
 

 
 



UVOD 
Savremeno radno okruženje karakterišu sve složeniji poslovni procesi, dinamične promene, 
visoki zahtevi u pogledu rezultata rada i intenzivna komunikacija između različitih nivoa 
organizacije. U takvom okruženju kvalitet odnosa između zaposlenih i rukovodilaca ima veliki 
uticaj na uspešnost rada, organizacionu kulturu i zadovoljstvo zaposlenih. Rukovodioci imaju 
važnu ulogu u usmeravanju rada, postavljanju ciljeva, organizovanju zadataka, pružanju podrške 
zaposlenima i stvaranju uslova za ostvarivanje poslovnih rezultata. Kada se ova uloga obavlja 
profesionalno i odgovorno, zaposleni lakše ostvaruju svoje zadatke, razvijaju svoje potencijale i 
doprinose uspehu organizacije. 
 
Međutim, u praksi se ne susreću svi zaposleni sa kvalitetnim rukovođenjem. Pored rukovodilaca 
koji svojim znanjem, komunikacijom i profesionalnim pristupom doprinose razvoju zaposlenih, 
postoje i situacije u kojima rukovodilačko ponašanje postaje izvor problema, nezadovoljstva i 
dodatnog opterećenja. Takve situacije mogu nastati iz različitih razloga – nedovoljno razvijenih 
liderskih veština, loše organizacije rada, nedostatka komunikacionih sposobnosti, nejasnih 
očekivanja, neiskustva ili neadekvatnog pristupa upravljanju ljudima. 
 
Mnogi zaposleni tokom svoje karijere dođu u situaciju da rade sa rukovodiocem čije ponašanje 
otežava svakodnevni rad. To mogu biti rukovodioci koji daju nejasne naloge, često menjaju 
prioritete, ne preuzimaju odgovornost za sopstvene odluke, favorizuju pojedine zaposlene, 
preterano kontrolišu svaki detalj rada ili ne pružaju dovoljno informacija i podrške. Neki 
zaposleni se susreću sa pasivno-agresivnom komunikacijom, nepravednim kritikama ili 
ponašanjima koja stvaraju osećaj nesigurnosti i neizvesnosti. Bez obzira na konkretan oblik 
problema, posledice se najčešće ogledaju u padu motivacije, povećanom stresu, smanjenoj 
produktivnosti i narušavanju međuljudskih odnosa. 
 
Važno je razumeti da svako ponašanje rukovodioca koje zaposlenima stvara poteškoće ne 
predstavlja automatski zlostavljanje na radu, diskriminaciju ili kršenje zakona. Istovremeno, nije 
ni svaki problem moguće opravdati tvrdnjom da je rukovodilac jednostavno „zahtevan“. U praksi 
često postoji potreba da zaposleni objektivno procene situaciju, razlikuju profesionalne zahteve 
od neadekvatnog ponašanja i pronađu odgovarajući način reagovanja. Upravo zbog toga je važno 
razvijati sposobnost realnog sagledavanja problema, razumevanja organizacionih odnosa i 
profesionalnog postupanja u složenim situacijama. 
 
Jedna od najčešćih grešaka jeste reagovanje isključivo na osnovu emocija. Kada zaposleni oseća 
nepravdu, frustraciju ili nezadovoljstvo, prirodno je da takve situacije izazivaju snažne reakcije. 
Međutim, impulsivne odluke, otvoreni sukobi, širenje nezadovoljstva među kolegama ili 
nepromišljene optužbe često dodatno komplikuju problem i mogu dovesti do novih konflikata. 
Sa druge strane, potpuno povlačenje, ćutanje i dugotrajno trpljenje takođe nisu dobra rešenja, jer 
problemi vremenom postaju ozbiljniji i teže rešivi. 
 
Profesionalno reagovanje podrazumeva sposobnost da zaposleni sačuva svoje dostojanstvo, 
profesionalni integritet i kvalitet rada čak i kada se suočava sa neadekvatnim rukovođenjem. To 
ne znači pasivno prihvatanje problema niti odustajanje od zaštite sopstvenih prava. Naprotiv, 



profesionalan pristup podrazumeva razumevanje situacije, odgovorno ponašanje, kontrolu 
emocija, kvalitetnu komunikaciju i korišćenje odgovarajućih organizacionih i zakonskih 
mehanizama kada je to potrebno. 
 
Poseban značaj ove teme proizlazi iz činjenice da se kvalitet rukovođenja ne odražava samo na 
pojedinca već i na čitavu organizaciju. Loši odnosi između zaposlenih i rukovodilaca mogu 
dovesti do povećane fluktuacije zaposlenih, smanjenog poverenja, lošije saradnje, pada kvaliteta 
rada i narušavanja organizacione kulture. Nasuprot tome, organizacije koje podstiču otvorenu 
komunikaciju, međusobno poštovanje i odgovorno rukovođenje stvaraju stabilnije i 
produktivnije radno okruženje. 
 
Sposobnost profesionalnog reagovanja na neadekvatno rukovođenje danas se smatra važnom 
profesionalnom kompetencijom. Ona podrazumeva razumevanje organizacionih odnosa, 
razvijene komunikacione veštine, emocionalnu stabilnost, sposobnost rešavanja konflikata i 
poznavanje prava i obaveza u radnom odnosu. Zaposleni koji razvijaju ove veštine lakše se 
snalaze u izazovnim situacijama, efikasnije štite svoje interese i doprinose očuvanju 
profesionalnih standarda u radnom okruženju. 
 
Cilj ovog priručnika jeste da zaposlenima pruži znanja i praktične smernice za prepoznavanje 
različitih oblika neadekvatnog rukovođenja, razumevanje njihovih posledica i razvoj 
profesionalnih načina reagovanja. Kroz prikaz najčešćih problema, preporučenih postupaka i 
mehanizama zaštite, priručnik ima za cilj da pomogne zaposlenima da očuvaju profesionalnost, 
zaštite svoja prava i doprinesu izgradnji zdravijih i kvalitetnijih odnosa u organizaciji. 
 

 

 

 RAZUMEVANJE NEADEKVATNOG 
RUKOVOĐENJA 
Uspešno funkcionisanje svake organizacije u velikoj meri zavisi od kvaliteta rukovođenja. Bez 
obzira na delatnost, veličinu organizacije ili broj zaposlenih, rukovodioci imaju značajnu ulogu u 
usmeravanju rada, organizovanju poslovnih aktivnosti, donošenju odluka i razvoju zaposlenih. 
Način na koji rukovodilac obavlja svoju funkciju utiče ne samo na ostvarivanje poslovnih 
rezultata već i na atmosferu u kolektivu, međuljudske odnose, motivaciju zaposlenih i ukupnu 
organizacionu kulturu. 
 
Zbog toga je važno razumeti šta predstavlja kvalitetno rukovođenje, kako razlikovati 
profesionalne i opravdane zahteve od neadekvatnog ponašanja rukovodioca, kao i na koji način 
takvo ponašanje utiče na zaposlene i organizaciju. Pravilno prepoznavanje problema predstavlja 
prvi korak ka njegovom rešavanju. 
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Šta predstavlja kvalitetno rukovođenje 
 
Kvalitetno rukovođenje podrazumeva sposobnost rukovodioca da organizuje rad, usmerava 
zaposlene ka ostvarivanju ciljeva i istovremeno stvara radno okruženje zasnovano na 
profesionalnosti, odgovornosti i međusobnom poštovanju. Dobar rukovodilac ne predstavlja 
samo osobu koja izdaje naloge i kontroliše izvršenje zadataka. Njegova uloga mnogo je šira i 
obuhvata planiranje rada, donošenje odluka, koordinaciju aktivnosti, rešavanje problema, 
pružanje podrške zaposlenima i razvoj njihovih potencijala. 
 
Kvalitetno rukovođenje zasniva se na nekoliko važnih principa. Pre svega, rukovodilac mora 
jasno definisati očekivanja i ciljeve. Zaposleni treba da razumeju šta se od njih očekuje, koje su 
njihove odgovornosti i na koji način će njihov rad biti vrednovan. Nejasni zahtevi i nedovoljno 
precizne instrukcije često predstavljaju izvor nesporazuma i problema u radu. 
 
Pored toga, kvalitetan rukovodilac obezbeđuje zaposlenima informacije, resurse i podršku 
potrebnu za izvršavanje zadataka. On ne kontroliše svaki detalj rada već zaposlenima pruža 
dovoljno samostalnosti da koriste svoje znanje, iskustvo i sposobnosti. Takav pristup razvija 
poverenje, odgovornost i profesionalnu sigurnost. 
 
Važan element kvalitetnog rukovođenja jeste i doslednost. Zaposleni očekuju da se pravila 
primenjuju jednako na sve članove kolektiva, da odluke budu zasnovane na objektivnim 
kriterijumima i da se uspeh, trud i rezultati vrednuju pravično. Kada zaposleni imaju osećaj da se 
prema njima postupa pošteno, lakše prihvataju i zahtevne zadatke, promene i organizacione 
izazove. 
 
Dobar rukovodilac poseduje razvijene komunikacione veštine. On zna da sasluša zaposlene, 
pruži jasne informacije, konstruktivno ukaže na greške i istovremeno prepozna i pohvali 
kvalitetan rad. Takva komunikacija doprinosi izgradnji poverenja i smanjenju konflikata. 
 
Važno je naglasiti da kvalitetno rukovođenje ne znači da će zaposleni uvek biti zadovoljni 
svakom odlukom rukovodioca. U poslovnom okruženju često je potrebno donositi teške odluke, 
postavljati visoke standarde rada i zahtevati odgovornost od zaposlenih. Međutim, način na koji 
se te odluke donose i saopštavaju često pravi razliku između profesionalnog rukovođenja i 
neadekvatnog ponašanja. 
 
Razlika između zahtevnog i neadekvatnog rukovodioca 
 
Jedna od najčešćih grešaka u proceni rukovodilaca jeste poistovećivanje zahtevnosti sa 
neadekvatnim rukovođenjem. Mnogi zaposleni ponekad smatraju da je rukovodilac „loš“ samo 
zato što postavlja visoke standarde rada, insistira na rokovima ili zahteva visok kvalitet izvršenja 
zadataka. Međutim, zahtevnost sama po sebi nije problem. Naprotiv, u mnogim organizacijama 
upravo visoki standardi predstavljaju osnovu uspešnog poslovanja. 
 
Zahtevan rukovodilac postavlja jasna očekivanja, traži odgovornost i prati rezultate rada. On 
može biti strog, insistirati na disciplini i zahtevati dodatni angažman kada to poslovne okolnosti 
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zahtevaju. Ipak, njegove odluke imaju poslovno opravdanje, kriterijumi su jasni, a pravila se 
primenjuju jednako na sve zaposlene. 
 
Sa druge strane, neadekvatan rukovodilac stvara probleme koji nisu posledica poslovnih zahteva 
već njegovog načina ponašanja. On može davati kontradiktorne instrukcije, često menjati odluke 
bez objašnjenja, prebacivati odgovornost na zaposlene, favorizovati pojedince ili donositi odluke 
na osnovu ličnih simpatija i antipatija. 
 
Na primer, rukovodilac koji zahteva da se izveštaj završi do kraja radnog dana zato što je to 
poslovno neophodno može biti zahtevan, ali ne i neadekvatan. Međutim, ako isti rukovodilac 
svakodnevno menja zahteve, ne pruža potrebne informacije, a zatim krivi zaposlene zbog 
kašnjenja, problem više nije u zahtevnosti već u načinu rukovođenja. 
 
Razumevanje ove razlike veoma je važno jer omogućava objektivnije sagledavanje situacije. 
Ukoliko zaposleni svaku kritiku ili zahtev doživljavaju kao nepravdu, teško će razviti 
profesionalan odnos prema radu. Sa druge strane, ukoliko opravdavaju svako ponašanje 
rukovodioca samo zato što je nadređeni, mogu dugo ostati izloženi neprimerenom postupanju 
bez pokušaja da problem reše. 
 
