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Sazetak

Proucavanje ¢imbenika ponasanja menadZera i njihova utjecaja na ucinkovitost zaposlenika
doprinosi kreiranju poslovne izvrsnosti organizacije. Neprekidno i trajno je potrebno razvijati i
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gradi na kreativnosti, sposobnosti i doprinosu zaposlenika. Suvremena ekonomija se temelji na
drustvu znanja. U informatickom dobu kontinuiranih promjena, motiviranje zaposlenika ima
izuzetan znacaj U ostvarivanju ciljeva. Primjerenim ponaSanjem i ucinkovitim vodstvom
menadzeri poti¢u razvoj ljudskih potencijala, stvara se ugodno poslovno ozragje i pozitivna
slika organizacije u javnosti. Organizacije u kojima upravljanje ljudskim potencijalima ima

planski i strateSki znacaj dugoro¢no ostvaruju najbolje poslovne rezultate.
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The study of the factors of managerial behavior and their impact on employee performance
contributes to the creation of business excellence organizations. Continuous and permanent
need to develop and improve the most valuable resource of the organization: the knowledge
and skills of employees. The efficiency, level of business excellence, competitiveness and
market position are the strength of the organization based on the creativity, skills and
contributions of employees. The modern economy is based on the knowledge society. In the
information era of continuous change, motivating employees is extremely important in
achieving objectives. With appropriate behavior and effective leadership managers encourage
the development of human resources, create a favorable business climate and positive public
image of the organization. Organizations where human resources management has planned and

strategic importance in the long run achieve the best business results.
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1. UvOD

Tehnoloski napredak suvremenog doba donio je znacajne promjene u ekonomiji i trziSnim
odnosima. Istodobno sa razvojem tehnologije i napretkom obrazovnog sustava, osobito u drugoj
polovici 20. st., nastale su promjene na trzistu rada. Ponudena, slobodna radna mjesta na trzistu
zahtijevaju strucna, tehnicka i specijalisticka znanja. Prosjean radni vijek kontinuirano se
produzava, zaposlenici su radno aktivni i u kasnijim desetlje¢ima zivota stoga je nuzno
cjelozivotno obrazovanje, prilagodavanje promjenama i zahtjevima razlicitih poslova. Vecina
fizi¢kih radnika, uz obrazovanje, razvoj znanja i vjestina, postala je educiran i stru¢an ljudski
resurs. UsavrSavanje i razvoj nije privilegija menadzera ve¢ je obveza svih zaposlenika Zeljnih

opstanka na trzistu rada.

Poslovni rast organizacije gradi se na intelektualnom kapitalu kojeg €ine obrazovani zaposlenici
1 njihov stvaralacki potencijal, uz patente, softvere i razne istraZzivacko razvojne aktivnosti.
Inovativni 1 kreativni zaposlenici stvaraju nove proizvode i usluge ¢ime se povecava
konkurentska prednost, raste trzi$ni udio i profitabilnost organizacije. Znanja i vjestine postaju
osobni kapital zaposlenika, od izuzetne vaznosti u vremenu kontinuiranih promjena i nesigurnih
radnih mjesta. U vremenu recesije i globalne gospodarske krize menadzeri su fokusirani na
ekonomski ucinak, pracenje trzista i konkurentskih odnosa, stoga zanemarivanje odnosa sa
zaposlenicima predstavlja najvecéu opasnost u poslovanju te dovodi do pada kvalitete poslovnih
procesa. Stavljanje zaposlenika u drugi plan uzrokuje demotiviranost, neuc¢inkovitost i dovodi

do odlaska elokventnih zaposlenika.

Duznost menadzera je, prema Druckeru (2005), ispuniti tri osnovna, razli¢ita zadatka jednake
vaznosti 0dnosno odrediti specifiénu misiju i svrhu djelovanja organizacije (gospodarskim
organizacijama misija je ekonomski u€inak dok su negospodarskim organizacijama, primjerice
bolnicama i fakultetima, ekonomski uvjeti ograni¢avajuci ¢imbenik poslovanja), u€initi rad
produktivnim, a zaposlenika ucinkovitim (zaposlenici su pravi resurs i nositelj uspjeha
organizacije, menadZzeri oblikuju radne procese i vode zaposlenike u ostvarenju potencijala) te
upravljati utjecajima na drustvo i biti odgovoran drustvu (poslovna inicijativa moze se opravdati
samo radi koristi drustvenoj zajednici, predstavljaju¢i dobrog poslodavca, izvor drustvenih
prihoda te podizanjem razine Zivotnog standarda). Organizacije znanja doprinose razvoju opceg

znanja drusStvene zajednice i1 razvoju socijalno uredenog drustva.



Uspjesnim upravljanjem ljudskim potencijalima menadzeri kreiraju zadovoljstvo zaposlenika i
poslovnu ucinkovitost. Ugodno poslovno ozracje odrazava se na osobno zadovoljstvo
zaposlenika, razvoj osjecaja pripadnosti i odanosti organizaciji. Menadzeri su odgovorni za
kreiranje kulture poslovanja organizacije. Razvoj komunikacije i meduljudskih odnosa te
povjerenje i poStovanje medu ¢lanovima organizacije doprinose optimalnoj radnoj klimi u kojoj

zaposlenici mogu ostvariti svoj puni potencijal.

Organizacijska struktura odreduje nacin iskazivanja autoriteta, prenoSenje ovlasti i realizaciju
poslovnih aktivnosti. Suvremene organizacije uglavnom su decentralizirane i podijeljene na
viSe neovisnih timova. Uz medusobnu suradnju, timovi se pojedina¢no bave specificnim
poslovima, predvodeni su stru¢njacima, samostalno donose odluke i stvaraju nove proizvode i
usluge. Osnovni zadatak menadZera je formiranje odanog tima sa sli¢nim stavovima i
misljenjima, poznavanje zaposlenika, razumijevanje njihovih interesa i strasti te pronalazenje
adekvatnog nacina motivacije. Komunikacija ima velik znacaj za razumijevanje vrijednosti
organizacije, rjeSavanje problema i donosenje odluka, gdje sloboda izrazavanja omoguéuje
iznoSenje mnostva ideja zaposlenika i unaprjedenje poslovanja. Nacin komuniciranja odrazava

prihvacen oblik ponasSanja unutar organizacije.

Poslovna sposobnost menadzera, uz emocionalnu inteligenciju, osnovni je preduvjet za
uspjeSnost 1 razvoj ljudskih potencijala u organizaciji. Proucavanjem osobina li¢nosti i
pozeljnih oblika ponaSanja menadZeri dobivaju korisna saznanja za otkrivanje slabih tocaka u
meduljudskim odnosima, postaju sposobni predvidjeti ponasanje zaposlenika u odredenim
situacijama te potaknuti poboljsanja ili promjene u ponasanju. Pozeljnim oblicima ponasanja
menadzeri motiviraju zaposlenike, podiZzu op¢u radnu uc¢inkovitost 1 ostvaruju poslovne ciljeve.
Ukoliko menadZeri ne prepoznaju snagu sposobnih zaposlenika, organizacija ne moze trajati 1
osudena je na propast. Nezadovoljstvo na radnom mjestu utjeCe na sve segmente Zivota i
djelovanja zaposlenika. Posljedice neprimjerenog ponaSanja menadzera su sukobi i pad
motivacije zaposlenika te stvaranje lose organizacijske klime sa dugotrajnim $tetnim utjecajem
na poslovanje. Zaposlenici koji odlaze iz organizacije, najéeS¢e oni najsposobniji, postaju

izravna konkurencija i prijetnja organizaciji, poznavanjem snaga i slabosti poslovanja.

Usvajanje prihvatljivih oblika ponasanja dovodi do vece uéinkovitosti zaposlenika i postizanja
poslovne izvrsnosti. Motivirani i kreativni zaposlenici nositelji su razvoja organizacije. Peters

i Whiteman (2008, 19) navode da su ,,jedan od glavnih znakova korporativne izvrsnosti postali
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bas takvi slucajevi neuobicajenog truda od naoko obi¢nih zaposlenika.” Trud i1 zalaganje
zaposlenika ima poseban znacaj za realizaciju strategije poslovanja, provodenje poslovnih
politika, procesa i aktivnosti te snazno utjece na ugled organizacije i izvrsnost u poslovnim

rezultatima. Uz motivirane menadzere i zaposlenike organizacija ostvaruje svoj puni potencijal.

Poslovna izvrsnost predstavlja standarde za mjerenje ucinkovitosti organizacije, oCituje se
poslovnim ucinkom i zadovoljstvom zaposlenika. Sposobnost menadzera ima presudnu ulogu
u kreiranju poslovne izvrsnosti ¢iji su temeljni zahtjevi kljuéni izazov za menadzment U
suvremenoj ekonomiji. Trzi$na konkurencija neprestano iziskuje nove ideje, proizvode i usluge
stoga je zadatak menadzera osigurati preduvjete za razvoj kreativnosti i znanja zaposlenika.
Izvrsne organizacije sposobne su prepoznati i poticati inovacijski potencijal zaposlenika,
nagraditi kvalitetan rad, kreativnost i zalaganje, trud i odgovornost ¢ime postaju pozeljni
poslodavci na trzistu rada i doprinose razvoju nacionalnog i svjetskog gospodarstva. Razvoj i
usvajanje svijesti o vaznosti kvalitete svih poslovnih procesa, na svim razinama, nuzna je za

opstanak organizacije. Uz spremnost na kontinuirane promjene, samo fleksibilne, prilagodljive

i u¢inkovite organizacije opstaju u turbulentnom i problemati¢nom poslovnom okruzenju.



2. CIMBENICI LJUDSKOG PONASANJA

Pojam ljudsko ponasanje' odnosi se na trajnu aktivnost, djelovanje, promjenu, kretanje,
gestikulaciju, polozaj i zvuk ¢ija je svrha ostvarenje planiranih ciljeva. Prema Bezicu (2005,
208) ,,ljudsko je ponasanje plod interakcije naravi i okoline, tipovi ponaSanja jo§ Ovise 0
ciljevima, ¢udi, osobnosti, odgoju i1 okolini... ponasanje je subjektivna reakcija organizma na
objektivne podrazaje i okolnosti, ljudski odgovor na izazove i govor vanjskoga svijeta, nacin
na koji se ljudi nose s izazovima i problemima“. Opéeprihvaceno ponasanje odredene ljudske
zajednice, u skladu sa razumom, ljudskom prirodom i prihva¢enim nacinima komuniciranja
moze Se nazvati normalnim ponaSanjem, za razliku od abnormalnog ponaSanja obiljeZenog
afektivnim ponasanjem (geneticki stecenim ili nau¢enim) i nemoguénoséu kontrole vlastitih,
nepredvidenih i neobi¢nih reakcija. Ponasanje moze biti nauc¢eno (odgojem, iskustvom),
primjereno ili adekvatno (prema standardima drustva i situacije) te neprimjereno il

neadekvatno (nepozeljno, pretjerano i ekscesno).

Uzroci ponasanja, naglasava Lugovi¢ (2014), mogu biti definirani sa razlicitih stajalista:
ponasanje, inteligencija i osobnost rezultat su genskog ustroja ili, s druge strane, ponasanje i
ljudske znacajke proizlaze iskljucivo iz iskustva. Suvremeni psiholozi slazu se oko stajaliSta da
je ponaSanje odraz povezanih utjecaja genetskih (bioloskih), socijalnih (drustvenih) i
individualnih (osobnih) ¢imbenika. Raspon ljudskog ponaSanja je §irok jer se njime iskazuje
mno$tvo emocija, primjerice sreca 1 tuga, strah, ljutnja, gadenje, iznenadenost, uzbudenost,
zadovoljstvo, krivnja, sram i prezir. Ljudi, opcéenito govoreci, Se ponasaju prema vlastitom,
jedinstvenom, osobnom i specifiénom obrascu ponasanja. Pojedini ljudi su ¢esce sretni i veseli,
vole bucna i prenapucena mjesta, uzivaju u sportu i fizi¢ki su aktivni dok su drugi mirniji, tuzniji
i vole osamu, zanima ih znanost, glazba, slikarstvo. U priblizno istim ili slicnim situacijama
ljudi iskazuju dosljednost u ponasanju te ¢esto djeluju po inerciji, nesvjesni posljedica vlastitog

ponasanja.

! Prema Bezi¢ (2005) ponasanjem (engl. Behaviour vladati sobom, be biti, postojati i have imati, drzati,
posjedovati) zivih bi¢a bavi se znanstvena disciplina etologija (gr¢. ethos obicaji, ponasanje), dok se etika bavi
moralnim ponasanjem ljudi (vladanjem, uljudno$cu, drzanjem). Ljudsko ponasanje je rezultat bioloskih ili
genetickih (zajednickih svim zivim bi¢ima) i psiholoskih ¢imbenika (specificnim za ljudsku vrstu). Ponasanje
moze biti osjetilno, emotivno i razumsko.



2.1. Osobine li¢nosti i utjecaj na ponasanje

Suvremena psihologija se, pri znanstvenom istrazivanju ljudske prirode i osobina li¢nosti
(lai¢ki ,,]judske psihe*), oslanja na prirodne znanosti, biologiju, biokemiju, genetiku, anatomiju,
neurologiju... Ponasanje ljudi odredeno je jedinstvenim, stabilnim i kompleksnim skupom
osobina nazvanim li¢nost? ili osobnost. Pojam li¢nost se, prema Fulgosiju (1994, 12) odnosi na
,.karakteristike ili obiljezja ponasanja (djelovanja, motiviranosti, reagiranja, subjektivnih stanja,
vjerovanja itd.) osoba i proizlazi iz evidentne Cinjenice da se razlicite 0sobe u istim situacijama
ponasaju (djeluju, reagiraju) razli¢ito, odnosno da se nalaze u razli¢itim pobudenim stanjima,
da imaju razlicita vjerovanja, uvjerenja, tumacenja, shvacanja, znanja i sposobnosti*“. Razvoj,
promijena i transformiranje li¢nosti pod utjecajem je bioloSkih ¢imbenika/bioloskih osnova
licnosti (genetske predispozicije, izrazene u ranom djetinjstvu ili u kasnijoj dobi, osnova su za
formiranje, razvoj i krajnji domet razvoja, ali ne i garancija potpunoga razvoja li¢nosti),
socijalnih ¢imbenika (drustvena i kulturna sredina ima presudan utjecaj za dostizanje kona¢nog
razvoja li¢nosti gdje najveéi utjecaj imaju $kola, vazne institucije te utjecaj referentnih® grupa)
te obiteljskih ¢imbenika (0od najranije dobi imaju najveci utjecaj na formiranje i razvoj li¢nosti).
Odrastanje u stabilnim obiteljskim i druStvenim prilikama ima presudnu ulogu u razvoju i
oblikovanju zdravih i uravnotezenih ljudi sa izgradenim osje¢ajem sigurnosti. U ranom
djetinjstvu roditelji su djetetu glavni uzor i usmjeravaju njegovo ponasanje (pohvalama,
savjetima i kaznama utjeCu na formiranje li¢nosti i stvaranje osjecaja voljenosti i prihvacenosti).
U skolskoj dobi razvija se pripadnost druStvenoj zajednici, stjeCu se osobna iskustva i
kontinuirano se uci, formalnim obrazovanjem ili sistemom pokusaja i promasaja, vlastitim

uspjehom i neuspjehom.

Osobine licnosti suU polazna, specificna ljudska obiljezja: cjelovitost 1 dosljednost u ponasanju,
temperament i karakter, sposobnost, motivi, stavovi, vrijednosti, vjerovanja, ideali, ciljevi,
ljubav, ljubomora, umjetni¢ko stvaralastvo... Na ponaSanje ljudi utjecu i dob, spol, vjerski
svjetonazor, zdravstveno stanje te, prema Marti¢ Kuran (2014), psiholoski ¢imbenici

(inteligencija, emocije, paméenje, percepcija, paznja i misljenje).

2 Fulgosi (1997) definira li¢nost/osobnost (lat. persona) kao postojan i trajan na¢in ponasanja i postupanja, u $irem
smislu kao drustvenu ulogu/sliku pojedinca, laicki Sarm, popularnost, identitet, fizicku privla¢nost i druga,
socijalno ili individualno, pozeljna ili nepoZeljna obiljeZja pojedinca. Prema Robbinsu i Judgeu (2008) osobnost
u psihologiji je dinami¢an pojam koji obuhvaca rast i razvoj ljudskog psiholoskog sustava.

3 U procesu razvoja liénosti, od dje¢je do odrasle dobi, ljudi su pod utjecajem osoba iz svog okruzenja. Veéina
ljudi se nastoji prilagoditi drugima zbog potrebe za prihvacanjem i postizanja generacijske pripadnosti. Za
snalazenje ljudi u drustvenoj zajednici referentne grupe su mjerilo za vrjednovanje i usporedbu vlastitog
drustvenog polozaja u postojecoj ili zeljenoj grupi (http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=16312).



Prema Lugovi¢ (2014) osobnost je skup psihickih, specifi¢nih, individualnih ljudskih osobina i
odrazava odnos 0sobe prema sebi, drugima i radu. Stav ¢ini pozitivna ili negativna reakcija
prema odredenim ljudima, situacijama i predmetima. Na razliCitost u stavovima utjecu
obiteljske, obrazovne i drustvene prilike u kojima ljudi odrastaju i zive. Stavovi su uglavnom
trajni N0 mogu se i mijenjati u odredenim uvjetima, pod utjecajem promijenjenih Zivotnih
okolnosti. Za razliku od stavova, uvjerenja predstavljaju znanje i misljenje o svijetu |
promjenjiva su sukladno razini ste¢enog znanja. Vrijednosti su otporne na promjenu i ¢ine ih
etnicka nacela, nacin zivota odreden kulturalnim i drustvenim normama te vjerovanje u osobnu

ili drustvenu prihvatljivost odredenog oblika ponasanja.

Razina uspjeSnosti u izvrSenju razli¢itih aktivnosti, gdje ¢e odredene osobe lakSe obavljati
zadatke za razliku od drugih sa istom razinom znanja, nazivaju se sposobnostima ili vjeStinama.
Dijele se, prema Razovi¢u (2015), na mentalne ili intelektualne (inteligenciju, percepciju,
rjecitost), mehanicke (psihomotorne) I senzorne (osjetljivost na podrazaje putem vida, sluha,
opipa). U menadzmentu su osobito znacajne intelektualne sposobnosti i njihov utjecaj na
obavljanje misaonih aktivnosti (razmisljanja, rasudivanja i rjeSavanja problema), utvrduju se
testovima za mjerenje kvocijenta inteligencije* (1Q, engl. Intelligence Quotient) i predispozicija
Su uspjesnosti menadZera i preuzimanja vodstva. Znanje se moze definirati kao spoj razli¢itih
intelektualnih aktivnosti, sposobnost u¢enja odnosno usvajanja informacija, ¢injenica, pojmova

te zadrzavanje nauc¢enog u dugotrajnoj memoriji.

Karizmu?® (gré. charis milost, naklonost) je sposobnost privla¢enja i prihvaéanja ljudi, pozitivno
i motivirajuc¢e djelovanje na druge, sposobnost vodstva zadovoljnih sljedbenika. Obiljezja
karizmati¢ne osobe su individualnost, imidz, ¢vrsti jasni stavovi, dosljednost, snaga i zaraznost
emocija. Iako je karizma urodena, Robbins i Judge (2008, 432) navode kako vecina stru¢njaka
,vjeruje da se pojedinci mogu poduciti karizmati¢nom ponasanju®. Kreativnost je, naglaSava
Osli¢ (2008), urodena vjestina koja se gubi ukoliko se ne koristi. Zasniva se na kreativnom
nacinu djelovanja, smi$ljanju novih ideja, originalnom razmisljanju o problemima i pojavama
te radu na nov i neuobicajen nacin. Osobine kreativnih ljudi su Zelja i sposobnost stvaranja

novih vrijednosti ili pak dorada i djelotvorne promjene postojecih proizvoda i usluga.

41Q testovi, prema Robbinsu i Judgeu (2009), osmisljeni su za utvrdivanje op¢ih intelektualnih sposobnosti ljudi.
Rezultati testiranja mogu biti u kategorijama ispodprosje¢nih vrijednosti (ispod 90 1Q), prosje¢nih vrijednosti
(911Q - 110 IQ) i iznadprosjeénih vrijednosti (od 111 IQ) (http://hr.ig-test.cc/).

5 http://www.sensaklub.hr/clanci/lifecoach/tajna-karizme-zasto-su-neki-ljudi-magnetski-privlacni


http://hr.iq-test.cc/
http://www.sensaklub.hr/clanci/lifecoach/tajna-karizme-zasto-su-neki-ljudi-magnetski-privlacni

Autoritet (lat. auctoritas vlast, ugled, dostojanstvo, vrijednost) predstavlja status osobe ostvaren
sposobnostima, znanjem i vlastitom vrijednoS¢u. Autoritet ima pozitivan predznak i pobuduje
postovanje, za razliku od mo¢i i pokoravanja iz straha. Prema Divjak (2012) ,autoritet je
pretpostavljena sposobnost neke osobe da nam prezentira svoj stav ili misljenje na na¢in da mu
bespogovorno vjerujemo ocjenjujuci bez sumnje njegov stav ispravnim*. Autoritet se gradi i
prihvaca na osnovu zasluga, iskustva, steCenog znanja i vjestina ljudi ili radi opéeprihvaéenih
drustvenih normi, prihvacanjem ,tradicionalnog autoriteta® proizaslog iza necije titule ili
pozicije. Vazna ljudska osobina je integritet® (lat. integritas cjelovitost) i oznacava ljude &ije je
ponasanje u skladu sa vlastitim moralnim uvjerenjima koje javno iznose (¢ak i onda kada ta
uvjerenja nisu popularna), vode ra¢una o drugim ljudima i pomazu im u njihovim potrebama,
govore istinu, preuzimaju odgovornost za svoje osjecaje, misli i djela, Zive svoj Zivot iskreno i

autenti¢no ne pretvarajuci se da Su nesto $to nisu.

