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l. SAZETAK

U radu se razmatraju Cimbenici koji utjeu na organizacijsko ponaSanje kao i nacini
upravljanja ljudskim potencijalima kroz motivaciju, usmjeravanje, rjeSavanje konflikata te

sustav nagrada i kazni.

Rad je podijeljen u nekoliko cjelina od kojih uvod sadrzi osnovne informacije vezane uz
organizacijsko ponaSanje uz razloge za odabir teme sa ciljevima rada, a u zakljucku se iznosi

misljenje temeljeno na razradenim temama i ciljevima.

Osim ¢imbenika koji utjecu na organizacijsko ponasanje u radu se obraduju teme timskog
rada, upravljanja ljudskim potencijalima, utjecaja stavova i vrijednosti na ponaSanja u

organizaciji, rjeSavanja konflikata te motivacije.

Prikazani su primjeri organizacijske strukture i organizacijskog ponaSanja u sustavu
Ministarstva unutarnjih poslova Republike Hrvatske te je iskustveno istaknut kriticki osvrt
autora na odredene postulate vezane uz organizacijsko ponasSanje unutar Ministarstva
unutarnjih poslova pri ¢emu se uvazava zahtjevnost implementacije upravljanja ljudskim

potencijalima u tako velik sustav.

Kljucne rije€i: organizacija, organizacijsko ponaSanje, ljudski potencijali, upravljanje,

motivacija.



II.  ABSTRACT

The paper discusses the factors that affect organizational behavior as well as ways of
managing human resources through motivation, guidance, conflict resolution and the system
of rewards and punishments.

The paper is divided into several sections, of which the introduction contains basic
information related to organizational behavior with reasons for choosing a topic with the
objectives of the paper, and in conclusion concludes an opinion based on the developed topics
and objectives.

In addition to the factors that influence organizational behavior, the topics of teamwork,
human resources management, the impact of attitudes and values on organizational behavior,
conflict resolution and motivation are covered.

Examples of organizational structure and organizational behavior in the system of the
Ministry of the Interior of the Republic of Croatia are presented, and the author's critical
review of certain postulates related to organizational behavior within the Ministry of the
Interior is highlighted.

Key words: organization, organizational behavior, human resources, management, motivation.



1.UVOD

Jedan od osnovnih uvjeta uspjeSnosti neke organizacije jest ponaSanje njenih c¢lanova i
upravljanje tim ponaSanjima u cilju ostvarivanja dobiti 1 prosperiteta organizacije.
Organizacijsko ponasanje je podrucje koje obuhvaca niz aktivnosti i specifi¢nosti koje ovise 0
strukturi organizacije, ali i o nainu vodenja organizacije odnosno karakteristikama

menadzZera.

Cilj rada je objasniti vaznost ulaganja napora u ljudske potencijale radi postizanja optimalnog
organizacijskog ponasanja kao i razliku uloge menadzera i lidera te iznijeti zakljucke o tome

kako nacin upravljanja utjece na organizacijsko ponasanje.

Poslovna organizacija cesto okuplja ljude razli¢itih Kkaraktera, uvjerenja, stavova i
kompetencija te kroz uvazavanje njihovih razliCitosti i slabosti, prepoznavanjem i
upravljanjem njihovim potencijalima tvori uspjeSnu organizaciju. Da bismo razumijeli
organizacijsko ponaSanje, prvenstveno je potrebno razumjeti ponaSanje svakog pojedinca
unutar organizacije, a za razumijevanje ponasanja mora Se posegnuti za osnovama
psihologije, sociologije i sli¢nih disciplina koje ¢e pojasniti ne samo pojedina¢na ponasanja

ve¢ 1 grupna ponasanja unutar organizacije te mehanizme koji utje€u na takva ponasanja.

Dosadasnja socioloSka istrazivanja Su pokazala da se ponasanje mijenja ovisno o tome da li je
pojedinac sam, u manjoj ili vecoj grupi kao i ovisno o situaciji i ponaSanjima ostalih
pripadnika grupe, odnosno drugim okolnostima. Ipak ponasSanje prvenstveno izvire iz
osobnosti pojedinca pod utjecajem njegovih stavova i vrijednosti te se manifestira ovisno o
psiholoSkim, mentalnim i fizickim kapacitetima osobe 1 okolnostima odnosno zadacima koji
su postavljeni pred tu osobu. Stoga je od iznimne vaznosti prepoznati kvalitete i slabosti
svakog zaposlenika te njihove aktivnosti usmjeriti u podru¢je na kojem ¢e iskazati svoj puni

potencijal.



2. CIMBENICI ORGANIZACIJSKOG PONASANJA

Izreka nepoznatog autora glasi: ,, Svaki covjek moze biti najbolji i najgori. Ovisno o tome sto
su trazili od njega i na kojoj su stranici otvorili njegovu dusu‘. PonaSanje, a time i
produktivnost ¢ovjeka u organizaciji ovisi prvenstveno od toga da li su njegovi kapaciteti
usmjereni i upotrijebljeni za podrucja koja su, sukladno njegovim sposobnostima, znanjima i
interesima za njega zadovoljavajuca te da li je dovoljno motiviran kako bi mogao dati najvise
od sebe. Stoga je vazna karika u lancu uspjeSnosti menadzmenta, upravljanje ljudskim

potencijalima, bez kojeg segmenta je danas i teSko zamisliti poslovnu organizaciju.

Stephen P. Robbins (1995:1) definira organizacijsko ponaSanje kao ,,sustavno izucavanje
akcija i stavova koje ljudi pokazuju unutar organizacija“. To je jednostavnija definicija od
one koju je zajedno sa Timothy A. Judge naveo u knjizi ,,Organizacijsko ponasanje* (2010:9)
gdje takvo ponasanje definiraju kao ,podrucje istrazivanja koje proucava ucinak Sto ga
pojedinci, grupe i strukture imaju na ponasanje unutar organizacije u svrhu primjenjivanja

toga znanja za poboljsanje ucinkovitosti organizacije “.

Jurina (1994:152) navodi da se ,,organizacijskim ponaSanjem nazivaju odnosi izmedu
pojedinaca i grupa u procesima rada, rukovodenja i upravljanja koji se uspostavljaju u

funkciji cilja, strukture i prakticnog ostvarenja organizacije*.

Moze se zakljuciti da je organizacijsko ponaSanje svako ono ponaSanje koje utjeCe na procese
unutar organizacije bilo u pozitivnom ili negativnom smislu ukljuc¢uju¢i upravljanje takvim

ponasanjima u cilju produktivnosti organizacije.

Cimbenike organizacijskog ponasanja moguée je podijeliti na unutarnje i vanjske pri ¢emu su
unutarnji oni koje stvara sama organizacija, odnosno menadZzment moZe na njih utjecati, dok
vanjski ¢imbenici nisu pod utjecajem organizacije ve¢ se organizacija prilagodava vanjskim
¢imbenicima, obzirom da na njih najceS¢e ne moze utjecati. Svakako treba uzeti u obzir i
¢imbenike kontigencije, odnosno one dogadaje koji su slucajni, nepredvidivi, a koji kao takvi
mogu utjecati na organizacijsko ponaSanje. Primjerice, kao aktualni ¢imbenik kontigencije
moze Se navesti trenutnu epidemiolosku situaciju vezanu uz bolest COVID-19, koja je uvelike
utjecala na organizacijska ponasanja, ali 1 gospodarsku situaciju, ¢ime ima znacajan utjecaj 1

na vanjske i na unutarnje ¢cimbenike.



Slika 1. Unutarnji i vanjski ¢imbenici organizacijskog ponasanja

Unutarnji: Vanjski:
1. ciljevii Institucionalni
strategija Drusdtveno-kulturni
2. tehnologija i Politi¢ki
zadaci Pravni
3. velicina Cticki
4. ljudski TrZiste
potencijali Kupci
5. proizvad Konkurencija
6. lokacija Dobawvljati
7. Zivotni ciklus Razvoj znanostii tehnike
oduzeca I .
P Integracijski procesi

Klasifikacija cimbenika oblikovanja organizacije
s e / \ s 2 3 Cimbenici

Vanjski Cimbenici Unutarnji cimbenici T
1. Ekonomska okolina 1. Vizija, misija i ciljevi g ]
2. Tehnoloskaokolina i
3 Drus : 2. Strategija

. Drustvenaokolina 25
4, Demografskaokolina 3. Tem:"-"logﬂa
5. Polititka okolina 4. Velicina organizacije
6. Pravnaokolina 5. Zivotni ciklus organizacije
7. Kulturna ckolina 6. Liudi
8. Medunarodnaokolina » Ju o !
9. Integracipkiprocesi 7. Proizvod
10.Kupci 8. Lokacija
11.Konkuencija
12.Dobavliaci
13.TrZiste rada

Izvor: Internet, Pdf World Slide
preuzeto sa: https://pdfslide.tips/documents/skripta-organizacija-i-organizacijsko-ponasanje.html ; 3.8.2020.g.

2.1 Unutarnji ¢cimbenici organizacije
U unutarnje ¢imbenike ubrajaju se ¢imbenici koji dolaze iz organizacije. Oni ovise 0 samoj

organizaciji obzirom da se u njoj formiraju 1 njima se moze upravljati. To su prvenstveno
vizija, misija, ciljevi i strategija organizacije. Zatim su tu tehnologija, veli¢ina organizacije,
proizvod i lokacija. Ljudi su posebno vazni kao ¢imbenik organizacijskog ponaSanja. lako
tehnologija zauzima sve veéi prostor i sve viSe jaCa robotika te strojevi u velikoj mjeri

zamjenjuju ljude, ljudski potencijali su neizmjerno vazni ne samo u proizvodnji ve¢ i kontroli.


https://pdfslide.tips/documents/skripta-organizacija-i-organizacijsko-ponasanje.html

2.1.1. Vizija, misija i ciljevi

U poslovanju svake organizacije vizija, misija i ciljevi su nedjeljivi pojmovi koji su
medusobno zavisni jedan o drugome i ne dijeli ih jasna linija. U toj sinergiji vizija predstavlja
mastu, odnosno ideju kako bi nesto trebalo izgledati i funkcionirati u konacnici (buduénosti).
Misija bi bila razlog postojanja organizacije i razlog cjelokupnog djelovanja, dok su ciljevi
rezultati u odredenom vremenu, 0odnosno etape ostvarenja misije. Prvo se postavlja vizija, a

zatim misija. Kad vizija i misija ve¢ postoje, utvrduju se i postavljaju ciljevi.

Vizija je vrlo sli¢na masti. Da bi nesto bilo stvoreno, prvo treba zaZivjeti u predodzbi. Vizija
je prvi korak ka ostvarenju ciljeva. ,,Ona je, dakle, slika idealne buducnosti poduzeéa*.

(Buble, 2006:121,122).

Imati viziju, prvi je korak na putu ostvarenja Zeljenih rezultata. Irski knjizevnik i satiriCar
Jonathan Swift (1667.-1745.) je definirao viziju kao ,,umjetnost gledanja nevidljivog“. Jedan
od najpoznatijih vizionara bio je Walt Disney po kojem je poznata ,.Disneyeva strategija

uspjeha® o kojoj ¢e nesto vise biti napisano pod pojmom strategije.

Misija organizacije je svrha organizacije. Ona je temelj na kojem je organizacija nastala, ali i
uvjet da bi organizacija napredovala. ,,Dobro definirana misija je temelj za izvodenje ciljeva,

strategija i planova “. (Buble, 2006:123)

Misija se iskazuje putem dvaju temeljnih pitanja: , Sto je nasa svrha?“ i , Koja vrsta

poduzeca Zelimo biti? “ (Boddy/Paton, 1998, prema Buble 2006:123).
Ciljevi
Cilj je unaprijed odredena krajnja tocka do koje nastoji do¢i svaka organizacija. Organizacija

formira svoje ciljeve prema vlastitim specifi¢nostima, potrebama i zeljama.

