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SAZETAK

Ovaj rad istrazuje razlicite nacine upravljanja ljudskim resursima kroz primjere iz
poslovne prakse, a baziran je na pretpostavci da se interakcijom poslodavaca i zaposlenika
uspostavljaju odnosi koji svim stranama omogucéuju permanentno cjelozivotno ucenje,
motiviranje i osobni razvitak uz komunikaciju i suradnju. Prakti¢ni primjeri medusobno
razli¢ite prirode koji su ovdje analizirani ilustriraju razli¢ite smjerove u kojima su se takve
interakcije razvile.

Istrazivacki napor u ovom radu pretendira ka razumijevanju psiho-socijalnog aspekta
kompleksnih odnosa koje upravljanje ljudskim resursima ukljucuje. U uvodnom dijelu rada
dan je presjek sadrzaja pojmova upravljanje, resursi, ljudi, kao i njihove korelacije u smislu
slozenog procesa, dok su u narednom poglavlju analizirani psiho-socijalni aspekti
upravljanja ljudskim resursima, a centralni dio rada predstavlja pokusaj iskustvene provjere
pretpostavke na kojoj je rad baziran. Kada je rije¢ o metodoloskim procedurama, koristena

je anketa i primjeri iz osobne poslovne prakse koji su i prilozeni radu.

Kljuéne rijeci: ljudski resursi, poslovna praksa, psiho-socijalni aspekt



ABSTRACT

This paper explores different ways of managing human resources through the
examples taken from the business practice, and is based on the assumption that the
interaction of an employer and an employee establishes relationships that provide all the
parties with the lifelong learning, motivation and personal development through
communication and cooperation. The practical examples of mutually different nature that
were analysed here illustrate the different directions in which such interactions have
developed.

The research effort in this paper aims to understand the psycho-social aspect of the
complex relationships that human resource management involves. The introductory part of
the paper analyses the terms management, resources, people, as well as their correlations in
terms of a complex process, while the next chapter analyses the psycho-social aspects of
human resource management, and the central part of the paper represents an attempt to
experientially test the assumption it was based on. When it comes to the methodological
procedures, a survey and examples from personal business practice were used and presented

in the paper.

Keywords: human resources, business practice, psycho-social aspect
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1 Uvod

Ovaj rad bavi se problemom upravljanja ljudskim resursima u praksi, a baziran je na
pretpostavci da se interakcijom poslodavca i zaposlenika uspostavljaju uzajamno korisni
odnosi. To implicira da bi takve interakcije trebale koristiti objema stranama u pogledu
osobnog ucenja, razvoja i napretka u poslovnoj sferi, buduci se upravo kroz njih stjecu
iskustva koja su krucijalna za uspjesnu poslovnu socijalizaciju pojedinca.

Glavni predmet ovog rada predstavljaju razliCiti nac¢ini na koje rukovoditelji
poku$avaju $to uspjesnije upravljati svojom radnom snagom. Kroz istrazivanje jedne takve
problematike, ne samo da se postupno otkriva njena kompleksnost i uvida koliki izazov ona
predstavlja, ve¢ se nailazi i na niz prakti¢nih primjera medusobno razli¢itih karaktera.
Upravo se iz tog razloga u ovom radu primarno izucava psiholoski aspekt odnosa izmedu
poslodavca i zaposlenika.

Svrha ovog rada je isticanje pluralizma moguénosti nacina upravljanja ljudskim
potencijalima, $to se nastoji ostvariti navodenjem samo nekih od metoda koje su svojedobno
testirali pojedini poznati psiholozi, te dokazivanje njihove validnosti navodenjem sli¢nih
primjera iz poslovne prakse. Glavni cilj jednog takvog poduhvata je akcentiranje psiho-
socijalnog segmenta upravljanja ljudskim potencijalima kao sustinskog, krucijalnog i
najznacajnijeg u tom procesu.

Drugo poglavlje objasnjava administrativne potrebe i proceduru prijema novih
zaposlenika. Sljedece, trece poglavlje objasnjava korporativne vrijednosti i njihov utjecaj na
u¢inkovitost radnika. Poglavlje koje za tim slijedi analizira razli¢ite nacine i metode
upravljanja ljudskim potencijalima, dok ¢e se peto poglavlje pozabaviti politiCkim i
socijalnim inZenjeringom te ¢e se dotac¢i teme oblikovanja ljudskog drustva modeliranjem
percepcije na nekoliko razli¢itih nacina, kao i upravljanja ljudskim potencijalom kroz
kontroliran sindikat. Sesto poglavlje izu¢ava odnose uprave poduzeéa s djelatnicima te
osobito akcentira znacaj autoriteta, dok naredno interpretira radnicku cinidbu sluze¢i se
primjerima iz literature. Osmo poglavlje bavi se oblicima otpora unutar radne sredine, dok
pretposljednje, deveto poglavlje sadrzi primjere iz poslovne prakse autora. U zakljucku kao
posljednjem poglavlju, sumirano je sve §to je utvrdeno provedenim istrazivanjem.

Prilikom pisanja ovog rada koriStena je razliita literatura, od stru¢nih radova, knjiga

i raznih odlomaka do internetskih izvora, a sva literatura uzeta je iz izvora na hrvatskom i
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srpskom jeziku . Prilozi radu vecinskim dijelom potjecu iz poslovne prakse samog autora.

Svi koristeni izvori popisani su u literaturi na samom kraju rada.

Prijem novih zaposlenika

Sva ozbiljna poduzeca i/ili institucije moraju imati svoju osobnu strategiju kada je
zapoSljavanje u pitanju. To, dakako, treba biti sukladno potrebama, ambicijama, radnom
okruzenju, iskustvu, prilikama. U svakom slu¢aju, neki od glavnih elemenata takvih
strategija bi trebali biti:

Sacinjavanje profila radnog mjesta
Sacinjavanje profila potencijalnog kandidata
Osmisljavanje javnog oglasa

Planiranje prvog telefonskog poziva
Planiranje i pripremanje razgovora za posao
Provjera preporuka

Po potrebi ponavljanje razgovora

Pravljenje svoje baze

Ukazivanje Sanse za probni rad (https://www.hzz.hr/UserDocslmages/2.3.%20knjizica-

poslodavci-priprema.pdf, pristupljeno 23. kolovoza 2021.).

Kada menadZer 1/ili odjel ljudskih resursa saCinjavaju oglas za posao, ako Zele privuéi
najbolje kandidate moraju dobro saciniti oglas. Treba imati na umu da oglas predstavlja
tvrtku. Oglas je, na neki nacin, osobna iskaznica tvrtke.

Elementi dobrog oglasa su:

. Naziv ili logo tvrtke

. Osnovne informacije o tvrtki, djelatnosti, poslovanju, viziji
. Naziv radnog mjesta

. Mjesto obavljanja posla

. Vrsta zaposlenja

. Opis radnog mjesta

. Uvjeti natjecaja

. Sto tvrtka nudi buduéem radniku

O o0 9 o o1 B~ W N

. Ostalo (rok za slanje zamolbe, popis dokumenata koje treba priloziti, kontakt podatke...

dodatne informacije koje su relevantne)
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(https://www.hzz.hr/UserDocslmages/2.3.%20knjizica-poslodavci-priprema.pdf,

pristupljeno 23. kolovoza 2021.).

Takoder treba voditi ratuna da jednako kako se tvrtka, tj. menadzment raspituje o
radniku, tako se i radnik raspituje o tvrtki. Dobar menadzer, dobar odjel upravljanja ljudskim
potencijalima ¢e u svako doba imati i povratnu informaciju o ¢injenici na kakvom je glasu
na trzi$tu radne snage tvrtka. Primjer za to su npr. DM ili LIDL koji su medu najpozeljnijim
poslodavcima u bransi trgovine.
govorimo o upravljanju ljudskim resursima. Treba voditi ra¢una da se za svakoga kandidata
osigura minimalno 40 minuta vremena. Takoder treba paziti da se ne pretjera u dnevnom
broju kandidata tj. o dnevnoj duzini vodenja razgovora koja nikako ne bi trebala biti duza od
5 sati. Uz navedeno, treba istaci da prije postavljanja pitanja treba to¢no znati Sto se Zeli
saznati o kandidatu (je li osoba dovoljno motivirana za posao, ima li potrebna znanja i
vjestine, izrazava li se tocno i precizno, zna li slusati, hoée li se uklopiti u tim...).

(https://www.hzz.hr/UserDocslmages/2.3.%20knjizica-poslodavci-priprema.pdf,

pristupljeno 23. kolovoza 2021.).

Uz mnogobrojna pitanja koja se mogu postaviti (recite nesto o sebi, §to znate o nasoj
tvrtki, Sto vas je privuklo za javiti se na oglas, u kojoj oblasti se Zelite usavrsavati, koje jezike
poznajete, gdje vidite sebe za 5 godina....) vazno je sebe upitati kakav bi dojam imali o osobi
kada bi radila za konkurentsku tvrtku.

Kada je rije¢ o upravljanju ljudskim resursima, zaposlenici predstavljaju objekt
upravljanja. MenadZerima nedostaje perspektive 1 empatije; stalo im je samo do svog statusa
1 pozicije na hijerarhijskoj ljestvici. Taj problem postoji 1 medu zaposlenicima koji imaju
vecu tendenciju da komandiraju te postanu Sefovi i1 izdaju naredenja nego da upravljaju
timom na odgovoran nacin.

Da bi se ljudima upravljalo na adekvatan nacin, najprije je potrebno napraviti dobro
okruzenje, pri ¢emu je klju¢no vjezbanje empatije, odnosno briga o zaposleniku kao subjektu
koji ucestvuje u donosenju odredenih odluka i ¢ije se misljenje uvazava, a ne kao o objektu
upravljanja. Kod procjenjivanja ljudi se lako mogu napraviti odredene pogreske. Glavne
pogreske u procjenjivanju mogu biti:

Prvi dojam (u prvih 5 sekundi se formira prvi dojam i nakon toga postoji opasnost da se sva
druga misljenja formiraju na temelju prvog dojma — zato je dobro u procjenu ukljuciti

minimum dvije osobe)
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2.1

2.2

Stereotipi (stereotipi se stvaraju na temelju dobi, spola, rase, etnicke pripadnosti i sl. — npr.
stereotip je da ¢e zena CeSée izostajati s posla i da je manje posveéena karijeri od muskarca)
Fizicki izgled (najces¢e se misli da su fizicki privlatne osobe uspjesnije na poslu, da su
komunikativnije, sretnije, zdravije — $to uop¢e ne mora tako biti)

Sli¢nosti (obi¢no su nam privlacnije osobe koje su sli¢nije nama a to ne mora znaciti da je
takva osoba najbolji  kandidat za posao koji bi trebala  obavljati).

(https://www.hzz.hr/UserDocslmages/2.3.%20knjizica-poslodavci-priprema.pdf,

pristupljeno 23. kolovoza 2021.).

Najbitnija karika u lancu

Pocetak brige o zaposleniku predstavlja samo njegovo zaposljavanje. Prije prijema
novih zaposlenika, moraju se analizirati potrebe samog poduzeca za nadopunjavanjem ili
prosirivanjem kadrova. Kada je utvrdeno gdje su potrebni novi ljudi, novi kadar se moze
popuniti vlastitim: na primjer, promaknemo vrijednog zaposlenika na visu poziciju, dok na
poziciju promaknutog zaposlenika dolazi njegov zamjenik.

Prilikom otvaranja novih radnih mjesta unutar poduzeéa, Cesto se kadrove mora
dovoditi iz vanjskih izvora, bilo da je u pitanju burza rada ili prebacaj zaposlenika iz neke
druge, mozebitno i konkurentske tvrtke. Kako bi regrutirali potencijalne kandidate za
odredeno radno mjesto, mora se oglasiti potreba sa opisom tko se trazi, koje uvjete kandidat
mora zadovoljiti te Sto je u ponudi kao kompenzacija za njegov rad. Oglasavanje se vrsi na
zavodu za zapoSljavanje i najcesce internetu. Oglasi u tisku u danasnje vrijeme se sve manje

koriste.

Halo efekt

Kognitivna pristranost pri evaluaciji — tako bi se najlak§e moglo opisati ono $to
predstavlja halo efekt. Bilo da je rije¢ o ocjenjivanju rada zaposlenika koji ¢e biti prilozen
godisnjem izvjestaju, ili se radi o bodovanju kandidata na intervjuu za posao, kona¢an dojam
vjerojatno ¢e biti pogresan.

,,Halo efekt je jedan od najpoznatijih kognitivnih predrasuda moderne psihologije, a
moze se vidjeti Cesto u svakodnevnom Zivotu. Sastoji se od realizacije pogresne
generalizacije iz jedne karakteristike, ili kvalitete, objekta ili osobe. To jest, donosimo

presudu iz koje pretpostavllamo da se ostatak obiljezja predmeta ocjenjuje.”

(https://hr.psychologyinstructor.com/sto-je-halo-efekt/, pristupljeno 23. kolovoza 2021.)
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https://hr.psychologyinstructor.com/sto-je-halo-efekt/

Najces¢i primjer koji se u literaturi spominje je povezivanje ljepote s pamecu,
odnosno pojava da osobu koju tek upoznajemo smatramo pametnijom, obrazovanijom,
drustvenijom, vjestijom ako je ona ujedno 1 lijepa 1 visoka. SliCan primjer bi bila situacija
kada se pozitivne osobine pripisuju poznatim osobama samo zato $to su oni poznati. Primjer
uspjesne marketinske manipulacije bilo bi kupovanje tenisica jer ih je reklamirao Ronaldo.

,Poznat i kao stereotip fizicke atraktivnosti i princip "sto je lijepo je dobro", halo
efekt odnosi se na uobicajenu tendenciju ljudi da privlace atraktivne pojedince povoljnije za
svojstva ili osobine li¢nosti od onih koji su manje atraktivni. Halo u¢inak se takoder koristi
u opcenitijem smislu da opisuje globalni utjecaj dopadljive osobnosti ili neke specifi¢ne
pozeljne osobine u stvaranju pristranih prosudbi ciljanog ¢ovjeka na bilo kojoj dimenziji,
tako da osjec¢aji uglavnom prevladavaju spoznaje kada procjenjuju druge."

(https://hr.reoveme.com/halo-efekt/, pristupljeno 23. kolovoza 2021.)

Podnositelji zahtjeva za posao takoder ¢e vjerojatno osjetiti utjecaj halo efekta. Ako
potencijalni poslodavac vidi podnositelja zahtjeva kao atraktivnog ili simpati¢nog,
vjerojatnije je da ¢e i pojedinca ocijeniti kao inteligentnog, kompetentnog i kvalificiranog.

(https://hr.reoveme.com/halo-efekt/, pristupljeno 23. kolovoza 2021.)

Danas se u praksi moze vidjeti veliki broj radnika koji se pripremaju za razgovor za
posao, pa tako postoje i razni tecajevi koji poducavaju o tome kako uspjesno savladati tu
prepreku. Od izuzetne je vaznosti za menadZera da pri zapoSljavanju prepozna i izbjegne
halo efekt. To predstavlja svojevrsni izazov, pa ¢e se zato prije obavljanja ili sprovodenja

intervjua sa pozvanim kandidatima dobar menadzer dobro pripremiti.

3 Korporativne vrijednosti i njihov utjecaj na ucinkovitost radnika

Vecina velikih poduzeca u svojim temeljnim dokumentima ima, uz Statute i akte o
osnivanju, 1 ona kroz koja su istaknute korporativne vrijednosti poput nacela, vizije, misije i
etickih kodeksa. Svako poslovanje tvrtke ili poduzeca koje se temelji na filozofiji i
principima ponaSanja i odnosa sa klijentima, kupcima, dobavlja¢ima, dioniarima i
zaposlenicima, u svojoj biti je vrijednost te kompanije. Korporativne vrijednosti ne bi smjele
biti mrtvo slovo na papiru, ve¢ bi morale imati pozitivan utjecaj na uc¢inkovitost radnika.

Cilj korporativnih vrijednosti jest priblizavanje osobnih teznji radnicima i1 svima
zainteresiranima kroz jasno i precizno definirane principe. Korporativne vrijednosti
motiviraju radnike, daju im osjecaj sigurnosti pri obavljanju posla, kao 1 osjecaj da se njihovo

misljenje uvazava te objas$njavaju da su svi radnici odgovorni za svoju €inidbu, a ne samo
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ucinkovitost; propisuju misiju i reflektiraju se na budu¢nost kroz rast i razvoj.

(https://bs.warbletoncouncil.org/valores-corporativos-13496, pristupljeno 5. rujna 2021.)

Menadzer priblizava radnicima korporativne vrijednosti poduzeca. Budu¢i nece
svaki radnik Citati nesto Sto je poduzece propisalo, na rukovoditelju ili menadzeru je da prije
svega usmenim putem priblizi korporacijske vrijednosti radniku s teznjom da svi radnici
izjednace svoj cilj s ciljem poduzeca kako bi svi stremili istom, zajednickom cilju.

Zajednicki cilj tima ¢lanovi mogu posti¢i jedino zajednickim radom i1 kombinacijom
znanja i sposobnosti iz razli¢itih podrucja, pa stoga svaki ¢lan ima priliku dati svoj doprinos
u rjeSavanju problema. Motivaciju za zajedni¢kim radom poti¢e povratna informacija o
zajednickom rezultatu, zajedni¢kim uspjesima ili neuspjesima, a osobito je bitan sustav
nagradivanja cjelokupnog tima (a ne samo pojedinaca u njemu). Podr§ka menadzera tima je
posebno bitna: on daje povratnu informaciju o rezultatima rada cijelog tima, ali i potice
komunikaciju medu timovima. Ucinkovitost tima ovisi u velikoj mjeri o procesima u
timovima (Yancey, 1998, prema Sindik, 2012:57).