Osobine licnosti znaCajne za ponaSanje menadzera 1 zaposlenika te funkcionalnost
poduzetnistva, prema Tkalecu (2011), su altruizam (razumijevanje interesa drugih, postenje i
eti¢nost u poslovanju), hrabrost (razumno preuzimanje rizika temeljeno na samopouzdanju i
visokoj razini znanja, spremnosti na uspjeh i moguéi neuspjeh), mudrost (rezultat razumna
ponasanja, iskustva i znanja za uocavanje poslovnih prilika i vjestina vlastitih suradnika),
samostalnost (osnovni poduzetnicki stav u kreiranju poslovnih prilika), odgovornost (prema
sebi, zaposlenicima, obitelji, zakonskim obvezama, prirodi, klijentima i dobavlja¢ima),
postenje (temeljna pretpostavka za op¢i uspjeh, moralna naela imaju prednost pred
beskompromisnim stjecanjem profita), radoholi¢nost (visoka razina radnih navika, aktivnost i
predanost radu), samouvjerenost (urodena vjera u sebe i svoje sposobnosti, izraZzena uz znanje
i iskustvo), strpljenje (osigurava realizaciju najambicioznijih ciljeva), stvaralastvo
(kombinacija kreativnosti i inovativnosti, pokretanje aktivnosti, stvaranje neceg novog,
originalnog i drugacijeg), svrhovitost (ciljano ponasanje, primjena razlicitih aktivnosti i resursa
s ciljem postizanja rezultata), upornost (u prevladavanju nepredvidenih problema i prepreka,
usmjerenost prema novim pokusajima i trazenju kvalitetnijih rjeSenja) i vizionarstvo (uoc¢avanje
poslovnih prilika, predvidanje buducih dogadaja, trzisSnih i poslovnih promjena, radi
odredivanja smjernica poslovne politike). Poznavanje osobina li¢nosti menadzerima pruza
sposobnost predvidanja ponasanja zaposlenika na osnovu ¢ega se Kreiraju standardi odnosno

prihvatljivi oblici ponasanja u organizaciji.

8 http://www.iep.hr/iz-knjiga-3/sto-je-integritet-77/


http://www.iep.hr/iz-knjiga-3/sto-je-integritet-77/

2.2. Ponasanje unutar organizacije

Organizacijsko, poslovno ponasanje (engl. Organizational Behaviour) izrazava se medusobnim

odnosima, nacinom postupanja menadzera i zaposlenika, fizickim izgledom te oblikom

komuniciranja sa poslovnim okruzenjem, suradnicima, klijentima i poslovnim partnerima.

Robbins i Judge (2009) definiraju organizacijsko ponasanje kao podrucje proucavanja u¢inka

zaposlenika, grupa i struktura na ponaSanje u organizaciji, istrazivanje i primjenu rezultata radi

poboljsanja ucinkovitosti. Prema istim autorima, organizacijsko ponaSanje predmet je

izuCavanja nekoliko znanstvenih disciplina:

psihologije (psiholozi pokuSavaju mjeriti, objasniti i mijenjati ponaSanje zaposlenika,
proucavaju razloge smanjene ucinkovitosti, uéenje, obuku, percepciju, emocije, stavove i
zadovoljstvo radom te uc¢inkovitost vodstva i odlu¢ivanje, tehnike selekcije zaposlenika i
dizajn poslova),

socijalne psihologije (prou¢ava medusobni utjecaj zaposlenika, provedbu i prihvacanje
promjena, povjerenje, razumijevanje i promjenu stavova i komunikacijskih obrazaca,
razumijevanje grupnog ponasanja, mo¢i i sukoba),

sociologije (proucava odnos zaposlenika sa drustvenim i poslovnim okruzenjem, istrazuje
organizacijsku kulturu, formalne organizacijske teorije, strukture i tehnologije) i
antropologije (proucavanjem kultura i drustvene okoline, stje¢u se spoznaje o ljudima i
njihovim aktivnostima, razlikama u vrijednostima, stavovima i ponasanju ljudi iz razli¢itih

kultura i organizacija).

Ponasanje unutar organizacije dijeli se na formalno, birokratsko, unaprijed zadano i planirano

ponaSanje, realizirano prema poslovnom protokolu te neformalno ponaSanje odredeno

medusobnim odnosom zaposlenika koji suraduju, uce, vrSe testiranja, eksperimentiranja,

mijenjaju smjer kretanja, prilagodavaju se, improviziraju, riskiraju i ustraju u radu.



3. ORGANIZACIJSKA STRUKTURA | KULTURA

Organizacijom se moze nazvati svaki sustav koordiniranih aktivnosti usmjerenih ka obavljanju
poslovnih zadataka. Prema Druckeru (2005, 24), ,,institucije danasnjeg drustva su sredstvo
putem kojega pojedinci ostvaruju sredstva za zivot, druStveni status kojim se ostvaruje uspjeh
i zadovoljstvo zajednice i pojedinca.” Poslovna organizacija predstavlja udruzenje pojedinih

osoba i grupa radi realiziranja strateskih poslovnih ciljeva organizacije.

3.1. Prikladna organizacijska struktura

Svaka organizacija uspostavlja vlastitu, jedinstvenu, organizacijsku strukturu’ ovisno o
djelatnosti kojom se bavi, industriji i proizvodno-usluznim procesima. Prema Robbinsu i
Judgeu (2008), u centraliziranim organizacijama odluke donose visi menadzeri, a provode ih
nizi menadzeri, dok u decentraliziranim organizacijama odluke donose menadzeri najblizi
djelatnosti organizacije, sa ve¢im stru¢nim znanjem i sposobno$éu rjeSavanja problema. lzvrsne
organizacije ne inzistiraju na strogoj hijerarhiji i teze decentralizaciji, imaju fleksibilnu
strukturu i prilagodavaju se stalnim trziSnim promjenama. U procesu Kreiranja organizacije
Osli¢ (2008) naglasava vaznost pet osnovnih aktivnosti: prepoznavanje zadataka, podjelu
odgovornosti, podjelu zadataka na dijelove koji se nazivaju poslovima, odredivanje
odgovornosti za svaku poslovnu aktivnost te odredivanje odnosa izmedu poslova prema stupnju
hijerarhije, nac¢inu komuniciranja i koordinacije. Pri formiranju organizacijske strukture, prema
Druckeru (2005), potrebno se pridrzavati osnovnih nacela odnosno nacela razumljivosti
organizacije (poslovanje je transparentno i zaposlenici poznaju organizacijsku strukturu),
naCela zadnje odluke (menadzer je ovlaSten donositi konacne odluke i1 uskladiti odnos
odgovornosti sa ovlastenjem), nacela jednog nadredenog (jedan zaposlenik odgovara samo
jednom nadredenom, izbjegava se sukob nadleznosti) te, u konac¢nici, nacelo najmanjeg broja
organizacijskih razina. Pridrzavanje osnovnih organizacijskih nacela polazi$na su tocka za

uspjesnu suradnju menadzera i zaposlenika.

7 Organizacijska struktura (lat. struere graditi) predstavlja ustroj organizacije, trajni oblik, specifi¢an nacin
funkcioniranja i temeljni mehanizam upravljanja sastavljen od osnovnih elemenata: strateski vrh, srednji
menadZzment, operativna baza, tehnostruktura i sluzbe administrativne podrske (http://oliver.efri.hr/~pom/org-
ponasanje/struktura.pdf). Prema Robbinsu i Judgeu (2008) razli¢iti oblici dizajna organizacija su jednostavna
struktura, matri¢na, timska, virtualna, birokratskav i druge te razliciti strateski modeli upravljanja.


http://oliver.efri.hr/~pom/org-ponasanje/struktura.pdf
http://oliver.efri.hr/~pom/org-ponasanje/struktura.pdf

3.2. Radni timovi u strukturi organizacije

U suvremenim organizacijskim sustavima, uspostavljanje strukture radnih timova pokazalo se
najboljim ¢imbenikom za postizanje izvrsnih rezultata i uéinkovitim oruzjem konkurentske
prednosti. Prema Bahtijarevié—Siber i sur. (2008, 149), ,.timovi i timski rad postaju najée$éa i,
moglo bi se re¢i, najpopularnija koncepcija suvremenog menadZzmenta... nastaju iz potrebe
redizajniranja organizacija i njihova osposobljavanja za vecu fleksibilnost, brzo djelovanje i
kreativnost, za suvremeno globalne i izrazito konkurentske poslovne uvjete.“ Timovi su,
naglasavaju Peterson i Waterman (2008), manje, brze i aktivne radne grupe, ¢ine ih sustavi od
desetak ljudi sa zajedni¢kim ciljevima i vi$im standardima kvalitete. Za ostvarenje poslovnog
ucinka, sve dok to ima smisao i daje rezultat, izvrsna organizacija dozvoljava timovima vlastiti
nacin rada 1 ponasanja sukladno etickim normama, uz podrSku i toleriranje povremenih
neuspjeha. Rad u manjim grupama omogucuje fokusiranost na bitno, fleksibilnost i dinamiku u

radu te poduzimanje poslovne inicijative.

Osnovni zadatak menadZera je formiranje odanog tima sa sli¢énim stavovima i1 misljenjima te,
navodi Drucker (2005, 99), ,,udruziti sve pojedina¢ne napore u jedan zajednicki pri ¢emu je
nuzno poznavati zaposlenike, razumjeti njihove interese i strasti, znati na koji se nacin ponasaju
pod stresom i obratiti paznju postoje li medu njima nerijeseni osobni konflikti. Neuskladenost
medu ¢lanovima tima izaziva nepozeljne oblike ponaSanja i ometa funkcioniranje tima. Klju¢ni
¢imbenici pravilnog funkcioniranja tima su u¢inkovito vodstvo i jasni ciljevi, pravilna podjela
uloga uz individualnost ¢lanova te stalan kontakt sa vanjskom okolinom. U procesu formiranja
tima i donoS$enju kadrovskih odluka, prema Druckeru (2005), menadZeri polaze od zadatka (u
odnosu na detaljan opis posla biraju kandidate s odredenim kvalifikacijama), razmatraju
odredeni broj potencijalnih kandidata (najcesc¢e do pet kandidata), dobro proucavaju kandidate
(njihove vrline i slabosti, ocjenjuju mogu¢ doprinos ostvarenju zadatka), o svakom kandidatu
razgovaraju sa biv§im suradnicima (izvrstan su izvor informacija o radnim kvalitetama
kandidata) i uvjeravaju se kako je kandidat razumio zahtjeve novog posla (protekom nekoliko
mjeseci razgovaraju s kandidatima i utvrduju imaju li jasnu sliku svojeg napretka jer novi

poslovi traze druk¢ije odnose, ponasanje i pozornost).

Uspjesan tim se moze prepoznati prema grupnom identitetu i zajednickoj suradnji, medusobnoj
potpori, povjerenju, slobodi komuniciranja, razmjeni misljenja, ideja i nesputanom protoku

informacija, kroz kvalitetno vodstvo, jasne ciljeve, ravnopravnost u odnosima, fleksibilnost i
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odgovornost u radu te relevantne vjestine ¢lanova. Svaki ¢lan pridonosi timu na sebi svojstven
nacin, zajednickom aktivno$éu stvara se cjelina i ostvaruju zajednicki poslovni ciljevi. Uspjesni
menadzeri, prema Porrasu i sur. (2008) svjesni su ¢injenice da je izvrsne rezultate moguce
ostvariti samo uz potporu vlastitog Dream Tima (hrv. tim iz snova). Menadzeri sa
dugogodis$njim iskustvom prepoznaju klju¢nu stvar u vodenju timova, odnosno prednost
»razgovora bez rukavica“, slobodnih rasprava, neslaganja i prepirki u skladu sa
organizacijskom kulturom. lzvrstan oblik generiranja ideja je Brainstorming® (hrv. tehnika
oluje ideja) kojim se poti¢e iznoSenje svih mogucih alternativa oko pojedinog problema.
Slobodom izrazavanja do izrazaja dolazi raznolikost i bogatstvo ideja suradnika oblikovanih
pod utjecajem razlic¢itih iskustava, obrazovanja i socijalno kulturne pozadine. Otvorenim
iznoSenjem ideja radni tim pronalazi bolje rjesenje poslovnih problema nego slijepim slaganjem

sa misljenjem pretpostavljenih.

Obiljezje uspjesnih timova je usmjerenost kvaliteti te poboljsanje radnih aktivnosti. Posebna
paznja se posvecuje individualnim talentima, obrazovanju, edukaciji i unapredivanju vjestina.
Osli¢ (2008) naglasava jednostavne preporuke za bolje i trajnije koristenje kreativnih procesa
u timovima: postovanje ¢lanova tima radi prethodnih i sada$njih metoda stvaranja ideja,
umjerenost u zadanim rokovima, fokusiranje ¢lanova na ciljeve i na buducnost, povezivanje
radnih aktivnosti i posebnih ciljeva s op¢im ciljevima organizacije te stvaranje klime za
ohrabrivanje kreativnosti. Poticanje kreativnosti jedan je od klju¢nih ciljeva svakog uspjesnog
tima. Kreativnost, naglasava Razovi¢ (2015), je spoj iracionalnog, nesvjesnog misljenja s
logi¢nim, kognitivnim i svjesnim misljenjem, ne ovisi o koli¢ini znanja ve¢ o nacinu
povezivanja i koristenja poznatih ¢injenica. Ideje ljudima obi¢no padaju na pamet iznenadno,
neovisno o mjestu i vremenu. Prema Osli¢u (2008) istrazivanja povijesti velikih inovacija
pokazuju da je moguce povecati kreativnost (odredenim oblikom ponaSanja i nacinom
zakljucivanja), da prethodna iskustva i izazovi mogu utjecati na koli¢inu kreativnosti i nacin
njezina izrazavanja. Kreativni, motivirani i svestrani timovi su poticajno okruzenje za stvaranje
1 provodenje ideja. Na konkurentnom trzZiStu organizacije imaju stalnu potrebu za novim
idejama, proizvodima i uslugama stoga trebaju osigurati preduvjete za kreativni doprinos i
razvoj znanja zaposlenika. Svaki zaposlenik ima sklonost prema razli¢itim aktivnostima no

Cinjenica je da se prirodni talenti ne mogu razvijati bez marljivog rada. Samo radom stvaraju se

8 Prema Robbinsu i Judgeu (2008) Brainstorming je okupljanje desetak ¢lanova tima u kojem voditelj tima iznosi
problem, a ¢lanovi iznose §to viSe alternativa u odredenom vremenu, bez kritiziranja. Uz Cinjenicu da ,,jedna
ideja potice drugu®, sve se ideje biljeze i prikupljaju za daljnju analizu, raspravu i kritiku.
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izvrsni rezultati, osobito u sredini koja podrzava ucenje, napredovanje i prijenos stecenog
znanja. Timski rad, uz grupno planiranje i realizaciju aktivnosti, utjeCe na povecanje

udinkovitosti.

Prednosti sudjelovanja svih ¢lanova tima, naglaSava Lugovi¢ (2014), su vrlo konkretni planovi
(strategije, rjeSenja te planirano djelovanje radi promjena okolnosti i pojave novih
konkurenata), veéa predanost i sposobnost provedbe odluka i strategija, viSe inovacijskog duha
1 viSe ideja, zajednicki okvir za donoSenje odluka, komunikacija, planiranje i rjeSavanje
problema, poticanje inicijative i odgovornosti. Znacajni pozitivni ucinci timova su, prema
Bahtijarevi¢-Siber i sur. (2008), poveéanje uspjesnosti, fleksibilnosti i brzine, postizanje
sinergije, veéa motivacija i zadovoljstvo ¢lanova te smanjenje operativnih troskova. Najces¢i
nedostaci su troskovi koordinacije timova i preorijentacija mo¢i (ovlas¢ivanje ¢lanova tima i
Smanjenje mo¢i menadzera), promjena sustava (organizacija se prilagodava i razvija novi sustav
praéenja, ocjenjivanja i nagradivanja), socijalno zabuSavanje (odredeni ¢lanovi ulazu manje
napora stoga menadzeri utvrduju individualni doprinos) te sklonost rizi¢nijim odlukama, uz
potporu grupe. Timski rad pridonosi osjecaju zajednistva i zadovoljenju ljudske potrebe za

pripadnoscu, daje vaznost ¢lanstvu u grupi i zajednickoj borbi u ostvarivanju ciljeva.

3.3. Organizacijska kultura i organizacijska klima

Op¢i obrazac ponaSanja unutar odredene organizacije znacajno utjece na produktivnost i naziva
se organizacijskom kulturom (engl. Corporate Culture). Osli¢ (2008, 145) navodi da
,organizacijsku strukturu odreduje nacin prenoSenja autoriteta, odnosno ovlasti Sirom tvrtke,
dok kulturu oslikava nacin koriStenja ovlasti.“ Organizacijska kultura ocituje se ponasanjem
zaposlenika 1 predstavlja nacCin funkcioniranja organizacije, sustav tradicijskih vrijednosti,
uvjerenja i obi¢aja povezanih sa formalnom strukturom. Prema Petersu i Watermanu (2008),
kultura je glavni izvor stabilnosti 1 svrhe organizacije, vaZan proces oblikovanja vrijednosti,
temeljnih vjerovanja i politika vezanih uz glavne ciljeve i metode rada. Organizacijska kultura,
prema Marti¢ Kuran (2014), objedinjuje grupne stavove i misljenja, rituale, obicaje, statusne
simbole, Zargon, jezik i na¢in ophodenja, govornu komunikaciju u izgradnji identiteta suradnika
I njihove interakcije. Proces promjene kulture veoma je spor i sloZen jer je organizacijska
kultura duboko ukorijenjena u zajednicke norme ponasanja. Promjena kulture provodi se

postupnim uvodenjem novih modela ponasanja (najbrze se usvajaju nagradivanjem ponasanja
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sukladno postavljenim modelima). Organizacijsku kulturu ¢ine organizacijska klima i sustavi

vrijednosti organizacije.

Organizacijska klima moze biti definirana kao opc¢a radna i psihosocijalna atmosfera usko
povezana za organizacijskom kulturom, utjeCe na osjec¢aj pripadnosti organizaciji, motivaciju
zaposlenka, u¢inkovitost, kreativnost i inovacije. Ponasanje zaposlenika i organizacijska klima
medusobno su uvjetovani jer su svi zaposlenici pod utjecajem klime dok istovremeno, svojim
ponasanjem, direktno utjeCu na njezino stvaranje. lzvrsne organizacije njeguju pozitivno
ozracje ¢ime se Kreativni zaposlenici poti¢u na razvijanje znanja i vjeStina te koriStenje vlastitog
potencijala. Prema Razovi¢u (2015), razlika kulture i klime organizacije lezi u ¢injenici da je
kultura nacin zivota i rada, skup zajednickih vrijednosti i uvjerenja, dok je klima radno ozracje,
ono $to zaposlenici osjecaju, nacin dozivljavanja svoje radne okoline. Organizacijska klima se
lakse i brze mijenja, ali je teZe mjeriti. Marceti¢ (2012) naglaSava da su ,,organizacijski koncepti
klime i kulture nuzno povezani, jer organizacijska kultura referira na bitne vrijednosti,
predodzbe i uvjerenja koja djeluju na razmisljanja zaposlenika, na njihovu viziju, socijalnu
energiju, osjecaje, a klima predstavlja individualnu svijest 1 stav djelatnika prema razlicitim
organizacijskim entitetima (upuéuje na misli i osjeéaje djelatnika prema organizacijskoj
situaciji)“. Najces¢i ¢imbenici organizacijske klime, naglasava Razovi¢ (2015), su uklju¢enost
zaposlenika u poslovne procese (visok stupanj uklju¢enosti utjeCe na motivaciju i predanost te
doprinosi osje¢aju vaznosti), sloboda (kreativni zaposlenici imaju autonomiju, slobodu
odluc¢ivanja i poduzimaju inicijativu), povjerenje/otvorenost (uz visoku razinu povjerenja
zaposlenici mogu biti otvoreni i iskreni, cijeniti jedni druge i pruzati podrsku), vrijeme za ideje
(dovoljna koli¢ina vremena omogucuje eksperimentiranje 1 raspravu o idejama, neoptereceno
brzinom izvr§avanja aktivnosti), zaigranost/humor (dobronamjerne Sale stvaraju spontanost i
olaksavaju radne procese), konflikt (nerijeSeni sukobi smanjuju samokontrolu, produbljuju
netrpeljivost, spletke 1 podjele medu zaposlenicima), podrzavanje ideja (suradnici pozorno i
profesionalno sluSaju 1 prihvacaju tude ideje 1 sugestije ¢ime se razvijaju nove ideje), rasprava
(oko pojedine ideje svi imaju pravo izrazavati vlastito misljenje) i preuzimanje rizika (u
organizacija otvorenijoj prema riziku zaposlenici pruzaju svoj maksimum za uspjeh vlastite

ideje).

Obiljezja zdrave organizacijske klime su, prema Marceti¢ (2012), integracija organizacijskih i
osobnih ciljeva, prikladna organizacijska struktura i politika upravljanja ljudskim resursima,

medusobno povjerenje i razumijevanje, otvorenost u upravljanju sukobima, motiviranost,
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povjerenje u vodstvo i smanjena izlozenost stresu. Zaposlenici stvaraju osobni dozivljaj radne
okoline $to se, interakcijom sa suradnicima i razmjenom iskustava, povezuje u jedinstveno
poslovno ozracje, stvarajué¢i zajednicka misljenja i stavove, §to, U konacnici, i ¢ini

organizacijsku klimu.

3.4. Sustav vrijednosti i eti€nost u organizaciji

Organizacijske vrijednosti predstavljaju sve dobrobiti Sto ih organizacija nastoji ostvariti. U
vremenu globalne gospodarske krize menadZzeri su fokusirani na pracenje trziSnih promjena,
konkurencije i poslovnih rezultata te cesto zapostavljaju zaposlenike, S$to rezultira
demotivacijom i uruSavanjem sustava vrijednosti. Prema Petersu i Whitemanu (2008), temeljne
vrijednosti organizacije su osnovica na kojoj po¢iva poslovni sustav, vjerovanje da ste najbolji,
vjerovanje u vaznost i snagu zaposlenika i dobro obavljena posla, u vrhunsku kvalitetu usluge,
u pruzanje podrske i u sluéaju neuspjeha, u znacaj neformalne komunikacije, vjerovanje kako
svi zaposlenici trebaju biti inovativni te vjerovanje u prepoznavanje vaznosti ekonomskog rasta
1 profita. Medu temeljne vrijednosti ubrajaju se i profesionalnost, poStovanje i poticanje
suradnika, upornost i ustrajnost u savladavanju poslovnih prepreka. Kreiraju¢i sustav
vrijednosti organizacije, menadzeri uvazavaju osobne vrijednosti zaposlenika oblikovane pod
utjecajem osobina li¢nosti 1 druStvene sredine te kreiraju prihvatljive i motivirajuce oblike

ponasanja.

