Nije toliko teSko razumjeti zvjezdani svemir koliko je
tesko razumjeti ponaSanje drugih ljudi.

Sto je
organizacijsko
ponasanje?

Nakon prou¢avanja ovoga poglavija trebali biste moci:

B Opisati §to rade menadzeri. B Navesti glavne izazove i prilike za
L . L menadzere u primjeni pojmova iz
@ Definirati organizacijsko ponasanje OP-a
(OP). '

6. l Razlikovati tri razine analize modela

3. Objasniti vaznost sustavnog OP-a kori&tene u ovoj knjizi.

proucavanja OP-a.

B Prepoznati doprinose koje su OP-u
dale glavne bihevioralne znanstvene
discipline.

@ Objasniti potrebu za pristupom u
proucavanju OP-a koji vodi raCuna
o slu€ajnostima (kontingencijskim
pristupom).

CILIEVI VEENIA -




Sto odreduje

uspjeSnog menadzera?

poznajte Lakshmi Gopal-
krishnan(naslici). Diplomirala
je na Sveucilistu u Delhiju i
magistrirala na Sveucilistu u
Georgetownu u podrudju engleskog
jezika i knjizevnosti, te upravo zavrSava
doktorski studij iz istog podrucja na
Washingtonskom sveucilistu. Godine
1995. pocela je raditi za Microsoft u
Redmondu u Washingtonu. Lakshmi
trenutno upravlja timom sa 16 stalnih
zaposlenika i razli¢itim brojem izvodite-
lia u Denmarku u Sjevernoj Dakoti i u
Washingtonu. Ona nadzire tim dizajnera
internetskih stranica i marketinskih
stru€njaka; odgovorna je za marketing i
web strategiju Microsofta za niz
Microsoftovih proizvoda i rjeSenja.
.Moja je stru€na podloga u osnovi iz
novinarstva”, kaze Lakshmi. ,No, mislim
da sam ucCinkovit menadzer jer sam
razvila svoje vjestine upravljanja poje-
dincima i timovima. Shvatila sam vaz-
nost kreiranja snazne vizije te potrebu
zaposljavanja ljudi s vjeStinama koje se
nadopunjuju i naucila sam kako nadah-
nuti svoj tim i staviti ga pred izazove.
Primjerice, shvatila sam da jasna i
shazna vizija poti¢e ljude da postanu
dio ne€ega S§to je vece od njih samih.
Takoder sam shvatila da treba vremena
da bi se razumjelo §to motivira svaku

osobu. Svaka osoba svaki dan dode
na posao s vrlo subjektivnom opti-
kom i potrebno je razumijeti
razlike. Medu viSim suradni-
cima, primjerice, moja vrijed-
nost moze biti ogranicena
na 'zracnu podrsku' u pre-
govorima. S mladim
zaposlenicima moram
biti mnogo aktivnija.”

Lakshmi Gopal-
krishnan je shvatila to
Sto vec¢ina menadzera
shvaéa vrlo brzo:
veliki dio uspjeha u
svakom menadzer-
skom poslu ovisi o
razvijanju dobrih
meduljudskih vjestina
(engl. interpersonal ski-
IIs), ili vjestina za rad s
ljudima (engl. people ski-
IIs). MenadZeri moraju biti
tehni¢ki vrsni u svom
podrucju stru¢nosti, ali sama
tehni¢ka znanja nisu dovoljna.
Da bi mogli raditi s drugima,
uspjeSnim menadzerima,
poduzetnicima i zaposleni-
cima, takoder su potrebne-
vjestine (umijec¢a) za rad s
ljudima.’
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menadzersku ucinkovitost, poslovnim Skolama je trebalo viSe vremena da to

dokuce. Sve do kasnih 1980-ih nastavni programi poslovnih $kola naglasavali su
tehnicke strane menadzmenta (ili upravljanja, op. prev.), konkretno se fokusirajuci na
ekonomiju, racunovodstvo, financije i kvantitativne tehnike. U nastavnoj gradi ljud-
sko ponasanje i vjestine za rad s ljudima dobivali su minimalnu pozornost u usporedbi
s tehnickim stranama menadzmenta. Medutim, tijekom posljednjih dvaju desetljeca,
nastavnici na poslovnim $kolama shvatili su koliko je razumijevanje ljudskog ponasa-
nja vazno za odredivanje ucinkovitosti menadzera, i obavezni tecajevi o vjeStinama
rada s [judima usli su u mnoge nastavne programe. Kako je rekao direktor programa za
vodstvo Sloanove Skole menadZzmenta pri Michiganskom tehnoloskom institutu
(MIT), ,,Studenti MBA programa mozda ¢e prolaziti sa svojim tehnic¢kim i kvantifika-
cijskim vjestinama prvih par godina nakon $to napuste Skolu. Ali ubrzo vodstvene i
komunikacijske vjestine postaju odlu¢ujuée u isticanju menadzera ¢ije karijere doista
krenu naprijed”.?

Prepoznavanje vaznosti razvijanja meduljudskih vjestina u menadzera tijesno je
povezano s potrebom organizacija da privuku i zadrZe visokoproduktivne zaposlenike.
Bez obzira na uvjete na trzistu rada, vrhunskih zaposlenika uvijek je malo.3 Kompanije
koje su na glasu kao sredine u kojima je dobro raditi — kao $to su Starbucks, Adobe
Systems, Cisco, Whole Foods, American Express, Amgen, Goldman Sachs, Pfizer i
Marriott — imaju veliku prednost. Jedno nacionalno istrazivanje zaposlenika u SAD-u
utvrdilo je da placa i posebne beneficije nisu glavni razlozi zbog kojih ljudi vole svoj
posao 1 ostaju raditi za svoga poslodavca. Daleko je vaznija kvaliteta zaposlenikovog
posla i podrika koju mu pruza radna sredina.* Dakle, menadzeri s dobrim meduljud-
skim vjestinama vjerojatno ¢e uciniti radnu okolinu ugodnijom, $to sa svoje strane
olakSava zaposljavanje i zadrzavanje kvalificiranih ljudi. Osim toga, ¢ini se da je stva-
ranje ugodne radne okoline razborito 1 iz ekonomskih razloga. Primjerice, pokazalo se
da tvrtke koje su poznate kao dobre radne sredine (kao Sto su to tvrtke koje se nalaze
na popisu ,,100 kompanija za koje je najbolje raditi u Americi” (=,,100 Best Companies
to Work for in America™) ostvaruju i bolje financijsko poslovanje.’

Shvatili smo da su tehnicke vjestine nuzne, ali nedostatne za uspjeh u menadzmentu.
U danasnjoj sve konkurentnijoj i zahtjevnijoj radnoj sredini, menadZeri ne mogu
uspjeti samo na osnovi svojih tehnickih vjestina. Oni moraju imati i dobre vjeStine za
rad s [judima. Ova je knjiga napisana da pomogne sadasnjim i budu¢im menadzerima
razviti te vjestine.

Iako su aktivni menadzeri odavno shvatili vaznost meduljudskih vjestina za svoju

Sto rade menadzeri

Pocnimo s kratkom definicijom naziva menadzer i mjesta gdje menadzeri rade — orga-
nizacije. Zatim razmotrimo posao menadzera — to¢nije, Sto menadZeri rade?

MenadZeri obavljaju poslove preko drugih ljudi. Oni donose odluke, raspodjeljuju
resurse i usmjeravaju aktivnosti drugih u svrhu postizanja ciljeva. Menadzeri obav-
ljaju svoj posao u organizaciji, a to je svjesno koordinirana drustvena jedinica, koju
¢ine dvije osobe ili vise ljudi, 1 koja djeluje na relativno kontinuiranoj osnovi da bi
postigla neki zajednicki cilj ili skup ciljeva. Na osnovi te definicije, i proizvodna i
usluzna poduzeca su organizacije, kao $to su to i Skole, bolnice, crkve, vojne jedinice,
maloprodajne trgovine, policijske uprave, te lokalne, drzavne i savezne vladine agen-
cije. Osobe koje nadziru aktivnosti drugih i koje su odgovorne za postizanje ciljeva u
ovim organizacijama jesu menadzeri (iako se katkad nazivaju administratorima, oso-
bito u neprofitnim organizacijama).
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Producent raznih reality showova,
Mark Burnett, obavlja poslove preko
drugih ljudi. Burnett rukovodi nesto
viSe od 1500 ljudi. On svaku svoju
emisijsku seriju, od Survivora do Rock
Stara, strukturira kao zasebnu kompa-
niju unutar svoje organizacije, Mark
Burnett Productions. Burnettov je cilj
producirati televizijske super hitove.
Kako bi ostvario taj cilj, on usmjerava
razvoj svake serije prije nego Sto ih
proda televizijskim mrezama i ¢ak
ostaje na snimanjima tijekom ukupnog
snimanja svake serije. Na ovo;j slici
Burnett se nalazi na Borneu tijekom
snimanja Survivora.

Funkcije menadzmenta

Pocetkom 20. stoljeca jedan je francuski industrijalac, imenom Henri Fayol, napisao
da svaki menadzer obavlja pet menadzerskih funkcija: planiranje, organiziranje, nare-
divanje, koordiniranje i kontroliranje.® Danas te funkcije sazimamo u &etiri: planira-
nje, organiziranje, vodenje 1 nadzor.

Buduc¢i da organizacije postoje zato da bi postizale ciljeve, netko mora definirati te
ciljeve i na¢ine njihovog postizanja: taj je netko menadzment. Funkcija planiranja
obuhvaca definiranje ciljeva organizacije, utvrdivanje svodne strategije za postizanje
tih ciljeva, te razvijanje sveobuhvatnog skupa planova za integriranje i koordiniranje
aktivnosti.

Menadzeri su takoder odgovorni za dizajniranje strukture organizacije. Tu funkciju
nazivamo organiziranje. Ono obuhvaca odredivanje zadataka koji se trebaju obaviti,
osoba koje ih trebaju obaviti, na¢ina kako se zadaci trebaju grupirati, tko kome odgo-
vara, 1 gdje se donose odluke.

Svaka organizacija obuhvaca ljude, a i posao je menadzmenta usmjeravati i koor-
dinirati te ljude. To je funkcija vodenja. Kada menadZeri motiviraju zaposlenike,
usmjeravaju aktivnosti drugih, biraju najuc¢inkovitije komunikacijske kanale ili rjesa-
vaju sukobe medu pripadnicima organizacije, oni se bave vodenjem.

Zadnja funkcija koju menadzeri obavljaju jest nadzor. Da bi osigurali da se sve
stvari odvijaju kako treba, menadZeri moraju pratiti performansu organizacije. Stvarna
performansa zatim se usporeduje s prethodno postavljenim ciljevima. Ako postoje

menadzeri Osobe koje postizu ciljeve planiranje Proces koji obuhvacda vodenje Funkcija koja obuhvaca
rukovodecdi druge ljude. definiranje ciljeva, utvrdivanje strategije i motiviranje zaposlenika, usmjeravanje drugih
organizacija Svjesno koordinirana razvijanje planova za koordiniranje aktivnosti.  ljudi, bir'ar.7je: najuc'finkovit'ijih komunikacijskih
dru$tvena jedinica koju &ine dvije osobe ili ~ organiziranje Obuhvada odredivanje kanala i rjesavanje konflikata.

vie ljudi, i koja djeluje na relativno zadataka koji se trebaju obaviti, osoba koje  nadzor Pracenje aktivnosti kako bi se
kontinuiranoj osnovi da bi postigla kakav ih trebaju obaviti, nacina kako se zadaci osiguralo da se obavijaju u skladu s planovima
zajednicki cilj ili skup ciljeva. trebaju grupirati, tko kome odgovara i gdje se iispravijanje svih bitnih odstupanja.

donose odluke.
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znacajna odstupanja, posao je menadzmenta vratiti organizaciju na pravi put. To pra-
¢enje, usporedivanje i eventualno ispravljanje rada, jest ono §to se shvacéa kao funkcija
nadzora.

Dakle, primijenimo li funkcionalni pristup, odgovor na pitanje ,,Sto rade
menadzeri?” glasi da oni planiraju, organiziraju, vode i nadziru.

Uloge menadzmenta

Potkraj 1960-ih godina, Henry Mintzberg, poslijediplomski student na MIT-u, proveo
je pomnu studiju petorice rukovoditelja da bi utvrdio $to rade na svojim poslovima. Na
temelju svojih opazanja, Mintzberg je zaklju€io da menadzeri izvode 10 razlicitih,
vrlo povezanih uloga — ili skupina ponasanja — koje se mogu pripisati njihovim poslo-
vima.” Kao §to se moze vidjeti iz Prikaza 1-1, tih 10 uloga mogude je grupirati u sku-
pine koje se primarno odnose na (1) meduljudske odnose, (2) prijenos informacija i (3)
odlucivanje.

Meduljudske uloge  Svi menadzeri moraju vrsiti uloge koje su po karakteru
ceremonijalne ili simbolicke. Primjerice, kada predsjednik koledza urucuje diplome
na promociji, ili kada nadglednik tvornice vodi grupu srednjoskolaca u obilazak tvor-
nice, oni vrse simbolicko-ukrasnu ulogu (engl. figurehead role). Svi menadzeri tako-
der imaju vodstvenu ulogu. Ta uloga obuhvaca zaposljavanje, obucavanje, motiviranje
i discipliniranje zaposlenika. Tre¢a u skupini meduljudskih uloga jest vezna (engl.
liaison) uloga. Mintzberg je opisao tu djelatnost kao kontaktiranje vanjskih ljudi koji
menadZeru pruzaju informacije. To mogu biti pojedinci ili skupine unutar ili izvan
organizacije. Menadzer prodaje koji dobiva informacije od menadzera za kontrolu
kvalitete u svojoj tvrtki provodi unutarnji vezni odnos. Kada isti menadzer prodaje
ima kontakte s drugim rukovoditeljima prodaje preko neke trgovinsko-marketinske
udruge, tada provodi vanjski vezni odnos.

MICYAEYl Mintzbergove uloge menadzmenta

Uloge Opis

Meduljudske uloge

Simbolic¢ko-ukrasna Simbolicki Sef; treba obavljati nekoliko rutinskih duznosti pravne ili
drustvene prirode

Vodstvena Odgovoran za motiviranje i usmjeravanje zaposlenika

Vezna Odrzava mrezu vanjskih kontakata koji pruzaju usluge ili informacije

Informacijske uloge

Pracéenje informacija Prima Sirok raspon informacija; sluzi kao informacijsko &voriste
organizacije za unutarnje i vanjske podatke

Sirenje informacija Prenosi ¢lanovima organizacije informacije dobivene iz vanjskih izvora ili
od drugih zaposlenika organizacije

Glasnogovornicka uloga Prenosi informacije ljudima izvan organizacije o planovima, politikama,
akcijama i rezultatima organizacije; sluzi kao stru€njak o industrijskoj
grani organizacije

Uloge odluéivanja

Poduzetnik Trazi poslovne prilike unutar organizacije i u njezinoj okolini i pokrece
projekte da bi se ostvarile promjene

RjeSavatelj poremecaja Odgovoran za korektivhe mjere kada je organizacija suo€ena s vaznim,
neocekivanim poremecajima

Alokator resursa Donosi i odobrava vazne organizacijske odluke

Pregovaraé Odgovoran za zastupanje organizacije u vaznim pregovorima

Izvor: prema H. Mintzberg, The Nature of Managerial Work. Autorsko pravo © 1973 H. Mintzberg. Pretiskano s dopustenjem
Pearson Education.
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Informacijske uloge Svi menadZeri, u stanovitoj mjeri, prikupljaju informa-
cije iz vanjskih organizacija i institucija. Obicno ih dobivaju Citanjem casopisa i
razgovorom s drugim ljudima da bi doznali o promjenama u ukusima javnosti, o
mogucim planovima konkurenata, i slicno. Mintzberg je to nazvao ulogom prace-
nja informacija. Menadzeri isto tako djeluju i kao kanali za prijenos informacija
drugim ¢lanovima organizacije. To je uloga Sirenja informacija. Uz to, menadzeri
obavljaju i glasnogovornicku ulogu kada predstavljaju organizaciju ljudima
izvana.

Uloge odlucivanja Napokon, Mintzberg je identificirao ¢etiri uloge koje se vrte
oko donosenja odluka. U ulozi poduzetnika, menadzeri pokrecu i nadziru nove projekte
koji ¢e poboljsati rad svoje organizacije. Kao rjesavatelji poremecaja menadzeri podu-
zimaju korektivne mjere u odgovoru na nepredvidene probleme. Kao dodjelitelji (alo-
katori) resursa menadzeri su odgovorni za raspodjeljivanje ljudskih, fizi¢kih i nov¢anih
resursa. Kona¢no, menadZzeri vrSe ulogu pregovaraca, u kojoj raspravljaju o proble-
mima i pregovaraju s drugim jedinicama kako bi postigli prednost za vlastitu jedinicu.

Menadzerske vjestine

Jo§ jedan nacin razmatranja §to menadzeri rade je u tome da se utvrdi koje vjestine ili
sposobnosti menadzeri trebaju imati da bi postigli svoje ciljeve. Robert Katz identifi-
cirao je tri temeljne menadzerske vjestine: tehnicke, meduljudske i konceptualne.®

Tehnicke vjeStine Tehnicke vjeStine obuhvacaju sposobnost primjenjivanja
specijalistickog znanja ili stru¢nosti. Kada razmisljate o vjeStinama koje posjeduju
struénjaci poput gradevinskih inZenjera ili oralnih kirurga, obi¢no ¢ete se usredotociti
na njihove tehnicke vjestine. Tijekom opseznog formalnog obrazovanja, oni su usvo-
jili posebna znanja i prakse svojih podrucja. Dakako, profesionalci nemaju monopol
nad tehnickim vjeStinama, i ne usvajaju se sve tehnicke vjestine samo u §kolama ili u
formalnim obrazovnim programima. Svaki posao zahtijeva stanovitu specijaliziranu
stru¢nost, i mnogi ljudi svoje tehnicke vjestine razviju na poslu.

Meduljudske vjesStine Sposobnost suradivanja, razumijevanja i motiviranja
drugih ljudi, pojedina¢no ili u grupama, odreduje meduljudske vjestine. Mnogi su
ljudi tehnicki vrsni, no nesposobni su u meduljudskim odnosima. MoZzda ne znaju
kako saslusati druge, nisu u stanju razumjeti tude potrebe, ili imaju poteskoca u rjesa-
vanju sukoba. Budu¢i da menadzeri obavljaju poslove preko drugih ljudi, oni moraju
imati dobre meduljudske vjestine za komuniciranje, motiviranje i delegiranje.