»PsiholoSka istraZivanja ukazuju na to da nase unutrasnje ,,ja‘ proizvodi misli i predodzbe,
ali ne i akcije. Ono sto ljude potice na akciju su ciljevi. Oni nam pomazu ostvariti nase snove,
odrzati usmjerenost, samodisciplinu i interes potreban za postizanje uspjeha“. (Rijavec,

Miljkovi¢, 2011:61).

Ukoliko nisu postavljeni jasni ciljevi, biti ¢e potroSeno puno vise vremena, resursa, financija i

energije, a rezultat ¢e biti upitan.



Robbins i Judge (2010.: 674) zakljuCuju da su ,,pojedinci ucinkovitiji kada imaju konkretne i

izazovne ciljeve* te da ,,postavijanje ciljeva moze smanyjiti stres, ali i motivirati zaposlenike*.

Da bi ciljevi kao sredstvo menadzmenta imali vrijednost, korisno je pridrzavati se dolje

navedenih smjernica (Weihrich , Koontz 1993. prema Gonan Bozac, Marli 2002:526):

>

YV V VYV V

vV V.V V V V VYV V

Jesu li ciljevi provjerljivi? Hoce li se na svrsetku razdoblja znati jesu li ciljevi
ostvareni ili nisu?

Jesu li ciljevi kvantitativno, kvalitativno, vremenski i troskovno odredeni?

Jesu li ciljevi izazovni, a ipak razumni?

Jesu li postavljeni prema prioritetu?

Jesu i ciljevi koordinirani sa ciljevima drugih menadzera i drugih
organizacijskih jedinica?

Je li popis ciljeva predug? Mogu li se odredeni ciljevi povezati?

Postoji li hijerarhijska uskladenost ciljeva?

Jesu li kratkorocni ciljevi uskladeni s dugorocnima?

Jesu li ciljevi priopceni svima onima koji ih moraju znati?

Jesu li jasno odredene pretpostavke ciljeva?

Jesu li ciljevi dani u pisanom obliku i jasno odredeni?

Omogucuju li ciljevi pravovremenu povratnu vezu, pa time i korektivne akcije?
Pokrivaju li ciljevi osnovna obiljezja moga posla? Jesu li resursi i ovlasti
odgovornih za ostvarenje ciljeva i dovoljni?

Je li osobama od kojih se ocekuje ispunjenje ciljeva pruzena prilika da
predloze svoje ciljeve?

Ukljucuje li skup ciljeva i ciljeve poboljsanja radne uspjesnosti i ciljeve
osobnog razvitka?

Imaju li podredeni kontrolu nad svim aspektima za koje im je dodijeljena

odgovornost?

Objedinjeni odgovori na postavljena pitanja predstavljaju na¢in upravljanja organizacijom i to

tako da se zaposlenicima predstave jasni ciljevi, odnosno da i sami zaposlenici sudjeluju u

postavljanju ciljeva. To je vazno kako bi zaposlenici bili motivirani i spremniji na

ostvarivanje ciljeva.
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., Upravljanje pomocu ciljeva (MBO — menagement by objectives) danas se ubraja u temeljne
upravljacke koncepte*. Drucker® ,je predlagao da se ljudi u poslu motiviraju postavljanjem
Jjasnih, dostiznih i mjerljivih ciljeva, umjesto sto ih se pretjerano kontrolira®. ,,Danas se opci
ciljevi, misija organizacije, nastoje pretvoriti u vrlo specificne ciljeve za svaki odjel/pogon
organizacije, te za svakog zaposlenog pojedinacno®, pri cemu je vazno da su ciljevi vrlo jasni
i operativni, da zaposlenici sudjeluju u definiranju ciljeva i dogovaranju nacina njihovog
mjerenja, da se za svaki cilj odreduje rok i da se utvrduje nacin praéenja ostvarivanja cilja.

(Rijavec, Miljkovi¢ 2011:65).

Jedan od nacina pametnog osmisljavanja ciljeva je SMART koncept (eng. S-specific, M-
measurable, A-achiavalble, R-relevant/realistic, T-time-bound). Smart koncept trazi da

ciljevi budu jasno odredeni, mjerljivi, izvedivi i realni, a rokovi moraju biti jasno naznaceni.

Kod postavljanja ciljeva moramo biti svjesni posljedica ostvarenih ciljeva i na njih biti
spremni. Nedvojbeno je da ostvarenje zadanih ciljeva donosi odredene promjene kojima ¢e se
biti potrebno prilagoditi ili nuzno wupravljati njima. Ostvarenje ciljeva dovodi do
organizacijskih promjena, a time i1 povecanja razine stresa kod zaposlenika. Upravo zato, uz

planiranje ciljeva, potrebno je planirati i promjene koje ¢e nastati njihovim ostvarenjem.

Postavljanjem op¢ih ciljeva organizacije dolazi do formiranja pojedinacnih ciljeva kod svakog
zaposlenika, a vezano uz kona¢no ostvarenje ciljeva organizacije. Tako primjerice cilj nekog
zaposlenika moze biti da dnevno proizvede odreden broj proizvoda ili da, primjerice, svojim
radom ostvari dodatnu zaradu, primi priznanje i sli¢no. Postavljanje ciljeva na osobnoj razini

uvelike olakSava dosezanje opceg cilja.

Rijavec 1 Miljkovi¢ (2011:63) naglaSavaju potrebu formuliranja ciljeva u pozitivnim
terminima: ,,Kad ih upitate za njihove ciljeve, neki ljudi govore o tome sto ne Zele, umjesto sto
Zele. Reci ¢e vam kako ne Zele biti siromasni, neuspjesni, usamljeni i nesretni, ne shvacajuci
da im to nece puno pomoci. Ako svoj cilj ne formulirate u pozitivnim terminima, mala je

“«“

vjerojatnost da cete ga ostvariti.

S obzirom na navedeno, vazno je pri formiranju ciljeva fokus postaviti na ono §to Zelimo, a

ono §to ne zelimo valja uvrstiti u analizu rizika i opasnosti.

! peter Ferdinand Drucker (19.11.1909.-11.11.2005.) — ameri¢ki znanstvenik austrijskog porijekla: ekonomist,
publicist, ucitelj, jedan od najutjecajnijih teoretiCara menadzmenta 20. stolje¢a; izvor: https://dialogue-
irk.ru/hr/rentabelnost/teorii-upravleniya-pitera-drukera-piter-druker-biografiya-otca/ 7.9.2020.
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Osim globalnih ciljeva organizacije, postavljaju se i ciljevi za svaku pojedinu organizacijsku
jedinicu kao i svakog zaposlenika. Uvazavaju¢i SMART koncept postavljanja ciljeva, oni
moraju biti kratki, jasni i smisleni kako ne bi bio ostavljen prostor za nejasnoée i

nedorecCenosti. Isto tako moraju biti mjerljivi i omoguciti kontrolu.

Ovisno o razini na kojoj se donose, ciljevi imaju svoj rok. Na najvi$oj, rukovodnoj razini
postavljaju se dugoro¢ni ciljevi koji oznafavaju viziju i misiju organizacije. Kako bi bili
ispunjeni dugoro¢ni ciljevi, potrebno je postaviti etape odnosno ispuniti srednjoro¢ne ciljeve,
a podrsku srednjoro¢nim ciljevima pruzaju kratkoro¢ni ciljevi koji su mnogobrojniji i

ostvaruju se na operativnoj razini.

Slika 2: Klasifikacija ciljeva

\\
\
odgovornost \ dugoroc¢ni ciljevi
menadzera \\
najvise \ (razdoblje dulje od 5 godina)
razine trateski cilje\\i\ T ——
\
srednjorocni ciljevi
odgovornost | patigki ciievi
mega_dzefa | — | (r22d0blje od 1 do 5 godina)
srednje \
razine \
\\

\ c e
odgovornost Operativni ciljevi ‘\\ kratkorocni ciljevi
;Irlzgﬁ?ez e \ — (razdoblje do jedne godine)
razine

lzvor: Hernaus, T., Aleksi¢, A. Unutarnji ¢imbenici organizacije, poglavlje 4.; prihvaéeno za objavu u knjizi:

Galeti¢,L., ur.

(2016.),

Organizacija.

Zagreb:

Sinergija-nakladni$tvo;

https://www.efzg.unizg.hr/UserDocsImages/OIM/thernaus/POGLAVLJE%20-
%20Unutarnji%20cimbenici%20organizacije%20WEB.pdf 3.9.2020.godine
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preuzeto sa:



https://www.efzg.unizg.hr/UserDocsImages/OIM/thernaus/POGLAVLJE%20-%20Unutarnji%20cimbenici%20organizacije%20WEB.pdf
https://www.efzg.unizg.hr/UserDocsImages/OIM/thernaus/POGLAVLJE%20-%20Unutarnji%20cimbenici%20organizacije%20WEB.pdf

Slika 3.: Postavljanje ciljeva putem SMART metode;

POSTAVLJANJE CILJEVA - ALAT SMART PREDLOZAK
Cilj: Izradio. Datum.

Br Sastavnica Opis

Sto #elimo da se dogodi?

Precizno i nedvosmisleno definirati cilj.

Citajuci napisani cilj svima mara biti jasno o je to.

1 specifican

—< Sta?
Odgovariti na sljedeca pitanja Zasto?
| Kako?
kvantitativno
Cilj mora hiti iskazan )
. kvalitativno
2 | mijerjiv /| Utvrditi koji se elementi miere. Kako se rrjere?

Ma osnovu precizno definirane sastavnice alata
modi cema utvrditi je i postignut postavljeni cilj.

1 Ako se to moZe dogoditi u stvarnosti.
2 Ako se mogu ukloniti otpari promjenama.
3 izvediv \ Akn su dostupni svi potrebni resursi:

3
| — materijalni, financijski, ljudski, vriieme, znanje ifili sastanci.

4 Akn je defhiran sustav kontrale prov edbe patrebnib aktienost.

Mogu lija {mi, oni} to postici?

nerealno postavijeni ciljevi

4 realan | Me postavit previsoke ciljeve. i | b v

.

Me postaviti preniske ciljeve. podgenjivanje moguenost

Mora biti to€no iskazan vremenski rok za postizanje cilja.

5 pravovremen |  pocetak aktivnosti

Zavrietak akiivnost

Biljeske:

lzvor:
https://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:l_E60xOXqVgJ:https://lions.hr/files/3%2520POSTAV
LJANJE%2520CILIEVA%2520-
%2520ALAT%2520SMART%2520PREDLO%25C5%25BDAK.doc+&cd=19&hl=hr&ct=cInk&gl=hr
5.9.2020.9.
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https://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:l_E60xOXqVgJ:https://lions.hr/files/3%2520POSTAVLJANJE%2520CILJEVA%2520-%2520ALAT%2520SMART%2520PREDLO%25C5%25BDAK.doc+&cd=19&hl=hr&ct=clnk&gl=hr
https://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:l_E60xOXqVgJ:https://lions.hr/files/3%2520POSTAVLJANJE%2520CILJEVA%2520-%2520ALAT%2520SMART%2520PREDLO%25C5%25BDAK.doc+&cd=19&hl=hr&ct=clnk&gl=hr
https://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:l_E60xOXqVgJ:https://lions.hr/files/3%2520POSTAVLJANJE%2520CILJEVA%2520-%2520ALAT%2520SMART%2520PREDLO%25C5%25BDAK.doc+&cd=19&hl=hr&ct=clnk&gl=hr

2.1.2. Strategija
Rije¢ strategija dolazi od starogrcke rijeci strategos koja oznacava vojskovoidu (gré. stratos-

vojska, ago-voditi, strategos-vojskovoda). Prvobitni pojam strategija odnosio se na vojsku
odnosno vodenje vojske, a s viemenom se prosirio na razne djelatnosti koje sadrze planiranje i

postupanje po planu kako bi se ostvarili ciljevi.