U poslovnim odnosima postavlja se pitanje eti¢nosti u ponasanju menadZera i zaposlenika. U
vecini sluCajeva zaposlenici se ugledaju u nacin vodstva i oblike ponasanja svojih nadredenih,
usvajaju prihvatljiv i nagradivan oblik ponasanja te odbacuju kaznjavan oblik. Etika® (gré. ethos
obicaj, navika i eitikos moralan, ¢udoredan) je skup na¢ela moralnoga ponasanja odredene
druStvene zajednice zasnovanih na temeljnim vrijednostima, poStenju, dobroti, ljudskosti 1
duznosti. Etika je i znanost o moralu drustva koje se o€ituje ljudskim ponasanjem, u okviru
pravilai civilizacijskih normi, te je istovremeno i filozofska disciplina, istrazuje osnovu, ciljeve,
smisao i kriterije vrednovanja morala. Menadzeri sastavljaju pisani eticki kodeks ¢ime se
definira sustav vrijednosti organizacije kojeg se svi zaposlenici trebaju pridrzavati. Eticki
kodeks postavlja eticke standarde i promovira temeljne vrijednosti, nagraduje eticko ponasanje

I motivira zaposlenike, jaca moral i timski rad te smanjuje neeticko ponasanje u organizaciji.

® http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=18496
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4. ULOGA I ZNACAJ KOMUNIKACIJE U ORGANIZACIJI

Komunikacija ima temeljnu ulogu u izgradnji osobnih i poslovnih odnosa i utjee na razvoj
drustvenih procesa. Pojam komunikacija®® (lat. communicatio priopéivanje, razgovor) odnosi
se na sporazumijevanje, razmjenu informacija, znanja, ideja, osjec¢aja i iskustava izmedu
najmanje dvije osobe. Informacija predstavlja primljenu i shva¢enu poruku dok je sama poruka
skup smislenih podataka. Komunikacijom ljudi utjecu jedni na druge, preduvjet je suradnje i
ostvarenja poslovnih ciljeva, omoguéuje realizaciju poslovnih aktivnosti, povezuje proizvodnju
i potroS$nju, marketinske aktivnosti, poslovnu logistiku i upravljanje ljudskim potencijalima.
Prema Razovicu (2015) decentralizirane organizacije, sa manje upravljackih razina, poslovne
procese temelje na slobodnom protoku informacija §to rezultira znacajnim povecanjem
ucinkovitosti. Komunikacijske sposobnosti menadZera vazne Su U izgradnji odnosa sa
zaposlenicima i poslovnim partnerima te za promociju organizacije na trzistu, sa ciljem
plasiranja proizvoda i usluga. Poslovni uspjeh izvrsnih organizacija temelji se na informacijama
do kojih se dolazi razmjenom znanja, ideja, iskustava te prikupljanjem i analiziranjem

dostupnih podataka iz okoline.

Osnovni ¢imbenici komunikacijskog procesa su, prema Robbinsu i Judgeu (2008), posiljatel;
poruke (izvor, pojedinac ili organizacija, odabire primatelja i upucuje poruku, odreduje njezin
prilagoden primatelju), poruka (usmena, pisana ili gestovna odnosno misljenje, ideja ili
psihicko stanje posiljatelja upuceno primatelju), kanali prijenosa poruke (osobni kanali
kontaktom licem u lice i neosobni, pisani i elektronski kanali masovne komunikacije: tiskovine,
televizija, radio i Internet gdje izbor kanala ovisi o vrsti informacije i primatelju), primatelj
poruke (osoba, organizacija ili grupa ljudi kojoj je poruka namijenjena), reakcija primatelja
/dekodiranje poruke (primatelj interpretira poruku i odluc¢uje hoce li je odbaciti ili prihvatiti i
razumjeti njezino znacenje, proces dekodiranja ovisi o percepciji primatelja stoga poslana 1
primljena poruka Cesto nemaju isto znacenje), povratna informacija (pozitivna ili negativna,
ovisno o primatelju 1 na¢inu percipiranja poruke) te smetnje/Sum u komunikaciji (nesporazumi
i prekidi komunikacije, neprilagodenost poruke kanalu prijenosa ili primatelju, jezi¢ne i

kulturne barijere i tehnicke smetnje koje uzrokuju iskrivljavanje poruke, a nastaju u situaciji

10 http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=32686
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kada posiljatelj nije primjereno kodirao poruku i prilagodio je interpretaciji primatelja pa se

poruka dozivljava na razlicit nacin).

U odredivanju na¢ina komunikacije sa zaposlenicima, menadzZer treba biti fleksibilan i uzeti u
obzir na¢in na koji ¢e primatelj doZivjeti i razumjeti, odnosno percipirati'! primljene poruke.
Percepcijsko polje primatelja odraz je njegove osobnosti, stavova, vjerovanja, znanja,
motivacije, iskustva i utjecaja kulturne sredine te, prema Marti¢ Kuran (2014), njegova
psiholoskog profila, inteligencije, ponasanja, emocija, karaktera, paméenja, percepcije, paznje
1 misljenja. Teskoce u komunikaciji nastaju kad se ne preklapaju percepcijsko polje primatelja
1 posiljatelja, kada obje strane razliCito tumace razmijenjene informacije te ih koriste prema

vlastitom interesu $to dovodi do odredene, pozitivne ili negativne reakcije ili ponasanja.

4.1. Verbalna i neverbalna komunikacija — osnova komunikacijskog procesa

Vjestina komuniciranja je Sposobnost izrazavanja rije¢ima i govorom tijela kojom sugovornici
utjeCu jedni na druge i pobuduju interes i paznju. Verbalna komunikacija (lat. verbum rijec,
izraz) se, prema Fox (2003), odvija u formi jezika, informacije se razmjenjuju putem govora.
Prepreke nastaju kada se rijeci izvlace iz konteksta, poruke preoblikuju i razli¢ito protumace.
Najces¢i oblici verbalne komunikacije su neposredan razgovor, grupna diskusija, javno
izlaganje, usmeno i pismeno izvjeS¢ivanje. Neverbalna komunikacija je ponasanje ljudi,
naglasava Marti¢ Kuran (2014), govor tijela i glasovno ponasanje (paraverbalnu komunikaciju:
intonaciju, zastajkivanje u izgovaranju i naglasavanje rije¢i) i neglasovno ponasanje (izraz lica,
pogled, geste, pokrete tijela, mimiku, dodir, vanjski izgled). Za razliku od verbalne
komunikacije, neverbalna komunikacija ima ve¢i u€inak u otkrivaju misli i osje¢aja, pridonosi
razmjeni veceg broja informacija i ima presudnu ulogu u donoSenju odluka. U poslovnim
odnosima prvenstveno se izraZzava ponaSanjem suradnika jednih prema drugima. Najcesce
smetnje u neverbalnoj komunikaciji nastaju pri razli¢itom tumacenju neverbalnih znakova,
kada izrazi lica, pokreti i geste imaju potpuno suprotno znacenje, osobito znacajno u
kulturoloskim razlikama sugovornika. Sklad izmedu verbalne i neverbalne komunikacije

neophodan je uspjesno komuniciranje.

11 Percepcija predstavlja primanje podraZaja iz okoline daju¢i im smisao odnosno, prema Robbinsu i Judgeu
(2008, 146), ,,percepcija je proces kojim pojedinci organiziraju i tumace svoje osjetilne impresije (dojmove)
kako bi dali smisao svojoj okolini*.
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4.2. Utjecaj aktivnog sluSanja na uspjeSnost komunikacije

Osim umijeca govorenja, za uspjesSnu komunikaciju potrebno je znati slusati sugovornika dok
iznosi svoje stavove, misli i prenosi poruke. Umijece aktivnog slusanja, prema Lugovi¢ (2014),
vjestina je sa mnogim prednostima u organizacijskom ponasanju, obiljezava je usmjerenost na
ono $to slusatelj cuje, vidi, misli, osje¢a i vjeruje o svom sugovorniku. Slusatelj usmjerava svoje
ponasanje na sugovornika, opaza verbalne (izbor rije¢i, boju glasa i intonaciju) te neverbalne
znakove (izraz lica, geste, polozaj tijela). Aktivan slusatelj pazi na svoje odgovore i intenzitet
izrazavanja emocija, govor tijela, slusa sugovornika s paznjom, poStovanjem i razumijevanjem,
postavlja pitanja i pazljivo slusa odgovore. Da bi se razumjelo sto sugovornik zeli izraziti, slusa
ga sa interesom i ne prekida dok govori, izbjegavaju se verbalni konflikti, osude i prebrzi
zakljucci uz obzirnost i toleranciju prema sugovorniku. Svakodnevna komunikacija i razvoj
ljudskih odnosa zahtijevaju strpljenje, uljudnost i znanje ¢ime se izbjgavaju mnogi nesporazumi

I neugodnosti.

4.3. Znacaj poslovne komunikacije za izvrsnost organizacije

Poslovne odnose u organizaciji obiljezava svestrana komunikacija, interna komunikacija
zaposlenika i menadzera te komunikacija sa trziStem, kupcima, dobavlja¢ima, konkurentima,
medijima i ostalim dionicima. Nacin komuniciranja odreden je organizacijskom kulturom,
zadanim pravilima poslovnog ponasanja i utjeCe na prepoznatljivost i pozitivnu sliku
organizacije u javnosti. Organizacijska struktura definira razvoj komunikacijskih mreza i
odnose u poslovnim procesima. Poslovna komunikacija, prema Robbinsu i Judgeu (2008), ima
Cetiri osnovne funkcije unutar organizacije odnosno kontroliranje (kontrola ponaSanja
zaposlenika u obra¢anju nadredenima i postivanju formalnih pravila hijerarhije), motiviranje
(zaposlenicima se pruza potpora, objaSnjavaju radni zadaci, pruZaju informacije o ostvarenom
ucinku 1 potrebnom poboljSanju), emocionalno izrazavanje (zaposlenici iskazuju
ne/zadovoljstvo radnim procesima) i informiranje (prenose se informacije i ocjenjuju

alternative u donosenju odluka).

U podrucju upravljanja ljudskim potencijalima, pri razmjeni informacija izmedu menadzera i
zaposlenika, komunikacija se prilagodava hijerarhijskom polozaju sugovornika, razli¢itosti
poslovnih situacija i organizacijskoj kulturi. Izvrstan menadzer poznaje osobine li¢nosti

zaposlenika, razumije njihove potrebe i odabire najprimjereniji nac¢in komunikacije. Osnovne
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prednosti razvijene komunikacije u organizaciji su, prema Peetomu (2012), povecanje
ucinkovitosti i vjerojatnosti ostvarenja poslovnih ciljeva, veéa sposobnost rjesavanja razli¢itih
problema i Kriznih situacija, poboljSanje uvjeta rada, veca osposobljenost zaposlenika,
ucinkovitost sluzbe za korisnike, razumijevanje organizacijskih vrijednosti i svrhe, u¢inkovitost
u donosenju odluka na svim razinama, smanjivanje sukoba i1 vece stope zadrzavanja

zaposlenika.

Oblici poslovne komunikacije su formalna i neformalna komunikacija. Formalna komunikacija
u organizaciji je usmena i pismena komunikaciju putem komunikacijskih mreza, omogucuje
razvoj odnosa veceg broja zaposlenika na vise hijerarhijskih razina. Prema Robbinsonu i Judgeu
(2008) formalnu komunikaciju ¢ine zadani oblici komunikacije podijeljeni u tri komunikacijske
grupe: lancanu mrezu (strogo prati formalni zapovjedni lanac prema hijerarhijskim razinama),
kruznu mrezu (sredi$nji voda i koordinator usmjerava komunikaciju Citave organizacije) te
svekanalnu mrezu (karakteristi¢na je za timove, svi ¢lanovi medusobno aktivno komuniciraju i
imaju jednaku slobodu komuniciranja). Neformalna komunikacijska mreza, kako navode
Robbinson i Judge (2008), naziva se ,,mreZzom glasina“, vazan je izvor informacija, usmjerena
je na razmjenu i poslovnih i privatnih informacija, razvija se suradnjom i izgradnjom odnosa
medu suradnicima i uglavnom sluzi osobnim interesima sugovornika. Nije pod kontrolom
uprave stoga je veéina zaposlenika smatra pouzdanijim i vjerodostojnijim izvorom informacija
od formalnih priopéenja. Najve¢i nedostatak neformalne komunikacije ocituje se u
iskrivljavanju informacija koje se, ¢esto pogresno, smatraju potpunima i vjerodostojnima.
Osnovna prednost neformalne komunikacije je u kontinuitetu i intenzitetu razmjene
informacija. Prema Petersu i Watermanu (2008), izvrsne organizacije su mreza neformalne,
otvorene komunikacije, poti¢u intenzivne, direktne i osobne kontakte medu suradnicima te
razmjenu ideja. Suvremeni poslovni objekti, zgrade, radni pogoni i uredi projektirani su na
naCin da se, prilikom kretanja u prostoru, zaposlenici moraju svakodnevno susretati,

komunicirati i razmjenjivati iskustva ¢ime postaju aktivniji, u tijeku poslovnih dogadanja.

Stupanj razvoja komunikacije utje¢e na udinkovitost poslovanja. Komunikacijski alati'? su
izvrsno sredstvo za dobivanje uvida u stupanj zadovoljstva zaposlenika. Izvrsne organizacije

provode ankete o zadovoljstvu zaposlenika radom u organizaciji, njihovom misljenju o

12 Naj&esc¢e koristeni komunikacijski alati u kanalima komuniciranja, prema Osli¢u (2008), su e-posta, Internet,
virtualne zajednice, konferencije, intranet i ekstranet preko kojih svaki zaposlenik i klijenti moze dobiti uvid u
nacin poslovanja organizacije na osnovu kojeg organizacija pobolj$ava svoje proizvode i uslugu.

18



realizaciji i pobolj$anju poslovnih procesa. Japanske organizacije primjenjuju sustav kaizen™
(jap. 2¢= promjena na bolje) putem kojeg se svi zaposlenici ukljuuju u poslovne procese,
kreiraju i daju prijedloge za svakodnevna mala poboljsanja, u svim radnim aktivnostima. Na
suvremenom trzistu rada zadovoljstvo radnim mjestom, prema Milovac (2014), smatra se
kljucnim ¢imbenikom za uspjeh bilo koje organizacije, oOCituje se osmjehom i vedrinom
zaposlenika, srda¢no$¢u i susretljivoséu, paznjom i obazrivo$éu prema drugima. Zadovoljstvo
radnim mjestom predstavlja odnos djelatnika prema vlastitom radu u organizaciji, utjece na
kreativnost zaposlenika, predanost i Zelju za ostvarenjem izvrsnih rezultata. U¢inkovita interna
komunikacija utjece na zadovoljstvo zaposlenika Koji se osjecaju cijenjeni zbog vlastitog rada
I ponosni na svoju pripadnost organizaciji. Robbins i Judge (2009, 30) definiraju zadovoljstvo
radnim mjestom kao ,,pozitivan osjecaj osobe o svom poslu, a koje proizlazi iz procjene
karakteristika tog posla“. Zadovoljstvo zaposlenika utje¢e na ucinkovitost organizacije i

izgradnju pozitivnog odnosa sa poslovnim okruzenjem.

Cilj poslovne komunikacije je kontinuirana razmjena informacija stoga je od osobite vaznosti
uspostaviti i njegovati povjerenje i razumijevanje medu sudionicima poslovnih odnosa.
Razvijena komunikacija pospjeSuje donoSenje odluka, rjeSavanje problema, smanjenje sukoba

i stvaranje pozitivnog ozracja ¢ime se ostvaruju planirani poslovni ciljevi organizacije.

13 Kaizen je japanska poslovna filozofija Zivota i rada, poznatija kao Toyotin sustav proizvodnje. Kaizen tvrdi da
se svaki poslovni proces, aktivnost i proizvod moze kontinuirano poboljsavati. Za razliku od zapadnih
organizacija, orijentacije prema tehnologiji i velikim inovacijama (zahtijevaju velika ulaganja i rizike),
japanske organizacije se oslanjaju na dugotrajna i povoljnija pobolj$anja sa velikim doprinosom zadovoljnih
zaposlenika (http://www.leanbih.com/index.php/hr/kaizen).
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5. MEPUODNOS VODSTVA | MENADZMENTA

5.1. Definiranje menadZmenta i menadzZera

Drucker (2005, 66) definira menadzment kao ,,drustvenu disciplinu koja se bavi ponasanjem
ljudi i ljudskih institucija“. MenadZzment upravlja organizacijom, kreira viziju, misiju, ciljeve i
strategiju poslovanja. Vizija predstavlja zamisljenu sliku organizacije u buduénosti dok je
misija skup aktivnosti za postizanje planiranih ciljeva u zadanom vremenskom okviru.
Strategijom se odreduje nacin upravljanja poslovnim operacijama, nafin odgovaranja na
poslovne izazove, ¢ime organizacija ostvaruje ekonomski u¢inak, porast poslovanja, uspjesno
konkurira i osvaja trzisnu poziciju. Uz naglasavanje tradicionalnih funkcija menadzmenta
(planiranja, organiziranja, vodenja i kontrole), u suvremenom poslovnom okruzenju
menadzment obucava, oblikuje zajednicke vrijednosti, stvara organizacijsku kulturu, strategiju,
stil, strast i osjecaj vaznosti za zaposlenike. Suvremeni je menadzment, uz kontinuirane
promjene i napredak obrazovanja, preobrazio zaposlenike iz nekvalificiranog u
visokoobrazovani ljudski resurs ¢ime se stvaraju baze znanja razvijenog druStva. Prema
Druckeru (2005, 15) ,,osnovni zadatak menadzmenta uvijek je bio i ostao: osposobljavanje ljudi
da djeluju skupno putem zajednickih ciljeva, zajednickih vrijednosti, prave strukture, njihov

trening i razvoj kojeg trebaju da bi obavljali poslove 1 odgovarali na promjene.*

Menadzer'* (engl. Manager, njem. manager, leiter) je ,,0soba koja organizira rad, usmjerava i
osigurava njegovo izvrSavanje radom i naporom drugih osoba te osoba koja ima autoritet i
odgovornost za pretvaranje planova i politika organizacije u djelotvorne akcije usmjerene na
postizanje postavljenih ciljeva“. Menadzerima se smatraju svi rukovoditelji u organizaciji,
direktori na najvisim razinama i poslovode na najnizoj hijerarhijskoj ljestvici. Menadzeri su sve
osobe odgovorne za odredeni oblik upravljanja, posredniStvo i alokaciju resursa u
gospodarskom, politiCkom, crkvenom ili sportskom Zivotu sa zajedni¢kim obiljezjem
formalnog autoriteta. U procesu obuke, menadzeri prolaze kroz sve odjele u organizaciji i
dobivaju uvid u rad svakog odjela. Za izgradnju kvalitetnog menadZerskog tima, prema
Jambreku 1 Peni¢u (2008), potrebna su sredstva za proces edukacije, razvoja 1 pokrivanje
menadzerskih naknada. Klju¢nu ulogu u odabiru menadzera imaju njihova znanja i vjestine,

kreativnost, u¢inkovitost, poduzetnost, pouzdanost i komunikativnost. U postupku otkrivanja

14 http://limun.hr/main.aspx?id=10603&Page=
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menadzerskih potencijala upotrebljavaju se razne tehnike: Zzivotopis, upitnik, intervju,
psiholoski testovi, upitnici, zivotopisi, ocjene kolega i preporuke. Nakon utvrdivanja pozeljnih
osobina slijedi odredivanje standardnih poslova menadzera, analiza stupnja razvoja
organizacije i poslovna strategija te, u kona¢nici, izbor i imenovanje menadZera. Dok menadzeri
odgovaraju za poslovno upravljanje, osiguravaju viSu razinu komunikacije i zaposlenicima
omogucavaju kontinuirano ucenje, zaposlenici snose odgovornost za primjenu svojih znanja i

vjestina, uc¢inkovitost i kvalitetu rada.

5.1.1. Vainost menadzerskih znanja i vjestina

Kompetentnost, odnosno stru¢nost i sposobnost menadzera, pocetna je to¢ka U procesu
upravljanja. Menadzer je osoba zaduZena za funkcioniranje ¢itave organizacije ili nekog
njezinog dijela, odgovorna za upravljanje resursima i ostvarivanje rezultata. MenadZere
odlikuju njihova znanja i vjeStine primjenjive u donoSenju uloga, ophodenju s ljudima,

izvrSenju radnih aktivnosti i stvaranju novih vrijednosti.

Menadzerski su razli¢itog formalnog obrazovanja stoga Bahtijarevié¢-Siber i sur. (2008) isti¢u
neophodna znanja i vjeStine: stru¢na (tehnicka i specijalistiCka znanja, sposobnosti i vjestine na
trzistu rada potrebne mnogim industrijama, najvaznija za nize razine menadzmenta), socijalna
(socijalne vjestine u ophodenju s ljudima, komunikacija, vodenje i motiviranje zaposlenika,
sposobnost timskog rada, stvaranje ugodnog radnog ozraéja, na svim razinama menadzmenta)
I strateSka znanja (konceptualna, opca znanja primjenjiva u specificnim situacijama,
jedinstveno znanje znanstvenika, inzenjera, istrazivaca i stru¢njaka za razvoj organizacije,

inovacije i patenti za konkurentnost, neophodna na najvisim razinama menadzmenta).

Koli¢ina potrebnih menadzerskih znanja i vjestina ovise 0 vrsti organizacije i koli¢ini potrebnoj

za odredenu razinu menadzmenta, prikazano na slici 1:
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Slika 1: Odnos izmedu pojedinih razina menadZmenta i potrebnih znanja i vjestina

potrebe|

potrebe |

\ potrebe|

Izvor: Prilagodeno prema Bahtijarevi¢—Siber i sur. (2008, 4)

Interpersonalnim vjestinama, prema Bahtijarevi¢-Siber i sur. (2008) naziva se mnostvo
razvijenih znanja i vjeStina menadzera: vodenje timova, poticanje povjerenja, zadrzavanje
zaposlenika, stvaranje pozitivne radne okoline i upravljanje sukobima, grupama i promjenama.
Interpersonalne vjestine odreduju poslovnu uspjes$nost menadzera i nezaobilazne su u procesu
menadzerskog obrazovanja. UspjeSnog menadzera moze se opisati kao elokventnog i
motiviranog, racionalnog, empati¢nog i etiénog u ponasanju. Klju¢na menadzerska vjestina je
sposobnost prepoznavanja osjecaja, snage 1 nedostataka suradnika te primjereno reagiranje.
UspjeSan menadZzer je organiziran, posjeduje komunikacijske vjeStine, emocionalnu
inteligenciju, pruza podrsku zaposlenicima, zanima se za pojedinosti, ima dobre sposobnosti

zapazanja 1 sposobnost procjene pravovremenog donosenja odluka.

