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SAZETAK

Organizacije se danas razvijaju i rastu velikom brzinom. Potrosaci Zele sve vecu kvalitetu
proizvoda 1 usluga. Stoga se razvoj tehnologije odrazava pozitivno na konkurentnom trzistu.
Zadovoljstvo zaposlenika postize se sa nekoliko aspekata kao $to je motivacija, pozitivno radno
okruZzenje, poticaji 1 nagradivanje i dr. Kao vazan dio formiranja kvalitetnog proizvoda ili usluge
Cesto se navode meduljudski odnosi. Nacin na koji ¢e se netko ponasati i odnositi prema drugima
na radnom mjestu ovisi 0 organizacijskoj kulturi koju na zaposlenike prenose viSe razine
menadzmenta. Postavlja se pitanje hoce 1i organizacijska kultura utjecati na povecanje
produktivnosti rada i dobitka kvalitetnijeg proizvoda. Razli¢itim pretpostavkama moze se zakljuciti
da se pomocu zdrave i njegovane organizacijske kulture moze posti¢i povecanje kvalitete, no u

praksi ne mora uvijek biti tako.

Kljuéne rijeci: organizacijska kultura, kvaliteta rada, produktivnost, meduljudski odnosi
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1. Uvod

Povecanje kvalitete procesa, proizvoda, tehnologije, znanja i vjestina te radne snage postaje
sveobuhvatna tema danasnjice. Kako pojedinci zele povecati kvalitetu svog zivota, tako i
poduzetnici zele povecati kvalitetu vlastitih proizvoda koji bi mogao rezultirati pove¢anjem dobiti.
Zadovoljstvo potrosaca poduzetnici mogu posti¢i uz kvalitetan proizvod, odnosno uslugu. Kako bi
taj proizvod ili uslugu doveli do optimalne kvalitete kljucna stavka su zaposlenici koji su u
direktnom doticaju sa proizvodima i uslugama. Pretpostavlja se da pozitivna ili negativna kultura
i klima u organizaciji utje¢e na kvalitetu proizvoda i usluga. Stoga je vrlo vazno na koji su nacin
formirani odnosi u organizacijama te na koji nacin se moze utjecati na pozitivno raspoloZenje
zaposlenika. Cilj rada je utvrditi na koji nadin organizacijska kultura utjeCe na ponasanje i rad

zaposlenika u organizacijama te u kojoj mjeri se odrazava na kvalitetu proizvoda i usluga poduzeca.

U prvom dijelu diplomskog rada detaljnije su definirani pojmovi kvalitete, organizacijske
kulture te kvalitete sigurnosti. Objasnjeni su faktori koji utjeCu na meduljudske odnose u
organizaciji te je zapoceta tema organizacijske kulture 1 njenog utjecaja na kvalitetu rada

zaposlenika.

U srediSnjem dijelu diplomskog rada opSirnije su pojasnjene vrste, funkcije, sastavnice i
simboli organizacijske kulture. Navedeni su uzroci, vrste i u¢inci sukoba u organizaciji te njihov
utjecaj na kvalitetu krajnjih proizvoda i usluga. Sredis$nji dio ukljucuje i usporedbu jakih i slabih
organizacija te njihovih kultura. Provedeno je istrazivanje na specificnom uzorku te su donesene

korektivne mjere na temelju dobivenih rezultata istrazivanja.

Zakljuckom je rezimirana tema diplomskog rada. Zaklju¢ak ukljucuje objasnjenje

organizacijske kulture, istrazivanja i donesenih i odabranih korektivnih mjera.



2. Kvalitetna organizacija

Svjesna djelatnost koja se provodi i odrzava voljom ljudi radi stvaranja cjeline iz mnostva.
!Organizacija kao pojam sastoji se od vise razli¢itih definicija. Ne postoji sluzbena i jedna
definicija organizacije. Sikavica u knjizi Poslovna organizacija navodi kako ¢ovjekova prisutnost
i uklju€enost u organizaciji dovodi do korisnih aspekata ljudskog Zivota. Naime, organizacija
doprinosi Covjeku realizacijom njegovih ciljeva koje nije mogao sam provesti $to ukljucuje i
Zivotne i druge potrebe. Covjek u organizacijama provodi veéinski dio svog Zivota. Stoga je vrlo
vazno kakav odnos ima sa kolegama na radnom mjestu. ,,Organizacijski Zivot moze uvelike
utjecati na privatan Zivot pojedinca. Oni pojedinci pozitivnog misljenja o svojim organizacijama
imati ¢e bolji privatan zivot, obzirom da neée probleme sa posla donositi ku¢i niti stvarati konflikte.
S druge strane nezadovoljni zaposlenici svoje frustracije sa posla mogu donositi kuéi i na taj nacin

narusiti svoj privatan Zivot ne znajuci $to Cine.

Svrha formiranja i osnivanja organizacija jest ukljucivanje sve veceg broja ljudi koji ¢e
efikasnije ostvariti ciljeve. Organizacija ukljucuje prosirenje sredstava, znanja, vjesStina, misljenja,
iskustava i dr., a samim time i brzinu ostvarivanja definiranih ciljeva. U organizacijama se stvara
drustvena snaga. Sikavica u knjizi Poslovna organizacija navodi kako je drusStvena snaga jaca od

snage pojedinca. Ona se sastoji od veceg broja ljudi koji ¢e pridonijeti organizaciji.

Skupine zaposlenika uvelike utjecu na izgradnju organizacije kao takve. Zaposlenici su
klju¢ u izgradnji proizvoda, odnosno pretvaranja inputa u otpute. U danasnje vrijeme sve veci broj
procesa U organizacijama se odvija automatizirano, no i sa potpunom automatizacijom u
organizaciji i dalje ¢e biti potrebni ljudi koji ¢e nadzirati sam rad strojeva i robota. Materijalni

¢imbenici mogu do¢i do izrazaja samo ako ih ljudi upotrebljavaju, ukljucuju 1 iskljucuju,

! Sikavica P, Novak M. (1999.) Poslovna Organizacija: Treée, izmijenjeno i dopunjeno izdanje, Zagreb:
Informator; str 12



kontroliraju i odrzavaju.? Kako bismo kreirali proizvod ljudi u procesu stvaranja moraju sudjelovati
aktivno, dok materijali sudjeluju pasivno. Svakako ljudski resurs, odnosno radnu snagu kao takvu
smije se koristiti samo u granicama. Svako koriStenje ljudske snage van granica ili pak
onemogucavanje pojedincu osobnog zadovoljstva i zadovoljstva kao ¢lana organizacije smatra se
iskoristavanjem. Organizacijama je danas tesko uskladiti interese velikog broja pojedinaca. Kod
manjih organizacija postizanje zadovoljstva pojedinca puno je lakse nego kod vecih. Veci broj
pojedinaca iziskuje vece promjene u organizaciji kako bi se zadovoljili interesi pojedinaca, no i uz
sve promjene i dalje ne postoji stopostotna Sansa zadovoljenja sviju. Uglavnom najveci utjecaj na
pojedinca u organizaciji ima njegov polozaj. Veée nezadovoljstvo zaposlenika javlja se kod onih
na nizim razinama. Kada bi organizacija svakom zaposleniku pruzila jednake moguénosti napretka
mozda bi stvorila ve¢e zadovoljstvo zaposlenika nizih razina. Kada organizacije nisu u moguénosti
zbog koli¢ine zaposlenika omoguditi im promaknuce na viSe mjesto u hijerarhijskoj ljestvici,
zadovoljstvo moze posti¢i i na druge nacine. Zadovoljstvo se moze posti¢i nagradivanjem i
pohvalama zaposlenika. Nagrade ne moraju ukljucivati samo financijske potpore ve¢ mogu
ukljuciti 1 fleksibilnost rada, dodatan slobodan dan, omoguciti zaposleniku donoSenje klju¢nih

odluka i sl.

Skupinama zaposlenika smatramo veci broj pojedinaca koji zajedni¢kim snagama djeluju
kako bi formirali i izradili odredeni proizvod, odnosno kako bi postigli prethodno definirane
ciljeve. Kako bi odredena skupina u organizaciji funkcionirala vrlo je vaZna sistematizacija 1
procjena radnih mjesta. One ukljuuju radna mjesta s opisom poslova koje obavlja pojedini
zaposlenik. Pozeljno je da opis poslova bude detaljiziran kako bi zaposlenici mogli na temelju
njega obavljati poslove na svojem radnom mjestu. Kada govorimo o formiranju skupina
zaposlenika moramo spomenuti i ocjenu li¢nosti. Ona definira osobine zaposlenika. Kako bi ocjena
li¢nosti bila pozitivna vrlo je vazno provesti ispitivanje. Na taj na¢in moZemo utvrditi osobine
pojedinca koje su nam potrebne za odredeno radno mjesto kao $to su dob, Skolovanje, tjelesno

stanuje i dr. Utvrdivanje osobina dobiva se pomocu intervjua ili testova koje pojedinac mora

2 Sikavica P, Novak M. (1999.) Poslovna Organizacija: Treée, izmijenjeno i dopunjeno izdanje, Zagreb:
Informator; str 317



poloziti. Intervju ukljucuje direktan kontakt sa kandidatom koji je zainteresiran za radno mjesto.
Na intervjuu ispitiva¢ bi morao saznati informacije kao Sto su objektivno podaci u pogledu
obrazovanja, osobni podaci, ali i neke od preferenca pojedinca. Testovi se uglavnom koriste kao
nadopuna intervjuu u kojem ispitanik dokazuje svoje znanje, rjeSava psiho testove, test pismenosti,
test sposobnosti i sl. testovi znanja ukljuCuju pitanja iz odredene djelatnosti te se pomocu njih
odreduje ima li kandidat dovoljno znanja da bi obavljao radne zadatke na radnom mjestu. Testovi
sposobnosti utvrduju zdravstvene i tjelesne sposobnosti zaposlenika kao Sto su test vida, sluha,
brzine i reagiranja. Novak tvrdi kako se u danas$njim istrazivanjima provedenim na temu ocjena
li¢nosti nisu javljali znatniji problemi. Zapravo organizacije imaju i veéi izbor od potrebnog, a

pojedinci su Cesto 1 prekvalificirani obzirom na potraznju organizacije.

Kako bi se formirala radna skupina bez obzira na pazljivu selekciju kandidata vazno je
obratiti pozornost i na meduljudske odnose unutar grupa. Skupine se moraju formirati da se u istoj
skupini nalaze osobe sa slicnim osobinama, interesima i pogledima. Homogenim skupinama
uglavnom se smatraju one koje potiskuju kreativnosti, no ne mora sluc¢aj uvijek biti takav. U
homogenim skupinama zaposlenici se zapravo slazu, imaju slicne interese te zajedno teze jednakim
ciljevima. Naravno, organizacija moze njegovati i one vrlo razli¢ite skupine zaposlenika. U takvim
se skupinama zaposlenici mogu na pozitivan nacin natjecati 1 donositi jos bolje 1 inovativnije ideje.
Zaposlenici ¢e se u razli¢itim skupinama medusobno natjerati na bolji rad, promisljanje i nove ideje

kojima moze postic¢i kvalitetniji rad 1 proizvod.



Tablica 1: Cimbenici integracije i dezintegracije skupa zaposlenih

Cimbenici integracije

PRIMJEREN POLOZAJ U PODUZECU
PRAVILNA PODJELA RADA
SASMODISCIPLINA

ZADOVOLJENJE OSNOVNIH MOTIVA ZA RAD

Cimbenici dezintegracije

PODREDEN POLOZAJ U PODUZECU
LOSA PODJELA RADA
NEDISCIPLINA

NEOSTVARIVNJE OSNOVNIH MOTIVA ZA RAD

IO IRFORMLIRARE T SLABA INFORMIRANOST
PRIGODNI RADNI UVJETI
LOSI RADNI UVJETI
RJESAVANJE STAMBENIH PROBLEMA
N e ey NERIJESENA ZIVOTNA PITANJA ZAPOSLENIH
REKREACIJE, PRIJEVOZA ITD.

ZASTITE,

NEZDRAVO NATJECANJE

RAZLICITI OBLICI DOINCIJE

STANJE FRUSTRACIE ITD.

Izvor: Sikavica P, Novak M. (1999.) Poslovna Organizacija: Trece, izmijenjeno i
dopunjeno izdanje, Zagreb: Informator; str. 323

Kako organizacija ne bi imala negativan utjecaj na ljude ona mora sadrzavati pravila.
Temelji, osnove ili nacela organizacije dovode do sistematizacije u organizaciji. Nacela se mogu
nazivati i smjernicama upravljanja organizacijom kako bi se iz nje maksimalno iskoristile prilike i
uklonili nedostaci. Fayol kao jedan od teoretiara organizacije definirao je 14 nacela organizacije.
Kao nacela organizacije Fayol navodi podjelu rada, autoritet, disciplinu, jedinstvo naredivanja 1
upravljanja, pod€injavanje pojedinacnih interesa opéim interesima, nagradivanje, centralizaciju,
hijerarhiju, red, pravednost, stabilnost zaposlenja, inicijativu i udruzivanje. Velik broj teoreticara i
pisaca nakon Fayola pokuSavaju svojim nacelima obuhvatiti jo§ viSe organizacija i ukloniti

specificiranje za odredene organizacije.



Upravljanje organizacijama moze usStedjeti vrijeme i novac organizaciji. Organizacije ¢e
pomocu upravljanja znati gdje se Sto nalazi u njoj, ,.kako stvari stoje” pa nece koristiti previse
vremena na pronalazak tih stvari. Naravno, upravljanje uklju¢uje i ustedu novca obzirom da se
ne¢e dogoditi situacija u kojoj ¢e isporuka kasniti Sto moze rezultirati ve¢im zadovoljstvom
klijenata. Kada se upravlja organizacijama zaposlenici proizvode visokokvalitetne proizvode zato
Sto znaju kamo i kako usmyjeriti svoj trud i resurse. Svakako takvi proizvodi uglavnom dobivaju

pozitivne recenzije na konkurentnom trzistu.