Konceptualne vjestine MenadZeri moraju imati umne sposobnosti za analizi-
ranje i dijagnosticiranje slozenih situacija. Ti zadaci zahtijevaju konceptualne vje-
Stine. Odlucivanje, primjerice, trazi od menadzera da identificiraju probleme, da
razvijaju alternativna rjeSenja za korigiranje problema, da procijene ta alternativna
rjesenja i da izaberu najbolje. MenadZeri mogu imati i tehnicke i meduljudske spo-
sobnosti, a ipak ne uspjeti jer nemaju sposobnost racionalne obrade i interpretiranja
informacija.

Sposobnost primje-  meduljudske vjestine Sposobnost sura- konceptualne vjestine Umne sposob-

njivanja specijalistickog znanja ili strucnosti.  divanja s drugim ljudima, razumijevanja i moti- nosti za analiziranje i dijagnosticiranje sloze-

viranja drugih ljudi, pojedinacno ili u grupama. nih situacija.
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Ucinkovite nasuprot uspjesnim menadzerskim aktivhostima

Fred Luthans i njegovi suradnici razmotrili su problem menadzerskog posla (tj. §to
rade menadzeri, op. prev.) iz nesto drukéije perspektive®. Postavili su pitanje: Obavljaju
li menadzeri koji najbrze napreduju unutar organizacije iste aktivnosti, s istim nagla-
skom, kao i menadzeri koji najbolje obavljaju posao? Obi¢no biste pomislili da su
najucinkovitiji menadzeri ujedno i oni koji najbrze dobivaju promaknuca. Ipak, izgleda
da se to tako ne dogada.

Luthans i njegovi suradnici proucili su vise od 450 menadzera. Utvrdili su da su
svi oni obavljali ¢etiri menadzerske aktivnosti:

1. Tradicionalno upravljanje. Odlu¢ivanje, planiranje i nadzor.

2. Komunikaciju. Razmjena rutinskih informacija i procesiranje dokumenata.

3. Upravijanje ljudskim resursima (potencijalima). Motiviranje, discipliniranje, rje-
Savanje sukoba, zaposljavanje i poducavanje.

4. MrezZenje (engl. networking). Druzenje, politicarenje 1 interakcije s vanjskim ljudima.

»ProsjeCan” menadzer u tom istrazivanju utro$io je 32 posto svog vremena na tra-
dicionalne menadzerske aktivnosti, 29 posto na komuniciranje, 20 posto na upravlja-
nje ljudskim resursima, i 19 posto na mrezenje. Medutim, koli¢ina vremena i truda
koje su razli¢iti menadzeri trosili na te Cetiri aktivnosti uvelike je varirala. Konkretno,
kao Sto se vidi iz Prikaza 1-2, menadzeri koji su bili uspjesni (definirano u smislu
brzine napredovanja unutar njihove organizacije) stavljali su sasvim druk¢iji naglasak
na pojedine aktivnosti u odnosu na menadzere koji su bili ué¢inkoviti (definirano u
smislu kvantitete i kvalitete njihovog rada, te zadovoljstva i predanosti njihovih zapo-
slenika). Medu uspjesnim menadzerima, mreZenje je relativno najvise doprinijelo nji-
hovom uspjehu, a upravljanje ljudskim resursima relativno najmanje. Medu uc¢inkovi-
tim menadzerima, komunikacija je dala relativno najveéi doprinos, a mrezenje
relativno najmanji. Novija istrazivanja provedena u raznim zemljama (u Australiji,
Izraelu, Italiji, Japanu i SAD-u) takoder ukazuju na vezu izmedu mreZenja i uspjeha
unutar organizacije!?. Primjerice, jedno je istrazivanje utvrdilo da su australski
menadzeri koji su se aktivno bavili mrezenjem dobili vise promaknuca i uzivali druge
nagrade povezane s uspjehom u karijeri. Takoder je jasna i veza izmedu komunikacije

MICYAEYA  Vrijeme utroSeno na aktivnosti

Prosjecni Uspjesni Ucinkoviti
menadzeri menadzeri menadzeri
19% 13% ‘ 1‘1% 19%

32% \

o :

20% 8% 28% % 4
: 4%

29% 11% <

Tradicionalni menadzment Komuniciranje

Upravljanje ljudskim resursima Mrezenje

Izvor: prema Luthans, R. M. Hodgetts, i S. A. Rosenkrantz, Real Managers (Cambridge, MA: Ballinger, 1988.)
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i u¢inkovitih menadzera. Jedno istrazivanje provedeno na 410 ameri¢kih menadzera
ukazuje na to da su najucinkovitiji menadzeri oni koji od svojih kolega i zaposlenika
traze informacije — ¢ak kada su negativne — i koji objasnjavaju svoje odluke.!!

Ova istrazivanja daju vazne doprinose nasem znanju o tome Sto menadzeri rade. U
prosjeku, menadzeri trose 20 do 30 posto svoga vremena na svaku od sljedece Cetiri
aktivnosti: tradicionalni menadzment, komuniciranje, upravljanje ljudskim resursima
i mrezenje. Medutim, uspje$ni menadzeri ne stavljaju iste naglaske na te aktivnosti
kao ucinkoviti menadzeri. Zapravo, oni postavljaju gotovo suprotne naglaske. To
otkrice izazov je za tradicionalnu pretpostavku po kojoj se napredovanje u karijeri
temelji na ucinkovitosti, i jasno ilustrira vaznost koju socijalne i politicke vjestine
imaju za napredovanje unutar organizacije.

Menadzerski posao u sazetku

Jedna zajednic¢ka nit povezuje razli¢ite funkcije, uloge, vjeStine i1 pristupe
menadzmentu: upravljanje (rukovodenje) ljudima ima najveéu vaznost u svakom
tom elementu. Bez obzira je li rije¢ o ,,funkciji vodenja”, ,,meduljudskim ulogama”,
»meduljudskim vjestinama” ili ,,upravljanju ljudskim resursima, komuniciranju i
mrezenju”, jasno je da menadzeri, da bi bili u¢inkoviti i uspjesni, moraju razviti
vjestine za rad s ljudima.

Upoznajte organizacijsko ponasanje

organizacijsko ponasanje (OP)

Obrazlozili smo zasto su vazne vjestine za rad s ljudima. Ali niti ova knjiga, niti disci-
plina na kojoj se temelji ne zovu se ,,Vjestine za rad s ljudima”. Naziv koji se nasiroko
koristi za ovu disciplinu je organizacijsko ponasanje (engl. Organizational Behavior).

Organizacijsko ponasanje (Cesto oznaceno kraticom OP, tj. engl. OB, op.prev.) je
podrudje istrazivanja koje proucava ucinak §to ga pojedinci, grupe i strukture imaju na
ponasanje unutar organizacija u svrhu primjenjivanja toga znanja za poboljsanje ucin-
kovitosti organizacije. Ta je definicija velik zalogaj, no ra§¢lanimo je na dijelove.

Organizacijsko ponasanje je istrazivacko podrugje, §to znaci da je osobito podrucje
struénosti s opéim korpusom znanja. I, §to proucava? Ono proucava tri odrednice
ponasanja u organizacijama: pojedince, grupe i strukturu. Osim toga, OP primjenjuje
znanja ste¢ena o utjecaju pojedinaca, grupa i u¢inka strukture na ponasanje da bi orga-
nizacije djelovale u¢inkovitije.

Da sazmemo nasu definiciju: OP se bavi proucavanjem $to ljudi u organizacijama
rade 1 kako njihova ponasanja utjecu na performansu organizacije. A buduci da se OP

Podrucje je istrazivanja koje prouc¢ava ucinak

pojedinaca, grupa i strukture na ponasanje

unutar organizacija u svrhu primjenjivanja tih

znanja za poboljSanje ucinkovitosti
organizacije.
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Starbucks razumije kako organizacij-
sko ponasanje utje¢e na performansu
organizacije. Ta tvrtka gradi i odrzava

dobre odnose sa svojim zaposleni-
cima tako $to svim djelatnicima, uklju-
€ujuci i onima s nepotpunim radnim
vremenom, pruza odli¢no radno okru-

Zenje, mogucénosti kupnje dionica, te
zdravstveno, zubarsko i o¢no osigura-
nje. Ljubazni i dobro obuceni zaposle-

nici, zauzvrat, dobro se odnose prema
klijentima. Starbucks i dalje otvara
nove prodavaonice diliem svijeta,
poput ove prodavaonice kave u Limi u

Peruu, te povecava svoje prihode 20

posto godiSnje.

specificno bavi situacijama vezanim za zaposlenje, ne bi vas trebalo iznenaditi da
stavlja naglasak na ponasanje koje se odnosi na poslove, rad, apsentizam (izostajanje s
posla), fluktuaciju u zaposlenju, proizvodnost, performansu ljudi i menadzment.

Sve je veca suglasnost oko sastavnica ili tema koje ¢ine predmetno podrucje
OP-a. Iako se i dalje vode znatne rasprave o relativnoj vaznosti svake od njih, ¢ini se
da postoji opca suglasnost da OP obuhvaca sredis$nje teme u vezi s motivacijom, pona-
Sanjem 1 moc¢i voda, meduljudskom komunikacijom, grupnim strukturama i proce-
sima, u¢enjem, razvitkom stavova i percepcija, procesom promjena, sukobima, dizaj-
niranjem poslova i radnim stresom'2.

Nadopuna intuicije
sustavnim proucavanjem

Svatko je od nas proucavatelj ponasanja. Od svoje najranije dobi promatramo postupke
drugih i pokusavamo protumaciti to $to vidimo. Bez obzira jeste li ili niste o tome
izri¢ito razmisljali, ljude ste ,,isCitavali” gotovo sav svoj zivot. Promatrate Sto drugi
rade i pokusavate sebi objasniti zasto se tako ponaSaju. Osim toga, pokusavali ste
predvidjeti $to bi mogli uciniti pod razli¢itim skupinama okolnosti. Nazalost, vas
neformalni ili zdravorazumski pristup u i§¢itavanju ljudi ¢esto moze dovesti do pogres-
nih predvidanja. Medutim, svoje sposobnosti predvidanja moZete poboljsati ako svoja
intuitivna misljenja nadopunite sustavnijim pristupom.

Sustavni pristup koji se koristi u ovoj knjizi razotkrit ¢e vazne €injenice i odnose,
te pruziti bazu za to¢nija predvidanja ponasanja. Taj sustavni pristup zasnovan je na
uvjerenju da ponasanja nisu slucajna. Naprotiv, postoje osnovne dosljednosti u teme-
lju ponasanja svih pojedinaca, koje se mogu identificirati 1 zatim modificirati da bi
odrazile pojedine razlicitosti.
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Te su osnovne dosljednosti vrlo vazne. Zasto? Jer omoguéavaju predvidlji-
vost. Kada sjednete za volan, pravite neka odredena i obi¢no vrlo to¢na predvidanja o
tome kako ¢e se drugi ponasati. U Sjevernoj Americi, primjerice, predvidjeli biste da
¢e drugi vozadi stati pred znakovima za zaustavljanje i crvenim svjetlima, da ¢e voziti
na desnoj strani ceste, pretjecati s vase lijeve strane i da neée prelaziti dvostruku punu
crtu na gorskim cestama. Primijetit ¢ete da su vasa predvidanja o ponaSanju ljudi za
volanom automobila gotovo uvijek to¢na. O¢ito, zbog postojanja pravila za voznju
predvidanja o ponasanju vozaca poprili¢no su laka.

Mozda je manje ocito da u gotovo svakoj situaciji postoje (pisana ili nepi-
sana) pravila. Mogli bismo tvrditi da je moguce predvidjeti ponasanja (zacijelo, ne
uvijek sa 100-postotnom to¢nosc¢u) u supermarketima, ué¢ionicama, lije¢nickim ordi-
nacijama, liftovima i u veéini strukturiranih situacija. Primjerice, okrenete li se prema
vratima kada udete u lift? Gotovo svatko to ¢ini. No, jeste li ikada gdje procitali da to
trebate ¢initi? Vjerojatno ne! Isto tako kao §to mozemo stvoriti predvidanja u odnosu
na vozace automobila (za koje postoje konkretna pravila voznje), mozemo i predvi-
djeti ponasanje ljudi u liftovima (za $to i nema mnogo pisanih pravila). U ucionici sa
60 studenata, ako biste htjeli postaviti pitanje nastavniku, predvidjeli bismo da biste
podigli ruku. Zasto ne biste zapljeskali, ili ustali, podigli nogu, nakasljali se, ili viknuli
»Hej, frajeru, tu sam!”? Razlog je taj Sto ste naudili da je podizanje ruke primjereno
ponasanje u skoli. Ti primjeri idu u prilog jednoj vaznoj postavci u ovom udzbeniku:
ponasanje je opcenito predvidljivo, a sustavno proucavanje je nacin kojim se mogu
praviti razmjerno to¢na predvidanja.

Kad ovdje koristimo izraz sustavno proucavanje, mislimo na proucavanje odnosa
u nastojanju da im se pripiSu uzroci i posljedice, te na izvodenje svojih zakljucaka iz
znanstvenih dokaza — to jest iz podataka prikupljenih u kontroliranim uvjetima, izmje-

“Unaprijed stvorene predodzbe nasuprot
sadrzajnim dokazima”

matike. Na prvom satu nastavnik vas pita da na listu papira

odgovorite na pitanje: ,Ako je funkcija konkavna odozdo, a
prva derivacija odredena kao nula, zasto je predznak druge derivacije
negativan?” Vjerojatno necete moci odgovoriti na pitanje. Vas bi odgo-
vor predavadu vjerojatno bio viSe-manje: ,Kako mogu to znati? Zato i
slusam ovaj kolegij!”

Promijenite sada scenarij. SluSate uvodni kolegij iz organizacijskog
ponasanja. Na prvom satu nastavnik vas pita da odgovorite na sljedece
pitanje: ,Koji je najucinkovitiji nacin da motivirate zaposlenike na poslu?”
Prvo ¢ete mozda malo oklijevati, no jednom kada pocnete pisati, vjero-
jatno necete imati problem izmisliti prijedloge za motiviranje.

Prethodni scenariji imaju svrhu ukazati na jedan izazov u predava-
nju o OP-u. Kada pocnete uciti OP, imate mnogo unaprijed stvorenih
predodzbi koje prihvacate kao cinjenice. Mislite da ve¢ mnogo znate o
ljudskom ponaganju?. To obiéno ne stoji kad je rije¢ o visoj matema-
tici, kemiji ili €ak raunovodstvu. Stoga, za razliku od drugih disciplina,
OP vas ne upoznaje samo s obuhvatnim skupom pojmova i teorija,
nego se mora nositi i s velikim brojem opc¢e prihvacenih ,injenica” o

Pretpostavite da slusate uvodni fakultetski kolegij iz vise mate-

ljudskom ponaSanju i o organizacijama koje ste usvoijili tijekom godina.
Neki primjeri takvih ,€injenica” mogu biti: ,Ne moze$ staroga psa uditi
novim trikovima”, ,Vode se radaju, ne stvaraju”, ,Dvije glave bolje
misle”. No, te ,Cinjenice” nisu nuzno to¢ne. Zato je jedan od cilieva
te€aja iz organizacijskog ponaSanja zamijeniti popularno prihvacene
predodZbe, Cesto prihvacene bespogovorno, znanstveno utemeljenim
zaklju€cima.

Kako ¢ete vidjeti u ovoj knjizi, podrugje OP-a izgradeno je na
temelju desetlje¢a istraZivanja. Ta istrazivanja nude korpus stvarnih
dokaza koji moze zamijeniti unaprijed stvorene predodzbe. Kroz svu
ovu knjigu iznosimo opaske u okvirima pod naslovom ,Mit ili zna-
nost?” da bismo vam svratili pozornost na neke popularne predodzbe
ili mitove o organizacijskom ponasanju. Koristimo te okvire da vam
pokazemo kako su istrazivanja OP-a opovrgla te predodzbe ili, u
nekim slu¢ajevima, dokazala njihovu to¢nost. Nadamo se da ¢e vam
te opaske biti zanimljive. No, jo$ vaZnije, pomoci ¢e da vas podsjete
da je proucavanje ljudskog pona$anja znanost i da morate biti opre-
zni prema nemetodolodkim objadnjenjima ponaSanja povezanih s
radnim djelatnostima. [
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renih i interpretiranih na razumno rigorozni nacin (vidi Dodatak A za opéi pregled
istrazivackih metoda koje se koriste u proucavanju organizacijskog ponasanja).

Sustavno istrazivanje nadopunjuje intuiciju, ili one ,,duboke slutnje” (engl. gut
feelings) o tome ,,zasto ¢inim $to ¢inim” ili koje nam govore ,,§to pokreée druge ljude”.
Sustavno proucavanje, dakako, ne znaci da su uvjerenja koja ste usvojili na nesusta-
van nacin nuzno neto¢na. Neki zakljucci koje ¢emo iznijeti u ovoj knjizi, utemeljeni
na razmjerno ¢vrstim istrazivackim nalazima, samo ¢e potvrditi ono $to ste oduvijek
znali da je to¢no. No, takoder éete se suociti s istrazivackim dokazima suprotnim
onome §to ste mozda smatrali zdravorazumskim. Jedan je od ciljeva ove knjige poti-
cati vas da sustavnom analizom proSirite svoja intuitivna gledi§ta o ponasanju, jer
vjerujemo da takva analiza moze povecati toénost vasih objasnjenja i predvidanja
ponasanja.

Discipline koje doprinose razvitku
podrucja OP-a

Organizacijsko ponaSanje primijenjena je bihevioralna znanost, izgradena na dopri-
nosima iz brojnih drugih bihevioralnih disciplina. Glavna su takva podruéja psiholo-
gija 1 socijalna psihologija, sociologija i antropologija. Kako ¢ete vidjeti, doprinos
psihologije uglavnom je na razini pojedinca ili na mikrorazini analize, dok su druge
discipline doprinijele naSem shvacanju makropojmova, poput grupnih procesa i orga-
niziranja. Prikaz 1-3 daje pregled glavnih doprinosa proucavanju organizacijskog
ponasanja.

Psihologija

Psihologija je znanost koja pokuSava mjeriti, objasniti i katkad mijenjati ponasanje
ljudi i drugih zivotinja. Psiholozi se zanimaju za proucavanje i za pokusaje shvacanja
ponasanja pojedinaca. Ti koji su doprinijeli i dalje doprinose znanju iz OP-a jesu teo-
reticari ucenja, struénjaci za teoriju osobnosti, savjetodavni psiholozi, i najvazniji
medu njima — industrijski i organizacijski psiholozi.

Rani industrijski/organizacijski psiholozi bavili su se problemima umora, dosade i
drugim ¢imbenicima relevantnima za radne uvjete koji mogu umanjiti uc¢inkovitost
radne performanse. U novije vrijeme njihovi su se doprinosi prosirili te obuhvatili
ucenje, percepcije, temu osobnosti, emocije, obuku, ué¢inkovitost vodstva, potrebe i
motivacijske sile, zadovoljstvo poslom, procese odlu¢ivanja, ocjenjivanje perfor-
manse, mjerenje stavova, tehnike za selekciju zaposlenika, dizajn poslova i stres na
poslu.