Strategija i struktura su blisko povezane, tocnije, struktura treba slijediti Strategiju, a kada
dode do promjene strategije, struktura se mora prilagoditi tim promjenama. (prilagodeno

prema Robbins (1995;210) i Robbins i Judge (2010;554).

Uz pojam strategije veze se i pojam taktika, koja je zapravo dio strategije. lako ovi pojmovi
svoje korijene vuku iz vojne terminologije, oni su potpuno udomacdeni u menadZmentu i

sastavni su dio funkcioniranja poslovnih organizacija.

Ruza, F. (1988;12) objasnjava taktiku kao dio strategije odnosno kao razradu strategije na
pojedine segmente ili na parcijalne ciljeve globalnog cilja utvrdenog strategijom. Taktika je
konkretizacija strategije i trazenje nacina, metoda i sredstava kako da se dio po dio strategija

ostvari.

Prema Buble (2006;125) ,, formuliranje strategije je proces razvoja dugorocnih planova za
efektivno upravljanje prilikama i prijetnjama iz okoline s obzirom na shage i slabosti
poduzeéa®. On strategije u menadzmentu dijeli na korporacijske, poslovne i funkcijske od
kojih svaka ima svoje grane. Tako glavne korporacijske strategije dijeli na strategije
kontinuiteta, strategije rasta i strategije u kriznim uvjetima. Poslovne strategije dijeli na
genericke poslovne strategije 1 strategije u Zivotnom ciklusu proizvoda. Unutar generi¢kih
poslovnih strategija razlikuje tri tipa i1 to: strategiju diferencijacije, strategiju vodenja u
troskovnoj ucinkovitosti i strategiju fokusiranja. Strategija Zivotnog ciklusa proizvoda
ukljucuje strategiju inoviranja, infiltracije, napredovanja, obrambenu strategiju i strategiju
povlacenja. Tre¢a grupa strategija prema Bubleu, funkcijske strategije podrazumijevaju

istrazivanje i razvoj, marketing, proizvodnju, ljudske resurse i financije.

Da bi se postavila prava i svrhovita strategija, potrebno je analizirati vanjske i unutarnje
¢imbenike koji utjeCu na organizaciju i1 organizacijsko ponaSanje. Ponajprije te ¢imbenike
treba podijeliti na pozitivne i negativne odnosno one koje utje¢u na pobolj$anje i one koji

stvaraju prepreke u postizanju ciljeva.
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Snage i slabosti dolaze iz same organizacije odnosno unutarnje okoline, dok prijetnje i prilike

dolaze iz vanjske okoline. U planiranju ih sve treba predvidjeti i ukljuciti u analizu.

Metoda kojom se analiziraju prijetnje i prilike te snage i slabosti zove se SWOT analiza.

Tablica 1.: Neka od pitanja koja se mogu postaviti prilikom SWOT analize:

SNAGE

* Postoje 1i jedinstvene razlikovne prednosti
koje ¢ine ovo poduzete razliCitim od
konkurencije? ¢ Zasto potrosaci odabiru ovo
poduzeée umjesto konkurenata? ¢ Postoje li
proizvodi 1 usluge koje konkurencija ne moze
imitirati (sada i u buducnosti)?

SLABOSTI

* Postoje li operacije ili procedure koje mogu
biti naglaSenije? « Sto i kako konkurencija
radi bolje? e« Postoji li neko izbjegavanje
kojeg bi organizacija trebala biti svjesna?  Je
li konkurencija osvojila odredeni trziSni
segment?7

PRILIKE

* Koje su atraktivne prilike na trziStu? -
Javljaju li se novi trendovi? ¢ Koje se nove
prilike mogu predvidjeti u budu¢nosti?

PRIJETNJE

* Koji potezi konkurencije potiskuju razvoj
poduzeca? * Postoje li promjene u potraznji
potrosaca zbog kojih su potrebne nove
karakteristike proizvoda i usluga? » Stete li
promjene (primjerice tehnologije) polozaju
poduzeca na trzistu?

Izvor: Prilagodeno po: Gonan Bozac, M. (2008). SWOT ANALIZA I TOWS MATRICA — SLICNOSTI I
RAZLIKE. Economic research - Ekonomska istrazivanja, 21 (1), 19-34. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/21453

6.9.2020. godine

Gonan Bozac (2008:5) tvrdi kako ,,SWOT analiza ne pokazuje razlicite veze izmedu

vanjskih i unutarnjih cimbenika, pa je zbog toga razvijena TOWS matrica (Weihrich,

Kidington, UK, 1982.) koja predstavlja sredstvo za olaksavanje povezivanja vanjskog i

unutarnjeg okruzenja i formulaciju strategija®.
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Tablica 2: Tows matrica

Unutarnje
SNAGE (S) SLABOSTI (W)
Vanjsko
S-0O strategija: maxi-maxi | W-O strategija: mini-maxi
PRILIKE (O) koriStenje snaga kako bi se | Prevladavanje slabosti kako

iskoristile prilike

bi se mogle iskoristiti prilike

PRIJETNJE (T)

S-T strategija: maxi-mini

Koristenje snaga kako bi se

W-T strategija: mini-mini
Prevladavanje slabosti kako

bi se obranilo od prijetnji ili

suocili s prijetnjama ih se izbjeglo

lzvor: Gonan Bozac, M. (2008). SWOT ANALIZA I TOWS MATRICA — SLICNOSTI I RAZLIKE. Economic
research - Ekonomska istrazivanja, 21 (1), 19-34. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/21453 6.9.2020. godine

Kao $to je spomenuto u poglavlju o viziji, jedan od najpoznatijih vizionara bio je Walt
Disney po kojem je poznata ,,Disneyeva strategija uspjeha“ koju je razvio Robert Dilts, jedan
od poznatijih autora, trenera i savjetnika na podru¢ju neurolingvistickog programiranja.
,wDisney je koristio tri razlicita procesa: bio je , sanjar, realist i kriticar®. (O'Conor,
Seymour, 2009:232). Po toj strategiji problematika se prvo sagledava na razini maste,
odnosno zamisli kako bi trebao izgledati cilj, ono $to se Zeli posti¢i. Potom se ta viizija stavlja
u realne okvire, gdje se sagledava Sto je objektivno mogucde, a $to nije. Na kraju se sa pozicije

neutralnog promatraca, sagledava smisljeno na kriti¢ki nacin.

Strategije se primjenjuju u svim podru¢jima pa tako i u podru¢ju upravljanja ljudskim
potencijalima. To podru¢je obuhvaca, izmedu ostaloga, strategije zaposljavanja, strategije
napredovanja, strategije rjeSavanja sukoba i svih drugih podru¢ja upravljanja ljudskim

potencijalima.
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2.1.3. Tehnologija organizacije

Tehnologija dozivljava neprestane promjene i napretke, §to znatno utjece i na zaposlenike koji
su primorani mijenjati se i prilagodavati sukladno promjenama u radnom kruzenju,

uzrokovanim novim tehnologijama.

Razvojem tehnologije namece se potreba kontinuiranog pracenja trendova i prilagodavanje
vlastitih tehnologija novim zahtjevima. Prvenstveno zato da bi organizacija ostala
konkurentna na trziStu, a potom 1 da bi se ostvarila ve¢a dobit za manja ulaganja. Vezano uz
to, neizbjezno dolazi do utjecaja na zaposlenike koji su primorani stjecati nove vjestine kako
bi se prilagodili zahtjevima novih tehnologija, a §to moze dovesti do raznih negativnih
osjeCaja 1 povecanja stresa. I tu opet dolazi u prvi plan umije¢e upravljanja ljudskim

potencijalima.

Naime, kao $to je ve¢ spomenuto, nove tehnologije donose sve ve¢u mehanizaciju te se

mnoga radna mjesta zatvaraju jer poslove sve viSe umjesto ljudi obavljaju strojevi.

Tehnologija organizacije kao njen unutarnji ¢imbenik mora slijediti tehnoloske procese kao
vanjske Cimbenike, obzirom da ekspanzija tehnoloSkih dostignu¢a ne tolerira zastarjele
tehnologije jer one usporavaju napredak organizacije. Osim toga, razvoje tehnologije utjece
na koli¢inu posla koji se moZe obaviti u odredenom vremenu obzirom da se nekada primjerice
proizvodnja oslanjala isklju¢ivo na ljudske snage, dok se sve viSe uporabom mehanizacije
povecava proizvodni kapacitet, a smanjuje vrijeme potrebno za proizvodnju odredenog
proizvoda, ali se smanjuje i potreba za ljudskom radnom snagom, §to moze negativno

djelovati na organizacijska ponaSanja.

2.1.4. Velicina organizacije
Sukladno Zakonu o racunovodstvu (NN 78/15, 134/15, 120/16, 116/18, 42/20 1 47/20),

poduzetnici se razvrstavaju na mikro, male, srednje i velike, ovisno o slijede¢im kriterijima:

1znos ukupne aktive, iznos prihoda i prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine.
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Tablica 3: Podjela poduzetnika sukladno Zakonu o ra¢unovodstvu

ZAKON O RACUNOVODSTVU
(NN 78/15, 134/15, 120/16, 116/18, 42/20 | 47/20)

KRITERIJI MIKRO MALI SREDNJI
PODUZETNICI PODUZETNICI PODUZETNICI

Iznos ukupne aktive 2.600.000,00 kuna 30.000.000,00 kuna | 150.000.000,00 kuna

Iznos prihoda 5.200.000,00 kuna 60.000.000.00 kuna | 300.000.000,00 kuna
Prosjecan broj 10 50 250

radnika

UVIJET Ne prelaze dva od tri uvjeta (kriterija)

Izvor: rad autora, podaci preuzeti iz Zakona o raCunovodstvu (NN 78/15, 134/15, 120/16, 116/18, 42/20, 47/20)

VELIKI PODUZETNICI prelaze dva od tri naprijed navedena kriterija, kao i poslovni

subjekti nabrojani u ¢lanku 5. stavku 5. tocka 2. Zakona o raéunovodstvu.

Veli¢ina organizacije ima zna€ajan utjecaj na njenu strukturu pa mnogu autori navode kako
velike organizacije naginju mehanic¢koj strukturi. Robbins i Judge (2010:56) pojasnjavaju
kako velike organizacije u odnosu na male imaju viSe podjela na odjela, vertikalnih razina,
pravila 1 propisa, medutim isti¢u kako veli¢ina utjeCe na strukturu u opadaju¢em omjeru,
odnosno da veli¢ina ima sve manji utjecaj kako se organizacija Siti. To pojaSnjavaju
primjerom na organizacijama koje ve¢ imaju oko 2000 zaposlenika, Sto znaci da je takva
organizacija u velikoj mjert mehanicka te dodatnih 500 zaposlenika nece imati veliki utjecaj,
medutim, ako se 500 zaposlenika pridoda organizaciji koja je do tada imala samo 300
zaposlenika, utjecaj ¢e biti znacajan jer ¢e se takva organizacija pridodavanjem tolikog broja

zaposlenika, znatno primaknuti mehanickoj strukturi.