Kako neadekvatno rukovođenje utiče na zaposlene i organizaciju 
 
Posledice neadekvatnog rukovođenja često prevazilaze odnos između jednog rukovodioca i 
jednog zaposlenog. Takvo ponašanje može postepeno uticati na čitav tim, odeljenje ili 
organizaciju. 
 
Jedna od prvih posledica jeste pad motivacije zaposlenih. Kada zaposleni imaju osećaj da njihov 
trud nije prepoznat, da se prema njima postupa nepravedno ili da njihov rad zavisi od 
promenljivog raspoloženja rukovodioca, prirodno dolazi do smanjenja angažovanosti. 
Vremenom zaposleni počinju da ulažu samo minimum potrebnog napora jer ne vide smisao 
dodatnog angažovanja. 
 
Neadekvatno rukovođenje često dovodi i do povećanog stresa. Nepredvidive odluke, stalne 
promene prioriteta, nedostatak podrške ili javne kritike stvaraju osećaj nesigurnosti i pritiska. 
Takvo okruženje može negativno uticati na psihološko stanje zaposlenih, njihovo samopouzdanje 
i zadovoljstvo poslom. 
 
Pored individualnih posledica, javljaju se i problemi na nivou tima. Favorizovanje pojedinaca 
može izazvati međusobnu netrpeljivost i narušiti saradnju među zaposlenima. Nedostatak jasnih 
pravila često dovodi do konflikata, prebacivanja odgovornosti i slabljenja timskog duha. 
 
Organizacija takođe trpi značajne posledice. Produktivnost opada, povećava se broj grešaka, 
raste fluktuacija zaposlenih, a kvalitet rada postaje nestabilan. Dugoročno posmatrano, 
organizacija može izgubiti kvalitetne zaposlene koji odlaze ne zbog samog posla, već zbog lošeg 
rukovođenja. 
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Istraživanja iz oblasti upravljanja ljudskim resursima godinama ukazuju na činjenicu da 
zaposleni često napuštaju rukovodioce, a ne organizacije. Upravo zbog toga kvalitet rukovođenja 
predstavlja jedan od ključnih faktora uspeha svake organizacije. 
 
 
Zašto je važno prepoznati problem na vreme 
 
Mnogi problemi u odnosu između zaposlenog i rukovodioca ne nastaju iznenada. Najčešće se 
razvijaju postepeno kroz niz manjih situacija koje u početku deluju beznačajno. Zbog toga 
zaposleni često zanemaruju prve znakove problema, očekujući da će se situacija sama od sebe 
popraviti. 
 
Međutim, problemi koji se ne prepoznaju i ne rešavaju na vreme uglavnom postaju ozbiljniji. 
Nejasna komunikacija može prerasti u trajne nesporazume. Povremeno favorizovanje može 
postati ustaljena praksa. Nedostatak podrške može dovesti do pada motivacije i profesionalnog 
sagorevanja zaposlenih. 
 
Pravovremeno prepoznavanje problema omogućava zaposlenima da situaciju sagledaju 
objektivno i preduzmu odgovarajuće korake pre nego što posledice postanu ozbiljne. To 
podrazumeva posmatranje obrazaca ponašanja, analizu konkretnih situacija i razlikovanje 
pojedinačnih incidenata od kontinuiranog problema. 
 
Važno je naglasiti da rano prepoznavanje problema ne znači automatsko pokretanje formalnih 
postupaka ili sukob sa rukovodiocem. Naprotiv, u velikom broju slučajeva problemi se mogu 
rešiti kroz otvorenu komunikaciju, razjašnjavanje očekivanja i uspostavljanje kvalitetnijih 
profesionalnih odnosa. 
 
Istovremeno, pravovremeno prepoznavanje omogućava zaposlenima da dokumentuju važne 
činjenice, zaštite svoja prava i potraže podršku kada je to potrebno. Što se problem duže ignoriše, 
mogućnosti za njegovo jednostavno rešavanje postaju manje. 
 
Zbog toga je sposobnost prepoznavanja neadekvatnog rukovođenja važna profesionalna veština 
svakog zaposlenog. Ona omogućava objektivno sagledavanje situacije, racionalno donošenje 
odluka i očuvanje profesionalnog integriteta čak i u zahtevnim i izazovnim radnim okolnostima. 
 

 

 

OBLICI NEADEKVATNOG 
RUKOVODILAČKOG PONAŠANJA 
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Neadekvatno rukovođenje može se ispoljavati na različite načine. Neki oblici ponašanja su lako 
uočljivi i zaposleni ih brzo prepoznaju kao problem, dok su drugi suptilniji i postepeno utiču na 
radnu atmosferu, motivaciju i međuljudske odnose. Pojedina ponašanja mogu nastati kao 
posledica nedostatka iskustva, slabih komunikacionih veština ili nedovoljne obučenosti za 
rukovodeću funkciju, dok druga predstavljaju dugoročno usvojene obrasce ponašanja koji 
negativno utiču na zaposlene i organizaciju. 

Važno je razumeti da nijedna pojedinačna situacija sama po sebi ne mora predstavljati dokaz 
neadekvatnog rukovođenja. Međutim, kada se određeni obrasci ponašanja ponavljaju i postaju 
uobičajen način rada rukovodioca, oni mogu ozbiljno ugroziti efikasnost rada, kvalitet 
međuljudskih odnosa i profesionalno zadovoljstvo zaposlenih. 

Mikromenadžment 

Mikromenadžment predstavlja jedan od najčešćih oblika neadekvatnog rukovođenja. Reč je o 
situaciji u kojoj rukovodilac preterano kontroliše rad zaposlenih, uključuje se u svaki detalj posla 
i ne ostavlja dovoljno prostora za samostalnost i profesionalno odlučivanje. 

Kontrola rada predstavlja legitimnu i neophodnu rukovodilačku funkciju. Međutim, problem 
nastaje kada rukovodilac ne veruje zaposlenima da mogu samostalno obaviti zadatke, neprestano 
proverava svaki korak njihovog rada i zahteva odobrenje za aktivnosti koje bi zaposleni mogli 
samostalno da sprovedu. 

Takav pristup često dovodi do usporavanja procesa rada. Zaposleni gube inicijativu, izbegavaju 
donošenje odluka i prestaju da koriste svoje znanje i iskustvo jer stiču utisak da će svaka odluka 
svakako biti proveravana ili korigovana. 

Dugoročno, mikromenadžment stvara osećaj nepoverenja. Zaposleni počinju da veruju da se 
njihov rad ne ceni i da rukovodilac ne veruje njihovim sposobnostima. Posledično dolazi do pada 
motivacije, kreativnosti i odgovornosti. 

Posebno je problematično kada rukovodilac insistira na kontroli načina rada umesto na 
rezultatima rada. Umesto da procenjuje da li je zadatak uspešno izvršen, on pokušava da 
određuje svaki korak procesa, čime nepotrebno opterećuje i sebe i zaposlene. 

Nejasni zahtevi i očekivanja 

Jedan od najčešćih izvora problema u organizacijama jeste nedovoljno jasna komunikacija 
očekivanja. Zaposleni ne mogu kvalitetno izvršavati zadatke ukoliko ne znaju šta se od njih 
očekuje, koji su rokovi, prioriteti i kriterijumi uspešnosti. 

Neadekvatni rukovodioci često daju opšte, nepotpune ili kontradiktorne instrukcije. U jednoj 
situaciji zahtevaju jedno, a već u sledećoj menjaju očekivanja bez jasnog obrazloženja. Ponekad 
podrazumevaju da zaposleni „treba sami da znaju“ šta je potrebno uraditi, iako nikada nisu 
pružili potrebne informacije. 
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Posledica ovakvog pristupa jeste stvaranje konfuzije. Zaposleni ulažu dodatno vreme 
pokušavajući da protumače očekivanja rukovodioca umesto da se fokusiraju na izvršenje 
zadataka. Povećava se broj grešaka, nesporazuma i konflikata. 

Nejasni zahtevi često dovode i do nepravednih procena rada. Kada kriterijumi nisu unapred 
definisani, zaposleni mogu biti kritikovani zbog toga što nisu ostvarili rezultate koji im nikada 
nisu jasno predstavljeni. 

Profesionalno rukovođenje podrazumeva jasnu komunikaciju ciljeva i očekivanja. Kada toga 
nema, zaposleni se nalaze u situaciji da neprestano pokušavaju da pogode šta rukovodilac 
zapravo želi. 

Favorizovanje pojedinih zaposlenih 

Pravičnost predstavlja jedan od najvažnijih temelja zdravih radnih odnosa. Zaposleni očekuju da 
se odluke donose na osnovu objektivnih kriterijuma, rezultata rada i profesionalnih 
kompetencija. 

Favorizovanje nastaje kada rukovodilac pojedinim zaposlenima daje privilegovan položaj bez 
jasnog i opravdanog razloga. To može uključivati dodeljivanje boljih zadataka, veću 
fleksibilnost, povoljnije procene rada, pristup informacijama ili mogućnosti napredovanja koje 
nisu jednako dostupne drugima. 

Poseban problem nastaje kada zaposleni ne mogu da prepoznaju objektivne razloge za takav 
tretman. U tom slučaju razvija se osećaj nepravde koji negativno utiče na međuljudske odnose i 
poverenje u rukovodstvo. 

Favorizovanje često dovodi do stvaranja podela unutar kolektiva. Umesto saradnje razvijaju se 
rivalitet, sumnjičavost i međusobno optuživanje. Zaposleni počinju da veruju da njihov trud i 
rezultati nisu presudni za profesionalni razvoj, što značajno smanjuje motivaciju. 

Čak i kada favorit poseduje izuzetne sposobnosti i ostvaruje dobre rezultate, nedostatak 
transparentnosti može stvoriti utisak nepravičnosti i ugroziti timsku atmosferu. 

Loša komunikacija 

Komunikacija predstavlja osnovni alat svakog rukovodioca. Kvalitet odluka, organizacija rada i 
međuljudski odnosi u velikoj meri zavise od sposobnosti rukovodioca da jasno prenosi 
informacije i ostvaruje kvalitetnu saradnju sa zaposlenima. 

Loša komunikacija može imati različite oblike. Neki rukovodioci nedovoljno informišu 
zaposlene o promenama i važnim odlukama. Drugi ne slušaju mišljenja zaposlenih ili ignorišu 
njihove predloge i pitanja. Ponekad se problemi javljaju zbog neprimerenog načina obraćanja, 
nedostatka povratnih informacija ili nejasnog izražavanja. 
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Kada komunikacija nije kvalitetna, povećava se mogućnost nesporazuma i grešaka. Zaposleni 
često rade na osnovu pretpostavki jer ne raspolažu svim potrebnim informacijama. Istovremeno, 
rukovodilac može pogrešno procenjivati njihove namere, rezultate ili nivo angažovanja. 

Loša komunikacija često predstavlja osnovu za nastanak mnogih drugih problema u organizaciji, 
uključujući konflikte, nezadovoljstvo zaposlenih i smanjenu efikasnost rada. 

 

 

Prebacivanje odgovornosti 

Jedna od ključnih karakteristika kvalitetnog rukovođenja jeste spremnost da se preuzme 
odgovornost za sopstvene odluke. Neadekvatni rukovodioci često izbegavaju odgovornost i 
pokušavaju da posledice svojih odluka prebace na zaposlene. 

Ovakvo ponašanje posebno dolazi do izražaja kada dođe do greške, neuspeha projekta ili 
negativnih poslovnih rezultata. Umesto da objektivno analiziraju uzroke problema i prepoznaju 
sopstveni doprinos nastaloj situaciji, pojedini rukovodioci traže „krivca“ među zaposlenima. 

Takav pristup stvara atmosferu straha i nesigurnosti. Zaposleni postaju oprezni, izbegavaju 
preuzimanje inicijative i radije skrivaju probleme nego da ih otvoreno prijave. Time organizacija 
gubi mogućnost da uči iz grešaka i unapređuje procese rada. 

Prebacivanje odgovornosti često narušava poverenje između zaposlenih i rukovodioca. Kada 
zaposleni zaključe da će u slučaju problema ostati bez podrške nadređenog, njihova lojalnost i 
angažovanost značajno opadaju. 