Socijalna psihologija

Socijalna psihologija povezuje pojmove iz psihologije i sociologije, iako se opcenito
smatra granom psihologije. Njezin je fokus na utjecaj ljudi jedan na drugoga. Jedno
vazno podrucje koje je uvelike istrazivala socijalna psihologija odnosi se na promjene
— kako ih provesti i kako smanjiti prepreke za njihovo prihvacéanje. Osim toga, vidimo
kako socijalni psiholozi daju znatne doprinose u podru¢jima mjerenja, razumijevanja i
mijenjanja stavova, komunikacijskih obrazaca, te izgradnje povjerenja. Napokon,
socijalni su psiholozi dali vazne doprinose nasem proucavanju grupnog ponasanja,
moc¢i i sukoba.
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Sociologija

Dok se psihologija usmjerava na pojedinca, sociologija proucava ljude u odnosu
prema njihovom drustvenom okruzenju ili kulturi. Sociolozi su doprinijeli OP-u svo-

jim istrazivanjima o grupnom ponasanju unutar organizacija, pogotovo unutar formal-

nih 1 slozenih organizacija. Mozda najvaznije, sociologija je doprinijela istrazivanju
organizacijske kulture, formalne organizacijske teorije i strukture, organizacijske teh-
nologije, komunikacija, mo¢i i sukoba.

psihologija Znanost koja pokusava
myjeriti, objasniti i katkad mijenjati ponaSanje
ljudi i drugih Zivotinja.

socijalna psihologija Podrudje unutar
psihologije koje povezuje pojmove iz
psihologije i sociologije i fokusira se na

utjecaj ljudi jedan na drugoga.

sociologija Proucavanje ljudi u odnosu
prema njihovom drustvenom okruzenju i kulturi.
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Antropologija

Antropologija je znanost koja prouc¢ava drustva da bi stekla spoznaje o ljudima i nji-
hovim aktivnostima. Primjerice, antropoloska istrazivanja kultura i okruzenja pomo-
gla su nam u razumijevanju razlika u temeljnim vrijednostima, stavovima i ponasa-
njima medu ljudima iz razli¢itih zemalja i u razli¢itim organizacijama. Dobar dio nasih
trenutnih saznanja o organizacijskoj kulturi, organizacijskom okruZenju i razlikama
izmedu nacionalnih kultura rezultat je rada antropologa ili znanstvenika koji koriste
njihove metode.

Malo je apsolutnih nacela u OP-u

Malo je jednostavnih i univerzalnih nacela koja mogu objasniti organizacijsko pona-
Sanje, ako ih uopce 1 ima. U prirodnim znanostima — poput kemije, astronomije i
fizike — postoje zakoni koji su dosljedni i vrijede u Sirokom rasponu situacija. Ti
zakoni omogucavaju znanstvenicima da izvode generalizacije o sili gravitacije ili im
daju pouzdanje kada Salju astronaute u svemir da bi popravili satelite. No, kako je
jedan poznati istraziva¢ ponasanja dobro zakljucio, ,,Bog je sve jednostavne pro-
bleme dao fizi¢arima”. Ljudska bica su slozena. Budu¢i da su razlicita, nasa je
mogucnost jednostavnog, to¢nog i sveobuhvatnog uopcavanja ograni¢ena. Dvoje
ljudi Cesto se ponasaju vrlo razli¢ito u istoj situaciji, a ponasanje jedne te iste osobe
mijenja se u razli¢itim situacijama. Primjerice, nije svatko motiviran novcem, a
ponasat cete se drukcije nedjeljom u crkvi, nego na zabavi prethodne veceri.

To ne znaci, dakako, da ne mozemo ponuditi razmjerno tocna objasnjenja za
ljudsko ponasanje, ili dati valjana predvidanja. Medutim, to znac¢i da pojmovi OP-a
moraju odrazavati kontingencijske (situacijske, slucajne, op. prev.) uvjete. Mozemo
re¢i da x dovodi do y, ali samo pod uvjetima specificiranim kontingencijskim vari-
jablama z. Znanost OP-a razvila se tako Sto je preuzela opée pojmove i zatim ih
primijenila na odredenu situaciju, pojedinca ili grupu. Primjerice, uenjaci OP-a
izbjegavali bi zakljucak da svatko voli slozene i izazovne poslove (op¢i pojam).
Zasto? Zato §to svi ljudi ne Zele izazovne poslove. Neki preferiraju rutinu nad razno-
likos¢u, ili jednostavnost nad sloZzeno$¢éu. Drugim rije¢ima, posao koji je privlacan
jednoj osobi ne mora biti privlacan i drugoj, §to znaci da privlacnost posla ovisi o
osobi koja ga obavlja.

Citaju¢i dalje ovu knjigu, naiéi éete na obilje teorija utemeljenih na istraziva-
njima, koje objasnjavaju kako se ljudi ponasaju u organizacijama. Ali nemojte oce-
kivati da ¢ete na¢i mnogo jednostavnih uzrocno-posljedi¢nih odnosa. Nema ih
mnogo! Teorije organizacijskog ponaSanja odrazavaju sadrzaj predmeta kojim se
bave. Ljudi su kompleksni i komplicirani, pa takve moraju biti i teorije, razvijene da
bi objasnile njihove postupke.

Izazovi 1 prilike za OP

Nikada nije bilo vaznije menadzerima shvatiti organizacijsko ponasanje. Kratak pre-
gled nekih dramati¢nih promjena koje se danas odvijaju u organizacijama potkrepljuje
tu tvrdnju. Primjerice, tipi¢an zaposlenik sve je stariji, u radnim sredinama sve je vise
zena i ljudi druge boje koze, smanjenje broja zaposlenika (engl. downsizing) i veliko
oslanjanje na privremene radnike u korporacijama kida veze lojalnosti koje su tradici-
onalno povezivale mnoge zaposlenike s njihovim poslodavcima, a globalna konkuren-
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cija zahtijeva od zaposlenika vecu fleksibilnost te da nauce kako se nositi s brzim
promjenama.

Ukratko, danas postoje mnogi izazovi i prilike u kojima menadzeri mogu Koristiti
koncepte OP-a. U ovom dijelu teksta razmotrit ¢emo neke kljuéne probleme s kojima
se suocavaju menadzeri, a za koje OP nudi rjesenja — ili barem neke znacajne uvide
koji vode prema rjesenjima.

Odgovor na globalizaciju

Organizacije nisu vise stegnute nacionalnim granicama. Burger King je u vlasni§tvu bri-
tanske tvrtke, a McDonald’s prodaje hamburgere u Moskvi. ExxonMobil, takozvana ame-
ricka kompanija, ostvaruje gotovo 75 posto svojih prihoda izvan Sjedinjenih Drzava.
Nokia, proizvoda¢ telefona sa sjediStem u Finskoj, sve vise novaci zaposlenike u Indiji,
Kini, i drugim zemljama u razvoju tako da su sada nefinci brojniji od Finaca u Nokijinom
¢uvenom istrazivackom centru u Helsinkiju. I svi vodeéi proizvodaci automobila proi-
zvode danas vozila u inozemstvu; Honda, primjerice, proizvodi automobile u Ohiju, Ford
u Brazilu, Volkswagen u Meksiku, a Mercedes i BMW u Juznoj Africi.

Ti primjeri ilustriraju da je svijet ve¢ postao globalno selo. U tom procesu mijenja
se 1 menadZerov posao.

Sve vise zadataka u inozemstvu Ako ste menadzZer, sve je vjerojatnije da
¢ete se naci na inozemnom zadatku — premjesteni u operacijski odjel ili u podruznicu
vase tvrtke u drugoj zemlji. Kada jednom stignete tamo, morat ¢ete upravljati radnom
snagom koja ¢e se vjerojatno vrlo razlikovati u svojim potrebama, aspiracijama i sta-
vovima od radne snage na koju ste bili navikli u domovini.

Rad s ljudima iz razli¢itih kultura Cak u vlastitoj zemlji, dogodit ¢e se da
radite sa Sefovima, kolegama i drugim zaposlenicima koji su rodeni ili odgojeni u
druk¢ijim kulturama. Ono S§to vas motivira ne mora nuzno i njih motivirati. Ili vas
nacin komuniciranja moze pak biti izravan i otvoren, ali taj pristup moze njima biti
neugodan i prijete¢i. Da biste uspjesno radili s ljudima iz razli¢itih kultura, morate
shvatiti kako ih je oblikovala njihova kultura, geografsko podneblje i religija, i morate
znati kako prilagoditi svoj menadzerski stil tim razlikama.

Svladavanje odjeka antikapitalizma Usmjerenost kapitalizma na u¢inkovi-
tost, rast i profit mozda se opéenito prihvaca u Sjedinjenim Drzavama, Australiji i
Hong Kongu, ali te kapitalisti¢ke vrijednosti nisu ni priblizno toliko popularne u
Francuskoj, na Bliskom istoku ili u skandinavskim zemljama. Primjerice, posto su
egalitarne vrijednosti u Finskoj stvorile mentalitet ,,natopi bogatase” medu politic¢a-
rima, kazne za prometne prekrsaje odreduju se prema dohotku prekrsitelja, a ne prema
ozbiljnosti prekriaja.!* Stoga kad je jedan od najbogatijih ljudi u Finskoj (nasljednik
bogate kobasicarske tvrtke), koji je zaradivao gotovo 9 milijuna USD godisnje, bio
kaznjen zbog voznje 80 km na sat u zoni u sredistu Helsinkija gdje je dopustena brzina
40 km na sat, finski sud odredio mu je kaznu od 217.000 USD!

Menadzeri globalnih tvrtki kao Sto su McDonald’s, Disney i Coca-Cola shvatili su
da se ekonomske vrijednosti ne mogu svuda prenositi. Menadzerske prakse moraju se
prilagoditi da bi odrazavale vrijednosti u razli¢itim zemljama u kojima tvrtka djeluje.

kontingencijske varijable

Situacijski/slucajni ¢imbenici: varijable koje
posreduju u odnosu izmedu dviju ili vise
varijabli.
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Previdaju¢i antikapitalisticki odjek od
strane boraca za ljudska prava i za
zastitu okolisa, ExxonMobil je tijekom
izgradnje 660 milja naftovoda od Cada
do Kameruna u Africi zaposlio Ellen
Brown kao antropologinju tvrtke.
Brownova obilazi stotine sela, objas-
njavajuc¢i mjesnim ziteljima kako ¢e
naftovod na njih utjecati. Ona pomaze
i u nadgledanju Exxonove inicijative —
vrijedne 1,5 milijuna USD — za gradnju
Skola, financiranje zdravstvenih kli-
nika, iskapanje bunara, pruzanje
savjeta mjesnim poduzetnicima, odr-
zavanje kombijske ophodnje za edu-
kaciju ljudi o AIDS-u, i za dijeljenje
mreza protiv komaraca radi

suzbijanja malarije.

Nadgledavanje premjestanja poslova u zemlje s jeftinom radnom sna-
gom Sve je teZe menadzerima u razvijenim zemljama, gdje su minimalne nadnice
obi¢no 6 USD ili viSe na sat, konkurirati tvrtkama koje se oslanjaju na radnike iz Kine
i drugih zemalja u razvoju, u kojima je radna snaga na raspolaganju po satnici od 30
centi. Nije slucajno da dobar dio Amerikanaca nosi odje¢u izradenu u Kini, da rade na
racunalima s mikro¢ipovima podrijetlom iz Tajvana i da gledaju filmove snimane u
Kanadi. U globalnoj ekonomiji poslovi imaju tendenciju prelaziti u zemlje u kojima
nizi troskovi osiguravaju tvrtkama komparativnu prednost. Takve prakse, medutim,
Cesto za sobom povlace i jaku kritiku od strane sindikalnih skupina, politi¢ara, voda
lokalnih zajednica i drugih koji u tom izvozu poslova vide pokopavanje trzista rada u
razvijenim zemljama. Menadzeri se moraju nositi s teSkim zadatkom odrzavanja rav-
noteze izmedu interesa svojih organizacija i odgovornosti koje imaju prema zajedni-
cama u kojima djeluju.

Upravljanje ljudima u vrijeme borbe protiv terorizma Proditate li novine
ili pogledate vecernje novosti vjerojatno cete doznati da je borba protiv terorizma
jedna od glavnih vijesti. Ali, kada razmiSljate o tom ratu, razmisljate li o radnom okru-
zenju? Vjerojatno ne. Zato ¢ete se mozda iznenaditi saznavsi da borba protiv terorizma
ima dubok utjecaj na poslovni svijet. Primjerice, ankete upucuju na to da je strah od
terorizma najvazniji razlog zbog kojeg su poslovni ljudi smanjili broj svojih putova-
nja. No, putovanja nisu jedina briga. Organizacije moraju sve vise traziti nacine svla-
davanja bojazni svojih zaposlenika u odnosu na sigurnosne mjere (u ve¢ini gradova ne
mozete uci u poslovnu zgradu bez prolaza kroz nekoliko slojeva sigurnosnih kontrola,
poput onih u zra¢nim lukama) i u odnosu na zadatke u inozemstvu (kako bi vam se
svidio zadatak u zemlji u kojoj vladaju jaki osjecaji protiv ljudi iz vase zemlje?).!3
Shvacanje koncepata OP-a poput emocija, motivacije, komunikacije i vodstva moze
pomoc¢i menadzerima da se u¢inkovitije nose sa strahovima zaposlenika u vezi s tero-
rizmom.

Upravljanje raznolikoS¢éu radne snage

Prilagodavanje ljudima koji su razli¢iti jedan je od najvaznijih i najrasprostranjenijih
izazova pred kojim se organizacije danas nalaze. Taj izazov opisujemo izrazom razno-
likost radne snage (engl. workforce diversity). Dok se globalizacija fokusira na razlike
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Kako globalizacija mijenja trzista
radne shage

PremjesStanje proizvodnih poslova iz
Sjedinjenih Drzava, Velike Britanije,
Njemacke i1 drugih zemalja s visokim tros-
kovima radne snage u zemlje poput Kine,
Meksika, Indije, Malezije i Filipina traje
veé dva desetljeca. Cesto se previda to da se
i usluge sve vise izvoze u zemlje s niskim
troskovima radne snage.

Nedavno je procijenjeno da ¢e se izmedu
2003. 1 2008., samo u americkom sektoru
financijskih usluga, 500.000 poslova pre-
mjestiti u inozemstvo. Banke, brokerske
tvrtke, osiguravajuce tvrtke i zaklade za
uzajamnu pomo¢ premjestit ¢e djelatnosti
poput unosa podataka, obrade transakcija i
pozivnih centara u Kinu, Indiju, na Filipine,

u Kanadu, Cesku, Brazil, Irsku i Rusiju.
Zasto? Djelatnika pozivnog centra, koji bi u
Sjedinjenim Drzavama zaradivao 20.000
USD, moze se zaposliti u Indiji za 2.500
USD godisnje. Osim toga, taj pokret ne
odnosi se samo na poslove niske stru¢ne
spreme. Americke tvrtke koje pruzaju finan-
cijske usluge premjestaju takoder i profesio-
nalne djelatnosti poput financijske analize,
regulatornog izvjeséivanja, grafickog diza-
jna i raCunovodstva na lokacije s nizim tros-
kovima rada. Zasto platiti stru¢njaku za dio-
nice u Sjedinjenim Drzavama 250.000 USD
godiSnje kada moZzete nadi isto tako stru¢nu
osobu za 20.000 USD u Indiji? Rukovoditelji
BearingPointa (bivsi KPMG Consulting)
kazu da bi ih inzenjeri koje zaposljavaju u
Sangaju za 500 USD mjese¢no u SAD-u
kostali 4.000 USD mjesecno.

Evo nekih suvremenih primjera, da biste
imali uvid u to §to bi nam buduc¢nost mogla
donijeti: glavna bolnica drzave
Massachusetts koristi radiologe iz Indije za

tumacenje CT snimaka. Boeing koristi
usluge avionautickih stru¢njaka iz Rusije za
dizajniranje dijelova zrakoplova. Delta
Airlines ima 6.000 zaposlenika na ugovoru
u Indiji i na Filipinima, koji se bave rezer-
vacijom letova i odnosima s kupcima.
Arhitektonska tvrtka Flour ima 700 zapo-
slenika na Filipinima koji joj rade nacrte.
Oracle ima 4.000 zaposlenih u Indiji koji
dizajniraju softver, pruzaju podrsku klijen-
tima i vode ra¢unovodstvo. A IBM trenutno
je u tijeku premjestanja 3.000 programer-
skih poslova iz SAD-a u Kinu, Indiju i
Brazil.

Digitalizacija, internet i globalne viso-
ko-brzinske mreze prijenosa podataka
dopustaju organizacijama da premjeste
poslovna znanja u zemlje s niskim nadni-
cama. Taj trend vjerojatno ¢e se nastaviti.
Struc¢njaci predvidaju da ¢e se do 2015.
godine barem 3,3 milijuna ¢inovnickih
poslova premjestiti iz SAD-a u zemlje s
nizim troskovima.

Prema: P. Engardino,A. Bernstein i M. Kripalani, ,,Is Your Job Next?” Business Week, 3. veljac¢e 2003., str. 50— 60; M. Schroeder, ,,More Financial Jobs Go Offshore”, Wall Street Journal,
1. svibnja 2003, str.A2;i B. Davis, ,,Migration of Skilled Jobs Abroad Unsettles Global-Economy Fans”,Wall Street Journal, 26. sijecnja 2004, str. Al.

medu ljudima iz razli¢itih zemalja, raznolikost radne snage odnosi se na razlike medu
ljudima unutar iste zemlje.
Raznolikost radne snage znaci da organizacije postaju sve heterogenije smjese u

smislu spola, dobi, rase, etniciteta i spolne orijentacije. Primjerice, raznolikost radne
snage odnosi se na Zene, ljude druk¢ije boje koze, osobe s invaliditetom, starije osobe,
i osobe homoseksualne orijentacije (vidi Prikaz 1-4). Upravljanje takvom raznoliko-
$¢u postalo je globalni problem. I to nije problem samo u Sjedinjenim Drzavama, nego
i u Kanadi, Australiji, Juznoj Africi, Japanu i Europi. Primjerice, menadzeri u Kanadi
i Australiji moraju se sve viSe prilagodavati velikom priljevu azijskih radnika. U
,»10voj” Juznoj Africi sve je viSe crnaca na vaznim tehni¢kim i menadzerskim poslo-
vima. U Japanu, Zene, koje su dugo bile ograni¢ene na nisko pladene privremene
poslove, pocinju se uzdizati na menadzerske pozicije. A u Europskoj uniji, trgovacki
sporazumi izmedu korporacija, koji su otvorili granice u velikom dijelu Zapadne
Europe, povecali su raznolikost radne snage u organizacijama koje djeluju u zemljama
poput Njemacke, Portugala, Italije i Francuske.

raznolikost radne snage Pojam koji se
odnosi na to da organizacije postaju sve
heterogenije u pogledu spola, dobi, rase,
etniciteta, spolnih orijentacija, te ukljucivanja
drugih grupa razli¢itih ljudi.
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HILCVARE" N Osnovne kategorije raznolikosti radne snage

Spol

Gotovo polovicu radne snage u SAD-u danas Cine Zene, a Zene takoder Cine sve veci postotak
radne snage u vecini zemalja diljem svijeta. Organizacije moraju osigurati da njihove politike
najma radne snage i zaposljavanja stvaraju jednake moguc¢nosti svim osobama bez obzira na
spol.