U manjim organizacijama zaposlenici su povezaniji, manji je sustav kontrole, a ve¢a grupna
interakcija. U veéim organizacijama meduljudski odnosi su viSe formalizirani. Manje
organizacije funkcioniraju po organskom modelu odnosno strukturi, dok vece funkcioniraju

prema mehani¢kom modelu/strukturi.
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Razlike izmedu organske i mehanicke strukture, Robbins i Judge (2010:555) opisuju na

slijede¢i nacin:

Slika 4.: Mehanicki model organizacije

Izvor: Robbins,S.P., Judge,T.A.; Organizacijsko ponasanje,2010., str.555

Karakteristike mehani¢kog modela:

0,

% Visoka specijalizacija

% Rigidna podjela na odjele
% Jasan zapovjedni lanac
«+ Uski raspon kontrole

% Centralizacija

+ Visoka formalizacija

Mehani¢ki model je svojstven velikim organizacijama kao §to je poput Ministarstva

unutarnjih poslova koje sadrzi sve navedene karakteristike mehanickog modela.
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Slika 5: Organski model organizacije

Izvor: Robbins,S.P., Judge, T.A.; Organizacijsko ponasanje,2010., str.555

Karakteristike organskog modela:

s Medufunkcijski timovi

¢ Meduhijerarhijski timovi

++ Slobodni protok informacija
% Siroki rasponi kontrole

% Decentralizacija

% Niska formalizacija

Organski model se nalazi u manjim organizacijama, medutim sve viSe modernih poduzeca

prihvaca ovaj model 1 stavlja u prvi plan inovativnost i timski rad.
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2.1.5. Zivotni ciklus organizacije
Zivotni ciklus organizacije sastoji se od nekoliko faza kroz koje je moguée predvidjeti

djelovanje organizacije. To je put kroz koji organizacija prolazi od stvaranja do zatvaranja.

Najpoznatiji model Zivotnog ciklusa organizacije sastoji se od Cetiri faze 1 to poduzetnicke,
faze rasta ili kolektivnog duha, faze formalizacije i1 faze elaboracije ili usavrsavanja. U prvoj
fazi dolazi do osnivanja organizacije te formiranja misije i strategije, u drugoj fazi se
formiraju organizacijske jedinice, tre¢a faza je faza ostvarenja ciljeva, dok se u Cetvrtoj fazi u
kojoj su ve¢ razvijeni administrativni sustavi, dolazi i do krize birokracije ¢ije rjeSenje je u
ponovnom stavljanju naglaska na fleksibilnost, prilagodavanje i prihvacanje promjena,
odnosno na rast i prikupljanje novih resursa. (Quin, R.E., Cameron,K. 1983., prema
Hernaus,T., Aleksié, A. 2016:26):

Na samom pocetku prevladava entuzijazam i prepreke ako postoje, egzistiraju u procjenama
rizika, ali jo$ nisu nastupile. Kako organizacija jaca, suocava se s izazovima i problemima.
Naglasak se stavlja na odluke koje utje¢u na daljnji razvoj, ali i na upravljanje ljudskim

potencijalima, motiviranje, rje$avanje sukoba i usavrsavanje kadrova.

Sama rije¢ zivotni ciklus ukazuje da se radi o nefemu Zivome, odnosno procesu Koji
napreduje samo ako se odrzava. Stoga organizacija mora pratiti trziSna 1 druga kretanja i

prilagodavati se.

Kako bi se izbjeglo odumiranje organizacije odnosno kriza birokracije neophodno je
konstantno raditi na prilagodbi novim zahtjevima u ¢emu veliku ulogu ima i upravljanje

ljudskim potencijalima.

2.1.6. Ljudi
O vaznosti ljudi u organizacijskom ponaSanju govori €injenica da se posebna pozornost i u

formalnom smislu posvecuje upravljanju ljudskim potencijalima.

Hernaus i Aleksi¢ (2016:26) navode slijede¢e naCine na koje ljudi mogu utjecati na

organizaciju:

1) sastavom i brojem radne snage
2) svojim znanjima i sposobnostima

3) sustavom i stilom upravljanja
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4) vrijednosnim stavovima i osobnim potrebama
5) nacinom organizacije radnim mjesta
6) oblikovanjem neformalne organizacije

7) provodenjem ili neprovodenjem organizacije

lako je poznata izreka da je zadovoljan radnik, dobar radnik, to uvijek nije to¢no jer niti jedna
krajnost nije dobra kada su u pitanju ponasanja. Naime, nezadovoljan radnik uslijed
frustracija, bez obzira bile one objektivne ili subjektivne, ima smanjeni radni kapacitet, §to se
negativno odrazava na organizaciju. Nasuprot njemu, zadovoljni radnik, uljuljan u sigurnost,
rutinu i zadovoljstvo ¢esto nema pokretacki elan koji je neophodan za nove ideje, inspiracije
ili jednostavno nadmasivanje postavljenih i do tada ostvarenih rezultata, $to takoder ne djeluje
pozitivno na organizaciju. Isto vrijedi za menadzment koji se moze uljuljati u prividnu

sigurnost, pri ¢emu moze doc¢i do propustanja ili slabljenja kontrole.

Idealno je da radno okruzje bude stimulativno §to se, izmedu ostaloga, moze postiéi razli¢itim

profilima djelatnika, supervizijom te dobrim vodenjem politike ljudskih potencijala.

2.1.7. Proizvod
Prema Robbinsu i Judgeu, organizacija je produktivna ako postize svoje ciljeve i €ini to

pretvarajuci unos (input) u proizvod (output) uz najmanje troskove. Kao takva, proizvodnost
podrazumijeva brigu o ucinkovitosti i efikasnosti. Proizvod kao ¢imbenik organizacijskog
ponasanja ima znacajnu ulogu ne samo u smislu proizvodnje ve¢ i u prepoznavanju brendova.
Ukoliko je proizvod primamljiv i kvalitetom i izgledom, uz dobar marketing, moze
organizaciji donijeti mnoge benefite. Protivno tome, ukoliko proizvod ne ispunjava
ocekivanja ili svrhu, donosi organizaciji gubitke. To ukazuje da osim kvalitete, znacajnu

ulogu ima i marketing organizacije.
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2.1.8. Lokacija
Lokacija same organizacije utjeCe na organizacijska ponasanja na razne nacine. Naime,

lokacija treba biti kompatibilna sa svrhom organizacije. Ukoliko se radi o organizaciji koja
posluje putem interneta, sama njena lokacija nije od presudnog znacaja za odnos kupaca i
organizacije, ali je vazno, primjerice da lokacija bude dostupna zaposlenicima te da skladiSni
prostor ne bude znatno dislociran, ako promet robe izmedu skladista i krajnjeg korisnika nije
drugacije odreden. S druge pak strane, ako se radi o trgovini, vazno je da njena lokacija bude
takva da je dostupna vecem broju ljudi, po moguénosti da u blizini nema vec¢ih konkurenata i

sli¢no.

Za lokaciju organizacije je vazno da ona bude stimulativna i za djelatnike, primjerice da ne
postoje ili da su u §to manjoj mjeri prisutni ¢imbenici koji utjeCu na ponaSanje ili zdravlje

djelatnika (buka i sli¢no).

2.2. Vanjski ¢cimbenici organizacije
Vanjski ¢imbenici ili eksterna okolina organizacije su sve one okolnosti iz uzeg ili Sireg

okruZenja organizacije koje povoljno ili nepovoljno utje€u na samu organizaciju, dok ona

nema neki utjecaj na te okolnosti.
Vanjsku okolinu organizacije tvore socijalna i poslovna okolina.

U opcu ili socijalnu okolinu mozemo ubrojiti ekonomsku, tehnolosku, druStvenu, politi¢ku,

pravnu, kulturnu i medunarodnu okolinu

Politicka i pravna okolina odnosno politi¢ke-pravna okolina odnosi se na utjecaj drzave na
poslovanje organizacije i to kroz donoSenja zakona i pravnih normi kao 1 uredivanju platforme

za provedbu tih normi.
Samuelson i Nordhaus (1992.;301-301 prema Buble 2006:30) ulogu drzave vide kroz:

e utvrdivanje zakonskog okvira,
e Uutjecaj na alokaciju resursa,
e preraspodjelu dohotka i

e makroekonomsku stabilizaciju.

Pravna okolina se odnosi na postavljanje i provodenje zakonodavnog okvira kako opéeg tako i
specificnog koji ovisi o specificnostima odredenih grana poslovanja.
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Na politicko —pravnu okolinu moze se nadovezati i medunarodna okolina koja je od
izuzetne vaznosti kao globalno trziste, pogotovo kada se radi o drzavama koje su dio
integracijskih procesa. Otvoreno trziSte pruza niz poslovnih prilika i moguénosti, ali
omogucava 1 konkurente. Negativnost medunarodne okolne se manifestira u jeftinijim
proizvodima koji se plasiraju na nacionalnom trzistu, zbog ¢ega domaca proizvodnja moze

odumirati.

Ekonomska okolina podrazumijeva nacionalnu, ali i svjetsku ekonomiju koja utjece na
poslovne subjekte na razli¢ite na¢ine. Buble (2006.) izdvaja neke faktore poput inflacije,
kamatnih stopa, nezaposlenosti i potraznje. Takoder predlaze provodenje strategije o¢uvanja i

inovacije resursa na slijedece nacine:

1. ulaganjem u mobilizaciju dalekih i marginalnih resursa iz okoline,
2. porastom naglaska na recikliranje otpada,

3. porastom uporabe alternativnih izvora energije oi materijala i

4

redizajniranjem proizvoda.

U drustvenu ili socijalnu (sociokulturnu) okolinu mozemo ubrojiti stavove, o¢ekivanja,

stupanj inteligencije, obrazovanja, vjerovanja i obicaja.
Prema Buble (2006:36), Cetiri su vazne dimenzije socijalne okoline:

1. demografske promjene,

2. vrijednosti i vjerovanja ljudi,
3. stavovi prema radu i
4

obrazovanje stanovnistva.

TehnoloSka okolina se odnosi na tehnoloSki razvoj koji je u danasnje vrijeme gotovo
munjevit pa ako poslovna organizacija, kao Sto je to navedeno kod opisa tehnologije kao
unutarnjeg ¢imbenika, Zeli slijediti te trendove, potrebno je da se neprestano i menadZzment i

djelatnici usavrsavaju, Skoluju i nau¢eno primjenjuju u poslovanju.

Buble (2006:39) istic¢e kako su vazna dva aspekta tehnologije koja imaju bitne implikacije za

menadzment:

1. proces inovacija,

2. razvoj mikroelektronike.
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Okolina zadatka obuhvaca kupce, dobavljace, trziSte rada i konkurente. Kupci i dobavljaci
su u sinergiji prema zakonima ponude i potraznje proizvoda. TrziSte rada podrazumijeva
odnos ponude i potraznje radnih mjesta, moguénost zaposljavanja, formiranja place, strucni i
obrazovani kadar i sli¢no. Zdrava konkurencija na kojoj se temelje poslovna pravila pozitivno
djeluje da nemogucénost manipulacija trziSnim cijenama kao 1 poticaj za neprestani napredak i

preispitivanje poslovnih odluka, planova i poslovanja uopce.
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3. TIMSKI RAD KAO PREDUVJET POSLOVNE USPJESNOSTI

Prema Batrnek i Gaspert (2019:116) timski rad predstavlja oblik koordinirane aktivnosti koju
obavlja namjerno organizirana skupina ljudi tako da je podjela rada zasnovana na neposrednoj

suradnji 1 kompetenciji razlicitih stru¢njaka, a ne na njihovu polozaju u formalnoj hijerarhiji.

Naglasak timskog rada jest u Cinjenici da tim naspram pojedinca obuhvaca raznolikost
kompetencija, ideja i snaga. Uvjet je da ¢lanovi tima budu osobe sklone timskom radu, dakle
dovoljno otvorene da svoje stavove zastupaju i prezentiraju pred drugima, ali i fleksibilne da
prihvate suprotstavljene stavove te toleriraju razlicitosti. U poslovnim organizacijama je

gotovo nemoguce poslovanje bez timskog rada.