2.1.0rganizacijske vrste

Osim nacela organizacija neki od autora viSe su vremena posvetili definiranju
organizacijskih vrsta. Organizacijske vrste definiraju se kao pristupi primjena u organizacijama.
Kroz organizacijske vrste dobivamo rekonstrukciju odnosno reorganizaciju organizacija. One se
zapravo dijele na potpune ili djelomi¢ne, individualne ili shematske, centralizirane ili
decentralizirane te jednokratne ili postupne. Klju¢na razlika izmedu organizacije i reorganizacije
jest u tome Sto pod organizacijom smatramo nesto S$to je trenutno postojano, dok rekonstrukcija

ukljucuje razli¢ite promjene i Zeljeno stanje organizacije nakon tih promjena.

Fokus potpune organizacije jest na svim aspektima organizacije. Ona se uglavnom Koristi
kada su u pitanju nove organizacije kojima je potrebno stvoriti i izgraditi organizaciju. Nerijetko
se koristi i kod organizacija koje prosiruju svoje temelje te Zele rekonstrukciju cjelokupne
organizacije. Djelomi¢ne organizacije ukljuuju promjene samo u pojedinim dijelovima
organizacije. U prijevodu organizacije tada nisu primorane ukljuciti promjene u svim dijelovima
organizacije ukoliko se utvrdi da ¢e rekonstrukcija otezati rad organizacije. Prije same
rekonstrukcije odredenih dijelova organizacije vrlo je vazan plan razloga zasto je rekonstrukcija

potrebna te na koji ¢e se nacin odvijati. Definiranje plana je vazno kako se organizacija ne bi dovela



do situacije u kojoj organizacija novim promjenama donosi vece probleme prije uvodenja

promjena.

Individualne, odnosno specificne vrste organizacija problemima u organizaciji pristupaju
na specifi¢an nacin. Kada su potrebne promjene u odredenom dijelu ili sektoru neke organizacije
tim osoblja ukljucuje detaljnu rasc¢lambu svi pozitivnih i negativnih posljedica uvodenja promjena.
U slucaju veceg broja negativnih posljedica sama rekonstrukcija ne¢e se provesti. U slucaju veceg
broja pozitivnih posljedica organizacija ¢e provesti rekonstrukciju te ¢e detaljno pratiti sve
promjene koje se dogadaju. Kod shematskih organizacija, rekonstrukcija se provodi na temelju ve¢
unaprijed definiranih shema. Pomoc¢u ove organizacijske vrste Zeli se neutralizirati subjektivnost

pojedinaca kod upravljanja organizacijama.

Centralizacijske organizacije upravljanje organizacijom prepusta se najviSim razinama u
hijerarhijskoj ljestvici. Svako uvodenje promjena, rjeSavanje problema te odlu¢ivanje povjeruje se
kljuénim pojedincima organizacije. U ovim organizacijama nize razine su podredene viSim te
nemaju veliku ulogu u odlu¢ivanju, niti su znacajne prilikom donoSenja krajnjih odluka.
Decentralizirane organizacije u pravilu zaposlenici nizih razina preferiraju vise. U ovoj se
organizacijskoj vrsti donoSenje odluka i rjeSavanje problema spusta sve do najniZzih razina
zaposlenika. ViSe razine u organizacijama imaju predodzbu da ¢e niZe razine koje su u direktnom
kontaktu sa samim proizvodima i uslugama donositi bolja rjeSenja za povecanje kvalitete krajnjih

proizvoda i usluga.

Jednokratne organizacijske vrste suocavaju se sa problemima na krace vrijeme. U
slucajevima kada se utvrde problemi u odredenim dijelovima organizacije, jednokratna
organizacijska vrsta ¢e definirati rjeSenja kojima ¢e se problemi otkloniti. Ona se uglavnom koristi
kada su u pitanju odredeni procesi i projekti koji su zapravo nanovo uvodeni u same organizacije.

Postupna organizacija koristi se kod rjeSavanja kompleksnijih problema. RjeSavanje ovih problema



provodi se dugoro¢no te je iz tog razloga potrebno pratiti uvodenje svih promjena i njihovo

djelovanje na problem.

Kao sto je ve¢ prethodno navedeno, zbog potraznje vece kvalitete proizvoda i usluga
organizacija nerijetko uvode promjene u svoje procese rada. kvalitetnija radna snaga, obrazovaniji
pojedinci, bolja tehnologija i resursi dominiraju na konkurentnom trzi§tu. Organizacija moze
prolaziti kroz vise razliCitih promjena, no klju¢ne promjene organizacija su tehnoloska promjena,
promjene proizvoda i usluga, promjena strukture i sustava te promjena ljudi. Ponekad ¢e se u
organizaciji dogoditi slu¢aj u kojem ¢e jedna promjena povlaciti drugu. Npr. promjenom
tehnologije organizacija ¢e automatski moc¢i uvoditi promjene i na proizvodima. Na taj ¢e se nacin
povecati kvaliteta tehnologije koja se koristi, ali 1 proizvoda koji su proizasli zbog te tehnologije.
U pogledu promjena tehnologije potrebno je definirati zeljene promjene. Nije uvijek potrebno
mijenjati sve dijelove organizacije ve¢ samo neke od njih. Tehnoloska promjena ne ukljucuje samo
tehnicke aspekte kao Sto su uredaji, strojevi 1 druga oprema. Ona moZe ukljuciti promjene u
tehnoloSkom procesu rada. U sluc¢aju takvih promjena potrebno je ponovno educirati zaposlenike
kako kvaliteta rada ne bi opadala. Cilj tehnoloSkih promjena u organizacijama je posti¢i vecu
kvalitetu, kroz kra¢e vrijeme i1 uz smanjenje troskove izrade proizvoda. Tehnoloske promjene

eliminiraju repetitivne zadatke te omogucuju zaposlenicima vecu kreativnost.

Promjene strukture podrazumijevaju promjenu organizacijske strukture. Ta se promjena
mozZe odvijati u cijeloj organizaciji ili u samo nekim od njezinih dijelova. Kod ovih se promjena u
organizaciji najceS¢e mijenjaju administracija, menadzment, sustavi poslovanja i nagradivanja i dr.

Cilj strukturnih promjena jest povecati u¢inkovitost i produktivnost organizacije.

Promjena ljudi u organizacijama nuzna je u slucaju kada su oni klju¢ za neuspjeh
organizacije. Postoje razli€iti razlozi zaSto u organizaciji treba promijeniti ljude. Sve to uglavnom

ovisi 0 njihovim vrijednostima i osobinama, znanju koje posjeduju, ali i stavovima i pogledima.



Ljudi mogu povecati kvalitetu proizvoda i usluga ve¢om motiviranos¢u, znanjem i vjestinama. No
veliku ulogu u motiviranosti zaposlenika imaju viSe razine organizacija. Kada viSe razine
zaposlenika nisu motivirane postoji velika moguénost da niti nize razine neée biti motivirane.
Nagradivanje najboljih pojedinaca moze motivirati zaposlenika da radi nesto na bolji nacin, osim
toga omogucavanje zaposlenicima dodatnih edukacija isto moze pozitivno utjecati na njihovu
produktivnost. Glavni razlog promjene ljudi uglavnom se povla¢i od primjene tehnologije i

strukture.

U svakoj organizacija u jednom trenutku ¢e se javiti potreba za promjenom proizvoda i
usluga. Najveéi problem je nezadovoljstvo potroSaca ili pak velika konkurencija na trzistu.
Potrosaci navode kako se nesukladnosti po€inju javljati u kvaliteti, trajnosti, funkcionalnosti,
dizajnu ili se jednostavno izgubi interes za proizvodom obzirom da im je prilozen drugi koji ih je
viSe dojmio. Kada je u pitanju promjena proizvoda, broj promjena ovisi o tome hoée li organizacija
uvoditi vece i sloZenije ili manje i jednostavnije promjene. Ponekad se promjene mogu uvoditi u
odjel nabave zbog nabave novog materijala, kako bi proizvod bio kvalitetniji, dok se u drugim
slu¢ajevima tako uvodi promjena u proces rada i samu izradu proizvoda. Nerijetko organizacije
kreiraju i nove proizvode. Kod novih je proizvoda klju¢no iznijeti ih na trziSte u pravo vrijeme

zbog konkurenata.

Organizacija kao cjelina isto tako ima drusStvenu odgovornost i obvezu. DruStvena
odgovornost organizacije zapravo je njezina obveza da pojedinci u njoj usmjeravaju ciljeve i rade
kako bi povecali dobrobit zajednice. Drustvena odgovornost je izvan pravne regulative. Postoji
hijerarhija drustvene odgovornosti poduzeca koja se sastoji od 4 aspekta. Ekonomska odgovornost
ukljucuje Sto vecu proizvodnju proizvoda koju drustvo zahtijeva, ¢ime ¢e se automatski i povecat
profit organizacije. Zakonska odgovornost jest ona koja se temelji na pravnoj regulativi. Ciljevi
organizacije mogu se provoditi samo sukladno donesenim zakonima i pravnom poretku. Eticka
odgovornost ukljucuje razlikovanje dobrog i loSeg. Istu¢e pravednost i postenost kao klju¢

organizacije. Diskrecijska odgovornost je dobrovoljna. Ne povezuje se sa ekonomskom,



zakonskom niti etickom odgovornosti. Ova odgovornost organizaciji u potpunosti omogucuje
donosenje odluka i poduzimanja akcija kako bi se postigla §to vec¢a dobrobit za drustvo. DruStvena
odgovornost organizaciji moze osigurati konkurentsku prednost. Zapravo, sve vec¢i broj potrosaca
danas prati tvrtke od koji kupuju proizvode. Nerijetko se u praksi mogu pronacéi slu¢ajevi u kojima
organizacija koja unistava i zagaduje okoli$ propada ili gubi svoje potrosace. U ovim slucajevima
potrosaci ne zanemaruju ¢injenicu da kupuju proizvode od tvrtke koja uniStava planet pa se iz tog
razloga Cesto okre¢u drugim brendovima i proizvodima. Obzirom da je druStvena odgovornost
organizacije sve popularnija u poduzetnickom svijetu ona moze organizaciji omoguciti privlacenje,
ali i zadrzavanje talentiranih zaposlenika. Ulagaci ¢e CeSCe investirati svoja dobra u organizacije
koje brinu za drustvenu odgovornost jer te organizacije mogu ostvariti veci profit. Drustvena
odgovornost moze i poboljSati poslovnu kulturu. Organizacije koje brinu za cijelu zajednicu npr.
svoj grad, svakako brinu i o svojim zaposlenicima. Jo§ neke od prednosti drustvene odgovornosti
su lojalnost kupaca, poboljsanje ugleda tvrtke, povecanje profita i vrijednosti organizacije.
Neovisno o velikom broju prednosti drustvena odgovornost nekim organizacijama uzrokuje
probleme. Naime, implementacija drustvene odgovornosti zahtijeva novac. Manje organizacije
¢esto si ne mogu priustiti implementaciju. Isto tako implementacija drustvene odgovornosti utjece
na profitabilnost organizacije obzirom da se odredeni novac troSi na odrzavanje druStvene
odgovornosti. Organizacije se nalaze u problemu jer odredenu odgovornost imaju i prema svojim
dioniarima 1 investitorima kojima je bitniji profit organizacije. Uz drustvenu odgovornost
nerijetko veZzemo 1 pojam eti¢nosti. Etika neke organizacije oznaCava skup moralnih nacela
pomocu kojih se upravlja ponaSanjem zaposlenika u organizaciji. Autori koji se bave i proucavaju
razli¢ite organizacije navode kako bi svaka organizacija morala ukljuciti etiku u svoje poslovanje,

a najvise u one dijelove koji utjecu na ljude 1 okolis.

2.2.Covjek kao resurs

U danasnje vrijeme zadovoljstvo poslodavaca uvjetovano novom tehnologijom povlaci i

nezadovoljstvo zaposlenika. Kako se automatizacijom povecala brzina proizvodnje proizvoda, tako
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su i zaposlenici primorani svoje radne zadatke obavljati brze i prilagodavati se automatizaciji
organizacije. Pobuna zaposlenika dovodi organizacije u polozaj gdje su obvezne posvetiti ve¢u
paznju zaposlenicima. Sluzba upravljanja ljudskim potencijalima se krece oko pojedinca kao
najvaznijeg ¢imbenika u organizaciji. Cilj sluzbe upravljanja ljudskim potencijalima jest zadrzati
zaposlenike, brinuti o njihovim potrebama i zeljama te razvijati kompetencije zaposlenika.
Organizacija mora izraditi plan politike upravljanja ljudskim potencijalima koji ukljucuju
obrazovanje, usavrsavanje, nagradivanje, uvjete rada i dr. Neka od istrazivanja pokazuju kako se
manjak radne snage u organizacijama moze predvidjeti. Dobrim planiranjem organizacija moze
osigurati i uvoditi dovoljnu radnu snagu za njene potrebe. Rad sluzbe koja upravlja ljudskim
potencijalima ukljucuje organiziranje i vodenje strukture u organizaciji, izradivanje i grupiranje
radnih mjesta uz opis poslova, provedbu ispitivanja i anketiranje zaposlenika te savjetovanje istih.
Sluzba mora brinuti za zivot i rad zaposlenika unutar i izvan organizacije. Na pojedince, odnosno
zaposlenike ne smije se gledati samo kao dio procesa rada u proizvodnji, nego i licnost koja sadrzi
svoj privatan zivot te ima Zelje, potrebe, probleme i sl. Organizacije moraju u $to vecoj mjeri
zadovoljiti poslovni 1 privatan Zivot zaposlenika. Radi promicanja dobrih meduljudskih odnosa 1
postivanja svakog pojedinca ova sluzba ima zadatak pravovremenog informiranja zaposlenika o
svim njihovim pravima i duZnostima. Sluzba sudjeluje 1 u razli¢itim edukacijskim seminarima koje

provodi sama ili uz pomo¢ druge vanjske ovlastene organizacije.