Kako ljudi dvije tre¢ine zivota rade, moraju biti obazrivi i jako pazljivo birati
poduzece u kojem Ce raditi, kao kada ljudi biraju zivotnog partnera ili prijatelja, uvijek ih
spajaju osnovne zivotne vrijednosti. Jednako tome, kada roditelji podiZzu svoju djecu,
poducavaju ih temeljnim vrijednostima o zivotu u koje i sami vjeruju i koji su im glavni
vodi¢i za dobar i kvalitetni Zivot. Te osnovne vrijednosti ne moraju nuzno uvijek biti
pozitivne; nekada to moZe biti pohlepa ili interes, osobito ako ljudi Zive u strahu i1
nesigurnosti, u teSkim uvjetima, prisiljeni da razmisljaju o pukom prezivljavanju. Isto se

dogada 1 sa poduze¢ima. (https://bs.warbletoncouncil.org/valores-corporativos-13496,

pristupljeno 5. rujna 2021.)

Mora se napomenuti i da, pri javljanju za posao, znacajnu stavku za ljude koji se
kandidiraju na odredena radna mjesta imaju identitet kompanije i korporativne vrijednosti
za koje sami odlucuju jesu li im bitne ili ne. Korporativne vrijednosti se izrazavaju kroz
definiranu misiju poduzeca, ali mogu biti definirane kroz posebnu izjavu 1 dokument.

U svakoj kompaniji, ono $to je klju¢no jest povjerenje; kako povjerenje rukovodstva
u zaposlenike 1 zaposlenika u rukovodstvo, tako i linijsko povjerenje izmedu kadrova iste
hijerarhijske razine. Iz ovoga proizlazi da lider u kompaniji, tvrtki ili poduzecu ne treba biti

pozicija nego primjer. (https://bs.warbletoncouncil.org/valores-corporativos-13496,

pristupljeno 5. rujna 2021.)
Najbolji nacin spoznaje korporativnih vrijednosti jest promatranje ponasanja ljudi na

poslu; one imaju smisla samo ako imaju aktivni utjecaj i ako se primjenjuju veéinu vremena.
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Svi zaposlenici moraju biti upoznati sa korporativnim vrijednostima, a one moraju biti lako
primjenjive u praksi. Korporativne vrijednosti ne smiju biti samo spisak ideala, nego moraju
biti u potpunoj korelaciji sa ciljevima kompanije, tvrtke ili poduzeca.

Treba napomenuti da vrijednosti koje se postave Cesto imaju i odredeni trosak.
Primjerice, poslovanje usmjereno na ekolosku prihvatljivost iziskuje suvremeniju
tehnologiju, Cistiju i po okoli§ prihvatljiviju tehniku i sirovine koji su ¢esto u samoj nabavci
skuplji. No, ¢ak i tada se moraju braniti korporativne vrijednosti kompanije, makar i po

cijenu  smanjene dobiti. (https://bs.warbletoncouncil.org/valores-corporativos-13496,

pristupljeno 5. rujna 2021.)

Strategija i praksa jedne kompanije mogu se mijenjati, ali korporativne vrijednosti
moraju biti postojane. One moraju biti odrzive neovisno o bilo kakvim unutarnjim ili
vanjskim utjecajima te ekonomskim uvjetima.

U motiviranju zaposlenih da poStuju i1 primjenjuju korporativne vrijednosti,
legitimno je koristiti razli¢ite oblike materijalnih i nematerijalnih nagrada. Osim toga, u
sankcioniranju nedopustivog ili neprimjerenog ponasanja legitimno je koristiti i opomene i
druge oblike sankcioniranja. No, treba napomenuti da korporativne vrijednosti jednako
vrijede i za zaposlene i za rukovodstvo, tj. samog poslodavca.
(https://bs.warbletoncouncil.org/valores-corporativos-13496, pristupljeno 5. rujna 2021.)

Korporativne vrijednosti pomazu kompanijama pri donoSenju odluka i daju im
prepoznatljivi identitet; oni su glavni alat kada se zapos$ljavaju radnici i kada ih treba
zadrzati. Uz implementaciju korporativnih vrijednosti u svakodnevni rad stvaraju se 1
izgraduju jake zajednice jer su te vrijednosti bezvremenske, jednostavne i smislene. Uz takve
vrijednosti se bez problema preuzima i delegira odgovornost.

(https://bs.warbletoncouncil.org/valores-corporativos-13496, pristupljeno 5. rujna 2021.)

Vrijednosti svake tvrtke osnovni su element njene korporativne kulture. Vrijednosti
su te koje u velikoj mjeri odreduju pravila 1 norme ponaSanja, principe rada 1 interakcije s
kolegama 1 klijentima, Sto znaci da o vrijednostima ovisi ucinak cijelog tima. Stoga je
formulacija, opis i daljnja primjena vrijednosti vazna stvar. Stovise, s obzirom na stvarno
radne vrijednosti, korporativna kultura tvrtke moZe ¢ak postati i njena konkurentska
prednost: zaposlenici (stvarni 1 potencijalni) sanjat ¢e raditi u takvoj tvrtki, a klijenti 1

partneri - raditi s njom. (https://ukuytdom-nn.ru/hr/cennosti-v-organizacii-primery-zachem-

kompanii-nuzhny-cennosti-kak, pristupljeno 5. rujna 2021.)
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4 Upravljanje ljudskim potencijalima

Upravljanje ljudskim resursima moze se promatrati kao vodenje raCuna o
zaposlenima radi postizanja osobnog ili zajednickog cilja. To implicira pokusaj kreiranja
organizacijske jedinice, odnosno skupine ¢iji ¢e ciljevi biti podudarni s ciljevima
organizacije, odnosno poduzecéa u kojem su zaposleni; kada je to postignuto sa vise, odnosno
svim organizacijskim jedinicama, moZe se govoriti o uspjes$noj tvrtki u kojoj svi zaposleni
teze istim korporativnim vrijednostima i ¢iji je rad usmjeren k ostvarivanju zajednickog cilja.

Prilikom upravljanja ljudskim resursima vazno je voditi ratuna o zaposlenima od
trenutka njihovog prijavljivanja na dati posao do prestanka njihovog rada u odredenom
poduzeéu. To ukljuCuje izbor kadrova, njihovo obrazovanje, motivaciju, zelju za
napredovanjem itd. Nebitno je ima li poduzece ljudske resurse ili se upravljanje vrsi preteZzito
intuitivno 1 spontano na razinama nizeg i srednjeg menadzmenta, svako poduzece se bavi
upravljanjem ljudskim resursima, uspjesnije ili manje uspjesno.

Nacin ponasanja ljudi na poslu nije nasumican, ve¢ je u dobroj mjeri prediktivan,
bilo da je rije¢ o individualnom ili kolektivhom ponasanju. Kolektivno ponasanje nije skup
umnozaka individualnog ponasanja, ve¢ se treba zasebno promatrati. Svi smo mi
manipulirani i kontrolirani, bili toga svjesni ili ne.

Od trenutka izbora kadrova do prestanka ugovora o radu, fokus se ne bi trebao udaljiti
sa upravljanja ljudskim potencijalima. Uslijed nedostatka ljudskih resursa, briga o ljudskim
potencijalima i radnicima pripada menadzerima. Nazalost, u poslovnoj praksi susrece se
mnogo vise ljudi, menadzera 1 direktora koji ne zele komunicirati s ,,obicnim radnikom* jer
smatraju da im je to ispod Casti, smatraju ih nedostojnim njih samih. Svi se oni zele dodvoriti
moc¢nijima od sebe, pa se dodvoravaju svojim nadredenima, druZe se s istomi$ljenicima i
poltronima, primaju mito laskavaca; oni sami postaju poltroni, postaju tasti ljudi koji zavide
drugima, zele uspjeti preko tude Stete 1 ne podnose sposobnije od sebe.

Mesa Selimovi¢ ih je dobro opisao u jednom od svojih poznatih citata: ,,Ulizice, to
su za mene najgori ljudi na svijetu, najstetniji, najpokvareniji. Oni podrzavaju svaku vlast,
oni i jesu vlast, oni siju strah bez milosti, bez ikakvog obzira, hladni kao led, ostri kao noz,
psi vjerni svakoj drzavi, kako kurve nevjerni svakom pojedincu, najmanje ljudi od svih ljudi.
Dok njih bude nema srece na svijetu, jer ¢e unistiti sve $to je ljudska vrijednost.” (Selimovi¢,
1989: 165)



Nije neophodna naro€ita pamet da bi se zakljuc¢ilo da jedan takav menadZzer ili
direktor ne moze dobro upravljati ljudskim resursima — u samoj praksi se vidi da je veliki
broj njih upravo takav: radije bi se druzili sa direktorom ili vlasnikom kluba Chelsea,
Romanom Abramovichem, nego sa igra¢ima u timu. Koliko god bili dobri sa
Abramovichem, isli sa njim na gala vecere i druzili se sa njim, necete na taj na¢in moci
utjecati na igru samih igraca; njima se morate posvetiti, slusati ih i njima upravljati kako
biste postigli pozitivne rezultate. Isti princip postupanja primjenjiv je i u biznisu.

McCourt i Eldridge (2003) definiraju upravljanje ljudskim resursima kao ,,na¢in na
koji organizacije upravljaju svojim osobljem i utjeCu na njihov razvoj i usavrSavanje*’.
Prema Jambrek i Peni¢ (2008), osnovni cilj upravljanja ljudskim resursima je ostvarivanje
sljede¢ih ciljeva:

e FUNKCIONALNI CILJ- funkcija upravljanja ljudskim resursima doprinosi organizaciji
onoliko koliko je potrebno da bi ona ostvarila svoje ciljeve i realizirala organizacijsku
strategiju. Ljudski resursi se trebaju koristiti Sto racionalnije i efikasnije kako bi se ostvarili
ciljevi organizacije

e ORGANIZACIJSKI CILJ-najbitniji faktor za organizaciju su ljudski resursi, upravo zbog
toga treba povecati njihovu efikasnost na nacin da se zaposlenici motiviraju na razlicite
nacine (placa odgovaraju¢a zahtjevnosti i odgovornosti poslovne funkcije, dodatni
financijski bonusi za kvalitetno i efikasno obavljen posao, usavr§avanje i razvoj...) kako bi
se ostvarilo §to vise zadanih ciljeva organizacije

e DRUSTVENI CILJ — u svakodnevnim ljudskim odnosima druitvene norme i sistemi
vrijednosti su izuzetno vazni u realizaciji kvalitetnih komunikacijskih kanala. Eticka i
drustvena odgovornost prema potrebama i izazovima druStva te minimizacija negativnih
utjecaja istih je jedan od znacajnih ciljeva za poslovne organizacije

e OSOBNI CILJ — zadovoljstvo zaposlenika je izuzetno bitno svakoj organizaciji. Nije
dovoljno zadovoljiti zaposlene samo u poslovnom smislu, ve¢ im treba pomagati i u
ostvarenju osobnih ciljeva jer se samo na taj nac¢in moze pridobiti povjerenje zaposlenika
koje je nuzno za maksimalan osobni doprinos organizaciji (Bas$i¢, 2016: 19)

Aktivnosti upravljanja ljudskim resursima obuhvacaju :

e Definiranje domene radnog mjesta — definiranje radnih zadataka odredene poslovne

funkcije i njihova integracija u organizacijsku strukturu



e Obuka i razvoj — identifikacija i procjena razine struéne spreme kadrova, kao i planiranje
procesa obuke i izgradnja osobnih vrijednosti koje ¢e omoguciti efikasnije izvrSavanje
sadasnjih i buducih poslova

e Pomo¢ zaposlenima — savjetovanje i pomo¢ u rjeSavanju osobnih i1 organizacijskih
problema na radnom mjestu

e Informacijske aktivnosti — formiranje jedinstvene baze podataka o zaposlenima, njihovim
primanjima, radnom stazu i dr.

e Sustav plac¢anja — osiguravanje objektivnog sustava koji obracunava zaradu i stimulacije
e Zaposljavanje 1 selekcija — utvrdivanje sposobnosti i individualnih karakteristika
pojedinaca sa prirodom i poslovnim funkcijama koje radno mjesto obuhvaca

¢ Odnosi sa sindikatom — stvaranje uvjeta za konstruktivnu sindikalnu aktivnost

e Planiranje kadrova —identifikacija broja i strukture kadrovskih potreba kao i formuliranje
strategije 1 filozofije zaposljavanja

¢ Organizacijski razvoj — osiguravanje zdrave socijalne klime u organizaciji kako bi se
olaksalo poslovanje i uvodenje promjena (Basi¢, 2016: 19)

Kako zivimo u surovom kapitalizmu kojem je za cilj ostvarivanje i gomilanje
bogatstva, dobro pripremljen rukovoditel] mora znati predvidjeti odredene situacije i
uspjesno ih rijesiti. RjeSenja ad hoc nisu najbolji nadin savladavanja problema kod
zaposlenika, ve¢ nuznosti koje nam, ako se Cesto ponavljaju, govore da nismo dobro
osmislili 1 predvidjeli moZebitne situacije, nesporazume i svade, te da je potrebno napraviti
analizu zaSto nismo u stanju sa vi§im stupnjem tocnosti napraviti dobru predikciju takvih

situacija.

Politicki 1 socijalni inZenjering

Socijalni inZenjering €ini skup tehnika manipulacije koje oblikuju neko drustvo 1
ukljuduje sustav u kojem potladeni podrzavaju sustav tladitelja. Stokholmski sindrom i
visoka razina kognitivne disonance drze status quo nepromjenjivim. DrZava, crkva i mediji
su zasluzni za to §to vecéina ljudi zivi u mentalnom ropstvu. Drustvom se ne upravlja
spontano, ve¢ su davno izucene teorije koje datiraju tisucama godina unazad. U nedostatku
izvora, bit ¢e napravljen osvrt na neke iz 20. stolje¢a. Spominjat ¢e se ,,zacetnik propagande*
Edward Bernays koji je bio ne¢ak cuvenog psihologa Sigmunda Freuda, te Noam Chomsky

koji se nekoliko puta, kako u knjigama tako u govorima, referirao na djelo Propaganda istog
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5.1

autora. Socijalni inZenjering je, kako smatra Bernays, neophodni drustveni alat za

oblikovanje misljenja, proizvodnju pristanka i opéenito modeliranje drustva.

Oblikovanje ljudskog drustva i modeliranje percepcije

Dogadaju li se odredene stvari spontano ili se njima upravlja, odnosno kreiraju li se
radi uspjesnog upravljanja, predstavlja dvojbu izmedu slucaja i namjere. Postoji vise nacina
upravljanja druStvom, pa u konacnici i cijelom civilizacijom. Kako bi se razumjelo
upravljanje na nizem nivou, odnosno na nivou poduzeca, prvo treba vidjeti kako se upravlja
Sirim narodnim masama i1 ¢ovjec¢anstvom u cjelini.

Prema rije¢ima Chomskog, propaganda u demokraciji je isto Sto i nasilje u diktaturi:
ona se sprovodi kako bi se oblikovala percepcija na zeljeni nacin. (Chomsky, 2002, prema
Grubaci¢, 2002: 3). Propaganda je sve ono §to Sire narodne mase drzi van politike
samoorganizacije, gdje ne postavljaju pitanja Sto to njihovi gospodari stvarno Zele i rade, a
u njene svrhe koristi se sport, moda, seks, televizija, muzika itd.; u biti bilo kakvo
revolucionarno pitanje, bunt osobnosti i sl., samo ne smije biti socijalna revolucija.

Bernays je koristio tehnike socijalne psihologije — umijeée uvjeravanja, te je svojim
tehnikama uvjerio veliki broj Zena da puSe cigarete. Gledaju¢i utjecaj na zdravlje 1 kako isto
ponasanje utjece na zene, slobodno se moze reci da je puSenje Stetno, te da nema nikakve
pozitivne ucinke za Zene. Kroz taj primjer moze se vidjeti kako manipulacija moze
negativno utjecati na naSe Zivote. Analizom nekih od tehnika upravljanja moze se nauciti
prepoznati, oduprijeti se ili samostalno koristiti iste radi boljeg upravljanja manjom ili ve¢om
skupinom ljudi. Formula je jednostavna: sociologija + propaganda = kontrola.
lako¢a kojom se vecina, nad kojom se vlada, uvijek prepusta manjini koja ima moc.
"Pot¢injavanje je implicitno." Kako je, doista, moguée da manjina, koja ima samo monopol
nad mislju, vlada ve¢inom koja raspolaze silom? Humeov zakljuak glasi da svaka vlast
mora pocivati na "kontroli misli"... Sve to, medutim, ne umanjuje originalnost Humeovog
paradoksa: svaka drzava, pa i otvoreno totalitarna, ne moZe postojati bez odredene
“proizvodnje pristanka” i kontrole misli, kojom se javno mnijenje pretvara u “zbunjeno stado
pasivnih promatraca”.” (Lippman, 1995, prema Grubaci¢, 2002: 3)

,Uspostavljeni sustav indoktrinacije, koji Chomsky lucidno razotkriva, ima mnoge
fasete. Ipak, glavnu ciljnu grupu predstavlja “neobrazovana masa”, vecina stanovnistva. Ona

se mora — kako glasi jedna popularna menadZerska floskula — neutralizirati pomocu
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“emocionalno potentnih simplifikacija”. To znaci da je idealna drustvena jedinka pojedinac
zaokupljen nefim besadrzajnim — ideoloSkom konotacijom ga snabdijevaju televizija i
obrazovni sustav, kroz neprestani trening za poslusnost i potro$nju. ” (Chomsky, 2002,
prema Grubaci¢, 2002: 3)

Chomsky objasnjava nacin osiguravanja pristanka naroda putem indoktrinacije:
»diromasnijim slojevima treba onemoguditi pristup mehanizmima razumijevanja
manipulacije njihovim pristankom. Kvaliteta obrazovanja nizih druStvenih slojeva treba biti
Sto slabija ili ispod prosjeka, da bi ponor izmedu obrazovanja visih i nizih slojeva ostao
nepremostiv. (Grubaci¢, 2002, prema Chomsky, 2002: 3) Uz to, on navodi deset
najefikasnijih suvremenih strategija manipulacije kojima se svakodnevno sluze mo¢nici:

1) PREUSMJERAVANJE PAZNJE - Paznju javnosti preusmjeravati sa vaznih problema
na nevazne. Zaposliti javnost poplavom nebitnih informacija, da ljudi ne bi razmisljali 1
stekli osnovna saznanja u razumijevanju sveta.