Rasa

Postotak Hispanaca, crnaca i Azijaca u radnoj snazi Sjedinjenih Drzava dalje raste. Organizacije
se trebaju pobrinuti da njihove politike pruzaju jednake moguénosti svim osobama bez obzira na
rasu.

Nacionalno porijeklo

Sve veci postotak radne snage SAD-a Cine doseljenici, ili osobe koje kod ku¢e ne govore engleski
kao prvi jezik. Posto poslodavci u SAD-u imaju pravo traziti da se govori engleski na radnom
mjestu kod poslova koji to zahtijevaju, moze doc¢i do komunikacijskih problema sa zaposlenicima
koji nemaju dovoljno znanje engleskoga jezika.

Dob

Radna snaga SAD-a stari i novije ankete pokazuje da sve vecéi postotak zaposlenika namjerava
raditi i nakon 65. godine Zivota, $to je tradicionalna dob za odlazak u mirovinu. Organizacije ne
smiju diskriminirati zaposlenike na temelju njihove dobi i moraju se prilagoditi potrebama starijih
zaposlenika.

Invalidnost

Organizacije se moraju pobrinuti da njihovi poslovi i mjesta rada budu dostupni i osobama s
mentalnim ili fizickim manama, kao i osobama koje imaju problema sa zdravljem.

Zivotni partneri

Sve viSe zaposlenika homoseksualne orijentacije, kao i heteroseksualnih osoba koje Zive sa
svojim partnerima izvan braka, zahtijevaju za svoje partnere ista prava i pogodnosti koje
organizacije inace osiguravaju bra¢nim parovima.

Nekrséanske konfesije

Organizacije moraju paziti na obic¢aje, rituale i svetkovine, kao i na izgled i odje¢u osoba
nekrscanskih konfesija poput judaizma, islama, hinduizma, budizma. Organizacije moraju osigurati
da te osobe ne budu izlozene pritisku zbog svoga izgleda ili obi¢aja.

Prihva¢anje raznolikosti Nekad smo u odnosu na raznolikosti unutar organi-
zacije primjenjivali pristup lonca za taljenje (engl. melting pot), pretpostavljajuci da
¢e se ljudi koji su razliciti nekako automatski zeljeti asimilirati. No, sada vidimo da
ljudi ne odbacuju svoje kulturalne vrijednosti, preferencije zivotnog stila 1 razlike
kada podu na posao. Zato je izazov za organizacije bolje se prilagoditi razli¢itim
grupama ljudi, uzimajuéi u obzir njihove razli¢ite zZivotne stilove, obiteljske potrebe,
i stilove rada. Pristup lonca za taljenje zamjenjuje pristup koji priznaje i vrednuje
raznolikosti.!6

Zar nisu organizacije oduvijek ukljucivale pripadnike razli¢itih grupa? Da — jesu,
no potonji su predstavljali mali postotak radne snage i velike organizacije su ih uglav-
nom zanemarivale. Stovise, pretpostavljalo se da ée se te manjine htjeti stopiti sa sredi-
nom i asimilirati. Primjerice, glavninu radne snage prije 1980-ih ¢inili su muskarci
bijele boje koze koji su radili puno radno vrijeme da bi uzdrzavali nezaposlenu Zenu i
djecu skolskog uzrasta. Takvi su zaposlenici sada prava manjina!'’

Demografske promjene u SAD-u Najvaznija promjena u radnoj snazi SAD-a
tijekom druge polovine dvadesetog stoljeca odnosi se na brzi porast broja radno aktiv-
nih Zena.!'8 Primjerice, Zene su 1950. ¢inile samo 29,6 posto radne snage. Do 2003. ta
je brojka porasla na 46,7 posto. Dakle, danasnja radna snaga ubrzano se priblizava
ravnotezi s obzirom na spol zaposlenika. Nadalje, buduéi da danas na fakultetima u



United Parcel Service (americka tvrtka
za slanje posiljaka), koja ima preko
370.000 zaposlenika u 200 zemalja,
prihvaca vrijednost raznolikosti. Od
1968. godine visi menadzeri UPS-a
sudjeluju u Cetverotjednom programu
stazZiranja u zajednici (Community
Internship Program) koji povecava
njihovu osjetljivost za potrebe
raznolike radne snage i klijentske
baze, dok sudjeluju u dobrotvornim
akcijama u zajednici. Na ovoj
fotografiji, dva UPS-ova menadzera iz
Njemacke i Kalifornije pomazu
vlasniku prodavaonice bicikala u
reorganizaciji njegova posla.
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Sjedinjenim Drzavama ima znatno viSe Zena od muSkaraca, moZemo ocekivati da ¢e
sve veci broj tehnickih, struénih i menadzerskih radnih mjesta popuniti rastu¢a ponuda
kvalificiranih Zenskih kandidata.

Isto kao $to su zene dramati¢no promijenile radna okruzenja u drugom dijelu dva-
desetog stoljeca, tako ¢e prvu polovinu dvadesetprvog stoljeca obiljeziti promjene u
rasnom i etnickom sastavu i starenje generacije rodene u godinama visokog nataliteta
poslije drugoga svjetskog rata (generacije baby-booma). Do 2050. udio Hispanaca u
radnoj snazi narast ¢e sa 11 posto, koliko ih je danas, na 24 posto, udio crnaca porast
¢e s danasnjih 12 posto na 14 posto, a udio Azijaca s 5 posto na 11 posto. U meduvre-
menu radna snaga bit ¢e sve starija u blizem roku. Dobna skupina ljudi u starosti od 55
1 vi§e godina, koja danas ¢ini 13 posto radne snage, porast ¢e do 2014. na 20 posto.

Implikacije Raznolikost radne snage ima vazne implikacije za menadzersku praksu.
Menadzeri moraju promijeniti filozofiju i umjesto da sve tretiraju kao jednake moraju
uvaziti razlike i reagirati na te razlike na nacine koje osiguravaju zadrZavanje zaposle-
nika 1 vec¢u proizvodnost, i istovremeno izbjegavanje diskriminacije. Ta promjena
ukljucuje, primjerice, obuku za raznolikost (engl. diversity training) i preoblikovanje
programa beneficija da bi se prilagodili razli¢itim potrebama razli¢itih zaposlenika.
Raznolikost, ako se njome pozitivno upravlja, moze povecati kreativnost i inovaciju u
organizacijama, te takoder poboljSati odlu¢ivanje omogucéavanjem razlicitih pogleda
na probleme.!? Kada se raznoliko$¢u ne upravlja ispravno, postoji moguénost veéih
fluktuacija, oteZzane komunikacije i brojnijih meduljudskih sukoba.

PoboljSavanje kvalitete i proizvodnosti

Kao odgovor na poveéanu potraznju, 1990-ih godina organizacije diljem svijeta pove-
¢ale su svoje kapacitete. Tvrtke su gradile nove prostore, $irile paletu svojih usluga i
povecale svoje osoblje. I, kakav je bio rezultat? Danas gotovo svaka grana industrije
pati zbog prevelike ponude. Maloprodaja pati zbog prevelikog broja robnih kuca i
trgovackih centara. Tvornice automobila mogu proizvesti vise vozila nego Sto potro-
Sac¢i mogu kupiti. Telekomunikacijska industrija utapa se u dugovima zbog izgradnje
kapaciteta koji ¢e se mozda amortizirati tek za pedeset godina, a veéina gradova i gra-
di¢a danas ima mnogo vise restorana nego $to njihove zajednice mogu podnijeti.
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Zbog viska kapaciteta nastaje poja¢ana konkurencija. A poja¢ana konkurencija pri-
siljava menadzere da smanje troskove i da istovremeno poboljSaju proizvodnju svojih
organizacija i kvalitetu proizvoda i usluga koje nude. Menadzerski guru Tom Peters
kaze: ,,Gotovo sva poboljSanja kvalitete nastaju pojednostavljenjem dizajna, proizvod-
nje, procesa i procedura.” Da bi postigli te ciljeve, menadzeri primjenjuju programe
poput upravljanja kvalitetom (engl. quality management) i reinzenjeringa procesa (engl.
process reingeneering) — programe koji zahtijevaju Siroku ukljuéenost zaposlenika.

Danasnji menadzeri shvacéaju da svaki pokusaj pobolj$anja kvalitete i proizvodno-
sti mora ukljuciti zaposlenike da bi uspio. Ne samo da ¢e ti zaposlenici biti glavna sila
u provodenju promjena nego ¢e sve vise aktivno sudjelovati i u planiranju tih pro-
mjena. OP pruza vazne uvide koji mogu pomoc¢i menadzerima razraditi put kroz te
promjene.

Odgovor na nadolaze¢e pomanjkanje radne snage

Tesko je predvidjeti ekonomske uspone i padove. Primjerice, svjetska ekonomija
kasnih 1990-ih bila je opcenito dosta jaka, a trziste radne snage bilo je oskudno. Veéina
poslodavaca tesko je pronalazila stru¢ne radnike za upraznjena radna mjesta. Zatim,
pocevsi od 2001. godine, veéina razvijenih zemalja zapala je u ekonomsku recesiju.
Masovna otpustanja bila su sveprisutna, a ponuda kvalificirane radne snage bila je
mnogo veca. Nasuprot tome, demografske trendove mnogo je laks$e predvidjeti, i pred
nama je jedan koji ima izravne implikacije za OP: ukoliko ne dode do neke nepredvi-
dive ekonomske ili politicke nesrec¢e, manjak radne snage potrajat ée barem jos 10-15
godina.20 Isto je vjerojatno da ¢ée sli¢an manjak struéne radne snage prevladavati i u
veéini Europe jer stanovni$tvo sve vi$e stari, a natalitet opada.

Manjak radne snage u SAD-u funkcija je dvaju ¢imbenika — stope nataliteta i stope
sudjelovanja u radnoj snazi. Od kasnih 1960-ih sve do kasnih 1980-ih, americ¢kim je
poslodavcima iSao u prilog veliki broj baby boomera (ljudi rodenih izmedu 1946. i
1965.) koji su se ukljucivali u radnu snagu. To¢nije, danas je 76 milijuna baby boo-
mera uklju¢eno u radnu snagu. No, bit ¢e deset milijuna manje pripadnika Generacije
X koji ¢e ih zamijeniti kada odu u mirovinu. Problem ée postati ozbiljan izmedu 2007.
12010. godine kada ¢e poceti velik odlazak baby boomera iz radne snage. Vazno je da
unato¢ kontinuiranom porastu broja doseljenika priljev nove radne snage iz stranih
zemalja ne¢e mnogo pomodi pri korigiranju manjka radne snage.

Problem manjka radne snage dodatno komplicira ¢injenica da je u drugom dijelu
20. stoljeéa postojala korist od golemog povecanja broja Zena koje su ulazile u radnu
snagu. To je osiguralo novu ponudu talentiranih i kvalificiranih radnika. No taj je izvor
sada iscrpljen. Stovise, stariji radnici pokazuju sve manji interes da ostanu dijelom
radne snage. Godine 1950. gotovo 80 posto svih 62-godi$njih muskaraca nastavljalo je
raditi; danas je to tek nesto vise od polovice. Bolji mirovinski planovi i pro§irene
beneficije socijalnog osiguranja utjecali su na to da mnogi radnici odlaze u mirovinu
rano, pogotovo oni ¢iji su poslovi bili stresni ili neizazovni. lako je nepovoljna situa-
cija na trziStu dionicama izmedu 2001. i 2003. godine odnijela velik dio mirovinske
ustedevine baby boomera, pa je mogucée da neki stariji zaposlenici odluc¢e odgoditi
odlazak u mirovinu,?! rane indikacije sugeriraju da to vjerojatno neée kompenzirati
problem znatno manje buduce radne snage koju poslodavei mogu zaposliti.

U vrijeme pomanjkanja radne snage, dobre plaée i beneficije nece biti dovoljne da
bi se dobili i zadrzali stru¢ni zaposlenici. Menadzeri ¢e trebati sofisticirane strategije
za pridobivanje i zadrzavanje zaposlenika. Osim toga, menadzeri ¢e morati promije-
niti organizacijske prakse tako da ih prilagode potrebama starije radne snage, i morat
¢e razmotriti na¢ine motiviranja mladih radnika koji se osjeéaju sprije¢enima u napre-
dovanju kada stariji kolege ne odu u mirovinu. OP moze pomo¢i menadzerima pri
rjeSavanju tih problema. Kada su trzista radne snage oskudna, menadzeri koji ne razu-
miju ljudsko ponasanje i ne postupaju primjereno sa svojim zaposlenicima, izlazu se
opasnosti da nec¢e imati kime rukovoditi!



Michael Dell ve¢ tradicionalno svake
godine odgovara na telefone i pomaze
klijentima u korisnickom odjelu Dell
Inc. Vlastitim primjerom Dell prikazuje
kulturu koja reagira na potrebe klije-
nata, koju je stvorio kada je 1984.
osnovao Dell Computer Corporation s
idejom da izgradi izravne odnose s Kli-
jentima. Uspon svoje tvrtke u vodeci
polozaj medu najjacim svjetskim kom-
panijama za racunalne sustave on pri-
pisuje postojanom fokusu na klijente.
Dellovi zaposlenici pruzaju klijentima
vrhunske usluge tako &to s njima
izravno komuniciraju bilo preko inter-
neta ili telefonom.
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Poboljsavanje klijentskih usluga

Nedavno je American Express pretvorio najgoru noénu moru Joan Weinbel u nebitan
dogadaj. Bila su 22 sata i Joan je bila kod kuce u New Jerseyju, pakirajuéi se za put od
tjedan dana, kad je odjednom shvatila da je ostavila svoju AmEx zlatnu karticu u resto-
ranu u New Yorku ranije te veceri. Restoran je bio udaljen 30 milja. Trebala je sti¢i na
let sutradan ujutro u 7:30 i htjela je imati svoju karticu sa sobom na putu. Nazvala je
American Express. Na poziv joj je brzo odgovorio ljubazan i susretljiv predstavnik
AmExove sluzbe za korisnike. Rekao je Joan da se ne treba brinuti. Postavio joj je
nekoliko pitanja i rekao da ,,pomoc¢ stize”. Kada se na njezinim vratima oglasilo zvono
u 23:45 — manje od dva sata nakon $to je nazvala AmEX, Joan je bila vise nego zapa-
njena. Na vratima je stajao kurir s novom karticom. Jos uvijek se ¢udi kako je kompa-
nija mogla tako brzo proizvesti i donijeti joj karticu. No, rekla je da ju je to iskustvo
ucinilo dozivotnim korisnikom AmExa.

Danas veéina zaposlenika u razvijenim zemljama radi u usluznim djelatnostima.
Primjerice, 80 posto radne snage SAD-a radi u usluznim djelatnostima. U Australiji 73
posto radi u usluznim djelatnostima. U Velikoj Britaniji, Njemackoj i Japanu ti su
postoci redom 69, 68 i 65. Primjeri takvih usluznih djelatnosti ukljucuju predstavnike
tehnicke podrske, osoblje u prodavaonicama brze hrane, prodajne sluzbenike, kono-
bare ili konobarice, medicinske sestre, automehanicarske tehnicare, konzultante, pred-
stavnike zajmodavaca, financijske planere, stjuarde i stjuardese. Zajednicka karakteri-
stika tih poslova je to da traze znacajnu koli¢inu interakcije s klijentima organizacije.
A buduci da organizacije ne mogu postojati bez klijenata — bez obzira na to je li rije¢ o
organizaciji kao §to je DaimlerChrysler, Merrill Lynch, L.L. Bean, o odvjetnickoj
tvrtki, muzeju, skoli ili drzavnoj agenciji — menadzZeri moraju osigurati da zaposlenici
rade ono §to je potrebno da bi zadovoljili klijente.?? Primjerice, u tvrtki Patagonia —
maloprodajnom opskrbljivacu alpinista, vozaca brdskih bicikala, skijasa i daskasa i
drugih poklonika vanjskih sportova — menadzeri su izravno odgovorni za usluge kli-
jentima. Zapravo, usluge za klijente najvaznija je opéa duznost menadzera trgovine:
Usadi svojim zaposlenicima znacenje i vaznost usluge za klijente kao sto je to ocrtano
u filozofiji maloprodaje, ,,nasa je trgovina mjesto gdje rijec 'ne' ne postoji”’; Daj mo¢
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osoblju da koristi ,,svoju najbolju procjenu” u svim pitanjima u vezi s uslugama za
klijente.>> OP moZe pomo¢i menadZerima Patagonije u postizanju tog cilja, te moze
pridonijeti pobolj$anju performanse organizacije, pokazujuc¢i menadZerima povezano-
sti izmedu stavova i ponasSanja zaposlenika i zadovoljstva klijenata.

Mnoge su organizacije propale jer njihovi zaposlenici nisu zadovoljili klijente.
Stoga menadzment mora stvoriti kulturu koja reagira na potrebe klijenata. A OP moze
pruzati vazne smjernice i pomoc¢i menadzerima u stvaranju takvih kultura — kultura u
kojima su zaposlenici prijatni i ljubazni, dostupni, puni znanja, brzi u odgovaranju na
potrebe kupaca, i spremni uginiti §to je potrebno da bi zadovoljili klijente.2*

Poboljsavanje vjestina za rad s ljudima

Zapoceli smo ovo poglavlje pokazujuéi zasSto su vjestine za rad s ljudima vazne za
ucinkovitost menadzera. Rekli smo da je ,,ova knjiga napisana da bi pomogla sadas-
njim i budu¢im menadzerima u razvijanju tih vjestina za rad s ljudima”.

U idué¢im poglavljima predstavit ¢emo relevantne pojmove i teorije koji vam mogu
pomocdi u objasnjavanju i predvidanju ponasanja ljudi na poslu. Osim toga, steéi cete
uvide u specifi¢ne vjestine za rad s ljudima $to ih mozZete koristiti na poslu. Primjerice,
naucit ¢ete kako dizajnirati motivirajuce poslove, tehnike za poboljSanje vasih vjestina
slusanja, te kako sastaviti u¢inkovitije timove.