Pasivno-agresivno ponašanje 

Pasivno-agresivno ponašanje predstavlja jedan od složenijih oblika neadekvatnog rukovođenja 
jer se često ne ispoljava otvoreno. Umesto direktnog izražavanja nezadovoljstva, rukovodilac 
koristi indirektne načine komunikacije kojima pokazuje kritiku, ljutnju ili neslaganje. 

Takvo ponašanje može uključivati ignorisanje zaposlenih, uskraćivanje važnih informacija, 
ironične komentare, prikrivene uvrede, namerno odlaganje donošenja odluka ili stvaranje osećaja 
krivice bez otvorenog razgovora o problemu. 

Pasivno-agresivna komunikacija posebno je problematična zato što zaposleni često ne mogu 
jasno da identifikuju problem niti da na njega adekvatno odgovore. Vremenom se stvara osećaj 
frustracije i nesigurnosti, jer zaposleni ne znaju kako da tumače ponašanje rukovodioca. 

U takvom okruženju otvorena komunikacija postaje otežana, a međusobno poverenje slabi. 

Javna kritika i omalovažavanje 
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Ukazivanje na greške sastavni je deo rukovodilačke funkcije. Međutim, način na koji se kritika 
saopštava od presudnog je značaja za njen efekat. 

Profesionalan rukovodilac usmerava kritiku na konkretan problem ili postupak i nastoji da 
zaposlenom pomogne da unapredi svoj rad. Neadekvatan rukovodilac, međutim, kritiku koristi 
kao sredstvo ponižavanja, zastrašivanja ili demonstracije autoriteta. 

Javna kritika pred kolegama često izaziva osećaj stida, poniženja i gubitka profesionalnog 
samopouzdanja. Kada se uz to koriste uvredljivi komentari, podsmevanje ili omalovažavanje 
sposobnosti zaposlenog, posledice mogu biti veoma ozbiljne. 

Takvo ponašanje ne doprinosi poboljšanju rada. Naprotiv, zaposleni postaju nesigurni, povlače se 
iz komunikacije i izbegavaju preuzimanje odgovornosti kako ne bi ponovo bili izloženi 
neprijatnoj situaciji. 

Nedoslednost u odlučivanju 

Doslednost predstavlja važan element profesionalnog rukovođenja. Zaposleni očekuju da se 
slične situacije rešavaju na sličan način i da postoje jasni kriterijumi za donošenje odluka. 

Nedosledni rukovodioci često menjaju stavove, pravila i prioritete bez jasnog obrazloženja. 
Odluke koje danas važe mogu već sutra biti promenjene, a ono što je jednom zaposlenom 
dozvoljeno drugom može biti zabranjeno. 

Takva nepredvidivost stvara nesigurnost i otežava planiranje rada. Zaposleni ne znaju šta mogu 
da očekuju i često troše energiju pokušavajući da procene raspoloženje ili trenutne stavove 
rukovodioca umesto da se fokusiraju na posao. 

Nedoslednost takođe doprinosi osećaju nepravičnosti i slabljenju poverenja u rukovodstvo. 

Nekompetentnost rukovodioca 

Rukovodeća pozicija zahteva određena stručna znanja, organizacione sposobnosti, 
komunikacione veštine i sposobnost donošenja odluka. Kada rukovodilac ne poseduje potrebne 
kompetencije, posledice se često prenose na ceo tim. 

Nekompetentnost se može ispoljiti kroz nedostatak stručnog znanja, lošu organizaciju rada, 
nesposobnost postavljanja prioriteta, neodlučnost ili nemogućnost rešavanja problema. Ponekad 
rukovodilac pokušava da prikrije nedostatak znanja preteranom kontrolom zaposlenih ili 
insistiranjem na formalnom autoritetu. 

Zaposleni relativno brzo prepoznaju kada rukovodilac nije dorastao svojim odgovornostima. To 
može dovesti do gubitka poverenja, slabljenja autoriteta i smanjenja motivacije za rad. 
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Važno je naglasiti da nekompetentnost ne znači nužno lošu nameru. Neki rukovodioci 
jednostavno nisu dobili adekvatnu obuku ili podršku za obavljanje svoje funkcije. Ipak, bez 
obzira na uzrok, posledice po zaposlene i organizaciju mogu biti značajne. 

Razumevanje različitih oblika neadekvatnog rukovodilačkog ponašanja predstavlja osnov za 
njihovo prepoznavanje i pravilno reagovanje. Tek kada zaposleni objektivno sagledaju prirodu 
problema, mogu proceniti koji pristup će biti najefikasniji za njegovo rešavanje i očuvanje 
profesionalnih odnosa u radnom okruženju. 

 

 

PROFESIONALNO REAGOVANJE 
ZAPOSLENIH U IZAZOVNIM 
SITUACIJAMA 
Suočavanje sa neadekvatnim rukovođenjem predstavlja jednu od najzahtevnijih situacija sa 
kojima se zaposleni mogu susresti tokom svoje profesionalne karijere. Za razliku od tehničkih 
problema, proceduralnih grešaka ili organizacionih izazova, problemi koji nastaju u odnosu sa 
neposrednim rukovodiocem često imaju snažnu emocionalnu komponentu. Zaposleni se mogu 
osećati frustrirano, obeshrabreno, nepravedno tretirano ili nemoćno, posebno kada osoba koja 
stvara problem istovremeno poseduje formalna ovlašćenja da organizuje rad, ocenjuje učinak ili 
donosi odluke koje utiču na njihov profesionalni položaj. 
 
Upravo zbog toga način reagovanja zaposlenog ima veliki značaj. Iako zaposleni ne mogu uvek 
da promene ponašanje rukovodioca, mogu da utiču na sopstveni pristup problemu. Profesionalno 
reagovanje ne podrazumeva pasivno trpljenje, niti ulazak u otvoreni sukob. Ono podrazumeva 
sposobnost da zaposleni zaštiti svoje dostojanstvo, profesionalni ugled i radne interese kroz 
promišljene, odgovorne i konstruktivne postupke. 
 
Očuvanje profesionalnosti 
 
Prva i najvažnija reakcija u svakoj izazovnoj situaciji jeste očuvanje profesionalnosti. Kada se 
zaposleni suoči sa neprimerenim ponašanjem rukovodioca, prirodna reakcija može biti ljutnja, 
povređenost ili potreba da odmah odgovori na isti način. Međutim, upravo u takvim trenucima 
profesionalnost postaje najvažnija. 
 
Profesionalnost podrazumeva da zaposleni nastavlja da izvršava svoje radne obaveze odgovorno 
i savesno, bez obzira na lični odnos sa rukovodiocem. To ne znači da treba da prihvati nepravdu 
ili odustane od zaštite svojih prava, već da način na koji reaguje bude promišljen i usmeren ka 
rešavanju problema. 
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Na primer, ukoliko rukovodilac tokom sastanka nepravedno kritikuje zaposlenog, impulsivna 
reakcija može biti povišen ton, rasprava ili uzvraćanje kritikama. Takav pristup uglavnom ne 
rešava problem i često dodatno pogoršava odnose. Profesionalniji pristup podrazumeva smireno 
reagovanje, traženje dodatnog pojašnjenja i eventualno naknadni razgovor o spornoj situaciji. 
 
Profesionalnost se ogleda i u tome da zaposleni ne koristi kolege kao publiku za izražavanje 
nezadovoljstva. Neprestano komentarisanje rukovodioca, širenje negativne atmosfere ili 
stvaranje neformalnih grupa nezadovoljnih zaposlenih retko dovodi do rešavanja problema. 
Naprotiv, često stvara dodatne konflikte i narušava profesionalni ugled osobe koja to čini. 
 
U izazovnim situacijama važno je zapamtiti da ponašanje zaposlenog govori o njemu samom 
jednako koliko i ponašanje rukovodioca govori o rukovodiocu. 
 
Upravljanje emocijama 
 
Problemi sa rukovodiocem gotovo uvek izazivaju snažne emocionalne reakcije. Osećaj nepravde, 
besa, razočaranja, straha ili frustracije potpuno su prirodni. Međutim, način na koji zaposleni 
upravlja tim emocijama često određuje da li će problem biti rešen ili dodatno produbljen. 
 
Emocije same po sebi nisu problem. Problem nastaje kada one počnu da upravljaju ponašanjem 
zaposlenog. Osoba koja reaguje isključivo pod uticajem trenutnog besa može izgovoriti reči koje 
će kasnije zažaliti, poslati neprimeren elektronski dopis ili doneti odluku koja dugoročno nije u 
njenom interesu. 
 
Zbog toga je korisno napraviti određenu vremensku distancu između događaja i reakcije. Nakon 
neprijatne situacije često je bolje sačekati nekoliko sati ili jedan dan pre ozbiljnog razgovora, 
kako bi se emocije stabilizovale i omogućilo racionalnije sagledavanje problema. 
 
Upravljanje emocijama podrazumeva i sposobnost razlikovanja činjenica od ličnih pretpostavki. 
Zaposleni ponekad određeno ponašanje rukovodioca tumače kao lični napad, iako iza njega 
mogu stajati drugi razlozi. Naravno, to ne znači da treba opravdavati neprimereno ponašanje, već 
da je važno situaciju sagledati što objektivnije. 
 
Posebno je važno izbegavati donošenje važnih odluka pod uticajem trenutnih emocija. Odluka o 
podnošenju prijave, pokretanju formalnog postupka ili napuštanju radnog mesta treba da bude 
rezultat promišljene procene, a ne trenutnog afekta. 
 
Postavljanje granica 
 
Profesionalno reagovanje ne podrazumeva samo prilagođavanje zaposlenog problematičnom 
ponašanju rukovodioca. U određenim situacijama potrebno je jasno postaviti granice i pokazati 
koje ponašanje nije prihvatljivo. 
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Postavljanje granica ne znači sukobljavanje sa rukovodiocem niti osporavanje njegovog 
autoriteta. Reč je o sposobnosti da zaposleni na profesionalan način zaštiti svoje dostojanstvo i 
profesionalni integritet. 
 
Na primer, ukoliko rukovodilac redovno koristi neprimeren ton komunikacije, zaposleni može 
mirno i profesionalno reći: 
 
„Želeo/la bih da razgovaramo o ovom pitanju, ali verujem da ćemo lakše pronaći rešenje ukoliko 
razgovaramo na miran i profesionalan način.“ 
 
U situacijama kada se od zaposlenog očekuju zadaci koji nisu jasno definisani ili se neprestano 
menjaju bez objašnjenja, postavljanje granica može značiti insistiranje na preciziranju očekivanja 
pre početka rada. 
 
Granice su posebno važne kada ponašanje rukovodioca počinje da ugrožava dostojanstvo 
zaposlenog. Što se problem duže ignoriše, veća je verovatnoća da će postati ustaljeni obrazac 
ponašanja. 
 
Dokumentovanje problema 
 
Jedna od najčešćih grešaka zaposlenih jeste oslanjanje isključivo na sećanje kada dođe do 
ozbiljnijih problema sa rukovodiocem. U praksi se često dešava da zaposleni tek nakon dužeg 
perioda pokušavaju da rekonstruišu šta se dogodilo, kada i pod kojim okolnostima. 
 
Zbog toga je dokumentovanje problema veoma važan profesionalni alat. 
 
Dokumentovanje ne znači prikupljanje „dokaza protiv rukovodioca“, već objektivno beleženje 
činjenica. Korisno je evidentirati datume, sadržaj važnih razgovora, promene instrukcija, sporne 
odluke i druge relevantne događaje. 
 
Posebnu vrednost imaju pisani tragovi poput elektronske pošte, službenih dopisa, zapisnika sa 
sastanaka ili pisanih naloga. Takva dokumentacija može pomoći zaposlenom da precizno sagleda 
situaciju i izbegne oslanjanje na subjektivne utiske. 
 
Važno je da beleške budu objektivne i zasnovane na činjenicama. Umesto zapisa „rukovodilac 
me je namerno ponižavao“, korisnije je navesti konkretan događaj, mesto, vreme i izgovorene 
reči ili postupke. 
 