Mnoge organizacije prilikom zaposljavanja novih kadrova cijene sklonost timskom radu.
Tehnoloski napredak, kao i drustveni napredak donosi sve slozenije izazove koji zahtijevaju
multidisciplinarni pristup ili potrebu da se problem sagleda iz vise razlicitih perspektiva.
Sklonost timskom radu podrazumijeva ekstrovertnu licnost koja moze i zna zastupati vlastite

stavove, ali i uvazavati tude te prihvatiti i dati konstruktivnu Kritiku.

Jurina (1994:251) navodi razlike izmedu timskog i grupnog rada isti¢uci da se grupni rad
metodicki bitno ne mijenja, dok timski rad u kratkom vremenu neprestano poprima nove

oblike posebno vezano uz razvoj informatike, ali i nove organizacijske koncepte.

Prema Jurini (1994:250) rad u grupi ili timu imaju prednosti u odnosu na samostalan rad
jer,izmedu ostaloga, rukovoditelji 1 stru¢njaci u timu ili grupi unapreduju komunikaciju u
organizaciji, lakse rjeSavaju probleme zajednicki, a pojedinac putem iskustva u timskom radu
unapreduje neke svoje psiholoSke osobine i vjeStine, posebno vjeStine interpersonalne

komunikacije i interakcije.

Naravno, nisu svi skloni timskom radu, primjerice introverti naj¢eS¢e naginju samostalnom
radu pa je potrebno voditi rauna o karakteristikama zaposlenika kako bi organizacija bila

produktivna.

Cesto se dogada da se timski rad poistovjeéuje sa grupnim radom $to nikako nije isti pojam.
Grupa predstavlja odreden broj osoba koje mogu svaka za sebe imati odredeni zadatak, dok
timski rad podrazumijeva viSe osoba usmjerenih ka zajedni¢kom rjeSavanju odredenog

izazova odnosno zadatka.
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Tablica 4: Razlika izmedu grupnog i timskog rada

GRUPNI RAD

TIMSKI RAD

Obavlja se  klasicnim  redoslijedom  po
kompetencijama koje slijede iz polozaja njenih
¢lanova U organizacijskoj hijerarhiji i opisa
radnog mjesta ili funkcije

Formira se za svaki zadatak posebno i po
njegovom izvrsenju prestaje njegova funkcija

Grupnim radom se rjeSavaju trajni ili povremeni
zadaci i za vrijeme rada vladaju ustaljeni
organizacijski odnosi

Clanovi time ne moraju biti istog organizacijskog
polozaja, ali trebaju biti u nekom pogledu
kompetentni (obi¢no u ekspertnom smislu). Tako
rukovoditelj i strucnjak koji nema te funkcije
ulaze u tim ravnopravno i za vrijeme rada
funkcija ili polozaj drugog ¢lana nema nikakvog
znacCenja niti utjecaja

Rad tece po klasicnom redoslijedu procesa, a
sudjelovanje ¢lanova proizlazi iz tehnoloskog
reda ili disciplinarnog karaktera problema,
odnosno faza u radu

Ima onoliko ¢lanova koliko to zahtjeva
polidisciplinarnost ili sloZenost problema, pa su
to uglavnom grupe od 5 do 9 ¢lanova

Grupnim radom rukovodi organizacijski stalan
rukovoditelj, najvisi po rangu ili najkompetentniji
po struci

Clanovi tima biraju se po specijalnosti i podruéju
djelovanja na taj nacin da se pokrivaju svi aspekti
problema ili zadatka. Tako se dobiva ukupni radni
i struéni potencijal, idealan za rjeSenje problema i
nedostizan za pojedinca.

Odgovornost grupe i ¢lanova je pojedinacna i
slijedi iz kompetencija njihove rukovodne
funkcije ili radnog mjesta itd.

U timskom radu poslove vodenja i koordinacije
obavlja nositelj timskog zadatka, a ne klasicni
rukovoditelj. Nositelj timskog zadatka rukovodi
po nacelu ,,prvi medu jednakima“.

Prednosti: interdisciplinarni ili
interorganizacijski  pristup, eliminiranje tzv.
»profesionalnog sljepila® i mogucénost da se
problem disciplinarno  (po  strukama) ili
organizacijski pokrije (uces$c¢e rukovoditelja svih
organizacijskih jedinica)

Prednosti: moze se posti¢i ve¢i ukupni rezultat
od prostog zbroja intelektualnih potencijala
¢lanova tima, moguce je najbrze i
najjednostavnije do¢i i do najslozenijeg rjeSenja
ili odluke, inovacije, unapredenja, aplikacije itd.

Nedostaci: neravnomjeran intelektualni
angazman pojedinih Clanova grupe (moguce je
,,zabuSavati“, biti ,zloCest, destruktivan itd.;
problemi motivacije svih ¢lanova grupe na duzi
rok, nastanak konfliktnih situacija u borbi za
status u grupi, formalna organizacija i polozaj
¢lanova grupe u njoj je prepreka i ograni¢avajuci
¢imbenik itd.

Nedostaci: duze trajanje tj. vremenska i
materijalna neekonomicnost, potrebno
obrazovanje i trening za timski rad, postoje osobe
nepodobne za rad u timu (osobe koje ne podnose
kritiku, a posebno kritiku stru¢njaka druge struke)

Izvor: Jurina,M. Rukovodenje i organizacijsko ponaSanje, Zagreb, Ministarstvo unutarnjih poslova

Republike Hrvatske, 1994., str. 251-255
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3.1. Upravljanje ljudskim potencijalima

Kada se govori o grupi ili timu, neizostavno se namece pitanje upravljanja ljudskim
potencijalima. To podrazumijeva umijeée prepoznavanja i usmjeravanja vrlina, ali i mana u
cilju produktivnosti organizacije.

., Najbolji i najkraci put da steknete bogatstvo je da ljudima jasno predocite da je u njihovom

interesu da promoviraju vas interes “ (Jean de La Bruyere).

Nikada wupravljanje ljudskim potencijalima nije imalo primarnu svrhu uciniti ljude
zadovoljnima isklju¢ivo zbog njihova zadovoljstva. Primarni cilj je uvijek  uspjeh
organizacije jer je odavno poznato da je zadovoljan djelatnik produktivniji, $to donosi veci
profit, ali 1 smanjuje troSkove i1 gubitke, ne samo u smislu proizvodnih usluga ve¢ i u smislu
opasnosti od podizanja sudskih tuzbi bilo zbog uskrate odredenih prava bilo zbog

zdravstvenih problema (Cesta bolovanja, ozljede na radu i sl.) te drugih (od)steta.

Rije¢ potencijal dolazi od starolatinske rijeci ,,potentialis“ koja oznacava snagu, sposobnost i

sl.

U uvodnom dijelu je istaknuta vaznost prepoznavanja talenata, moguénosti i sposobnosti
pojedinaca i sukladno tome, raspodjela poslova na pravi nacin. Primjerice, ako djelatnika koji
ima izuzetno dobre komunikacijske vjestine, ali je spor i1 nespretan pri fizi€kom radu, stavimo
da radi na proizvodnoj traci, ne¢emo postici zeljene rezultate, ve¢ ¢emo dovesti do frustracije
I nezadovoljstva ne samo tog djelatnika ve¢ i njegovih radnih kolega, ali i nadredenih.
Obzirom da potencijali takvog djelatnika nisu prepoznati i pogre$no su usmjereni, inzistiranje
na njegovom vecem zalaganju nece rezultirati bitnim pomacima, ve¢ naprotiv, do¢i ¢e do
smanjenja produktivnosti uslijed nezadovoljstva i frustracija te svih drugih okolnosti koje se
javljaju kao njihova posljedica. Ako kod takvog djelatnika menadzment prepozna potencijal u
komunikacijskim vjeStinama pa ga sukladno tome rasporede na radno mjesto gdje ¢e mu
zadatak biti kontakt sa klijentima, poslovnim suradnicima i konkurencijom te ugovaranje
novih poslova, a pri tome mu osiguraju uvjete koji ¢e za njega biti motiviraju¢i, sasvim je

sigurno da ¢e to biti itekako korisno za poslovnu organizaciju.

Kao $to je vidljivo, potencijal sam za sebe nema vrijednost ako nije prepoznat. Stoga je za
organizacije bitno da jedan segment poslovanja posvete prepoznavanju ljudskih potencijala te
njihovom usmjeravanju, odnosno upravljanju. Kod raznih teoreticara se dovodi u pitanje

ispravnost rije¢i ,upravljanje u smislu etike obzirom da ta rije¢ moze oznaCavati
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manipulaciju tudim ponasanjem. Medutim, kao §to noz mozemo upotrijebiti 1 za rezanje

kruha, ali i za ubojstvo, njegova uporaba iskljucivo ovisi o osobi koja drzi noz u ruci.

U danasnjem poslovnom okruzju stavlja se ekcenat na eticko ponasSanje stoga postojanje

etickih kodeksa svakog poslovnog subjekta nije novost.

Poslovna je etika kodeks ponasSanja kojega su profesionalci i poslovni ljudi medusobno

prihvatili kao ispravan nacin ophodenja prema $iroj javnosti i medu osobama. (Dujani¢,

2003:53).

Dujani¢ (2003:55) iznosi da su se prve naznake poslovne etike javile krajem Sezdesetih
godina dvadesetog stoljea i odnose se na drustvene pojave u gospodarstvu kao §to su prava
radnika na odgovaraju¢u placu, zadovoljavaju¢i uvjeti rada i korektnost u poslovnim

odnosima.

Upravljanje ljudskim potencijalima ne obuhvaca samo obvezu poslodavca da djelatnicima
osigura poticajne uvjete rada ve¢ sadrzi obveze i1 prava obje strane, ukljucujuéi i posljedice za
neizvrSavanje ili nezakonito izvrSavanje sluzbenih obveza bilo od strane zaposlenika bilo od

strane poslodavca.
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Slika 6: sistematizacija poslova vezanih uz upravljanje ljudskim potencijalima u Ministarstvu
unutarnjih poslova Republike Hrvatske.

UPRAVA ZA LJUDSKE POTENCIJALE MUP-A RH

/

T~

Sektor za Sektor Sluzba
razvoj i za disciplinskog
upravljanje potporu sudovanja
ljudskim
potencijalima
Sluzba za Sluzba za Odjeli_
planiranje i potporu prvostupanjskog
razvoj ljudskih ljudskim disciplinskog
potencijala potencijalima sudovanja:
- - % Zagreb
Odjel za Odjel za % Split
plarliranje | psihosg)gijalnu % Rijeka
zapoSljavanje zastitu % Osijek
Odjel za podrsku i Odjel za opce
razvoj poslove Odjel
drugostupanjskog
Sluzba za Sluzba za disciplinskog
upravljanje imovinsko- sudovanja
ljudskim pravne
potencijalima postupke i
radno pravne
sporove
Odjel za statusna Odjel za
pitanja imovinsko-pravne
postupke
Odjel za analizu i Odjel za radno
pracenje radnih pravne sporove
procesa
Odjel za Odjeljak kancela
upravljanje
ljudskim
potencijalima

Izvor: Podaci preuzeti sa web stranice MUP-a RH: https://mup.gov.hr/uprava-za-ljudske-potencijale/283299
pregled: 24.9.2020.
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4. UTJECAJ STAVOVA I VRIJEDNOSTI NA ORGANIZACIJSKO PONASANJE

Da bismo mogli objasniti utjecaj stavova i vrijednosti na organizacijsko ponasanje, ponajprije

moramo definirate ove pojmove.