Obzirom na veliku vaznost ove sluzbe, potrebno je odrediti njezin organizacijski rang. Vece
su organizacije ovoj sluzbi osigurale neSto viSi rang, odnosno sluzba upravljanja ljudskim
potencijalima je u istom rangu kao 1 sluzbe 1 odjeli koji donose klju¢ne odluke za organizaciju.
Nesto manje organizacije ove sluzbe uglavnom ne shvacaju ozbiljno, pa ih rangiraju nesto niZe na
hijerarhijskoj ljestvici. U manjim organizacijama ovu sluzbu vode ljudi koji nisu upuceni niti

educirani o upravljanju ljudskim potencijalima.

Vec je prije spomenuto vodenje kao najvaznija funkcija menadzmenta. MoZze se re¢i da

uspjeh menadzmenta u organizaciji ovisi o ovoj funkciji. Menadzment se moze definirati kao
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proces usmjeravanja ka izvrSenju radnih zadataka, dok je vodenje zapravo utjecaj na druge. Vode
u organizacijama ne moraju striktno biti na najviSim razinama u hijerarhiji. Osoba vodom ne
postaje na temelju pozicije, ve¢ akcija koja pojedinac poduzima. Postoji nekoliko teorija 0 vodenju
voda. Jedna od njih je teorija o znacajkama vode. Zapravo, ova teorija govori kako se vode radaju,
Sto znaci da pojedinci ne mogu nauciti biti vode, ve¢ su rodeni sa osobinama koje su im potrebne
za vodstvo. Bihevioralna teorija definira ponaSanje vodstva. Kroz ovu se teoriju Zeli otkriti imaju
li vode nesto zajednicko po pitanju akcija i osobina. Bihevioralna teorija naglasava kako se
pojedinac moZe nauciti biti voda. Posljednja, kontingencijska teorija govori kako vodstvo ovisi 0
situaciji. Smatra se da ponasanje vode ovisi o situacijama u kojima se nalazi. Moderno vodenje
ukljucuje tri orijentacije, odnosno orijentaciju na potroSace, zaposlenike i inovacije i promjene.
Podrazumijeva se da ¢e vode biti orijentirani prema potrosac¢ima. Inovacijama se zele zadovoljiti
zelje 1 potrebe potrosaca. Svaka od ovih orijentacija povlaci drugu za sobom. Zadovoljstvo
zaposlenika utjecati ¢e na kvalitetu rada i krajnjih proizvoda koji moraju zadovoljiti Kriterije
potrosaca, a sve to uz inovacije i promjenjivu okolinu. Uspjesno vodenje mora ukljuditi definiranje
ovlasti i odgovornosti. Kako pojedinac ne bi iskoriStavao svoje ovlasti potrebno ih je ograniciti.
Odgovornosti vodstva ovisiti ¢e o veli¢ini organizacije i njezinim potrebama. Postoje dva stila
vodenja. Jedan od njih je autokratski u kojem organizacija ovisi o jednoj osobi kojoj je omogucéena
sva vlast u organizaciji. Drugi stil je demokratski stil vodenja. Ovaj stil ukljucuje sve zaposlenike

u donosenje odluka.

Kako bi vode radnih skupina imali bolji utjecaj na organizaciju rada pozeljno je da njeguju
svoja specijalizirana znanja. Naime, specijalizirana znanja su detaljna znanja o organizacijama,
stavovima u njoj, karijerama, teorijama odluCivanja, procjena 1 dr. Jedna od specificnih
specijalnosti jest i specijalnost psihologije. Ona se bavi motivacijom radnika na mjestima rada,
potrebama zapoSljavanja, razvoje radnika, kvalitetom radnog Zivota 1 sl. vjeStine koje sadrze
specijalizirani organizacijski psiholozi su identifikacija potrebe za edukacijom i obukom radnika.
U ovom slucaju psiholozi identificiraju kada je radnicima potrebo dodatno pojasniti procese rada
kako bi §to sigurnije i kvalitetnije mogao obavljati svoj posao. Psiholozi isto tako dizajniraju posao
kao 1 kvalitetu radnog Zivota. Naime, radnicima je vrlo vazna kvaliteta radnog Zivota. Kao §to je

ve¢ prije navedeno stres i negativni aspekti na radnim mjestima mogu negativno utjecati i na njihov
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privatan zivot. Stoga psiholozi brinu o kvaliteti radnog Zzivota kako bi zaposlenici bili Sto
zadovoljniji na svojem radnom mjestu. Zaposlenicima je potreban i trener, odnosno ,,coach®.
Psiholozi u ulozi trenera motiviraju zaposlenike na bolji i kvalitetniji rad, o/a osim toga procjenjuju

i preferencije i zahtjeve potrosaca.

U organizacijama mozemo razlikovati 2 sposobnosti, odnosno one unutarnje i vanjske
sposobnosti. Unutarnja se odnose na one mentalne sposobnosti. Ove sposobnosti uglavnom imaju
vode, oni lakSe mogu rjeSavati probleme, donositi zakljucke 1 pod pritiskom. Ovi pojedinci su
kreativni i razmis$ljaju strateski. Vanjske sposobnosti ukljucuju nacin na koji pojedinac radi s

drugima, nacin postavljanja rokova i ciljeva, suradnja i komunikacija s drugima.

Deset kljuénih organizacijskih vjestina su fizicka orijentacija, postavljanje ciljeva, vjestine
odredivanja prioriteta, odlucivanje, strateSko razmiSljanje i1 planiranje, suradnja, ucinkovita
komunikacija, upravljanje vremenom, samomotivacija te samostalno upravljanje. Fizicka
orijentacije ukljuCuje grupiranje 1 organiziranost pojedinca. Na koji nacin organizira racunalo, stol,
radno myjesto 1 sl. Organiziranim pojedincima potrebno je krace vrijeme da postignu cilj obzirom
da znaju gdje se $to nalazi te ne gube previSe vremena na potragu. Postavljanjem ciljeva pojedinac
zapravo ima akcijski plan koji ga motivira i vodi ka ostvarenju definiranih ciljeva. Akcijski plan
moze povecati ucinkovitost, ali 1 optimizam na radnom mjestu. Pojedinci mogu prekriziti sve
stavke i ciljeve koje su ispunili, a time 1 povecati svoju motiviranost jer zapravo uvidaju koliko su
daleko stigli. Jedna od vaznih vjeStina je vjeStina odredivanja prioriteta. Kada pojedinac mora
isporuciti tri razli¢ita proizvoda, mora odrediti onaj koji je najvazniji, odnosno onaj kojemu se treba
posvetiti viSe. Na taj ¢e nacin na kraju isporuciti sva 3 proizvoda jednako kvalitetna. Pojedinci koji
imaju vjestinu donoSenja odluka cesto lakSe od drugih mogu raditi pod pritiskom. Osim toga oni
svakako svojim brzim odluc¢ivanjem mogu ograniciti Sansu losih posljedica. Strategijsko
razmi$ljanje jest vjeStina pomocu koje pojedinac moZe rjeSavati probleme. Strategijsko
razmi$ljanje kao 1 odlu€ivanje su vjestine kojima se mozZe sluziti svaka razina u organizaciji.

Pomocu strategijskog razmisljanja pojedinca se vodi ka jednostavnijem izvrSavanju zadataka 1
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pojedinci razumiju ciljeve te ih lakSe postizu. Velik broj organizacija op¢enito naglasava suradnju
i timski rad. Nerijetko se dogodi da ¢e i pojedinac koji uglavnom radi samo u nekom trenutku
morati raditi u timu. Stoga je na¢in komuniciranja vrlo vazna vjestina u organizaciji. U¢inkovitom
komunikacijom u organizaciji se razmjenjuju misljenja, ideje i znanja, ali na nac¢in da suprotna
strana razumije. Kada druga osoba razumije ciljeve koji se zele postici i ona tada moze pridonijeti
postizanju tih ciljeva. S druge strane kada osoba ne razumije ciljeve moze do¢i do sukoba, ali 1
kasnjenja projekata. Pojedinci koji imaju vjeStinu upravljanja vremenom zapravo imaju vjestinu
koja im omogucuje da pravilno odreduju vrijeme koje im je potrebno za rjeSavanje nekih zadataka.
Upravljanje vremenom jedna je od klju¢nih vjestina kod provodenja projekata obzirom da su
projekti vremenski ograni¢eni. Samomotivacijom moze se nazvati unutarnja zelja koja tjera osobu
da radi viSe 1 bolje. Vise razine ¢esto nemaju vremena posvetiti se svakom zaposleniku i motivirati
ga. S toga je samomotivacija vro vazna u velikim organizacijama. Samostalno upravljanje

ukljucuje da ¢e pojedinac samostalno planirati, provoditi, ali i odgovarati za svoje postupke i rad.

2.3.Kontrola, osiguranje i upravljanje kvalitetom

Povecanje dobiti organizacija stvara se pomocu projekata i procesa. Kako bi projekti i
procesi bili uspjesni potrebno je zadovoljiti tri uvjeta. Potrebno je osigurati kvalitetu kojom se
zadovoljava potrosac, vrijeme koje je ograniceno i prethodno definirano te je potrebno ostati unutar
budzeta organizacije. Ne ispunjavanje samo jednog od ova tri uvjeta projekti u organizaciji nisu

uspjesni.

Zbog potraznje sve vece kvalitete proizvoda i1 usluga velik broj organizacija danas brine o
misljenju svojih potrosaca te o kontroli, osiguranju i upravljanju kvalitetom. U SveuciliSnom
priru¢niku Kvaliteta i1 sustavi upravljanja kvalitetom velik broj profesora navodi kako Crosby
kvalitetu definira kao prilagodavanje zahtjeva kupcima. Iz tog se razloga moze reéi da je kvaliteta
uporabna vrijednost zadovoljstva potrosaca ili pak sama razina zadovoljstva potrosaca. Kvalitetu

je potrebno promatrati s nekoliko stajaliSta kao §to su stajaliSte potroSaca, proizvodaca, trzista i
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drustva. Kvaliteta sa stajaliSta potrosaca opisuje misljenje potrosaca o kvaliteti proizvoda ili usluga.
Kada je potroSac zadovoljan tu robu okarakterizirati ¢e se kao kvalitetnu, dok ¢e nezadovoljstvo
potrosaca ukljuciti misljenje da roba nije kvalitetna. Kvaliteta sa stajaliSta proizvodaca sastoji se
od tri podvrste kvalitete kao Sto su kvaliteta koncepcije, kvaliteta konstrukcije te kvaliteta izrade.
Cilj proizvodaca uvijek je zadovoljiti potrebe i zelje potrosaca kako bi ostvarili veéi profit.
Kvalitetu sa stajalista trziSta uglavnom povezujemo sa mnogobrojnom konkurencijom na trzistu.
Potrosaci ¢e zbog velikog broja proizvoda i1 usluga odabirati one koji im najbolje odgovaraju. Kod
kvalitete sa stajaliSta druStva zapravo se smatra proizvod ili usluga koji su vec¢ prije prosli odredeni

kupoprodajni proces te su se opravdali kao proizvod koji zadovoljava velik broj potrosaca.

Kada govorimo o aspektima kvalitete potrebno je obratiti pozornost na performanse
proizvoda, odnosno hoce li proizvod ili usluga zadovoljiti potrosac¢a na najbolji moguci nacin.
Osim toga vazne su i karakteristike proizvoda, odnosno njegova svojstva. Koje to on karakteristike
posjeduje 1 po ¢emu se razlikuje od drugih. Prilikom odabira proizvoda potrosaci se usredotocuju
1 na pouzdanost te trajnost proizvoda. PotroSacima je vazan podatak hoce li im taj proizvod biti
dostupan u vrijeme njihove potrebe te koliko ¢e ga dugo moci upotrebljavati. Proizvodi moraju biti
sukladni sa onim $to se ofekuje od njih. Vazan aspekt proizvoda ukljucuje i1 njihovu estetiku,
odnosno izgled proizvoda. Svaki potrosa¢ ima svoju percepciju kvalitete, odnosno subjektivni

dojam o proizvodima i uslugama koja mu se pruZaju na trzistu.

Kvaliteta se ve¢ u povijesti poc€inje mjeriti 1 kontrolirati. U povijesti je implementacija
tehnika ,,mjerenja* i ,kontrole* kvalitete uvelike utjecala na detekciju ,lo$ijih*, odnosno

nekvalitetnih i nesukladnih proizvoda i usluga.

Kako bismo zadovoljili zelje 1 potrebe krajnjih potrosaca potrebno je osigurati kontrolu
kvalitete. Kontrola kvalitete sluzi radi utvrdivanja sukladnosti s normama, ukljucujuci usporedbu
realnog stanja sa zeljenim ciljevima te usporeduje sukladnost s definiranim izvrSenjem plana.

Pomocu kontrole kvalitete organizacija dobiva informacije o nesukladnostima, odnosno rizicima
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te Stetnim posljedicama. Kontrola kvalitete ukljucuje niz aktivnosti kao $to je kontinuirano pracenje
procesa i proizvoda kako bi se utvrdila nesukladnost s normama. Radna okolina u organizacijama
stvara se kombinacijom ljudskih 1 fizickih faktora. Ovi faktori iznimno utjecu na kvalitetu rada.
Ljudski faktori ukljucuju kreativnost, ergonomiju, priznanja i nagradivanja, razumijevanje ciljeva,
planiranje, poboljSavanje i unaprjedivanje i dr. Fizicki faktori predstavljaju skup ¢imbenika u

radnom okruzenju kao $to su buka, svjetlost, vlaznost, temperatura, toplota i dr.

Lazibat u svojoj knjizi Sustavi upravljanja kvalitetom u visokom obrazovanju navodi kako
osiguranje kvalitete brine o uklanjanju nesukladnosti proizvoda. Kako bi se osigurala kvaliteta
nekog proizvoda potrebno je utvrditi potrebe i Zelje potrosaca, utvrditi stanje i proucavati
konkurentno trziSte. Osiguranjem kvalitete Zeli se pronaci bolji nacin kreiranja proizvoda.
Ukljucuje aktivnosti kojima se poboljSavaju procesi te pronalazi svrhu bolje i kvalitetnije
proizvodnje. Osiguranje kvalitete sluzi poboljSanju proizvoda na dulji rok te se fokusira na

potroSace.