2) STVARANJE PROBLEMA - Ta metoda se naziva i “problem-reagiranje-rjesenje”.
Treba stvoriti problem, da bi dio javnosti reagirao na njega. Na primjer: izazvati i prenositi
nasilje sa namjerom, da javnost lakSe prihvati ogranicavanje slobode, ekonomsku krizu da
bi se opravdalo rusenje socijalne drzave.

3) POSTUPNOST PROMJENA - Da bi javnost pristala na neku neprihvatljivu mjeru,
uvoditi je postepeno, “na Zli¢icu”, mjesecima i1 godinama. Promjene, koje bi mogle da
izazovu otpor, ako bi bile izvedene naglo i u kratkom vremenskom roku, bit ¢e provedene
politikom malih koraka. Svijet se tako vremenom mijenja, a da to ne budi svijest o
promjenama.

4) ODLAGANUJE - Jos jedan nacin za pripremanje javnosti na nepopularne promjene je, da
ih se najavljuje mnogo ranije, unaprijed. Ljudi tako ne osjete odjednom svu tezinu
promjena, jer se prethodno privikavaju na samu ideju o promjeni. Osim toga i “zajednicka
nada u bolju buduénost” olaksava njihovo prihvacanje.

5) UPOTREBA DJECJEG JEZIKA - Kada se odraslima obrac¢a kao kada se govori djeci,
postizemo dva korisna ucinka: javnost potiskuje svoju kriticku svijest i poruka ima snaznije
djelovanje na ljude. Taj sugestivni mehanizam u velikoj mjeri se Koristi i prilikom
reklamiranja.

6) BUDPENJE EMOCIJA - Zloupotreba emocija je klasi¢na tehnika, koja se koristi u
izazivanju kratkog spoja, prilikom razumnog prosudivanja. Kriticku svest zamjenjuju

emotivni impulsi (bijes, strah, itd.) Upotreba emotivnog registra omogucuje pristup
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5.2

nesvjesnom, pa je kasnije moguce na tom nivou provesti ideje, Zelje, brige, bojazni ili
prinudu, ili pak izazvati odredena ponasanja.
7) NEZNANJE - Siromasnijim slojevima treba onemogudéiti pristup mehanizmima
razumijevanja manipulacije njihovim pristankom. Kvaliteta obrazovanja nizih drustvenih
slojeva treba biti $to slabija ili ispod prosjeka, da bi ponor izmedu obrazovanja visih i nizih
slojeva ostao nepremostiv.
8) VELICANJE GLUPOST] - Javnost treba poticati u prihvaéanju prosje¢nosti. Potrebno
je uvjeriti ljude da je (in, u modi), poZeljno biti glup, vulgaran i neuk. Istovremeno treba
izazivati otpor prema kulturi i nauci.
9) STVARANJE OSJECAJA KRIVICE - Treba uvjeriti svakog pojedinca da je samo i
isklju¢ivo on odgovoran za osobnu nesrecu, uslijed oskudnog znanja, ogranienih
sposobnosti, ili nedovoljnog truda. Tako nesiguran i podcijenjeni pojedinac, opterecen
osjecajem krivice, odustati ¢e od traZzenja pravih uzroka svog polozaja i pobune protiv
ekonomskog sustava.
10) ZLOUPOTREBA ZNANJA - Brz razvoj znanosti u posljednjih 50 godina stvara
rastucu provaliju izmedu znanja javnosti i onih koji ga posjeduju i koriste, vladajuce elite.
“Sistem”, zaslugom biologije, neurobiologije i prakti¢ne psihologije, ima pristup naprednom
znanju o ¢ovjeku i na fizickom i na psihickom planu. (Nadzakovi¢ i Hromi¢, 2016: 10)
Gore opisane metode manipulacije u tijesnoj su korelaciji sa globalnim dogadanjima
na razini disfunkcionalnosti, poput prevrata i kriza. Kada negdje vlada harmonija, odnosno
kada su situacijske okolnosti makar i prividno funkcionalne, upozoravanje ljudi na bilo
kakvu planiranu promjenu neminovno nailazi na neprihvacanje; oni jednostavno odbijaju
promjenu jer se vode filozofijom ,,ako nesto nije pokvareno, nema se zasto popravljati". Zato
je bitno osigurati da status quo u bilo kojem podru¢ju drustva ne postane konstanta.
Iz tog razloga se u odredenom podrucju stvara problem: kreira se odredena
disfunkcionalnost s ciljem izazivanja reakcije koja trazi da joj se ponudi rjesenje. Medutim,
samo rjeSenje nije napravljeno kako bi uklonilo problem, ve¢ je dizajnirano tako da vodi ka

centralizaciji mo¢i i mijenjanju drustva na nacin na koji manipulator to zeli.

Upravljanje ljudskim potencijalom kroz kontroliran sindikat

Na sam spomen upravljanja ljudima, odnosno radni¢kim potencijalom, radi
ispunjenja osobnog ili zajednickog cilja, prva asocijacija koja se javlja jest pristran Sef koji

govori laZi, poluistine ili selektivno bira informacije koje ¢e usmjeriti na krivi put ili dovesti
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do krivog zakljuc¢ka. Medutim, to nije slucaj kod svakog oblika upravljanja, te tako postoje
vrste upravljanja kroz samoorganizaciju koje se oslikavaju u uces¢u radnika kroz rad
sindikata.

Kako se skoro cijeli svijet odrekao komunizma, tako je iSCezlo i radnicko
samoupravljanje. U danaSnjem svijetu, gdje vlada globalni kapitalizam ili korporatizam,
sindikalno ucesce i organizirana borba radnika mogu se nazvati nekom vrstom supstituta, ne
toliko zbog velikog broja sli¢nosti sa radni¢kim samoupravljanjem koliko radi toga $to su
lumpenproleteri trenutno neorganizirani i kao obi¢nim manualnim radnicima im ne preostaje
nista drugo kako bi se izborili za osnovne potrebe. Tu se dolazi do pitanja zasto se masom
upravlja na globalnom nivou, o ¢emu je ve¢ bilo govora u prethodnom poglavlju.

U vecéini poduzeca kapital vlada nad ljudima i to rezultira pljackom radnicke klase
koja je moZe samo ublaZiti promjenom drustvenog poretka putem samoorganizacije, o cemu
ovisi i hoce 1i radnici biti sposobni za upravljanje sobom ili ¢e neki menadzer ili sindikalni
predstavnik upravljati njima. Nije neobi¢no da poduzece samoinicijativno organizira
sindikat kako bi radnike drzao u stanju pokornosti dajuéi im iluziju borbe. Bolje je imati
kontrolirano nezadovoljstvo nego prepustiti mo¢ drugima.

Kontrola je, vjerojatno, ono §to kod ljudi budi najvecu dozu revolta. Nitko ne zeli
biti kontroliran i svi zele samostalno donositi odluke; ljudi ne Zele misliti da su intelektualno
inferiorni u odnosu na druge, te da su time podlozni kontroli. No, ¢ak i visoko inteligentni
ljudi itekako mogu biti kontrolirani ako im nisu poznati oblici kontrole koja se nad njima
provodi. Nasuprot tome, kontrola od strane menadZera ne promatra se kao neeticka vec,
StoviSe, kao prihvatljiva jer se menadzeri nalaze sa druge strane kontrolnog spektra.

Neformalne skupine igraju izrazito bitnu ulogu pri zadovoljenju druStvenih potreba
pripadnika jedne takve skupine. Unutar njih, zaposlenici se istinski povezuju i upoznaju
svoje radne kolege. Kako ljudi na poslu provedu oko 35% budnog vremena, jako im je bitno
nac¢i zajedniCki jezik sa svojim kolegama. Prilike za formiranje takve vrste povezanosti
pronalaze se u aktivnostima kao Sto su zajednicke marende, putovanja do i sa posla,
okupljanje radi proslava ili opustanja nakon posla, team building i sl. lako takve situacije
odlikuje neformalna komunikacija, ona znacajno utje¢e na ponasanje radnika i njihov radni
ucinak.

Ljudi se odlucuju pridruziti takvim skupinama iz viSe razloga, a neki od njih su
osjecaj pripadnosti, potreba za sigurno$¢u, mogucnosti za ulizivanje Sefu ako je i on u istoj
skupini, ili radi nekog drugog osobnog cilja. Takve skupine pruZaju radnicima i prilike za

formalno udruZivanje. Radnici se mogu udruzivati i s ciljem uspostavljanja razli¢itih
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zahtjeva vrhu ili radi zastite od neosnovanih zahtjeva od strane uprave poduzeca. Kada su
radnici na istoj valnoj duZzini, odnosno kada se slazu po svim elementarnim pitanjima
vezanih za njihov posao, mogu se udruziti radi postizanja istih ciljeva i bez formiranja
sindikata. U slucaju okupljanja ljudi radi postizanja cilja, upravo neformalna okupljanja i
neobavezni razgovori doprinose njihovom ostvarenju.

Postizanje odredenog cilja ne zahtjeva uvijek Strajk. Zahtjev menadzera iza kojeg
jedinstveno stoje radnici i njihov zajednicki nastup ¢esto ¢e dovesti do ispunjenja zahtjeva
ako su oni realni i moguéi. Isto tako, prema aktualnom primjeru iz prakse u Hrvatskoj,
poslodavci ucjenjuju radnike da se moraju cijepiti kako bi nastavili raditi posao, bilo
sezonski ili cijele godine, produzavajuéi im ugovor na tri mjeseca do navrSenja tri godine
rada, pa ih Salju na burzu rada i ponovo zaposljavaju na po tri mjeseca, a sve $§to radnici
trebaju uciniti je gurnuti ruke u svoje dzepove kako bi pritisak popustio i, u konacnici,
prestao. Ipak, za tako nesto potrebno je jedinstvo, jer poslodavac mozda moze nadomjestiti
20-30% radnika, ali 90% ne moze, a ono §to se pred radnike postavlja je uvjet koji nema
nikakve veze sa obavljanjem samog posla, ve¢ ulazi u privatna prava svakog pojedinca da
odlucuje o svom tijelu preko straha koji taj pojedinac ima dok brine o svojoj egzistenciji,
kao i o egzistenciji svoje obitelji.

Danas postoji mnostvo naprednih i modernih nac¢ina i metoda preko kojih je olaksano
kontrolirati ljude, kako na mikro nivou — npr. unutar organizacijske jedinice nekog
poduzeca, tako i na makro nivou — $iri dijelovi populacije ili populacija koja se nalazi u ili
izvan granica neke drZzave. Mogu se kontrolirati 1 lideri, uzori 1 ideali, te preko njih vrsiti
Zeljeni utjecaj na masu koja bi bez njih daleko teZze ostala zadrZana u stanju pokornosti.
Bernays je to lijepo primijetio dajuci doktorima da reklamiraju cigarete, §to je izazvalo pravu

navalu i porast broja pusaca.

Odnosi uprave poduzeca s djelatnicima

6.1. Autoritet

,Nije uvijek lako odrediti nalaze li se mo¢ i autoritet u jednoj organizaciji u rukama
jedne osobe ili organizacijske cjeline (grupe). Cesto se u svakodnevnoj upotrebi mo¢ i
autoritet izjednacavaju, iako je rije¢ o vrlo sli¢nim, ali bitno razli¢itim konceptima. Moc¢ je
vezana za konkretno i opipljivo. Ima svoje jasne izvore, jasne nositelje (subjekte) i konkretne
efekte. Obicno se zasniva na sposobnosti moé¢ne osobe ili grupe da koristi mehanizam sile

ili prinude nad zaposlenima. Autoritet (lat. auctoritas) predstavlja utjecaj ili ugled koji
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posjeduje odredena osoba ili institucija, a koji je ili dobrovoljno prihvacen ili nametnut.
Proces stvaranja autoriteta tijesno je vezan za proces socijalizacije i vrlo je povezan sa
drustvenim i organizacijskim vrijednostima i normama. Iako je autoritet moguée nametnuti,
praktic¢na istrazivanja pokazuju da se takvi autoriteti teSko odrzavaju u duzem vremenskom
periodu i da je njihov domaSaj mnogo manji od onih autoriteta koji bivaju dobrovoljno
prihvaéeni na osnovu odredenih kriterija (znanje, vjestine, iskustvo, vrline, postenje, Cast,
strucni ugled i slicno”. (Dzami¢, Kosti¢, Stefanovi¢ i Arezina, 2015: 3)

S ovim u korelaciji treba spomenuti Milgramov eksperiment koji je doveo u pitanje
ne to slusaju li ljudi autoritet, ve¢ do koje mjere i zasto. Prilikom spomena istog, akcenat
nece biti na eti¢nosti samog eksperimenta, ve¢ na monstruoznosti ljudske poslusnosti i
granica do kojih ona ide.

Psiholog Stanley Milgram vrsio je eksperiment u kojemu su ispitanici odabranoj
osobi zadavali elektroSokove; to¢nije, mislili su da ih daju. Odabrana osoba je u dogovoru s
Milgramom glumila bolne reakcije koje su ispitanici mogli ¢uti. Ispitanici su odabranoj osobi
¢itali parove rijeci, a potom je osoba trebala pravilno ponoviti parove. Nakon svake pogreske
zadavali su elektrosokove 0sobi iz susjedne sobe. Bududi je ispitanicima receno kako ¢e se
zahvaljujuéi njima do¢i do vaznih otkrica, ¢ak i kada su se dvoumili, ubrzo su po instrukciji
nastavili zadavati sve jace elektroSokove. Oni su mislili, jer im je tako prezentirano, da je
svaki sljedeci Sok jaci od prijasnjeg. U trenutku kada je odabrana osoba pocela vikati te kada
se zalila, visokih 65% ispitanika bilo je potpuno poslusno i isli su do ekstremnih 450 volti
Soka. Ispitanici su bili nervozni i pod stresom te zabrinuti za odabranu osobu, ali su slijepo
slusali autoritet koji im je dao naputak da nastave. Ovaj eksperiment pokazuje kako se moze
slijediti autoritet bez kritickog razmisljanja i bez svijesti o posljedicama svojih djela. (Bele,
2014)

Kako je iz eksperimenta vidljivo da su slijepo poslusni ljudi u stanju napraviti
najmonstruoznije stvari, namece se pitanje S$to je u stanju napraviti pojedinac koji slijepo
sluSa svog Sefa na poslu, te koliku mo¢ taj Sef ima nad njim 1 kolektivom, kao 1 odakle ta
mo¢ izvire. Jedan takav primjer utjecaja moc¢i bio bi ¢ak ekstremniji, jer za razliku od
eksperimenta, Sef na poslu ima stvarnu mo¢ koja u krizi izazvanoj vanjskim faktorima ili
uslijed osobnog osjecaja nekompetencije, nestru¢nosti ili manjka samopouzdanja dovodi do
skoro apsolutnih razmjera. Taj Sef u ovako poslozenom sustavu odlucuje o tome ho¢emo li
raditi ili ne, te hoce li nam naSa egzistencija ili egzistencija nase obitelj biti ugrozena ili nece.
Koliku sve mo¢ taj autoritet ima nad nama i odakle ona dolazi, mozemo li nesto uciniti

povodom toga, te moze li se isti proces okrenuti tako da podredeni ima mo¢ nad nadredenim
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— sve su to pitanja koja se nizu jedno za drugim, te povlace i ono glavno: tko sa kim upravlja

1 kakva je uloga mo¢i u jednoj takvoj igri?

6.1.1. Vrste upravljanja

Upravljanje ljudskim potencijalima je znanstvena disciplina kod koje se radi o
sustavu spoznaja konstituiranom od niza podsustava znanja, modela, principa i metoda
drugih relevantnih disciplina koje su dale znacajan doprinos njenom razvoju. (Jambrek 1
Peni¢, 2008: 1185) Jednostavnije receno, ljudima upravljamo kako ne bi prestali raditi ono
Sto zelimo, te kako bi poceli ili sa ve¢im intenzitetom nastavili raditi ono §to zelimo da rade.
Tu u velikoj mjeri pomaze znanje iz bihevioralne psihologije.