Sorokin i Magdaleni¢ (1982.;303) navode definicije stavova po Allportu (1935.; str.810) i po
Krech, Crutchfield, Ballachey (1962, ;177). Tako Allport definira stav kao ,,neuralnu i
mentalnu spremnost, formiranu na osnovi iskustva, koja usmjerujuce i dinamicki utjece na
ponasanje pojedinca prema svim objektima i situacijama s kojima dolazi u odnos.*, dok
Krech i suradnici navode da je stav ,trajni sistem pozitivnih ili negativnih vrednovanja,

emocionalnih osjecaja i akcionih tendencija za ili protiv, a koji se odnosi na neki socijalni

objekt*.

Na osnovu navedenih definica, Sorokin i Magdaleni¢ (1982:304) zakljucuju da stavovi imaju

slijedece osnovne karakteristike:
TRAJNOST: jednom formirani stavovi se relativno tesko mijenjaju,

DISPOZICIJSKI KARAKTER: stavovi postoje kao latentne karakteristike tj. oni miruju

sve dok ¢ovjek na bilo koji nacin ne dode u kontakt s objektom stava,

STECENOST: stavovi su rezultat odgoja, odnosno socijalizacije ili vlastitog iskustva, a nisu

naslijedeni rodenjem,
SLOZENOST: sastoji se od:

v' spoznajne ili kognitivne komponente,
v’ osjecajne ili emocionalne ili afektivne komponente,

v' od akcijske ili voljne ili konotativne? komponente ili komponente akcijske tendencije,

DJELOVANJE NA PONASANIJE: stabiliziraju¢e (stav prema nekom objektu g&ini
ponasanje prema njemu dosljednim, ujednaenima), dinamizirajuée (stavovi nas poti¢u da
uopce poduzimamo neke aktivnosti prema onome o ¢emu imamo stavove) 1 usmjeravajuce
(stavovi u znacajnoj mjeri odreduju kako ¢emo se ponasati prema nekim objektima ili

situacijama).

2 Prema lat. conari — kusati, pokusavati, odnosno u §irem zna&enju: poduzimati nesto
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Stav se moze definirati kao ,naucena sklonost reagiranju na dosljedno povoljan ili

nepovoljan nacin s obzirom na dani objekt” (Newcomb, 1950., prema Pennington 1997;85).

Razmatrajué¢i funkcije stavova, mozemo izdvojiti Cetiri funkcije 1 to: funkcija prilagodbe,
spoznajna funkcija, funkcija samoizrazavanja i funkcija obrane ega. Pennington (1997:86,87)
navodi da je funkcija prilagodbe zapravo hedonisticka funkcija jer sluzi svrsi povecanja
zadovoljstva ili ugode i izbjegavanju kazne ili boli. Osoba se okruzuje ljudima sa istim ili
slicnim stavovima. Pennington kao primjer spoznajne funkcije stavova navodi stereotipe i
sklonost ljudi da pojednostavljuju drustvenu okolinu i pohranjuju takve informacije. Funkcija
samoizrazavanja podrazumijeva potrebu da prezentiramo sebe drugim ljudima kako bi oni
znali nase stavove, vrijednosti i osjec¢aje. Vezano uz funkciju ega Pennington navodi kako
,pozitivni stavovi prema samome sebi pomazu odrzavanju pozitivnog vlastitog imidza. S
obzirom na funkciju obrane ega i druge ljude, ¢esto je slucaj da u postupanju sa stvarima koje
prijete nasem egu (vlastitom imidZu, samopoStovanju) projiciramo nasa vlastita proturjecja na

druge ljude, kao §to je to ponekad slucaj s predrasudama‘. (Pennington, 1987:87).

4.1 Vrijednosti i uvjerenja

Nasi stavovi se formiraju pod utjecajem naSih vrijednosti 1 uvjerenja. lako se ¢esto ova dva
pojma izjednacuju, oni nipo$to nisu istoznacni. Vrijednosti, kao Sto im sam naziv kaze,
predstavljaju neSto Sto je za nas vrijedno, ne samo u materijalnom smislu ve¢ 1 u

nematerijalnom. Na temelju vrijednosti koje su nam bliske, formiramo uvjerenja.

Slika 7: Strukturalna analiza stavova koja pokazuje vezu izmedu uvjerenja, vrijednosti,

namjera i ponasanja
UVJERENJA
AVYOVI — > NAMJERE — > PONASANJE

VRIJEDNOSTI

Izvor: Pennington, D.C., Osnove socijalne psihologije, Jastrebarsko, 1997., str.85
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,,Uvjerenje je znanje koje imamo o svijetu (ljudima i stvarima) i koje varira prema tome
koliko nam je vazno to zmanje, dok vrijednosti predstavijaju eticka nacela, kulturalne i
drustvene norme, dakle uvjerenje predstavlja ono sto mislimo i znamo o svijetu, a vrijednosti

predstavijaju ono Sto dozivljavamo, emotivno, o svijetu. “ (Pennington 1997; 83,84).

Kao $to je vidljivo na gornjoj slici, uvjerenja i vrijednosti utjecu na stavove koji pak formiraju
namjeru, a koja se u konacnici pokazuje kroz ponaSanje. Primjerice, ukoliko je uvjerenje
zaposlenika da Bog postoji, njegove vrijednosti, dakle ono §to mu je bitno, podrazumijevaju
postenje, iskrenost, pomo¢ drugima i sli¢no, $to ¢e se prozimati i kroz organizacijsko
ponasanje. S druge pak strane, ukoliko zaposlenik ima uvjerenje da se zlo€in isplati i da je
sposoban ukrasti ili oStetiti tudu imovinu, bez posljedica, njegove vrijednosti ¢e slijediti

njegovo uvjerenje, sto ¢e se opet u konacnici prikazati kroz organizacijsko ponasanje.

Ako zaposlenik ima uvjerenje da posao koji obavlja ima smisla, percipira vrijednosti kroz
uvjete rada, zaradu, stimulaciju i druge benefite, njegov stav ¢e biti da se isplati raditi te ¢e

kroz namjeru da zaradi, usmjeriti svoje ponaSanje obavljanju posla.

Ukoliko zaposlenik ima uvjerenje da njegov posao nema smisla, medutim njegove vrijednosti
podrazumijevaju postenje, rad, zaradu 1 sl. on ¢e opet svoje snage usmjeriti prema ponasanju
koje ¢e mozda i biti zadovoljavajuée za organizaciju, medutim ono uvjerenje da njegov posao

nema smisla kociti ¢e ga u iskazivanju njegovog punog potencijala.

Vazno je napomenuti da uvjerenje nije sinonim za istinu. Ono je duboko pohranjeno
vjerovanje nastalo pod utjecajem naSeg odgoja, odrastanja u odredenoj okolini, dozivljenog i
naucenog 1 nije nuzno da postoji u nasoj svijesti. Mnoga uvjerenja su na razini podsvijesti pa
se dogada da nismo ni svjesni odredenih pokretaca naSeg ponasanja. Obzirom na to da naSa
uvjerenja nastaju pod utjecajem odredenih vanjskih podrazaja i unutarnjih procesa, moguce je
uvjerenja mijenjati. To nije lako, a nemoguce je ukoliko osoba nije osvijestila 1 dopustila

mogucnost da su njena uvjerenja pogresna.

Clare W. Graves (1970;131-55, prema Robbins 1995.;25,25) postavlja kategorizaciju
pojedinaca prema njihovim vrijednostima kroz sedam razina i to: reaktivna razina, plemenska
razina, egocentricna razina, konformisticka razina, manipulativna razina, sociocentri¢na

razina i egzistencijalna razina.
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Tablica 5:

razine osobnih vrijednosti i stilova Zivota:

Razina

Naziv

Opis

1.

reaktivna

Ovi pojedinci nisu svjesni sebe ili drugih kao ljudskih bica i
reagiraju na osnovne fizioloske potrebe. Takve se osobe rijetko
mogu naci u organizacijama. Ovo je veoma karakteristicno za
novorodene bebe.

plemenska

Ove pojedince karakterizira visoka ovisnost. Na njih jako
utjece tradicija i mo¢ kojom se sluze osobe od autoriteta.

egocentri¢na

Ove osobe vjeruju u surovi individualizam. Agresivne su i
sebicne. U prvom redu reagiraju na moc.

konformisticka

Ovi pojedinci imaju nizak prag tolerancije za razlicitost. Imaju
teSkoce u prihvacanju ljudi cije su vrijednosti razlicite od
njihovih te zZele da drugi prihvate njihove vrijednosti.

manipulativna

Ovi pojedinci teze postizanju svojih ciljeva putem manipulacije
ljudima i stvarima. Materijalisti su i aktivno teze visem statusu
i priznanju.

sociocentri¢na

Ovi pojedinci smatraju vaznijim da ih se voli i da se slaZu s
drugima nego da idu naprijed. Materijalizam im je odbojan
kao i manipulacija i konformizam.

egzistencijalna

Ove o0sobe imaju visoki prag tolerancije za razlicitost opéenito
i ljude s razlicitim vrijednostima. Otvoreno se protive
nefleksibilnim sustavima,restriktivnim politikama, statusnim
simbolima i proizvoljnoj uporabi ovlastenja.

Izvor: Prilagodeno prema Robbins, S.P., Bitni elementi organizacijskog ponasSanja, Zagreb, 1995., str. 26

,, Bitna pretpostavka za uspjesnost organizacije, za zadovoljstvo i motivaciju njezinih clanova

ogleda se u uskladenosti karakteristike i ocekivanja tih clanova s kulturom organizacije.

(Zugaj, 2004:17).

«

Dakle, da bi organizacija bila uspjesna, vrijednosti zaposlenika bi se trebale Sto viSe poklapati

sa vrijednostima koje se njeguju u organizaciji jer se ponaSanje u konacnici i temelji na

vrijednostima.
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5. UPRAVLJANJE KONFLIKTIMA

Tamo gdje je viSe od jednog ¢ovjeka, neizbjezno ¢e kad-tad doc¢i do konflikta. Pa i kad se radi
o samo jednom covjeku, dolazi do konflikta unutar njega samoga, kada se u njemu
suprotstave njegova uvijerenja i postavljeni mu zadaci. Dakle, konflikt ne bi trebao
predstavljati opasnost ukoliko se njime zna upravljati. Kao §to je ve¢ reCeno, timski rad
podrazumijeva suradnju osoba s razli¢itim iskustvima, znanjima, vjerovanjima, navikama i
slicno. Takva raznolikost znanja i ideja, ali i osobnosti predstavlja vrijednost za organizaciju
ukoliko se oni na pravilan naéin prezentiraju. Medutim kako ljudi nisu strojevi, ve¢ su
podlozni raznim utjecajima, emocijama, slabostima i raznim drugim okolnostima, Cesto
zastupajuci vlastite stavove i uvjerenja dolaze u medusobne sukobe. U tim situacijama je vrlo

vazna uloga rukovoditelja da prepozna i na ispravan nacin razrijesi konflikt.
Neke od mnogobrojnih definicija konflikta su:

~Konflikt je oblik suceljavanja dvije ili vise strana zasnovanih na neslaganju s ciljem, zZeljom
ili vrstom interesa, osjecaja ili djelovanja* (Fritz Fischaleck, prema: Huczynski,a.,
Buchanan,D.,(1991.), prema: Jurina, M (1994:314). i

Konflikt je procest koji pocinje onda kada se javlja frustracija ili kada netko misli da je
situacija konfliktna.« (Thomas,K.V., prema Jurina, M. 1994:314).

Ova potonja definicija je zanimljiva jer naglasava znanje o konfliktu. Naime, ukoliko
neslaganje i postoji, ali ga ni jedna strana ne percipira kao konflikt, on kao problem ne

egzistira.

Robbins (1995:174) navodi da je rani pristup konfliktu iSao od pretpostavke da je sukob losa
stvar i da se konflikt smatrao negativnom pojavom jer je bio sinonim za izraze poput nasilja,

destrukcije 1 iracionalnosti, a zbog ¢ega se smatralo da konflikte treba izbjegavati.