Ucinkovit menadzer, naglasava Sambol (2014), uspjesno upravlja vremenom (otklanja uzroke
gubljenja vremena kao najdragocjenijeg resursa, planira vremenski okvir i raspored zadataka,
dijeli zadatke sa suradnicima), obavlja poslove prema prioritetu (utvrduje prioritete, analizira
poslovne aktivnosti i izvrSava ih po redoslijedu vaznosti), donosi djelotvorne odluke (pazljivo
promislja o poslovnim potezima, racionalnim i intuitivnim odluc¢ivanjem donosi odluke na
dobrobit organizacije), usredotocen je na doprinos (usmjerava se na cilj i oslanja na vlastiti
razvoj, motivira zaposlenike te ulaze u svoje i njihovo obrazovanje), koristi sve raspolozive
potencijale s ciljem postizanja rezultata (oslobada svoje i tude potencijale postavljajuci visoke
ciljeve, vodi racuna o zaposlenicima i razvija dobre odnose sa poslovnim partnerima) te

uspjesno upravlja stresom i umorom (U svakodnevnoj, zahtjevnoj trzi$noj utakmici, menadzer
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uci prevladati stres 1 umor koji mu ometaju koncentraciju 1 u¢inkovitost te utjecu na donosenje
odluka). Uspjesni menadzeri kontinuirano razvijaju i nadograduju svoje kvalitete, radnim

zadacima pristupaju kroz igru i natjecanje ¢ime podizu uc¢inkovitost i razvijaju optimizam.

5.2. Vodstvo i voda u organizaciji

Vodstvo u organizaciji moze se definirati kao sposobnost menadzera da utjece na zaposlenike,
predvodi ih i usmjerava prema izvrsenju poslovnih ciljeva. Vodstvo odlikuju intenzivan rad,
odgovornost i posveéenost radu. Prema Sambolu (2014) ,,vodenje kao funkcija menadzmenta
pomaze ljudima da shvate kako su oni, na temelju svoga rada, sposobni zadovoljiti najprije
vlastite potrebe koristeci svoje ljudske potencijale, ¢cime pridonose i ciljevima organizacije u
kojoj rade”. Vodstvo i menadzment medusobno se nadopunjuju, neophodni su za uspjeh

organizacije i unaprjedenje kvalitete poslovanja.

Voda ili lider je savjesna, emocionalno stabilna i otvorena osoba, posjeduje znanje, naglasenu
osobnost i ima ugodnu narav. Vode timova suraduju sa ostalim timovima u organizaciji i
vanjskoj okolini, osiguravaju resurse i prikupljaju potrebne informacije, rjeSavaju probleme i
upravljaju konfliktima. Voda osmisljava radne zadatke i poti¢e promjene, kreira vjerovanja,
ideologiju i poslovne obicaje iz izuzetnu snagu uvjeravanja. Sposoban je kontinuirano raditi na
sebi, poboljSavati svoj ucinak i razvijati izvrsnost. Voda ima integritet, otvoren je, iskren i
moralno dosljedan, ponasa se u skladu sa svojim uvjerenjima, ostvaruje bliske odnose s ljudima
i ne boji se pokazati svoje pravo ja. Pojedini vode su rodeni s autoritetom dok se drugi tome
uce i postupno ga grade. Autoritet u poslovnom smislu i okruzenju, prema Divjak (2012), ima
zadatak ispuniti o¢ekivanja javnosti ili radne okoline. Od vode se o¢ekuje sposobnost rjesavanja
problema i sukoba, davanje pozitivnog primjera i inspiriranje drugih Cime raste njegova
vrijednost u o¢ima javnosti i suradnika te se stvara temelj uspjesnog drustva i organizacije.
Lazni autoriteti lako postaju autokrati i pretjeruju u svojem ponasanju, Vlastito misljenje
smatraju jedinim ispravnim, ne trpe prigovor i Cesto nastoje diskreditirati druge, no takvo je
ponasanje kratkog vijeka. Autenti¢nost, iskazivanje postovanja prema drugim ljudima i
njihovim sposobnostima stvara autoritet sa dugim vijekom trajanja te predstavlja najpozeljniju

kvalitetu vode.

Karizma se najc¢esce veze uz uspjesne vode Kreativnih timova iznimno posveéene svom radu

koji postavljaju visoke ciljeve i o¢ekivanja. Karizmati¢no vodstvo, prema Robbinsu i Judgeu
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(2008) obiljezavaju Cetiri obiljezja: karizmati¢ni vode imaju viziju, spremni SU preuzeti osobne
rizike radi ostvarivanja vizije, osjetljivi su na potrebe sljedbenika i pokazuju oblike ponasanja
koja odstupaju od uobicajenih. S druge strane, osobito ako se govori o politickom vodstvu,
svaki voda ne mora imati karizmu i 0 njoj ne ovisi njegova djelotvornost jer karizma moze biti

kontraproduktivna kada vode povjeruju u vlastitu nepogresivost.

Prema Bahtijarevi¢-Siber i sur. (2008), najvazniji ¢Zimbenik uspjesnog vodstva, uz zajednicku
svrhu i upravljanje promjenama, je vjesStina utjecanja na druge koja ovisi o izvorima moc¢i i
utjecaja. Utjecaj vode lezi u nadahnucu svojeg tima, osnazivanju i izgradnji povjerenja. Voda
zna kada je potrebno nalagati i zapovijedati, a kada delegirati i savjetovati, sposoban je
potaknuti uzbudenje i biti vjerodostojan, usaditi, promicati i Stititi temeljne vrijednosti, zna
smisao djelovanja, istovremeno je i autoritativan i demokrat, razumije svoje sljedbenike i
otkriva njihove individualne sposobnosti. Sljedbenici imaju povjerenja u vodu i sigurni su kako
on radi za njihovu dobrobit. Vode se prilagodavaju promjenama i sposobni su stvarati nove
vrijednosti, inventivnije proizvode i usluge, uciti i razvijati se te biti konkurentni na trzistu.
Istinski vode svjesni su ¢injenice kako ne mogu imati apsolutnu kontrolu nad radnim procesima,
intenzivno razmisljaju o svojim postupcima i trude se postupati ispravno. Zajednicko obiljezje
ponasanja voda, odnosno ,,trajno uspjesnih ljudi, kako ih nazivaju Porras i sur. (2008, 189),
ocituje se u tome $to se vode ponasaju onako kako govore te se njihove rijeci i djela poklapaju.
Vrijednost i karakter pojedinog vode okolina moze procijeniti upravo na osnovu razlike u

njegovim rijecima i djelima.

5.2.1. Sli¢nosti i razlike izmedu vode i menadZera

Dobar voda ne mora biti menadzer, ali uspjeSan menadzer, osim upravljanja poslovnim
procesima, zna upravljati i ljudskim potencijalima. Kvalitetan menadzer ima integritet,
povjerenje suradnika i pozitivne stavove, razvija korektne odnose i sposoban je prihvacati tude
pogreske. Crnoja (2013) navodi da je ,,menadzment karijera, a vodstvo zivotni poziv®. Veéini
menadzera izazov je, prema Robbinsu i Judgeu (2008), nauciti kako postati ué¢inkovit voditelj
tima, imati strpljivost u dijeljenju informacija, vjerovati suradnicima, podijeliti odgovornost i
znati kada treba intervenirati. Vodu odlikuju jasna uvjerenja i odlu¢nost u realizaciji ideja,
sposobnost vodstva i nametanja svoje osobnosti. Inspiriranje drugih, isti¢u Bahtijarevi¢—Siber

i sur. (2008), bitan je dio vodstva, potiCe se potpomaganjem i priznavanjem razvoja
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zaposlenika, poticanjem na iznoSenje misljenja, stvaranjem entuzijazma za projekte i poslovne

zadatke. Osnovne razlike'® izmedu vode i menazdera su:

— Vvoda se bavi inovacijama, a menadZzer administracijom (voda je nositelj novih ideja i
trendova, razmislja prema naprijed i razvija nove strategije dok menadzer odrzava kontrolu
nad postoje¢im stanjem, odreduje ciljeve, analizira, tumaci rezultate i upravlja ljudskim
resursima),

— Voda inspirira povjerenje, a menadzer se oslanja na kontrolu (Svojim ponasanjem voda
inspirira ljude da daju svoj maksimum i stvara ozraje povjerenja dok menadzer,
odrzavaju¢i kontrolu, pomaze zaposlenicima razviti potencijale, odluuje o njihovim
pozicijama i razvija komunikaciju),

— vode pitaju §to i zaSto, a menadzeri kako i kada (vode propituju razloge poslovnih aktivnosti
i uCe iz pogreSaka dok se menadzeri orijentiraju na izvrSavanje zadataka u okvirima

zacrtanih ciljeva).

Sli¢nost izmedu vode i menadzera lezi u ¢injenici kako uspjeSni menadzeri mogu biti dobri
vode i obrnuto. U procesu obuke, isti¢e Osli¢ (2008), menadzeri razvijaju vjestine koje ih ¢ine
ne samo menadzZerima ve¢ i dobrim liderima, orijentiraju se prema buducnosti, oslanjanjaju na
vrijednosti i nacela umjesto na metode rada, uce uspostavljanje zajednickih vizija te poticanje
ucinkovitosti zaposlenika (uvjeravanje, motiviranje i osnazivanje umjesto zapovijedanja i
kontroliranja, ocjenjivanje radnog ucinka umjesto ocjenjivanja podredenih), uce ne fokusirati

se na ocuvanje vlastitog polozaja u organizaciji i ne bojati se konkurencije jakih suradnika.

5.3. Tradicionalni i suvremeni stilovi vodstva

Iznimnu ulogu u organizacijskoj kulturi i poslovnom razvoju imaju menadzerski stilovi ili
modeli vodstva, a predstavljaju na¢in ponasanja menadZera i uprave organizacije u upravljanju
ljudskim potencijalima. Stilovi se medusobno razlikuju'® prema strukturnim ¢imbenicima,
osobinama menadZera i njegovim odnosom prema suradnicima, iskori§tavanjem pozicije vlasti

i dodijeljene moci te odnosom prema zadacima koje treba realizirati.

15 http://www.poslovni.hr/vijesti/tri-su-stvari-koje-menadzera-razlikuju-od-voe-215680
16 http://www.poslovniforum.hr/management/stil.asp
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Mnostvo razli¢itih stilova vodstva, prema Marti¢ Kuran (2014), dijeli se na tradicionalne i
suvremene stilove. Najcesc¢i tradicionalni stilovi vodstva su aristokratski stil, birokratski i
patrijarhalni stil, sa zajedni¢kim obiljezjem dominacije nadredenog nad podredenima. Duznost
podredenih je bez pogovora izvrSavati radne obveze dok samo u rijetkim prigodama imaju
mogucénost izraziti svoje misljenje i prijedloge. Medu suvremenim stilovima najpoznatiji su
demokratski, poduzetnicki i1 informativni stil. Zajedni¢ka obiljezja suvremenih stilova,
naglasava Marti¢ Kuran (2014), su smanjen broj upravljackih razina u provodenju poslovnih
aktivnosti, organizacijska struktura je decentralizirana i formirana nizom radnih skupina.
MenadZer stvara tim suradnika, otvorenim komuniciranjem zajedno razraduju poslovne
aktivnosti, definiraju vrijeme izvedbe i pojedina¢nu odgovornost, predvidaju probleme, rjeSenja
i donose odluke. Uz zajedni¢ko donosenje odluka, neophodno je i postojanje krajnjeg autoriteta,
odgovornog menadZera spremnog za donoSenje konacnih odluka, klju¢nog ¢imbenika opstanka

u kriznim situacijama.

Klasifikacija menadzerskih stilova vodstva s obzirom na koritenje mo¢i i autoritetal’” odnosi
se na autokratski, demokratski i Laissez-faire® stil vodenja. U autokratskom stilu voda/autokrat
zapovijeda primjenjujuéi kazne i nagrade, ima neogranicenu mo¢ u odlu¢ivanju, sve aktivnosti
planira sam te odreduje i kontrolira zadatke svih podredenih. Prednost stila je stalna
komunikacija sa zaposlenicima, brzo izvrSavanje zadataka i poveéanje proizvodnosti dok mu
je nedostatak nepovjerenje, omalovazavanje i arogancija te otezano upravljanje velikim brojem
zaposlenika, izostanak kreativnosti, inovativnosti i dvosmjerne komunikacije. Demokratski stil
obiljezava savjetovanje menadzera sa zaposlenicima u planiranju i donoSenju odluka, poticanje
kreativnosti i inovativnosti, razvijanje dvosmjerne komunikacije i izgradnja dobrih
meduljudskih odnosa. Menadzeri pokazuju razumijevanje prema zaposlenicima, ohrabruju ih i
podrzavaju pri realizaciji poslovnih aktivnosti ¢ime doprinose vecem zadovoljstvu i
ucinkovitosti zaposlenika. Laissez-faire je stil vodenja s minimalnim uplitanjem menadZera u
rad zaposlenika. Zaposlenici imaju visok stupanj slobode i neovisnosti, radu pristupaju na
vlastiti na¢in, u ponasanju ne slijede zadana pravila, samostalno donose odluke, postavljaju
vlastite ciljeve i odreduju sredstva za njihovo ostvarenje. Menadzeri zaposlenicima pomazu u

radu, informiraju ih i povezuju sa vanjskom okolinom. Stil je primjenjiv samo u organizacijama

17 http://lwww.poslovniforum.hr/management/stil.asp

18 Laissez-faire (franc. faire raditi, laisser pustiti, ¢ita se "lesefer*) u doslovnom prijevodu znaci "pustite neka
svatko Cini §to hoce i neka sve ide svojim tokom" ili u kraéem obliku "pusti da rade®,
(http://www.advance.hr/tekst/sto-je-to-laissez-faire-kapitalizam--pustiti-da-rade-bez-da-ih-se-smeta/)
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sa visokoobrazovanim specijalistima kojima je potrebna sloboda u eksperthom djelovanju.
Odabir stila najprimjerenijeg poslovnom okruzenju i uspjeh u njegovoj primjeni ovise 0
izgradenosti odnosa izmedu menadzera i zaposlenika te situacijskim ¢imbenicima odredene

organizacije.

5.3.1. Steve Jobs, primjer kontradiktornog vode

Jedan od najosebujnijih menadzera modernog doba, Steve Jobs'®, primjer je kontradiktornog
pristupa vodstvu. Prema Isaacsonu (2011), Jobs nije bio uzoran, ni kao voda ni kao ¢ovjek, ali
su njegova osobnost, strast i vrhunski proizvodi ostavili trag u drustvu. Jobs je bio je pripadnik
supkulture pocetka 70-ih, nesklon prihvac¢anju autoriteta. Uz isto¢njacku religiju razvio je
vjerovanje da moze ostvariti sve §to hoce oslanjajuéi se na vlastitu intuiciju®® i odbacujuéi

drustvene norme. Bio je vizionar velikog ega i neiscrpne energije.

Pod sloganom ,,Think Different* (hrv. misli drugaéije) okupio je tim prvoklasnih suradnika,
najboljih inzenjera u Appleu, kreativnih, inteligentnih i pomalo buntovnih ljudi uz ¢iju pomo¢
je stvorio najkreativniju tvrtku na svijetu. Jobs je bio sposoban dobro procijeniti i osjetiti ljude,
prepoznati njihove potencijale i slabe tocke, laskati im, nadahnjivati ih, motivirati i zastrasivati.
Njegove najznacajnije osobine, prema Isaacsonu (2011), bile su velika sposobnost
koncentriranja 1 odredivanja prioriteta, ljubav prema jednostavnosti, intuitivnost, genijalan 1
pronicljiv um te karizmati¢nost kori$tena u upravljanju i manipulaciji drugima. Imao je naviku
svakom bez uljepSavanja re¢i Sto misli. Izrazenu nesposobnost takti¢nog pristupa, okrutnu
iskrenost 1 uvredljivost, opravdavao je izjavama kako njegov zadatak nije uljepSavati istinu
nego iz ljudi izvuc¢i ono najbolje. Pokazivao je buntovnistvo i neumoljivost, izrazavao snaznu
volju 1 zelju da ¢injenice prilagodi svojoj slici svijeta te, uz pomo¢ karizmati¢ne retorike,
sugovornike uvjeravao u vlastito polje iskrivljene stvarnosti. Jobs se ¢esto 0dbojno ponasao, ali
je svom timu znao udahnuti duh zajednistva. Volio je poticati suparni$tva s drugim timovima

osnazujuci zajedniStvo 1 odlu¢nost u vlastitim redovima. Jedna od njegovih najvecih prednosti

19 Steve Jobs (1955.-2011.), prema Isaacsonu (2011), suosnivac je tvrtke Apple Computer i jedan od najutjecajnijih
inovatora u svijetu racunalne industrije. Napravio je revoluciju u Sest industrija: racunalima, animiranim
filmovima, glazbi, mobitelima, tabletima i digitalnom izdavastvu (proizvodi Macintosh, iMac, iTunes, iPod,
iTunes Store, iPhone, App Store i Ipad imaju dalekosezan kulturni znacaj/utjecaj za funkcioniranje suvremenog
drustva).

Intuicija (lat. intuition pazljivo promatranje), prema Sikiri¢ (2010), prethodi logici i zdravom razumu i
predstavlja nacin spoznavanja istine, na¢in kojim ,,srce i duSa komuniciraju sa svijes¢u®. Intuitivno misljenje
razvija se neprimjetno, prirodno, spontano, za razliku od logickog koje zahtijeva napor volje.
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je bila sposobnost fokusiranja na bitno, donoSenje odluka $to raditi i ne raditi, usmjeriti se,
pruzati svoj maksimum u stvaranju izvrsnog proizvoda, i odbaciti nebitne stvari jer oduzimaju
energiju. Jobs je ustanovio Apple University za obuku vlastitin zaposlenika, odrzavao je
redovite sastanke sa radnim timom i tvrdio kako je kreativnost plod spontanih susreta i
nasumicnih rasprava medu ljudima. Jobs je pred ljude stavljao previsoke ciljeve, uvjeravajuci
ih u njihovu dostiznost. Njegovi suradnici su naglasavali kako je bio iznimno tezak voda, kako
ih je iscrpljivao do krajnjih granica, ali bi, poslije odredenog vremena, zakljucili da je izvlacio
ono najbolje iz njih, poticao bi ih na stvaranje djela za koja nisu ni znali da su sposobni izvesti
i da bi, na kraju, oni koji nisu dopustili da ih se zgazi, postali jo§ snazniji. Naucili su se
suprotstaviti 1 braniti svoje stavove, a Jobs je cijenio njihov odmetnicki stav i spremnost
zanemarivanja autoriteta. Stvarao je kvalitetne, vrhunske suradnike, zajedni$tvo u timu i osjecaj
vaznosti sudjelovanja u projektu. Smatrao je da covjek mora teziti inovacijama, neprestano se

kretati i mijenjati, pridonijeti ljudskoj zajednici i ostaviti vlastiti trag u svemiru.
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6. CIMBENICI MOTIVACIJE ZAPOSLENIKA I MENADZERA

Motivacija se moze definirati kao pokretacka sila, stanje snazne potrebe, poriva i zelje za
zadovoljenjem stanja, poticaj na aktivnost i djelovanje $to rezultira odredenim oblikom
ljudskog ponasanja. Za razliku od manipulacije? gdje se ljudi koriste u ostvarivanju tudih
ciljeva, motivacijom se ljude potice na ostvarivanje vlastitih ciljeva. Motivi potje¢u iz osnovnih
kognitivnih?? procesa, predstavljaju ljudske namjere i strategije za postizanje rezultata, oblikuju
ponasanje 1 misljenje, obuhvacaju pretpostavke, odnose, vrijednosti, teznje i emocije. Prema
Jambreku i Penicu (2008) ,,menadzeri trebaju biti dobri poznavatelji ljudske psihologije i izvuci
iz svakog pojedinog zaposlenika ono najbolje, ali na najmanje stresan nacin... , naci najbolje
ljude, dobro ih motivirati i pustiti da rade svoj posao na vlastiti na¢in.” Poznavanje psihologije
menadzerima nudi odgovore na pitanja zasto pojedini zaposlenici rade puno i kvalitetno dok
drugi rade Sto je manje moguce, zbog Cega isti mijenjaju svoje ponasanje i pocinju raditi
slabijim intenzitetom, izostajati i kasniti na posao te saznaju kako mogu utjecati na ponasanje i
ucinkovitost zaposlenika. Odgovori se nalaze u razumijevanju i primjeni motivacijskog

procesa, a znacaj motivacije postaje veci $to su zanimanja kompleksnija i zahtjevnija.

Dugo vremena teoreticari nastoje objasniti razliite dimenzije ljudskog ponaSanja stoga su
razvili teorije motivacije zasnovane na razli¢itim pretpostavkama. Vazno je naglasiti da teorije
motivacije nisu sinonim za teorije ponasanja®® jer se ponasanje ljudi oblikuje i pod utjecajem
motivacijskih ¢imbenika, i pod bioloskim, kulturnim i situacijskim utjecajima. Maslowljeva
teorija hijerarhije potreba (piramida potreba) objasnjava ponasanje ljudi koje ovisi o Zelji za
zadovoljenjem jedne ili vise opc¢ih potreba. Prema Maslowu (1982) potrebe su podijeljene na
fizioloske (disanje, hrana, voda, seks, spavanje...), sigurnosne (fizicka sigurnost, zdravlje,
posao, prihodi...) i socijalne/drustvene (ljubav, pripadanje, prijateljstvo, obitelj...) te na
samopostovanje (samopouzdanje, uspjeh, postovanje dugih i prema drugima) i sSamoostvarenje

(samoaktualizacija, snazna zelja za ispunjenjem vlastitog kreativnog potencijala, realizacija

2L Prema Bezi¢ (2005) manipulacija ljudima (lat. manipulare rukovoditi) je kriminalno ponasanje, kamuflirano i
podmuklo vladanje, uvijek je zlo/namjerna, s ciljem iskori$tavanja ljudi, u vlastitu korist i za ne¢asne ciljeve,
znak je prezira osobne slobode i ljudskoga dostojanstva. Manipulirati se moze stvarima, ljudima, dogadajima
i javnim misljenjem (engl. Opinion Makers), najéesce se obavlja kriSom, ali po potrebi i javno, promidzbom,
kritikom, diplomacijom i menadZerstvom, dugoro¢nim ,,pranjem mozga“ pod sloganom javnoga dobra.

22 Kognitivni ili spoznajni razvoj (engl. Cognition kognicija, spoznaja), prema Marti¢ Kuran (2014), je
intelektualni razvoj kojim ljudi nastoje spoznati svijet oko sebe, uce oblikovati svoje misli i sjec¢anja, rjeSavati
probleme i donositi odluke.