Ovlas¢ivanje ljudi (dodjela mo¢i)

Nade li vam se danas u rukama bilo koji popularni poslovni ¢asopis, moéi ¢ete proci-
tati ¢lanke o preoblikovanju odnosa izmedu menadzera i onih kojima bi menadzeri,
prema svojim odgovornostima, trebali rukovoditi. Vidjet ¢ete da se menadZere naziva
trenerima, savjetnicima, sponzorima ili pomagacima (engl. facilitators). U nekim
organizacijama — kao $to su Marriott, W.L. Gore i National Westminster Bank — zapo-
slenici se danas nazivaju suradnicima. Razlike izmedu uloga menadzera i radnika sve
su maglovitije. Odlucivanje se pomice na sve nize operacijske razine, gdje se radni-
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cima daje sloboda da odlucuju o rasporedima i procedurama, te da rjeSavaju probleme
vezane uz posao. Tijekom 1980-ih menadZere se poticalo da ukljuée radnike u odluke
vezane za posao. Danas menadzeri idu bitno dalje, prepustajuci zaposlenicima pot-
punu kontrolu nad njihovim poslovima. Sve ve¢i broj organizacija koristi samouprav-
ljajuce timove, u kojima zaposlenici rade uvelike bez Sefova.

Sto se to dogada? Dogada se to da menadzeri ovla$éuju zaposlenike. Na zaposle-
nike se prenose ovlasti za to §to rade, i pritom menadzeri moraju nauciti kako prepu-
stiti kontrolu, dok su zaposlenici prisiljeni nauciti kako preuzeti odgovornost za svoje
poslove i kako donijeti odgovarajuée odluke. U kasnijim poglavljima, pokazat ¢emo
kako ovlas¢ivanje zaposlenika mijenja stilove vodenja, odnose mo¢i, nacine dizajnira-
nja poslova i na¢ine strukturiranja organizacija.

Poticanje inovacije i promjena

Sto se dogodilo tvrtkama Montgomery Ward, Woolworth, Smith Corona, TWA,
Bethlehem Steel 1 WorldCom? Svi su ti divovi propali. Zasto su drugi divovi, poput
Searsa, Boeinga ili Lucent Technologies uveli goleme programe za smanjivanje tros-
kova i eliminirali tisu¢e radnih mjesta? Zato da ne bi bankrotirali.

Danas uspjesne organizacije moraju poticati inovacije i savladati vjestine samo-
promjene jer ¢e u suprotnom postati kandidati za izumiranje. Pobijedit ¢e one organi-
zacije koje odrzavaju svoju fleksibilnost, koje kontinuirano poboljSavaju svoju kvali-
tetu 1 prestizu konkurenciju na trzistu neprekidnom ponudom inovativnih proizvoda i
usluga. Domino's je vlastitom snagom uzrokovao propast tisuca i tisuca malih pizze-
rija ¢iji su menadZzeri mislili da mogu nastaviti raditi onako kako su radili godinama.
Amazon.com ugrozava poslovanje mnogih samostalnih knjizara, dokazujuci da se
knjige mogu uspjesno prodavati preko internetskih stranica. Dell je postao najveci
svjetski prodavac racunala jer se neprestano iznova koncipirao i nadmudrivao svoje
konkurente.

Zaposlenici unutar organizacije mogu dati poticaj za inovacije i promjene ili pak
mogu biti veliki kamen spoticanja. Za menadzere je izazov potaknuti kreativnost svo-
jih zaposlenika i toleranciju prema promjeni. Podru¢je OP-a nudi obilje ideja i tehnika
za ostvarivanje tih ciljeva.

Svladavanje poteskoce ,,privremenosti”

Promjene donose i privremenost. Zbog globalizacije, poveéanih kapaciteta i razvoja teh-
nologije posljednjih je godina postao imperativ za organizacije da budu brze i fleksibilne
zele li opstati. Rezultat je toga da vecina menadZera i zaposlenika danas radi u klimi koja
se moze najbolje okarakterizirati kao ,,privremena”.

Dokazi o privremenosti nalaze se posvuda u organizaciji. Poslovi se neprestano
preosmisljaju; zadatke sve ceSce obavljaju fleksibilni timovi, a ne pojedinci; tvrtke se
sve vise oslanjaju na privremene radnike; neki se poslovi preko kooperantskih ugo-
vora prepustaju drugim tvrtkama; i mirovinski planovi dobivaju nove dizajne da bi
pratili [jude koji mijenjaju poslove.

Radnici trebaju neprestano azurirati svoja znanja i vjestine da bi mogli ispunjavati
nove radne zahtjeve. Primjerice, zaposlenici u proizvodnji u kompanijama kao Sto su
Caterpillar, Ford, i Alcoa danas moraju znati kako koristiti racunaliziranu opremu za
proizvodnju. To nije bilo u opisu njihovih poslova prije dvadeset godina. Radne grupe

zaposlenicima ovlasti (kontrole) nad njihovim

poslovima.
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Svladavanje poteskoca privremenosti
odlika je novog pogona kompanije
Nissan Motor u Cantonu u
Mississippiju, u kojem se na istoj tvor-
ni¢koj traci grade mala teretna vozila,
sportska vozila i minikombiji.
Dizajniran da bude fleksibilan, taj
pogon integrira vanjske dobavljace
dijelova u montazni proces i zaposle-
nici rade Cetiri razliCita posla tijekom
smjene. Fleksibilnost daje Nissanu
konkurentnu prednost, jer pogon radi
100-postotnim kapacitetom i moze se
brzo prilagoditi promjenama u
trziSnoj potraznji.

takoder sve viSe fluktuiraju. U proslosti, zaposlenici bi bili rasporedeni u odredenu
radnu grupu i taj bi raspored ostao relativno trajan. Raditi s istim ljudima iz dana u dan
donosilo je poprilicnu sigurnost. Tu predvidljivost zamijenile su privremene radne
grupe, timovi sastavljeni od ¢lanova iz razlicitih odjela i ¢iji su se sastavi uvijek mije-
njali, te veca primjena rotacije zaposlenika da bi se ispunili radni zadaci koji se stalno
mijenjaju. Napokon, i same su organizacije u stanju fluktuacije. Razni odjeli stalno se
reorganiziraju, slaboproduktivni poslovi se prodaju, smanjuje se broj radnih mjesta,
nekljuéne usluge i operacije prepustaju se kooperantskim tvrtkama, stalni se zaposle-
nici zamjenjuju privremenima.

Danasnji menadZeri i zaposlenici moraju nauciti kako se nositi s privremenoscu.
Oni moraju nauditi kako zivjeti s fleksibilno$¢u, spontanoséu i nepredvidljivoscu.
Proucavanje OP-a moze pruzati znacajne uvide i pomoc¢i vam da bolje shvatite svijet
rada u stalnoj mijeni, da prevladate otpor prema promjenama, i da na najbolji nacin
stvorite organizacijsku kulturu koja gradi svoj uspjeh na promjenama.

Rad u umrezenim organizacijama

Racunalizacija, internet i moguénost povezivanja racunala unutar organizacija i
medu organizacijama stvorili su sasvim druk¢ije radno okruzenje za mnoge zaposle-
nike — umrezenu organizaciju. Takva organizacija omogucuje ljudima da komunici-
raju i rade zajedno Cak i kada su tisu¢ama kilometara udaljeni jedan od drugoga. To
takoder omogucuje ljudima da postanu nezavisni izvodaci, koji mogu posao obav-
ljati preko radunala po svemu svijetu te mijenjati poslodavce u skladu s potraznjom
za njihovim uslugama. Programeri softvera, graficki dizajneri, analiti¢ari sustava,
tehnicki pisci, fotografi-istrazivaci, izdavaéi knjiga i prepisivaci povijesti bolesti
samo su neki primjeri poslova koje ljudi mogu obavljati kod kuce ili s neke druge
lokacije koja nije ured.

Menadzerov posao je druk¢iji u umrezenoj organizaciji, osobito kada je rije¢ o uprav-
ljanju ljudima. Primjerice, motiviranje i vodenje ljudi, te donosenje zajednickih odluka
preko interneta trazi drukcije tehnike od onih koje se koriste u radu s osobama koje se
fizi¢ki nalaze na istoj lokaciji.
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Kako sve vise zaposlenika obavlja poslove dok su povezani s drugima preko mreza,
menadzeri moraju razviti nove vjestine. OP moze dati vrijedne uvide koji pomazu u razvi-
janju tih vjestina.

Pomo¢ zaposlenicima da uspostave ravnotezu u sukobu
izmedu posla i privatnoga zivota

Tipican zaposlenik tijekom 1960-ih ili 1970-ih godina dolazio je na posao od pone-
djeljka do petka i obavljao svoj posao u osmosatnim ili devetosatnim vremenskim
odsjecima. Radno mjesto i vrijeme bili su jasno odredeni. To viSe nije tako za veliku
veéinu danasnje radne snage. Zaposlenici se sve viSe zale da se granica izmedu radnog
i slobodnog vremena zamaglila, dovodeéi do osobnih sukoba i stresa.2 Istovremeno
danasnje radno okruZenje pruza prilike zaposlenicima da sami kreiraju i strukturiraju
svoje radne uloge.

Nekoliko je sila doprinijelo zamagljenju granice izmedu radnog Zivota zaposlenika
1 privatnog zivota. Prvo, stvaranje globalnih organizacija znaci da njihov svijet nikada
ne spava. Primjerice, u bilo koje vrijeme i bilo koji dan, na tisu¢e zaposlenika General
Electrica negdje radi. Potreba da se posavjetuju s kolegama ili klijentima koji su uda-
ljeni osam ili deset vremenskih zona znaci da su mnogi zaposlenici globalnih tvrtki
»dezurni” 24 sata dnevno. Drugo, komunikacijske tehnologije omogucavaju zaposle-
nicima da rade kod kuce, u automobilima, ili na plazi na Tahitiju. To omoguéuje mno-
gim ljudima koji rade tehnicke i stru¢ne poslove da obavljaju svoj posao bilo kada i
bilo gdje. Trece, organizacije traze od zaposlenika da rade duZze. Primjerice, kroz deset
godina prosjecan americki radni tjedan produzio se s 43 na 47 sati, a udio ljudi koji
rade 50 ili vise sati tjedno skocio je s 24 posto na 37 posto. Napokon, manji je broj
obitelji koji ima samo jednog zaposlenog ¢lana. Danasnji oZenjeni zaposlenik/udana
zaposlenica obi¢no ima suprugu/supruga koji takoder rade. Stoga je sve teze zaposle-
nicima u braku odvojiti vrijeme za izvr§avanje obaveza prema domu, bra¢nom
partneru, djeci i prijateljima.

Zaposlenici sve vise uvidaju da posao potiskuje njihov privatni Zivot, i to im se ne
svida. Primjerice, nedavna istrazivanja sugeriraju da zaposlenici Zele posao s fleksibil-
nim radnim vremenom kako bi se bolje nosili sa sukobima izmedu posla i privatnog
zivota.?” Zapravo, podaci pokazuju da je danas za zaposlenike veéi prioritet usposta-
viti ravnotezu izmedu radnih i Zivotnih potreba nego §to je to sigurnost zaposlenja.?®
Osim toga, vjerojatno ¢e i nove generacije zaposlenika pokazati sli¢ne sklonosti.?
Veéina studenata na koledzima i sveucili§tima navode da im je postizanje ravnoteze
izmedu privatnog zivota i posla primarni cilj u izboru karijere. Oni Zele ,,imati Zivot”,
bas kao 1 posao. Organizacijama koje ne pomazu svojim ljudima u postizanju ravno-
teze izmedu rada 1 Zivota bit ¢e sve teze privuéi 1 zadrzati najsposobnije i najmotivira-
nije zaposlenike.

Kao $to cete vidjeti u kasnijim poglavljima, podrucje OP-a daje nekoliko prijed-
loga za usmjeravanje menadZzera pri dizajniranju radnih sredina i poslova koji mogu
pomoc¢i zaposlenicima da se nose sa sukobima izmedu posla i privatnog Zivota

PoboljSavanje etichog ponasanja

U svijetu organizacija, koji je karakteriziran rezanjem troSkova, oc¢ekivanjem vece
proizvodnosti od radnika, i oStrom konkurencijom na trzistu, bas ne iznenaduje da
mnogi zaposlenici osjecaju pritisak da zaobidu i prekrSe pravila, te da se upuste u
druge sumnjive aktivnosti.
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Clanovi organizacija sve se &e§ce suotavaju s etickim dilemama, situacijama u
kojima se od njih zahtijeva da definiraju dobro i loSe ponasanje. Primjerice, trebaju li
»zazvizdati” ako otkriju da se u kompaniji odvijaju nezakonite aktivnosti? Trebaju li
slijediti naredbe s kojima se osobno ne slazu? Hoée li dati napuhanu ocjenu radne
ucinkovitosti zaposleniku koji im je drag, znajuci da ¢e mu takva ocjena pomoéi sacu-
vati posao? Hoce li se upustiti u ,,politicke igre” unutar organizacije, ako im to moze
pomo¢i da napreduju u karijeri?

Nikada nije bilo jasno definirano §to je ispravno eti¢no ponasanje, a posljednjih je
godina granica izmedu dobrog i loSeg postala jo§ mutnija. Svuda oko sebe zaposlenici
vide ljude koji se ponasaju neeti¢no — izabrani javni duznosnici bivaju optuzeni za
namjesStanje svojih troSkova reprezentacije ili za primanje mita; rukovoditelji korpora-
cija napuhavaju dobiti svojih kompanija da bi mogli zaraditi preko unosnih dionic¢kih
opcija; upravitelji sveucilista ,,gledaju na drugu stranu” kada uspjesni treneri poticu
sportase-stipendiste da upisu lakSe kolegije, umjesto one kolegije potrebne za diplo-
miranje, kako bi i1 dalje mogli traziti stipendije. Kad ih uhvate na djelu, ti ljudi daju
isprike kao Sto su ,,svi to rade”, ili ,,danas se svaka prednost treba ugrabiti”. Ne treba
se stoga cuditi zasto zaposlenici sve manje vjeruju menadzmentu i1 zaSto su sve nesi-
gurniji u to §to predstavlja primjereno eti¢no ponasanje u njihovim organizacijama.3?

MenadzZeri i njihove organizacije odgovaraju na taj problem iz vise smjerova.3!
Sastavljaju i dijele pravila etinog ponasanja koja usmjeravaju zaposlenike u etickim
dilemama. Nude seminare, radionice, i sli¢ne programe obuke u pokusaju da pobolj-
Saju eticno ponaSanje. Postavljaju unutarnje savjetnike u organizaciji koji se mogu
kontaktirati, ¢esto i anonimno, za pomo¢ oko eti¢kih pitanja, te stvaraju zastitne meha-
nizme za zaposlenike koji otkriju neeti¢ne postupke unutar organizacije.

Danasnji menadzZer mora stvoriti eti¢ki zdravu klimu za svoje zaposlenike, koja ¢e
im omoguditi da svoj posao obavljaju produktivno i da se suocavaju sa $to manjom
mjerom eticke dvosmislenosti u odnosu na to §to ¢ini dobro i lose ponasanje. U idu¢im
poglavljima, razmotrit ¢emo Sto menadzeri mogu poduzeti da bi stvorili eti¢ki zdravu
klimu 1 pomogli zaposlenicima u eti¢ki dvosmislenim situacijama. Takoder ¢emo
predstaviti vjezbe u vezi s etickim dilemama na kraju svakog poglavlja koje ¢e vam
omoguciti da promisljate eticka pitanja i ocijenite kako Cete se nositi s njima.

Uskoro slyjedi: Razviyjanje
modela OP-a

Zakljucit ¢emo ovo poglavlje predstavljanjem opéeg modela koji definira podrucje
OP-a, odreduje mu parametre, i identificira primarne zavisne i nezavisne varijable.
Kona¢ni rezultat bit ¢e najava tema koje ¢ine ostali dio ove knjige.

Pregled

Model je apstrakcija stvarnosti; pojednostavljena reprezentacija neke pojave iz stvar-
nog zivota. Lutka u izlogu trgovine je model. A to je i formula koju koristi racuno-
voda: aktiva + pasiva = kapital poduzeéa. Na Prikazu 1-6 nalazi se kostur na kojemu
¢emo izgraditi na§ model OP-a. Taj kostur sugerira da postoje tri razine analize na
podrucju OP-a, i da, kako se ide od razine pojedinca do razine organizacijskog sustava,
tako naSe razumijevanje ponasanja u organizacijama postaje sustavnije. Poput kockica
za slaganje, tri se temeljne razine nastavljaju jedna na drugu, tako da je svaka sljedeéa
razina izgradena na prethodnoj. Koncepti na razini grupa izrastaju iz temelja postav-
ljenih na razini pojedinaca. Strukturalna razina nastavlja se na individualnu i grupnu
kako bi se obuhvatilo cjelokupno organizacijsko ponasSanje.



model Apstrakcija stvarnosti.
Pojednostavijena reprezentacija neke
pojave iz stvarnog Zivota.
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HICYAE N Temeljni model OP-a, Faza |
Razina
organizacijskog
sustava

Razina grupe

Razina pojedinca

Zavisne varijable

Zavisna varijabla klju¢ni je ¢imbenik koji Zelite objasniti ili predvidjeti i na koji
utjece neki drugi ¢imbenik. Koje su primarne zavisne varijable u OP-u? Znanstvenici
su se tradicionalno bavili produktivno$éu, apsentizmom, fluktuacijom i zadovoljstvom
poslom. U novije doba, jo§ dvije varijable — devijantno ponasanje na radnom mjestu i
organizacijsko gradansko ponaSanje — dodane su tom popisu. Razmotrimo ukratko
svaku od tih varijabli, da budemo sigurni da razumijemo Sto one znace i zasto su stekle
takvu razinu istaknutosti.

Proizvodnost Organizacija je produktivna ako postiZe svoje ciljeve i ¢ini to pre-
tvarajuéi unos (input) u proizvod (output) uz najmanje troskove. Kao takva, proizvod-
nost podrazumijeva brigu o u¢inkovitosti i efikasnosti.

Bolnica je, primjerice, ucinkovita ako uspjesno zadovoljava potrebe svojih klije-
nata. Ona je efikasna ako to moze posti¢i uz male troSkove. Ako bolnica uspijeva
posti¢i bolji proizvod (rezultat) s postojec¢im osobljem tako da smanji prosjecan broj
dana koje pacijent mora odlezati, ili povecéa broj dnevnih kontakata izmedu pacijenata
i osoblja, kazemo da je bolnica dobila na produktivnoj efikasnosti. Poslovna tvrtka je
ucinkovita ako ostvari svoje ciljeve u pogledu prodaje ili trziSnog udjela, no njezina
proizvodnost ovisi i o tome ostvaruje li te ciljeve efikasno. Neka su od popularnih
mjerila efikasnosti organizacije povrat na ulaganja, profit po dolaru prodaje, i proiz-
vod po satu rada.