Jurina (1994:315) takoder opisuje tradicionalnu komunikaciju u rukovodenju da konflikte
treba izbjeci 1 Sto viSe smanjivati te da je neizbjezno pronaci ,krivca®, medutim istice da
wsuvremeni pristup polazi od cinjenice da je konflikt neizbjezan, integralni dio svake
promjene, funkcioniranja odredene strukture, uzrokovan razlicitim vanjskim i unutarnjim

Ciniteljima, a u minimalnom stupnju cak i optimalan nacin ponasanja .
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»Organizacijsko ponasanje se moze opisati kao odrzavanje ravnoteze izmedu dvije suprotne
strane: suradnje i nadmetanja. Pretegne li strana nadmetanja, dolazi do uspona agresivnih
oblika ponasanja i sukoba, pa treba poduzeti postupke za konstruktivno rjesavanje sukoba,
ako pak pretegne druga strana, dolazi do pretjeranog konformizma, ustajalosti i rutine, a u
tom slucaju treba poduzeti mjere za poticanje kreativnosti i promjena “. (Vojna psihologija,
MORH, 2005., str. 493)

Sukladno tome, razvijene su brojne tehnike za upravljanje konfliktima u poduzeéu, koje se

obi¢no svrstavaju u dvije skupine i to: (Buble, 2006)

- Tehnike rjeSavanja intergrupnih konflikata i

- Tehnike simuliranja intergrupnih konflikata.

Prvi korak u rjeSavanju sukoba je utvrditi sve Cinjenice vezane uz sukobljene strane te

¢injenice o samom sukobu (kako i zasto je do njega doslo, u kojoj je fazi sukob i sl.

Sama intervencija rjeSavanja sukoba odnosi se na primjenu odgovaraju¢ih metoda i taktika

ovisno o ¢injenicama utvrdenim u prvom koraku.

Konflikt je zapravo energija koja moze biti pozitivna ili negativna. Ukoliko je negativna, ona
sa sobom povlaci destruktivno ponasanje koje je zapravo neZeljeno 1 kod nje primjenjujemo
tehnike rjeSavanja konflikata. Ukoliko je pak konfliktna energija pozitivna, onda djeluje

konstruktivno te je ¢ak i pozeljna tako da kod rjeSavanja koristimo tehnike simuliranja.

Rjesavanje konflikta podrazumijeva eliminaciju uzroka konflikta i dolazak do
op¢eprihvacenog rjeSenja. Za razliku od rjeSavanja konflikta, upravljanje konfliktom je utjecaj
na konflikt nekim konstruktivnim rjeSenjima. Osim rjeSavanja i upravljanja konfliktom,
postoji prevladavanje konflikta gdje dolazi do ustupaka s obje strane kako bi se doslo do

zadovoljavaju¢eg odnosa.

Upravljanje konfliktima se moze nazvati umije¢em jer se jedan nepozeljan oblik ponasanja
koji sa sobom nosi negativnu energiju pretvara u Konstruktivna rjesenja i pozitivnu energiju.
Ponekad konflikt moze biti ¢ak 1 koristan, pogotovo u fazi organizacije kada dolazi do
stagnacije 1 zasi¢enja. Konflikt moZe dati pogled na problem iz sasvim druge pozicije koji 1

donijeti nova rjesenja.
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5.1 Devijatno ponasanje

Devijantno ponasanje treba razlikovati od delinkventnog ponasanja jer ono u sebi nema nuzno
kriminalni kontekst. Devijantno ponasanje je razli¢ito ponaSanje od onoga koje se ocekuje i
ne mora nuzno biti destruktivno. U razliitim sredinama devijantno ponaSanje se moze
razli¢ito tumaciti. Kao primjer moze se navesti homoseksualnost koja se u konzervativnim

sredinama smatra devijantnim ponasanjem, dok je u liberalnim sredinama sasvim prihvatljiva.

Svako devijantno ponasanje nije i delinkventno, ali je svako delinkventno ponasanje ujedno i

devijantno, odnosno neprihvatljivo.

Radno okruzje bi svakom zaposleniku trebalo osigurati mirno, nesmetano obavljanje posla.
To je, medutim, tesko posti¢i kada u uredu ili organizaciji opéenito ima viSe djelatnika, a
svaki ima svoju osobnost, svoje vrline i svoje mane. U kolektivu ¢esto dolazi do razilazenja u
misljenjima 1 konflikata, §to moze biti prihvatljivo pa ¢ak i poZeljno, kao $to je 1 objasnjeno u

poglavlju o upravljanju konfliktima.

Medutim, kada je jedna strana izloZena devijantnom ponaSanju druge strane, to ni u kom

slu¢aju ne moze biti prihvatljivo.

Treba napomenuti da devijantno ponaSanje moZe biti na horizontalnoj i1 vertikalnoj razini,
dakle ono moze dolaziti kako od djelatnika, radnih kolega tako i1 od nadredenih. Ukoliko
devijantno ponaSanje nadredenog traje odredeno vrijeme i usmjereno je na odredenu osobu ili

osobe, treba razmotriti da li u tom slu¢aju postoji mobbing.

Devijantno odnosno antisocijalno ili neuljudno ponaSanje moze se iskazivati na razliCite
nacine, a svojstveno takvim ponaSanjima je da iritiraju i ometaju u radu suradnike ili su
usmjerene protiv njih (primjerice ogovaranje, podmetanje i sl.) $to mozZe dovesti do
predrasuda od strane drugih kolega ili pretpostavljenih, koji na temelju iskaza osobe

devijantnog ponasanja mogu stvoriti pogresnu sliku o doti¢noj osobi, §to nije rijetkost.

Robbins 1 Judge (2010;312, 313) su naveli tipologiju devijantnog ponaSanja u radnom
okruzenju, a takoder su istaknuli rezultate istrazivanja koje je pokazalo da osobe koje rade u
grupi su sklonije devijantnom ponasanju od onih koji rade sami, a koje rezultate su predocili

kroz grafikon.
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Tablica 6: Tipologija devijantnog ponasanja

TIPOLOGIJA DEVIJANTNOG PONASANJA U RADNOM OKRUZENJU

KATEGORIJA PRIMJERI

Rano napustanje posla

Proizvodnost Namjerno spor rad

Tracenje resursa

Sabotaza

Ponasanje prema imovini Laganje o odradenim satima

Potkradanje organizacije

Favoriziranje

Politicko ponaSanje Ogovaranje 1 Sirenje glasina

Optuzivanje kolega

Seksualno uznemiravanje

Osobna agresivnost Verbalno zlostavljanje

Potkradanje kolega

Izvor: prema S.L.Robinson i R.J.Bennet, ,,A Typology of Deviant Workplace Behaviors: A. Multidimensional
Scaling Study*, Academy of Menagement Journal, travanj 1995., str. 565; prema: Robbins,S.P., Judge, T.A.,
Organizacijsko ponasanje, Tisak, travanj 2010., str. 312
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Slika 8: Grupe i devijantno ponasanje

Laganje

55
Varanje

Krada

0 10 20 30 40 50 60

B Radi u grupi H Radi sam

lzvor: . Erez, H. Elms i E. Fang, ,Lying, Cheating, Stealing: Groups and teh Ring of Gyges®, referat na
godi$njem sastanku Akademije menadzmenta (Academy og Menagement) Honolulu, HI, 8. Kolovoza 2005.,
prema: Robbins,S.P., Judge, T.A., Organizacijsko ponaSanje, Tisak, travanj 2010., str. 313

Iz prilozenog grafikona, kao §to je spomenuto istrazivanje pokazalo, proizlazi da od osoba
obuhvacenih istrazivanjem, koje su radile same, niti jedna nije lagala, dok je 22% onih koji su
radili u grupama, lagalo. Od onih koji su radili sami, 23% ih je varalo, dok je od onih koji su
radili u grupi, varalo njih ¢ak 55%. Oni koji su radili sami, kralo je njih 10%, a od onih koji su

radili u grupama, kralo je 29%.

Ukoliko se devijantna ponaSanja ponavljaju, ucestala su ili izazivaju znatne posljedice,

razmatra se disciplinska odgovornost.

Istice se primjer policije, koja osim Sto ima Etic¢ki kodeks (Narodne novine 62/12) koji, kako
je u njemu i navedeno, predstavlja moralne i eticke standarde policije izrazava volju i Zelju
policijskih sluzbenika za zakonitim, profesionalnim, pravednim, pristojnim, korektnim i
humanim postupanjem, ima i propisane disciplinske mjere u Zakonu o policiji (Narodne
novine broj: 34/11, 130/12, 89/14, 151/14, 33/15, 121/16, 66/109.
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Lakse povrede sluzbene duZnosti po Zakonu o policiji su:

1. Kasnjenja na posao ili raniji odlasci s posla,

2. Napustanje radnih prostorija tijekom radnog vremena bez odobrenja nadredenog
sluzbenika ili iz neopravdanih razloga,

Nepravilno ili neuredno postupanje sa sredstvima za rad ili sluzbenim aktima,
Neuljudan odnos prema strankama i suradnicima za vrijeme rada,

Neopravdan izostanak s posla jedan dan,

Neuredan izgled ili nepropisno nosenje policijske odore,

N o g &~ w

Druge lakse povrede sluzbene duznosti koje su propisane podzakonskim aktom.

Teze povrede sluZbene duZnosti po Zakonu o policiji su:

1. Neizvrsavanje, nesavjesno, nepravodobno ili nemarno izvrsavanje sluzbenih
obveza,

2. Nezakoniti rad ili propustanje poduzimanja mjera i radnji na koje je sluzbenik

ovlasten radi sprjecavanja nezakonitosti,

Odbijanje izvrsenja zadace ako za to ne postoje opravdani razlozi,

Odavanje podataka iz ¢lanka 35.2 Ovoga Zakona neovlastenim osobama,

SN

Obavljanje samostalne gospodarske ili profesionalne djelatnosti suprotno

odredbama clanka 37. Ovoga Zakona,

8. Neopravdan izostanak s posla dva do Cetiri dana uzastopno,

9. Neovlasteno ili nenamjensko koristenje sredstava Ministarstva,

10. Odbijanje ili izbjegavanje obveza vezanih uz profesionalnu obuku i usavrsavanje
ili podvrgavanje provjere psihickih i tjelesnih zdravstvenih sposobnosti te
posebnih tjelesnih motorickih sposobnosti utvrdenih posebnim pravilnicima,

11. Nasilje u obitelji.

3 Podaci za koje je policijski sluzbenik saznao u obavljanju posla ili povodom obavljanja posla
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Kazne propisane za lakse povrede sluzbene duznosti su:

e Pisana opomena i

e Novcéana kazna u visini do 10% od posljednje place koja mu je isplacena za puni

mjesec proveden na radu.
Za teze povrede sluzbene duznosti propisane su slijedeée kazne:

e Novcana kazna u visini do 10% od posljednje place koja mu je isplacena za puni
mjesec proveden na radu, na vrijeme od 1 do 6 mjeseci,

e Zaustavljanje promicanja u zvanju od 2 do 4 godine,

e Zaustavljanje napredovanja u sluzbi u trajanju od 2 do 4 godine,

e Premjestaj na drugo radno mjesto iste ili nize sloZenosti poslova istog stupnja

obrazovanja,
e Uvjetna kazna prestanka drzavne sluzbe i

o Prestanak drzavne sluzbe.
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6. UTJECA] MOTIVACIJE NA ORGANIZACIJSKU UCINKOVITOST

Motivacija je pokreta¢ ljudskog djelovanja. U poglavlju o ciljevima spomenuto je da ciljevi

poticu na akciju, no valja spomenuti da su ciljevi jedan od motiva koji potic¢e na akciju.