S vremenom su se razvili razli€iti pristupi vodstvu. Svaki od tih pristupa ima svoje
prednosti i nedostatke. Ne postoji ,,idealan® pristup koji bi dao jedinstvenu formulu za
uspjesno vodenje. U suvremenim organizacijama voda se moze smatrati uspjeSnim ako
vodstvo ostvaruje prije svega pomoc¢u moci stru¢nosti. Na temelju svojih sposobnosti,
osobito sposobnosti rjeSavanja problema, sposobnosti socijalne prosudbe i vlastitog znanja,
voda dokazuje da je s pravom izabran za vodu. Iznimno je vazno da voda ima jasnu viziju
buduéeg razvoja organizacije i da tu viziju uspje$no prenosi na svoje sljedbenike, odnosno
na podredene. Naime, kad organizacija ima jasnu viziju, ljudima u organizaciji lakse je
shvatiti kako se oni uklapaju u op¢i smjer u kojem se organizacija krece. To ih osnaZuje jer
se osjecaju vaznim dijelom organizacije. (Buntak, Drozdek 1 Kovaci¢, 2013: 9)

,,U teoriji 1 praksi postoji vise stilova vodenja, od autokratskog stila s izrazitom
dominacijom vode, demokratskog u kojem je dominacija slabija, do laissez-faire stila kao
stila bez dominacije bilo kojeg sudionika odlucivanja. Iz perspektive podredenih,
demokratski i laissez-faire stil Cesto se isti¢u kao najbolji. Medutim, postavlja se pitanje jesu
li, unato¢ pozitivhom prizvuku svog naziva, demokratski stilovi optimalno rjeSenje. U
dana$njim suvremenim uvjetima poslovanja Cesto je potrebno brzo donosenje odluka, ali i
preuzimanje odgovornosti za ishode istih §to je primjenom demokratskih stilova otezano, a
u nekim situacijama i onemoguceno. Istovremeno, autokratski stil Cesto je stigmatiziran zbog
svog naziva, pa se zanemaruju njegove dobre strane i mogucnosti koje nudi. To su
mogucénost brzog donoSenja odluka, preuzimanje odgovornosti, ali i brzo sankcioniranje.
Izmedu navedena dva stila Sirok je spektar moguénosti i modifikacija koje dobrom vodi
ostavljaju prostora za odabir i primjenu najbolje poslovne odluke ovisno o situaciji i
problemu.” (Karli¢, 2011: 1)
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U poslovnom modelu koji ima za cilj ostvarivanje profita, gomilanje bogatstva i
stjecanje moc¢i, a ne pruzanje koristi drustvenoj zajednici, briga o zaposlenicima je
minimizirana do te mjere da je ciljem postalo zadrzati zaposlenika na radnom mjestu §to
duze, te podi¢i njegov rad na Sto visu razinu i platiti ga Sto manje. Takav model je neodrziv
u drustvu, a kod pojedinca moze prouzrociti ozbiljnu dusevnu Stetu, pogotovo ako se u samu
kalkulaciju ne uracuna i dusevno stanje samog zaposlenika.

,,Prvi industrijski psiholozi bavili su se problemima umora, dosade i drugih faktora
relevantnih za radne uvjete koji mogu ometati u¢inkovitost. U novije vrijeme, doprinosi
industrijskih psihologa prosirili su se na ucenje, percepciju, osobnost, individualno
donosenje odluka, osposobljavanje, ucinkovitost vodenja, potrebe motivacijske snage,
zadovoljstvo u poslu, ocjenjivanje uspjesnosti, mjerenje stavova, oblikovanje radnog mjesta
i radni stres’’. (Robbins, 1992: 3)

Kako smanjiti otpor prihvaéanju promjene? Kako ljudi manipuliraju pomo¢u mocéi
radi pojedinac¢nih interesa? ,,Chomsky se referira na Bernaysovu tvrdnju iz “Propagande”
koja govori o tome da zemljom mora vladati inteligentna manjina, $to zna¢i mi — svaki onaj
koji se za to zalaZe. Inteligentna manjina mora voditi zemlju u interesu naroda jer se njemu
ne moze prepustiti to da donosi odluke jer bi one bile katastrofalne. Ono Sto se tada dogada
je proizvodnja pristanka, a narod je preglup da bi to shvatio (Chomsky 2017:124). Da je
Bernays prepoznao mo¢ propagande govori 1 uspjeh njegove kampanje za cigarete. Cilj je
bio pribliziti taj proizvod Zenama pa se Bernays u reklamama posluzio poznatim licima koje
je prikazao s cigaretom, a tako je i potaknuo Zene ih kupuju. Rezultat kampanje je bio velik
broj Zena pusacica, a zbog takvog uspjeha 1 je postao poznat u industriji odnosa s javnoscéu’’.

(Mihelin, 2020: 5)
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Slika 1 Propaganda Edvarda Bernaysa
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Izvor: https://www.goodreads.com/book/show/493212.Propaganda (Pristupljeno 23.
kolovoza 2021.)

6.2. Mo¢

Treba imati na umu da svako rukovodenje, pa tako i samo upravljanje ljudskim
potencijalima, podrazumijeva i posjedovanje odredene moci. I uz tu mo¢ razlikujemo i
razli¢ite stilove rukovodenja. Neki od osnovnih stilova rukovodenja su autokratski,
demokratski i takozvani laissez-faire, tj. slobodni stil. Je li najbolja sredina tj. demokratski
ili kombinacija stilova od slucaja do slucaja tesko je re¢i. Ono $to se definitivno zna 1
prepoznaje je da je autokratski stil ne samo najmanje poZeljan nego je cesto i
kontraproduktivan.

Moc¢ se moze definirati kao orude koje imamo na raspolaganju za vrSenje utjecaja na
druge ljude. Postoji viSe nacina na koje se utjeCe na druge ljude, pa se u pogledu moci
izdvajaju 1 medusobno diferenciraju:

1. Mo¢ uvjeravanja
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2. Mo¢ prisile
3. Mo¢ nagradivanja

4. Mo¢ znanja

6.2.1. Mo¢ uvjeravanja

,,Retorika je umijece govorenja prilagodenog za uvjeravanje”, Ciceron. (Ciceron, 55.
pr. Kr. prema Anzulovi¢, 2014: 3).

Uvjeravanje je sredstvo manipulacije kojim nastojimo uvjeriti sugovornika u
ispravnost neke ideje ili odredenog ¢injenja. Moze se reci da je to vjestina koja se stjece
praksom, a koja pomaZze pri ostvarivanju Zeljenih ciljeva u odnosima sa drugima. Da bi se
usavr§ila mo¢ uvjeravanja, najprije bi se trebale usavrsiti odredene vjezbe savladavanja
treme pri javnom govoru ili govoru u ve¢im skupinama, kongruencije uskladenosti sadrzaja
i govora tijela, glasa, dikcije, mimike, imitiranja suosjecanja, upotreba logike i sl.

,,Koristimo pomoc¢ retorike, psihologije, pedagogije, sociologije i psiholingvistike da
bismo naucili kako pomocu retorickih sredstava biti uspjeSan u dijalogu”. (Markovi¢, 2008:
231)

Sastanci su jedan od situacijskih primjera koristenja, odnosno prepoznavanja
koriStenja nekih od metoda manipulacije koje bi se mogle kategorizirati kao mo¢
uvjeravanja. Neki od primjera takvih interakcija bili bi sljede¢i:
1)Glumite ironi¢nu pogodenost:

,, 10 me jako pogada.“, ,,VaSe miSljenje mi je zaista vazno.*
2)Iznenadite sugovornika

,»Recite odmah da vam se ja ne svidam, a ne moj prijedlog*
3)Taktika pauze
Nakon $to prestane govoriti, vi Sutite — neugodna tiSina natjerat ¢e ga da ublazi ono S$to je
upravo rekao.
4)Igra toplo-hladno

Budite malo konstruktivni, malo destruktivni. Time ¢ete zbuniti protivnika.
5)Regulirajte dotok informacija
MozZete manipulatora zasuti hrpom unaprijed pripremljenih podataka ili mu pak uskratiti
informacije koje ¢e mu omoguciti da vas napadne. ,,No, da biste pravilno reagirali, morate
biti izrazito dobro pripremljeni i svjesni da nisu svi dobronamjerni i da je primjena ovih

znanja sastavni dio dobre argumentacije.” (Markovi¢ 2008: 252)
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6.2.2. Mo¢ prisile

,»Prinuda, prisila — primjenjivanje fizickih i moralnih patnji na drugog ucesnika u
pravnom poslu, da postupi onako kako inace ne bi postupio”. (Popularna enciklopedija,
1976: 895)

,,U slucaju da je nemoguce da se dobrovoljno i koristenjem tzv. meke moci (eng. soft
power) drugi navedu na Zeljeno ponasanje, kona¢na metoda je upravo prisila ili prinuda. To
ne znaci prinudu koja drzava provodi kroz svoje organe represije (policija, vojska), veé se
odnosi na moguc¢nosti rukovoditelja ili upravljaca u organizaciji da na zakonom dozvoljene
nacine izvrSe prinudu zaposlenih da poStuju odredena pravila ili usvoje odredene
organizacijske vrijednosti . (Dzamic¢ i sur., 2015: 3)

»Mo¢ se moze razumjeti kao nadmoc¢ koja uvijek obuhvaéa odnos nadredenog i
podredenog — dakle, ovaj koncept postoji samo kada postoji odnos dominacije nad
odredenim objektom i obuhvata: prisiljavanje, prinudu, zapovijedanje, postojanje zavisnosti
i odredene hijerarhije”. (Dzamic i sur., 2015: 2)

Mo¢ prisile spada u jednu od onih vrsta mo¢i koju menadzeri, rukovoditelji i direktori
najcesce koriste. U poslovnom okruzju, koristenjem prisile se oslanjamo na strah pojedinca
ili grupu ljudi koji nas slusaju u nadi da ¢e izbje¢i negativne posljedice kao §to su smanjenje
placa, suspenzija, degradiranje ili otkaz. To moZda jest jako jednostavan i izrazito u¢inkovit
oblik utjecaja na rad drugih, ali srednjoro¢no 1 dugorono mogu se javiti kontraindikacije
takve demonstracije moc¢i ako nam je to glavni nacin upravljanja raspoloZivim ljudskim
resursima. Ljudi koji su prije svega okupirani brigom o osiguravanju egzistencije povinovati
¢e se Zeljama, hirovima ili racionalnim odlukama nadredenog koji poseZe za prisilom, ali
kada taj strah u podredenog ili grupe podredenih prode, rukovoditelj se moZe naci u
problemu, te radnici mogu kroz zajednistvo sami koristiti istu tu prisilu, ali tako da stvari u
poslu okrecu sebi u korist.

Ovo je pet osnovnih problema koje kaZznjavanje kao mjera na radnom mjestu stvara:
Lideri dopustaju nekima viSe slobode u radu nego ostalima
Lideri zbog neprijatnosti odlazu sa kaznjavanjem dok na kraju ne ostane druga alternative,
a tada je kazna neproduktivna
Vremenom kaznjavanje gubi mo¢, a lider autoritet

Posto ljudi izbjegavaju neprijatne stvari kaznjavanje proizvodi ve¢i broj odsustvovanja
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5. Mada su kratkoro¢ne posljedice kaznjavanja neposredno poboljSanje, dugoro¢ni rezultati su
pad motivacije i posveéenosti, a sa njima i pad produktivnosti (Preduzetnik Online, 2021).

U praksi se Cesto koristi ili poseze upravo za takvim oblikom mo¢i, bilo da se

discipliniranjem jednog radnika pokuSava djelovati na cijelu grupu, ili se njegovim

discipliniranjem pokusava djelovati na njega samog.

6.2.3. Mo¢ nagradivanja

Mo¢ nagradivanja bila bi antonim mo¢i prisile; nagrada koju pojedinac smatra
vrijednom i pozeljnom. Upravljanje se odvija upravo posredstvom te nagrade koja se nudi,
obecava ili daje zaposleniku radi postizanja odredenog radnog ucinka ili radi pozeljnog
ponasanja koje on ispoljava. Nagrada se daje nekome jer se on ponasa na odredeni nacin ili
daje odredene (pozeljne) rezultate. Motivirati se moze nematerijalnim ili materijalnim
nagradama, $to bi ukljucivalo parkirno mjesto, prostraniji ured ili ured sa boljim pogledom,

sliku zaposlenika mjeseca objeSenu na zidu, javnu pohvalu, bonus na plaéi i sl.

6.2.4. Mo¢ znanja

Mo¢ znanja moze se promatrati kroz dva aspekta. Prvi aspekt bi se odnosio na
pretpostavku da menadzer koji upravlja odredenom skupinom ljudi posjeduje najvece
tehni¢ko znanje u oblasti rada, §to ga ¢ini sustinski kvalificiranim menadZerom, nekim tko
je kompetentan, te predstavlja uzor drugim radnicima. Takav menadzer, iako je rijedak
primjer u praksi, predstavlja prirodni motivacijski faktor svojim podredenima.

Drugi aspekt mo¢i odnosio bi se na mo¢ davanja i suzdrzavanja od davanja
informacija. Sama formalna pozicija omogucuje menadzerima da budu u kontaktu sa
informacijama koje drugi zaposlenici, odnosno podredeni nemaju. Takav poloZaj omogucuje
im da barataju informacijama, odnosno da njithovom selektivnom primjenom vrse utjecaj na
zaposlenike.

Na primjer, menadzer koji bi podijelio informaciju da je u tvrtki fluktuacija osoblja
od 380% doveo bi do povecanja nezadovoljstva radnika, jer bi se sa pravom pitali zasto je
stanje takvo, pa bi dosli do zakljucka da im je posao nesiguran, te da se njihov rad ne cijeni
dovoljno. Suprotno tome bilo bi suzdrzavanje od davanja takve informacije, Sto ne bi dovelo
ni do kakvog poboljSanja radnog ucinka, ali bi dovelo do sprecavanja negativnog ucinka ako

bi ta informacija bila dostupna §iroj radni¢koj masi.
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Menadzer takoder informacijama moze i pozitivno utjecati na rad zaposlenika. Na
primjer, ako kaze zaposlenicima da ¢e gornjih 5% radnika u¢i u izbor ne samo za poveéanje
place ve¢ 1 za promicanje na hijerarhijskoj ljestvici unutar organizacije, dovesti ¢e do

povecanja radnog ucinka cijele grupe radnika.

6.3. Motivacija

Kada su u pitanju motivacije radnika vazno je osigurati da kvalitetni ljudi dodu i
ostanu u sustavu, da rado preuzimaju i sa zadovoljstvom kvalitetno izvrSavaju povjerene
zadatke te da budu kreativni i inovativni kako bi se tvrtka uspjesno razvijala. To se moze
posti¢i materijalnim nagradivanjima. Tada treba voditi racuna o razli¢itim potrebama ljudi.
Takoder je vazno da se vodi ra¢una o timu u kolektivu. Dodjela bonusa ne smije biti
komplicirana. Ako su losi poslovni rezultati prvo se moraju smanjivati pla¢e rukovodeceg
kadra. One moraju prve biti indikator uspjesSnosti. Tu je jako vazno da radnici imaju
povjerenje te da su sigurni u pravi¢nu raspodjelu “kolaca”. I same place ali i bonusi trebaju
biti sukladni sloZenosti radnog mjesta, uvjetima rada, odgovornosti. Bonusi mobu biti i robne
nagrade kao §to su automobile, osiguranja, stanovi i sl. Ako je u pitanju nematerijalna
nagrada to mogu biti razne edukacije, fleksibilno radno vrijeme, izvanredni slobodni dani,
ukljucivanje u vise segmente i razine odgovornosti i odlu¢ivanja. Pravi i dobar menadzer se
nece bojati kvalitetnog i1 dobrog radnika. On ¢e rado radnike ukljucivati u razli¢ita
odlu¢ivanja te ¢e im davati vee odgovornosti. Dobar menadzer ¢e podrzavati ideje i
prijedloge koje daju radnici. Dobar menadzer ¢e imati dobru i tocnu prosudbu o radnicima 1
njihovim zaslugama. Dobar menadzer e biti kreativan u osmisljavanju sustava nagradivanja
radnika sukladno potrebama svakog pojedinca kao covjeka.

»1raziti 1 naci razloge zbog kojih netko nesto ¢ini*“. (Rheinberg, 2004: 11). Svi Zele
biti u pobjedni¢kom timu. Svi su u djetinjstvu mastali da ¢e postati glavni igra¢ omiljenog
sporta koji u posljednjoj sekundi dovodi svoj tim do pobjede. Mnogi su gadali koS za smece
zguzvanim papirom odbrojavajuéi 3-2-1 dok su zamisljali kako donose svom timu ili
reprezentaciji pobjedu u finalu nekog kupa. Nista drukcije nije ni sa zaposlenicima: svi Zele
biti u pobjedni¢kom timu, onom koji je zasluzan za postizanje najboljih rezultata i onom u
kojem se njihov individualni trud, rad 1 znanje prepoznaju; Zele biti najbolji igra¢ 1 nositi
kapetansku traku u tom timu. Postoje, naravno, i oni zaposlenici koji Zele §to manje raditi i
kojima nije stalo ni do tima ni do posla. Na ljudskim resursima ili menadzeru, ako poduzece
nema ljudske resurse, je da probudi Zelju, motivira, i u kona¢nici dovede tim, kao i pojedinca,
do ostvarivanja zeljenih rezultata.
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,»Motivacija je zajednicki pojam za sve unutarnje faktore koji konsolidiraju
intelektualnu i fizicku energiju, iniciraju i organiziraju individualne aktivnosti, usmjeravaju
ponasanje te mu odreduju smjer, intenzitet I trajanje. Motivacija je stanje u kojem smo
"iznutra" pobudeni nekim porivima, teznjama, zeljama, moZe se re¢i motivima, a usmjereni
na postizanje nekog cilja koji izvana djeluje kao poticaj na ponaSanje. U kontekstu
organizacije motivacija se moze promatrati s dva aspekta. S aspekta pojedinca motivacija je
interno stanje koje vodi ostvarenju cilja. Sa aspekta menadZera motivacija je aktivnost koja
osigurava da ljudi teZe postavljenim ciljevima i da ih ostvaruju”. (Buntak i sur., 2013: 59-
60)

Zaposlenici u poduzeéu dobivaju nov¢anu naknadu za svoj rad. U svakom odsustvu
bonusa, radnici nisu placeni po radnom ucinku, te ako poduzece ne stimulira na neki drugi
nacin dodatni rad, svi radnici ¢e biti isto plac¢eni za drugaciji radni ucinak. Neki radnici ¢e
raditi manje, a neki viSe nego $to je oc¢ekivano. Razliku u njihovom radnom ucinku, pod
uvjetom da su jednako umjesni, strucni, tj. kompetentni u svom poslu, praviti ¢e upravo
motivacija.