Kljuc¢na razlika izmedu kontrole i osiguranja kvalitete jest Sto kontrola utvrduje nedostatke,

dok se osiguranje bavi sprjeCavanjem tih nedostataka i nesukladnosti.

Upravljanje kvalitetom moze se definirati kao pronalazenje najboljeg nacina za
zadovoljenje potrosaca. Kljuéne komponente upravljanja kvalitetom ukljucuju planiranje,
osiguranje, kontrolu i poboljSavanje kvalitete. Podrazumijeva aktivnosti koje je potrebno
poduzimati kako bi se postigli ciljevi u pogledu kvalitete neke organizacije. Bavi se poveé¢anjem
kvalitete neovisno radi li se o kvaliteti procesa, proizvoda ili usluga. Upravljanje kvalitetom ima
definirana nacela kojima se Zeli pronaci najbolji nacin zadovoljenja potrosaca. Klju¢no nacelo
organizacije mora biti usmjereno prema potrosacima. Organizacija mora poduzimati mjere kojima
¢e otkriti Zelje 1 potrebe potrosaca i1 rad svoje organizacije prilagoditi nacinu zadovoljenja
potroSaca. Vise razine u organizacijama odluc¢uju i donose klju¢ne odluke, dok nize razine
zaposlenika uvode procese u organizaciju i formiraju krajnje ciljeve. Kao S§to je ve¢ ranije

navedeno. Uklju¢ivanje ljudi najvaznije je nacelo u organizacijama obzirom da su oni kljuc
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proizvodnje i kreiranja proizvoda. Organizacija mora obratiti pozornost na upravljanje kvalitetom
pomocu procesnog pristupa. U prijevodu to podrazumijeva uvodenje upravljanja organizacijom u
sve njezine dijelove. Jo§ jedno od nacela ukljucuje odlucivanje na temelju Cinjenica $to znaci da se
krive Cinjenice treba prepoznati i ispravljati ih. Najtezi dio upravljanja ukljucuje upravljanje
odnosima obzirom na raznolikost u organizacijama. Rad u timovima jo$ viSe pridonosi teSkocama
prilikom upravljanja odnosima. Upravljanje kvalitetom ¢esto povezujemo i sa PDCA (plan, do,
check, act) krugom. On nam omogucuje planiranje zeljenih rezultata pri ¢emu su rezultati u skladu
sa normama. Najprije organizacija mora planirati poslovanje i Zeljeno uvodenje promjena. Kada
su definirane zeljene promjene potrebno ih je provesti. Te uvedene promjene provjeravaju
ovlastena tijela kao Sto je audit. Zapravo, audit provjerava uskladenost sa normama. U slucaju

utvrdivanja nesukladnosti donose se korektivne mjere.

Osim povecanja kvalitete potrebno je njome 1 upravljati u organizaciji. Sustavom upravljanja
kvalitetom najprije se utvrduju potrebne promjene, dok se kasnije one pretvaraju u outpute.
Uvodenjem norme ISO 9001, odnosno upravljanje kvalitetom u organizaciji potrebno je uspostaviti
novu funkciju u organizaciji. U prijevodu to znaci da organizacija mora imenovati vodstvo i
odgovorne osobe. Organizacije moraju utvrditi cilj koji Zele posti¢i, ali 1 vremenski rok u kojem
zele dovrsiti projekte. Organizacija mora osigurati potrebne resurse, utvrditi faze i odgovornosti te
kontrolne tocke 1 kriterij uspjeSnosti. Po zavrSetku svih projekata se ocjenjuju rezultati. Cilj
uvodenja norme ISO 9001 jest i poveéanje prihoda. Uvodenjem norme svi procesi se kontinuirano
prate 1 kontroliraju, dok se kvaliteta proizvoda mjeri. Prilikom kontrole procesa organizacija lakSe
moze utvrditi nesukladnosti, greske 1 nedostatke u procesima, a prilikom mjerenja proizvoda 1
njegove nedostatke. Proizvodi koji na trziSte ulaze s minimalnim nesukladnostima stvaraju
povjerenje kod potroSaca pa se ne mora voditi briga po pitanju reklamacija, a organizacija povecava
svoj ugled. Jo$ jedna od prednosti uvodenja norme dovodi do veceg zadovoljstva zaposlenika.
Zapravo, zaposlenici ¢e svoj posao i radne zadatke bolje obavljati kada ¢e imati definirane
odgovornosti i uloge. Na taj ¢e nacin zaposlenici znati koje edukacije i obuke su im potrebne te
koji dio svojeg rada moraju usavrSavati. Uvodenje norme potice zaposlenike te se oni osjecaju

motiviranijima, a uz motiviranost ukljucuju se i u timski rad. Pomocu sustava upravljanja
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kvalitetom organizacije mogu lakSe donositi klju¢ne odluke. Ovaj sustav organizacijama
omogucuje jasne zahtjeve po pitanju upravljanja procesima i nadzorom. Iz tog je razloga donosenje
odluka nesto jednostavnije, ali 1 jasnije. Obzirom na medunarodno priznanje ISO 9001 organizacija

poboljsava svoj odnosa sa dobavljacima te povecava zadovoljstvo potrosaca.

Definirane koristi norme su dosljedno osiguravanje proizvoda i usluga uz postivanje i
primjenu normi. U prijevodu to znaci da su proizvodi u skladu sa normama i propisima. Osim toga
norma olaksSava prilike za zadovoljstvo potrosaca. kontinuiranim pra¢enjem procesa i trzista, lakse
se pronalaze zelje i1 potrebe potrosaca. pomoc¢u norme organizacija moze pratiti i obraditi rizike.
Organizacija u ovom kontekstu zeli otkloniti rizike i iskoristiti prilike u poslovanju. Norma se ¢esto
veze za pojmove razmiSljanja na temelju rizika. Ovim procesima organizaciji je omoguceno
uklanjanje rizika te zbog kontinuiranog pracenja poslovanja organizacije preventivne i korektivne
mjere unaprjedenja. Prednosti organizacije nastaje kada je ona svjesna svojih rizika. Tada definira

mjere i1 pronalazi nacine kojima ¢e otkloniti te rizike.

2.3.1. Poboljsanje kvalitete

Poboljsanje kvalitete je pristup kojim se ocjenjuju performanse sustava i procesa.
Poboljsanje ukljucuje procese kojima ¢e se poboljsati funkcionalna, ali i operativna podrucja. Kako
bi se postiglo poboljSanje potrebno je rutinski prikupljati informacije i podatke te ih analizirati u
svrhu donoSenja plana kojim ¢e se posti¢i poboljSanje kvalitete. Karakteristike procesa koji
ukljucuju poboljSanje kvalitete su prikupljeni podaci koji se predstavljaju kao jedini objektivni
pokazatelj kvalitete. Karakteristike se fokusiraju na procese, a ne ljude, ali ukljuc¢uju ljude u
procese kako bi postigli Zeljene rezultate i donijeli klju¢na rjeSenja. Cilj poboljSanja kvalitete
fokusira se na ucinkovitost organizacije i ispunjenje potreba i Zelja potroSaca. kao §to je veé
navedeno poboljSanje kvalitete fokusira se na procese pa je iz tog razloga taj fokus i prednost
poboljsanja kvalitete. Dakle, ono ukljuuje analizu neuspjeha procesa, a ne nedostatke ljudi.

Poboljsanje kvalitete se oslanja na objektivne i ocito vidljive nedostatke, a ne na subjektivna
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miljenja ljudi. PoboljSanjem se moze povecati u€inkovitost, sigurnost, profit, bolja usluga i dr.
jedan od nedostataka poboljsanja kvalitete jest §to je fokus usmjeren ka potrosac¢ima, dok s druge

strane organizacije moraju brinuti i o svojim dioni¢arima koji imaju druge ciljeve, zelje 1 potrebe.

Neke od uobicajenih poteskoca u provodenju plana poboljsavanja kvalitete su nejasna
oc¢ekivanja. Opcenito kada organizacije ne definiraju jasna ocekivanja ili su o¢ekivanja prevelika,
zaposlenici gube motivaciju za radom. Potrebno je detaljno definirati realna ocekivanja koja
zaposlenici mogu ispuniti. Nepravilno odredivanje vremenskih rokova u kojima ¢e se provoditi
akcije. U slucajevima kada je zaposlenicima osigurano kratko vrijeme oni ¢e zbog Zurbe obracati
pozornost na obavljanje svojih zadataka samo da ih ispune, dok se neée fokusirati na kvalitetno
obavljanje tih zadataka. Lo§ procjena troskova potrebnih za provedbu akcija moze uvelike utjecati
na poboljSanje kvalitete. Kada se novac ne usmjerava tamo gdje je najpotrebniji organizacija moze
trpjeti jo§ vece gubitke. Neovisno o negativnim stranama lose organizacije i plana pobolj$avanja
kvalitete prilikom dobre i detaljne organizacije i plana, organizacija se moze uvelike okoristiti
poboljSanjem. Dobar plan organizaciji omogucuje dosljednu predanost, osiguranje sredstva i
vremena, osiguranje osoblja i dostatne obuke za osoblje, povecanje kvalitete, mjerenje napretka,

zadovoljstvo dionicara i potroSaca i dr.
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3. Organizacijska kultura

Organizacijska kultura poznata jos i kao korporacijska kultura ili kultura poduzeca isto kao i
pojam organizacije nema striktno sluzbenu definiciju. Organizacijska kultura sastoji se od vise
razli¢itih definicija. Ne moZe postojati sluzbena definicija zato $to se ona razlikuje od organizacije.
Svaka organizacija “diSe* na svoj nacin. No Cesto se organizacijsku kulturu definira kao ,,nacin na
koji mi to radimo*. Sikavica tvrdi kako neimanje kulture isto tako €ini odredenu organizacijsku
kulturu. Organizacijsku kulturu definira se i kao sustav vrijednosti, shvacanja, uvjerenja, etike,
zivotnih stilova, osobnosti i karaktera poduzeéa.® Vazno pitanje koje se postavlja kada spominjemo
organizacijsku kulturu jesu faktori ili elementi koji utjeCu na nju. Obzirom da se sve organizacije
po odredenim aspektima razlikuju ne mogu se strogo definirati faktori. Osnovni faktori za koje se
smatra da utjeCu na kulturu organizacije su radna grupa, stil vodenja, obiljezja organizacije te
upravni procesi. Radne grupe moraju ukljuciti predanost zaposlenika organizaciji i ispunjavanju
kolektivnih ciljeva. Zaposlenici su obvezni rjeSavati probleme i zapreke, nesukladnosti te moralna
I ostala pitanja u skupinama. Osim toga smatra se kako bi radna grupa bolje funkcionirala kada bi
u njoj bilo prijateljstva. Stoga je najbolje grupe podijeliti osobe sli¢nih vrijednosti i misljenja kako
bi se izbjegli sukobi. Klju¢ni dio pozitivne 1 efektivne radne grupe jest kolegijalnost i stalna
pripravnost pomaganju. Stil vodenja vi§ih razina ukljutuje rezerviranost menadzera. Sto u
prijevodu znaci da su menadzeri na distanci u odnosu na kolege iz radnih grupa. Hijerarhija u
organizacijama se mora poStivati kako bi se zaposlenici pridrzavali reda 1 pravila. Bez obzira Sto
se menadzera mora ukljuéiti u sve vazne i klju¢ne odluke u pogledu organizacije on mora znati biti
obziran po temi radne grupe. ObiljeZja organizacije ukljucuju ¢injenice vezane uz nju kao §to su
njezina veli¢ina, kompleksnost, samostalnost, jedinstvenost i dr. Pod faktore organizacije
uklju¢ujemo upravne procese. Sustavi upravnih procesa sastoje se od nagradivanja i komunikacije

unutar organizacije. Osim toga suradnje, ali i sukoba unutar radnih grupa. Velik broj organizacija

% Sikavica P, Novak M. (1999.) Poslovna Organizacija: Trece, izmijenjeno i dopunjeno izdanje, Zagreb:
Informator; str. 596.
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danas ne isti¢e vaznost organizacijske kulture. Stoga se ona gubi, a zaposlenici nisu ni svjesni da

ona postoji.

Kao Sto je ve¢ prije navedeno na organizacije utjeCe velik broj ¢imbenika. Utjecaj tih
¢imbenika tjera organizacije na promjene. Bez obzira na povijest i tradiciju koje se njeguju i ostaju
netaknute, neki dijelovi organizacija i njihovih kultura se mijenjaju zbog zelje za razvojem.
Najces¢i ¢imbenik koji utjeCe na mijenjanje organizacije jest poslovanje na konkurentnom ili
nekonkurentnom trziStu. Kada je u pitanju konkurentno trziSte organizacije stalno moraju
unaprjedivati svoje proizvode i usluge. PoboljSavanje proizvoda iziskuje 1 mijenjanje samih
procesa kojima se ostvaruju proizvodi. Isto tako potrosaci sve CeSée potrazuju neSto novo,
inovativno i zanimljivo. Mijenjanje organizacije i njezine kulture iziskuje stvarno poznavanje
kulture. Poznavanjem iste mogu se utvrditi dobre i1 loSe strane kulture te definirati potrebne
promjene u njoj. Kod mijenjanja organizacijske kulture najprije je vazno utvrditi potrebne
promjene, nakon toga definirati potrebne promjene te ih implementirati u organizaciju. Kulture
organizacije proizlaze iz ljudi. Odnosno moze se re¢i da ljudi ¢ine organizacijsku kulturu. 1z tog
razloga je prilikom promjena potrebno odrediti ho¢emo li u organizaciji mijenjati viSe razine
zaposlenika kod kojih je potrebna promjena ili ¢emo promijeniti njihova razmisljanja i rad klju¢nih
osoba. Klju¢ne osobe u organizaciji su zapravo pojedinci koji stvaraju kulturu, odnosno vise razine
zaposlenika koji prenose zeljenu kulturu na ostatak zaposlenika. Promjena ljudi i dovodenje novih
uvesti ¢e veéu kreativnost, nove ideje i misljenja i sl. No, noviji zaposlenici ne poznaju organizaciju
1 njezinu srZ Sto predstavlja njihovu slabost. S druge strane mijenjanje nacina razmisljanja starijih
zaposlenika Cesto nije lak posao. Promijeniti neciji na¢in razmisljanja koji ima ve¢ kroz dulje
vrijeme moze na kraju dovesti do konflikta u organizaciji. Stariji zaposlenici poznaju organizaciju
pa iz tog razloga i1 oni imaju prednost pred novijima. Kada se organizacija po¢inje mijenjati ona ¢e
za sobom povlaciti i neke od simbola. Npr. potrebno je promijeniti misiju i viziju, vrijednosti,

norme, definirati nova pravila, odrediti obicaje i dr.