Robbins (1995.;44,45) definira motivaciju kao ,,spremnost da se nesto ucini kako bi se

zadovoljila odredena potreba pojedinca “.

Iz ove definicije proizlazi da vecina ljudskog djelovanja ima za cilj posti¢i zadovoljenje
vlastitih potreba. One ne moraju nuzno biti odmah vidljive, ali ako i ne postoje na svjesnom
nivou, u podsvjesnoj sferi Covjeka svakako egzistiraju. Svaki ljudski odnos ima u podlozi
pribavljanje neke koristi. Kao primjer se navodi dijete koje posprema sobu, ne zato da bi
majka bila sretna ve¢ zato da bi dijete bilo nagradeno odredenim benificijama, primjerice
gledanje TV, izlazak van i sli¢no. Isto tako kao primjer se istice humanitarno djelovanje
osobe. lako djeluje pozrtvovno, a u mnogim sluéajevima to i jest, pravi motivi su puno dublji,

a to je zadovoljenje vlastite potrebe da se covjeka osjeca dobro, da se na znesto iskupi i sli¢no.

Na tragu ovih objasnjenja je i svrha upravljanja ljudskim potencijalima u organizaciji i za
dobrobit organizacije. Nitko ne radi osmosatno radno vrijeme samo zato §to zeli da
organizacija napreduje, ve¢ motivacija dolazi iz €injenice da ¢e za svoj rad biti nagraden
placom 1 dobiti odredene beneficije. Stoga je od vaznosti da poslodavac motivira djelatnike 1

to na razli¢ite nacine, od kojih je jedan nagradivanje.

6.1 Nagradivanje djelatnika

Nagradivanje djelatnika je sastavni dio upravljanja ljudskim potencijalima. Berman i sur.
(2019.;224) upozorava da su nagrade i poticaji pokretaci, ali da ljudska motivacija vrlo brzo
postane ovisna o nagradama jer ¢e ljudi koji su nagrade dobili ocekivati da opet dobiju
nagradu, a ako ona izostane, njihova motivacija ¢e nestati. U eksperimentima, ljudi kojima su
nagrade oduzete, manje su se trudili od onih koji ih nikada nisu ni dobili za izvrSenje neke

zadace.

Upravljanje ljudskim potencijalima u Ministarstvu unutarnjih poslova razradeno je u teoriji te

su za uspjesno obavljanje poslova ¢ak 1 zakonom predvidene nagrade i priznanja. U praksi to
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bas i nije idealno ostvarivo pa se dogada da nagradu dobije i osoba koja svojim
(ne)aktivnostima nagradu i nije zasluzila, ali je obuhvacena u grupi koja je izvrSila zadatak
zbog kojeg je u konacnici i nagradena. Nerijetko se dogodi da osoba koja je bilo subjektivno
ili objektivno zasluzila nagradu, za istu ne bude ¢ak ni predloZena, Sto demotivira osobu u
daljnjem radu. Nedosljednost u nagradivanju i nepostojanje objektivnih parametara kod
nagradivanja moze biti kontradiktorna jer osoba koja je primila nagradu je motivirana,

medutim ostale osobe koje percipiraju to kao nepravdu, su demotivirane.

Zakon o policiji u ¢lanku 84. predvida nagradivanje djelatnika radi iznimnih radnih rezultata,

a nagrade su godi$nja nagrada, prigodna nagrada, medalja, priznanje i zahvalnica.

6.2 Materijalne i nematerijalne kompenzacije

Kompenzacije predstavljaju materijalne ili nematerijalne naknade koje poslodavci dodjeljuju
zaposlenicima za njihov rad. Najces¢a kompenzacija je placa. Osim place, kao Sto je ve¢ i
spomenuto, za dobre rezultate rada zaposlenicima se dodjeljuju nagrade kako bi ih se
motiviralo da nastave ili poboljSaju svoj rad. Uz placu i nagrade, dolaze i razli¢ite pogodnosti

kao §to su razni popusti, prijevoz, gablec, koriStenje odmaralista 1 sli¢no.

Buntak, Drozdek i Kovaci¢ (2013:60) prepoznaju dvije temeljne vrste financijskih

(materijalnih) kompenzacija:

¢

e izravni financijski dobici koje pojedinac dobiva u ,,novcu * i
e neizravni materijalni dobici koji doprinose podizanju materijalnog standarda

zaposlenika, a koje ne dobivaju u placi ili u obliku novca.

U prvoj grupi obuhvadene su izravne nagrade za rad, dok se neizravne materijalne
kompenzacije stjeCu samim zapoSljavanjem u poduzecu i ne ovise o radnom ucinku iu

uspjesnosti.

Tablica 7: Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenih
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IZRAVNE NEIZRAVNE
MATERIJALNE MATERIJALNE
KOMPENZACIJE KOMPENZACIJE
+ placa + stipendije
+ bonusi i poticaji + studijska putovanja
S%:) + naknade za inovacije + specijalizacije
) i poboljSanja + placene odsutnosti i slobodni dani
g + naknade za §irenje znanja + automobil kompanije
Q i fleksibilnost + menadZerske beneficije
+ bonusi
RAZINA - - — - -
* bonusi  vezani uz + mirovinsko osiguranje
rezultate i dobitak + zdravstvena zastita
8 + udio u profitu + zivotna i druga osiguranja
E * udio u vlasniStvu + naknade za nezaposlenost
8 + obrazovanje
= + godisnji odmori
+ skrb o djeci

Izvor: Bahtijarevié — Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999., prema:
Buntak, K., Drozdek, 1. i Kovac¢i¢, R. (2013). Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima. Tehnicki glasnik, 7 (1), 56-63. Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/101178 pristup: 17.8.2020.

Kako Buntak i sur. (2013, 213-219) navode, novac je bitan kod nagradivanja, a kad se rijese
egzistencijalni problemi kod ljudi se javljaju kvalitativno druk¢ije potrebe kao Sto su npr.
poStovanje ili samopotvrdivanje. Upravo zato je vazno nenov€ano nagradivanje koje
obuhvaca Siroki spektar motivacijskih mehanizama kao $to su npr. rezervirana parkiraliSna

mjesta, boravak u sluZzbenim vilama, koristenje sluzbenih vozila i dr.

Moderne organizacije su puno fleksibilnije u pogledu motivacijskih mehanizama od
tradicionalnih organizacija i onih sa mehani¢kom strukturom. Takve organizacije i prilikom
zaposljavanja posebnu paznju poklanjaju motivima potencijalnih zaposlenika za posao na koji
konkuriraju pa se sve viSe uz zamolbu za posao i zivotopis zahtjeva da kandidat prilozi i

motivacijsko pismo.
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6.3 Intrinzicna i ekstrinzicna motivacija djelatnika

Motivaciju, ono Sto ¢ovjeka potice na djelovanje 1 pokrece, mozemo podijeliti na unutarnju

(intrinzi¢nu) motivaciju i vanjsku (ekstrinzi¢nu) motivaciju.

Kod intrinzi¢ne motivacije razlozi tj. motivi naseg djelovanja nalaze se izvan nas. Primjerice,
ako ¢ovjek zapocne neki posao jer je dobro placen, on je ekstrinzi¢no motiviran. Ukoliko
posao radi iz zadovoljstva, jer se osjeca sretno, ispunjeno i korisno, njegova motivacija dolazi

iznutra, iz njegovog osjecaja i radi se o intrinzi¢noj motivaciji.

Neki od primjera intrinzi¢ne motivacije su nagradivanje, napredovanje, uspjeh, status i sli¢no,
dok se kao ekstrinzi¢na motivacija moze istaknuti blizina posla, radni uvjeti, kolegijalnost,

razne benificije i sli¢no.

Nacin rukovodenja takoder moze predstavljati motivaciju koja u sebi sadrzi i intrinzicne i
ekstrinzi¢ne elemente. Primjerice, stil rukovodenja, dodjela benificija moze biti ekstrinzi¢na

motivacija, dok je ljubaznost nadredenog intrizi¢na motivacija.

U tom kontekstu suprotstavljaju se pojmovi menadZera ¢iji se posao moze nazvati

upravljanjem i lidera koji vodi organizacijske procese i ponasanja.
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Tablica 8: Glavne razlike izmedu menadZera (upravitelja) te lidera (vode) prema

Bennisu

MENADZER (UPRAVITELJ)

LIDER (VODA)

upravlja uvodi inovacije
kopija je izvornik je
odrzava razvija

usmjeren je na sustave i strukture

usmjeren je na ljude

oslanja se na kontrolu

ulijeva povjerenje

razmiSlja kratkoro¢no

razmiSlja dugoro¢no

pita kako i kada

pita zaSto

pogled mu je usmjeren prema dnu

pogled mu je usmjeren prema

horizontu

oponasa

stvara

prihvaca status quo

preispituje status quo

klasi¢ni je dobar vojnik

svoja je osoba

obavlja stvari dobro

¢ini prave stvari

Izvor: Miskulin, 1., Brekalo, M. i Penava Brekalo, Z. (2016). Vaznost rukovodenja u upravljanju
promjenama. Hum, 11 (15), 176-193. Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/187851
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7. ZAKLJUCAK

Moze se zakljuciti da je organizacijsko ponaSanje ¢imbenik o kojem ovisi uspjeh organizacije.
Upravo zato upravljanju ljudskim potencijalima treba dati posebnu pozornost kako bi bili
zadovoljeni uvjeti da se djelatnici od najnizeg do najviseg ranga osjecaju zadovoljno, koliko
je to moguce, ali ne i preopusteno jer krajnosti dovode do nezeljenih posljedica, kako je to u

radu i istaknuto.

Takoder ne treba previdjeti vaznost utjecaja negativnog odnosno devijantnog ponasanja koje
ide u smjeru destabilizacije organizacije. 1z toga proizlazi da upravljanje ljudskim
potencijalima podrazumijeva upravljanje svim ponaSanjima, kako pozitivnim tako 1

negativnim u cilju usmjeravanja ponasanja prema prosperitetu organizacije.

Organizacijsko ponasanje je u¢inkovito onoliko koliko se napora ulaze u upravljanje ljudskim
potencijalima. Ulogu u tome ima i nadin upravljanja odnosno vodstva. Moderan nacin
upravljanja ljudskim potencijalima temelji se viSe na vodenju nego upravljanju i
podrazumijeva $iri na€in gledanja na problematiku ukljucujuéi inovacije i prilagodavanja, a

ne iskljuivo baziranje na utvrdenim pravilima bez odstupanja.

Iz prikaza sistematizacije poslova vezanih uz upravljanje ljudskim potencijalima u
Ministarstvu unutarnjih poslova Republike Hrvatske (slika 3.1.) proizlazi da se radi o
mehanickom modelu odnosno strukturi upravljanja koju karakterizira hijerarhijski nacin
vodenja uz strogo odredene principe i podjelu na sluzbe i1 odjele. No i u tako strogo
formiranim institucijama sve viSe se stavlja naglasak na vaznost ljudskih potencijala na Sto
ukazuje 1 ¢injenica da je za potrebe upravljanja ljudskim potencijalima formirana Uprava sa
sektorima, sluzbama 1 odjelima specijaliziranim isklju¢ivo za upravljanje ljudskim
potencijalima. Ipak jo$ uvijek ima prostora za poboljsanje svih segmenata koji se bave
ljudskim potencijalima kako bi se manje bavili formalnostima, a viSe ljudima, $to za sada jos

uvijek nije potpuno zadovoljavajuce, medutim trendovi se kre¢u u tom smjeru.

Prate¢i organizacijska ponaSanja mogu se izvesti zakljucci o kvaliteti 1 slabostima
organizacije 1 njenih procesa i sukladno tome planirati aktivnosti u cilju poboljSanja ili

poduzimanja odredenih promjena.
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