2 http://psychcentral.com/classics/Maslow/motivation.htm
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sposobnosti, spontanost, rjeSavanje problema, moralnost i manjak predrasuda, prihvaéanje
¢injenica). Na najvisoj tocci piramide ljudi ostvaruju svoje primarne potrebe i stvaraju osnovu
za daljnji razvoj, sklonost prema stjecanju znanja, estetici, razvijanju hobija i podizanju
kvalitete Zivota. Prema Fulgosiju (1997, 249), ,cilj ili svrha Zivota je aktualizacija ljudskih
potencijala ili mogu¢nosti, odnosno samoaktualizacija svakog pojedinca®, a 0sobe koje ne rastu
I ne razvijaju se nikad ne dostizu razinu ljudske egzistencije. Ljudi zadovoljavaju Zelje i potrebe
prema odredenom redoslijedu vaznosti, od nizih prema visim, stoga je hijerarhijski polozaj

odredene potrebe Maslow prikazao u obliku piramide, prikazano na slici 2:

Slika 2: Maslovljeva piramida potreba Slika 3: Preoblikovana piramida potreba

AN
PARTNERA

SAMOPOSTO

VANJE PRONALAZENJE

PARTNERA
———————
SAMOPOSTOVANJE

/g a

POTREBE

SOCIJALNE/DRUS
TVENE POTREBE

SIGURNOSNE
POTREBE

FIZIOLOSKE POTREBE

SIGURNOSNE POTREBE

Izvor: vlastita izrada Izvor: vlastita izrada

Suvremeni teoreticari, tim psihologa sa ameri¢kih sveucilista, prema Nauertu (2015), nakon
godina istrazivanja neuroznanosti, razvojne i evolucijske psihologije, preoblikovali su
Maslowljevu piramidu potreba, objavljenu jos 40-ih godina proslog stolje¢a. Proucavanjem se
doslo do zakljucka da se psiholoski procesi mijenjaju u odnosu na temeljne potrebe samozastite,
reprodukcije i drustvenog statusa. Prve Cetiri potrebe ostale su nepromijenjene dok je najvisa
potreba, samoostvarenje/samoaktualizacija, proglaSena vaznom, ali ne i temeljnom
evolucijskom potrebom stoga je zamijenjena sa tri nove potrebe: pronalazenje partnera,
zadrzavanje partnera radi dobivanja potomstva te roditeljstvo (prikazano na slici 3). Tim
psihologa tvrdi da privlacenje partnera i razmnozavanje, reprodukcija gena kroz potomstvo (uUz
zelju za podizanjem djece do vlastite reproduktivne dobi i stvaranja novog potomstva), stavlja
roditeljstvo na sam vrh piramide potreba. Prema preoblikovanoj piramidi i redoslijed
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zadovoljavanja prve &etiri potrebe je promijenjen. Maslow tvrdi?* da pojava vise potrebe pociva
na prethodnom zadovoljavanju nize potrebe (jedna potreba zamjenjuje drugu, a potreba na visoj
razini postaje dominantna i usmjerava ponasanje ljudi), dok se prema tvrdnjama tima psihologa,
ljudske potrebe preklapaju, a zadovoljenje potreba dogada istovremeno. Mnogi se suvremenici
ne slazu sa izbacivanjem samoostvarenja iz piramide potreba radi ostvarivanja roditeljstva stoga

su u znanstvenim krugovima pokrenute mnoge rasprave.

Zaposlenicima je veoma vazna potreba pripadnosti organizaciji i povezanost s drugim ljudima,
osjecaj stjecanja iskustva na osnovu aktivnog sudjelovanja u ostvarenju visih ciljeva. Prema
Petersu i Watermanu (2008), ljude poti¢e dualizam, imaju potrebu biti dijelom necega, ali se
istovremeno moraju isticati i izrazavati osobnu vrijednost. Radi dualizma, zaposlenici traze
organizacije sa snaznom organizacijskom kulturom u kojima zadovoljavaju potrebu za
sigurno$¢u, dobivaju osjecaj smislenosti vlastitog rada te se mogu s povjerenjem prepustiti i
podciniti se autoritetu. Izvrsne organizacije poticu slobodu i potrebu ljudi za kontroliranjem
vlastite sudbine. Peters i Waterman (2008) naglasavaju temeljne ljudske potrebe u
organizacijama: potrebu za smislom, za malom koli¢inom kontrole, za pozitivnim poticanjem i
potrebu definiranja razine do koje organizacijsko ponaSanje oblikuje stavove i vjerovanja
zaposlenika. Zaposlenici biraju organizacije u kojima imaju priliku ostvariti promjene, vlastite
ciljeve i svrhu djelovanja, stvoriti nove vrijednosti i sebe smatrati pobjednicima u odredenom

podrucju aktivnosti.

6.1. Utjecaj motivacije na zaposlenike

U upravljanju ljudskim potencijalima motivacija je sastavni dio vodstva i najuéinkovitiji
menadzerski alat u osobnom i profesionalnom djelovanju. Drucker (2005, 75) navodi kako je
,cilj motivacije uciniti produktivnima specifiéne snage i znanja svakog pojedinca.” U
upravljanju motivacijskim procesom, menadzeri otkrivaju $to zaposlenike motivira, pokrece i
Sto utjeCe na njihovo ponasanje, §to izaziva osjecaj zadovoljstva i samoostvarenja. Zadatak
menadzera je stvaranje ugodnog poslovnog ozracja za ostvarivanje radnog potencijala
zaposlenika. Prema Milovac (2014), motivacija ima viSestruku korist, organizacija ostvaruje

poslovni rezultat dok zaposlenici postizu osobno zadovoljstvo koje utjece na sve aspekte

24 http://psychcentral.com/classics/Maslow/motivation.htm
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njihova djelovanja i podizanje kvalitete Zivota. Zadovoljni zaposlenici vole svoj posao,
optimisti¢ni su, inovativni, zalazu se i usredoto¢eni su na radne zadatke. Unutarnja motivacija
ili samomotivacija, na suvremenom trzistu rada pozeljna i traZzena odlika, postize se promjenom
i promicanjem unutarnjeg stanja, a obiljezava je trajna predanost zadatku u ¢iju vrijednost
zaposlenik mora vjerovati. Robbins i Judge (2008) naglasavaju da, pri motiviranju i povecanju
zadovoljstva zaposlenika, menadzeri trebaju prepoznati pojedinacne razlike zaposlenika
(razli¢ite potrebae traze individualiziranje ciljeva, razine angazmana i nagrade), koristiti ciljeve
i povratne informacije (zaposlenici trebaju specifi¢ne ciljeve i povratne informacije o napretku
pri ostvarivanju ciljeva), dopustiti zaposlenicima sudjelovanje u donoSenju odluka koje utjecu
na njih (odlucivanje o postavljanju radnih ciljeva, beneficijama, poboljsanju poslovnih procesa
i kvalitete), povezati nagrade sa u¢inkom (zaposlenici trebaju poznavati vezu izmedu koli¢ine
ucinka i visine nagrade) te provjeriti je li sustav pravican (zaposlenici trebaju znati kako su

iskustvo, znanja, vjestine i zalaganje razmjerne ostvarenom ucinku i razlikama u visini place,
vrsti radnih zadataka i drugim nagradama). Uginkovitost zaposlenika u direktnom je

meduodnosu sa motivacijskim ¢imbenicima.

6.1.1. Uvjeti rada i beneficije zaposlenika

Najcesce, kroz praksu dokazane, klju¢ne motivacijske strategije U Suvremenim organizacijama
su poznate pod zajednickim nazivom ,,uvjeti rada“: financijska stimulacija, fleksibilno radno
vrijeme, sigurnost, nain komunikacije sa suradnicima, podjela odgovornosti, raznolikost 1
izazov u radnim zadacima, moguénost razvoja, usavrSavanje i unaprjedenje, status, priznanja |
javne pohvale. Motivacijski ¢imbenici razlikuju se medu zaposlenicima, moguénost
napredovanja vaznija je ambicioznijim osobama, fleksibilno i predvidivo radno vrijeme
odgovara obiteljskim ljudima dok je mnogima jedini pokreta¢ nov¢ana stimulacija, iznos place

i drugi financijski poticaji, bonusi i nov¢ane nagrade.

Trend u suvremenim organizacijama je, prema Robbinsu i Judgeu (2008), razvijanje
fleksibilnog paketa beneficija prilagodenog zahtjevima zaposlenika gdje sam zaposlenik ima
mogucnost Kreirati paket prema osobnim potrebama, ovisno o poslovnom uéinku. Beneficije su
mirovinsko, zdravstveno i zivotno osiguranje, Skolarine, placena bolovanja, slobodni dani,
godisnji odmor, topli obrok, subvencionirana ili besplatna putovanja. Redizajniranje radnog
mjesta putem proSirenja ili rotiranja znacajan je motivacijski ¢imbenik u smislu razvoja
karijere. Od najranije dobi, tijekom Skolovanja, odabira zanimanja, organizacije i postupka
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zaposljavanja, ljudi oblikuju sliku idealnog 1 poZeljnog radnog mjesta koje zadovoljava njihovu

viziju uspjesnosti.

6.1.2. Osobni odnosi zaposlenika u radnoj sredini

Znacajan ¢imbenik u poslovnim i u privatnim odnosima, prema Fox (2003), je ravnoteza
ljudskih odnosa koja naglasava povjerenje, postovanje i naklonost te preuzimanje drustvenih
uloga. Drustvene uloge pruZaju sigurnost i udobnost, ali mogu biti i ograni¢avaju¢i ¢imbenik
ljudskih odnosa jer je jednom dodijeljene uloge veoma tesko promijeniti. Povjerenje je temelj
medusobnih odnosa i suradnje, zaposlenicima daje osjecaj sigurnosti u pravedno tretiranje
rezultata njihova rada. Prema Petersu i Whitemanu (2008) na ukazano povjerenje zaposlenici
dobro reagiraju, osobito ako ih se tretira s dostojanstvom, kao partnere i suradnike. Iskazivanje
postovanja i naklonosti prema zaposlenicima, kvalitetni meduljudski odnosi i postavljanje

razumnih o¢ekivanja prema njihovu radu rezultiraju boljim radom i predanoscéu.

Najveci uspjeh u izgradnji meduljudskih odnosa ostvaruje se putem otvorenih razgovora.
Sloboda izrazavanja stvara suradnju, zblizava suradnike i razvija trajne odnose. Moguénost
jasnog izrazavanja ideja i stavova rezultira najkreativnijim idejama i zaposlenicima daje osjecaj
vaznosti. Kolektivno znanje razmijenjeno otvorenim komuniciranjem predstavlja vrijednost,
realnu imovinu organizacije, jednako znacajnu kao i financijski kapital. U organizacijama gdje
zaposlenici imaju osjecaj barem prividne kontrole nad svojom sudbinom stvara se izvanredna
energija, osjecaj doprinosa organizaciji i osjecaj osobne identifikacije sa vlastitim radnim
mjestom. Prema Vargi (2011, 10) ,motivirani zaposlenici se identificiraju i vezuju uz
organizaciju, zainteresirani su za pronalaZenje rjeSenja organizacijskih pitanja i problema,
razvoj i uspjesnost, zainteresirani su za kvalitetu proizvoda i usluga te pridonose proizvodnosti
i radnoj uspjesnosti.“ Cilj kvalitetnog motivacijskog sustava je oblikovanje organizacijskog
ponasanja sa zadovoljnim zaposlenicima koji ostvaruju svoj potencijal, razvijaju se i

poistovjecuju sa uspjehom organizacije.
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6.1.3. Pozitivno poticanje, pracenje i nagradivanje zaposlenika

Pozitivno poticanje zaposlenika, prema Petersu i Watermanu (2008), treba biti odredeno, jasno,
sadrzavati dovoljno informacija, biti neposredno i predstavljati pozitivan obrazac ponasanja u
organizaciji. Pozitivnim poticanjem zaposlenici poboljsavaju sliku o sebi i oblikuju vlastito
ponasanje, radi mogucénosti uspjeha, dobivanja pozitivne ocjene i adekvatne nagrade od strane
menadzera. Primjerenim vrednovanjem radnih aktivnosti menadzeri utjeCu na ponaSanje
zaposlenika i1 usmjeravaju ih prema zeljenom cilju. Pra¢enje uspjeSnosti zaposlenika u
poslovnim procesima daje opc¢u sliku razine motivacije i radne ucinkovitosti u organizaciji.
Ucinkovitost se nagraduje materijalnim nagradama ili drugim beneficijama, sukladno
organizacijskom sustavu ocjenjivanja radnog ucinka zaposlenika. lzvrsne organizacije pazljivo
razraduju i kontinuirano analiziraju sustav ocjenjivanja radi uvida u u¢inak nagrade. Ovisno o
motivacijskim ¢imbenicima odredenog zaposlenika, nagrada se prilagodava njegovim
interesima i moze biti razli¢itog oblika, od isplate financijskog iznosa ili bonusa do odredenog
programa edukacije 1 plaenog usavrSavanja. Suprotno od sustava nagradivanja, nesavjestan
rad i neprimjereno ponasanje kaznjavaju se putem opomena, dodjelom slabijeg radnog mjesta
i smanjivanjem novcanih sredstava, uz uvjet da su zaposleniku jasni razlozi kaznjavanja.
Ukoliko se sustav kaZnjavanja primjereno provodi, rezultira pozitivnim ucinkom na

zaposlenike.

6.2. Utjecaj motivacije na menadZere

Visokomotivirani menadZeri pokretac¢i su poslovnih procesa u organizaciji. Poznavanje motiva
za odabir menadzerskog posla, upravljanje ljudima i poslovnim procesima, potrebno je da bi se
protumacilo oblike i u¢inke ponasanja menadzera. Motivacija je, prema Sambolu (2014), glavni
preduvjet uspje$nosti menadzera koji Svoje znanje i sposobnost usmjerava na poslovne
aktivnosti, vezane uz strategiju poslovanja i stvaranje vrijednosti organizacije. Veci stupanj
uklju€enosti 1 uloZenog truda u odnose sa suradnicima, klijentima i Sirom okolinom ukazuje na
vecu vaznost odredenog cilja. Prema Jambreku i Penic¢u (2008), analiza motivacije menadzera
ima dvije vazne dimenzije, utvrdivanje motivacijskih pretpostavki za izbor menadzerske
karijere (radi otkrivanja menadzerskog potencijala utvrduju specifi¢ne razloge, potrebe i motive
te odgovaraju na pitanje zasto neki ljudi Zele postati menadzeri) i motivacijsku strukturu
menadzerske uspjesnosti (radi otkrivanja razlike izmedu uspjesnih i neuspjes$nih menadzera

odgovaraju na pitanje postoji li jedinstvena potreba ili motiv na osnovu kojeg se mogu odrediti
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stajaliSta potrebna za postizanje uspjesnosti). Motivi i stavovi znacajni za ponasanje menadzera,
naglasava Sambol (2014), su pozitivni stavovi prema autoritetu i ljudima na pozicijama (prema
hijerarhijskom poretku), potreba za pokazivanjem moc¢i nad drugima (menadzer ima mo¢
koristiti se nagradama i kaznama), potreba za odgovorno$¢u i osjetaj odgovornosti
(neizostavno u izvrSavanju duZnosti), potreba za istaknutom pozicijom i ponasanjem
(spremnost na privlacenje pozornosti i primanje kritika, od menadzera se ocekuje razlicito
ponasanje od ponasSanja podredenih te natjecateljski duh veoma vazan za ostvarivanje
rezultata). Poznavanje menadZerske motivacije temeljni je ¢imbenik razvoja menadzerskog

potencijala.

U poticajnom okruzenju koje zahtjeva samostalnost i upornost u postizanju ciljeva, prema
Nikic¢u i Niki¢ (2009), razvija se najznacajniji menadzerski motiv odnosno motiv postignuca,
zelja za uspjehom ostvarenim vlastitim radom uz izgradnju samopostovanja, spremnost na
upravljanje ljudima, idejama i vlastitim aktivnostima. Motiv postignuca ¢ini i potreba za
drustvenim statusom, samopotvrdivanjem i dominacijom nad drugima, izazov u savladavanju
prepreka i testiranje vlastitinh sposobnosti. Autori naglasavaju da je motiv postignuéa odreden
prema osobnim standardima menadzera ili standardima drustva u kojem menadzer Zivi i djeluje.
Osnovna obiljezja menadzera sa izraZzenim motivom postignuéa, prema Jambreku i Peni¢u
(2008), su preuzimanje osobne odgovornosti za rjeSavanje problema, pouzdanje u vlastite
sposobnosti, postavljanje optimalnih ciljeva, preuzimanje primjerene doze rizika te traZenje
povratne informacija o postignutim rezultatima. Osnhovni poriv postignuéa je ostvarenje
opc¢eprihvacenih i cijenjenih ciljeva u radnoj 1 zivotnoj okolini. Put ka postignucu usko je vezan
uz ulaganje dugotrajnog napora u radne aktivnosti, uz natjecanje i isticanje pred suradnicima.
Drucker (2005) naglasava da se ljudi razvijaju u skladu sa zahtjevima koje sebi postavljaju,
prema onom $to po vlastitom mis$ljenju smatraju postignu¢em. Ukoliko sebi postave visoke

ciljeve ostvarit ¢e i visoke rezultate i obrnuto.

Organizacija je mjesto osobnog rasta i razvoja menadzera, U skladu sa na¢elima i standardima
organizacijske kulture. Poslovni neuspjeh menadzeri Cesto dozivljavaju kao svoj vlastiti
neuspjeh (popracen je neugodom, sankcijama i padom ugleda) stoga cesto odabiru lakse
zadatke sa manjom vjerojatnoS¢u neuspjeha ili ekstremno teSke zadatke €iji neuspjeh mogu
opravdati. Za ostvarenje poslovnog uspjeha, Drucker (2005) naglasava potrebu uskladivanja
razine motivacije sa mogucnostima, znanjem i kompetencijom menadzera, oslanjanje na

prethodna iskustva i rezultate, procjenjivanje vaznosti poslovnog cilja i jac¢ine zadovoljstva radi
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ostvarenja cilja, poznavanje suradnika i opc¢e organizacijske klime. Prevelika motiviranost
menadzera moze se negativno odraziti na suradnike koji ¢e napore menadzera prihvatiti samo
ako ih smatraju realnim i ispravnima. Motiv postignuc¢a je vazan ¢imbenik ponaSanja U

organizaciji, povecava intenzitet upravljanja i provodenje promjena.

6.3. Odnos motivacije i poslovnog uspjeha

Pojam poslovnog uspjeha veze se uz postignuce, provedbu planiranog 1 ostvarenje ciljeva
zaposlenika ili organizacije. Prema Vargi (2011, 3) ,,motiviranje u najuzem smislu mozemo
objasniti kao poticanje ljudi na ostvarivanje ciljeva tvrtke i osobnih ciljeva“ koji se ispreplecu
1 neizravno utjecu na pojedinacnu realizaciju. Sukladno kulturoloSkim ¢imbenicima razvijenih
drustvenih zajednica, ocjena Zivotnog uspjeha najcesce se donosi samo na osnovu poslovnog
uspjeha, stoga je zelja za uspjehom duboko ukorijenjena u svijest ljudi od najranije dobi. Prema
Druckeru (2005, 240) ,,od zZivotne je vaznosti za pojedinca, ali isto tako i za njegovu obitelj, da
postoji podruc¢je u kojem on daje svoj doprinos, unosi promjene i predstavlja nekog.” Uspjeh
organizacije lezi na idejama, kvalitetnoj strukturi i poslovnom modelu u ¢ijem se sredis$tu nalazi
zaposlenik, njegov potencijal i osobne kvalitete. Poslovni uspjeh zaposlenika ili menadzera
ocituje se napredovanjem, promaknu¢em na bolje radno mjesto ili visi polozaj te novéanim
naknadama. Organizacije imaju mo¢ kreiranja poslovnog uspjeha definiranog organizacijskom
kulturom i strukturom, javno priznatog i adekvatno nagradivanog. Poslovni uspjeh motivira

zaposlenike, potice ih na rad 1 predstavlja cilj kojem teze.

Svaka osoba subjektivno definira pojam uspjeha, kroz izgraden vlastiti sustav vrijednosti
uskladen sa osobinama li¢nosti. Mnogim ljudima pojam uspjeha predstavlja status na
drustvenoj ili poslovno hijerarhijskoj ljestvici dok je drugima uspjeh osjecaj ispravnog
obavljanja radnih zadataka i izgradnja osjecaja osobne vrijednosti, ostvarivanje dobrobiti za
organizaciju i Siru drustvenu zajednicu. Struénjaci za korporativni razvoj i osobno usavrsavanje,
Porras, Emery 1 Thompson, proveli su desetogodiSnje istrazivanje intervjuiraju¢i desetke
svjetskih voda, predsjednike drzava, dobitnike Nobelove nagrade, generalne direktore te slavne
osobe razliCitih podrucja djelovanja. Zajednicko obiljezje svih ispitanika bio je trnovit put ka
uspjehu, od potpune anonimnosti prema svjetskoj slavi. Cilj istrazivanja bio je preispitati
konvencionalno uéenje o uspjehu i saznati relevantne ¢imbenike od izuzetne vaznosti za

definiranje uspjeha u Sirem smislu. Rezultati istrazivanja, prema Porras i sur. (2008), pokazuju
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da su, za razliku od ,,slave, moc¢i i bogatstva“, uvrijezenih opcenitih simbola uspjeha, za
ostvarenje trajnog uspjeha ipak vazniji smisao (ono ¢im se ljudi bave mora im biti izuzetno
vazno, poticati kreativnost na osobnoj razini i ostvarenje osobnih teznji), misao (nacin
razmisljanja sa razvijenim osje¢ajem odgovornosti, odvaznosti, strasti i optimizmom) i djelo
(nacin djelovanja najtezi je za osmisliti jer je izloZen konstantnim promjenama i prilagodavanju
trenutnim okolnostima). Uskladivanje sva tri navedena elementa rezultira osjecajem
zadovoljstva i strasti prema vlastitom radu. Predanost i ljubav prema vlastitom radnom mjestu

razvija pozitivan natjecateljski duh zaposlenika ¢ime se ostvaruju izuzetni poslovni rezultati.
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7. UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA | BAZE ZNANJA

7.1. Upravljanje ljudskim potencijalima i uporaba mo¢i menadzZera

Upravljanje ljudskim potencijalima®® je znanstvena disciplina, funkcija menadzmenta Kkoja
odreduje odnos prema zaposlenicima. Predstavlja jedan od primarnih zadataka menadzera,
direktno utjeCe na odvijanje poslovnih procesa i na meduljudske odnose u organizaciji. U
suvremenoj ekonomiji postaje najznacajnija poslovna funkcija u kojoj ljudi imaju srediSnje
mjesto i najvazniji su potencijal organizacije, kljuéna strategijska i konkurentska prednost.
Upravljanje ljudskim potencijalima, prema Jambreku i Penic¢u (2008, 1190), je specifi¢na
filozofija usmjerena na organizacijsku uspjesnost, sa svrhom ,,ispunjenja ekonomskih ciljeva,
na primjer porast proizvodnje i profitabilnosti, zatim efikasnost, efektivnost i fleksibilnost
organizacije, ali takoder i ostvarenje socijalnih ciljeva, poput zadovoljenja interesa zaposlenika,
poboljsanje njihovog socioekonomskog polozaja, podizanje kvalitete zivota te opcenito
razvitak individualnih sposobnosti svakog zaposlenika“. Zadatak upravljanja ljudskim
potencijalima je osposobiti zaposlenike za uspjeSan rad i nositi se sa svakodnevnim poslovnim

izazovima.

