®,



 Integrativni konceptualni model menadzerskih uloga
Uloge menadzera:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Uloga vode (preuzimanje inicijative, postavljanje ciljeva, uspjeSno
delegiranje):

Uloga proizvodaca (licnha produktivnost i motivacija, motivisanje
drugih, upravljanje vremenom i stresom);

Uloga koordinatora (planiranje, organizovanje i oblikovanje,
kontrolisanje);

Uloga monitora (smanjenje zagusenja informacija, kritiCka analiza
informacija, prezentovanje informacija;

Uloga mentora (razumijevanje sebe i drugih, interpersonalne
komunikacije, razvoj saradnika);

Uloga promicitelja (izgradnja tima, participativho odlucCivanje,
upravljanje konfliktima);

Uloga inovatora (Zivljenje s promjenom, kreativnho misljenje,
upravljanje promjenama)

Uloga posrednika (izgradnija i odrzanje temelja moci, osiguranja



Sadrzaj i problemi menadzerskog posla

- Aktivnosti: 1) simboliCke, 2) razvoj i obrazovanje zaposlenih,

3) pracenje i pribavijanje informacija (monitoring), 4)
distribucija informacija, 5) preduzetnik, 6) alokacija resursa,
7) brzo reagovanje na probleme, 8) uvjeravanje, 9)
struktuiranje 1 oblikovanje, 10) rutinska administracija, 11)
Stvaranje mreze odnosa, 12) prekidi i smetnje.

Zadaci menadzera i ponasanja koja se oCekuju da bi se
uspjedno obavio posao mnogobrojni su, iznimno raznoliki i
nepovezani, | idu od rutinskih i administrativnih do vrlo
zahtjevnih 1 kreativnih.

Koncept univerzalnog menadzera, koji jednako uspjesSno
obavlja sve uloge i rjeSava razliCite probleme u razliCitim
situacijama.

Sposobnost i uspjesnost menadzera je razvijanje i
uravnotezenje svih uloga, odnosno oblika ponasanja
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h POTREBNE INDIVIDUALNE OSOBINE
MENADZERA

Utvrduju se:

Na temelju opstih znanstvenih saznanja, modela | drugog o
menadzmentu, analize sluCajeva i slicno.

Uporedivanjem osobina uspjesnih i neuspjesnih menadzera,
utvrdivanje njihovih razlika, odnosno differentia specifica —
metoda poznatih grupa

Metodom procjene od strane struCnjaka.

Postoji prilagodljivost situacije menadzeru i menadzera situaciji.
Uspjeh menadzera je situacijski uslovljen.

Neodredivi faktor X.

Potrebna svojstva menadzera:
1) Sposobnosti i vjiestine

2) Osobine (crte) licnosti

3) Motivacija za menadzment



» Menadzerske vjestine
Pretvaranje sposobnosti i znanja u odredene oblike ponasanja i akciju

TehniCke, interpersonalne, strategijske, ili konceptualne, dijagnosticke i
analitiCke, komunikacijske i politiCke vjestine.

Samo je jedan dio ovih vjeStina rezultat procesa obrazovanja i treninga
(tehniCke, strucne), dok se neke od drugih vjestina mogu izostriti i dalje
razviti putem prakse.

Veliki dio navedenih vjestina temelji se na specificnim individualnim
osobinama (sposobnostima i karakteristikama liCnosti) koje su vec
formirane u doba kad neko postaje menadzer, i rezultat su njihove
unutrasnje interakcije, kao i interakcije s objektivnim okolnostima
situacije i razvoja menadzera.

Individualne sposobnosti su temelj na kojemu se razvijaju
menadzerske vjestine, oblikuju i koriste steCena znanja i iskustva.
Inteligencija, imaginacija, intelektualna fluentnost i fleksibilnost,
divergentno misljenje, sposobnost logickog misljenja, kreativnost,
socijalna inteligencija, analiticke sposobnosti, verbalno razumijevanje i
fluentnost, perceptivne i druge intelektualne sposobnosti (numericke...)



o (QOsobine licnosti menadzera

Crte licnosti su relativno trajne osobine ljudi koje objasnjavaju
ponasanje i omogucavaju njegovo predvidanje.

Najzahtjevnija zanimanja imaju svoju vlastitu vrstu ,pravog
materijala” — osobine lichosti koje uz vjestine pridonose uspjehu.

Negativno djelovanje nekih osobina licnosti menadzera
Problematicni menadzeri mogu razoriti svaku organizaciju
- Agresivan i egocentrican menadzer

- Depresivan | bez entuzijazma

- Autoritaran menadzer s jakom potrebom za modi,
dominacijom i kontrolom drugih

- Menadzer bez samopouzdanja i sigurnosti
- Konformnost
- Nesiguran i nekompetentan menadzer



 Individualne osobine uspjesnih menadzera
Sposobnost da se radi s mnostvom razlicitih ljudi
Potreba da se postize rezultat i uspjeh
Rano dobivena ukupna odgovornost za vazne zadatke
Rano iskustvo vodstva
Sirina iskustva u mnogim funkcijama prije dobi od 35 godina

Istrazivanje na 45 vrhovnih menadzera uspjesnih britanskih
kompanija istiCe osobine:

postignuce i ambicija, sposobnost da se uci iz nedaca, visoka
posvecenost poslu i radna energija, velike analiticke vjestine
rjeSavanja problema, izrazito umijece rada s ljudima, visoka
inventivnost.