Traženje pojašnjenja i pisanih instrukcija 
 
Mnogi problemi nastaju zbog nejasnih očekivanja i usmenih naloga koji se kasnije različito 
tumače. Zbog toga je jedna od najvažnijih profesionalnih strategija traženje dodatnih pojašnjenja 
i pisanih instrukcija. 
 
Kada zaposleni dobije nejasan zadatak, nije znak nekompetentnosti tražiti dodatna objašnjenja. 
Naprotiv, to predstavlja odgovoran pristup radu. 
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U praksi je često korisno nakon usmenog razgovora poslati kratku potvrdu elektronskom poštom: 
„Radi potvrde dogovora sa današnjeg sastanka, razumeo/la sam da je potrebno da do petka 
pripremim izveštaj koji obuhvata sledeće podatke...“ 
 
Na taj način smanjuje se mogućnost nesporazuma i stvara jasan trag o sadržaju dogovora. 
 
Pisane instrukcije posebno su važne kada se zahtevi često menjaju ili kada postoji rizik od 
kasnijeg prebacivanja odgovornosti na zaposlenog. 
 
Konstruktivna komunikacija sa rukovodiocem 
 
Iako zaposleni ponekad pretpostavljaju da je problem nerešiv, veliki broj konflikata nastaje zbog 
nesporazuma, različitih očekivanja ili nedostatka kvalitetne komunikacije. 
Konstruktivan razgovor sa rukovodiocem treba da bude usmeren na problem, a ne na ličnost.  
 
Umesto optužbi poput: 
„Vi nikada ne znate šta hoćete.“ 
mnogo je korisnije reći: 
„Primetio/la sam da se zahtevi u vezi sa ovim zadatkom često menjaju, pa bih voleo/la da 
preciziramo prioritete kako bih mogao/la kvalitetno da planiram rad.“ 
 
Takav pristup smanjuje verovatnoću odbrambene reakcije i povećava mogućnost da razgovor 
bude usmeren ka rešenju. 
 
Konstruktivna komunikacija podrazumeva aktivno slušanje, jasno iznošenje činjenica i 
fokusiranje na konkretne situacije umesto na opšte ocene. 
 
Izbegavanje eskalacije sukoba 
 
Kada su emocije prisutne sa obe strane, veoma lako može doći do eskalacije sukoba. Svaka nova 
rasprava povećava tenzije i dodatno otežava rešavanje problema. 
 
Izbegavanje eskalacije ne znači povlačenje ili odustajanje od svojih stavova. Naprotiv, radi se o 
sposobnosti da zaposleni zadrži kontrolu nad načinom komunikacije čak i kada druga strana 
postupa neprimereno. 
 
To podrazumeva izbegavanje uvreda, povišenog tona, sarkazma i ličnih napada. Čak i kada 
rukovodilac koristi takav način komunikacije, profesionalan odgovor često predstavlja najbolju 
zaštitu. 
 
U pojedinim situacijama korisno je odložiti razgovor za trenutak kada će obe strane biti 
spremnije za konstruktivnu komunikaciju. 
 
Primeri iz svakodnevne prakse 
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U praksi se zaposleni često susreću sa situacijama koje na prvi pogled deluju nerešivo, ali se uz 
promišljen pristup mogu značajno ublažiti ili rešiti. 
 
Zaposleni dobija zadatak bez jasnih instrukcija i nakon nekoliko dana biva kritikovan zbog 
načina na koji ga je izvršio. Umesto rasprave, profesionalan pristup podrazumeva da ubuduće 
traži preciznije smernice i potvrdu očekivanja u pisanoj formi. 
 
Rukovodilac često menja prioritete i zahteva hitno izvršenje više zadataka istovremeno. 
Zaposleni može zatražiti da zajedno odrede redosled prioriteta kako bi mogao da organizuje rad 
na najefikasniji način. 
 
Tokom sastanka rukovodilac javno kritikuje zaposlenog. Umesto ulaska u sukob pred kolegama, 
zaposleni može nakon sastanka zatražiti individualni razgovor i ukazati na to da bi buduće 
povratne informacije bile konstruktivnije ukoliko se daju u odgovarajućem okruženju. 
Rukovodilac pokušava da prebaci odgovornost za odluku koju je sam doneo. Zaposleni koji 
raspolaže uredno sačuvanom komunikacijom i dokumentacijom može objektivno prikazati tok 
događaja bez ulaska u lični sukob. 
 
Ovakvi primeri pokazuju da profesionalno reagovanje ne podrazumeva pasivnost. Naprotiv, ono 
predstavlja aktivan, promišljen i odgovoran pristup rešavanju problema koji zaposlenom 
omogućava da zaštiti svoje interese, očuva profesionalni ugled i doprinese stvaranju zdravijeg 
radnog okruženja čak i u okolnostima koje nisu idealne. 
 

 
 
 

KOMUNIKACIJA SA NEADEKVATNIM 
RUKOVODIOCEM 
Komunikacija sa neadekvatnim rukovodiocem predstavlja jedan od najosetljivijih oblika 
poslovne komunikacije. Za razliku od komunikacije sa kolegama istog hijerarhijskog nivoa, 
odnos sa rukovodiocem uključuje element formalnog autoriteta, zavisnosti u organizaciji rada, 
procene učinka i donošenja odluka koje mogu uticati na položaj zaposlenog. Zbog toga zaposleni 
često osećaju nesigurnost kada treba da ukažu na problem, zatraže pojašnjenje ili izraze 
neslaganje. 
 
U takvim situacijama komunikacija mora biti pažljivo promišljena. Cilj nije da zaposleni 
„pobedi“ u razgovoru, dokaže da je rukovodilac loš ili izazove sukob, već da jasno, mirno i 
profesionalno predstavi problem i pokuša da dođe do rešenja. Način na koji se razgovor vodi 
često je jednako važan kao i sadržaj razgovora. 
 
Kako razgovarati o problem 
 

Sadrzaj je zasticen

Registrujte se za pristup celom prirucniku



Razgovor o problemu treba započeti tek kada zaposleni dovoljno jasno razume šta želi da kaže i 
šta želi da postigne. Nejasno nezadovoljstvo, opšte optužbe i emotivne reakcije retko daju dobar 
rezultat. Mnogo je korisnije usmeriti se na konkretne situacije, posledice po rad i moguće 
rešenje. 
 
Na primer, umesto rečenice: 
„Vi stalno menjate mišljenje i zbog vas ne mogu normalno da radim.“ 
profesionalnije je reći: 
„U poslednje dve nedelje nekoliko puta su menjani prioriteti u vezi sa istim zadatkom. Zbog toga 
mi je bilo teško da isplaniram vreme i završim posao u predviđenom roku. Voleo/la bih da 
ubuduće preciziramo redosled prioriteta pre početka rada.“ 
 
Ovakav način komunikacije ne napada ličnost rukovodioca, već ukazuje na konkretan problem i 
njegov uticaj na rad. Time se smanjuje mogućnost da razgovor preraste u lični sukob. 
Važno je koristiti smiren ton, jasne rečenice i poslovni jezik. Razgovor treba voditi u 
odgovarajućem trenutku i prostoru, po mogućstvu bez prisustva drugih zaposlenih, posebno ako 
se govori o osetljivim pitanjima. 
 
Dobar pristup je da se razgovor započne neutralno: 
„Želeo/la bih da razgovaramo o načinu organizacije ovog zadatka, jer mislim da možemo sprečiti 
nesporazume u budućnosti.“ 
ili: 
„Voleo/la bih da razjasnimo očekivanja u vezi sa ovim poslom kako bih mogao/la da ga uradim 
na najbolji način.“ 
 
Na ovaj način zaposleni pokazuje da ne ulazi u razgovor sa namerom da napada, već da unapredi 
radni proces. 
 
Asertivan pristup 
 
Asertivna komunikacija predstavlja sposobnost da zaposleni jasno izrazi svoje mišljenje, potrebe 
i granice, a da pritom poštuje sagovornika i profesionalni okvir razgovora. Ona se nalazi između 
pasivnog i agresivnog ponašanja. 
 
Pasivan zaposleni ćuti, trpi, izbegava razgovor i nada se da će problem nestati sam od sebe. 
Agresivan zaposleni napada, optužuje i često izaziva dodatni sukob. Asertivan zaposleni govori 
jasno, ali smireno; ukazuje na problem, ali ne vređa; traži rešenje, ali ne preti. 
 
Asertivnost je posebno važna u komunikaciji sa neadekvatnim rukovodiocem jer omogućava 
zaposlenom da sačuva i dostojanstvo i profesionalnost. Zaposleni ne mora da prihvati 
neprimeren način obraćanja, nejasne naloge ili stalno prebacivanje odgovornosti, ali način na 
koji to saopštava mora biti promišljen. 
 
Primer asertivne reakcije na nejasan nalog može biti: 
„Da bih zadatak uradio/la u skladu sa očekivanjima, potrebno mi je da preciziramo krajnji rok, 
prioritet i obim posla.“ 
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Primer asertivne reakcije na neprimeren ton može biti: 
„Razumem da je situacija hitna, ali verujem da ćemo lakše rešiti problem ako razgovaramo 
mirno i konkretno.“ 
 
Asertivan pristup ne garantuje da će rukovodilac uvek reagovati pozitivno, ali značajno smanjuje 
mogućnost da zaposleni bude optužen za neprofesionalno ponašanje. 
 
Davanje povratne informacije nadređenom 
Davanje povratne informacije rukovodiocu može biti posebno izazovno jer zaposleni često 
strahuju od negativnih posledica. Ipak, u zdravim organizacijama povratna informacija ne treba 
da ide samo od rukovodioca ka zaposlenom, već i obrnuto. 
Kada zaposleni daje povratnu informaciju nadređenom, važno je da ona bude konkretna, 
povezana sa radom i izrečena u odgovarajućem tonu. Povratna informacija ne treba da bude 
ocena ličnosti rukovodioca, već opis ponašanja i posledica tog ponašanja. 
 
Umesto: 
„Vi ste loš rukovodilac.“ 
mnogo je profesionalnije reći: 
„Kada dobijem instrukcije neposredno pred rok, teško mi je da kvalitetno organizujem rad. 
Značilo bi mi da ubuduće ranije dobijem informacije o prioritetima.“ 
 
Povratna informacija treba da sadrži tri elementa: konkretnu situaciju, uticaj na rad i predlog za 
ubuduće. 
 
Na primer: 
„Kada se prioriteti promene tokom dana, a nemam potvrdu šta je najvažnije, dolazi do zastoja u 
radu. Predlažem da u takvim situacijama kratko potvrdimo redosled zadataka putem mejla.“ 
 
Ovakav pristup pokazuje zrelost i usmerenost na rešenje. Zaposleni ne kritikuje radi kritike, već 
ukazuje na ono što bi moglo unaprediti rad. 
 
Priprema za težak razgovor 
 
Težak razgovor sa rukovodiocem ne treba voditi nespremno. Što je tema osetljivija, to je važnije 
da zaposleni unapred razmisli o cilju razgovora, činjenicama koje želi da iznese i načinu na koji 
će to učiniti. 
 
Prvi korak je jasno definisanje problema. Zaposleni treba sebi da odgovori na pitanje: šta je 
konkretno problem? Da li su to nejasni nalozi, neprimeren ton, prebacivanje odgovornosti, 
favorizovanje drugih zaposlenih ili nešto drugo? 
 
Drugi korak je prikupljanje konkretnih primera. Umesto opšteg utiska da „situacija više nije 
dobra“, korisno je izdvojiti nekoliko konkretnih situacija koje pokazuju obrazac ponašanja. 
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Treći korak je određivanje cilja razgovora. Cilj može biti razjašnjenje očekivanja, dogovor o 
načinu komunikacije, promena načina davanja instrukcija ili ukazivanje na problematičan 
obrazac ponašanja. 
 
Zaposleni treba da pripremi rečenice koje će koristiti. To ne znači da razgovor treba da zvuči 
veštački, već da se izbegne improvizacija pod uticajem emocija. 
 