Upravljanje ljudskim potencijalima se odrazava na kvalitetu poslovanja i ukljucuje
kadroviranje?®, planiranje i kontrolu ljudskih resursa, nagradivanje, kaznjavanje te interakciju
sa zaposlenicima. Menadzeri odreduju poslovnu strategiju, pravila, programe i radne procese,
odgovorni su za donoSenje i provedbu odluka. Veoma je znaCajna podjela odgovornosti,
odredivanje tko Sto radi 1 kakvi se rezultati oc¢ekuju od zaposlenika. U organizacijskoj strukturi
menadzer je kljuéni ¢imbenik stoga mu njegova formalna uloga i pozicija omogucuje legitimnu
mo¢ polozaja i ovlasti, na osnovu koje ljudi u organizaciji i izvan nje prihvacaju odredenu
poziciju kao legitimnu. U praksi se, prema Simi¢u (2012), najée$ée spominje pet tipova mo¢i
menadzera odnosno legitimna mo¢ (zasnovana na formalnoj pravnoj poziciji, autoritetu,
obvezama i odgovornosti gdje menadzeri imaju ovlasti izdavati naloge i odluc¢ivati), nagradna

mo¢ (moguénost nagradivanja poZzeljnih oblika ponaSanja zaposlenika putem povisica,

% U upravljanju ljudskim potencijalima, isti¢u Jambrek i Peni¢ (2008), radno pravo ¢ini temelj radnih odnosa,
definira prava i obveze poslodavaca i posloprimaca, institucionalna prava zaposlenika te podloge
zaposljavanja, otpustanja te drugih specifi¢nih problema vezanih uz ljudske potencijale.

2% Prema Simiéu (2012) kadroviranje predstavlja privladenje, razvoj i zadrzavanje u¢inkovitih zaposlenika, znanje
o ljudskim resursima i radnim odnosima, popunjavanje i selekciju kadrova, obrazovanje i razvoj karijere,
kompenzacije i nagrade.
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napredovanja i nagrada), prisilna mo¢ (utjecaj na zaposlenike zbog neizvrSavanja naloga,
kaznjavanjem, otpustanjem, loSijim radnim mjestom, smanjenjem place), referentna mocé
(utjecaj na zaposlenike osobnim kvalitetama vode kao uzora drugima) i stru¢na mo¢ (temeljena
na struénosti, znanju i profesionalizmu). Medu tipove mo¢i, naglagavaju Bahtijarevié-Siber i
sur. (2008), suvremeni menadzment dodaje i informacijsku mo¢, temeljenu na kontroli i
pristupu informacijama, gdje veéa koli¢ina dostupnih informacija predstavlja ve¢u koli¢inu

modi.

Potreba za mo¢i jedna je od temeljnih ljudskih potreba i cimbenik organizacijskog ponasanja.
Prema Sambolu (2014) potreba za mo¢i definira tri tipa menadzera: afilijativne menadzere
(imaju jaku potrebu za pripadanjem, dobrim meduljudskim odnosima i najmanje su uspjesan
tip menadzera), menadzere motivirane potrebom za mo¢i (lako izgraduju osjecaj odgovornosti
kod podredenih od kojih o¢ekuju lojalnost i traze da im podredeni sluze, umjesto da sluze
organizaciji) 1 institucionalne menadzere (imaju jaku potrebu za mo¢i i samokontrolu, marljivi
su, usmjeravaju mo¢ za postizanje ciljeva organizacije, poticu suradnike, stvaraju dobru klimu
1 imaju jak osjeaj za pravdu). MenadZerska pozicija, izvori i nacin koriStenja moc¢i €ine
osnovnu razliku medu menadZerima. Izvrsni menadzZeri, prema Bahtijarevi¢—Siber i sur. (2008)
grade jaku bazu moc¢i u svojim organizacijama, mo¢ Koriste u potpori zaposlenicima pri
postizanju izvanrednih rezultata stoga se uz njih i zaposlenici osjecaju moc¢nima. Uspjesni i
moc¢ni menadZeri savjesno upravljaju vlastitim aktivnostima i1 kontroliraju svoje ponaSanje.
Losi menadZeri koriste mo¢ iskljucivo za vlastiti probitak Sto, dugoro¢no, ne osigurava trajni

uspjeh u poslovnom svijetu.

7.2. Baze znanja organizacije i organizacijsko ucenje

Svjestan razvoja i vrijednosti znanja, suvremeni menadZment je omogucio da znanje preraste u
znacajan kapital svake ekonomije. Prema Jambreku i Peni¢u (2008), ljudski kapital je postao
najvazniji segment suvremene koncepcije ,,intelektualnog kapitala® gdje je nizom istrazivanja
dokazana povezanost izmedu razine obrazovanja i gospodarske uspjesnosti. Ulaganje u
zaposlenike postalo je klju¢ni ¢imbenik gospodarskog razvoja. Znanje se stje¢e formalnim
obrazovanjem, usavrSavanjem, poslovnim iskustvom 1 kontinuiranom nadogradnjom.
Upravljanje znanjem, navode Robbins i Judge (2008, 380), odnosi se na ,,proces organiziranja

i raspodjele kolektivnog znanja u organizacijama da bi prave informacije stigle do pravih ljudi
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u pravo vrijeme®. Znanje se pohranjuje u bazama znanja organizacije, u obliku ¢lanaka,
priru¢nika, primjera najbolje prakse i rezultata samoprocjena te primjera rjeSavanja problema
temeljenima na prethodnom iskustvu. Baze znanja trebaju biti dostupne zaposlenicima putem

komunikacijskih kanala i informacijske tehnologije. MenadZeri raspolazu mno$tvom

......

Organizacijsko uéenje®’ predstavlja stjecanje i primjenu znanja ¢ime se povecava rast i razvoj
organizacije. Suvremeni menadzment, prema Bahtijarevié—Siber i sur. (2008) uveo je praksu
savjetovanja i obucavanja (engl. Coaching treniranje, obuka) gdje menadZeri preuzimaju ulogu
trenera umjesto uloge Sefa, usredotoCeni su na osposobljavanje zaposlenika i poticanje
prijenosa znanja. Obucavanje se temelji na odgovornosti menadzera u procesu kontinuiranog
ucenja zaposlenika, uz razvoj i poboljsanje ucinkovitosti. Preneseno znanje pobuduje kreativno
razmis$ljanje zaposlenika i stvaranje novih ideja, proizvoda i usluga koje, nakon testiranja i
ispitivanja, postaju nositeljem poslovnog uspjeha organizacije. UspjeSnost obuke, prema
Robbinsu i Judgeu (2008) ovisi o motiviranosti zaposlenika gdje zaposlenici sa visokim
kognitivnim sposobnostima i stupnjem samoefikasnosti usvajaju viSe znanja. Zaposlenike
motivira vjerovanje u mogucénost primjene novosteCenih znanja i vjeStina, uz dovoljno
organizacijskih resursa. Sposobni zaposlenici postaju snazni i sigurni u svoje vjestine $to
postaje trajan izvor njihova zadovoljstva. Osim obucavanja, znaajno je i timsko ucenje
(usvajanje znanja, stvaranje povjerenja i motivacije putem dijaloga i timske suradnje) te ucenje
za radnim stolom (na osnovu multimedijskog iskustva i prilagodbe stilova ucenja). Robbins i
Judge (2008) u€enjem nazivaju svaku trajnu promjenu u ponasanju, nastalu kao posljedica
iskustva dok je, prema Fulgosiju (1997, 248), ,,uenje osnovna strategija u oblikovanju
covjekova ponasanja“. Organizacijsko ucenje =zahtijeva kompetentnog menadZera u
koordiniranju procesa ucenja, usmjeravanju ucenja i oblikovanju ponaSanja zaposlenika.

SteCeno znanje zaposlenika rezultira povec¢anjem intelektualnog kapitala organizacije.

U tablici 1 prikazane su uloge pojedinih ¢lanova organizacije u procesu ucenja, u odnosu prema

funkciji obavljanja odredenih aktivnosti.

27 Organizacija koja u¢i (engl. Learning Organization), prema Robbinsu i Judgeu (2008), predstavlja organizaciju
sa razvijenom sposobnos¢u kontinuiranog prilagodavanja promjenama Sto je temeljni uvjet za odrzavanje
trziSne egzistencije. U procesu ucenja menadzeri utvrduju strategiju, redizajniraju strukturu organizacije i
preoblikuju organizacijsku kulturu.
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Tablica 1: Vjestine ,,organizacije koja brzo u¢i*

IZVRSNI MENADZER VODA TIMA ZAPOSLENIK KOJI UCI
stvara viziju, primjenjuje znanja iz svog pita, slusa, razmislja
omogucuje grupni proces podrucja

omogucuje strateski dijalog  pridonosi kao ¢lan tima, Cita, piSe, racuna

poducava kako suradivati

osmisljava akciju predvodi timove, upija i primjenjuje znanje

upravlja promjenom

oblikuje na¢in razmisljanja  vodi mikroorganizaciju, uci kako uciti

razmislja strateski

Izvor: Prilagodeno prema Bahtijarevié—Siber i sur. (2008, 593)

Vlastite jace strane, prema Druckeru (2005), mogu se spoznati pomoc¢u povratnih analiza (engl.
Feedback) i ljudima su potrebne radi oblikovanja ponasanja, sukladno vlastitim sposobnostima.
Prvi korak analize je zapisivanje vlastitih oCekivanja kod donoSenja znacajnih odluka te,
protekom devet mjeseci do godine dana, analiziranje ostvarenih rezultata. U periodu od
nekoliko godina, prateci rezultate analiza, ljudi otkrivaju svoje jace strane i ogranicenja koja ih
sprjeCavaju u ostvarenju ciljeva. Autor istice 1 najvaznije zakljuc¢ke povratne analize:
usredotociti se na svoje kvalitete (za ostvarenje najboljeg rezultata), raditi na poboljSanju svojih
jacih strana (osuvremeniti vjestine i znanja), utvrditi gdje intelektualna arogancija dovodi do
paralizirajuéeg neznanja (losi rezultati su posljedica nedovoljnog znanja ili prezira prema tudem
Sirem znanju), ispraviti loSe navike (ispraviti nedjelotvorne stvari i spoznati na¢ine ispravnog
nacina rada) i ne ulagati napor u poboljSavanje podrucja u kojima osoba nije kompetentna

(potrebno se fokusirati na podrucja osobnih vjestina i stru¢nosti).

Nacin rada i u¢enja individualan je i pod utjecajem je osobina li¢nosti. Putem povratne analize
ljudi utvrduju ispravan nacin i propuste u vlastitom nacinu rada, uéinkovite oblike usvajanja
novih znanja, saznaju odgovara li im timski ili pojedinacni rad te, najvaznije od svega,

definiraju vrijednosti do kojih im je stalo, utvrduju gdje pripadaju i gdje sebe vide u buduénosti.
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7.3. Djelotvornost zaposlenika i ,,radnici znanja*

Djelotvornost ili u¢inkovitost, odnos ulozenog i ostvarenog, kako navode Jambrek i Peni¢
(2008), opisuje se ,,kao umijece kojim se sa §to manje resursa moze napraviti $to vise rezultata
ili s dodatno angaziranim resursima napraviti znacajno povecanje rezultata® gdje su najvazniji
resurs ljudi (uz financijski kapital, tehnologiju i sirovine). Osobina djelotvornosti svojstvena je
razli¢itim profilima ljudi, razli¢itih osobnosti i radnih navika, uz zajedni¢ku sposobnost
kvalitetnog obavljanja zadataka. Djelotvorni zaposlenici uvijek gledaju prema naprijed i
usmjereni su na doprinos organizaciji stoga im je potrebno omoguciti razvoj i nesmetan rad.
Odlike djelotvornosti o€ituju se mukotrpnim, sustavnim radom i primjenom znanja i vjestina,
osobito visokoobrazovanih zaposlenika. Poveéanje djelotvornosti, naglasava Drucker (2005),
jedino je podrucje gdje se moze povecati ucinak i zadovoljstvo samostalnih stru¢njaka tzv.
“radnika znanja®, kreativnih zaposlenika, stru¢njaka i1 inovatora, kreatora novih informacija 1
znanja, motiviranih kontinuiranim ostvarivanjem ciljeva. ,,Radnici znanja*“ posjeduju svoj
osobni kapital, vjestinu, sposobnost, upornost, strast, veze i zanos, od presudnog znacaja u
vremenu kontinuiranih promjena i nesigurnih radnih mjesta. Drucker (2005, 167) navodi ,,nisku
korelaciju izmedu ¢ovjekove efektivnosti i inteligencije, njegove inteligencije 1 znanja“ jer Su

»inteligencija, masta i znanje bitni resursi, ali ih samo djelotvornost pretvara u znanje.*

Tijekom povijesti, osobito u drugoj polovici 20. st., razvojem obrazovnog sustava, vecina
fizicke radne snage postala je educiran i struan ljudski resurs. Poljoprivrednici i posluga
preuzimali su industrijske poslove dok su se industrijski radnici usmjerili na stjecanje znanja i
pruzanje usluga. Suvremene organizacije uglavnom su decentralizirane i podjeljene na timove
predvodene stru¢njacima i specijalistima za odredena podrucja. Timovi su odgovorni za
primjenu znanja i donoSenje odluka, stvaranje materijalnih proizvoda, razvoj i ekonomski
ucinak poslovanja. Organizacije znanja doprinose razvoju opceg, drustvenog znanja,
naglaSavaju drusStvenu odgovornost, doprinose razvoju lokalnih zajednica i gradanskog,
socijalno uredenog druStva. ,,Radnici znanja“ svjesni su kontinuiranog produZavanja
prosjecnog radnog vijeka, radno su aktivni i u kasnijim desetljec¢ima Zivota stoga osobitu paznju
poklanjaju cjelozivotnom obrazovanju, razvijaju svoje kvalitete, znanja 1 vjeStine, ue se
prilagodavati promjenama i zahtjevima razli¢itih poslova. U dugom radnom vijeku ,,radnici
znanja“ Cesto ostvaruju vise od jedne karijere, mijenjaju nekoliko organizacija ili vode

usporedne karijere te se, uz osnovni posao, posvecuju drustvenom angazmanu.
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8. PONASANJE MENADZERA U ORGANIZACIJI

U poslovnom svijetu uspjeSan menadzer ima predispozicije kao S$to su znanja 1 sposobnosti
steCene ucenjem i praktickim iskustvom. Medu kvalitetnim osobinama najcesc¢e se naglasavaju
snaga i stabilnost, inteligencija, postenje, marljivost, ambicioznost, upornost, energija,
optimisticnost i hrabrost. Navedene osobine menadZerima omogucavaju specifi¢no ponaSanje

U odredenim situacijama.

Glasserova teorija izbora tvrdi da na ljudsko ponasanje utjece pet osnovnih genetskih potreba
odnosno potreba za prezivljavanjem (temeljna, primarna i fizioloska potreba), potreba za
ljubavlju (prijateljstvom, pripadanjem, povezivanjem i bliskos¢u s drugima, istice se kao
najvaznija potreba), potreba za moci (priznanjem, vazno$¢u, kompetencijom), potreba za
zabavom (smijehom, radoscu, uc¢enjem) i potreba za slobodom (izborom, neovisnosc¢u). Prema
Glasseru (2000), cjelokupno ljudsko ponaSanje sastoji se od Cetiri komponente: aktivnosti
(ponasanja i djelovanja), misljenja (nacina razmisljanja), emocija (srece, tuge, ljutnje, straha) i
fiziologije (fizioloskih reakcija: otkucaja srca, znojenja, promjena disanja, tlaka). Ljudi odabiru,
kontroliraju i direktno upravljaju vlastitim ponasanjem i nac¢inom razmisljanja dok emocijama
i fiziologijom upravljaju tek posredno (iste su rezultat aktivnosti i misljenja). U razvoju odnosa
sa zaposlenicima, klijentima i poslovnim partnerima, uspje$ni menadzeri Se ponasaju se u

skladu sa etickim nacelima i kulturom drustvene zajednice.

8.1. PonaSanje Zena menadZera i muskaraca menadZera

U poéetnoj fazi uklju¢ivanja zena u menadzment, prema Bahtijarevi¢-Siber i sur. (2008), u
periodu od Il. svjetskog rata do 80-ih godina proslog stoljeca, Zzene su prihvacale muski stil
vodstva i ponaSanja, ali nisu bile dovoljno otporne, grube ni energi¢ne da bi bile uspjeSne
oponasajuc¢i muskarce. Tek krajem 80-ih godina, uslijed velikih trzisnih promjena, Zene su
dobile priliku pokazati svoje sposobnosti i pocele primjenjivati vlastita znanja i vjestine steCene
obrazovanjem i iskustvom. Na razli¢ite nac¢ine muskarci i Zene prilaze procesu upravljanja,
razli¢ito prilaze problemima, razvijaju drugaciji stil vodstva, razli¢ito percipiraju dogadaje iz
okoline i vrednuju postignuée. Zene menadZere odlikuje blazi stil vodenja, naglasenija

ljubaznost, povjerenje, pravednost, obzirnost, suradnja, ve¢a organiziranost i fleksibilnost u
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radu. Veoma je znacajna i Zenska intuicija, bolja sposobnost ¢itanja emocija, bolja vjestina
komuniciranja, osobito pri neverbalnoj komunikaciji. U unutarnjim odnosima, naglaSava
Lugovi¢ (2014), zene menadzeri preferiraju podijeljenu odgovornost, timski duh i kruznu
strukturu dok muskarac menadzer naglasava individualnu odgovornost, tim koji ima svog vodu
1 hijerarhiju u organizacijskoj strukturi. U suvremenom poslovnom okruzenju odlike uspjesnog
muskarca menadZera nisu jednako poZeljne i kod Zena. Zenstvenije i njeznije Zene brze
napreduju od agresivnih, previS§e samopouzdanih zena, zeljnih uspjeha pod svaku cijenu.
UnatoC razvoju pozicija zena menadzera i vecoj ulozi Zena u vrhovnom menadZzmentu,
neravnopravnost spolova vidljiva je kroz manji broj Zena na vaznim menadzerskim pozicijama
i drustvenim polozajima, primanje nizih pla¢a od muskaraca za obavljanje istih poslova i sporije

napredovanje na hijerarhijskoj ljestvici.

Bahtijarevi¢-Siber i sur. (2008) naglasavaju razlike izmedu muskaraca i Zena, s obzirom na
nacin rada, u odnosu prema radu (zene su usmjerene na proces i meduljudske odnose, a
muskarci na zadatke i rezultate), stilu rada (zene svoj posao vide kao dio cjeline i sklonije su
suradnji dok muskarci teze individualnom i konkurentskom radu), odnosu prema pogreskama
(zene se ne srame svojih greSaka i ne boje se pitati za savjet dok muskarci tesko priznaju gresku
i ¢vrsto se drze prvobitne odluke, bez obzira na posljedice), pristupu odludivanju (Zene
pristupaju intuitivno, a muskarci analiticki), odnosu prema kolegama (zene se druze radi dobrih
meduljudskih odnosa, a muskarci radi posla), nacinu komuniciranja (Zene razgovaraju radi
druStvenih kontakata 1 bolji su slusatelji dok muskarci razgovaraju o poslu, prikupljaju
informacije 1 ostvaruju ciljeve) i izvorima motivacije (Zene motiviraju socijalni kontakti,
samoostvarenje, osobni rast i zadovoljstvo poslom, a muskarce novac, priznanje, moc¢, status,
napredovanje). Razlicitost Zena i muskaraca, njihova izvrsnost u razliitim podrucjima
djelovanja i medusobno nadopunjavanje, dobitna je kombinacija za veéinu organizacija.
Upravo je razli¢itost i svestranost izvor snage i konkurentska prednost u upravljanju

promjenama.

8.2. Utjecaj emocija u ponasanju menadZera

Emocije, medu kojima se najcesce spominju ljutnja, tuga, strah i sreca, nezaobilazan su element
ljudskog djelovanja. Snazno utjeu na ponasanje ljudi i njihovu sposobnost razvijanja odnosa

sa drugima §to se, u konacnici, odrazava na osobni i poslovni uspjeh. Prema Fulgosiju (1994),
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emocije, cuvstva ili osjecaji su subjektivna iskustva na osnovu kojih su izrazene individualne
razlike medu ljudima. U podruc¢ju upravljanja ljudskim resursima emocionalna inteligencija i
upravljanje emocijama zauzimaju znacajno mjesto. Emocionalna inteligencija (EQ, engl.
Emotional Quotient kvocijent emocionalne inteligencije), prema Golemanu (2007), je
sposobnost prepoznavanja, izrazavanja, razlikovanja i razumijevanja emocija, njihovo
koriStenje za postizanje ciljeva odnosno spretnost u meduljudskim odnosima. Izvrsnost
menadzera i zaposlenika ocituje se kroz tri ¢imbenika: visom razinom kvocijenta inteligencije
IQ-a (intelektualnom moc¢i), stru¢nos$cu (Spojem tehnickih znanja i iskustava) te emocionalnom
inteligencijom. Goleman (2007, 27) navodi da su ,,umije¢a emocionalne inteligencije
sinergijski vezana sa spoznajnima, a vrhunski radnici imaju jedno i drugo. Sto je zanimanje
sloZenije, to je emocionalna inteligencija vaznija... nedostatak tih sposobnosti moze umanjiti

svekolika tehnicka znanja i intelekt kojima osoba raspolaze.*

Robbins i Judge (2008) naglaSavaju pet dimenzija emocionalne inteligencije 0dnosno
samosvijest (svijest i poznavanje vlastitih osjecaja te procjenjivanje vlastite sposobnosti),
samokontrolu (upravljanje vlastitim osje¢ajima i porivima, mo¢ izbora vlastitog ponasanja,
noSenje sa emocijama i odupiranje iskusenjima ¢iji je rezultat svjesno kretanje kroz zivot
slobodnom voljom, odabiranje §to, kako i u kojoj mjeri se ¢ini), Samomotivaciju (motivaciju,
zadovoljavanje snaznih potreba, poduzimanje inicijative i ostvarenje ciljeva, ustrajnost unato¢
zaprekama i neuspjesima), empatiju (sposobnost naslu¢ivanja, prepoznavanja i razumijevanja
tudih osjecaja uz pretpostavku vlastite reakcije u istoj situaciji, pozitivna je emocija, jaca
povezanost i odanost, njeguje osobne odnose i uskladenost sa razli¢itim osobama) te drustvene
vjestine (sposobnost nosenja sa tudim osjecajima, emotivna interakcija sa drugima, razvoj

drustvenih odnosa, snalazenje u drustvenim situacijama uz rjeSavanje sukoba i postizanje

suradnje).