Proizvodnost moZzemo razmatrati takoder iz perspektive individualnog zaposle-
nika. Uzmimo za primjer Mikea i Ala, koji su obojica autoprijevoznici. Ako Mike
treba prevesti pun kamion od New Yorka do Los Angelesa za 75 sati ili manje, bit ¢e
ucinkovit ako taj put od 3000 milja prijede unutar tog vremena. No, mjerila proizvod-
nosti moraju uzeti u obzir i koliki su bili troSkovi u ostvarivanju cilja. Tada govorimo
o efikasnosti. Pretpostavimo da je Mike prevalio put od New Yorka do Los Angelesa
za 68 sati i da je u prosjeku troSio galon goriva na svakih 7 milja. S druge strane, Al je
takoder preSao put za 68 sati, no trosSio je galon goriva na svakih 9 milja (kamioni i
tereti su jednaki). I Mike i Al bili su u¢inkoviti — postigli su svoj cilj — no Al je efika-
sniji od Mikea, jer je njegov kamion potroSio manje goriva, pa je postigao svoj cilj uz
manje trosSkove.

zavisna varijabla Reakcija na koju ucinkovitost Postizanje ciljeva.

utjece nezavisna varijabla. efikasnost Omjer ucinkovitog proizvoda
proizvodnost (ili produktivnost) Mjera (outputa) prema unosu (inputu) potrebnom
radne performanse koja obuhvaca da se stvori.

ucinkovitost i efikasnost.
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Usluzne organizacije za procjenu svoje ué¢inkovitosti moraju uzeti u obzir posveci-
vanje paznje potrebama i zahtjevima klijenata. Zasto? Jer u takvim organizacijama
postoji jasna uzro¢no-posljedi¢na veza koja ide od stavova i ponaSanja zaposlenika
preko stavova i ponasanja klijenata do proizvodnosti organizacije. Sears je, Stovise,
pazljivo dokumentirao tu vezu.3?> MenadZment te tvrtke ustanovio je da 5-postotni
pozitivni pomak u stavovima zaposlenika dovodi do poveéanja zadovoljstva klijenata
od 1,3 posto, $to se odrazava u rastu prihoda od 0,5 posto. To¢nije, Sears je utvrdio da
je obucavanje zaposlenika radi pobolj$anja interakcije izmedu zaposlenika i kupaca
uspjelo poboljsati zadovoljstvo klijenata za 4 posto tijekom perioda od 12 mjeseci, $to
je rezultiralo dodatnim prihodima koji se procjenjuju na oko 200 milijuna USD.

Da sazmemo, proizvodnost je jedan od glavnih interesa OP-a. Zelimo znati koji
¢imbenici utje¢u na ucinkovitost i efikasnost pojedinaca, grupa i organizacije u cjelini.

Apsentizam Apsentizam (engl. absenteeism) definira se kao nedolazenje na
posao. I apsentizam predstavlja golem trosak i smetnju za poslodavce. Primjerice,
jedno je nedavno istrazivanje tvrdilo da za americke poslodavce prosjecan izravan
troSak zbog nedolazenja na posao iznosi 789 USD godi$nje po zaposleniku — a to ne
ukljucuje gubitak proizvodnosti i dodatne troskove zbog prekovremenog rada ili zapo-
$ljavanja privremenih radnika koji obavljaju posao zaposlenika koji su odsutni.?3
Usporedivi troskovi visoki su i u Ujedinjenom Kraljevstvu — oko 694 USD godisnje
po zaposleniku.3* U Svedskoj je u svakom trenutku prosje¢no 10 posto ukupne radne
snage na bolovanju.?3

Ocito je tesko organizacijama neometano raditi i postizati svoje ciljeve ako se
zaposlenici ne pojavljuju na poslu. Poremeti se radni proces i ¢esto se vazne odluke
moraju odloziti. U organizacijama koje uvelike ovise o proizvodnji na pokretnim
trakama, apsentizam moze znaciti mnogo vise od poremecéaja — izostanci mogu
dovesti do dramati¢nog pada kvalitete proizvoda, a u nekim sluc¢ajevima, mogu
dovesti i do potpunog zaustavljanja rada u proizvodnom pogonu. No, u bilo kojoj
organizaciji, apsentizam iznad normalne razine izravno utjece na uéinkovitost i efi-
kasnost organizacije.

Je li svaki izostanak Stetan? Vjerojatno ne. lako veéina izostanaka ima negativan
utjecaj na organizaciju, mogu se zamisliti situacije u kojima je korisno za organizaciju
da zaposlenik sam odluci ne do¢i na posao. Na poslovima koji traze od zaposlenika
budnost — razmislite o primjerima kirurga ili pilota zrakoplova — moze zapravo biti
bolje za organizaciju da se bolestan ili umoran zaposlenik ne pojavi na poslu. Troskovi
nezgode na takvim poslovima mogu biti katastrofalni. No, ti su primjeri o€ito neti-
pi¢ni. Uglavnom mozemo pretpostaviti da je bolje za organizaciju kada je apsentizam
na niskoj razini.

Fluktuacija Fluktuacija (engl. furnover) je dobrovoljno ili prisilno trajno povla-
¢enje (odlazak, op. prev.) iz organizacije. Visoka stopa fluktuacije dovodi do vecih
troskova pridobivanja, selekcije i obuke zaposlenika. Kakvi su ti troskovi? Veéi no $to
biste mogli pomisliti. Primjerice, za tipi¢nu tvrtku koja se bavi informacijskom tehno-
logijom u SAD-u, zamjenjivanje programera ili analiti¢ara sustava procjenjuje se na
oko 34.100 USD; dok se troskovi zamjene prodavaca u trgovinama procjenjuju na oko
10.445 USD.3¢ Osim toga, velika stopa fluktuacije moZe poremetiti u¢inkovit rad
organizacija kada organizaciju napuste ljudi sa znanjima i iskustvom te treba naci i
pripremiti njihovu zamjenu za preuzimanje odgovornih polozaja.

Sve organizacije, dakako, imaju stanovitu fluktuaciju. U SAD-u stopa fluktuacije
na saveznodrzavnoj razini iznosi prosje¢no 3 posto mjesecno, §to predstavlja oko 36
posto fluktuacije godisnje. Taj prosjek, dakako, razlikuje se prema zanimanjima (pri-
mjerice, stopa fluktuacije na poslovima u drzavnoj upravi iznosi manje od 1 posto,
dok se taj postotak za gradevinsku industriju kre¢e od 5 od 7 posto).>” Kada ,,pravi”
ljudi — marginalni ili gotovo marginalni zaposlenici — napustaju organizaciju, fluktua-
cija moze ¢ak biti pozitivna. Ona moze stvoriti moguénosti da se zamijeni nedovoljno



apsentizam (engl. absenteeism)
NedolaZenje na posao.
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produktivna osoba s nekim tko ima viSe vjestina ili bolju motivaciju i moze otvoriti
moguénosti za promaknuca, te donijeti nove i svjeZe ideje u organizaciju.’® U danas-
njem svijetu rada koji se stalno mijenja, razumna razina fluktuacije koju iniciraju
zaposlenici ide u prilog fleksibilnosti organizacije i samostalnosti zaposlenika, te moze
smanjiti potrebu da menadzment inicira otpustanja.

No, fluktuacija ¢esto znaci gubitak ljudi koje organizacija ne zZeli izgubiti.
Primjerice, jedno istrazivanje provedeno na 900 zaposlenika koji su dali otkaze utvr-
dilo je da je njih 92 posto dobilo od strane svojih nadredenih ,,zadovoljavajuée” ili
vise ocjene za radnu performansu.?® Dakle, kada je pretjerana, ili kada zahvaéa drago-
cjene zaposlenike, fluktuacija moze biti remetec¢i ¢imbenik koji ometa u¢inkovitost
organizacije.

Devijantno ponasanje u radnom okruzenju S obzirom na troskove apsen-
tizma i fluktuacije za poslodavce, sve vise istrazivaca OP-a proucava ta ponaSanja kao
indikatore ili markere devijantnog ponasanja. Devijantno moze biti sve u rasponu od
preglasnog pustanja glazbe na poslu do nasilja. MenadZeri moraju razumjeti taj Siroki
raspon ponasanja kako bi mogli odgovoriti na svaki oblik nezadovoljstva u zaposle-
nika. Ako menadzeri ne razumiju zasto se zaposlenik tako ponasa, problem nikada nece
biti rijeSen.

Devijantno ponasanje u radnom okruzenju (koje se takoder naziva antisocijal-
nim ponasanjem, ili neuljudnoséu na posiu) voljno je ponasSanje koje krsi vazne orga-
nizacijske norme i time postaje prijetnja za dobrobit organizacije ili njezinih ¢lanova.
Sto su u ovom kontekstu organizacijske norme? To mogu biti organizacijske politike
koje zabranjuju odredena ponasanja, poput krade. Ali isto tako mogu biti i opéeprihva-
¢ena nepisana pravila, poput nepustanja glasne glazbe na radnom mjestu. Zamislite,
primjerice, zaposlenika koji na poslu, sa zvuénicima na maksimumu, pusta pjesmu
,»St. Anger” u izvedbi grupe Metallica. Da, taj se zaposlenik pojavio na poslu, ali to ne
znaci da obavlja svoj posao, i osim toga mozda time uznemiruje kolege ili klijente
(osim ako 1 oni nisu obozavatelji Metallice). No, devijantna ponaSanja na radnom mje-
stu mogu biti i mnogo ozbiljnija od toga da zaposlenik pusta glasnu glazbu. Primjerice,
neki zaposlenik moze uvrijediti kolegu, ukrasti, Siriti glasine, ili sabotirati posao, a sve
to moze imati katastrofalne posljedice za organizaciju.

MenadZeri Zele razumjeti koji je izvor devijantnog ponaSanja na radnom mjestu
kako bi izbjegli stvaranje kaoti¢nog radnog okruzenja, a devijantno ponaSanje moze
dovesti 1 do znatnih financijskih posljedica. lako je teSko kvantificirati godi$nje tros-
kove, procjenjuje se da je devijantno ponasanje jako skupo za poslodavce, od 4,2 mili-
jardi USD kada je rije¢ o nasilju, 200 milijardi USD u slucaju krade, pa do 7,1 mili-
jardi USD kada je rije¢ o sigurnosnim mjerama protiv napada preko ra¢unalnih mreza
(engl. cyberattacks).*0

Devijantno ponasanje na radnom mjestu vazan je koncept jer predstavlja reak-
ciju na nezadovoljstvo koje zaposlenici iskazuju na mnogo nacina. Kontroliranje
neke vrste ponasanja moze biti neuc¢inkovito ako se ne zahvati sam korijen pro-
blema. Sofisticirani menadzer rjeSavat ¢e temeljne razloge problema koji mogu
dovesti do devijantnosti, umjesto da rjeSava pojedini povrsinski problem (pretjerani
apsentizam), nakon ¢ega ¢e se vjerojatno pojaviti novi problem (poveéana krada ili
sabotiranje posla).

fluktuacija (engl. turmover) Dobrovoljno i devijantno ponasanje u radnom

prisilno trajno napustanje organizacije. okruzenju Voljno ponasanje koje krsi
vazne organizacijske norme i time postaje
prijetnja za dobrobit organizacije ili njezinih
Clanova.
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3

edunarodno ;
i Cijene transfera 1 medunarodna
korporacijska devijantnost

DEVIJANTNOST NIJE OGRANICENA NA STETNA
ponasanja zaposlenika na jednoj lokaciji. Postoje slucajevi kor-
poracijske devijantnosti koji premaSuju i drzavne granice. Uzmimo cijene transfera, to jest
cijene koje jedan dio kompanije naplac¢uje drugom dijelu iste kompanije za odredene proi-
zvode ili usluge. Sto se dogada s cijenama transfera ako se razli¢iti dijelovi kompanije
nalaze u razli¢itim zemljama, Sto je sve ¢eS¢a pojava buduci da sve vise poduzeca Siri svoje
djelatnosti u svijetu i postaju multinacionalne korporacije?

Stope poreza na dobit kompanija razlikuju se od zemlje do zemlje — katkad u velikoj mjeri.
Cijene transfera, kada se koriste za prebacivanje dobiti iz zemlje s visokom stopom poreza u
zemlju s niskom stopom poreza na dobit, ako se zlorabe, mogu biti izraz neke devijantne korpo-
racijske politike. Jedan je nacin povecanja ukupne dobiti — to jest kombinirane dobiti ostvarene
u sjedistu multinacionalne tvrtke i u njezinim podruznicama — taj da se dobit prebaci u zemlju s
nizim porezima.

Uzmimo primjer multinacionalne tvrtke cije je sjediste prodalo cetkice za zube svojoj podruz-
nici za 5000 USD po komadu. Podruznica, koja podlijeze viSoj stopi poreza, prijavila je gubitak
(uostalom, platila je ¢ak 5000 USD po ¢etkici). Multinacionalna tvrtka, koja podlijeze nizoj stopi
poreza, uzela je dobit i za nju platila porez. Kako su podruznica i sjediste dio iste organizacije,
kada se njihovi rezultati spoje ispada da je organizacija ostvarila golemu dobit.

Prema istrazivanju medunarodne revizijske tvrtke Ernst & Young, cijene transfera postale su
uzavrela tema za multinacionalne kompanije. Zasto? Americ¢ka viSedrzavna porezna komisija
(Multistate Tax Commission) procjenjuje da savezne drzave gube gotovo jednu trecinu poreza od
korporacija, zbog razli¢itih nacina na koje multinacionalne kompanije izbjegavaju porez — jedan
od kojih su i cijene transfera. Zato americka Uprava prihoda (/nternal Revenue Service) budno
motri na medunarodne transakcije.

Izvor: Prema "Case of the U.S. $5000 Toothbrush,” Finance Week, 27. travnja 2005., str. 45—46.

Organizacijsko gradansko ponasanje Organizacijsko gradansko ponasa-
nje (ili OGP) je dobrovoljno (diskrecijsko) ponasanje koje nije dio formalnih zahtjeva
zaposlenikova posla, ali ipak poti¢e u¢inkovito funkcioniranje organizacije.*!

Uspjesne organizacije trebaju ljude koji ¢e Ciniti vise od svojih uobicajenih radnih
duznosti — koji ¢e djelovati iznad oc¢ekivanja. Na dana$njim dinami¢nim radnim mje-
stima, gdje se zadaci sve viSe obavljaju u timovima, i gdje je fleksibilnost klju¢na,
organizacije trebaju zaposlenike koji ¢e se ponasati kao ,,uzorni gradani”, koji ¢ée, pri-
mjerice, pomo¢i drugima u svojim timovima, dobrovoljno se javiti za dodatni rad,
izbjegavati nepotrebne sukobe, postivati duh kao i slovo pravila i regulacija, i l[jubazno
tolerirati povremene namete i smetnje vezane za posao.

Organizacije zele 1 trebaju zaposlenike koji ¢e €initi te stvari koje se ne nalaze ni u
jednom opisu posla. A podaci ukazuju na to da organizacije koje imaju takve zaposle-
nike rade bolje od onih koje ih nemaju.*? Stoga se i OP zanima za organizacijsko gra-
dansko ponasanje (OGP) kao zavisnu varijablu.

Zadovoljstvo poslom Posljednja zavisna varijabla koju ¢emo razmotriti je zado-
voljstvo poslom, koje moZemo definirati kao pozitivan osjecaj osobe o svom poslu, a
koje proizlazi iz procjene karakteristika tog posla. Za razliku od prethodne Cetiri varija-
ble, zadovoljstvo poslom je stav, a ne ponasanje. Zasto je onda postalo primarnom
nezavisnom varijablom? Iz dva razloga: zbog dokazane veze s ¢imbenicima perfor-
manse, i zbog vrijednosnih preferencija koje imaju mnogi istrazivaci OP-a.



Duh uzornog gradanstva vlada u bro-
kerskoj tvrtki Charles Schwab.
Nesebicni kolege Curtisa Bartholda,
direktora za dugovanja, dali su mu
svojih 5 72 mjeseci neiskoriStenih dana
bolovanja kako bi mogao to vrijeme
provesti kod kuc¢e brinuci se o svojoj
maloj djeci i smrtno bolesnoj supruzi.
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Vjerovanje da su zadovoljni zaposlenici produktivniji od nezadovoljnih zaposle-
nika godinama je bilo jedno od temeljnih pretpostavki medu menadzerima, iako su tek
sada istrazivanja pocela podrzavati tu teoriju, nakon §to su se desetlje¢ima postavljala
pitanja o odnosu izmedu zadovoljstva i u¢inkovitosti.*> Nedavno je jedno istrazivanje
provedeno na preko 2.500 poslovnih jedinica utvrdilo da jedinice koje se nalaze u
prvih 25 posto s obzirom na pozitivnost zaposlenikovih stavova u prosjeku dostizu
prodaju 4,6 posto iznad svojih godi$njih prodajnih proracuna, dok su jedinice u
posljednjih 25 posto podbacile u svojim prora¢unima za 0,8 posto. U stvarnim broj-
kama, to je predstavljalo razliku od 104 milijuna USD u godi$njoj prodaji izmedu tih
dviju skupina.**

Stovise, moze se tvrditi da bi se razvijena drustva trebala brinuti ne samo o kvanti-
tativnim pokazateljima Zivota — to jest o pitanjima poput vece proizvodnosti ili mate-
rijalnih akvizicija — nego i o kvaliteti zivota. Istrazivaci s jakim humanistickim vrijed-
nostima vjeruju da je zadovoljstvo legitiman cilj neke organizacije. Ne samo da je
zadovoljstvo u negativnom odnosu prema apsentizmu i fluktuaciji nego, tvrde oni,
organizacije imaju odgovornost dati zaposlenicima poslove koji su izazovni i imaju
intrinzi¢nu vrijednost. Dakle, iako zadovoljstvo poslom predstavlja stav, a ne ponasa-
nje, istrazivaci OP-a obi¢no ga smatraju vaznom zavisnom varijablom.

Nezavisne varijable

Koje su glavne odrednice proizvodnosti, apsentizma, fluktuacije, devijantnog ponasa-
nja u radnom okruzenju, OGP-a i zadovoljstva poslom? Odgovor na to pitanje vodi
nas do nezavisnih varijabli. Nezavisna varijabla pretpostavljeni je uzrok neke pro-
mjene u zavisnoj varijabli.

organizacijsko gradansko ponasanje zadovoljstvo poslom Pozitivan osjecaj nezavisna varijabla Pretpostavijeni

(OGP) Dobrovoljno (diskrecijsko)
ponasSanje koje nije dio formalnih zahtjeva
zaposlenikova posla, ali ipak potice
ucinkovito funkcioniranje organizacije.

osobe o svom poslu, koji proizlazi iz procjene uzrok neke promjene u zavisnoj varijabli.
karakteristika tog posla.
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U skladu s nasim vjerovanjem da se organizacijsko ponaSanje moze najbolje razu-
mjeti ako se promatra kao niz sve slozenijih kockica za slaganje, razumijevanje indi-
vidualnog ponasanja ¢ini temelj odnosno prvu razinu nasega modela.