Na primer: 
„Želeo/la bih da razgovaramo o načinu davanja instrukcija, jer sam primetio/la da dolazi do 
nesporazuma kada se rokovi i prioriteti menjaju usmeno.“ 
ili: 
„Važno mi je da dobijem jasnu povratnu informaciju o svom radu, ali mi je teško da je primim 
konstruktivno kada se iznosi pred celim timom.“ 
Ukoliko zaposleni očekuje da razgovor može biti neprijatan, korisno je unapred razmisliti i o 
mogućim reakcijama rukovodioca. Ako rukovodilac negira problem, zaposleni treba da ostane 
pri činjenicama. Ako promeni temu, zaposleni treba mirno da vrati razgovor na suštinu. Ako 
reaguje burno, zaposleni može predložiti nastavak razgovora u drugom trenutku. 
 
Šta izbegavati u komunikaciji 
 
U komunikaciji sa neadekvatnim rukovodiocem postoje ponašanja koja gotovo uvek pogoršavaju 
situaciju. Jedno od njih je optuživanje. Rečenice koje počinju sa „Vi uvek“, „Vi nikada“, „Zbog 
vas“ najčešće izazivaju odbrambenu reakciju i zatvaraju prostor za razgovor. 
 
Treba izbegavati i sarkazam, podsmeh i pasivno-agresivne komentare. Iako zaposleni ponekad 
ima potrebu da na taj način pokaže nezadovoljstvo, takva komunikacija umanjuje njegovu 
profesionalnu poziciju. 
 
Takođe, ne treba voditi ozbiljne razgovore u trenutku najveće ljutnje. Poruke napisane u afektu, 
posebno elektronskom poštom, mogu kasnije predstavljati problem za samog zaposlenog. Sve 
što je napisano može biti prosleđeno, sačuvano ili korišćeno van prvobitnog konteksta. 
 
Važno je izbegavati i okupljanje kolega radi zajedničkog pritiska, osim kada se radi o formalno 
organizovanom i opravdanom postupanju kroz odgovarajuće kanale. Neformalno širenje 
nezadovoljstva često dovodi do podela u kolektivu i dodatne eskalacije. 
 
Zaposleni treba da izbegava i pretnje koje nije spreman da sprovede. Rečenice poput „Prijaviću 
vas odmah“ ili „Videćete šta će biti“ uglavnom ne doprinose rešavanju problema. Ako postoji 
osnov za formalno postupanje, ono treba da bude promišljeno, dokumentovano i sprovedeno na 
odgovarajući način. 
 
Komunikacija sa neadekvatnim rukovodiocem zahteva smirenost, jasnoću i profesionalnu 
zrelost. Zaposleni ne može uvek da kontroliše ponašanje rukovodioca, ali može da kontroliše 
sopstveni način izražavanja, izbor trenutka, ton razgovora i kvalitet argumenata koje iznosi. 
Upravo to često pravi razliku između konflikta koji se produbljuje i problema koji se može 
rešavati na profesionalan način. 
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OČUVANJE PROFESIONALNOG 
INTEGRITETA I MOTIVACIJE 
Rad sa neadekvatnim rukovodiocem ne utiče samo na organizaciju rada i poslovne rezultate, već 
često ostavlja značajne posledice na profesionalno samopouzdanje, motivaciju, emocionalno 
stanje i ukupno zadovoljstvo zaposlenog. Kada se zaposleni duži vremenski period suočava sa 
nejasnim zahtevima, nepravednim tretmanom, nedostatkom podrške, neprimerenom 
komunikacijom ili konstantnim pritiskom, veoma lako može doći do osećaja iscrpljenosti, 
gubitka profesionalne energije i smanjenja vere u sopstvene sposobnosti. 
 
U takvim okolnostima posebno je važno očuvati profesionalni integritet. Profesionalni integritet 
predstavlja sposobnost da zaposleni ostane dosledan svojim profesionalnim vrednostima, 
standardima rada i etičkim principima čak i kada radi u nepovoljnim uslovima. On podrazumeva 
očuvanje odgovornosti, stručnosti, poštovanja prema sebi i drugima, kao i sposobnost da spoljne 
okolnosti ne dovedu do odustajanja od profesionalnih principa. 
 
Pored toga, važno je pronaći načine za očuvanje motivacije, upravljanje stresom i razvoj 
psihološke otpornosti kako bi zaposleni mogao da nastavi da funkcioniše profesionalno i 
efikasno bez obzira na izazove sa kojima se suočava. 
 
Sprečavanje demotivacije 
 
Jedna od prvih posledica neadekvatnog rukovođenja jeste pad motivacije. Kada zaposleni ulaže 
trud, preuzima odgovornost i postiže rezultate, a pritom ne dobija podršku, priznanje ili pravičan 
tretman, prirodno je da počne da se pita da li njegov dodatni angažman uopšte ima smisla. 
 
Demotivacija se obično ne pojavljuje odjednom. Ona se razvija postepeno. Zaposleni najpre gubi 
entuzijazam, zatim inicijativu, a vremenom počinje da ulaže samo onoliko napora koliko smatra 
da je neophodno da ispuni osnovne obaveze. Na kraju se može javiti osećaj ravnodušnosti prema 
poslu, kolegama i organizaciji. 
 
Poseban problem nastaje kada zaposleni počne da povezuje sopstvenu vrednost sa ponašanjem 
rukovodioca. Ukoliko rukovodilac ne prepoznaje trud zaposlenog, ne pruža podršku ili ne 
pokazuje poštovanje, zaposleni može pogrešno zaključiti da njegov rad nema vrednost. Međutim, 
procena jednog rukovodioca ne predstavlja objektivnu procenu profesionalnih sposobnosti 
zaposlenog. 
 
Zbog toga je važno da motivacija ne zavisi isključivo od spoljašnjih faktora. Zaposleni treba da 
nastoji da prepozna sopstvene profesionalne ciljeve, razloge zbog kojih obavlja posao i vrednosti 
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koje ga pokreću. Kada motivacija počiva isključivo na pohvalama, nagradama ili odobravanju 
drugih ljudi, ona postaje veoma nestabilna. 
 
Korisno je povremeno podsetiti se postignutih rezultata, uspešno završenih projekata, novih 
znanja i veština koje su stečene tokom rada. Takav pristup pomaže zaposlenom da zadrži širu 
sliku o svom profesionalnom razvoju i ne dozvoli da trenutni problemi u potpunosti određuju 
njegov odnos prema poslu. 
 
Očuvanje samopouzdanja 
 
Neadekvatni rukovodioci ponekad direktno ili indirektno utiču na profesionalno samopouzdanje 
zaposlenih. Konstantne kritike, potcenjivanje, ignorisanje mišljenja zaposlenih ili neprestano 
pronalaženje grešaka mogu dovesti do toga da zaposleni počne da sumnja u sopstvene 
sposobnosti. 
Posebno su rizične situacije u kojima zaposleni duže vreme sluša poruke da nije dovoljno dobar, 
da nije sposoban da preuzme odgovornost ili da njegov rad nema značaj. Vremenom takve 
poruke mogu postati deo načina na koji zaposleni doživljava sebe. 
 
Međutim, profesionalno samopouzdanje ne treba graditi na mišljenju jedne osobe. Ono se 
zasniva na znanju, iskustvu, rezultatima rada i sposobnosti da se objektivno procene sopstvene 
snage i oblasti za razvoj. 
 
Zaposleni treba da razlikuje konstruktivnu kritiku od omalovažavanja. Konstruktivna kritika 
ukazuje na konkretan problem i nudi mogućnost unapređenja. Omalovažavanje ima za cilj da 
umanji vrednost osobe, a ne da unapredi njen rad. 
 
Jedan od načina očuvanja samopouzdanja jeste vođenje evidencije o sopstvenim uspesima, 
postignućima i pozitivnim povratnim informacijama koje je zaposleni dobio tokom rada. Takva 
evidencija može pomoći u trenucima kada zbog negativnog okruženja počne da preispituje svoje 
sposobnosti. 
 
Važno je podsetiti se da povremene greške, kritike ili neslaganja sa rukovodiocem ne 
predstavljaju dokaz profesionalne nesposobnosti. One su sastavni deo svakog radnog okruženja i 
profesionalnog razvoja. 
 
Upravljanje stresom 
 
Dugotrajna izloženost neadekvatnom rukovođenju često predstavlja značajan izvor stresa. 
Neizvesnost, konflikti, osećaj nepravde i stalna potreba za oprezom mogu dovesti do hronične 
napetosti i iscrpljenosti. 
 
Stres se ne manifestuje samo emocionalno. On može uticati na koncentraciju, kvalitet donošenja 
odluka, međuljudske odnose, san, fizičko zdravlje i ukupnu radnu sposobnost. Zbog toga je 
važno prepoznati prve znakove preopterećenosti i blagovremeno reagovati. 
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Jedna od najčešćih grešaka jeste pokušaj da se problem ignoriše ili potiskuje. Iako kratkoročno 
može delovati kao jednostavno rešenje, dugoročno takav pristup često dovodi do dodatnog 
nagomilavanja pritiska. 
 
Efikasnije je razvijati zdrave načine suočavanja sa stresom. To može uključivati kvalitetnu 
organizaciju vremena, redovne pauze tokom rada, fizičku aktivnost, razgovor sa osobama od 
poverenja i aktivnosti koje doprinose oporavku i psihološkoj ravnoteži. 
 
Važno je i postaviti jasnu granicu između poslovnog i privatnog života. Zaposleni koji 
neprestano razmišlja o problemima sa posla, analizira svaki razgovor sa rukovodiocem i nosi 
stres kući teško može da sačuva dugoročnu emocionalnu stabilnost. 
 
Posebnu pažnju treba obratiti na znakove profesionalnog sagorevanja. Hronični umor, gubitak 
motivacije, emocionalna iscrpljenost, osećaj besmisla i smanjena efikasnost mogu ukazivati da je 
opterećenje dostiglo nivo koji zahteva ozbiljnije mere zaštite i podrške. 
Razvoj otpornosti 
 
Otpornost predstavlja sposobnost osobe da se prilagodi izazovima, prevaziđe teške situacije i 
nastavi da funkcioniše profesionalno uprkos preprekama. U poslovnom okruženju otpornost ne 
znači trpljenje svega što se događa niti pasivno prihvatanje nepravde. Naprotiv, ona 
podrazumeva sposobnost da zaposleni sačuva stabilnost, racionalnost i fokus na ciljeve čak i 
kada okolnosti nisu povoljne. 
 
Otpornost se razvija kroz iskustvo, samopouzdanje, sposobnost rešavanja problema i razvijanje 
realnog pogleda na situaciju. Zaposleni koji poseduju razvijenu otpornost manje su skloni da 
pojedinačne negativne događaje doživljavaju kao trajni dokaz ličnog neuspeha. 
 
Važan deo otpornosti jeste sposobnost razlikovanja onoga na šta zaposleni može da utiče od 
onoga što ne može da kontroliše. Iako zaposleni ne može uvek promeniti ponašanje rukovodioca, 
može uticati na kvalitet svog rada, način komunikacije, profesionalni razvoj i odluke koje donosi 
u vezi sa sopstvenom karijerom. 
 
Otpornost podrazumeva i sposobnost da se neuspeh, kritika ili konflikt posmatraju kao 
pojedinačni događaji, a ne kao trajna definicija profesionalne vrednosti osobe. Takav način 
razmišljanja pomaže zaposlenom da sačuva energiju i usmeri je na konstruktivne korake umesto 
na osećaj bespomoćnosti. 
 
Korišćenje podrške kolega i organizacije 
 
U izazovnim radnim okolnostima podrška drugih ljudi može imati značajnu zaštitnu ulogu. 
Mnogi zaposleni pokušavaju da probleme rešavaju potpuno sami, smatrajući da traženje pomoći 
predstavlja znak slabosti ili nekompetentnosti. U stvarnosti, pravovremeno korišćenje dostupne 
podrške često predstavlja pokazatelj profesionalne zrelosti. 
 
Podrška kolega može pomoći zaposlenom da objektivnije sagleda situaciju. Ponekad osobe koje 
su neposredno uključene u problem teško mogu da procene da li se radi o izolovanom događaju, 
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nesporazumu ili ozbiljnijem obrascu ponašanja. Razgovor sa kolegama od poverenja može 
pomoći u realnijem sagledavanju okolnosti. 
 