Centar organizacije zapravo su kulture koje dijele razli¢ite vrijednosti, odnosno

karakteristike. Sve vrijednosti su vazne, no organizacija mora razluciti kojim vrijednostima ¢e
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upravljati. Vrijednosti ukljuuju orijentaciju na rezultate i ljude, timsku orijentaciju,
usredotoCenosti na detalje, stabilnost, inovacije i agresivnost. Po pitanju orijentacije na ljude
definiraju se mjere postivanja, tolerancije i prihvacanja te pravednost unutar organizacije. Timska
orijentacija zapravo naglasava nagradivanje suradnje. Slozan tim moze uvelike doprinijeti
povecanju kvalitete procesa, pa i proizvoda. Kod obrac¢anja paznje na detalje vrednuje se preciznost
1 pristup odredenoj situaciji. Stabilnost organizacije pruza sigurnost zaposlenicima. Inovativnost
ukljucuje poticanje na eksperimentiranje i preuzimanje rizika, dok agresivnost potice natjecateljski

duh u organizaciji.

Organizacijska kultura sastoji se od vidljivih i nevidljivih znakova. Vidljive znakove direktno
povezujemo sa odredenom organizacijom. Vidljive znakove predstavljaju simboli, ceremonije,
pri¢e, ponasanje, slogani i sl. S druge strane nevidljivim znakovima smatraju se zajednicke
vrijednosti, vjerovanja, pretpostavke, stavovi i osjecaji. Nevidljivi znakovi ne mogu se definirati

kao ,,manje vaznima“ samo zato $to nisu toliko prepoznatljivi.

U pokazatelje odnosno znakove organizacijske kulture ubrajamo simbole koji ukljucuju
vrijednosti, norma, stavove uvjerenja, statusne simbole, tradiciju i povijest, Zargon i jezik, rituale
te fiziku okolinu. Vrijednosti, norme, stavovi i uvjerenja spadaju pod isklju¢ivo nevidljive
znakove organizacijske kulture. Vrijednosti ukljucuju znacajnost organizacije i ¢emu ona tezi.
Norme definiraju Zeljeno ponaSanje zaposlenika, odnosno prihvacanje i priznavanje drugih sa svim

njihovim razli¢itim vrijednostima. Stavovi i uvjerenja definiraju procjenu o nekome ili neCemu.

Statusne simbole ubrajamo u vidljive znakove organizacijske kulture. Oni govore o

drustvenoj poziciji pojedinca, skupine ili cijele organizacije u odnosu na druge.* Kada bi pojedinac

4 Sikavica P, Novak M. (1999.) Poslovna Organizacija: Treée, izmijenjeno i dopunjeno izdanje, Zagreb:
Informator; str. 609
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po prvi puta vidio organizaciju u odredenoj situaciji vrlo lako bi pomocu statusnih simbola mogao

uvidjeti poziciju zaposlenika u hijerarhijskoj podjeli organizacije.

Tradicija i povijest u organizaciji vidljivi su kada organizacija postoji dulje vrijeme. Tradicija
moze pokazivati razli¢itost organizacija od drugih. Tradicija se sama po sebi razvija kroz odredeno

vrijeme pa se iz tog razloga povezuje sa povijeséu organizacije.

Rituali, ceremonije i igre zapravo su simboli organizacijske kulture koji su vrlo sli¢ni
tradicionalnim pokazateljima. Rituali su pravila koja odreduju ponasanje u Zivotu korporacije. °
Pod ritualima podrazumijevamo nesto klasi¢no §to se koristi na dnevnoj bazi. Ceremonije nisu
toliko uobicajene kao rituali. One su posebne, a zaposlenici ih pamte kroz duze vrijeme. Kroz igre
se u organizacijama potic¢e kreativnost zaposlenika. One zblizavaju zaposlenike te razli¢ite radne

grupe unutar organizacija.

Kada govorimo o jeziku neke organizacija ne podrazumijevamo jezik temeljen na
nacionalnosti ve¢ rije¢i koje povezujemo sa odredenom tematikom. Jezik i Zargon ovise o
organizacijskoj kulturi kao 1 djelatnosti kojom se organizacija bavi. Npr. razli€iti ¢e se jezici
koristiti u bolnici, odnosno zdravstvenoj djelatnosti, skolama ili pak u proizvodnom pogonu neke
metalne industrije. Zaposlenici ¢e koristiti njima poznat jezik te ¢e se na taj nacin sporazumijevati
1 razgovarati sa kolegama. Jezik se koristi na razini cijele organizacije, dok se Zargon koristi u

manjim radnim grupama.

Fizicka okolina neke organizacije ukljucuje njezinu makro 1 mikro lokaciju te pojedine

dijelove organizacije.

% Sikavica P, Novak M. (1999.) Poslovna Organizacija: Trece, izmijenjeno i dopunjeno izdanje, Zagreb:
Informator; str 610
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3.1.Vrste organizacijskih kultura

Mozemo razlikovati nekoliko vrsta organizacijskih kultura. Odredenu organizaciju ubrajamo
u neku od vrsta obzirom na obiljezja u njoj. Opcenito mozZemo razlikovati Sest vrsta organizacijskih
kultura. Kulture se mogu razlikovati obzirom na ¢lanove koji ju podrzavaju, obzirom na jasnocu i
prepoznatljivost, obzirom na odlike, sa stajali$ta njezine postojanosti te obzirom na participacije.

Vrste organizacijskih kultura ¢e u daljnjem tekstu biti objasnjene.

Dominantna kultura ozna¢ava kulturu koju veéina zaposlenika priznaje i prihvaca. Sto znaci
da vecinski broj zaposlenika tu kulturu i primjenjuje. Unutar organizacija postoji velik broj
subkultura. Subkulture pak ozna¢avaju priznavanje i prihvacanje odredene kulture unutar radnih
grupa. Npr. u odredenoj organizaciji kultura ¢e biti razli¢ita na odjelu financija te u proizvodnom
pogonu. Organizacija svakako mora teZiti prepoznavanju dominantne kulture obzirom da se ona
odnosi na ve¢i dio organizacije. Potrebno je dominantnu kulturu promatrati te ju formirati u
Zeljenom smjeru. Kod dominantnih organizacijskih kultura velik broj zaposlenika dijeli sli¢no ili
jednako misljenje. U ovim se organizacijskim kulturama moZe dovesti do monotonosti i
homogenih radnih skupina. Bez obzira na to dominantne kulture imaju jedan zajednicki cilj te svi
zaposlenici teze ostvarenju tog cilja. Kod ove kulture ostvarivanje ciljeva moZe biti nesto brze nego
kod drugih kultura. 1z tog se razloga moze re¢i da pozitivne dominantne kulture pozitivno utje€u

na kvalitetu rada zaposlenika.

Smatra se da organizacija posjeduje jaku kulturu kada u njoj prevladava dominantna kultura.
Neke od klju¢nih razlika jake 1 slabe organizacijske kulture ukljucuju to da jake kulture imaju jasno
vidljive vrijednosti koje su prihvacene 1 priznate od vecinskog broja zaposlenika. Jake
organizacijske kulture imaju smanjenu stopu fluktuacije i apsentizma, a zaposlenici su joj odani i

privrZeni. S druge strane kod slabih organizacijskih kultura zaposlenici organizaciji nisu privrzeni
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niti odani. Poveéana je stopa fluktuacije, a vrijednosti organizacije nisu jasne te se ne prihvacaju i

priznaju.

Organizacijske kulture mogu biti jasne ili nejasne. Kod jasnih organizacijskih kultura
zaposlenici sa samopouzdanjem mogu objasniti njihovu kulturu, a simboli organizacije su
prepoznatljivi i ljudima izvan organizacije. Kod nejasnih organizacijskih kultura zaposlenici ne
dobivaju osjecaj odredenih normi i pravila. Zaposlenici nejasne organizacijske kulture ne znaju
objasniti niti razumiju kulturu organizacije. U ovim organizacijama vise ili niZe razine zaposlenika
precesto se mijenjaju pa se iz tog razloga gubi tradicija odredenog ponasanja unutar organizacije.
Nejasne organizacijske kulture mogu organizaciji nanijeti veliku Stetu u pogledu kvalitete
proizvoda i usluga. Obzirom da zaposlenici kod nejasnih kultura ne dobivaju osjec¢aj normi, ne
pridrzavaju se pravila te se podrazumijeva da ne dijele misljenje sa svojim nadredenima niti
kolegama. Kada su u pitanju nejasne kulture svaki od pojedinca ima vlastite norme, pravila i
ciljeve, a iz tog razloga svaki od zaposlenika stvari radi na svoj nac¢in. Zaposlenici ne dobivaju
osjecaj vaznosti cijele organizacije i njenog postojanja. Pretpostavlja se da nejasne kulture iz tog
razloga mogu dovesti do smanjenja kvalitete 1 proizvoda 1 usluga. Smanjenje kvalitete dovesti ¢e
do padanja na konkurentnom trzistu pa tako 1 moguénosti propadanja poduzeca. Vrlo je vazno imati
vjerne zaposlenike te ih uciti osnovnim normama i pravilima organizacijske kulture. Ove
organizacije moraju definirati pravila kojima ¢e zadovoljiti svoje zaposlenike i na taj nacin
pridobiti njihovu vjernost. Kada zaposlenici uvidaju pravu misiju i viziju organizacije te ju

priznaju, oni ostaju u organizacijama, zZele pridonijeti njezinom uspjehu 1 biti dio nje.

Odli¢ne kulture ukljucuju prethodno definirani zivot kompanije. U ovim se kulturama
njeguje komunikacija izmedu zaposlenika. Neovisno nalaze li se na viSem ili nizem nivou
hijerarhije. Odli¢ne kulture imaju definirana pravila i norme prema kojima se vode zaposlenici.
Organizacije s odlicnom kulturom zadrZavaju svoje zaposlenike na nacin da im se pruza osjecaj
pripadanja. Odli¢ne kulture odrazavaju se vidno vecom kvalitetom proizvoda i usluga od ostalih

kultura. U ovim kulturama neovisno o poloZaju zaposlenika svi zaposlenici imaju osjecaj
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pripadanja. Covjek voli biti vazan dio neéeg te Zeli pridonijeti onomu do &ega mu je stalo. 1z tog
razloga odli¢ne kulture jedne su od onih koje pozitivo utje¢u na povecanje kvalitete. S druge strane
uzasne organizacijske kulture zapravo predstavljaju suprotnost odli¢nim kulturama. Takve kulture
ne njeguju dobre meduljudske odnose te se u njima zaposlenici ne osjecaju kao vazan dio
organizacije. Pretpostavlja se da losi meduljudski odnosi utjecu na raspolozenje zaposlenika. Lose

raspoloZenje pojedinaca moze se odraziti i na samu kvalitetu rada istih.

Opéenito je normalno shvatljivo da se organizacije s vremenom mijenjaju 1 razvijaju.
Organizacijske kulture po pitanju postojanosti dijelimo na postojanu i prilagodljivu. Na
organizacije uglavnom djeluje velik broj vanjskih i unutarnjih ¢imbenika. Kada na organizaciju
djeluju ¢imbenici postoji moguénost da ¢e se ona mijenjati u skladu sa djelovanjem tih ¢imbenika.
Takve organizacijske kulture zovemo prilagodljivim. Kada organizacija ne podlijeze promjenama

obzirom na utjecaj ¢cimbenika tada govorimo o postojanim kulturama.

Ukljucivanjem zaposlenika u donoSenje odluka, predlaganje mjera i iznoSenje svog misljenja
organizacijska kultura naziva se participativna kultura. U slucaju kada odluke donose viSe razine
organizacije bez prethodnog konzultiranja i razmjene misljenja s kolegama nizih razina govorimo

0 neparticipativnoj kulturi.

Vrlo je vazno napomenuti da svaka od ovih kultura na neki nacin utjeCe na kvalitetu
proizvoda 1 usluga. Kada govorimo o negativnim organizacijskim kulturama kao $to su slabe,
nejasne, uzasne, neparticipativna kultura pretpostavljamo da ¢e razina kvalitete proizvoda biti
manja. U ovim kulturama zaposlenicima kvaliteta proizvoda 1 usluga nije klju¢na, ve¢ obavljaju
svoj posao kako bi prezivjeli. Negativne kulture mogu se odraziti 1 na privatan zivot pojedinca 1
unijeti mu nemir. Ove kulture mogu narusiti i1 psihi¢ko zdravlje pojedinaca. U slu¢aju pozitivnih
kultura kao Sto su jaka, jasna, odli¢na i participativna kultura organizacije zaposlenici se lakSe

prilagodavaju novim zadacima te brze uce. Organizacijske kulture se grade mjesecima pa cak i
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godinama. U njih je potrebno ukljuciti sve zaposlenike kako bi svatko mogao pridonijeti
poboljsanju kulture pa tako i moguénost povecanja kvalitete u organizaciji. S tim ciljem provedeno

je istrazivanje koje ¢e kasnije u diplomskom radu biti obrazlozeno.