UspjeSnog menadZera, osim stru¢nosti, znanja i1 vjeStina, odlikuje 1 njegova emocionalna
zrelost, sposobnost kontroliranja vlastitih osje¢aja 1 nacin na koji se nosi sa teSko¢ama.
Emocionalna inteligencija tima, prema Bahtijarevié—Siber i sur. (2008) predstavlja sposobnost
¢lanova tima u osvjes¢ivanju emocija i prevladavanju izazova, utjecaj emocija na rad te
izgradnju odnosa u timu i izvan njega. Svaki zaposlenik vlastitim ponaSanjem, raspolozenjem

I nac¢inom iskazivanja emocija kreira organizacijsku klimu.
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U procesu upravljanja emocijama?® uspjesni menadzeri nastoje upoznati zaposlenike, razumjeti
njihove stavove i osjecaje. Razvijanjem svijesti 0 emocijama i spoznavanjem njihove snage,
menadzer utjeCe na ponasanje zaposlenika, usmjeravajuci njihovo ponasanje prema postizanju
ciljeva. Zastitom i poStovanjem zaposlenika, povjerenjem, iskazivanjem brige i potpore,
pruzanjem pomo¢i i vrednovanjem doprinosa, menadZeri stvaraju osjecaj emocionalne
stabilnosti 1 pozitivnog ozra¢ja u timu. Obuceni menadzeri istrenirani su za javni nastup,
detaljno pripremljenim govorom izazivaju snazne reakcije i ofekivano ponasanje odredene
grupe slusatelja. Neadekvatno upravljanje emocijama rezultira asocijalnim ponaSanjem

zaposlenika.

8.3. PoZeljni inepozZeljni oblici ponasanja menadzZera

Vlastitim primjerom ponasanja i odnosom prema zaposlenicima menadzeri kontinuirano utjecu
na njihovu motivaciju. Pozeljni oblici ponasanja menadzera ocituju se na¢inom komuniciranja,
razvijenim meduljudskim odnosima, iskazivanjem pouzdanosti, samopouzdanja, inicijative i
ustrajnosti. U svakodnevnim odnosima menadzeri daju na znanje koliko uvazavaju zaposlenike
i njihov dobar rad, sposobnosti, ali i njihove probleme. Nezaobilazni oblici pozeljnog ponasanja
Su:

— moralno ponasanje (s prihvatenim mjerilima dobra i zla, stjeCe se odgojem i
socijalizacijom, promatranjem i ucenjem iz okoline, primjenom univerzalnih ljudskih
principa na stavove, vrijednosti i djelovanja ljudi, iskazivanjem empatije, uvazavanjem
drugih uz naglasavanje odgovornosti za vlastite postupke),

— tolerancija (sposobnost podnosenja neugode, stresa, pritisaka, dusevne boli I nacin
postupanja s ljudima, idejama ili stvarima, priznavanje ravnopravnosti i neovisnosti drugih,
snoSljivost prema tudem izgledu 1 ponaSanju, stavovima, vjerovanjima, navikama,
dozvoljavanje raznolikosti i moguénosti stvaranja greSaka, kontinuirano se njeguje i
razvija),

— simpatija (osjecanje za druge i sklonost prema drugim ljudima, javlja se spontano i pozitivan

je osjecaj) te

2 Upravljanjem emocijama najéesce se koriste menadZeri u organizacijskim timovima te marketinski stru¢njaci,
trgovacki predstavnici, zastupnici u osiguravaju¢im drustvima i zaposlenici u osobnoj prodaji jer svakodnevno
imaju zadatak prikazati sebe, svoje proizvode i usluge u najboljem svjetlu. Ovisno o osobinama odredene grupe
klijenata, svakoj skupini pristupa se na specifican nacin.
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— asertivnost (sposobnost postivanja sebe, otvorenog izrazavanja vlastitog misljenja i stavova,

osjecaja, vjerovanja, ideja i potreba, a da se pritom ne naruse slobode i prava drugih osoba).
Asertivnim ponaSanjem izbjegavaju se negativne posljedice pasivnog i agresivnog stila
komunikacije, prihvaca se odgovornost za svoje ponasanje i zadobiva postovanje drugih. Prema
Lugovi¢ (2014), ,,asertivan menadzer komunicira direktno i iskreno, ¢vrsto stoji iza svojih
uvjerenja, mogucénosti, zelja 1 stavova, uvazava sebe 1 druge, ocekuje od drugih odgovornost za
vlastite postupke, samostalno donosi odluke i postavlja granicu na pravom mjestu i u pravo
vrijeme®. U odnosima menadzera i zaposlenika vazno je izrazavanje jasnog ,,ne* bez osjecaja
krivnje, postavljanje granice u ponasanju drugih, u terminima ,,ja“ i ,,mi* izrazavanje vlastitih
osjecaja (“osje¢am se povrijedeno, ljuto,...“ umjesto “ti si me povrijedio, naljutio...“ili ,,jako
sam razocaran §to si zakasnio na naS dogovor® umjesto ,stvarno si neodgovoran, uvijek
kasni$*), trazenje odgovornosti drugih za njihove postupke, prihvacanje sugestija i ideja,
koriStenje znanja i iskustva drugih dajuci im podrsku, elokventnost, organiziranje posla uz jasne
poruke, ciljeve, zadatke i prioritete, obavjeStavanje zaposlenika o nastalim problemima u

poslovanju, tijeku dogadaja te potrebnom doprinosu koji se od njih ocekuje.

Peters i Whiteman (2008) naglasavaju niz najpozeljnijih oblika ponasanja menadzera gdje
menadZer motivira suradnike i pronalazi ono najbolje u drugima, ima razumijevanja i spreman
je cuti tude miSljenje, zna imena svojih suradnika, poSten je, iskren, skroman, otvoren za
komunikaciju, taktican, stabilan, samokritican, dosljedan i marljiv, uporan, ali tolerantan, ne
namece silom svoje misljenje, preuzima odgovornost za neuspjeh 1 ne bjezi od kriznih situacija,
osobno rjeSava sukobe bez ogovaranja, cijeni ljude s idejama i nikad ne prisvaja tude inovacije.
PozZeljni oblici ponasanja menadZera utjeCu na poslovnu izvrsnost i u¢inkovitost organizacije te
pospjesuju duzinu trajanja radnog odnosa zaposlenika (zadrzavanje kompetentnih i sposobnih
zaposlenika na koje organizacija ra¢una i u koje su uloZena sredstva i vrijeme u procesu

edukacije).

Nepozeljne oblike ponasanja menadzZera ¢ine neefikasno vodstvo, losa komunikacija, velike
promjene u organizaciji, nesigurni radni uvjeti, otpustanje zaposlenika, rad pod pritiskom,
dugotrajan prekovremeni rad, monoton rad i turobna atmosfera, negativan stav, iscrpljenost,
prezasic¢enost poslom, nemoguénost odlu¢ivanja i napredovanja. Svi navedeni ¢imbenici,
dovode do povecanja razine stresa i negativno utjeCu na radne procese i na sve aspekte
djelovanja zaposlenika. Nezadovoljni zaposlenici, prema Milovac (2014), mlako izvrSavaju

svoje radne zadatke Sto rezultira neucinkovitos¢u i gubljenjem radnog mjesta. S druge strane,
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zaposlenici ¢esto nisu svjesni kako je njihovo neprikladno ponasSanje uzrok mogucih problema
i nanoSenje Stete organizaciji, a svoje neznanje, manjak vjestina i nesposobnost ne dovode u

vezu sa uzrocima Kriza u poslovanju.

Medu razli¢itim autorima®® najces¢i nepozeljni oblici ponasanja menadzera su utjecaj na
zaposlenike (putem mo¢i kojom raspolazu), javno Kritiziranje (kritike se upuéuju osobno
zaposleniku), uskrac¢ivanje informacija dok se istovremeno od zaposlenika oc¢ekuje predan rad
(kad zaposlenici nemaju jasnu sliku poslovnih procesa i svoje uloge u njima rezultat su
nezadovoljstvo i frustracije), nedefinirani poslovni ciljevi (zaposlenici nemaju jasnu predodzbu
0 ocekivanim rezultatima te o sistemu kazni ili nagradivanja), nemogucnost Otvorenog
izrazavanja misljenja (gdje vlada pravilo ,radi Sto ti Sef kaze®, izrazavanje vlastitog, Cesto
suprotnog misljenja, tumacéi Se nepoStovanjem te rezultira cinizmom i razocarenjem
zaposlenika), pripisivanje zasluga visim menadzerima dok zadatke izvrSavaju zaposlenici na
nizoj hijerarhijskoj razini (menadzeri nerijetko budu optuzeni za neprikrivenu kradu ideja,
izvrSenu putem legitimne moéi polozaja), izbjegavanje pohvala (ukazuju na razliku izmedu
dobro i lose obavljena posla, nesvjesnost o rezultatima rada dovodi u pitanje smislenost radnog
procesa) te negativno ponaSanje (menadZeri potiCu preuzimanje rizika dok istovremeno

kaznjavaju neuspjeh te traZe inovaciju, ali uniStavaju kreativni duh).

Najnepozeljniji oblici ponasanja su, prema Milohni¢ i Sustar (2013), prebacivanje pogresaka
na drugoga, falsificiranje poslovnih izvjesca, otudivanje materijala i sredstava organizacije,
odavanje povjerljivih informacija, upotreba sluzbi i usluga organizacije za osobne svrhe,
podizanje racuna troskova iznad realne vrijednosti i primanje provizije za sklopljeni posao.
Direktne posljedice nepozeljnog ponasanja menadzera su nezadovoljstvo zaposlenika i pad
motivacije sa dugotrajnim S$tetim utjecajem na poslovanje. Prema Marti¢ Kuran (2014)
razvojem tehnologije trzisna utakmica je svakodnevno sve dinamiénija §to meduljudske odnose
stavlja pod sve vece optere¢enje. U situacijama kada menadZeri svoje suradnike smatraju
suparnicima i osjecaju se ugrozeni na vlastitim pozicijama (te im zbog toga otezavaju izvrSenje
radnih zadataka), neminovno dolazi do pada motivacije, nezadovoljstva i odlaska sposobnih

zaposlenika.

2 Bahtijarevi¢-Siber i sur. (2008), Drucker (2005), Marti¢ Kuran (2014), Milovac (2014), Peters i Waterman
(2008), Robbins i Judge (2009), Porras i sur. (2008).
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Sukobi nastaju zbog neuskladenosti u misljenju i djelovanju, kada se sugovornici suo¢avaju sa
odredenom konfliktnom situacijom koju ne mogu rijesiti bez poteskoca i gdje obje strane
smatraju da su u pravu. Organizacijski sukob, prema Bahtijarevi¢-Siber i sur. (2008), oznaéava
sukobe medu suradnicima, s nadredenima i podredenima, sa klijentima i poslovnim partnerima.
Najces¢i uzroci sukoba su komunikacijski (nerazumijevanje, neadekvatna komunikacija i
slusanje), strukturni (veli¢ina organizacije, podjela zadataka, alokacija resursa, sustav
nagradivanja) 1 osobni uzroci (razlike u podrijetlu, obrazovanju, iskustvu, razli¢ite vrijednosti i
stil ponaSanja). Konfliktne situacije traze iznimnu snagu i hladnokrvnost, racionalno ponasanje,
pregovaranje i rjeSavanje sukoba. Pri upravljanju konfliktom u organizaciji, prema Lugovi¢
(2015), menadzer je objektivan, koristi znanje, komunicira sa sukobljenim stranama, smiriva
situaciju i definira problem, pregovara i uzima u obzir relevantne ¢injenice, uvazava razlicita

misljenja te, u konacnici, trazi rjeSenja i donosi ispravnu odluku.

8.4. PonaSanje menadZera u sluzbenim kontaktima

Pravila ponasanja u sluzbenim kontaktima, u poslovnoj komunikaciji, sve€anim prigodama i
kontaktima sa razli¢itim dionicima postuju utvrdeni red i predstavljaju poslovni bonton® (franc.
bon-ton lijep nacin). Prema poslovnom bontonu osoba niZeg polozaja uvijek se predstavlja
osobi viSeg polozaja, svi zaposlenici organizacije, bez obzira na polozaj, predstavljaju se kupcu
ili klijentu (uz rukovanje na dolasku i na odlasku). Na poslovni sastanak nije pozeljno doc¢i
prerano niti kasniti viSe od pet minuta. Posjetitelje u uredu uvijek se docekuje ustajanjem od
stola i na primatelju je zadatak zavrSavanja razgovora. Razgovor o poslu za vrijeme poslovnog
objeda zapocinje tek nakon aperitiva ili predjela, prihvatljiv je u vrijeme rucka, ali ne i u vrijeme
vecere, s tim da kupac ili klijent nikad ne plac¢a poslovni objed. Prema Vodopiji 1 Vajs Felici
(2007), poslovno predstavljanje se odvija stojeci, redoslijedom prema protokolu, jednostavnim
pozdravom bez ulagivanja, kontaktom o¢ima, rukovanjem bez rukavica i $eSira, izgovarajuci
vlastito ime pa prezime, trudeci se zapamtiti imena predstavljenih. Pravila ponaSanja su sastavni
dio diplomatskog protokola, sudionici ih slijede radi postovanja prema organizatoru poslovnog
dogadanja i time izbjegavaju moguce neugodne situacije. Poslovna etiketa, prema istom autoru,
je medunarodni standard, kodeks primjerenog poslovnog ponasanja. Poznavanje poslovne

etikete stvara pozitivan prvi dojam u predstavljanju vlastitih kvaliteta i prednost u poslovnim

% Bonton ¢&ine pravila lijepog ponasanja pri upoznavanju i predstavljanju, pozdravljanu, rukovanju,
oslovljavanju, formalnom ljubljenju, razgovaranju, sjedenju, ulasku i izlasku, ponasanju u kazalistu, koncertu
i kinu, na ulici, u posjetima, za stolom, u restoranu (http://citati.hr/bonton).
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pozicijama. U nastupu je vazna vedrina, osmijeh, kontakt o¢ima, rukovanje i govor tijela koji
odaje samopouzdanje i sigurnost u vlastite postupke. Njegovanim vanjskim izgledom iskazuje
se poStovanje prema suradnicima i poslovnim prilikama. Propisana pravila odijevanja (engl.
Dress Code) mogu se definirati kao vrsta, kroj i boja svakodnevne, obvezne poslovne odjece s
ciljem prepoznatljivosti odredene organizacije, djelatnosti ili dogadanja. Pravila poslovnog
dopisivanja, telefoniranja, organiziranje sastanaka, poslovnih objeda i razli¢itih dogadanja
realiziraju se u primjerenim prostorima, planira se termin i sadrzaj dogadanja na koja nije
uputno kasniti. Kod javnog nastupa govornik se priprema, zna $to treba napraviti u odredenom
trenutku, uvjezbava brzinu, intonaciju i jasnocu izlaganja, druge sluSa sa razumijevanjem i

kritiku prima pristojno i uljudno.

Kultura je, prema Bahtijarevié-Siber i sur. (2008), opéi obrazac misljenja i ponasanja, niz
zajednickih vrijednosti i znanja odredene grupe, organizacije ili naroda. Saznanja stecena
proucavanjem kroskultura odnosno kulturoloskih obiljezja razli¢itih naroda, menadzerima
predstavljaju temeljan preduvjet ponasanja u medunarodnom poslovanju, nacin izbjegavanja
potencijalno neugodnih situacija i nesporazuma. Za primjer, autori navode pozeljan oblik
rukovanja u razli¢itim dijelovima svijeta: u Hrvatskoj, Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama i
Njemackoj pozeljan je ¢vrst stisak ruke, u Aziji i Velikoj Britaniji blag stisak, dok je u
Francuskoj pozeljan lagan i brz stisak ruke koji se ne nudi nadredenoj osobi. Poznavanje

poslovnog ponasanja ima presudan znacaj u odvijanju poslovnih procesa na globalnoj razini.
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9. POSLOVNA IZVRSNOST ORGANIZACIJE

Razina poslovne izvrsnosti ¢ini organizacije prepoznatljivima u trziSnom nastupu i izgradnji
poslovnog imidza. U doba globalne krize i stalnih tehnoloskih promjena, poslovna izvrsnost i
njezini temeljni zahtjevi postaju klju¢ni izazov za menadzment. Poslovna izvrsnost (engl.
Business Excellence) moze se definirati kao ucinkovita struktura poslovanja koju provode

menadzeri i zaposlenici, oslanjajuéi se na resurse organizacije.

Poslovnu izvrsnost organizacije, prema Petersu i Watermanu (2008), tvori osam elemenata,
usmjerenost na akciju (sistem pokusaja i pogreSaka rezultira inovacijom), potpuna orijentacija
na bliskost s kupcima (zadovoljenje potreba i Zelja kupaca donosi odanost organizaciji),
autonomija i poduzetni§tvo (strukturiranje organizacije u manje i samostalnije jedinice,
stvaranje timova sa zajedniCkim ciljevima), produktivnost pomocu ljudi (usmjerenost
menadZera na zaposlenike stvara osje¢aj vaznosti njihova rada i doprinosa bitnog za uspjeh
poslovanja), zajednicke vrijednosti/jaka kultura (osim orijentacije na profit, poslovanje treba
imati smisao i jaku kulturu usvojenu od strane svih zaposlenika), raditi ono u ¢emu ste najbolji
(fokusirati se na bitno i ne rasipati resurse), jednostavna struktura, mala uprava (bez previse
ljudi na visim polozajima, stvaranje projektnih radnih skupina) i optimalan odnos centralizacije
i decentralizacije (kombiniranje obje varijante s naglaskom na osnovne vrijednosti
organizacije). Uspjesni menadzeri, usmjereni na postizanje standarda izvrsnosti, iskazuju
izvanredno umijec¢e u upravljanju organizacijom, oblikuju planove, strategiju i politike
poslovanja, ostvaruju dobre rezultate stvarajuci kvalitetne poslovne odnose u organizaciji i sa

vanjskom okolinom, na zadovoljstvo svih interesno-utjecajnih skupina ili dionika®!.

9.1. Modeli poslovne izvrsnosti organizacije

Modeli poslovne izvrsnosti predstavljaju mjerilo izvrsnosti, standarde snaga i slabosti
poslovanja i teznju prema kontinuiranom pobolj$anju radnih procesa. Prema Skvorc (2010)

organizacije koriste modele poslovne izvrsnosti za samoocjenjivanje (80%), oblikovanje

31 Dionici (engl. stakeholders) imaju znagajan utjecaj na poslovanje organizacije i istovremeno su pod utjecajem
poslovnih rezultata (imaju razlicit interes, snagu utjecaja, o¢ekivanja i udio u poslovanju). Dionici su
zaposlenici, partneri, dobavlja¢i, kupci, ulagaéi, vjerovnici, financijske institucije i drustvena zajednica.
(http://limun.hr/main.aspx?id=519015&Page=2)

51


http://limun.hr/main.aspx?id=519015&Page=2

strategije (66%) 1 kreiranje buduceg poslovanja (45%). Na globalnoj razini, prema Osli¢u

(2008), najpoznatija su tri Modela poslovne izvrsnosti:

— Model izvrsnosti EFQM EM (engl. European Foundation for Quality Management
Excellence Model) Europske zaklade za upravljanje kvalitetom®? EFQM (engl. European
Foundation for Quality Management)

— ameri¢ka nacionalna nagrada za kvalitetu MBNQA®*® (engl. Malcolm Baldrige National
Quality Award ), koristi se u viSe od 25 zemalja ukljucujuci Sjedinjene Ameri¢ke Drzave i
Novi Zeland te

— Demingova nagrada (engl. Deming Prize) u Japanu.

Navedeni modeli primjenjuju se uz norme upravljanja kvalitetom ISO 9004:2000 i ISO

9001:2000%4.

U europskim organizacijama najcesce se primjenjuje Model izvrsnosti EFQM EM. Europska
zaklada za upravljanje kvalitetom EFQM osnhovana je radi kreiranja suvremenog pristupa
menadzmentu i metodoloskog okvira za odrzivu izvrsnost 1 kvalitetu. Prema Kolaku (2016),
,EFQM definira izvrsnost kao najbolju praksu u upravljanju organizacijom i postizanju
rezultata.” EFQM EM model se, kako naglasava Van Rompuy (2012), zasniva na vrednovanju
kvalitete poslovnih procesa bazirane na devet kljuénih kriterija podijeljenih u dvije kategorije
(prikazano na slici 4)

— Cimbenici osposobljavanja organizacije za postizanje izvrsnih rezultata (vodstvo,
upravljanje zaposlenicima, politika i strategija, partnerstvo i resursi, procesi, proizvodi i
usluge) te

— rezultati (zadovoljstvo zaposlenika, zadovoljstvo klijenata, integriranje u drustvenu

zajednicu i klju¢na postignuca).

32 EFQM, prema Pillou (2004), je neprofitna organizacija osnovana u Bruxellesu 1988., od strane 14 europskih
tvrtki (Volkswagen, Bosch, Nestlé, Philips, Renault, BT, Bull, Ciba-Geigy, Dassault, Electrolux, Fiat, KLM,
Olivetti, Sulzer) uz potporu Europske komisije i trenutno broji vise od 700 tvrtki ¢lanica.

3 MBNQA nagrada dobila je ime po Malcolmu Baldrigeu, ministru trgovine SAD-a od 1981.-1987. godine,
inicijatoru upravljanja kvalitetom u gospodarstvu SAD-a. Nagradu dodjeljuje predsjednik SAD-a
organizacijama u podru¢jima gospodarstva, zdravstvene zastite, obrazovanja i neprofitnih sektora
(http://www.svijet-kvalitete. com/index.php/upravljanje-kvalitetom/1913-malcolm-baldrige-national-quality-
award).

3 ISO 9004:2000 i ISO 9001:2000 medunarodni Su zahtjevi i smjernice za povecanje ucinkovitosti
(http://www.kvaliteta.net/kvaliteta/9norme.aspx)
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Slika 4: Model izvrsnosti EFQM EM
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Izvor: Osli¢ (2009)

EFQM kriteriji organizacijama sluze za ocjenjivanje stupnja kvalitete poslovanja i usporedbu
sa drugim organizacijama na svjetskom trzistu. U primjeni modela dovoljno je koristiti
strukturirani EFQM upitnik samoprocjene®. Za postizanje visih razina izvrsnosti, organizacije
prikupljaju podatke i vr§e samoprocjenu u periodu od najmanje tri godine. Ostvarena viSa razina
na ljestvici poslovne izvrsnosti predstavlja prednost pri usporedbi sa konkurentskim
organizacijama. Od 1991. godine, Europska zaklada za upravljanje kvalitetom EFQM

organizacijama dodjeljuje i nagradu za izvrsnost pod nazivom EFQM Excellence Award.