U praksi upravljanja ljudskim resursima moZe se vidjeti da je nov€ana kompenzacija
najcesci motivator zaposlenih. Koriste¢i se njome, menadzeri pokusavaju motivirati radnike
da se dodatno zalazu na poslu. Tako je bonus po radnom rezultatu mjerljiv u postotku
ostvarenog viSka rezultata u odnosu na plan: 2% ukupne zarade u kvartalu nakon
ostvarivanja plana tog kvartala. Uprkos trudu radnika da ispuni normu i povisi je §to je vise
moguce, on ¢e, ukoliko nakon mjesec dana vidi da je nemoguce ostvariti plan, odustati od
truda 1 zalaganja u tom kvartalu. No, to vazi samo u slucaju kada je radnik iskljucivo
motiviran tim novcem, tj. ako mu je taj bonus jedini motivator.

,,Motivacija je interna (unutrasnja) varijabla koju menadzer ne moze vidjeti ve¢ moze
samo pretpostaviti da je zaposlenik motiviran, ako svjesno obavlja svoj posao. Teorije su
viSe usmjerene na odredivanje onih varijabli koje utjecu na ponasanje, manje na proces kroz
koji to €ine, 1 na interakciji izmedu niza varijabli koje u tome sudjeluju. To je povrSan nacin
jer jo$ uvijek ne znamo zaSto se ljudi ponasaju na ovaj ili onaj nacin i koji je razlog tome.
Te su teorije usmjerene na to da se objasni zasto ljudi prihvacaju neke faktore kao Sto su
placa, napredovanje, sigurnost posla, dok druge izbjegavaju, odnosno, zasto nesto jest cilj 1

koje ciljeve ljudi Zele ostvariti’’. (Buntak i sur., 2013: 57)
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Tabela 1. Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenih

IZRAVNE MATERIJALNE
KOMPENZACIE

NEIZRAVNE
MATERIALNE
KOMPENZACIE

IRAZI NA

-Stipendije
-Placa N )
S -Studijska putovanja
-Bonusi 1 poticajl L
) | -Specijalizacije
-Naknade za inovacije | o
o -Plac¢ene odsutnosti 1
poboljsanja ] ]
o | slobodni dani
-Naknade za Sirenje znanja 1 ) N
o -Automobil kompanije
S fleksibilnost
< _ -MenadZerske
32 -Bonusi L
= beneficije
o
-Bonusi vezani uz rezultate i | -Mirovinsko osiguranje
dobitak organizacijske | -Zdravstvena zastita
jedinice ili poduzeca -Zivotno i  druga
-Udio u profitu osiguranja
-Udio u vlasnistvu -Naknade za
nezaposlenost
-Obrazovanje
Q
> -Godisnji odmor
=}
3 -skrb o djeci
¥

Izvor: Buntak, K., Drozdek, 1., Kovaci¢, R. (2013). Materijalna motivacija u funkciji

u jednoj anegdoti kada su na razgovoru za posao pitali buduéeg zaposlenika $to ga motivira,
a on im odgovorio da je jako motiviran da ne umre od gladi. Drugim rije¢ima, motivira ga
placa, briga za egzistenciju 1 mozebitni viSak. Materijalna kompenzacija moze biti 1
koriStenje sluzbenog auta, mobitela na pretplatu, ulaznica za kazaliSnu predstavu ili slicno.

Sa aspekta menadZera i rukovoditelja, idealno bi bilo da su zaposlenici motivirani samom

Motivacija i materijalna kompenzacija usko su povezane. Primjer toga oslikava se i

upravljanja ljudskim potencijalima. Varazdin: Veleuciliste u Varazdinu, str. 60

prirodom posla koji im pruza uzitak, ali iz prakse je vidljivo da je to rijedak slucaj.
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Kada poduzece raspolaze solidnom koli¢inom novca, lako mu je postaviti se prema
svojim zaposlenima sa stavom ,,radi kao mrav i zivjeti ¢e$ kao car", ali kada poduzeée nema
novca koji bi mu predstavljao polaziste za takav stav, jedino raspolozivo sredstvo koje mu
preostaje jeste nematerijalna motivacija. Ipak, kako za stvoreni visak vrijednosti radnik ne
dobiva nista osim titule radnika godine i tapSanja po ramenu, slabo je vjerojatno da ¢e biti
motiviran bez adekvatne materijalne kompenzacije.

Nije rije¢ samo o tome da poduzece nema novaca za materijalnu kompenzaciju veéeg
radnog ucinka kod radnika, pa da menadZer mora biti kreativan da bi motivaciju drzao
optimalnom primjenom nematerijalnih kompenzacija, nego ono ne moze kompenzirati ni
zaposlenike koji su na hijerarhijskoj ljestvici na viSem nivou unutar samog poduzeca.
Primjer nematerijalne kompenzacije moze biti uvodenje fleksibilnog radnog vremena koje
¢e doprinijeti zadovoljstvu radnika koji ima djecu, pa moze bolje organizirati vrijeme. Kako
obitelj i posao ¢ine 60% naseg vremena, potrebno je napraviti zdrav balans unutar tog
postotka, a uvodenje fleksibilnog radnog vremena moze tome pomoéi.

Nematerijalna kompenzacija moze biti i odredena vrsta participacije u postavljanju
ciljeva odredene organizacijske jedinice ili ve¢a autonomnost pri djelovanju. Potrebno je
kombinirati materijalne i nematerijalne faktore motivacije kako bi ljudske potrebe bile
zadovoljene. Nisu ni sve ljudske potrebe iste: razlicite potrebe ¢e imati netko tko se bori za
koricu kruha i netko kome je egzistencija osigurana pa radi za bolji auto ili status u drustvu.
Ova druga vrsta ljudi bolje reagira na primjenu nematerijalnih kompenzacija, dok prva bolje
reagira na materijalnu stimulaciju.

Opcenito se ljudi vole osjecati prihvaceno, cijenjeno 1 zele osjetiti priznanje
sposobnosti od strane nadredenih. MenadZeri ili rukovoditelji trebali bi znati prepoznati
potrebe svojih radnika, jer ih radnici nece uvijek iznositi javno. Kada su potrebe radnika
zadovoljene, on se moze opustenije i sa viSe Zara i strasti posvetiti poslu te ga obavljati jos

efikasnije.

Interpretacija radniCke Cinidbe

U poslovnom okruzju nije bitno samo kakav je netko, kako on radi, ve¢ i kakva je
percepcija drugih ljudi o tom istom radu ili radniku. Od toga kako neko gleda na nacin
postizanja tudeg radnog ucinka, daleko je bitniji na€in na koji njegov menadzer to vidi, jer
za organizaciju moze biti pogubno ako menadzZer konstantno loSe interpretira stvari, ako je

pristran 1 ne valorizira nacin postizanja radnog rezultata, ve¢ gleda sam rezultat.
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Pojedinci unutar organizacije imaju razlicita gledista na svijet i drugacije posloZene
prioritete u zivotu. U korelaciji s time slijedi osvrt na sedam razina osobnih vrijednosti i
stilova Zivota koje je kategorizirao psiholog Clare W. Graves.

Razina 1: reaktivna. Ovi pojedinci nisu svjesni sebe ili drugih kao ljudskih bic¢a i reagiraju
na osnovne fizioloske potrebe. Takve se osobe rijetko mogu naéi u organizacijama. Ovo je
veoma karakteristicno za novorodene bebe.

Razina 2: plemenska. Ove pojedince karakterizira visoka ovisnost. Na njih jako utjece
tradicija i mo¢ kojom se sluze osobe od autoriteta.

Razina 3: egocentri¢na. Ove osobe vjeruju u surovi individualizam. Agresivne su i sebicne.
U prvom redu reagiraju na moc¢.

Razina 4: konformisticka. Ovi pojedinci imaju nizak prag tolerancije za razli¢itost. Imaju
teSkoce u prihvacanju ljudi ¢ije su vrijednosti razli¢ite od njihovih te Zele da drugi prihvate
njihove vrijednosti.

Razina 5: manipulativna. Ovi pojedinci teze postizanju svojih ciljeva putem manipulacije
ljudima i stvarima. Materijalisti su i aktivno teZe viSem statusu i priznanju.

Razina 6: sociocentri¢na. Ovi pojedinci smatraju vaznim da ih se voli i da se slazu s drugima
nego da idu naprijed. Materijalizam im je odbojan kao i manipulacija i konformizam.
Razina 7: egzistencijalna. Ove osobe imaju visoki prag tolerancije za razlicitost opcenito i
ljude s razli¢itim vrijednostima. Otvoreno se protive nefleksibilnim sustavima, restriktivnim
politikama, statusnim simbolima i proizvoljnoj uporabi ovlaStena.* (Graves, 1976, prema
Robbins, 1992: 26)

Razliciti pojedinci razli¢ito djeluju na iste podrazaje, zbog ¢ega je vazno temeljno
pristupiti analizi psiholoSkog profila zaposlenika. Takvim pristupom ¢e se lakSe
interpretirati, odnosno predvidjeti i probati iskontrolirati ponaSanje radnika. Ovdje je sa
razlogom akcenat na radniku, a ne na skupini; skupina se drugacije ponasa, odnosno radnici
se drukcije ponaSaju kada su u skupini nego kada im se individualno pristupi.

Interpretacija odredenog ponasSanja, odnosno pokusaj razumijevanja zasto je netko
nesto ucinio najprije se moze uciniti nebitnim ukoliko je doslo do aktualizacije neke
nepozeljne radnje, ali razumijevanje te radnje moze dovesti do kasnije prevencije drugih
nepozeljnih radnji kod nekih drugih pojedinaca. Upoznavanje sa uzrokom odredenog
ponasanja Cesto moze dovesti do ispravljanja ponaSanja u zaposlenika. Uz to su,
podrazumijevano, bitni i sami uzroci jer se ne moze ni svako ponasanje razumjeti.

Razli¢iti psiholozi imaju razli¢ita objasnjenja za isto ponaSanje nekog pojedinca.

Kod predvidanja se promatra kakvu ¢e reakciju izazvati odredena akcija. U kriznim
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7.1

situacijama moze se posegnuti za laznom dihotomijom, problem-reakcija-rjesenje, odnosno
hegelijanskom dijalektikom. Zapravo, slobodno se moze re¢i da se svi menadzeri uzdaju u
Pigmalionov efekt koji im kaze da ¢e se zaposlenici poceti ponasati bas onako kako se to od
njih i o¢ekuje.

Slika 2 Pigmalionov efekt

R, PIGMALIONOV EFEKT

(samoispunjavajuce
prorocanstvo)

Izvor: Jurici¢, D. (2016). Poucak Pigmalionovog efekta.
https://www.skolskiportal.hr/sadrzaj/jucer-danas-sutra/poucak-pigmalionovog-efekta/

Pristupljeno 20. kolovoza 2021.

Aschova paradigma

Ljudi Zele biti prihvaceni. Oni su socijalna bi¢a koja su spremna zrtvovati svoju
individualnost za potrebe kolektiva. To je poznato jo$ od prapovijesti, kada je izopcenje iz
drustva bilo ekvivalentno smrti. Da bi prezivio, ¢ovjek je morao suradivati sa drugima 1 biti
u zajednici.

O tome kako skupina djeluje drugacije od pojedinca govori i studija paradigme
psihologa Solomona Ascha koji je pedesetih godina napravio studiju koja dokazuje da su
ljudi konformisti, te da su spremni odre¢i se svojeg misljenja radi Zelje za uklapanjem u
kolektiv. Solomon je ovim eksperimentima zna¢ajno doprinio razvoju socijalne psihologije
I pokazao da se u grupi pojedinac drugacije ponasa nego kada je izoliran od utjecaja grupe.

U izvornom eksperimentu Aschovih obrazaca javlja se skupina sastavljena od
ucenika i nekoliko suradnika istrazivaca koji se predstavljaju kao subjekti. Zadatak se sastoji
od lista papira na kojem su tiskane tri horizontalne crte razli¢itih duzina, a svaki subjekt

mora naglas izgovoriti koja je od njih najduZa. Suradnici su spremni ispravno odgovoriti u
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prvim pokusajima, ali kako ispitivanje napreduje, pocinju grijesiti i ukazuju na crtu koja
o¢ito nije najduza.

Subjekt koji ne zna Sto se dogada pocinje reagirati ispravno, kako on misli, ali kako
drugi insistiraju na ukazivanju na pogresnu crtu, njegovi odgovori pocinju biti isti kao 1
drugi. Stoga se zakljucuje da je fenomen uskladenosti uocljiv u situacijama u kojima je
poticaj na kojem se mora donijeti prosudba objektivan.

Prilikom intervjuiranja subjekata koji su prosli kroz eksperiment, objasnili su da su
se, unato¢ tome §to su sigurno znali koji je toan odgovor, prilagodavali o¢ekivanjima drugih
zbog straha da ¢e ih na neki nac¢in ismijati. Za neke od njih je ¢ak potvrdeno da su odgovori

koje su htjeli dati a nisu to napravili bili doista to¢ni. (https://hr.sainte-

anastasie.org/articles/psicologa-social-y-relaciones-personales/el-experimento-de-

conformidad-de-asch-cuando-la-presin-social-nos-puede.html. Pristupljeno 23. kolovoza
2021.)

Slika 3 Kartice u Aschovom eksperimentu

A B C

Izvor: Sainte Anastasie (2021). Eksperiment uskladenosti s Aschom/Socijalna psihologija i

osobni odnosi. https://hr.sainte-anastasie.org/articles/psicologa-social-y-relaciones-

personales/el-experimento-de-conformidad-de-asch-cuando-la-presin-social-nos-

puede.html Pristupljeno 23. kolovoza 2021.

Asch je proveo slicne eksperimente s manjim izmjenama kako bi vidio kako je
moguce prekinuti uskladenost u odgovorima. Pod istom paradigmom uveo je niz varijacija
koje su pokazale vrlo zanimljive rezultate. U jednom od uvjeta, uveo je ,,saveznika" u grupu.
Osim subjekta koji ne zna nisSta, uvodi se i drugi subjekt ili istraZiva¢ koji mora dati tocne

odgovore neovisno o drugima. Primije¢eno je da kada subjekt vidi da nije jedini koji misli
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drugacije od ostalih, uskladivanje se drasticno smanjuje. Na neki nacin, prisutnost drugog
manjinskog misljenja potvrduje vlastito.

Medutim, kada se taj saveznik ukloni u sredini eksperimenta, subjekt opet pati od
posljedica sukladnosti. lako je tijekom prve polovice eksperimenta uspio odoljeti socijalnom
pritisku, kada izgubi izvor valjanosti vraca se na misljenje veéine kao vodic.

Osim toga, Asch je primijetio da $to je veéi broj ljudi u grupi, to je snaznija
sukladnost. U malim grupama, manjinsko misljenje ne trpi toliko pritiska da se promijeni
kao kad se dodaju tri ili Cetiri druge osobe. Drugi ¢imbenici, kao $to je pisanje odgovora
umyjesto da se izgovaraju naglas i izlazu se kritikama ili ismijavanju, favoriziraju otpor prema

sukladnosti. (https://hr.sainte-anastasie.org/articles/psicologa-social-y-relaciones-

personales/el-experimento-de-conformidad-de-asch-cuando-la-presin-social-nos-

puede.html. Pristupljeno 23. kolovoza 2021.)

Asch je nastavio provoditi daljnje pokuse kako bi utvrdio koji je faktor utjecao na to
kako i kada ljudi odgovaraju. On je otkrio da:
Sukladnost se povecava kada je prisutno viSe ljudi. Medutim, malo je promjena kada
veli¢ina grupe prijede Cetiri ili pet osoba.
Sukladnost se takoder povecava kada zadatak postaje tezi. Prkoseci nesigurnosti, ljudi
se obra¢aju drugima za informacije o tome kako odgovoriti.
Uskladenost se povecava kada drugi ¢lanovi grupe imaju veéi drustveni status. Kada
ljudi vide druge u grupi kao mo¢nije, utjecajnije ili obrazovanije od njih samih, vjerojatnije
je da ¢e 1¢1 zajedno s grupom.
Medutim, uskladenost se smanjuje kada ljudi mogu odgovoriti privatno. IstraZivanje je
takoder pokazalo da se sukladnost smanjuje ako imaju potporu najmanje jedne druge osobe

u  skupini. (https://hr.sainte-anastasie.org/articles/psicologa-social-y-relaciones-

personales/el-experimento-de-conformidad-de-asch-cuando-la-presin-social-nos-

puede.html. Pristupljeno 23. kolovoza 2021.)

Sto se moze izvuéi iz ovog eksperimenta i kako to moZe pomo¢i pri upravljanju
ljudima, odnosno ljudskim resursima u odredenoj organizacijskoj jedinici ili na razini cijelog
poduzeca? Ljudi su sloZena i kompleksna bi¢a ¢ije se ponaSanje moZe modelirati. Ne moze
se svatko modelirati na isti na¢in, niti se moze utjecati u potpunosti na svakog pojedinca, ali
kod velikog broja ljudi jedna od tehnika manipulacije ¢e svakako dati rezultate.

Pri oblikovanju stavova, zalaganja i motivacije radnika moZe pomoc¢i kriti¢na masa

koja je stvorena unutar poduzeca, uz lidere na koje se ostali radnici ugledaju. Ako se na njih
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7.2.

izvrsi pozitivan utjecaj, radnici ¢e ih nesvjesno pratiti i oponasati ih u nama prihvatljivim
stvarima; drugim rije¢ima, radni u¢inak tvrtke ¢e se povecati.