Varijable na razini pojedinca Kaze se da,, menadzeri, za razliku od roditelja,
moraju raditi s rabljenim, ne novim, ljudskim bi¢ima — s ljudskim bi¢ima na koja su
drugi ve¢ utjecali”.*> Kada ljudi dodu u organizaciju, pomalo su poput rabljenih auto-
mobila. Svaki je drukéiji. Neki imaju ,,malu kilometrazu” — s njima se postupalo
pazljivo i bili su tek rijetko izlozeni vremenskim nepogodama. Drugi su ,,istroSeni”,
jer ih se vozilo po hrapavim cestama. Ta metafora ukazuje na to da ljudi dolaze u orga-
nizaciju s nekim cjelovitim karakteristikama koje ¢e utjecati na njihovo ponasanje na
poslu. Najociglednije medu tim karakteristikama su osobne ili biografske karakteri-
stike kao Sto su dob, spol i bra¢no stanje; karakteristike osobnosti; unutrasnja emocio-
nalna struktura; vrijednosti i stavovi; i razine osnovnih sposobnosti. Te su karakteri-
stike u biti takve kakve jesu kada osoba dode u organizaciju, i menadzment uglavnom
ne moze uciniti mnogo da ih izmijeni. No, one imaju vrlo jak utjecaj na ponasanje
zaposlenika. Stoga ¢emo svaki taj ¢imbenik — biografske karakteristike, sposobnosti,
vrijednosti, stavove, osobnost i emocije — razmotriti kao nezavisnu varijablu u poglav-
ljima od drugog do ¢etvrtog te u osmom poglavlju.

Postoje jo$ Cetiri druge varijable na individualnoj razini za koje se pokazalo da
utjeCu na ponaSanje zaposlenika: percepcija, individualno odlu¢ivanje, uéenje i moti-
vacija. Te ¢emo teme predstaviti i razmotriti u drugom, petom, Sestom i sedmom
poglavlju.

Varijable na razini grupe Ponasanje ljudi u grupama vise je nego zbirna suma
osobnih ponasanja svih pojedinaca. SloZenost naSeg modela poveéava se kada shva-
timo da se ponasanje ljudi u grupama razlikuje od njihovog ponasanja kada su sami.
Zato je proucavanje grupnog ponasanja idu¢i korak u razumijevanju OP-a.

Deveto poglavlje postavlja temelje za razumijevanje dinamike grupnog ponasanja.
To poglavlje razmatra kako na pojedince u grupama utjecu obrasci ponasanja koji se
od njih ocekuju, §to grupa smatra prihvatljivim standardom pona$anja, te mjeru do
koje postoji medusobna privla¢nost izmedu ¢lanova grupe. Deseto poglavlje primje-
njuje nasa znanja o grupama na stvaranje ucinkovitih timova. Poglavlja od jedanae-
stog do petnaestog demonstriraju kako na grupno ponasanje utje¢u obrasci komunika-
cije, vodstvo, mo¢ i politika, te razine sukoba.

Varijable na razini organizacijskih sustava Organizacijsko ponasanje
dostize najvisi stupanj sofisticiranosti kada nadodamo formalnu strukturu na nasa
prethodna znanja o ponasanju pojedinaca i grupa. Upravo kao §to su grupe vise od
sume njihovih individualnih ¢lanova, tako su i organizacije vise od sume njihovih
grupa ¢lanica. Dizajn neke formalne organizacije, njezina unutarnja kultura, njezina
politika i prakse upravljanja ljudskim potencijalima (to jest, procesi selekcije, pro-
grami za obuku i usavrS$avanje, metode ocjenjivanja performanse), sve to utjece na
zavisne varijable. O tome ¢e se raspravljati podrobno u poglavljima od Sesnaestog do
osamnaestog.

Prilog za kontingencijski model OP-a

Na Prikazu 1-7 nalazi se na§ kona¢ni model. Tu se vidi $est klju¢nih zavisnih varijabli
i veliki broj nezavisnih varijabli, organiziranih prema razini analize, za koje su istrazi-
vanja pokazala da imaju razli¢ite utjecaje na te zavisne varijable. Unato¢ slozenosti
tog modela, on jos$ uvijek ne daje pravu sliku o kompleksnosti predmeta istrazivanja u
OP-u. Medutim, trebao bi pomo¢i u pojasnjavanju zasto su poglavlja u ovoj knjizi
organizirana tako kako jesu, i moze vam pomoc¢i u objasnjavanju i predvidanju pona-
Sanja ljudi na poslu.
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Prikaz 1-7

| ]
Grupno Vodstvo i
odlugivanje povijerenje
grupe timovi
Mo¢ i
politika

Promjene
i stres

Biografske
karakteristike
Osobnost i
emocije
Vrijednosti i
stavovi
Sposobnosti

Individualno
ucenje

Individualno
odlucivanje

Nas model uglavnom izricito ne navodi veliki broj kontingencijskih varijabli, zbog
goleme slozenosti koja bi nastala u dijagramu. Umjesto toga, kroz svu ovu knjigu,
uvodit ¢emo kontingencijske varijable koje ¢e bolje pojasnjavati veze izmedu nezavi-
snih i zavisnih varijabli u naSem modelu OP-a.

Treba primijetiti da smo u Prikazu 1-7 ukljucili pojmove promjena i stresa, jer
uvidamo dinamiku ponasanja i Cinjenicu da je stres zbog rada individualni, grupni i
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organizacijski problem. To¢nije, u devetnaestom poglavlju raspravljat ¢emo o proce-
sima promjena, o nac¢inima kako upravljati organizacijskim promjenama, o klju¢nim
problemima vezanim za promjene s kojima se trenutno suo¢avaju menadzeri, o poslje-
dicama stresa na radu, i o tehnikama za upravljanje stresom.

Takoder treba primijetit da Prikaz 1-7 ukljucuje veze izmedu triju razina analize.
Primjerice, organizacijska struktura povezana je s vodstvom. Svrha je te veze pokazati
da su nadleznost i vodstvo povezani; menadzment vr$i utjecaj na grupno ponasanje
preko vodstva. Sli¢no tome, komunikacija je nacin na koji pojedinci prenose informa-
cije; zbog toga je to veza izmedu individualnog i grupnog ponasanja.

Sazetak 1 1implikacije za menadzere

Menadzeri trebaju razvijati svoje meduljudske vjestine ili vjestine za rad s ljudima ako
zele biti u€inkoviti u svojim poslovima. Organizacijsko ponasanje (OP) podrucje je
istrazivanja koje proucava utjecaj $to ga pojedinci, grupe i struktura imaju na ponasa-
nje u organizacijama, a zatim se to znanje primjenjuje da bi rad organizacija ucinilo
ucinkovitijim. To¢nije, OP se fokusira na nacine kako poboljsati proizvodnost, sma-
njiti apsentizam, fluktuaciju i devijantno ponaSanje u radnom okruzenju, te kako
poboljsati organizacijsko gradansko ponasanje i zadovoljstvo poslom.

Svi mi imamo neke uopcene ideje o ponasanju ljudi. Neka nasa uopc¢avanja mogu
nam pruziti valjani uvid u ljudsko ponasanje, no mnoga su pogresna. Organizacijsko
ponasanje koristi se sustavnim prouc¢avanjem kako bi se predvidanja ponasanja pobolj-
Sala u odnosu na predvidanja samo prema intuiciji. No, buduéi da su ljudi razliciti,
moramo razmotriti OP u kontingencijskom okviru, koristeéi situacijske varijable u
modeiranju uzro¢no-posljedi¢nih odnosa.

Organizacijsko ponaSanje nudi i izazove i prilike za menadzere. Ono nudi speci-
ficne uvide koji mogu poboljsati menadzerske vjestine za rad s ljudima. Ono uvazava
razlike i pomaZe menadzerima da shvate vrijednost raznolikosti radne snage i potrebu
za mijenjanjem postupaka kada upravljaju u drugim zemljama. OP moZze poboljsati
kvalitetu i proizvodnost zaposlenika, pokazujué¢i menadzerima kako trebaju ovlastiti
svoje ljude, kako dizajnirati i provesti programe promjena, poboljSati odnose s kup-
cima i pomo¢i zaposlenicima uspostaviti ravnotezu u sukobu izmedu posla i privatnog
zivota. OP daje prijedloge koji pomazu menadZerima u svladavanju kroni¢nih manjaka
radne snage. Ono moze pomoc¢i menadzerima da se snalaze u svijetu privremenosti i
da nauce nacine za poticanje inovacija. Kona¢no, OP moze pruzati menadZerima
smjernice za stvaranje eticki zdrave radne klime.



/

.)/wh:/vz yy;;\.w v/

U potrazi za brzim rjeSenjem

tidite u najblizu veliku knjizaru. Zacijelo ¢ete

naci veliki odjel pun knjiga posvecenih menad-

Zmentu i upravljanju ljudskim ponaSanjem.
Poblizi pogled na naslove otkrit ¢e da sigurno ne
postoji manjak popularnih knjiga o temama povezanim
s organizacijskim ponasanjem. Da bismo to ilustrirali,
razmislite o sljede¢im popularnim naslovima trenutno
dostupnih knjiga o temi vodstva:

Catch! A Fishmonger’s Guide to Greatness (Berrett-
Koehler, 2003.) [= Ulovi! Vodi¢ za veli¢inu proda-
vaca ribe]

Leading with the Heart: Coach K's Successful
Strategies for Basketball, Business and Life (Warner
Business Books, 2001.) [= Voditi srcem: UspjeSne
strategije trenera K za koSarku, posao i zivot]

The Art of Leadership by Sun Tzu (Premier, 2000.)
[= Umjetnost vodenja Sun Tzua]

Power Plays: Shakespeare’s Lessons on Leadership
and Management (Simon and Schuster, 2000.) [=
Igrokazi moci: Shakespeareove lekcije o vodstvu i
menadzmentu]

Robert E. Lee on Leadership (Prima, 2000.)
[=Robert E. Lee o vodstvu]

The Leadership Teachings of Geronimo (Sterling
House, 2002.) [= Geronimova ucenja o vodstvu]
Leadership the Eleanor Roosevelt Way (Prentice
Hall, 2002.) [=Vodstvo na nacin Eleanor Roosevelt]
The Hod Carrier: Leadership Lessons Learned on a
Ladder (Kimbell, 2002.) [= Radnik na skeli: Lekcije
0 vodstvu naucene na ljestvamal

Leadership Wisdom from the Monk Who Sold His
Ferrari (Hay House, 2003.) [= Mudrost vodenja
prema fratru koji je prodao svoj Ferrari)

Tony Soprano on Management: Leadership Lessons
Inspired by America’s Favorite Mobster (Berkley,
2004.) [= Tony Soprano o menadzmentu: Lekcije o
vodstvu nadahnute najpopularnijim americkim gan-
gsterom]

Organizacije uvijek traze vode, a menadzeri i oni
koji Zele postati menadzZeri neprestano traZze nacine na
koje ¢e izostriti svoje vjestine vodenja. Izdavaci reagi-
raju na tu potraznju tako Sto nude stotine naslova koji
pruzaju uvide u temu vodstva. Takve knjige mogu ljude
uputiti u tajne vodstva koje drugi poznaju.

uvajte se brzih rjeSenja! Svi mi nastojimo naci

brza i jednostavna rjeSenja za naSe slozene

probleme. Ali, evo loSe vijesti: kada se radi o
problemima povezanima s organizacijskim pona$a-
njem, brza i jednostavna rjeSenja su uglavnom
pogresna jer ne uzimaju u obzir razlike medu organi-
zacijama, situacijama i pojedincima. Kao Sto je to
rekao Einstein, ,sve bi trebalo biti najjednostavnije
moguce, ali ne jednostavnije od toga”.

Kada je rije¢ o pokusaju razumijevanja ljudi na poslu,
ne manjka jednostavnih ideja kao niti knjiga i savjetnika
koji ih promoviraju. | te knjige ne odnose se samo na
vodstvo. Uzmimo, primjerice, tri nedavna bestsellera.
Who Moved my Cheese? [= Tko je maknuo moj sir?]
metafora je o dva misa, kojoj je smisao prikazati koristi
prihvaéanja promjena. Fish! [= Ribe!] govori nam kako je
riblja trznica u Seattleu svoje poslove ucinila poticajnim.
A Whale Done! [= Kitovski posao!, igra rijeci: whale done
mali je glasovni pomak od well done, Sto znaci dobar
posao!, op. red.] govori kako menadzeri mogu mnogo
toga nauciti o motiviranju ljudi od trenera kitova u akva-
riju Sea World u San Diegu. Mogu li se ,uvidi” iz tih knjiga
uopciti na ljude koji rade u stotinama razli¢itih zemalja, u
tisu¢ama razlicitih organizacija, radec¢i milijun razliitih
poslova? Vrlo je malo vjerojatno.

Popularne knjige o organizacijskom ponasanju ¢esto
imaju simpatiéne naslove i lako se €itaju. No, one mogu
biti opasne. Napisane su tako da se posao upravljanja
ljudima €ini mnogo jednostavnijim nego Sto uistinu jest.
Osim toga, Cesto se temelje na autorovim stavovima, a
ne na relevantnom istrazivanju.

Organizacijsko pona$anje slozena je tema. Ima vrlo
malo jednostavnih ¢injenica o ljudskom ponasanju koje
je moguce uopciti na sve ljude bez obzira na situaciju,
ako ih uopce ima. Trebate li doista pokuSavati primijeniti
uvide koje ste stekli iz knjige o Robertu E. Leeju ili
Geronimu na upravljanje softverskim inzenjerima u 21.
stoljecu?

Kapitalisticki sustav osigurava da ¢e se, kada se
pojavi neka potreba, uvijek naci oportunisti koji ¢e odgo-
voriti na tu potrebu. Kada je rije€ o upravljanju ljudima na
poslu, ocito postoji potreba za valjanim i pouzdanim zna-
njima koja ¢e voditi menadzere i one koji streme
menadzerskoj poziciji. Medutim, vecéina ponuda dostup-
nih u vasoj obliZznjoj knjizari obi¢no su previSe pojedno-
stavljena rjeSenja. U mjeri do koje ljudi kupuju te knjige i
odusevljeno o€ekuju da ¢e im otkriti tajne ucinkovitog
menadzmenta, oni ¢ine loSu uslugu sebi samima i lju-
dima kojima upravljaju.
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Pitanja za provjeru
1. Kako su koncepti OP-a obuhvaceni u menadzerskim funk-
cijama, ulogama i vjeStinama?

N

. Definirajte organizacijsko ponasanje. Dovedite ga u
odnos prema menadzmentu?

oo

Sto je organizacija? Je li obiteljska jedinica organizacija?
Objasnite.

b=

Identificirajte i usporedite tri osnovne uloge menadzmenta.

wn

. Sto je ,.kontigencijski pristup” OP-u?

(=2

. Usporedite doprinose psihologije i sociologije OP-u.

7. Ponasanje je uglavnom predvidivo, pa nema potrebe for-
malno proucavati OP.” Zasto je ta izjava pogresna?

8. Koje su tri razine analize u nasem modelu OP-a? Jesu li
povezane? Ako jesu, na koji nacin?

9. Kako to da se zadovoljstvo poslom, iako nije rije¢ o obliku
ponasanja, ipak smatra vaznom zavisnom varijablom?

10. Sto su u¢inkovitost i efikasnost, i koji je njihov odnos prema
organizacijskom ponasanju?

Pitanja za kriticko razmisljanje

1. Usporedite podatke iz komparativnog istrazivanja uc¢inko-
vitih i uspjesnih menadzera. Kakve su implikacije tog
istrazivanja za djelatne menadzere?

2. Zasto mislite da bi se uc¢enje predmeta OP-a moglo kriti-
zirati kao ,,tek zdravorazumsko”, dok se takva kritika
rijetko upucuje kolegijima iz fizike ili statistike?

3. Milijuni radnika izgubili su posao zbog smanjenja broja
radnih mjesta. Istovremeno, mnoge se organizacije zale da
ne mogu naci kvalificirane ljude za popunjavanje slobod-
nih radnih mjesta. Kako objasnjavate tu naizglednu kon-
tradikciju?

Grupna vjezba

RAZNOLIKOST RADNE SNAGE
Cilj

Uciti o raznim potrebama raznolike radne snage.

Predvideno vrijeme
Oko 40 minuta.

Sudionici i uloge:
Podijelite razred u 6 grupa s priblizno podjednakim brojem ¢la-
nova. Svaka grupa dobiva jednu od sljedecih uloga:

Nancy ima 28 godina. Razvedena je majka troje djece u dobi
od 3, 517 godina. Voditelj je odjela. Ona svojim poslom zara-
duje 40.000 USD godisnje, a od bivseg supruga dobiva jos
3.600 USD alimentacije.

Ethel je 72-godisnja udovica. Ima mirovinu od 8.000 USD
godisnje, i uz to radi 25 sati tjedno honorarno. Zajedno s tom
dodatnom zaradom po satnici od 8,50 USD, njezina su ukupna
primanja 19.000 USD godisnje.

John ima 34 godine; crnac je roden na Trinidadu koji je sad
trajno nastanjen u SAD-u. OZenjen je i otac dvoje male djece.
John ide u vecernji koledz i treba mu jo§ godinu dana do

4. Na skali od 1 do 10 za mjerenje znanstvene sofisticirano-
sti neke discipline u predvidanju pojava, matematicka
fizika vjerojatno bi dobila 10. Sto mislite, gdje bi se na toj
skali moglo smjestiti OP? Zasto?

5. Sto mislite, koji je najvazniji problem s kojim se
menadzeri danas susre¢u? Navedite specificne podatke
koji idu u prilog vasem stavu.

diplome. Njegova je placa 27.000 USD godisnje. Supruga mu
je odvjetnica i zaraduje oko 50.000 USD godisnje.

Lu je 26-godisnji Amerikanac azijskog porijekla, i fizi¢ki je
invalid. Nije oZenjen i ima magisterij iz pedagogije. Lu je ostao
paraliziran nakon automobilske nesrece 1 vezan je uz invalidska
kolica. Zaraduje 32.000 USD godisnje.

Maria je neudana 22-godi$nja djevojka latinoamerickog
porijekla. Rodena je i odrasla u Meksiku, a u SAD je dosla tek
prije 3 mjeseca. Maria treba dosta poboljsati svoje znanje
engleskog jezika. Zaraduje 20.000 USD godisnje.

Mike ima 16 godina. Bijelac je i ide u drugi razred srednje
Skole. On radi 15 sati tjedno poslije Skole i za vrijeme praznika.
Zaraduje 7,20 USD na sat, ili priblizno 5600 USD godisnje.