Ipak, važno je razlikovati traženje podrške od stvaranja neformalnih grupa za ogovaranje i 
širenje nezadovoljstva. Cilj podrške treba da bude razumevanje problema i pronalaženje rešenja, 
a ne dodatno podsticanje konflikta. 
 
Pored kolega, podršku mogu pružiti i drugi organizacioni resursi. U zavisnosti od strukture 
organizacije, to mogu biti službe za ljudske resurse, neposredno viši rukovodioci, mentori, 
poverenici za zaštitu prava zaposlenih ili drugi mehanizmi podrške predviđeni internim aktima 
organizacije. 
 
Važno je da zaposleni zna da nije obavezan da sam nosi teret ozbiljnih problema ukoliko postoje 
formalni kanali za njihovo rešavanje. Pravovremeno obraćanje odgovarajućim osobama može 
sprečiti dalje pogoršanje situacije i doprineti njenom efikasnijem rešavanju. 
Očuvanje profesionalnog integriteta i motivacije predstavlja jedan od najvažnijih izazova u radu 
sa neadekvatnim rukovodiocem. Zaposleni ne može uvek da kontroliše ponašanje drugih ljudi, 
ali može da utiče na način na koji reaguje, kako štiti svoje profesionalne vrednosti i kako brine o 
sopstvenom profesionalnom razvoju. Upravo ta sposobnost da se sačuvaju profesionalnost, 
samopouzdanje i motivacija često predstavlja ključnu razliku između privremenog izazova i 
dugoročnih negativnih posledica po karijeru i lično blagostanje. 
 

 
 

GRANICA IZMEĐU LOŠEG 
RUKOVOĐENJA, DISKRIMINACIJE I 
MOBINGA 
Jedan od najčešćih problema sa kojima se zaposleni suočavaju kada rade u nepovoljnom radnom 
okruženju jeste procena prirode problema sa kojim se susreću. U praksi nije neuobičajeno da 
zaposleni svako neprijatno iskustvo sa rukovodiocem dožive kao mobing ili diskriminaciju, dok 
sa druge strane pojedinci godinama trpe ponašanja koja zaista predstavljaju kršenje njihovih 
prava, a da toga nisu ni svesni. 
 
Razumevanje razlike između lošeg rukovođenja, diskriminacije i zlostavljanja na radu od 
izuzetnog je značaja. Svaka od ovih pojava ima različitu prirodu, različite posledice i različite 
mehanizme zaštite. Pogrešna procena situacije može dovesti do neadekvatnog reagovanja, 
nepotrebnih konflikata ili propuštanja mogućnosti da se zaposleni pravovremeno zaštiti. 
 
Zbog toga je važno da zaposleni problem sagledavaju objektivno, na osnovu konkretnih 
činjenica i obrazaca ponašanja, a ne isključivo na osnovu subjektivnog osećaja nezadovoljstva ili 
nepravde. 
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Kada je reč o lošem rukovođenju 
 
Loše rukovođenje predstavlja situaciju u kojoj rukovodilac ne obavlja svoju funkciju na 
profesionalan i efikasan način. Takvo ponašanje može izazvati nezadovoljstvo zaposlenih, otežati 
rad i negativno uticati na organizacionu klimu, ali samo po sebi ne mora predstavljati povredu 
zakona. 
 
Loše rukovođenje može se ogledati u: 

●​ neorganizovanosti i lošem planiranju rada,  
●​ nejasnim instrukcijama,  
●​ čestom menjanju prioriteta,  
●​ nedostatku komunikacije,  
●​ neodlučnosti,  
●​ favorizovanju pojedinih zaposlenih,  
●​ preteranoj kontroli rada,  
●​ nesposobnosti rešavanja konflikata,  
●​ nedostatku stručnih ili rukovodilačkih kompetencija.  

 
Na primer, rukovodilac koji svakodnevno menja prioritete, ne daje dovoljno informacija i ne 
uspeva da organizuje rad tima može stvarati ozbiljne probleme zaposlenima. Takvo ponašanje 
može izazvati frustraciju, stres i pad produktivnosti, ali samo po sebi ne predstavlja 
diskriminaciju ili mobing. 
 
Slično tome, rukovodilac koji nema razvijene komunikacione veštine može često koristiti grub 
ton ili davati konfuzne instrukcije. Takvo ponašanje svakako nije poželjno, ali nije svaka 
neprijatna komunikacija automatski i nezakonita. 
 
Važno je razumeti da rukovodilac ima pravo da organizuje rad, postavlja ciljeve, kontroliše 
izvršenje zadataka i ocenjuje rezultate zaposlenih. Činjenica da se zaposleni ne slaže sa 
određenom odlukom rukovodioca ne znači automatski da postoji povreda prava. 
 
Upravo zbog toga je važno razlikovati profesionalne propuste u rukovođenju od ponašanja koja 
predstavljaju diskriminaciju ili zlostavljanje na radu. 
 
Kada postoji diskriminacija 
 
Diskriminacija predstavlja nejednako postupanje prema zaposlenom zbog nekog njegovog ličnog 
svojstva koje je zakonom zaštićeno. 
 
Prema propisima Republike Srbije, lična svojstva mogu obuhvatati, između ostalog: 

●​ pol,  
●​ godine života,  
●​ nacionalnu pripadnost,  
●​ državljanstvo,  
●​ invaliditet,  
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●​ zdravstveno stanje,  
●​ bračni ili porodični status,  
●​ političko ili sindikalno opredeljenje,  
●​ verska uverenja,  
●​ imovno stanje,  
●​ obrazovanje,  
●​ i druga zakonom zaštićena lična svojstva.  

 
Ključna razlika između diskriminacije i lošeg rukovođenja jeste razlog zbog kojeg zaposleni trpi 
nepovoljan tretman. 
 
Ako rukovodilac favorizuje jednog zaposlenog zato što ga lično više voli ili sa njim ima bolji 
odnos, takvo ponašanje može predstavljati loše rukovođenje ili neprofesionalnost. 
 
Međutim, ukoliko zaposleni trpi nepovoljan tretman zato što pripada određenoj nacionalnosti, 
polu, starosnoj grupi ili zbog nekog drugog zaštićenog ličnog svojstva, tada postoji mogućnost 
da se radi o diskriminaciji. 
 
Na primer: 

●​ zaposlenoj se uskraćuje mogućnost napredovanja isključivo zato što je trudna;  
●​ starijim zaposlenima se sistematski uskraćuju obuke koje se omogućavaju mlađima;  
●​ zaposleni sa invaliditetom se neopravdano isključuje iz određenih aktivnosti;  
●​ zaposleni se stavlja u nepovoljniji položaj zbog sindikalnog angažovanja.  

 
U ovim situacijama problem nije samo u načinu rukovođenja već u činjenici da se prema 
zaposlenom postupa drugačije zbog njegovog ličnog svojstva. 
 
Zbog toga je za procenu diskriminacije važno utvrditi da li postoji uzročno-posledična veza 
između nepovoljnog postupanja i nekog zaštićenog ličnog svojstva zaposlenog. 
 
Kada postoji mobbing 
 
Zlostavljanje na radu, poznato i kao mobing, predstavlja poseban oblik nedozvoljenog ponašanja 
koji je uređen Zakonom o sprečavanju zlostavljanja na radu. 
 
Za razliku od pojedinačnih neprijatnih situacija ili loših rukovodilačkih odluka, mobing 
podrazumeva ponašanje koje ima određeni kontinuitet i koje za cilj ili posledicu ima povredu 
dostojanstva, ugleda, ličnog ili profesionalnog integriteta zaposlenog. 
 
Važno je naglasiti da se mobing ne sastoji nužno od jednog velikog incidenta. U najvećem broju 
slučajeva reč je o nizu postupaka koji se ponavljaju tokom određenog vremenskog perioda. 
 
Takva ponašanja mogu uključivati: 

●​ sistematsko omalovažavanje zaposlenog,  
●​ izolovanje iz komunikacije i radnih aktivnosti,  
●​ širenje neistinitih informacija,  
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●​ konstantno nipodaštavanje rada i sposobnosti zaposlenog,  
●​ namerno uskraćivanje informacija potrebnih za rad,  
●​ kontinuirano javno ponižavanje,  
●​ postavljanje nemogućih zadataka sa ciljem diskreditacije zaposlenog,  
●​ stvaranje neprijateljskog i ponižavajućeg radnog okruženja.  

 
Na primer, ukoliko rukovodilac jednom kritikuje zaposlenog pred kolegama, takvo ponašanje 
može biti neprimereno, ali samo po sebi najčešće nije dovoljno za zaključak da postoji mobing. 
 
Međutim, ukoliko se javna poniženja, omalovažavanja, izolovanje i degradiranje zaposlenog 
ponavljaju tokom dužeg perioda, tada može postojati osnov za sumnju na zlostavljanje na radu. 
 
Bitno je naglasiti da mobing ne podrazumeva svaku strogu kontrolu rada, svaku kritiku ili svaki 
konflikt između zaposlenog i rukovodioca. Poslodavac ima pravo da kontroliše rad zaposlenih, 
zahteva izvršavanje radnih obaveza i ukazuje na greške kada za to postoji opravdan razlog. 
 
Granica se prelazi kada ponašanje prestane da bude usmereno na rad i poslovne rezultate, a 
počne da bude usmereno na ugrožavanje dostojanstva zaposlenog. 
 
Primeri iz prakse 
 
Radi lakšeg razumevanja, korisno je posmatrati konkretne primere. 
 
Rukovodilac često zaboravlja da prosledi važne informacije zaposlenima, ne organizuje rad 
dovoljno dobro i često menja prioritete. Zaposleni su nezadovoljni i pod stresom. 
U ovom slučaju najverovatnije je reč o lošem rukovođenju i nedostatku organizacionih 
sposobnosti. 
 
Drugi primer predstavlja situaciju u kojoj rukovodilac uporno uskraćuje mogućnost 
napredovanja zaposlenoj nakon povratka sa porodiljskog odsustva, uz obrazloženje da će se 
„svakako ponovo posvetiti porodici“. 
Ovde postoji osnov za sumnju na diskriminaciju po osnovu pola i porodičnog statusa. 
 
Treći primer odnosi se na rukovodioca koji mesecima javno ismeva zaposlenog, uskraćuje mu 
informacije potrebne za rad, isključuje ga sa sastanaka i neprestano dovodi u pitanje njegovu 
stručnost pred kolegama. 
U takvoj situaciji mogu postojati elementi zlostavljanja na radu, odnosno mobinga. 
 
Ovi primeri pokazuju da slična osećanja zaposlenog ne znače nužno i istu pravnu prirodu 
problema. Osoba može biti podjednako frustrirana lošim rukovođenjem, diskriminacijom ili 
mobingom, ali se način rešavanja tih situacija značajno razlikuje. 
 
Značaj pravilne procene situacije 
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Pravilna procena situacije predstavlja osnov za izbor odgovarajućeg načina reagovanja. Ukoliko 
zaposleni pogrešno proceni problem, postoji rizik da preduzme neadekvatne korake ili da izgubi 
poverenje kolega, rukovodstva ili institucija kojima se obraća. 
 
Preuranjeno označavanje svakog konflikta kao mobinga može umanjiti ozbiljnost stvarnih 
slučajeva zlostavljanja i otežati rešavanje problema. Sa druge strane, minimiziranje ozbiljnih 
oblika diskriminacije ili zlostavljanja može dovesti do produžavanja štetnih posledica po 
zaposlenog. 
 
Zbog toga je važno analizirati činjenice, posmatrati obrasce ponašanja, razlikovati pojedinačne 
incidente od kontinuiranih postupaka i procenjivati okolnosti objektivno i bez predrasuda. 
 
Kada postoji dilema o prirodi problema, korisno je konsultovati službu za ljudske resurse, lice 
zaduženo za zaštitu prava zaposlenih, sindikalnog predstavnika, pravnu službu ili drugo stručno 
lice koje može pomoći u pravilnoj proceni situacije. 
 