Prednosti primjene modela izvrsnosti, naglasava Osli¢ (2009), ocituju se kontinuiranim
poboljsavanjem poslovanja, razradom strategije i organizacijom poslovnih procesa, podjelom
zadataka i odgovornosti, motivacijom zaposlenika, usporedbom sa organizacijama u istom
podrucju djelatnosti, jaCanjem statusa organizacije kroz dobivene certifikate izvrsnosti te, u
konacnici, uvodenjem sustava upravljanja potpunom kvalitetom. Zahtjevi i metode Modela
poslovne izvrsnosti poticu organizacije na kontinuirano podizanje razine izvrsnosti i kvalitete

poslovanja.

% EFQM upitnik za samoprocjenu (engl. Determining Excellence-A Questionnaire Approach), prema Osli¢u
(2009), knjizica je sa 50 pitanja iz kriterija EFQM modela izvrsnosti, dostupna na web stranicama.
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9.2. Sustav upravljanja potpunom kvalitetom

Uz primjenu odabranog modela poslovne izvrsnosti, suvremene organizacije uvode i Sustav

upravljanja potpunom kvalitetom TQM?®® (engl. Total Quality Management), radi kontinuiranog

unaprjedenja kvalitete svih poslovnih procesa. Kvaliteta je najbolja strategija podizanja

vrijednosti proizvoda i usluga, razvoja i poboljSanja radne ucinkovitosti. TQM, prema Osli¢u

(2008), objedinjuje organizacijsku, ekonomsku, trzi$nu, tehnoloSku, tehnicku i eticku

dimenziju poslovanja. Sustav se zasniva na znanstvenim metodama i tehnikama upravljanja,

nuzan je alat za postizanje konkurentnosti i prilagodavanje promjenama. Prema Suman i

Pavleticu (2008), ,,moguénost unapredivanja kvalitete ogleda se u sposobnosti da menadzeri

upravljaju sustavima i procesima® i pozivaju se na Williama Edwardsa Deminga®’ i njegove

osnove TQM-a izlozene u 14 tocaka:

usvojiti stalne ciljeve (kreirati i objaviti misiju tvrtke i konstantno je provoditi),

prihvatiti novu filozofiju (smanjiti toleranciju prema kasnjenju i nemaru),

smanjiti ovisnost o nadziranju (ugradnjom kvalitete u svaki dio procesa ukida se potreba
masovne kontrole),

prekinuti praksu ,,najjeftinije* pri odabiru dobavljaca (gledati prvenstveno razinu kvalitete
pa tek onda cijenu),

stalno unapredivati procese u proizvodnji 1 uslugama (odgovornost i menadzera i
zaposlenika),

provodenje obrazovanja svih zaposlenika (ak 1 putem osnivanja vlastitih ucilista),
institucionalizirati rukovodenje (menadzeri imaju klju¢nu ulogu u stvaranju atmosfere gdje
je svaki zaposlenik motiviran davati maksimalan doprinos i iskoristiti svoje potencijale,
medusobno stvarajuci partnerski odnos),

iskorijeniti osjecaje straha (izgraditi ozracje za poticanje otvorenosti i sigurnosti u iznosenju
prijedloga, u radu i politici kvalitete),

srusiti barijere izmedu organizacijskih jedinica ¢ime se razdvajaju zaposlenici (barijere su

kontraproduktivne, potrebno je poticati suradnju i razmjenu znanja izmedu timova).

36
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Prema Suman i Pavleti¢u (2008) TQM je nastao 90-ih godina kao odgovor organizacija na promijenjene uvjete

poslovanja. Skup je sistematiziranih pristupa i metoda na organizacijskoj razini, sa osnovnim ciljem
ugradivanja svijesti o kvaliteti u sve procese i na svim razinama, osobito na podru¢ju tehnologija i tehnoloskih
rjesenja, naglasavajuci skladno djelovanje izmedu procesa.

Deming, W. E. (1900.-1993.), prema Suman i Pavleti¢u (2008), jedan je od najpoznatijih americkih autora i
savjetnika u podrucju upravljanja kvalitetom prema kojem je u Japanu 1951. uvedena Demingova nagrada za
unapredenje kvalitete. Definirajuci kvalitetu kao “zadovoljstvo korisnika/kupca”, Demingova je filozofija “sve
pocinje i zavr§ava s kupcem, koji je i najvazniji ¢initelj na proizvodnoj liniji” i sve su aktivnosti usmjerene ka
cilju da se u proizvod/uslugu ugradi ono $to korisnik/kupac smatra vrijednoséu.

54



— ukinuti prazne slogane (natpisi, upozorenja i ciljevi za poveéanje produktivnosti
zaposlenicima su dugoroc¢no kontraproduktivni i frustrirajuéi),

— eliminirati numericke ciljeve (umjesto fokusiranja na numericke kvote, menadzeri trebaju
unapredivati kvalitetu procesa),

— srusiti prepreke koje ljude sprecavaju ponositi se svojim radom i raditi ispravno (duznost
menadzera je stvaranje ucinkovitog vodstva, komunikacije, osiguranje adekvatne opreme i
materijala te pobolj$anje uvjeta rada),

— stimulirati zaposlenike na obrazovanje (kontinuiranim stru¢nim usavrSavanjem,
upoznavanjem s metodama i tehnikama upravljanja kvalitetom, instrukcijama o timskom

radu i filozofiji organizacijske kulture tvrtke u pogledu TQM-a) i

provoditi akcije za uvodenje promjena (kultura kvalitete i transformacija predstavlja
zadatak svih zaposlenika).

Osnovni cilj Demingovih 14 toc¢aka je promjena odnosa prema radu i podizanje razine kvalitete,
radi ve¢e produktivnosti i snizavanja troskova. Velike i hijerarhijski slojevite organizacije
formiraju odjele za upravljanje kvalitetom i pla¢aju menadzere za kontrolu kvalitete dok u
organizacijama sa niskim razinama ovlasti odgovornost za kvalitetu preuzimaju svi zaposlenici,

u izvrSavanju svake pojedina¢ne poslovne aktivnosti.

9.3. Poduzetnistvo i poduzetni¢ko ponasanje u organizaciji

Praksa i disciplina suvremenog menadzmenta, prema Druckeru (2005), obuhvaca
poduzetniStvo 1 inovaciju, discipline koje se medusobno nadopunjuju. PoduzetniStvo je
kompleksan pojam i predstavlja skup aktivnosti vezanih uz proces stvaranja novih vrijednosti.
Poduzetnici, uz koriStenje resursa organizacije, donose odluke i preuzimaju rizik radi
ostvarivanja dobiti te koriste povoljne prilike za ostvarivanje ciljeva. Poduzetnici su uvijek
vlasnici organizacije, a menadzerima se nazivaju jedino u situaciji kada upravljaju vlastitom
organizacijom. Radi dugoro¢nog opstanka na trzistu, poduzetnici u¢e upravljati dok menadzeri
nastoje inovirati. Za razliku od inovatora i stvaranja novih proizvoda i usluga, poduzetnici
transformiraju inovacije u odrziv posao i Kreiraju vlastite poslovne strategije. UspjeSnost
poduzetnistva lezi u odnosu izmedu stalnih trziSnih promjena i odgovoru na promjene, pri cemu

se potvrduje menadzerska kreativnost i visoka kvaliteta inoviranih proizvoda.
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Poduzetni¢ko upravljanje zasniva se na jednakim nacelima® neovisno o tome radi li se o velikoj
uhodanoj organizaciji ili o poduzetniku pocetniku. Razlika izmedu uhodanih i novih
organizacija, naglaSava Razovi¢ (2015), leZi u Cinjenici da uhodane organizacije znaju voditi
poslovanje, ali nastoje postati inovativnima i ne gusiti poduzetnicki duh, dok nove organizacije
tek u¢e upravljati, uvode inovacije i usvajaju obrazac poduzetni¢kog ponasanja®. Unatod
uvrijezenom misljenju kako su poduzetnici osobito skloni preuzimanju rizika, Drucker (2005,
235) navodi da “sve uspjesne li¢nosti koje poznaje imaju samo jednu zajedni¢ku stvar — one
nisu sklone preuzimanju rizika“ ve¢ ih uvijek nastoje procijeniti i maksimalno umanjiti.
Menadzeri sposobni podnijeti izazove donoSenja odluka mogu nauciti poduzetnistvo i

poduzetnicki se ponasati.

Poduzetnicka, kreativna radna atmosfera ceS¢a je kod novih, malih, uglavnom privatnih
organizacija. Zadaci i odgovornosti raspodijeljeni su izmedu malog broja zaposlenika koji
samostalno donose veéinu odluka i doprinose ucinkovitom funkcioniranje organizacije.
Slobodom u odluc¢ivanju podiZe se motivacija, razvija samostalnost i u¢inkovitost zaposlenika
Sto rezultira nagradivanjem prema ostvarenim rezultatima. U tablici 2 prikazane su osnovne
razlike izmedu klasi¢ne i poduzetni¢ke organizacije u odnosu na najznacajnije ¢imbenike
poslovnih procesa. PoduzetniCka organizacija ostvaruje preduvjete za prilagodbu trzisSnim

promjenama i veéu konkurentnost na suvremenom trzistu.

%8 Nacela upravljanja organizacijom, prema normama ISO 9001, su usmjerenost na kupca, vodstvo, ukljuéenje
zaposlenika, procesni pristup, sustavni pristup upravljanju, trajno poboljsanje, ¢injeni¢ni pristup odlucivanju i
odnosi sa dobavlja¢ima na uzajamnu korist (http://www.raza.hr/Poduzetnicki-pojmovnik/Nacela-upravljanja-
organizacijom-prema-1SO-9001).

Prema Sedlan Kénig (2012) poduzetni¢ko ponasanje je nacin razmisljanja, djelovanja i uéenja, aktivnosti
poduzetnika: istrazivanje, analiza i iskoriStavanje prilika, stvaranje dodatne vrijednosti, razvoj poslovanja i
spremnost na veéu razinu neizvjesnosti i slozenosti. Na poduzetni¢ko ponaSanje utje¢u osobnost (demografski
¢imbenici i osobne znacajke, samopouzdanje, upornost, potreba za slobodom i postignué¢em, visoka razina
energije), stavovi i uvjerenja, namjere, okruzenje, obrazovanje i kompetencije.
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Tablica 2: Usporedba klasi¢ne i poduzetnicke organizacije

Cimbenici poslovanja Klasi¢na organizacija Poduzetnicka organizacija
Nacin djelovanja postivanje pravila promjena pravila
Reakcija na promjene spora, defanzivna brza, ofenzivna

Odnos prema novome oprezan pozitivan

Kljuéni resurs novac znanje, vrijeme

Tip organizacije rigidan,nepromjenjiv fleksibilan,dinamican
Tip vodstva autoritativan, strog demokratski, tolerantan
Nacin odlucivanja proglasavanje konsenzus

Pristup iskustven inventan

Izbor osoblja formalni uvjeti sposobnost, vjestina
Pozeljno obrazovanje uska specijalizacija multidiscipliniranost
PozZeljni tip radnika poslusan, pedantan mastovit, inventan

Tip ponaSanja administrativni poduzetnicki

Odnos prema okolini konflikt, izolacija suradnja, interakcija
Nacin kontrole naknadni, vanjski anticipativni,unutarnji

Izvor: Prilagodeno prema Razovi¢ (2015, 31)

9.4. Upravljanje promjenama i inovativnost zaposlenika u organizaciji

Suvremeno poslovno okruzenje odredeno je kontinuiranim promjenama tehnologije i njezinim
utjecajem na drustvene trendove, konkurentske trziSne odnose i promjene znanja i vjeStina
zaposlenika. Opstanak organizacije, prema Robbinsu i Judgeu (2008) uvjetovan je sposobno$éu
upravljanja promjenama, sa dva osnovna cilja: nastoji povecati sposobnost organizacije u
prilagodbi promjenama okruZenja i nastoji promijeniti ponasanje zaposlenika o ¢ijoj prilagodbi
i doprinosu ovisi poslovni uspjeh. Otpor zaposlenika prema promjenama javlja se radi
mijenjanja navika, nesigurnosti, straha od nepoznatog, radi prijetnje uspostavljenim odnosima
mod¢i i raspodijele resursa. Savladavanje promjena, naglasavaju autori, najucinkovitije je putem
edukacije zaposlenika, otvorenog komuniciranja i pregovaranja, doprinosa i sudjelovanja
zaposlenika, izgradnje potpore i predanosti promjenama, selekcijom zaposlenika izrazene
osobnosti koji lako prihvacaju promjene te, u konacnici, manipulacijom i prisilom (primjerice

prijetnjama premjestajem i uskrac¢ivanjem promaknuca).

Velikim organizacijama, ne zanemarujudi iznimke, ¢esto nedostaje fleksibilnosti i spremnosti
za prilagodbu trzisnim uvjetima. Uhodane organizacijske strukture pruzaju otpor pri uvodenju
promjena u postoje¢i na¢in ponaSanja jer ¢lanovima upravljackog tijela odgovaraju uhodani

oblici ponasanja i uvodenje promjena im remeti stabilnost pozicija i poslovnog statusa.
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Inovacija (lat. inovatio novina, novotarija, promjena postojeceg), prema Razovicu (2015), je
novi, kreativni nacin rjeSavanja odredenog problema i pokreta¢ poduzetnistva. Osli¢ (2008,
172) naglasava razliku izmedu kreativnosti i inovativnosti gdje je ,,kreativnost proces stvaranja
novih ideja, a inovativnost predstavlja planiranje i primjenu ideja“. Izvrsne organizacije poti¢u
inovativnost naglasavaju¢i sposobnost brzog reagiranja na trziSne promjene. Inovacijska
politika organizacije utjeCe na proizvodnju i marketing, povezuje znanost i tehnologiju te
rezultira povecanjem zaposlenosti, ekonomskim i gospodarskim rastom drusStvene zajednice.
Prema Druckeru (2005), inovacija je misaona i opazajuca pojava, trazi slusanje i razmisljanje,
mora biti svrsishodna 1 provoditi se sustavnom analizom moguénosti, mora biti jednostavna, U
srediStu pozornosti i odnositi se samo na jednu stvar da bi bila funkcionalna, poc¢injati od malih
stvari 1 s vremenom prerasti u nesto veliko. Inovacija trazi uéinkovito vodstvo kako bi bila
sposobna zauzeti svoje mjesto na trziStu. Inovacija trazi i znanje i zahtijeva marljiv rad,
upornost i predanost. Zadatak menadzera je stvaranje organizacije otvorene prema novim
idejama 1 promjenama, uz kontinuirana poboljSanja postojeceg stanja. U izvrsnim
organizacijama inovativni timovi zauzimaju posebno mjesto, uz autonomiju u radu i potporu
uprave, a najkreativniji zaposlenici imaju slobodu i spremni su odgovoriti na inovacijske

izazove.
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10. ZAKLJUCAK

Cjelokupno ljudsko ponasanje sastoji se od aktivnosti/ponaSanja, misljenja, emocija i
fiziologije. Ljudi se ponasaju prema jedinstvenom i specifiénom obrascu na koji utjecu osobine
licnosti. Stavovi, sposobnosti, karizma, integritet, Samostalnost, odgovornost, postenje,
upornost i kreativnost dio su osobina koje ¢ine razliku medu ljudima. Poznavanje osobina
li¢nosti menadzerima pruza moguénost predvidanja ponasanja zaposlenika, kreiranje standarda

organizacijskog ponasanja i poboljSavanje ucinkovitosti.

Organizacije, sustavi putem kojih zaposlenici ostvaruju sredstva za zivot, druStveni status,
uspjeh i osobno zadovoljstvo, kreiraju organizacijsku kulturu, ponasanje zaposlenika,
tradicijske vrijednosti, objedinjuju grupne stavove i izgraduju poslovni identitet. Organizacijska
klima utjee na osjeCaj pripadnosti organizaciji, motivaciju zaposlenika, ucinkovitost,
kreativnost i inovativnost. Izvrsne organizacije ve¢inom su decentralizirane, imaju fleksibilnu
strukturu i prilagodavaju se trziSnim promjenama. Radni timovi fokusirani su na bitne poslovne
aktivnosti, brzo djeluju, dozvoljena im je samostalnost, vlastiti nacin rada i ponasanja, imaju
jasne ciljeve i u¢inkovito vodstvo uz individualnost ¢lanova. Timski rad pridonosi osjeéaju
zajedniStva i zadovoljenju ljudske potrebe za pripadnoséu, poticajno utjece na stvaranje ideja
te visoku ucinkovitost. Komunikacija ima temeljnu ulogu realizaciji poslovnih aktivnosti.
Izvrsne organizacije su mreZa neformalne, otvorene komunikacije, poticu intenzivne, direktne
i osobne poslovne kontakte uz povjerenje i razumijevanje. Poslovni uspjeh temelji se na
slobodnom protoku informacija, razmjeni znanja, ideja i iskustava. Komunikacijske

sposobnosti menadzera i zaposlenika utjeCu na pozitivnu sliku organizacije u javnosti.

MenadZeri imaju autoritet, upravljaju organizacijom, kreiraju misiju, viziju, ciljeve i strategiju
poslovanja dok zaposlenici snose odgovornost za primjenu svojih znanja 1 vjestina, u¢inkovitost
te kvalitetu rada. Vode se odlikuju znanjem, karizmati¢no$¢u i izuzetnom snagom uvjeravanja,
nadahnjuju svoj tim, grade povjerenje, poticu uzbudenje i Sposobni su stvarati nove vrijednosti,
inventivnije proizvode 1 usluge, uciti, razvijati se te biti konkurentni na trziStu. Vode se bave
inovacijama i inspiriraju zaposlenike dok se menadzeri oslanjaju na kontrolu zaposlenika pri
upravljaju poslovnim aktivnostima. Vode i menadzeri, sukladno legitimnoj moci poloZzaja,

predstavljaju krajnji autoritet, kljucni ¢cimbenik donosenja odluka u kriznim situacijama.
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Maslowljeva teorija hijerarhije potreba definira ljudske potrebe (fizioloSke, sigurnosne,
drustvene te samopoStovanje i samoostverenje) i njihov utjecaj na ljudsko ponaSanje.
Suvremena, preoblikovana piramida potreba, umjesto potrebe za samoostvarenjem, uvodi
potrebu za privlacenjem i zadrZzavanjem partnera te roditeljstvo. Zadovoljenje potreba pokrece
ljude prema ostvarivanju vlastitih potencijala. Motiviranjem zaposlenika ostvaruju se ciljevi
organizacije i osobni ciljevi zaposlenika. Menadzeri proucavaju Sto zaposlenike motivira i
pokreée kako bi usmjerili njihovo ponasanje, potaknuli u¢inkovitost i zadovoljstvo radom.
meduljudski odnosi i pozitivno poticanje. Motiv postignuc¢a najznac¢ajniji je menadzerski motiv,
vlastitim radom se izgraduje samopoStovanje, ostvaruje drustveni status i zadovoljava potreba
za upravljanjem ljudima i vlastitim aktivnostima. Uspjeh organizacije lezi u kvalitetnoj
organizacijskoj strukturi u ¢ijem se srediStu nalaze zaposlenici, njihova znanja i vjestine koje
¢ine intelektualni kapital organizacije. Upravljanje ljudskim potencijalima je najznacajnija
poslovna funkcija u suvremenoj ekonomiji gdje su zaposlenici kljucna strategijska i
konkurentska prednost. U organizacijskom ucenju menadzeri preuzimaju ulogu trenera,
usredotoceni su na osposobljavanje zaposlenika i poticanje prijenosa znanja ¢ime se pobuduje

kreativno razmisljanje i stvaranje ideja, novih proizvoda i usluga.

U procesu upravljanja zene i muskarci razvijaju drugaéiji stil vodstva. Zene menadzere odlikuje
temeljitiji i odgovorniji odnos prema radu, blazi stil vodenja, veéa ljubaznost, povjerenje,
pravednost, obzirnost, komunikativnost, suradnja sa kolegama, uz izraZzenu zensku intuiciju.
Neravnopravnost spolova ocituje se manjim broj Zena na vaznim poslovnim i druStvenim
pozicijama, nizim pla¢ama 1 sporijim napredovanjem. Razli€ite vjeStine Zena 1 muSkaraca u
menadzmentu medusobno se nadopunjuju i stvaraju konkurentsku prednost organizacije.
Izvrsnost menadzZera i zaposlenika odlikuje viSa razina 1Q-a, strucnost i emocionalna
inteligencija putem koje se izrazava samosvijest, samokontrola, samomotivacija, empatija i

drustvene vjestine.

NajpoZzeljniji oblici ponaSanja menadzera su iskazivanje poStovanja prema zaposlenicima,
povjerenje, moralno ponasanje, tolerancija, simpatija te asertivnost. Primjereno ponasanje
utjeCe na poslovnu izvrsnost i ucinkovitost, pospjeSuje duzinu trajanja radnog odnosa
kompetentnih 1 sposobnih zaposlenika. Nepozeljni oblici ponasSanja negativno utjeCu na
poslovne aktivnosti i ponaSanje zaposlenika. Nezadovoljni, neucinkoviti i nemotivirani

zaposlenici postaju nesvjesni vlastita neprimjerenog ponasanja. Organizacijski sukobi traze
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hladnokrvnost menadzera, racionalno ponaSanje 1 pregovaranje u rjeSavanju sukoba. Pri
upravljanju sukobima menadzer je objektivan, stru¢an, definira problem, trazi rjeSenja i donosi

ispravnu odluke.

Standarde poslovne izvrsnosti provode menadzeri uz doprinos zaposlenika. Modeli poslovne
izvrsnosti EFQM EM, MBNQA i Demingova nagrada, uz Norme upravljanja kvalitetom i
Sustav upravljanja potpunom kvalitetom TQM, predstavljaju mjerilo i standard izvrsnosti,
usmjereni su na odrzivu izvrsnost te svjesnost, primjenu i vrednovanje kvalitete uz kontinuirano
poboljsavanje poslovnih procesa. Tehnoloske promjene utjecu na drustvene trendove i trziSnu
konkurentnost. Inovacijska politika povezuje poslovne funkcije organizacije i rezultira
povecanjem zaposlenosti, ekonomskim i gospodarskim rastom drustvene zajednice. Inovativni
timovi imaju autonomiju u radu, potporu organizacije i spremni su odgovoriti na inovacijske
izazove. Uspjesnost poduzetnistva i opstanak organizacije lezi u odnosu izmedu stalnih trzi$nih
promjena i prilagodbe promjenama, uz visoku kvalitetu inoviranih proizvoda te kreativnost,

znanja i vjestine menadzera i zaposlenika.
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