Clanovi svake od $est grupa trebaju se naéi u polozaju po
jedne od opisanih osoba, sukladno njihovim dodijeljenim ulo-
gama.

Opis situacije:
Nasih Sestoro sudionika radi za kompaniju koja je nedavno
uvela program fleksibilnih pogodnosti (flexibile benefits pro-



gram). Umjesto tradicionalnog ,,jedinstvenog paketa pogod-
nosti za sve”, kompanija dodjeljuje dodatnih 25 posto na
godisnje place zaposlenika koji se trebaju koristiti za dobro-
voljne (diskrecijske) pogodnosti. Pogodnosti koje se nude 1
njihova godisnja cijena navedene su u nastavku.

* Dodatno zdravstveno osiguranje za zaposlenike:
Plan A (bez fransize i pokriva 90% svih troskova) = 3000 USD
Plan B (s fransizom od 200 USD i pokriva 80% troskova) = 2000 USD
Plan C (s fransizom od 1000 USD i pokriva 70% troskova) = 500 USD

* Dopunsko zdravstveno osiguranje za ¢lanove obitelji (iste
fransize i postoci kao gore):
Plan A =2000 USD
Plan B = 1500 USD
Plan C =500 USD

» Dopunsko osiguranje za usluge stomatologa = 500 USD

« Zivotno osiguranje
Plan A (pokrivenost 25.000 USD) = 500 USD
Plan B (pokrivenost 50.000 USD) = 1000 USD
Plan C (pokrivenost 100.000 USD) = 2000 USD
Plan D (pokrivenost 250.000 USD) = 3000 USD

» Osiguranje za troSkove mentalnog zdravlja = 500 USD

* Pretplata na pravnu pomo¢ = 300 USD

* Godisnji odmor = 2% od godisnje plaée za svaki tjedan do
ukupno 6 tjedana godis$nje
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» Mirovinski fond za iznos mirovine od oko 50% od godis-
njih primanja u zadnjoj godini rada = 1500 USD

+ Cetverodnevni radni tjedan tijekom tri ljetna mjeseca (ova
mogucnost postoji samo za stalne zaposlenike) = 4% od
godisnje place

* Vrti¢ (nakon financijskog doprinosa od strane kompanije)
=2000 USD za svu djecu zaposlenika, bez obzira na broj

» Osiguravanje prijevoza na posao i s posla =750 USD

» Troskovi fakultetskog obrazovanja = 1000 USD

» Naknada troskova za ucenje jezika = 500 USD

Zadatak:

1. Svaka grupa ima 15 minuta da slozi paket pogodnosti na
koji ¢e utrositi 25% (ne vise!) godisnje plaée osobe Ciju
ulogu igra.

2. Nakon §to zavrse s prvim zadatkom, svaka grupa bira gla-
snogovornika koji ostalim studentima opisuje paket
pogodnosti koji je grupa izabrala za svoju osobu.

3. Svi studenti zajednicki raspravljaju o rezultatima. Kako su
potrebe, interesi i problemi svakog sudionika utjecali na
odluku grupe? Sto govore rezultati vjezbe o pokusajima
motiviranja raznolike radne snage?

Posebno se zahvaljujemo profesorici Penny Wright (Drzavno sveuciliste u San Diegu) na njezinim prijedlozima tijekom razvijanja ove vjezbe.

Eticka dilema

LAZ U POSLOVANJU

Mislite li da je ikada u redu lagati? Ako netko pregovara sa
zlo¢incima za pustanje talaca, vecina ¢e ljudi reéi da je u redu
lagati ako je to za dobrobit talaca. Kako je to u poslovanju,
kada se rijetko radi o zivotu ili smrti? Poslovni rukovoditelji
poput Marthe Stewart zavrsili su u zatvoru zbog lazi (davanje
lazne izjave saveznim isljednicima). Je li krivo prikazivanje ili
izostavljanje ¢imbenika u redu sve dok nije izricita laz?

Uzmimo, primjerice, proces pregovaranja. Dobar pregova-
ra¢ nikada ne pokazuje sve svoje karte, zar ne? Dakle, izostav-
ljanje odredenih informacija dio je tog procesa. Pa, mozda ¢ée
vas iznenaditi da ste pred zakonom krivi za preSuéivanje infor-
macija kada djelomi¢no otkrivanje informacija navodi na krive
zakljucke, ili kada jedna strana posjeduje bolje informacije koje
nisu dostupne drugoj strani.

U jednom slucaju (Jordan protiv tvrtke Duff and Phelps),
kompanija (Duff and Phelps) je svom zaposleniku — Jordanu —
uskratila informacije o predstojecoj prodaji poduzeca. Problem
je da je Jordan napustao organizaciju i zato je prodao svoje dio-
nice tvrtke. Deset dana poslije, cijena je dionica naglo skocila

nakon $to je prodaja poduzeca bila obznanjena javnosti. Jordan
je tuzio svog nekadasnjeg poslodavca uz argument da je trebao
razotkriti tu informaciju. Poduze¢e Duff and Phelps odgovorili
su da nikada nisu lagali Jordanu. Prizivni sud utvrdio je da u
takvim situacijama jedna strana ne smije ,,oportunisticki iskori-
stiti” drugu stranu. Pred zakonom presucivanje odredenih infor-
macija moze katkad biti jednako loSe kao i laganje.

Pitanja
1. Jeli uredu u poslovnom svijetu ikada lagati?

2. Ako ste odgovorili potvrdno, u kojim situacijama? Zasto
je u tim situacijama u redu lagati?

3. U poslovanju, je li presuc¢ivanje informacija zbog vlastite
koristi isto §to i laganje? Zasto je, ili zasto nije?

4. U nekom poslovnom kontekstu, ako se moze izvuéi kakva
korist od lazi, §to mislite, koliki ¢e postotak ljudi lagati?

Izvor: prema ,,Brain Scans Detect More Activity in Those Who Lie”, Reuters, 29. studenog 2004.; http//www.msnbc.msn.com/id/6609019; P.
Ekman i E. L. Rosenberg, What the Fact Reveals: Basic and Applied Studies of Spontaneous Expression Using the Facial Action Coding System
(CAPS). New York: Oxford University Press. Drugo prosireno izdanje, 2004.
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Primjer 1z prakse 1

KAKO JE MENADZERICA UPS-a SMANJILA
FLUKTUACIJU

Godine 1998. Jennifer Shroeger promaknuta je na mjesto regi-
onalnog menadzera za operacije UPS-a (americka tvrtka za sla-
nje posiljaka, op. red.) u Buffalu, u drzavi New York. Bila je
odgovorna za 225 milijuna USD prihoda, 2.300 zaposlenika i
za obradu oko 45.000 paketa na sat. Kada je preuzela taj posao
u Buffalu, naisla je na ozbiljan problem — fluktuacija zaposle-
nika bila je izvan kontrole. Honorarni zaposlenici, koji su uto-
varali, istovarali i sortirali posiljke, te ¢inili polovinu radne
snage odjela u Buffalu — napustali su tvrtku po stopi od 50 posto
godisnje. Smanjivanje te stope fluktuacije postao je njezin naj-
vazniji prioritet.

Cjelokupna UPS-ova organizacija u velikoj je mjeri ovisila
o honorarnim radnicima. Zapravo, povijesno je honorarni rad
bio glavni put kojim se postaje zaposlenik s punim radnim vre-
menom. Primjerice, ve¢ina UPS-ovih danasnjih rukovoditelja
poceli su raditi za tvrtku honorarno jos za vrijeme studija,
nakon ¢ega su dobili namjestenja s punim radnim vremenom.
Osim toga, UPS se uvijek dobro odnosio prema honorarnim
radnicima koji dobivaju visoke place, fleksibilno radno vri-
jeme, sve beneficije i znatnu financijsku pomo¢ za placanje
studija. No, te pozitivne stvari nisu bile dovoljne da se zadrze
UPS-ovi zaposlenici u Buffalu.

Shroegerova je razvila sveobuhvatni plan za smanje-
nje fluktuacije, koji se fokusirao na poboljSanje zaposljavanja,
komunikacija, radnog okruzenja i nadzorne obuke. Pocela je
mijenjati proces zaposljavanja da bi se odvojilo ljude koji su
zapravo Zeljeli poslove s punim radnim vremenom. Smatrala je
da neostvarena o¢ekivanja frustriraju radnike koji bi preferirali
zaposlenje s punim radnim vremenom. Buduci da su honorarci
obi¢no trebali raditi Sest godina prije nego Sto bi dobili trajni
posao, bilo je logi¢no identificirati ljude koji su zapravo prefe-
rirali honorarni rad.

Zatim je Schroegerova analizirala veliku bazu podataka koje
je UPS imao o zaposlenicima u njezinoj regiji. Na osnovi tih
podataka zakljucila je kako pod sobom ima pet razli¢itih grupa
zaposlenika — koji se razlikuju s obzirom na dob i etape u svo-
jim karijerama. I te su grupe imale razli¢ite potrebe i interese.
Kao odgovor na to, Shroegerova je prilagodila komunikacijski
stil i motivacijske tehnike koje je koristila sa svakim zaposleni-
kom da bi reflektirali potrebe grupe kojoj on pripada. Primjerice,
uvidjela je da sveucili$ne studente najviSe zanima razvijanje
vjestina koje kasnije mogu primijeniti u svojim karijerama. Sve
dok su zaposlenici iz te grupe osjecali da uc¢e nove vjestine, bili
su zadovoljni i1 zeljeli i dalje raditi za UPS. Zato im je
Shroegerova pocela nuditi subotnje tecajeve za razvijanje racu-
nalnih vjestina i seminare o planiranju karijere.

Velikom broju UPS-ovih zaposlenika nije bilo ugodno raditi

u golemim skladistima. Kako bi im to olaksala, Shroegerova je
poboljsala rasvjetu u cijeloj zgradi i preuredila je sobe za odmor
da bi postale ugodnije za korisnike. Da bi vise pomogla novim
zaposlenicima prilagoditi se poslu, zaduzila je svoje najbolje
nadglednike smjena kao trenere koji bi novim ljudima pruzali
specificne smjernice u prvom tjednu na poslu. Takoder je insta-
lirala veci broj osobnih racunala pristupne svima, $to je novim
zaposlenicima olakSalo pristup materijalima za obuku i infor-
macijama o ljudskim potencijalima u UPS-ovoj unutarnjoj
mrezi.

Napokon, Shroegerova je prosirila obuku tako da bi nad-
glednici usvojili vjestine za vece ovlas¢ivanje radnika. Posto je
shvatila da njezini nadglednici — koji su ve¢inom i sami bili
honorarci — mogu najbolje razumjeti potrebe honorarnih zapo-
slenika, ti su nadglednici u¢ili kako pristupiti teSkim menadzer-
skim situacijama, kako komunicirati na razli¢ite nacine i kako
identificirati razliCite potrebe razli¢itih ljudi. Nadglednici su
ucili kako iskazati interes za svoje radnike kao osobe.
Primjerice, ucili su da treba zaposlenike pitati kakvi su im
hobiji, koju su skolu pohadali i sli¢no.

Do 2002. godine program Shroegerove pokazivao je doj-
mljive rezultate. Stopa fluktuacije u njezinoj regiji pala je s 50
posto na 6 posto. Tijekom prve Cetvrtine 2002. nijedan hono-
rarni radnik nije napustio noénu smjenu. Godisnja usteda pripi-
sana smanjenju fluktuacije, uglavnom zbog nizih troskova
zaposljavanja, procjenjuje se na oko milijun USD. Dodatne
koristi za regiju Buffala kao rezultat stabilnije radne snage
ukljucuju 20-postotno smanjenje izgubljenih radnih dana zbog
povreda na posluipad s 4 na | u postotku posiljaka isporuc¢enih
na krivi dan ili u krivo vrijeme.

Pitanja

1. U financijskom smislu, zasto je Jennifer Shroeger htjela
smanjiti fluktuaciju?

2. Osim fluktuacije, koje bismo druge kriterije gda Shroeger
trebala razmotriti pri ocjeni uc¢inkovitosti UPS-ovog pro-
grama? Zasto je vazno razmotriti visestruke kriterije prili-
kom ocjenjivanja nekog programa OP-a?

3. Koje su implikacije ovog primjera za menadzment u
buduénosti, kada se ocekuje ozbiljan nedostatak radne
snage?

4. Je li neeticno uciti nadglednike da ,,iskazuju interes za
svoje radnike kao osobe”? Objasnite.

5. Koje ¢injenice iz ovog primjera podrzavaju argument da
treba pristupiti OP-u iz perspektive kontingentnosti?

Izvor: prema K. H. Hammonds, ,,Handle With Care”, Fast Company, kolovoz 2002., str. 103-7.
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NASILJE U RADNOM OKRUZENJU

U srijedu 26. sije¢nja 2005. pedesetCetverogodisnji Myles
Meyers usao je u montazni pogon DaimlerChryslera u Toledu u
Ohiju s dvocjevnom sa¢maricom pod kaputom. Myers, koji je
radio na popravcima Jeepovih vozila, pristupio je 27-godi$njoj
Yeshi Martin, odgovornoj za nadgledanje zaliha, i izjavio svoje
namjere. Dosao je da bi ubio tri nadglednika: Mikea Toneyja,
45, Roya Thackera, 50, i Carrie Woggerman, 24. Poslije Ce,
kako je rekao, pucati u sebe. ,, Tresla sam se i pocela plakati”,
kazala je Martinova. Meyers joj je rekao da prestane plakati i
da pozove Toneyja. lako je u to vrijeme Toney obi¢no rucao za
svojim radnim stolom, tog je dana rjesavao neki problem na
tvornickoj traci. Na drugi pokusaj Martinove, odgovorio je.

No, Thacker je bio prvi od Meyerovih najavljenih zrtava
koji se priblizio tom biv§em zaposleniku DaimlerChryslera.
Kada je Thacker upitao Meyersa zasto je doSao u ured,
»[Meyers] se okrenuo od pregrade i samo ga ustrijelio”, pri-
sje¢a se Martinova, ,,vidjela sam samo ¢ahure kako padaju.
Ponovo je preda mnom napunio pusku”. Martinova je pobjegla,
uzimajuéi sa sobom radio. Dok je bjezala pozivajuéi pomo¢
preko radija, ¢ula je i drugi hitac. Mike Toney upravo je stigao
i bio je sada druga zrtva. Carrie Woggerman uspjela je pobjeci
nakon prvog hica, no Paula Medlena, 41, koji je pokusao
pomo¢i Toneyu, Meyers je ustrijelio u prsa netom prije nego
§to je okrenuo pusku na sebe i oduzeo si zivot. Od tri zaposle-
nika na koja je Meyers pucao, dvoje ih je prezivjelo. Nazalost,
Thacker je podlegao svojim ranama.

Zalosno je da pucnjava u montaznom pogonu u Toledu nije
bila osamljeni incident. Samo dvije godine prije toga, Doug
Williams, zaposlenik tvrtke Lockheed Martin, iziSao je usred
sastanka o etickim pitanjima, poSao do svog automobila i vratio
se s nekoliko pusaka. Zatim je ubio Sest kolega i ranio njih
osmero prije nego Sto je ubio samog sebe. Prema Zavodu za sta-
tistiku rada (Bureau of Labor Statistics), tijekom 2002. godine,
na radnim mjestima diljem Sjedinjenih Drzava, dogodilo se
18.104 napada i 609 ubojstava. Takvi dogadaji potaknuli su
Centre za kontrolu bolesti (Centers for Disease Control) da nasi-
lje u radnom okruzenju oznace kao ,,nacionalnu epidemiju”.

Osim ocite nesrec¢e koju nasilje u radnom okruzenju donosi
zrtvama i njihovim obiteljima, i tvrtke Cesto trpe posljedice, pa
i pravne sporove. Lockheed Martin je i danas uklju¢en u pravnu
bitku oko toga treba li tvrtka preuzeti dio odgovornosti za puc-

Izvor: prema A.K. Fisher, ,,How to Prevent Violence at Work™, Fortune, 21. veljace 2005., str. 42, i C. Hall, ,,Witness Recounts Moments of
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njavu koja se dogodila u njezinim prostorima. A Paul Medlen je
upravo podnio tuzbu protiv DaimlerChryslera i zastitarske
tvrtke, Wackenhut Corp., tvrdeéi da su oboje zakazali u pruza-
nju odgovarajuce zastite. Uzevsi u obzir golemu $tetu koju
tvrtke i zaposlenici trpe nakon epizoda nasilja, kako to da tvrtke
ne ¢ine vise da bi sprijecile nasilje? Prema nedavnom istraziva-
nju Americ¢kog drustva sigurnosnih inzenjera (4dmerican Society
of Safety Engineers), tek jedan posto americkih tvrtki ima defi-
niranu formalnu politiku protiv nasilja.

Savjeti za smanjenje nasilja u radnom okruZzenju ima napre-
tek. Kako kaze Doug Kane, agent FBI-a, ljudi koji se nasilno
ponasaju obi¢no najave svoje namjere prije nego dode do nasi-
lja. Menadzeri zato trebaju motriti na visokorizi¢ne zaposlenike
koji bi mogli u€initi nesto nasilno, i trebaju potaknuti zaposle-
nike da prijave svako prijetece ili sumnjivo ponasanje. Neki
zaposlenici pogona DaimlerChryslera predlazu ¢ak da se insta-
liraju detektori za metal kako bi se sprijecilo buduce nasilje.
Koje god mjere se poduzmu, jasno je da je nasilje u radnom
okruzenju problem koji se mora rijesiti da bi se zaposlenici
osjecali sigurno na poslu.

Pitanja

1. Do koje su mjere tvrtke odgovorne za nasilna djela koja
se dogadaju za radno vrijeme i koja ¢ine njihovi zaposle-
nici?

2. Mogu li tvrtke u potpunosti sprijeciti nasilje u radnom
okruzenju? Ako ne mogu, koje korake trebaju poduzeti da
se nasilje smanji?

3. Sto mislite, zasto tek 1 posto tvrtki ima definiranu for-
malnu politiku protiv nasilja?

4. Neke kompanije razmatraju moguénost instaliranja detek-
tora za metal kako bi sprijecile nasilje u radnom okruze-
nju. Mislite li da takve mjere previse zadiru u osobnu pri-
vatnost? Drugim rije¢ima, moze li poduzeée otici
predaleko u prevenciji nasilja?

5. Koji bi ¢imbenici mogli dovesti do nasilnih djela u rad-
nom okruzenju? Cini li takva djela tek mali broj ,,bole-
snih” pojedinaca, ili su pak mnogi ljudi kadri pociniti
takva djela u stanovitim okolnostima?

Horror and Heartbreak”, The Toledo Blade, 29. sije¢nja 2005. (toledoblade.com/apps/pbcs.dll/article? AID=/20050129/NEWSS03/501290378).
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