Razumevanje razlike između lošeg rukovođenja, diskriminacije i mobinga omogućava 
zaposlenima da zaštite svoja prava na zakonit, profesionalan i efikasan način. Upravo ta 
sposobnost objektivnog sagledavanja problema predstavlja jedan od najvažnijih preduslova za 
donošenje odgovornih odluka i očuvanje profesionalnog integriteta u složenim radnim 
okolnostima. 
 

 
 
 

MEHANIZMI ZAŠTITE ZAPOSLENIH 
Svako radno okruženje može povremeno biti izvor nesporazuma, konflikata i profesionalnih 
izazova. Međutim, kada problemi postanu učestali, kada se ne rešavaju kroz redovnu 
komunikaciju ili kada počnu da ugrožavaju dostojanstvo, prava i profesionalni položaj 
zaposlenog, važno je znati da postoje različiti mehanizmi zaštite koji zaposlenima stoje na 
raspolaganju. 
 
Jedna od najčešćih grešaka jeste uverenje da zaposleni mora sam da se izbori sa problemom ili 
da je obraćanje za pomoć znak slabosti. U stvarnosti, savremene organizacije i pravni sistemi 
upravo zato uspostavljaju različite mehanizme zaštite kako bi se problemi rešavali na vreme, 
sprečavale ozbiljnije posledice i očuvali zdravi radni odnosi. 
 
Važno je naglasiti da zaštita zaposlenih ne podrazumeva automatsko pokretanje sporova ili 
sukoba sa poslodavcem. U najvećem broju slučajeva cilj zaštitnih mehanizama jeste rešavanje 
problema kroz komunikaciju, posredovanje i uspostavljanje zakonitih i profesionalnih odnosa. 
Tek kada takvi pokušaji ne daju rezultate, koriste se formalniji oblici zaštite. 
 
Interni mehanizmi 
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Prvi korak u rešavanju većine problema najčešće se nalazi unutar same organizacije. Zbog toga 
je važno da zaposleni budu upoznati sa internim procedurama, pravilnicima i kanalima 
komunikacije koji postoje kod poslodavca. 
 
Mnoge organizacije imaju definisane procedure za prijavljivanje problema, rešavanje konflikata, 
podnošenje pritužbi ili zaštitu dostojanstva zaposlenih. U većim sistemima često postoje posebne 
službe, komisije ili imenovana lica zadužena za rešavanje ovakvih pitanja. 
 
Interni mehanizmi mogu uključivati: 

●​ neposredan razgovor sa rukovodiocem,  
●​ obraćanje višem nivou rukovođenja,  
●​ obraćanje službi za ljudske resurse,  
●​ podnošenje interne predstavke ili pritužbe,  
●​ postupke zaštite dostojanstva zaposlenih,  
●​ medijaciju ili posredovanje u rešavanju konflikata,  
●​ postupke predviđene internim pravilnicima.  

 
Prednost internih mehanizama jeste mogućnost da se problem reši relativno brzo, bez dodatnog 
narušavanja odnosa i bez uključivanja spoljnih institucija. U mnogim slučajevima rukovodstvo 
organizacije nije ni upoznato sa postojanjem određenih problema sve dok ih zaposleni formalno 
ne prijave. 
 
Važno je da zaposleni pre pokretanja formalnih postupaka proveri koje mogućnosti postoje 
unutar organizacije i da ih, kada je to moguće, iskoristi na konstruktivan način. 
 
Obraćanje HR službi 
 
Službe za ljudske resurse imaju važnu ulogu u zaštiti zaposlenih i unapređenju radnih odnosa. 
Njihov zadatak nije samo vođenje administrativnih poslova već i pružanje podrške zaposlenima 
u situacijama koje mogu negativno uticati na radnu atmosferu i funkcionisanje organizacije. 
 
Kada problem nije moguće rešiti direktnom komunikacijom sa rukovodiocem ili kada je upravo 
rukovodilac izvor problema, obraćanje HR službi može predstavljati odgovarajući sledeći korak. 
Prilikom obraćanja HR službi važno je fokusirati se na činjenice, a ne na lične utiske ili emocije. 
Umesto opštih tvrdnji da je rukovodilac „nepravedan“ ili „nemoguć za saradnju“, mnogo je 
korisnije opisati konkretne situacije, navesti datume, okolnosti i posledice po rad. 
 
Na primer, mnogo je efikasnije navesti: 
„Tokom poslednja dva meseca tri puta su promenjene instrukcije za isti zadatak neposredno pred 
rok, što je dovelo do kašnjenja u realizaciji.“ 
nego: 
„Moj rukovodilac nikada ne zna šta hoće.“ 
 
HR služba lakše može da proceni situaciju i preduzme odgovarajuće korake kada raspolaže 
konkretnim informacijama. 
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Važno je razumeti da HR služba nije „sudija“ koji automatski odlučuje ko je u pravu. Njena 
uloga je da prikupi informacije, sagleda okolnosti, predloži rešenja i doprinese rešavanju 
problema u skladu sa internim pravilima i interesima organizacije. 
 
U organizacijama koje razvijaju zdravu organizacionu kulturu, HR službe često imaju značajnu 
ulogu u sprečavanju eskalacije konflikata i zaštiti zaposlenih od neprimerenog postupanja. 
 
Prijavljivanje problema 
 
Kada problemi postanu ozbiljniji ili se ponavljaju tokom dužeg vremenskog perioda, zaposleni 
može odlučiti da ih formalno prijavi. 
Prijavljivanje problema ne treba posmatrati kao čin sukobljavanja sa organizacijom, već kao 
pokušaj da se određena nepravilnost evidentira i reši kroz odgovarajuće procedure. 
 
Pre podnošenja prijave korisno je: 

●​ prikupiti relevantne informacije,  
●​ dokumentovati važne događaje,  
●​ sačuvati pisanu komunikaciju,  
●​ evidentirati datume i okolnosti spornih situacija,  
●​ upoznati se sa internim procedurama.  

 
Prijava treba da bude jasna, precizna i zasnovana na činjenicama. Emotivni opisi, pretpostavke i 
lične kvalifikacije najčešće ne doprinose kvalitetu prijave. 
 
Dobra prijava odgovara na pitanja: 

●​ šta se dogodilo,  
●​ kada se dogodilo,  
●​ ko je učestvovao,  
●​ kakve su posledice nastale,  
●​ da li se situacija ponavljala.  

 
Što je prijava konkretnija i objektivnija, veća je verovatnoća da će nadležna lica moći efikasno 
da procene situaciju i preduzmu odgovarajuće mere. 
 
Prijavljivanje problema posebno je važno kada postoji sumnja na diskriminaciju, zlostavljanje na 
radu ili druga ozbiljna kršenja prava zaposlenih. 
 
Zaštita dostojanstva na radu 
 
Dostojanstvo zaposlenog predstavlja jedno od osnovnih načela savremenih radnih odnosa. Svaki 
zaposleni ima pravo da radi u okruženju u kojem se poštuje njegova ličnost, profesionalni 
integritet i ljudsko dostojanstvo. 
 
Zaštita dostojanstva na radu ne odnosi se samo na sprečavanje mobinga ili diskriminacije. Ona 
obuhvata mnogo širi spektar ponašanja i podrazumeva stvaranje uslova u kojima zaposleni mogu 
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da rade bez straha od ponižavanja, vređanja, zastrašivanja ili drugih oblika neprimerenog 
postupanja. 
 
Organizacije imaju obavezu da preduzimaju mere kojima se sprečavaju situacije koje mogu 
dovesti do narušavanja dostojanstva zaposlenih. To uključuje donošenje odgovarajućih 
procedura, edukaciju zaposlenih i rukovodilaca, kao i reagovanje na prijavljene probleme. 
 
Zaštita dostojanstva posebno dobija na značaju u situacijama kada zaposleni trpi: 

●​ učestalo omalovažavanje,  
●​ javno ponižavanje,  
●​ uvrede,  
●​ neprimerene komentare,  
●​ izolovanje iz radne sredine,  
●​ kontinuirani pritisak koji prevazilazi uobičajene zahteve rada.  

 
Važno je naglasiti da zaposleni ne treba da čeka da problem postane ozbiljan da bi reagovao. 
 
Pravovremeno ukazivanje na neprihvatljivo ponašanje često može sprečiti dalje pogoršanje 
situacije. 
 
Zakonske mogućnosti zaposlenih 
 
Kada interni mehanizmi ne daju rezultate ili kada je reč o ozbiljnim povredama prava zaposlenih, 
na raspolaganju stoje i zakonski mehanizmi zaštite. 
 
U zavisnosti od prirode problema, zaposleni može koristiti različite pravne mogućnosti koje 
proizlaze iz radnog zakonodavstva i drugih propisa. 
 
To može uključivati zaštitu u slučajevima: 

●​ diskriminacije,  
●​ zlostavljanja na radu,  
●​ povrede prava iz radnog odnosa,  
●​ nezakonitih odluka poslodavca,  
●​ povrede dostojanstva zaposlenog,  
●​ drugih oblika nezakonitog postupanja.  

 
U određenim situacijama zaposleni može se obratiti: 

●​ poslodavcu kroz formalne postupke,  
●​ inspekciji rada,  
●​ nadležnim državnim organima,  
●​ povereniku za zaštitu ravnopravnosti,  
●​ sudu,  
●​ drugim institucijama nadležnim za zaštitu određenih prava.  
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Pre pokretanja formalnih postupaka poželjno je dobro sagledati sve okolnosti slučaja, prikupiti 
relevantnu dokumentaciju i upoznati se sa procedurama koje se primenjuju na konkretnu 
situaciju. 
Važno je imati u vidu da formalni postupci predstavljaju ozbiljan korak koji zahteva odgovoran 
pristup. Njihov cilj nije kažnjavanje po svaku cenu, već zaštita prava zaposlenog i uspostavljanje 
zakonitog i profesionalnog radnog okruženja. 
 
Poznavanje mehanizama zaštite daje zaposlenima osećaj sigurnosti i omogućava im da 
pravovremeno reaguju kada se suoče sa problemima u radnom okruženju. Zaposleni koji poznaju 
svoja prava i načine njihove zaštite lakše donose racionalne odluke, efikasnije štite svoje 
dostojanstvo i doprinose stvaranju organizacione kulture zasnovane na poštovanju, odgovornosti 
i zakonitosti. 
 

 

IZGRADNJA ZDRAVIH ODNOSA 
IZMEĐU ZAPOSLENIH I 
RUKOVODILACA 
Kvalitet odnosa između zaposlenih i rukovodilaca predstavlja jedan od najvažnijih faktora 
uspešnog funkcionisanja svake organizacije. Bez obzira na delatnost, veličinu kolektiva ili 
organizacionu strukturu, međusobni odnosi značajno utiču na atmosferu u radnom okruženju, 
nivo motivacije zaposlenih, produktivnost i kvalitet poslovnih rezultata. Organizacije koje 
razvijaju zdrave profesionalne odnose najčešće ostvaruju veću stabilnost, bolju saradnju i veće 
zadovoljstvo zaposlenih. 

Iako se u praksi često govori o problemima u odnosima između zaposlenih i rukovodilaca, 
jednako je važno govoriti o tome kako se takvi odnosi grade i održavaju. Zdravi profesionalni 
odnosi ne nastaju slučajno. Oni su rezultat svakodnevnog ponašanja, međusobnog poštovanja, 
odgovornosti, kvalitetne komunikacije i zajedničkog rada na stvaranju pozitivnog radnog 
okruženja. 

Posebno je važno razumeti da kvalitet odnosa nije isključiva odgovornost jedne strane. I 
rukovodioci i zaposleni imaju značajnu ulogu u oblikovanju organizacione kulture i načina na 
koji funkcionišu međuljudski odnosi. Kada obe strane prepoznaju svoju odgovornost i ulažu 
napor u izgradnju profesionalne saradnje, stvaraju se uslovi za dugoročno uspešno 
funkcionisanje organizacije. 