Veliki broj prethodno navedenih teorija potvrduju da se ne mora upravljati svakim
pojedincem da bi se uspjeSno upravljalo kolektivom. Poznavanje socijalne psihologije,
odnosno uporaba nekih njenih dokazanih teorija, znacajno ¢e olaksati upravljanje ljudskim
resursima. Neke od tih teorija jesu teorija Socijalne usporedbe, koja upozorava na to da ¢e
se radnici usporedivati sa gorim i boljim radnicima od sebe, dok ¢e usporedba za gorima
sluziti kao alibi za lo§ radni ucinak, kao i teorija Aschovog konformizma, odnosno Aschove
paradigme.

,Konformizam je najveé¢i kad su ispitanici nagradeni za slaganje s neto¢nom
ve¢inom. Za objasnjenje konformizma koristi se teorija socijalne usporedbe. Ljudi oko nas
pruzaju nam sredstvo samo evaluacije, s njima se usporedujemo — konformizam s njima
trebao bi rezultirati pozitivnom samo evaluacijom koja onda povecava nase samopostovanje.
Primjer pravog konformizma poznata je Aschova paradigma - Aschov konformizam.”
(Balaz i Mestrovi¢, 2015: 94)

Teorija X i teorija Y Douglasa McGregora

Prema Teoriji X menadZeri drze sljedeci Cetiri postavke (McGregor, 1960.):
Zaposlenici inherentno ne vole rad; kad god je moguce, pokusat ¢e ga izbjeci.
Budu¢i da zaposlenici ne vole posao, treba ih prisiljavati, kontrolirati ili im prijetiti kaznom
kako bi postigli ciljeve.
Zaposlenici Ce izbjegavati odgovornosti i traziti sluzbeno usmjerenje kad god je moguce.
Vecina radnika stavljaju sigurnost iznad ostalih ¢imbenika povezanih s poslom i iskazivat
¢e jako malu ambiciju.

Radnici teze potrebama druStvenog priznanja, statusa, samoaktualizacije pa je
upravo na tim pretpostavkama McGregor razvio Teoriju Y:
1. Zaposlenici mogu dozivljavati rad prirodnim kao i odmor ili igru.
2. Ljudi ¢e prakticirati samo usmjeravanje i samokontrolu ako su posveceni glavnim

ciljevima.

3. Prosje¢na osoba moze nauciti prihvacati, ¢ak i traziti odgovornost.

4.  Sposobnost donoSenja inovativnih odluka Siroko je raspodijeljena medu populacijom i

nije nuzno iskljucivo podrucje onih na menadZzerskim polozajima.
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5. U uvjetima suvremenog druStva intelektualni potencijali prosje¢noga ljudskog bica
samo su djelomi¢no iskoriSteni.

6. Stupanj predanosti ciljevima proporcionalan je veli¢ini nagrade povezane s njihovim
ostvarivanjem. (Dropuli¢, 2009:351)

Mozda se na prvi pogled nekome ucini kako je ovdje rije¢ o Bijeloj i Crnoj Evi ili o
dva menadzera s razliCitim stilovima upravljanja. Teorije X 1 Y viSe su orijentirane na
pojedinca kao dio organizacije nego na cijelu skupinu. U praksi se ne moze iskljuciti jedna
a primjenjivati druga teorija, ve¢ se prema njima odnosi situacijski; teorije su medusobno
isprepletane.

,»Obrasci kontrole Teorije X dizajnirani su tako da kontroliraju zaposlenikovo
ponasanje, a ne stavove i uvjerenja. Kontrola oblikovana karakteristikama Teorije Y
obuhvaca zaposlenikove i stavove, ponaSanje i intrinzi¢nu ispunjenost poslom”. (Dropuli¢,
2009:352)

Teorije se odnose na stav i uvjerenja rukovoditelja koji determiniraju njegovo
ponaSanje u poslovnom okruZenju. I jedna i druga teorija su to¢ne: zaposlenici viSe vole
blazi pristup 1 skloniji su pozitivnije gledati na rukovoditelja koji u svojem djelovanju
vrjednuje zaposlenike prema Y teoriji, dok rukovoditelje koji zaposlenike iskljucivo
promatraju kroz X teoriju smatraju autokratima koji imaju negativno misljenje o svojim

zaposlenicima.

. Savladavanje otpora

,,Otpor - sila koja se protivi kretanju* (Popularna enciklopedija, 1976 : 811).

U poduzecu se jako cesto donose odluke koje ne idu u korist vecini zaposlenika.
Takve odluke Cesto, u vecoj ili manjoj mjeri, proizvode razne vrste otpora. Vecina promjena,
ako su percipirane kao negativne, kod odredenog ¢e broja ljudi uvijek buditi iskru otpora
koja, ako se ne iskontrolira, moZe prerasti u op¢i bunt koji niSta dobro nece donijeti samom
poduzecu.

Otpor koji dolazi od pojedinca u iznimno rijetkim situacijama moze proizvesti veliku
Stetu za tvrtku, te se sa aspekta rukovoditelja poduzeca relativno lako moze rijesiti. Sa druge
strane, dobro organizirani otpor nezadovoljnih radnika moZze biti puno zahtjevniji izazov za
jednog menadzera, direktora ili samu organizaciju. Upravo na taj nacin je i formiran
sindikat: odredeni broj radnika se organizirao i pobunio. Kako je kontrola otpora izazovna,

ona moze dovesti do nekontroliranih rezultata. Povijesni primjer toga bilo bi druStveno
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samoupravljanje unutar kog su se radnici izborili za viSak vrijednosti koji u danaSnjem
sustavu dobiva burzoazija.

Mnogi menadzeri, odnosno direktori upravljaju ovakvim skupinama koriStenjem
ljudske pohlepe, odnosno potkupljivanjem nekolicine voda otpora koji privlace veliki broj
radnika koji tvore kriti¢cnu masu. Upravljanjem vodama kroz materijalne kompenzacije moze
se u dobroj mjeri utjecati i na rad sindikata ukoliko su radnici organizirani na formalan nacin,
ili na rad same organizacije kao neformalne grupe.

Pored potkupljivanja voda, pritiskom i silom moze se djelovati na ranjive pripadnike
skupine. U praksi se takoder vidi da menadzeri komunikacijom pokusavaju umanjiti otpor i
podilaziti zaposlenikovom egu koji ¢e radi njega mozda i zanemariti odredeni dio zahtjeva.
Takoder, otpor moze biti pruZen i radi nedovoljne informiranosti radnika, pa ¢e menadzer
koji je dobar i vjest govornik mo¢i uvjeriti makar dio ljudi u ispravnost ideja i u to da ¢e
promjena donijeti dugoro¢nu dobrobit svima.

Menadzer skoro uvijek manipulira svojim podredenima, te iskrivljuje ¢injenice kako bi
kratkorocno smiriti vatru unutar poduzeca. Nazalost, stupanj razvijenosti nekog drustva
mjeri se brzinom obrtaja kapitala, a ne stupnjem razvijenosti meduljudskih odnosa, zbog
¢ega i menadzeri u potrazi za moci ¢esto zaobilaze meduljudske odnose naustrb bonusa koji

¢e dobiti za uspjesno obavljen posao.

9. Primjeri iz poslovne prakse INTERNATIONAL EVONA d. 0. 0.

Za potrebe prakticnog dijela rada u kojem se navode primjeri iz poslovne prakse
poduzeca International Evona d.o.0., koriStena je i metoda intervjua sa zaposlenicima a
vezano za relevantna podruéja i teme koje su obuhvacene teorijskim dijelom rada. U svim
dokumentima markirani su relevantni dijelovi temeljem kojih bi se ukazalo na konkretnu
osobu, sukladno zastiti podataka. Za svrhu rada je dovoljan i relevantan podatak kako se radi

0 gore navedenoj tvrtki.

Pitanja za intervju:
1. Koliko vam je vazan dokument o korporativnim vrijednostima tvrtke u kojoj radite?
2. Mislite li da se korporativne vrijednosti primjenjuju u svakodnevnom radu?

3. Jesu li opomene ucinkovite kao mjera u radu?
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4. Koliko vam je nagrada znaCajna u priznavanju vaseg rada?
5. Je li oglas za posao bitan za tvrtku koja zaposljava?
6. Postuje li se u vasoj tvrtki GDPR?

Broj ispitanika za intervju je 20.
Grupu ispitanika Cinili su radnici poduzeca International Evona d.o.o.
Odgovori na pitanja su prezentirani kroz poglavlja u dijelu rada koji se bavi primjerima iz

poslovne prakse poduzeca International Evona d.o.o.
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10.1. Korporativne vrijednosti

Slika 4 Korporativne vrijednosti

KORPORATIVNE VRIJEDNOSTI

NASA MISIJA

= Mi oblikujemo civilizirano trziste sutrasnjice.

* Pomazemo ljudima u ispunjavanju potreba za igrama na srecu i kvalitetnim odmorom u
slobodno vrijeme.

®  Miosiguravamo moguénost da je to bude ugodno, sigurno i uz maksimalnu ponudu dodatnih
sadrzaja najviSe kvalitete.

*  Mise trudimo da nasi zaposlenici budu sigurni u buduénosti, da im pruZimo mogucnosti rasta
i razvoja na radnom mjestu.

ODGOVORNOST

*  Svaki ¢lan nadeg tima je 100% odgovoran za svoj rezultat i za rezultat cijele tvrtke.
* Ne prebacujemo odgovornost s jednih na druge.
*  Svatko daje sve od sebe za postizanje boljeg rezultata.

RAST I RAZVO)

* Ne stojimo na mjestu,
* Cijenimo u sebiionima oko sebe sposobnost stalnog osobnog rasta i profesionalnog razvoja.
* To radimo sami i uz pomoc tvrtke.

ISKRENOST

* Temeljna vrijednost naseg osobnog | profesionalnog odnosa je iskrenost.

* Iskreni smo jedni prema drugima, kolegama, podredenima, partnerima, gostima.
* Iskrenost shvacamo kao apsolutno otvorenu, ispravnu | konstruktivnu interakciju.
* Tako inade korporativne, poslovne | osobne komunikacije.

NASI PRINCIPI

*  Midljenje svakoga se mora postovati i sasluati.

*  Miiljenje se iznosi ¢ak | kad ono ,ne postoji”,

*  Mislusamo, cujemo | prihvacamo drukéija stajalista | gledista, éak i ako se razlikuju od nadih.

*  Razmidljamo prije nego $to poénemo raditi.

*  Svaki ozbiljni posao zavriavamo analizom | donosimo zakljuéke za buduénost.

* Povratne Informacije primamo konstruktivno | zahvalni smo kolegama na osobnom i
profesionalnom misljenju,

*  Spremnismo izaci Iz zone komfora ako to zahtijeva posao.

* Povratne informacije primamo konstruktivno | zahvalni smo kolegama na osobnom i
profesionalnom misljenju.

*  Zahvalni smo jedni drugima, kolegijalni | susretljivi.

*  Uvijek smo spremni za pozitivne promjene.

* U bilo kojoj situaciji ne gubimo smisao za humor | pozitivan stav prema ivotu i poslu.

Izvor: Interni podaci poduzeca International Evona d.o.o.

U ovom dokumentu iz poslovne prakse vidi se kako je poduzece definiralo ciljeve i
objasnilo filozofiju poslovanja i odnos prema zaposlenicima. Stavljen je naglasak na
odgovornost zaposlenih, iskrenost kao temelj vrijednosti profesionalnog odnosa, te je
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naznaeno da se svacije miSljenje uvazava. Takav dokument pozitivnho djeluje na
zaposlenike. Na samom poduzecu je da se drzi propisanih nacela i da bude susretljiva prema
svojim zaposlenicima, te da cuje 1 uvazava njihovo misljenje. Koliko se to postuje u praksi
ovisi prije svega o rukovodstvu koje se u veéoj ili manjoj mjeri drZi propisanih korporativnih
vrijednosti tvrtke; najcesce ono $to je propisano ostaje ,,mrtvo slovo na papiru® i postovat
¢e se iskljucivo voljom rukovoditelja ili menadzera narocito ako poduzeée nema ljudske
resurse, te je upravljanje ljudskim resursima prepusteno isklju¢ivo rukovoditeljima i
menadZerima.

U intervjuu koji je proveden, na pitanje: Koliko vam je vazan dokument o
korporativnim vrijednostima? Svi ispitanici su odgovorili da im je vazan i/ili iznimno vaZan.
Medutim, na pitanje: Mislite li da se korporativne vrijednosti primjenjuju u svakodnevnom
radu? 10% ispitanika je odgovorilo DA, 40% ispitanih je odgovorilo NE i ¢ak 50% ispitanika
je odgovorilo DJELOMICNO.

Graf 1: Odgovor na prvo pitanje iz ankete

Koliko vam je vazan dokument o korporativnim
vrijednostima?

= VAZAN MI JE

lzvor: Autor
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Graf 2: Odgovori na drugo pitanje iz ankete

Mislite li da se korporativne vrijednosti primjenjuju u
svakodnevnom radu?

= DA = NE = DJELOMICNO

lzvor: Autor

Odgovori pokazuju da je mo¢ preto¢ena u pisanu rije¢ na papiru samo mrtvo slovo
ako nema primjene u svakodnevnom radu gdje ¢e zaposleni osjetiti eticke 1 druge vrijednosti

I pozitivne principe u radu.
10.2. Opomena i mo¢

Pored usmenih ukaza, prijekora i razgovora o problemima rada, jedan od metoda

prakti¢nih pristupa zaposleniku jest pisana opomena. Jedna takva opomena slijedi u prilogu.
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Slika 5 Prva pismena opomena

Poslovnica [l

ore: I

Predmet: Prva stegovna opomena

Ovim se izrice prva pisana opomena.
Vec sam Vam usmeno izrekao veci broj opomena u prethodnih nekoliko mjeseci zbog povredaz radnih
duZnosti, propusta u radu te odnosa prema firmi i radnom mjestu.
Od kada ste se vratili sa GO 10. 05. 201S. i nastavili sa radom 12. 05. 2013. 3 nakon razgovora u kojem
Vam je ukazano nz propuste u radu i na povrade radnih duznosti 2 u kojem ste mi obeczli da cete se
popraviti i korigirati Vase ponazznje, odnos prema radu ostzo je ne promijenjen te su nastzle nove
povrede radnih duznosti.
<+ 13.05.2015- u 10h izdali ste 2. Medice prijateljicama bez da ste ih otkucali nz kasi, pritom druzedi se
sa njima u caffe baru dok ste u isto vrijeme imali 3 igrada na ruletu
Niste brojali kolicinu pica i cigarets, izko znate da se u prvoj jutarnjoj radi inventura pica 3 u svakoj

"

smjeni broje cigarete.
Napravili ste opetovano greske u izvjestajima te blzgajnickim dokumentima
Niste se pridrzavali standarda vezanih 2z Cistocu i urednost uniforme, radili ste svaku smjenu izuzev

o0

jutarnje kada ste sigurni da sam u klubu u tenisicamaz sz bijelim donovima i Sarama.
Buduci da nije doslo do poboljianja vaseg ponaiznja te da Yam se odnos prema radu nije promijenio,
sada Vas ovim putem upozoravam da se Vasa nemarnost i propusti u radu ne mogu tolerirati.
Nzadam sa da cete shvatiti svu ozbiljnosti situacije i ponasati se u skladu 53 njom.

u Il 1s. 0s. 2015. - Voditel] kluba -

Dostavijeno:
- Arhiva

- _ Operater-konobar

lzvor: Autor
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U ovom slucaju, konkretna opomena nije dana radi discipliniranja drugih
zaposlenika, odnosno cijele grupe, ve¢ je sam radnik pretjerao sa svojim manjkavostima u
radu, zabuSavanjem 1 propustima. Opomena je u pismenoj formi dana radniku sa pravom na
ocitovanje o istoj. Ovo je jedan od slucajeva kada je radnik radi svojih propusta, a sukladno
pravilniku o radu, trebao dobiti otkaz, te se ovim putem zaobisla ekstremna mjera, a autoritet
menadZera nad zaposlenicima nije nestao, Sto bi se, pak, mozda dogodilo da nista nije

poduzeto.

Slika 6 Pismena opomena

Izvor: Interni podaci poduzeca International Evona d.o.o.
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U drugom primjeru ilustrirano je kako jedna opomena koja je nastala iz krivih

pobuda, odnosno hirova i1 opijenosti mo¢i jednog od rukovoditelja, moze dovesti do

kontraefekata. Primjer ovog slucaja je radnica koja nije bila zastrasena, znala je o cemu se

radi, te je odlucila odgovoriti kroz sredstva prihvatljiva za jednu organizaciju. Odgovor joj

je bio interni, iako se prosirio izvan primarne organizacijske jedinice, a morao se prosiriti

van jer je na ¢elu organizacijske jedinice bila upravo osoba protiv koje je prigovor i nastao.

Radnik je odbacio opomenu kao neosnovanu, te ukazao na neprofesionalno i pristrano

ponasanje od strane rukovodeceg menadzera.

Slika 7 Odgovor na pisanu opomenu

L]
]
ore: I

Predmet: Primjedba na prvu pisanu opomenu.

Prvu pisanu opomenu smatram neosnovanom.

Danz 20.10.2019 uruéena mi je prva pismena opomenz od strane | | SN U cpomeni je
naveden ditav niz netoénih a dokazivih informacija.

U totki 1. navedeno je da nisam 14.10.2019. u svojoj radnoj smjeni obavljala poslove iz Ugovors
o radu te da sam cijelu smjenu provela u skladiétu bavei se privatnim stvarima. Cinjeniéno stanje ne
odgovara napisanom. U skiadiétu koje je spomenuto koristila sam pauzu koja mi je propisana Elankom 7.
Ugovora o radu i jedino za éta mi se vezano za tu priliku moZe prigovoriti jeste prolongirano vrijeme za
odmor. Pored toga, morala sam i da nadzirem kolege koje u svoje siobodno vrijeme borave tamo, iako
pitanje njihovog prisustva u kiubu tijekom moje smjene nije moja odgovornost. Gostima sam uredno
isplacivala dobitke, pricals s2 njima i donosila im pica, 3to se sve vidi uvidom u kamere.