Osobine menadzera: visok stepen inteligencije, visok stepen
socijalnog vodstva i socijalne stabilnosti, visok stepen
samopouzdanja, objektivnost u percipiranju sebe i drugih, visok
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 Individualne osobine u identifikaciji i selekciji menadzera

TipiCna lista menadzerskih kvaliteta koja se primjenjuje u
selekciji je: energiCan, ambiciozan, inteligentan, kreativan,
poslovno orijentisan, samopouzdan, komunikativan, analitican,
odlucan, uvjerljiv, prodoran. Ovo je kombinacija
intelektualnih sposobnosti i crta liCchosti. Vazna svojstva su
I sposobnost saradnje i timskog rada, inicijativnost, tolerancija
na neizvjesnost i fleksibilnost.

NajceSc¢e primjenjivani faktori u utvrdivanju menadzerskih
potencijala: 1) verbalne komunikacijske sposobnosti, 2)
sposobnosti pisane komunikacije, 3) vodstvo, 4) socijalna
osjetljivost, 5) planiranje i organizovanje, 6) analitiCke
sposobnosti, 7) tolerancija na stres, 8) kreativnost, 9) odlu¢nost,
10) fleksibilnost / prilagodljivost, 11) donosenje odluka.



« MENADZERSKA MOTIVACIJA
Potreba da se stalno ide naprijed

1. Motiv postignuca, tj. specificna individualna tendencija i
Zelja za postizanjem dobrih rezultata i uspjeha — temeljna
pretpostavka uspjesnosti menadzera

2. Potreba za moci

Tipovi menadzerske motivacije:

1. Afilijativni menadzeri

2. Menadzeri motivisani liEnom moci
3. Institucionalni menadzeri

Vazni su: 1) pozitivni stavovi prema autoritetu i ljudima na
pozicijama autoriteta, 2) potreba za takmicenjem, 3) potreba za
dokazivanjem i potvrdivanjem, 4) potreba za pokazivanjem
moci, 5) potreba za istaknutom pozicijom i ponasanjem, 6)
potreba za odgovornoscu i osjecaj odgovornosti.



STRATEGIJSKI PRISTUP IDENTIFIKACIJI |
SELEKCIJI MENADZERA

» Kontingencijski faktori selekcije menadzera:

1)
2)
3)
4)
5)

Nivo menadzmenta

Organizacijska struktura i sastav menadzmenta
Menadzerske uloge

Faze organizacijskog razvoja

Strategija, zahtjevi i posao menadzera: a) zapocCinjanje
biznisa, b) zaokret, c)izvlaCenje profita/racionalizacija
postojeceq biznisa, d) dinamican rast u postojecem
biznisu, e) prestrojavanje napora i resursa u sadasnjem
biznisu, f) likvidacija / povlaCenje iz postojeceg biznisa, g)
nove akvizicije.



‘ METODE SELEKCIJE MENADZERA

« STANDARDNE METODE:

1) profesionalna i radna biografija

2) Testovi intelektualnih sposobnosti

3)  Upitnici licnosti

4)  Intervju

5) Procjena kolega i nadredenih

SPECIFICNE METODE:

Situacijski testovi — selekcija pomocu simulacije:

individualni (test menadzerske ,koSare®, individualna
prezentacija, rjeSavanje problema)

| grupni ( grupne rasprave bez vode, menadzerske igre)



» Centri procjene individualnih potencijala

Kompleksna tehnika i intenzivni proces upotrebe razlicitih
aktivnosti i metoda )testova, upitnika, simulacija, intervjua i
dr.) u uslovima u kojima kandidati i ocjenjivaci mogu raditi bez
ometanja dva ili tri dana, pri Cemu mjesto nije uopste vazno.

LAssessment centar oznacava grupno usmjerenu seriju
aktivnosti koje pruzaju temelj za ocjenu ili predvidanje
ponasanja za koje se vjeruje ili zna da je relevantno za
obavljanje posla u organizacijskim uslovima“. U njima se
primjenjuju sve glavne metode selekcije (testovi, intervjuli,
simulacije i dr.). To je logiCki nastavak baterije testova
multiplih sposobnosti.

UobiCajene dimenzije procjene u centrima procjene
menadzerskih potencijala: usmene komunikacije, vjestine
prezentacije, pisane komunikacije, motivacija za posao,
inicijativa, vodstvo, planiranje i organizovanje, analiza,
prociena. mehadzerska kontrola.



1)

2)

3)

4)

Osobine koje se upotrebljavaju u procjeni menadzerskih
potencijala u AT&T-u:

Osobine licnosti: energija, tolerancija na stres, tolerancija na
neizvjesnost, unutrasnji radni standardi, samoobjektivnost,
prodornost, samouvjerenost, odlucnost i dr.

Interpersonalne vjestine: svijest o socijalnoj okolini,
fleksibilnost ponasanja, vodstvene vjestine, povjerenje u
druge, saradnjai sl.

Administrativne vjestine: organiziranje, planiranje,
odlucCivanje, kontrolai dr.

Komunikacijske sposobnosti: usmene i pisane
komunikacije.



ala na paznji!!!