Kultura međusobnog poštovanja 

Međusobno poštovanje predstavlja osnov svakog zdravog profesionalnog odnosa. Bez obzira na 
hijerarhijski položaj, stručnu spremu, godine iskustva ili organizacionu funkciju, svaka osoba 
zaslužuje da bude tretirana sa dostojanstvom i uvažavanjem. 
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Kultura poštovanja podrazumeva da se ljudi vrednuju kao profesionalci, da se njihovo mišljenje 
sasluša, da se uvažavaju različiti stavovi i da se komunikacija zasniva na pristojnosti i 
profesionalnosti. Takva kultura ne znači da među zaposlenima i rukovodiocima neće postojati 
neslaganja ili različita mišljenja. Naprotiv, razlike su prirodan deo svakog radnog okruženja. 
Razlika je u načinu na koji se ta neslaganja rešavaju. 

U organizacijama koje neguju međusobno poštovanje zaposleni se osećaju sigurnije da iznesu 
ideje, postave pitanja, ukažu na probleme i predlože unapređenja. Istovremeno, rukovodioci 
lakše dobijaju iskrene informacije o stanju u timu i mogu kvalitetnije da donose odluke. 

Poštovanje se ne pokazuje samo kroz velike gestove ili formalna pravila. Ono se najčešće ogleda 
u svakodnevnim situacijama – načinu obraćanja, spremnosti da se sasluša sagovornik, 
poštovanju vremena drugih ljudi, priznavanju tuđeg doprinosa i uvažavanju profesionalnih 
granica. 

Kada međusobno poštovanje postane deo organizacione kulture, smanjuje se broj konflikata, jača 
poverenje i stvara se stabilnije radno okruženje. 

Odgovornost rukovodilaca 

Rukovodioci imaju posebno važnu ulogu u oblikovanju odnosa unutar organizacije. Njihovo 
ponašanje često predstavlja model koji zaposleni posmatraju i na osnovu kojeg procenjuju šta je 
prihvatljivo, a šta nije. 

Odgovornost rukovodilaca ne svodi se samo na ostvarivanje poslovnih rezultata. Ona 
podrazumeva i stvaranje uslova u kojima zaposleni mogu uspešno da rade, razvijaju svoje 
potencijale i ostvaruju profesionalne ciljeve. 

Kvalitetan rukovodilac preuzima odgovornost za svoje odluke i postupke. On ne traži krivce 
kada se pojavi problem, već nastoji da pronađe rešenje i unapredi procese rada. Takav pristup 
stvara atmosferu poverenja i podstiče zaposlene da otvoreno prijavljuju probleme umesto da ih 
prikrivaju. 

Odgovornost rukovodilaca podrazumeva i pravičnost u postupanju prema zaposlenima. Dosledna 
primena pravila, objektivno vrednovanje rezultata rada i transparentno donošenje odluka 
predstavljaju osnov za izgradnju poverenja. 

Rukovodioci takođe imaju odgovornost da razvijaju svoje komunikacione i liderske veštine. 
Pozicija sama po sebi ne garantuje sposobnost upravljanja ljudima. Upravljanje timom zahteva 
kontinuirano učenje, samoprocenu i spremnost da se prihvati povratna informacija. 

Posebno važna odgovornost rukovodilaca jeste pravovremeno reagovanje na konflikte, 
neprimereno ponašanje i probleme koji mogu ugroziti radnu atmosferu. Ignorisanje problema 
često dovodi do njihovog produbljivanja i stvaranja dodatnih tenzija u kolektivu. 

Odgovornost zaposlenih 
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Iako rukovodioci imaju značajnu ulogu u oblikovanju organizacione kulture, odgovornost za 
kvalitet međuljudskih odnosa ne može biti samo na njima. Zaposleni takođe imaju važnu ulogu u 
stvaranju zdravog i profesionalnog radnog okruženja. 

Odgovornost zaposlenih podrazumeva savesno izvršavanje radnih obaveza, poštovanje 
profesionalnih standarda i konstruktivno učešće u radu kolektiva. Zaposleni koji otvoreno 
komuniciraju, poštuju kolege i rukovodioce i odgovorno pristupaju poslu doprinose stvaranju 
pozitivne organizacione klime. 

Važan deo odgovornosti zaposlenih jeste i spremnost da probleme rešavaju na profesionalan 
način. Umesto širenja nezadovoljstva, ogovaranja ili stvaranja podela unutar kolektiva, mnogo je 
korisnije koristiti komunikaciju, saradnju i dostupne mehanizme rešavanja problema. 

Zaposleni imaju odgovornost da poštuju hijerarhijsku strukturu organizacije, ali to ne znači da 
treba da ćute kada se suoče sa problemima. Profesionalno ukazivanje na nepravilnosti, davanje 
predloga za unapređenje rada i konstruktivna povratna informacija predstavljaju važan doprinos 
organizaciji. 

Takođe, zaposleni treba da budu svesni sopstvenog uticaja na radnu atmosferu. Način na koji 
komuniciraju, rešavaju nesuglasice i odnose se prema drugima često utiče na celu radnu sredinu. 

Značaj otvorene komunikacije 

Otvorena komunikacija predstavlja jedan od najvažnijih uslova za izgradnju kvalitetnih odnosa 
između zaposlenih i rukovodilaca. U organizacijama u kojima komunikacija funkcioniše dobro, 
problemi se prepoznaju ranije, konflikti se lakše rešavaju, a saradnja postaje efikasnija. 

Otvorena komunikacija ne znači da zaposleni mogu govoriti šta god žele bez obzira na okolnosti, 
niti da rukovodioci moraju deliti sve informacije sa svima. Ona podrazumeva postojanje 
profesionalnog okruženja u kojem ljudi mogu slobodno iznositi mišljenja, postavljati pitanja i 
ukazivati na probleme bez straha od neprimerenih posledica. 

Kada komunikacija nije otvorena, zaposleni često izbegavaju da prijave probleme, sakrivaju 
greške ili ćute o poteškoćama sa kojima se suočavaju. Takvo okruženje stvara dodatne rizike za 
organizaciju i otežava donošenje kvalitetnih odluka. 

Otvorena komunikacija podrazumeva i spremnost na slušanje. Mnogi problemi nastaju ne zato 
što ljudi ne govore dovoljno, već zato što ne slušaju jedni druge. Rukovodilac koji sasluša 
zaposlene dobija dragocene informacije o funkcionisanju tima, dok zaposleni koji razumeju 
razloge određenih odluka lakše prihvataju organizacione promene i izazove. 

Posebnu vrednost ima kultura povratne informacije u kojoj i rukovodioci i zaposleni mogu da 
razmenjuju mišljenja na konstruktivan i profesionalan način. 

Stvaranje pozitivnog radnog okruženja 

Pozitivno radno okruženje ne podrazumeva odsustvo problema, neslaganja ili izazova. Svaka 
organizacija se povremeno suočava sa konfliktima, pritiscima i zahtevnim situacijama. Razlika je 
u tome kako se takve situacije rešavaju i kakve vrednosti dominiraju u organizaciji. 
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Pozitivno radno okruženje karakterišu poverenje, saradnja, poštovanje, odgovornost i osećaj 
zajedničkog cilja. U takvom okruženju zaposleni znaju da mogu da računaju na podršku kada im 
je potrebna, da će njihov trud biti prepoznat i da će problemi biti rešavani na profesionalan način. 

Stvaranje pozitivnog radnog okruženja zahteva kontinuiran rad svih članova organizacije. To 
uključuje razvoj kvalitetne komunikacije, ulaganje u profesionalni razvoj zaposlenih, podsticanje 
timskog rada, pravično postupanje i negovanje kulture međusobnog poštovanja. 

Posebno je važno da organizacija promoviše vrednosti koje podstiču saradnju umesto rivaliteta, 
odgovornost umesto prebacivanja krivice i rešavanje problema umesto njihovog prikrivanja. 
Takve vrednosti stvaraju temelje za dugoročnu stabilnost i uspešnost. 

Na kraju, kvalitet odnosa između zaposlenih i rukovodilaca ne određuje samo zadovoljstvo 
pojedinaca već i sposobnost organizacije da ostvaruje svoje ciljeve. Organizacije koje ulažu u 
razvoj zdravih profesionalnih odnosa stvaraju okruženje u kojem ljudi žele da rade, razvijaju se i 
daju svoj najbolji doprinos. Upravo zato izgradnja međusobnog poverenja, poštovanja i saradnje 
predstavlja jednu od najvažnijih investicija svake uspešne organizacije. 

 

 ZAKLJUČAK 
Odnosi između zaposlenih i rukovodilaca predstavljaju jedan od najvažnijih elemenata svakog 
radnog okruženja. Kvalitet tih odnosa utiče ne samo na svakodnevno funkcionisanje organizacije 
već i na motivaciju zaposlenih, kvalitet rada, međuljudsku saradnju, organizacionu kulturu i 
ukupne poslovne rezultate. Zbog toga je razumevanje rukovodilačkih odnosa, prepoznavanje 
problema i razvijanje profesionalnih načina reagovanja od velikog značaja za svakog zaposlenog. 

Kroz ovaj priručnik prikazani su različiti oblici neadekvatnog rukovođenja, njihove posledice i 
načini na koje zaposleni mogu da zaštite svoje profesionalne interese, dostojanstvo i prava. 
Posebno je naglašena važnost objektivnog sagledavanja situacije, razlikovanja lošeg rukovođenja 
od diskriminacije i mobinga, kao i korišćenja odgovarajućih mehanizama zaštite kada za to 
postoji potreba. 

Jedan od ključnih zaključaka jeste da profesionalno reagovanje ne podrazumeva pasivno 
prihvatanje problema niti ulazak u stalne sukobe sa rukovodiocem. Naprotiv, ono podrazumeva 
sposobnost da zaposleni zadrži profesionalnost, kontroliše emocije, koristi kvalitetnu 
komunikaciju, postavlja zdrave granice i odgovorno štiti svoja prava. Upravo takav pristup 
omogućava efikasnije rešavanje problema i očuvanje profesionalnog integriteta. 

Poseban značaj ima razvijanje konstruktivne i otvorene komunikacije. Mnogi problemi u radnim 
odnosima mogu se ublažiti ili rešiti kroz pravovremeni razgovor, jasno definisanje očekivanja i 
međusobno razumevanje. Istovremeno, važno je znati da postoje situacije u kojima problemi 
prevazilaze okvire uobičajenih nesporazuma i zahtevaju korišćenje formalnih mehanizama 
zaštite. Poznavanje sopstvenih prava i dostupnih načina zaštite predstavlja važan deo 
profesionalne odgovornosti svakog zaposlenog. 
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Zdravi odnosi između zaposlenih i rukovodilaca zasnivaju se na međusobnom poštovanju, 
odgovornosti, pravičnosti i poverenju. Nijedna organizacija ne može dugoročno ostvarivati 
kvalitetne rezultate ukoliko su njeni odnosi opterećeni strahom, nepoverenjem, nejasnom 
komunikacijom ili neprimerenim ponašanjem. Zato je izgradnja profesionalne organizacione 
kulture zajednička odgovornost svih članova organizacije – i rukovodilaca i zaposlenih. 

Važno je razumeti da nijedan rukovodilac nije savršen, kao što ni zaposleni nisu bez grešaka. 
Razlike u mišljenjima, povremeni konflikti i izazovne situacije prirodan su deo svakog radnog 
okruženja. Međutim, način na koji se tim situacijama pristupa često određuje da li će one postati 
izvor trajnih problema ili prilika za unapređenje saradnje i profesionalnog razvoja. 

Profesionalno reagovanje na neadekvatno rukovođenje ne znači da moramo da prihvatimo svako 
ponašanje ili da se pomirimo sa nepravilnostima. Ono podrazumeva sposobnost da probleme 
prepoznamo objektivno, da zaštitimo svoje dostojanstvo i prava na zakonit i profesionalan način 
i da, čak i u izazovnim okolnostima, sačuvamo integritet, samopoštovanje i profesionalne 
standarde. Organizacije koje razvijaju kulturu međusobnog poštovanja, odgovornosti i otvorene 
komunikacije stvaraju zdravije radno okruženje, zadovoljnije zaposlene i stabilnije temelje za 
dugorošan uspeh. 
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