3.2.0rganizacijska kultura upravljanja razli¢itostima

Raznolikost se odnosi na obiljezja pojedinca koja oblikuju njegov identitet i iskustvo u
drustvu. ® Kada organizacija u svoj krug ukljucuje razli¢itost, a Zeli posti¢i veéu uspjesnost vrlo je
vazno minimizirati prijetnje 1 iskoristiti prilike. Smatra se da ¢e razli€iti pogledi, ideje, misljenja
iskustva pridonijeti povecanju kvalitete rada 1 kvalitete krajnjih proizvoda. Upravljanje
razli¢itostima sastoji se od primarnih i sekundarnih odrednica. Primarne odrednice ukljucuju dob,
spol, etnicko naslijede, rasu, seksualnu orijentaciju i mentalne te psihi¢ke sposobnosti. Na
sekundarne odrednice mozZe se utjecati u nesto ve¢oj mjeri. Sekundarne odrednice podrazumijevaju
obrazovanje, stil komunikacije i rada, jezik, iskustvo i dr. Organizacija razli¢itostima upravlja na
razini cijele organizacije, na razini menadzmenta ljudskih potencijala ili na razini menadzera.
Usvajanjem upravljanja razli¢itostima organizacija moze imati brojne koristi kao $to su povecanje
imidza, ve¢ uspjesnost, produktivnost, uéinkovitost, kreativnost, lakse rjeSavanje problema, nizi
troSkovi, povecanje kvalitete 1 prodaje 1 dr. Pozitivna organizacijska kultura ¢e prihvatiti razli¢itosti
te u njima uvidjeti prilike za cijelu organizaciju. U¢enje o prihvacanju tudih razli¢itih vrijednosti
nije lagan posao za menadZment. Organizacija mora poticati zaposlenike na poStivanje i
prihvacanje drugih, ukljucivati vrijednost drugih u misiju 1 viziju organizacije, po mogucénosti
nagradivati one koji promicu raznolikost te moraju shvatiti 1 prihvacati razlicite zelje 1 potrebe
pojedinaca. Grupiranje pojedinaca sli¢nih vrijednosti moze pridonijeti produktivnosti radne grupe.
S druge strane grupiranje pojedinaca razli¢itih vrijednosti moze dovesti do konflikta i sukoba. S
toga je vrlo vazno da menadZment poznaje svoje zaposlenike te ih grupira na nacin da
zadovoljavaju njihove potrebe 1 Zelje kako bi se ispunili ciljevi organizacije. Organizacijska kultura

u poduzecima koja upravljaju razli¢itostima moZze biti promjenjiva. Uvodenjem novih pojedinaca

® Certo, S. C., Certo, S. T., (2008)., Izazovi modernog menadzmenta: Upravljanje i raznolikost, Mate d.o.o., ur.,
Moderni menadzment, , Zagreb, str. 80.
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kulture organizacija se mijenjaju obzirom da se prihvaéaju nove ideje, misljenja i pogledi. Svakako,
menadZzment mora obratiti pozornost na promjene u kulturi jer one mogu biti i negativne promjene.
Prilikom uvodenja razli¢itosti u organizaciju nece svaki pojedinac prihvatiti tude vrijednosti. Stoga
menadzment mora voditi 1 pratiti ponasanje svojih ve¢ stalnih i novih zaposlenika te donositi mjere

u skladu sa promjenama u organizaciji.

Kada govorimo o razli¢itostima moramo spomenuti jedan od pojmova koji se nerijetko veze
uz razli¢itost, a to je pluralizam. Pluralizam oznacava okolinu u kojoj se razlicitosti prihvacaju i
priznaju, neovisno o razli¢itim vrijednostima pojedinaca. Kako bi se raznolikostima upravljalo $to
efikasnije definirana su pet klju¢nih pristupa. Pet pristupa ukljucuju pristup zlatnog pravila,
asimilacijski pristup, pristup ispravljanja nepravdi, kulturoloski i multikulturalni pristup. Pristup
zlatnog pravila zagovara biblijsku zapovijed ,,Ne ¢ini drugima ono §to ne Zeli§ da €ine tebi®. U
prijevodu se podrazumijeva da pojedinci moraju poStivati jedni druge. Asimilacijski pristup
ukljucuje uklapanje i prilagodbu manje dominantnih skupina pojedinaca onim dominantnijim.
Ovim se putem stvaraju homogene skupine zaposlenika i organizacija potiskuje kreativnost
pojedinaca. pristupom ispravljanja nepravdi zeli se ispraviti nepravda u proSlim situacijama.
Ispravljanje nepravdi podrazumijeva definiranje mjera kojima ¢e se sprijeciti ponavljanje istih u
buduénosti. Organizacije putem kulturoloSkog pristupa Zele uciti 1 educirati svoje zaposlenike o
kulturama 1 vrijednostima razli¢itih pojedinaca. Najveci problem kulturoloSkog pristupa jest §to se
kulture ne mogu prikazati autenti¢no kakvima jesu te neki od zaposlenika te kulture mogu shvatiti
na drugaciji nacin. Multikulturalnim pristupom organizacija prihvac¢a sve pojedince 1 njihove
kulture. Ovim pristupom organizacija uvodi promjene u sve svoje dijelove te se prilagodava

razlicitosti svojih zaposlenika.

Ve¢ navedene prednosti upravljanja razliCitostima predstavljaju i sam cilj upravljanja.

Organizacija uvodenjem razlicitosti zeli povecati produktivnost, u¢inkovitost, kvalitetu, imidz 1 dr.
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4. Sukobi u organizacijama

Sukob se moze definirati kao odnos iz kojeg ne proizlazi moguénost uskladivanja interesa.
U prijevodu to znaci da dvije strane razli¢itog misljenja ne mogu pronaci zajednicki interes te se
sloziti u njima. Sukob se moze odvijati izmedu pojedinaca, pojedinca i skupine, izmedu skupina ili
pak cijelih organizacija. U organizacijama koje nisu prilagodljivog karaktera, odnosno imaju
postojanu kulturu, zaposlenici ne moraju mijenjati navike, misljenje, rad i dr. Kada su zaposlenici
zadovoljni kulturom organizacije ne¢e Zeljeti promjene u njoj. Prisiljavanje na promjene moze
dovesti do sukoba u organizacijama. Sukobe u organizacijama ponekad je tesko prepoznati, oni su
zapravo misljenje pojedinca koje su odvija u glavi, nisu opipljivi te se ne mogu lako uociti. Pravi
sukob nastaje kada situacija eskalira i nastane akcija. Konfliktnom situacijom moze se definirati
stanje u kojem postoji moguénost nastanka sukoba. Konfliktna situacija poistovjecuje se sa
tenzijama izmedu zaposlenika. U konfliktnoj situaciji postoji moguénost nastanka sukoba, no ta se
mogucénost moze smanjiti pravilnim ponaSanjem. U povijesti sukobi su se smatrali krajnje
nepozeljnim situacijama koje je odmah po nastanku potrebno rijesiti ili pak ve¢ u pocetku izbjeéi.
Danas se sukobima smatraju normalne situacije koje su ponekad i pozeljne u organizacijama.
Smatra se da se pomoc¢u sukoba moZe uvesti kreativnost, nove ideje pa 1 novi pogledi u
organizaciju. Opcenito sukobi nisu neSto dobro niti loSe, ve¢ normalna pojava medu ljudima.
Uzroci sukoba se razlikuju. Sukobi ne mogu imati istu ja¢inu kada se govori o sukobima izmedu
pojedinaca, skupina ili pak organizacija. Sluzbena klasifikacija sukoba ne postoji. No, razli¢iti
autori su u svojim djelima pokusSali odrediti podjelu uzroka sukoba. Pa se tako u jednoj od podjela
uzroci sukoba klasificiraju kao podjela sredstava, meduovisnost zadataka, razliitost ciljeva,

percepcije i vrijednosti, individualni stil i obrazovanje te slaba komunikacija.

Podjela sredstva jedan je od razloga nastanka sukoba. Ona strana koja nema zadovoljene
svoje zahtjeve prouzrociti ¢e sukob prema strani koja ima zadovoljene zahtjeve. Meduovisnost
zadataka isto je jedan od Cestih uzroka nastanka sukoba. Kada su zadaci povezani i bez odredenog

pojedinca nije moguce ostvariti ciljeve moze do¢i do sukoba. Nema svaki pojedinac jednako
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misljenje o svojem radu niti jednake ciljeve. Iz tog razloga netko svoj posao obavlja bolje, dok ga
drugi obavljaju zato $to su primorani. Pojedinci koji se trude i organizaciji pridonose vise mogu
uzrokovati sukob prema pojedincima koji ne pruzaju sve od sebe. Sukob moze nastati 1 s druge
strane te ga uzrokuju osobe koje se ne trude dovoljno. One tada okrivljuju druge za pritisak i
pozurivanje u radu. Osobni stil koji pojedinac njeguje i njegov odgoj, odnosno obrazovanje mogu
biti prepreka za komunikaciju. ” Sukobi najées¢e nastaju zbog nedovoljno dobre komunikacije i

nerazumijevanja.

Sukobi mogu imati pozitivne i negativne ucinke na cijelu organizaciju, pa tako i kvalitetu
krajnjih proizvoda. Neki od pozitivnih ucinaka bili bi uzdrmavanje organizacije i pridonosenje
pojedinaca novih ideja, misljenja, iskustava i pogleda. Kod pozitivnih sukoba moramo
podrazumijevati i kontrolirane sukobe koji ne prerastaju u sukobe koji dovode do narusavanja
meduljudskih odnosa. Pozitivnim sukobima mozemo nazivati samo one koji su profesionalne
prirode. Sukobi u koje se uvode prosli sukobi izmedu dviju strana ili se unose sukobi iz privatnog
Zivota postaju negativni sukobi. Najprije je tada potrebno rjesavati privatni sukob kako bi se moglo
nastaviti sa rjeSavanje sukoba unutar organizacije. Negativni sukobi mogu utjecati na pojedinca ili
na cijelu organizaciju. Kada sukobi utjeCu na pojedinca osobno mogu uzrokovati psiholoske
stresove 1 traume. Kao $to je prethodno spomenuto svaki pojedinac nema jednake ciljeve u gradnji
karijere §to uzrokuje razliku u kvaliteti proizvoda. Jedan dio proizvoda tada moze biti kvalitetniji
dok ¢e drugi dio imati nesukladnosti. Negativnim sukobima organizacija moze trpjeti povecanje
troskova, disfunkcionalnost, smanjenje djelotvornosti i sl. Sukobima kao neizbjeznim dijelom

organizacije moramo znati upravljati.

Kako bi organizacija mogla ocekivati pozitivan ishod kod razrjeSenja sukoba potrebno je
poznavati kljucne ¢injenice o nastanku sukoba. Klju¢ni aspekti sukoba su poznavanje situacije,

vremena nastanka sukoba te vrijeme koje organizaciji stoji na raspolaganju za rjesavanje sukoba.

7 Sikavica P, Novak M. (1999.) Poslovna Organizacija: Treée, izmijenjeno i dopunjeno izdanje, Zagreb:
Informator; str 630
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Organizacija je obvezna utvrditi jesu li dvije strane u proslosti imale sukobe koji su okida¢ za nove
sukobe. Prva mjera koja se poduzima jest izbjegavanje sukoba ukoliko je moguce. Kada mjera
izbjegavanja sukoba nije moguca potrebno je motivirati sukobljene strane na razmisljanje kako ne
bi doslo do sukoba, a na kraju se prema potrebi ukljuciti kao treca strana koja rjeSava situaciju.
Osnovni nacini rjeSavanja sukoba s prilagodavanje, povlacenje, izbjegavanje, uvjeravanje,

forsiranje te potpuno rjesavanje sukoba.

Kao temeljne vrste sukoba navode se sukob unutar pojedinca, sukob izmedu pojedinca i
skupine te izmedu skupina. Sukob unutar pojedinca zapravo oznacava situaciju u kojoj je osoba
podijeljenih osjecaja te se osjeca loSe zato $to neSto ne moZze odraditi kako treba. Ovaj osjecaj se
javlja u slucaju kada osoba nesto ne zna uraditi ili kada je dobila naredenje nadredenih, a radni
zadaci su nedostizni. Kod ovih osoba moze se javiti i psiholoski napori koji utje¢u na rad. Sukob
izmedu dviju strana koje ¢ini viSe pojedinaca najceS¢a je vrsta sukoba. Zapravo se u ovim
situacijama sukobljavaju ideje 1 misljenja pojedinaca koje slijede njihove grupe. Problem se javlja
kada su sukobljene strane nadredeni i podredeni zaposlenici. Tada nadredeni mogu tretirati
podredene na drugaciji nacin i1 time utjecati na rad zaposlenika. Sukobi unutar grupa nerijetko se
pojavljuju kada su u pitanju radni zadaci koje ne moze obaviti pojedinac samostalno. Kod ovih
sukoba uglavnom se javlja nezadovoljstvo jednog ili vise pojedinaca prema ciljevima projekata.

Pojedinci iznose svoja misljenja i ideje, dok im se druga strana protivi te nastaje sukob.