U toiki 2. napisano je da nisam imala uniformu, izko je tek 17.10.2019. izdata direktiva ito
trebamo nositi, te od éega se ta uniforma treba sastojati. Kzko sam od tog datuma imala propisanu
uniformu, i ovu totku smatram neosnovanom. Dokaz je preslika direktive u privitku, a uvidom u kamere
moie se ustanoviti da su i drugi djelatnici nosili nepropisanu uniformu, pa se nadam samo da nije rijeé o
diskriminaciju koja se provodi nada mnom.

U toki 3. navodi se da sam dana 29.03.2019. u toku svoje noéne smijene konzumirals alkohol na
radnom miestu — bez ikakvog dokaza o tome, pri éemu se ponovo iskljuéuju druge kolege koje su bez
ustezanja pile na svom radnom miestu.

U toki 4. navodi se da redovito kasnim na posao. Ovo smatram izvrtanjem ve¢ poznatih stvari.
Poznato je da fivim u drugom gradu i da imam red voinje autobusa na koji nikada nisam zzkasnila.
Zadnji put kad je doslo do kainjenja bilo je radi nesrece zbog koje je cesta bila zatvorena. Dokaz - link
&anka u prilogu. Kako nikad nisam zakasnila na autobus, te do svih ka3njenja koja nisu decidirano
navedena nije doslo radi moje nemarnosti, ovu todku smatram izvrtanjem injenicnog stanja u koje
postoji uvid.

Tokku 5. i toéku 6. takoder potpuno odbacujem i smatram neosnovanima. Nije naveden opis
ponaianja ili rada radnika koji predstavija krienje obveza iz radnog odnos tj. konkretnih radnji i

postupaka kojim su povrijedene obveze iz radnog odnosa. Navedene su netoéne stvari za koje nije
pruzen niti jedan dokaz.

Kako nije decidirano navedeno o kojim je povredama radnog odnoss rijeé, 2 pritom je iznijet &itav niz
netatnih i polu toénih stvari, smatram da je ovdje rijef o diskriminaciji koja se poku$ava sprovesti nada
mnom. Uvidom u kamere i u rad svih djelatnika moze se zzkljuiiti da je rije¢ o nejednakom postupanju
prema jednakima. Cak 3tz vide, j2 kao majka bebe od 9 mjeseci spadam u posebno osjetljivu skupinu
radnika i usprkos tome svoje duinosti obavljam u skiadu sa radnim mjestom na koje sam postavijena
niéta drukZije nego drugi operateri-konobari. Svrha upozorenja je upozoriti radnika da ne krdi obveze iz
radnog odnosa ubuduée i da mu se ukaze na posljedice takvog kréenja, te upozorenje mora biti jasna i
precizno, a ne samo pausalno.

Kako mi se govore kontradiktorne stvari, t

aziva sastanak na kojem mi se zamjera 23 stvari koje sam
govorila cimerici voditeljice u slobodno vrijeme na kavi, a ne govri se o samom poslu, pritom mi se ne
dajuéi na uvid pravilnik, smatram da je rijeé o obijesti i da se radi stvari koje nemaju veze sa poslom i
mojim radom meni izrece opomena.

Privitak 1. Preslika direktive sa naznaéenim datumom

Link Elanka: hr/Vijesti/Cs Kraj-N
2

1 dalje imam motiv da pokazem da je moje mjesto u ovoj firmi, da pokaZem svoja znanja,
umijeéa i profesionalizam, da se iskazujem i shodno svojim kvalitetama, znanjem i radom i napredujem u
istoj. Nadam se da ¢emo prayazifi sve nesporazume i izgraditi tim i koheziju kako spada.

Izvor: Interni podaci poduzeca International Evona d.o.o.
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Slika 8 Obracanje nadredenima

Postovani,

Na ovo obracanje primoralo me je nekoliko raziicitih faktora: Zinjenica da sam odjednom dovedena
u situaciju da moram da se borim 22 ofuvanje svojeg radnog miesta, potreba da ofistim svoje ime
uprljano tudim lafim i osjecajem da sam irtva diskriminacije i

od strane voditeljice
Takoder, kzo odgovornom i savjesnom radniky, kao majci bebe stare 11 mjeseci, stalo mi je do
mog radnog mjesta. Zato imam obavezu u kratkim crtama opisati stvari koje su mi se dogadale

Iznimno sam osoba. O sam, i natitana iz razliciti oblasti.
Elokventna sam i odgovorna. Rad u [l mi niie prvi radni odnos. Tako da jako dobro znam eticki
kodeks rada koji podrazumijeva sve potrebne segmente znatajne za rad.

Problemi sz Gdicom [JJll su poceli od trenutka kada sam izvan posla, njezinoj cimeric
koja je zaposlena na istom radnom miestu k2o i ja, prigovorila da nije u redu da po naputku voditeljice

ujedno i cimerice, z osabne potrebe uzima kemikaliju i sredstva za &i3éenje. Tom

prilikom se Zalila da u kudi mora sve istiti 22 psom kaoii da ga mora Eesto voditi
u Setnju ali da tu situaciju podnosi zato §to ima poviastice na poslu u smislu toleriranja razliéitih stvari ali
i da ukoliko odbije Ziniti takve stvari ima verbalno ponizavanje i omalovaiavanie. lzrazila sam duboko

i jasa keoi opaianje da je takva situacija sukob interesa.
Ako sam zbog neéega kriva, to mode biti samo injenica da sam medu kolegama, al iskljuéivo ko
bi netko drugi zapoZeo pricu o tome, ukazivala na propuste, i i

Gdice [N e s2mo dz je dotiéna nz moje i beskrupulozno u vide
navrats nadredenima iznosila Iz o meni, nego me je i
Nz moju prijavu gosta | koji me je prozivao i vrijedao po nacionzinoj
osnovi, ne samo da nije niéta poduzsla veé je svojim postupcima dovela do eskalacije sukoba s
neskrivenom namjerom da me ocrni i udalji iz firme.
Voditsljica Gdica 52 na svim razinama hvali, nerijetko i prijeti
svojim polofajem, od strane rukovodeceg kadra firme zaitiene osobe. Jexitarialyimanager,
ne samo da ije nista uZinila radi spriséavanjz daljnje diskriminacije | RRRINER,0d strane tadasnje
voditeljice -v-e je i moj cdgovor na montiranu i izmigljenu cpomenu samo proslijedila nazad

diskriminztoru [JJl] koja je potelz jo3 otvorenije pokazivati svoju netrpeljivost prema meni.

Kao normalna i razumna osoba koja Zeli normalizaciju 0dnosa u vide navrata sam pitala Gdicu [l
ima li ikakve prituibe i nezadovoljstvo vezano za moj rad. Uvijek mi je odgovarala da na moj
rad i posao nema pritube. Unatof tome, imenovana je komunicirala sa mnom u rasponu od direktnog
iranja do vrio nepristojnog i i tonom neprimj
Za sve insinuacij i i krive interpretacij
dostavijam potrebne dokaz.e koji argumentiraju sve ove moje navode.

podataka, u privitku

Kao majci bebe od 11 mjeseci, j2 s3m osoba kajoj je stalo do radnog mjestz. Ne Zelim svoje dijete
ugroziti ni na koji nain. Zato se ponaam ozbiljno i odgovorno. Znam i ispunjavam sve svoje obaveze. Ali
isto tako primjerom pokazujem da se po meni ne moie gaziti niti se prema meni ponaZati kao da sam
krpa za brisanje poda ili nedijih nogu.

Sve ito imam ja osobno iznosim. Ne pricam iza leda. Stojim iza svojih rijedi. Sama sam rekla
voditeljici Gdici da me ne interesira da li je netko od
pretpostavijenih 3titi pa joj tolerira i dozvoljava pojedine stvari. Zelim samo da me se kao radnika pusti
da normalno i savjesno nadalje obavijam svoj posao, ali bez diskriminacije | (AbiQgA. Postujem tuda
prava, ali znam i svoja.

Ne dozvoljavam da na mom imenu ostane ljaga. Ne Zelim niti jednu sjenu na mom imenu i mom
radu. Zelim otkloniti svako 2rno sumnije u kvalitetu i profesionalnost mog rada. Razumijela sam jako
dobro sve ito je imenovana govorila o meni s ciliem da me ocrni i udalj iz firme. K cowagenun.aa

A IRARRIS DORYSCKM,

S podtovanjem,

Privitak:
Kronoloiki prikoz dogadaja

- Nalaz hitne pomoci

Dokaz o priviemencj onesposobljenosti 2o rad
Opomena

0Odgovor na opomenu

Poruke voditeljice [Jill upuéene meni i grupi [N (o=c)

Izvor: Interni podaci poduzeca International Evona d.o.o.

Slika 9 Kronoloski slijed dogadaja

Dana 14.11 i dotiviela isam ja

pustila u klub. Vrata koja su bila zakljuZana otvorio je drugi gost ko je sjedeo na kladomatu kod ulaznih

vrata, dok sam ja na ruletu zapisivala ulaze vip igraZa. Kada sam primjetila da na Zanku stoje tri meni
nepoznata gosta, odmah sam reagirala. Rekli su mi da su do3li na pice, iako su bili ve¢ vidno | osjetno
pijani, na ito sam im odgovorila da je Sank zatvoren, te dn s¢ ne mogu zadrfavati u Kubu ukoliko ne

igraju. Jedan od njih je na moje ob g

drugih igraa, pa i mene. Ja sam ga polom uputile na puvun.k na zidu, ito ,e on ignerirzo, te odbijao da

napusti klub. Sve se jasno vidi na kamerama. Na moje je je odgovarao sve
pa kako je to eskaliralo | kako mi se u jednom trenutku uinilo da se spremao za fiziéki nasrtaj na mene,
pritom me prozivajuéi za nacionalnost, ja sam iz straha za svoju bezbednost pritisnula panik tipku |
odjurila u blagajnu. Odatle sam nazvala [l i odmah je obavjestila to se dogodilo, na &to mi je ona
odgovorila da spava | da éu joj ispridati ujutru 5to se dogodilo, rekavil da nece dolaziti u kiub. I nije se
pojavile

Kada je dosla policija, dala sam im sve podatke za zapisnik, a oni su me pitali mogu li vidjeti
kamere. Rekla sam im da bi za to morali doti u kiub kada ude tu, te da pristup kamerama ima
samo ona. Dala sam im i informaciju da éu ja biti sa-ﬁfvo‘ smieni za tri dana, te da mogu doéi
tada ako im je potrebno jo informacija od mene. Kada je [ll viutro dozla u kiub, ispricala sam joj

detalino §to se dogodilo, na ito mi je ona odgovorila samo time da nisam smiela stiskati panik tipku, da

ona sluii iskljutivo za pljatku ili ako me netko fizitki udari, te da sam trebala uéi u blagajnu i samo
nazvati policiju. lako sam joj objasnila kompletnu situaciju rekla mi je da o tome nema rasprave.

Dana 18.11.2019. radila sam prvu smjenu. Toéno u 8:00h, u klub je ugao isti policajac koji je tri
dana ranije uzeo moje podatke za zapisnik.Trazio je [l ja s3m je pozvala, nakon zega mu je ona
dopustila da ude u blagajnu | pogleda kamere. Videyi ito se dogadalo, policajac je izneo procjenu da

situacija jeste bila realno ugrofavajuéa po mene, te da sam dobro postupila pozivom na nain na koji

sam to napravila. Uprkos tom komentaru, [l ie izrazavaia otvoreno negodovanie i prokomentirala
kako nikada nije imala takvu situaciju

Istoga dana, sat li dva kasnije, u kiub je doao prethodno spomenut [ s2 svoiom

Kada je [lll conovo uila u blagajnu, ponovila sam joj da je dotiéni fizicki nasrnuo na mene na
ulici, al da ga je supruga odvukia na stranu kako me ne bi udario. Ponovo je ignorirala sve | rekla
da odem raditi dok se Ivan | dalje derao u klubu, na &to sam joj rekla na nisam fizitki sposobna za rad to
Je tog dana i doktor ustanovio. (dokaz u privitku) Zamolila da me zamjeni samo na 20-ak minuta dok mi
se srce normalizira, a moje stanje stabilizira, te joj ponovila da imam sréanih problema, na &to je rekia da
ona ima sastanak sa deckom u 11h, da veé kasni | da ju moje stanje ne zanima.

Sokirana bezgranicnoiu sprovodenja mobinga, bahatog ponasanja, necovieznosti i
diskriminacile, spustila sam panik tipku, kluZeve i novéanik pred [Jll rekavi da nisam fizici i psihicki u
stanju da zavr3im smienu. | dalje ignorirajuéi moje stanje, [Jll me u tom trenutku primorava da
napravim obraun pologa, prijeteci mi da ja vie nikada u ovoj firmi niti na jednoj pozicifi necu raditi i da
ée se ona postarati a to, tvrdei usput da ona ima pokrice i da nije bilo tko u ovoj firmi

Poito sam napravila sve ito mi je [[lll rekia, povuidia sam se u sviazionicu i pozvala hitnu koja je
dodla u klub.

Nakon pregleda su mi dali tabletu za umirenje i poslali me da se javim dr. opée medicine koje je
istoga dana zakljuila da nisam bila u stanju da radim, te me je poslala na EKG koji sam odmah potom i
napravila. (Sve dokaze priloem uz ovoj dokument.)

Tim dogadajem okonéan je moj posljednji radni dan u | N NN

Potpuna je neistina ono sto je [l napisate u maitu [N, I :
[l trazeci moj otkaz, za Sto imam i materijalne dokaze koje dostavljam u prilogu.

suprugom. Videvdi me, izderao se | napustio Klub. Njegova Zena kojoj sam skuhala kavu tom prilikom mi
je rekla da ce ga pokuzati smiriti. Kada se [JJl] vratio, bio je miran sve dok nisam uZla u blagajnu, kada je
poletec za mnom | iz sveg glasa stao dozivati [l xada je [l a2z, éulz sam da se pobunio &to nije
dobio odgovor na mail i ito ja | dalje radim tu. Na sve to, umjesto da se Olga zauzme za svog operatera,
ona je smirivala [l eovoredi mu kad mi istiée ugovor, te da ona obecava da ée se pobrinuti da ja vite
ne radim u ovoj firmi, a ne samo u te Je sa njim, suprotno Uredbi GDPR podijella
Jok povjerljivih informacija o meni.

Zbog kompletne situacije imala sam napad tahikardije i zamolila sam [l 62 me zamieni na
dvadesetak minuta dok se smirim. Medutim ne samo da je rekla da ju moje stanje ne zanima, nego je
pripretila da ¢e mi koliko je u njenoj moéi ugroziti egzistenciju u koliko ne izadem van iz blagajne.

sam joj kroz staklo gestikulirala da nisam u stanju i da imam napad tahikardije, a sa &ime je ranije
bila upoznata, ona se izderala na mene i naredila da izadem van. Razmienila sam gostu novac | otisla da
se smirim u paniénom strahu od [l samovolie | (NI orijetnii

Izvor: Interni podaci poduzeca
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Posljedica ovakvog ponasanja rukovoditelja i radnice koja se znala zauzeti za sebe
je ohrabrenje za ostatak radnog tima. Situacija je rezultirala time da je rukovoditelj izgubio
sav legitimitet, a radnik koji se suprotstavio postao neformalni voda tima.

Potvrda navedenom znacaju opomene, osobito pisane su i rezultati ispitivanja u
intervjuu. Na pitanje: Mislite 1i da su pisane opomene ucinkovite kao mjera u radu? 10%
ispitanih je odgovorilo NE, 30% ispitanih je odgovorilo NE ZNAM i visokih 60% je reklo
DA.

Graf 3: Odgovor na trece pitanje iz ankete

Mislite li da su pisane opomene ucinkovite kao mjera u
radu?

= DA = NE = NEZNAM

lzvor: Autor

Svakako se moze zakljuciti da je opomena prihvatljiv nacin ako se kroz istu ne

zlorabi mo¢ neposrednog rukovoditelja ili vode koji izri¢e tu opomenu.

10.3. Nagrada, motivacija i mo¢

Kolika je mo¢ nagrade kada je u pitanju motivacija dokazuje €injenica u rezultatima
odgovora u intervjuu. Direktno pitanje je bilo: Koliko vam je nagrada znac¢ajna u priznavanju
vaSeg rada? Samo 5% ispitanih je odgovorilo NIJE MI VAZNO, 15% je odgovorilo
NEUTRALAN SAM, 15% je odgovorilo BITNA MI JE, i ¢ak 65% ispitanih je odgovorilo
JAKO MI JE BITNA.
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Graf 4: Odgovor na ¢etvrto pitanje iz ankete

Koliko vam je nagrada znacajna u priznavanju vaseg rada?

= NIJE MI VAZNO NEUTRALAN SAM BITNA MI JE JAKO MI JE BITNA

lzvor: Autor

Ovdje se na primjeru moze vidjeti kako rukovoditelj kroz razne oblike nagrada i
verbalne i pisane podrske svojim podredenima moze motivirati i podstaknuti tim k
ostvarivanju Zeljenih rezultata. MoZe se slobodno rec¢i da je mo¢ nagradivanja dijametralno
suprotna moci prisile.