Postoje cetiri faze procesa sukoba. Prva faza ukljucuje protivljenje dviju strana. Svaka od
strana iznosi svoje poglede, a druga strana odbija prihvatiti njihovo misljenje. Druga faza sastoji
se od spoznaje drugih zaposlenika da sukob postoji. Ostatak zaposlenika osjeca tenzije 1 svjesni su
sukoba. U trecoj fazi sukob u potpunosti eskalira, svi su zaposlenici upoznati i primjec¢uju sukob,
a negativnost sukoba utjeCe na rad zaposlenika. U Cetvrtoj fazi sukob zavrSava pozitivnim ili
negativnim ishodom. U slucaju pozitivnog ishoda u organizaciji se povecava proizvodnost i
ucinkovitost. U slucajevima kada zavrSava negativno smanjuje se radna uspjeSnost te se javlja

mogucnost nastanka novog sukoba u buduénosti.
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Slika 1. Faze procesa sukoba

OpazZanje
sukoba od
strane ljudi

Pozitivan ishod

Potencijalno _ N
suprotstavljanje Spoznavanje i

{protivienje) personalizacija Otvoren sukob

Megativan ishod

Dofivljavanje
sukoba

Izvor: Sikavica P, Novak M. (1999.) Poslovna Organizacija: Trece, izmijenjeno i dopunjeno izdanje,
Zagreb: Informator; str 640
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5. Kultura sigurnosti

Radno mjesto svakog zaposlenika mora biti sigurno, no to ne mora uvijek biti slucaj. Kako
bi organizacija osigurala sigurna radna mjesta mora se baviti kulturom sigurnosti. Imati dobru
kulturu sigurnosti u organizacijama je neophodno. Kultura sigurnosti definira se kao subkultura
cijele organizacijske kulture. Ona se moze definirati kao stajaliSte zaposlenika u organizaciji o
sigurnosti i zaStiti na radu. MiSljenje zaposlenika o nezgodama, ozljedama, bolestima i rizicima
uvelike se mogu razlikovati. Stariji i1 iskusniji zaposlenici imaju viSe samopouzdanja te ¢e na
odredene rizike reagirati kao da oni niti ne postoje, dok ¢e mlade generacije biti opreznije. Naravno,
moze se dogoditi 1 suprotna situacija u kojima stariji zaposlenici bas zbog svojeg iskustva budu
oprezniji u obavljanju rizi€nih radnih zadataka. Kako bi se kultura sigurnosti obogatila potrebno ju
je stalno nadogradivati i usavrSavati, odnosno uvoditi promjene koje su klju¢ne za poboljSavanje
sigurnosti zaposlenika. Organizacijske kulture mogu uvelike utjecati na kulturu sigurnosti. Kada
zaposlenici rade u pozitivnim organizacijskim kulturama tada se povecava Sansa da ¢e organizacija
brinuti i o sigurnosti i zastiti zdravlja zaposlenika. Kako bi se kultura sigurnosti gradila i
unaprjedivala organizacija mora potaknuti svakog pojedinca na njegov doprinos. Zaposlenici ¢e
pratiti jedni druge pa iz tog razloga kulturu sigurnosti moraju njegovati i promicati one vise razine

zaposlenika.

Organizacijske kulture koje kao strateski cilj koriste sigurnost mogu biti informirane
kulture, kulture izvjeS¢ivanja, opcée kulture, fleksibilne te ucece kulture. Informirane kulture
ukljuuju prenoSenje znanja na zaposlenike o svim c¢imbenicima koji utjeu na sigurnost
zaposlenika. To su ¢imbenici kao ljudi, tehnic¢ka sredstva, procesi, okoli$ i dr. Kultura izvje$¢ivanja
omogucuje zaposlenicima da prijavljuje greSke i moguce opasnosti i rizike po njihov zivot, a pri
tome ne budu kaZnjeni za takvu prijavu. Opc¢a kultura u pogledu sigurnosti odnosi se na kulturu
koja potice siguran rad za zaposlenike pojedinacno, ali i sigurnost za druge, odnosno da drugi

zaposlenici ne bi bili izloZeni riziku zbog pogresaka drugih. Uceca kultura obuhvaca donoSenje
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pravih odluka obzirom na ucenje zaposlenika o sigurnosti na radu. Ukljucuje implementiranje

dodatnih mjera kada je to potrebno.

Mozemo razlikovati pet tipova kulture sigurnosti. Patoloski tip ukljucuje rad u pogledu
sigurnosti samo minimalno koliko je potrebno organizaciji da ne odgovara za svoja djela prilikom
inspekcijskog ili drugog nadzora. Zapravo ove organizacijske kulture viSe brinu o tome da ne budu
uhvacene u svojim ne-djelima nego o samoj sigurnosti. Reaktivni tip kulture ukljucuje pronalazak
razloga i rjeSenja za nezeljene rizicne situacije koje su za posljedicu imale nezgodu ili ozljedu na
radu. Organizacija ovdje obuhvaca niz zadataka kojima istrazuje sigurnost u organizaciji i njezinu
implementaciju. Kalkulativni tip ukljuuje samo nuzne postupke potrebne da bi se zadovoljili
propisi u pogledu sigurnosti. Organizacije koje obiljeZava proaktivna kultura formirale su sustave
sigurnosti koji vodi poseban odjel osoblja. Organizacija kod proaktivnih kultura uvida vaznost
sigurnosti i1 zaStite na radu te vaznost sprje¢avanja i otklanjanja rizika. Generativna kultura se
ocituje u potpunosti integriranim razmisljanjem o sigurnosti. Svi zaposlenici neovisno o razini u
organizaciji djeluju sukladno mjerama sigurnosti. U ovim organizacijama promice se sigurnost

koja je ujedno i prioritet organizacije.

Wiegman je u ¢lanku Sinteza kulture sigurnosti i istrazivanja sigurnosne klime naveo pet
najbitnijih indikatora kulture sigurnosti u organizaciji. Indikatori koje Wiegman navodi su
posvecenost organizacije, ukljuenost menadzmenta, ovlas€ivanje zaposlenika, sustavi
nagradivanja 1 odgovornosti te sustavi izvjeS¢ivanja. Organizacija u prvoj mjeri mora biti
posvecena sigurnosti te na nju gledati kao stratesku prednost. Vaznu ulogu u promicanju sigurnosti
U organizacijama imaju viSe razine, ali i zaposlenici koji su ve¢ duZe vrijeme zaposleni u
organizaciji. Oni zapravo prenose kulturu na novije zaposlenike i na taj na¢in ostale generacije koje
uce o sigurnosti. Organizacije koje promicu sigurnost ukljuc¢uju svakodnevne rutinske preglede,
neovisno o rizicima. Zapravo zaposlenici na ovaj na¢in mogu steci kulturu sigurnosti rada. Kao $to
je ve¢ navedeno vise razine moraju biti ukljucene u sigurnost, moraju pratiti rizike, nove promjene,

ukljuciti se u seminare vezane za sigurnost i dr. Organizacija isto tako u sigurnost mora ukljuciti i
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druge razine zaposlenika. Ponajvise one zaposlenike koji su najéesce i u najvecoj mjeri izlozeni
rizicima. Vazno je ukljuditi te zaposlenike u rasprave, donoSenje mjera i odluka pa i preuzimanje
odgovornosti. Na taj ¢e se nacin zaposlenici osjecati prihvaceno i odgovorno. Kako bi se
zaposlenike motiviralo na Sto bolji 1 sigurniji rad, organizacija moze uvesti sustave nagradivanja 1
kaznjavanja zaposlenika. Naravno, nagradivani zaposlenici biti ¢e oni koji provode svoje radne
zadatke u skladu sa sigurnosnim uvjetima i zahtjevima. S druge strane kaznjavati ¢e se zaposlenike
koji svoje radne zadatke obavljaju protivno pravilima sigurnosti i zaStite na radu. Sustavi
izvjes¢ivanja u organizacijama ukljucuju izvjes¢ivanje zaposlenika o sustavima sigurnosti na radu.
Zaposlenici o bilo kakvim izvje$¢ivanjima ne smiju biti kaznjavani. ViSe razine probleme moraju
rjeSavati, a osim toga i poticati ostale zaposlenike na izvjes¢ivanje o situaciji na radnim mjestima

0 pogledu sigurnosti na radu.

Kako bi organizacija imala dobru i1 pozitivnu kulturu sigurnosti od visih se razina o¢ekuje
da ¢e se spustiti do nizih, obilaziti radna mjesta te komunicirati o sigurnosnim pitanjima sa ostalim
zaposlenicima. Organizacija mora redovito svim zaposlenicima omoguditi informacije u pogledu
sigurnosti. Za organizacije kojima je sigurnost prioritet moZe se re¢i da su organizacije sa
pozitivnom kulturom sigurnosti. Vrlo je vazno da organizacije istrazuju sve nezgode, 0zljede na
radu ili bolesti kako bi se u buduéim situacijama neZeljeni dogadaji sprijecili. Organizacije svakako
moraju pratiti sve novosti uvedene po pitanju sigurnosti na radu. Moral ovih organizacija je
izuzetno visok, a organizacija potice sve zaposlenike da se ukljucuju u donosSenje odluka. Ove su
organizacije uskladene sa propisima i normama, uvode razliite edukacije po pitanju sigurnosti te

je cijela organizacija poticajna i posvecena sigurnosti.

Jaka kultura sigurnosti moze pridonijeti u¢inkovitosti, produktivnosti 1 poboljSanju rada
zaposlenika. Zaposlenici koji ¢e se osjecati sigurno na svojem radnom mjestu imati ¢e vecu
motiviranost. Oni koji su upoznati sa svim rizicima svoj ¢e posao obavljati opreznije i sigurnije.
Kultura sigurnosti moze smanjiti i troSkove organizacije. TroSkove u pogledu problema u radnim

procesima, a smanjena je stopa fluktuacije i apsentizma. Kada organizacija svoje prihode ne
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usmjerava na nepotrebne troskove, ona ih moze usmyjeriti na svoje zaposlenike i na taj ih nacin
nagraditi. Kultura sigurnosti ohrabruje zaposlenike da poduzimaju radnje i preuzimaju odgovornost
Za sebe, ali 1 druge zaposlenike u organizaciji. NajceS¢e greske organizacije prilikom formiranja
kulture sigurnosti jesu ne ukljucivanje svih zaposlenika u kulturu sigurnosti. Na taj ¢e na¢in samo
neki od zaposlenika, odnosno grupa biti upoznati sa kulturom, dok ostatak nece biti upoznat. Kada
svi zaposlenici nisu ukljuceni u promicanje kulture sigurnosti ne¢e moci identificirati rizike niti
druge obavijestiti 0 njima. U sustini kultura sigurnosti zbog ohrabrivanja i motivacije zaposlenika

pozitivno utjece na cjelokupni rad ljudi, kvalitetu proizvoda, produktivnost i dr.

Organizacije ¢esto moraju balansirati izmedu sigurnosti i trosSkova. Kako bi zaposlenici §to
bolje shvatili kulturu sigurnosti organizacija je obvezna ulagati u unaprjedenje svih aspekata
sigurnosti u njoj. Naime, sigurnost i zaStita na radu od organizacija iziskuje 2 tipa troSkova,
odnosno troskove koji ukljuéuju identifikaciju rizika te troskovi ublazavanja tih rizika. Velik broj
autora navodi kako je eti¢ki neprihvatljivo da organizacije nisu svjesne niti da nemaju znanja o
rizicima u njihovim organizacijama. Preporuca se da se ti rizici rjeSavaju sljede¢i zakonsku
regulativu, pomocu industrijskih smjernica, smjernicama iz prakse te pomocu eksperata u

pojedinim podrucjima.

Organizacije moraju ulagati i u osoblje koje brine o kulturi sigurnosti. Neke od
karakteristika pojedinca koji vode odjel sigurnosti na radu su iskrena briga za ljude $to znaci da
sami struc¢njaci zastite na radu u vecoj mjeri brinu za ljude i njihovu sigurnost, a ne za prihode 1
dobit organizacije. Stru¢njaci zastite na radu moraju shvatiti da je njihova uloga u organizaciji
prevencija nezeljenih dogadaja te spasavanje zivota. S druge strane stru¢njaci moraju biti vodeni
primjerom, odnosno njihovi navodi moraju biti sukladni sa njithovim akcijama. Oni su najcesce
uzor zaposlenicima te ¢e zaposlenici kopirati njihove akcije, stoga je vrlo vazno da stru¢njaci krenu
od sebe te obavljaju svoje poslove na sto sigurniji nacin kako bi i ostali zaposlenici mogli uciti od
njih. Obzirom da se sigurnost i zastita na radu kontinuirano unaprjeduje i mijenja vrlo je vazno da
stru¢njaci stalno nadograduju svoje znanje. Osim toga stru¢njaci moraju biti orijentirani na rezultat
Sto znaci da je potrebno postaviti ciljevi 1 slijediti sve definirane mjere kako bi se postigao taj

rezultat. Neki od ciljeva mogu biti smanjiti godiSnju stopu ozljeda na radu, povecati sigurnost na
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radu uporabom bolje zastitne opreme, smanjiti apsentizam i sl. Stru¢njaci zastite na radu isto tako
moraju biti ponizni $to znaci da pohvale i nagradivanje njima ne smiju biti motivacija u radu.
Njihova klju¢na motivacija mora biti dobrobit zaposlenika na radnom mjestu. Isto tako stru¢njaci
moraju imati strpljenja za rad s ljudima obzirom da ¢e se naci u situaciji ili grupi zaposlenika koja
je u potpunosti razli¢itog razmisljanja. U ovim slucajevima potrebno je omogudéiti tim
zaposlenicima edukacije, kontinuirano ponavljati i stavljati sigurnost kao prioritet te im stvarati
navike o sigurnosti na radu. Kao 1 menadzeri stru¢njaci zastite na radu moraju dobro slusati
zaposlenike. Uvazavati njihovo misljenje te ponekad iskoristiti dobre ideje 1 poglede zaposlenika
sa ciljem poboljsavanja sigurnosti na radu. Na kraju svega stru¢njaci moraju imati pozitivan stav
prema sigurnosti na radu, imati vrline kao $to su suocavanje s problemima sa fokusom te moraju

biti pravedni prema svim zaposlenicima jednako.
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6. Istrazivanje

U svrhu utvrdivanja utjecaja organizacijske kulture na kvalitetu rada zaposlenika provedeno
je istrazivanje. Istrazivanje se provodilo preko online ankete. U istrazivanju su sudjelovali
pojedinci u dobi od 18 pa preko 60 godina starosti. Sveukupno je u istrazivanju sudjelovao 164
ispitanika. Svoje misljenje su u anketi podijelili djelatnici administrativnih poslova, djelatnici
bravarske industrije, kuhari i ugostitelji, frizeri i zdravstveni djelatnici te pojedinci mnogih drugih
djelatnosti. Kljucni cilj istrazivanja bio je utvrditi hoce li pozitivna organizacijska kultura pozitivno
utjecati na kvalitetu krajnjih proizvoda i usluga. Zapravo se postavljalo pitanje kakva je kvaliteta
rada i proizvoda obzirom na razli¢ita radna okruzenja u kojima se nalaze zaposlenici. Pitanja u
anketi su se sastojala od pitanja vezanih za radno okruzenje zaposlenika, njihov menadzment 1

voditelje skupina te pitanja vezana uz kulturu sigurnosti u organizacijama.