Menadzeri koji brinu o svojim ljudima i ljude smatraju najvaznijim resursom gotovo
po pravilu lakse, brze i efikasnije dolaze do ispunjenja zadanih ciljeva. Upravljanje ljudima
nije jednostavan posao jer je potrebno na odgovaraju¢i nacin prilagoditi ljude poslu 1
okruzenju, te u¢initi da se osje¢aju ugodno kako bi njihov rad bio optimiziran. Takav zadatak
¢esto zadaje glavobolje menadZzerima, te ih €ini sklonima lazima i manipulacijama s ciljem
zadobivanja povjerenja zaposlenika koje ¢e, u nerijetkim sluc¢ajevima, kasnije prokockati.

Manipulacije, lazi, lazna obecanja i druge malverzacije nisu dobre za poduzece na
duge staze. Potrebno je poznavati psihologiju, biti empatic¢an i posjedovati odredeno znanje
kako bi se dugorocno optimiziralo poslovanje u aspektu koji je ograni¢en na sam rad
zaposlenika. Menadzer kojem je stalo do toga morati ¢e se u svom radu susresti sa brojnim
problemima, poput predrasuda o manjoj vrijednosti zena, diskriminacije, kulturoloSkih
razlika zaposlenika, nemarnosti prema radu, zavisti, spletkarenja, plasljivosti i povucenosti

vrijednih zaposlenika, nametljivosti nedostojnih itd.
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Slika 10 Pohvala

Poslovnica [l

ore: I

Predmet: Pohvala

Ovim se izrice pohvala za profasionalan, nesebiczn i timski rad.
Radi korektnog i profesionalnog ponasanja te za odnos prema firmi i radnom mjestu.

Stekli ste povjerenje voditelja, kreativni ste, sposobni i vrijedni. Odliéno izvriavate operativne
zadatke, uredni ste i totni.

Izvrsno poznajete svoj posao koji obavljate i znate odrediti i pradvidjeti $to je potrebno da bi g2
radili 5to bolje i u skladu sa dogadajima u i izvan organizacije.

Pailjivo pratite upute i éinite ono 5to Vam je receno te dodajete vrijednost projektimz, mozete i
zelite vise raditi, pouzdani ste. Olaksavate opterecenost drugim zaposlenicima te pravovremeno
obavjeitavate nadredene o potencijzlnim situacijama a kolegama pomazete te ih poticete na timski duh.

Stavljate naglasak na higijenu, urednost kluba kod Vas je na izrazito zadovoljavajucem nivou kao i
briga o aparatima i sredstvima za rad. Gosti su radi toga zadovoljni pruenom uslugom, aparati se ne
kvare te klub u svako doba miriSe i time odzje pozitivne utiske.

*  Zelio bih naglasiti da ste dana 22.05.2019 nesebic¢no i marljivo pomogli timu oko
organiziranja i provedbe proslave rodendana klubs, cijelog dana ste zradili pozitivnom
energijom te ste pokusavali pored organiziranja interijera i stola sz hranom tu energiju
prenijeti n2 ostatak tima. Buduci da Vam je odnos prema radu profesionzlan, da ste
marljivi, vrijedni, da znate raditi timski sa kolegama, ovim putem Vam izricem pisanu
pohvalu.

Hvala Vam nz doprinosu zarad ostvarivanja zajednickih ciljeva. Drago nam je dz ste élan nageg tima.

vl 22 10.2015. - Voditalj kluba -

Dostavijeno:
- Arhiva

lzvor: Autor

PriloZzena pohvala nastala je kao oblik motivacije, ne samo pojedinca koji je
izvanredno radio svoj posao, ve¢ i ostatka grupe koju je rukovoditelj Zelio potaknuti na bolji
rad. Kako se u poslovnoj praksi Cesto srece situacija kada nagrada za radni rezultat pripada
rukovoditelju ili srednjem 1 viSem menadZeru, zaposlenici Cesto budu uskraceni za
adekvatnu nagradu. U tom slucaju, rukovoditelj ima opcije 0sobno postotak svoje nagrade
ili bonusa podijeliti s radnicima koji su taj cilj i ostvarili, ili da pronade neki drugi oblik
kompenzacije i odrzi radnike u stanju optimalnog rada. Tome je u ovom slucaju posluzila
pismena pohvala dana pred svim djelatnicima na sastanku na kojem je djelatnik koji ju je

dobio bio ,,zvijezda dana“. Time ne samo da se sproveo direktan utjecaj na odrZavanje
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optimalnog rada zaposlenika kojem je dana pohvala, ve¢ se sproveo i pozitivan utjecaj i na
ostale zaposlenike kojima se radni ucinak poboljsao. Takoder, doslo je do toga da je i sam

zaposlenik koji je dobio pohvalu krenuo motivirati ostale zaposlenike da bolje rade.

10.4. Oglas za posao kao osobna iskaznica poduzeca

Slika 11 Oglas za posao

BLAGAJNIK / BLAGAJINICA U AUTOMAT KLUBU

Mijesto rada: RIJEKA

Trazeno radnika: 1

Poslodavac: INTERNATIONAL EVOMNA drustvo s ograniéenom odgovomoséu za igre na srecu
Rok za prijavu: 31.8.2021.

BLAGAJINIK/BLAGAJNICA U AUTOMAT KLUBU

Radno mjesto

Mjesto rada: RIJEKA, PRIMORSKO-GORANSKA ZUPANIJA
Broj trazenih radnika: 1

Vrsta zaposlenja: Na odredeno; povecan opseg posla

Radno vrijeme: Puno radno vrijeme

Madin rada: 3i smjene

Smijestaj: Nema smjestaja

Maknada za prijevoz. Bez naknade

Natjecaj vrijedi od: 17.8.2021.

Natjeiaj vrijedi do: 31.8.2021.

Posloprimac

Razina obrazovanja: Srednja $kola 4 godine
Radno iskustvo: Nije vazno

Ostale informacije: Opis poslova:
-rad & gostima Kluba

-rad s automatima za igre na srecu
-vréen)@ uplata | isplata novca
-obavijanje blagajnickih poslova kluba

-obavijanje mjanjatkih poslova

Poslodavac
Poslodavac: INTERNATIONAL EVONA drustvo s ogranitenom odgovomosiu za igre na srecu

Kontakt: e=mailom: club.rijekaf@oc. eu

lzvor: https://burzarada.hzz.hr/Posloprimac RadnaMjesta.aspx
(Pristupljeno 23. kolovoza 2021.)
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Kada se na postavljeni oglas javio odredeni broj ljudi, krece se u proces selekcije
kadrova kroz jedan ili vise krugova u kojima ¢e biti odabiran sve manji broj ljudi do
konacnog izbora potrebnih kadrova. Eliminacijski krugovi mogu se, pored telefonskog
intervjua i ¢itanja Zivotopisa, sastojati 1 od intervjua uzivo, a zatim se kandidatima mogu
davati odredeni zadaci i gledati kako bi se potencijalni zaposlenici snasli u datim
okolnostima, ili neki drugi oblik testa koji ¢e pomo¢i pri konacnom odabiru.

Moze se slobodno reéi kako je oglas za posao osobna iskaznica jedne tvrtke. Cilj
oglasa za posao je privuéi i odabrati radnike te izazvati njihovu pozornost, zanimanje i
interes. Ve¢ sam logo tvrtke je znacajna stavka koja treba prezentirati odredeni brend te
privuci svojom prepoznatljivoscu.

Na pitanje: Je li oglas za posao bitan za tvrtku koja zaposljava? 5% odgovora je bilo
NE ZNAM, 35% je odgovorilo NE i ¢ak 60% je miSljenja da je oglas bitan.

Graf 5: Odgovor na peto pitanje iz ankete

Je li oglas za posao bitan za firmu koja zaposljava?

= DA = NE = NEZNAM

Izvor: autor

Iz navedenog se da zakljuciti kako su ljudi u visokom postotku svjesni privlacnosti

reklame ¢ak 1 kada je u pitanju oglas za posao.
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10.5. Zakoni, propisi, uredbe, pravila 1 mo¢

A wnp e

© © N o o

Posto je odabran kandidat koji je prosao uspjesno sve krugove selekcije i osnovnu
obuku, moze se krenuti sa ispunjavanjem formalnog dijela zaposljavanja. Pored bazi¢ne
administracije, neka poduzeca traze od kandidata da ispune i dodatnu dokumentaciju u vidu
anketa i privola kako bi sa dopusStenjem mogli obradivati njihove podatke ne krse¢ci GDPR
odredbe.

Na primjeru iz poslovne prakse koji ¢e kasnije biti priloZen vidi se da poslodavac od
kandidata trazi:

Kopiju osobne iskaznice

Kopiju tekuceg racuna

Uvjerenje o nekaznjavanju (ne starije od 6mj)

Poreznu karticu (sada porezna automatski prebacuje, potrebno kod starijih zaposlenika koji
je jos uvijek imaju u fizickom obliku)

JMBG

Original svjedodZbu

1 fotografiju 3x4

Ispunjenu izjavu (slika 9)

Ispunjenu anketu (slika 10)
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Slika 12 Privola

Privola kandidata za posao

Dajem suglasnost za obradu mojih osobnih podataka u opsegu imena, prezimena,
adrese, telefonskog broja, e-mail adrese, fotografije i svih ostalih podataka sadrzanih
u mojem Zivotopisu i Anketi. poput prijasnjeg zaposlenja, obrazovania i stedenog

zvanja/titule od strane drustva S —— GEE G == W 1 )

OIB:
("poslodavac”), kao voditelja obrade. za potrebe buduéih postupaka zaposljavanja:

Dana privola valjana je 3 godine. Shvaéam kako privolu mogu povuéi u bilo kojem
trenutku

}’¢;[;ni\

Ime i prezime

Datum

Izvor: Interni podaci poduzeca International Evona d.o.o.

48




Slika 13 Anketa

RADNO MJESTO:

IME | PREZIME

STUPAN) STRUCNE SPREME
GODINA ZAVRSETKA

STECENO ZVANIJE

) ) LA

DOSADASNIJE RADNO ISKUSTVO

MIESECNA PLACA | RAZLOG

PERIOD RADA NAZIV ADRESA | DUZNOST KOJU STE
ORGANIZACLE TELEFON OBAVUAL PRESTANKA
BRACNI STATUS WEN 1 J
STUPAN) SRODSTVA IME | PREZINE QOD. RODENIA ADRESA | TELEFON

| ILI P N | ) Nt
1 ) JENI | PAN (81| N ) v NE

N ( N

e ——— 2 ——a)

Izvor: Interni podaci poduzeca International Evona d.o.o.
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Slika 14 Izjava

Ja,

iz OIB:
u svojsttu zaposlenika druitva doo. iz
OB: __ === dana _ 2021 godine dsgjem

IZJAVU
I) Poznato mi je da su tgjmi svi podaci za koje sam dosad saznaofla te za koe éu
saznati u obavhanju radnih zadatska na radnom mjestu drustva
doo.iz______ (dslje u tekstu: Poslodavac®| ii za
kaoje u saznati od drugih radnika ili treéth osoba, a kgji se odnose na Poslodavea, s osobito
fuldguduyudi, ali se ne ogramidavgiuéi na navedeno| podsci o poslomim parmerima
Poslodavca,podamlzugmwa koje je Poslodavac sklopio sa svoim poslmnmxparlnenma[a
posebice o cjeni pruZanja ushiga Poslodavea 1 modaliteta poslowme suradnje), podact iz svih
ugovora o radu Poslodavea {a posebice trajanje ugovora, plada i sl te nadinu 1 tehnolosgi

shededu:

obavijanjs rada.
) Ovom izjavom izncito izjavijyjem da tgne podatke, kop & mi tjekom obsv],jania
zadataka na radnom mjestu kod Poslodavea bitt dostupni, neéu iznositi

nitt na bilo kol drug nadn uémitt dostupnim drugim radnicims ili treéim osobama, osim
direktoru Poslodavea, kao 1 da éu poduzeti sve mjere osiguranja za zastitu tajnost podataka,
kako za vrjjeme frgjanja radnog odnosa tako 1 nakon isteks radnog odnosa.

) Obvezujem se da éu prilikom obavljamyja radnih zadataks n= radnom mjestu
postupati = povedanom paznjom, premsa praviima struke 1
obiégjima (painja dobroz strudnjaka).

) Obvezujem se da u sluégju kads nisam siguran/a u tgjnost odredenocg podatka da
istl nedu iznositi, nit na bilo kaji drugi naéin udiniti dostupnim drugim radnicima il treéim
osobama prije nego sto o navedenom zatrazim dopustenje od direktora Poslodavea.

V) Ukoliko na bio koji naén dode do otlaivanja gore navedenih podataka mojom
lotvmjom [namjerno ili nepaznjom), obvezujem se da éu naknaditi nastalu Stetu poslodaveu.
Vi) Izavljujem da sam prije zasmivenja radnog odnosa upoznat/a sa svim pravilima
kojih sam se duzan pridrzavati, a ¢jjim nepridrZavanjem bi mogla nastati Steta poslodaven
[pravila iz Praviiks o radu poslodaveca i drugih pisanih sksta kso 1 nepisana pravila
postupanja odnosno ustaljena poslovna praksa kod Poslodaves).

Suglasan sam nalmaditi gjelokupnu imovinsku Stetu kaoja nastane Poslodaveu postupanjem
protivmo navedenim pravilima te da se u tom shiégju smatra da sam postupac/la barem =
grubom nepaznjom.

VII) Upoznat/a sam da postupanje protimo gore navedenim obvezama predstavija tesku
povredu radne obveze koja ima za posjjedicu izvanredni otkaz ugovora o radu.

Ovu izavu dgjem pod punom moeralnom, materjjalno-praynom i kazmenom odgovornoséu.
Ovu Izzavu sam u cijelost proéitao/la, te ista predstavlja maqu slobodnu volju 1 necpoziva je
te Ju u znsk suglasnost nize potpisujem.

U dana 2021 god.

Fotpis

Izvor: Interni podaci poduzeca International Evona d.o.o.

Nakon §to je ispunio svu gore priloZzenu dokumentaciju, kandidat je spreman boriti
se za svoj polozaj unutar poduzeca i sa svojim kompetencijama, znanjem, sposobnoscu i

drugim komparacijskim prednostima postane nezamjenjiv dio jedne organizacije.
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Ipak, mora se istaci da u cjelokupnom radu u nasem okruzenju, kako u malim obrtima
tako i u velikim korporacijama pa u konacnici i u drzavi kao cjelini, veliku ulogu imaju Ceste
promjene zakona, propisa, uredbi, pravila, ali i njihove nedorefenosti kao i njihova
nedosljedna primjena. Isti je slucaj i sa uredbom o zastiti osobnih podataka koja se ¢esto ne
primjenjuje i kroz koju se dokazuje mo¢ kako pojedinaca tako i1 korporacija. Uz ve¢ dane
primjere navedeno ilustriraju i odgovori na pitanje: Postuje 1i se u vasoj tvrtki GDPR? 80%

ispitanih je odgovorilo DA i 20% ih je odgovorilo NE.

Graf 6: Odgovor na Sesto pitanje iz ankete

Postuje li se u vasoj firmi GDPR?

18
16
14
12

10

4
2 -
0

Broj zaposlenika

H DA mNE

lzvor: Autor

Moze se zakljuciti da je mo¢, koja se u svim segmentima ogleda u procesu kao $to je
upravljanje ljudskim potencijalima, iznimno velika te da se moze i da se, nazalost, Cesto

zlorabi.
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11. ZAKLJUCAK

U suvremeno doba, jedna od klju¢nih stvari koje su nedvojbeno bitne za uspjeh
suvremenih organizacija je ljudski kapital. Iz tog razloga je upravljanje ljudskim
potencijalima postalo njegov znacajni segment koji osigurava ukljuc¢ivanje, motiviranje i
produktivnost zaposlenih.

Pokazano je na primjeru iz poslovne prakse kako se motiviraju zaposlenici te da
motiviranje pozitivno djeluje na rad zaposlenika.

Upravljanje ljudskim resursima u pogledu segmenta istrazivanja, ukljucuje razlicita
podrucja iz psihologije, sociologije, ekonomije, prava, filozofije i drugih. Pri upravljanju
ljudskim resursima mora se voditi ra¢una i o meduljudskim odnosima, hijerarhiji, stresu,
kreativnosti, konfliktima i stru¢nosti.

Pokazano je kako nestru¢nost, pristranost, bahatost kod rukovoditelja ili menadzera
mogu biti kontraproduktivna za organizaciju, tim koji vodi i njega samog.

Kada je rije¢ 0 upravljanju ljudskim potencijalima, mora se imati u vidu slozenost
tog posla, kao i individualni pristup pojedincu. Osim kolektivnog, tu su znacajni i
pojedinacni motivi, ambicije, potrebe i htijenja ljudi u organizaciji. U jednom tako slozenom
poslu, u svrsi realiziranja ciljeva organizacije, treba pokrenuti ljudske potencijale. U osnovi,
resurse predstavljaju novac, tehnologija, sirovine i sl., ali ne treba zaboraviti da su najvazniji
resurs ljudi, pa tako ulaganje u njih, u njihovo znanje, pokazuje da je sustav upravljanja
ljudskim potencijalima dobro postavljen.

U danasnje doba, upravo je dobro organizirano i isplanirano upravljanje ljudskim
potencijalima od klju¢nog znacaja za razvoj organizacijske jedinice poduzeca i poduzeca u
cjelini. Dobro upravljanje donosi znacajno zadovoljstvo kod samog radnika te poboljsava
njegov poslovni zivot §to se u konacnici odrazava 1 na njegov privatni Zivot, te vjezbom
empatic¢nosti, susretljivosti, suosjecajnosti, kao i stru¢no tehni¢kim dijelovima posla nas ¢ini
boljim ljudima. To je ujedno i najznacajniji ¢imbenik uspjeha poduzeca u poslovanju, pa
tako najbolje rezultate postizu upravo ona poduzeca koja upravljanje ljudskim potencijalima

obavljaju kroz strateski znacaj, uz temeljito i dugoroc¢no planiranje.
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