Anketa je zapocCeta sa opéim pitanjima kao §to su dob ispitanika i djelatnost kojom se bave.
Nakon toga slijedila su pitanja veza za rad pojedinaca. Ispitanici su ve¢inskim brojem glasova
sloZzno odgovorili kako mogu uskladiti privatan i poslovni Zivot, odnosno govore kako su u
mogucnosti uskladiti poslovne prioritete sa osobnim Zzivotom. U prijevodu to zna¢i da su
zaposlenici u ve¢em broju sluc¢ajeva zadovoljni svojim radnim vremenom te se mogu posvetiti i
privatnom Zivotu. Po pitanju rada zaposlenika, oni isticu kako se mogu obratiti vi§im razinama za
pomo¢ ukoliko dode do te potrebe. Ovo pitanje nosi tezinu, obzirom da su vise razine vode timova
pa i pojedinaca. Stoga njihova pomo¢ uvelike sluzi koristi pojedinca u obavljanju dnevnih
zadataka. Ispitanici navode kako u ve¢em broju slu¢ajeva nisu prepoznati za svoj rad te ne dobivaju
pohvale niti nagrade, dok oni smatraju kako ih zasluZzuju. Ispitanici isti¢u kako viSe razine ne
ukljucuju njihovo misljenje i ideje u donosenje odluka u organizaciji. Kada viSe razine ne ukljucuju
nize razine u donoSenje odluka po pitanju procesa rada, kvalitete ili nekih drugih vaznih pitanja
moZe nastati velik problem. NiZe razine zaposlenika u direktnom su kontaktu sa krajnjim
proizvodima. Takvi zaposlenici u potpunosti znaju pocetak i kraj procesa i na koji nacin se kreiraju

proizvodi. S toga je njihovom misljenje od velike vaznosti.
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Grafikon 1: Ukljucenost zaposlenika u donosenje odluka po pitanju kreiranja proizvoda

Ukljutenia sam u odluke koje utjeéu na moj rad.

® SlaZem se

® Ponekad da, ponekad ne
@ Nisam siguran/a

® Me slafem se

Izvor: obrada autorice

Zaposlenici navode kako od visih razina dobivaju jasne povratne informacije po pitanju
njihovo rada te su im obveze i odgovornosti u veéini slu¢ajeva detaljno pojasnjene. Cak 60%
ispitanika navodi kako ima dovoljan broj stanki u radnom danu, oko 43% se ne osjec¢a kao vazan
dio organizacije. Gotovo 55% navodi kako svoje radne zadatke obavljaju u zdravom radnom
okruzenju uz ljude koji su im spremni pomo¢i. Njih 49% navodi kako se nalaze u pozitivnom
organizacijskom okruzenju, dok gotovo 41% ispitanika navodi kako im radno okruzenje stvara

stres koji utjece na njihov rad.
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Grafikon 2: Utjecaj stresa na rad zaposlenika

Radno okruzenje mi stvara stres koji utjeée na moj rad.

® Ne slaZem se

® Ponekad da, ponekad ne
@ Slazem se

@ Nisam siguran/a

Izvor: obrada autorice

Cak 44% ispitanika isti¢e kako rade vrlo intenzivno, no bez obzira na intenzitet rada slazu se
kako i dalje uspijevaju sti¢i obavljati svoje radne zadatke. U vecinskom postotku ispitanici su
odgovorili kako njihove organizacije poti¢u pozitivnom radno okruZenje. Vecinski dio glasova
govori kako kvaliteta rada ovisi o njihovom raspolozenju. Na kvalitetu rada zaposlenicima utjece
radno okruzenje te gotovo 67% zaposlenika smatra da u pozitivnom radnom okruzenju svoje radne

zadatke obavljaju kvalitetnije.
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Grafikon 3: Utjecaj radnog okruzenja na kvalitetu rada zaposlenika

Ematrate 11 da na kv alltetu Vadeg rada vl ede radno okruken)s? -

® Ponekad da, ponekad ne
® SlaZem se

® Ne slaZem se

@ Nisam siguran/a

Izvor: obrada autorice

Po pitanju sigurnosti i zastite na radu ispitanici su slozni te navode kako mogu zaustaviti rad
kada utvrde neposrednu opasnost za svoj zivot. ViSe razine organizacije prihvacaju informacije i
obavijesti o sigurnosti i zastiti zdravlja na radu te vecinski broj ispitanika navodi kako su im
osigurani uvjeti potrebni za sigurno obavljanje rada. Kao zadnje pitanje ispitanicima je omoguceno
iznoSenje vlastitog misljenja o organizacijskoj kulturi i sigurnosti i zastiti na radu u njihovom
poduzecu. Vec¢inu misljenja preplavili su pozitivni komentari, no na temelju komentara moze se
zakljuciti da vece nezadovoljstvo prolaze stariji zaposlenici. Naime, oni se osjecaju zapostavljeno,
smatraju da ih mladi zaposlenici ne postuju te da nisu u veéini slucajeva prepoznati za svoj rad.
Nekolicina navodi problematiku stresa kao najve¢i faktor njihovog smanjenja motivacije za radom
kao i prevelika ocekivanja od visih razina. Osim toga zaposlenici smatraju da nisu dovoljno pla¢eni

za svoj rad te da organizacija ne prepoznaje njihovu kvalitetu.
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6.1.Korektivne mjere

Analizom dobivenih rezultata moze se uvidjeti nezadovoljstvo zaposlenika po pitanju
kvalitete rada i produktivnosti organizacije. Kada bi organizacije zaposlenicima u ve¢em broju
slucajeva omogucila iznosenje njihovog misljenja ili predstavljanje ideja kvaliteta rada mogla bi
se znatno povecati. Kao §to je ve¢ prethodno navedeno zaposlenici su u neposrednom kontaktu sa
proizvodima stoga je njihovo misljenje klju¢no i od velike vaznosti. Nezadovoljstvo po pitanju
iskljucenosti u donoSenju odluka zaposlenike moze demotivirati i odbijati od pozitivnog 1
kvalitetnog rada. Zaposlenici se sve manje trude te dolaze do razine gdje im viSe nije bitna kvaliteta
njihovog rada niti krajnjeg proizvoda. Kako bi organizacije rijesile ovaj problem moraju u
donoSenje odluka i osmiSljavanje ideja ukljucivati sve razine zaposlenika. Povecati ¢e se
motiviranost zaposlenika, oni ¢e se osjecati kao vazan dio organizacije te ¢e samostalno donositi
rjeSenja za nastale probleme. Organizacije na taj nain mogu rasteretiti viSe razine da se
kontinuirano spustaju do nizih i rjeSavaju sve probleme, smanjiti ¢e im posao te ¢e ostatak svojih
radnih zadataka viSe razine moc¢i obavljati kvalitetnije. Svakako, potrebno je 1 pronaci balans gdje

¢e svatko mo¢i iznositi svoje misljenje, a to uklju€uje sve razine zaposlenika.

Velik postotak ispitanika navodi kako im stres donosi velike probleme po pitanju njihovog
rada. Kada bi organizacije na pravilan nac¢in definirale plan i odredile svoje moguc¢nosti mogle bi
smanjiti intenzitet rada zaposlenika i1 na taj nacin povecati njihovu produktivnost. Podrazumijeva
se da zaposlenici koji stalno rade intenzivno nece se obazirati na bitne detalje proizvoda i njihovu
kvalitetu ve¢ ¢e se obazirati na kvantitetu. Organizacije u ovom slucaju mogu i zaposliti veci broj
zaposlenika pa Ce se ostatak rada podijeliti ravnomjerno. Kada zaposlenici obavljaju poslove s
visokim rizikom za njihov zivot i zdravlje, a obavljaju radne zadatke vrlo intenzivno nerijetko se
dogodi nezZeljena situacija 1 ozljeda zaposlenika. Organizacija tada trpi nedostatak zaposlenika,
mora pribaviti novog zaposlenika i utrositi vrijeme na njegovo educiranje. Vise razine ne moraju
uvijek prihvacati ponude za posao kada su svjesne da njihova organizacija ne moze posti¢i zeljeni

ishod od strane narucitelja.
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Vecinski broj ispitanika isti¢e kako smatraju da svoje radne zadatke obavljaju kvalitetnije u
pozitivhom radnom okruzenju. Ova teza samo potvrduje pretpostavku sa pocetka rada gdje se
zapravo pretpostavilo kako ¢e pozivna organizacijska kultura utjecati na povecanje kvalitete rada
zaposlenika. Organizacija mora definirati mjere, akcije, pravila ponasanja i sl. Kada organizacija
njeguje te definirane aspekte organizacijske kulture one se mogu lakse prenositi na zaposlenike te
ih zaposlenici prihvacaju. Pravila i mjera moraju se pridrzavati svi zaposlenici. Definiranim pravili
organizacija ¢e zaposlenicima omoguciti jednakost po pitanju moguénosti razvitka, nagradivanja,
povecati ¢e se kolegijalnost 1 spremnost zaposlenika, biti ¢e motiviraniji i hrabriji pri obavljanju

svojih radnih zadataka te ¢e se osjecati prihvac¢enima i vaznima u organizaciji.

Po pitanju sigurnosti i zaStite na radu zaposlenici su uglavnom zadovoljni definiranim
pravilima svojih organizacija. Sigurnost i zaStita na radu mora se kontinuirano pratiti i
unaprjedivati, obzirom da se Pravilnici 1 Zakoni stalno mijenjaju. ViSe razine moraju biti spremne
rjeSavati probleme po pitanju sigurnosti i zaStite na radu te biti spremni donositi klju¢ne odluke u
kriticnim situacijama. Zaposlenici ¢e svakako svoje radne zadatke obavljati produktivnije u
sigurnom okruZenju. Opasno 1 nesigurno okruzenje zaposlenicima moZe unijeti strah u njihov
proces rada obzirom da im je fokus usmjeren na zastitu vlastitog zdravlja, nece se koncentrirati na
dizajniranje i kreiranje proizvoda. Smanjenja koncentracija i obra¢anje paZnje na nesto drugo osim

proizvoda moze uvelike smanjiti kvalitetu rada i krajnjih proizvoda organizacije.

Temeljem dobivenih rezultata moZe se uvidjeti da se stariji zaposlenici u organizacijama ne
cijene jednako kao i mladi. Gdje je zapravo problem ispitanici nisu specificirali. Organizacije
moraju biti svjesne razlike u dobi njihovih zaposlenika. Svakom se zaposleniku mora pristupiti na
razli¢it nacin. Razlike izmedu zaposlenika po pitanju njihove dobi ne bi smjele biti primjetne.
Organizacije moraju reagirati na alarmne situacije po pitanju mobinga i iskoriStavanja starijih
zaposlenika. Naravno, podrazumijeva se da isto tako stariji zaposlenici ne smiju vrsiti mobing i
iskoriStavati one mlade zaposlenike. Dobrom organizacijom rada, dodjelom proporcionalnih radnih

zadataka 1 medusobnim poStovanje organizacije mogu pospjesiti meduljudske odnose 1 povecati
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kvalitetu rada organizacije. Kako bi se postiglo veée poStovanje izmedu zaposlenika potrebno je i
ukljuciti team building u organizacijski plan. Organizacije moraju njegovati i vjestine ljudi.
Vjestine ljudi mogu pomoci organizacijama da upravljaju postavljenim ciljevima, odnosno
ocekivanjima. Osim toga omogucuju organizacijama da budu u toku sa zadacima te da
pravovremeno ostvaruju svoje rezultate. Kroz organizacijske vjeStine organizacije svoj trud,

resurse, ali i vrijeme znaju usmjeriti tamo gdje oni moraju i¢i.
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7. Zakljucak

Kako bi poslodavci mogli krenuti ka ostvarivanju svojih Zelja, odnosno ciljeva organizacije,
moraju zapoceti sa onim manjim zeljama svojih zaposlenika. Postizanje vece kvalitete proizvoda i
usluga moze se ostvariti ukljucujuci nekoliko razina promjena, no kljucne su one promjene u
kulturi organizacije. One se najviSe odnose na raspolozenje, motiviranost, kolegijalnost i rad
zaposlenika. Ve¢ je navedeno kako se pretpostavlja da ¢e se pozitivno radno okruzenje pozitivno
odraziti na kvalitetu procesa rada, pa i krajnje proizvode. Stoga poslodavci vrlo pazljivo moraju
definirati kakvu kulturu Zele u svojim organizacijama. Povoljna organizacijska kultura moze
povecati imidz, produktivnost, u¢inkovitost, kvalitetu rada i proizvoda i dr. Uklju¢ivanjem svih
zaposlenika u formiranje kulture uvelike se moze zadovoljiti te iste zaposlenike. S ciljem
utvrdivanja utjecaja radnog okruzenja, odnosno organizacijske kulture na rad zaposlenika
provedeno je istrazivanje. Analizom rezultata istrazivanja mozemo zakljuéiti kako zaposlenici
sloZzno isticu da njihovo raspoloZenje, trud 1 kvaliteta rada ovise o organizacijskoj kulturi i
okruzenju u kojem se nalaze. Neke od mjera koje poslodavei mogu koristiti su moguénost iznosenja
miSljenja, ideja, pogleda 1 iskustava zaposlenika, smanjiti koli¢inu rada ili zaposliti nove ¢lanove
organizacije, dobro analizirati 1 planirati rad u organizaciji, ukljuciti sve razine zaposlenika u

donosenje odluka i sl.

Smatram da vecinski broj organizacija njeguje pozitivnu organizacijsku kulturu, no ¢esto su
viSe usmjereni na profit nego zaposlenike koji su klju¢ tog profita. Poslodavci se viSe moraju
obazirati na zaposlenike i njihov udio koji oni pridonose organizacijama. Isto kao i zaposlenike,
poslodavci se moraju educirati o vodenju svoje organizacije kako bi ¢im lakSe 1 bolje mogli
razumjeti potrebe zaposlenika i organizacije pa stvoriti balans i zadovoljiti Zelje i potrebe obaju

strana.
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