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Sazetak

S obzirom na to, da smo svjedoci stalnih promjena, suoceni smo sa suradnicima koji su iden-
tificirani kao problemati¢ni. Budud¢i da i u naSemu radnom okruZenju ima takvihradnika,
odlucile smo istraziti taj problem.Istrazivacko pitanje (IP): Postavile smo istrazivacko pitanje
kako u pojedinoj organizaciji prepoznajemo problemati¢nog zaposlenika? Zanima nas da li
na takvo ponasanje ima utjecaj radno iskustvo, motivacija, vrijednosti ili nacin vodenja. Uoci-
le smo, da je relevantno pitanje da li i u kolikoj mjeri na takvo ponaSanje utje¢u medugenera-
cijske razlike i da li one uzrokuju problemati¢no ponasanje.

Svrha: Svrha ovog ¢lanka je istraziti dva konkretna slucaja-profila problemati¢nih zaposleni-
ka iz razli¢itih generacija: generacije "X" u profitnoj organizaciji i generacije "Babyboom" u
neprofitnoj organizaciji. Zelimo identificirati i procijeniti na¢ine ponasanja dviju problemati¢-
nih zaposlenika, razli¢itih generacija i pristupe njihovih voda. Istrazujemo da li na vodenje i
zaposlenika ima utjecaj razlika izmedu generacija.

Metoda: Studija dvaju slucajeva iz perspektive rukovoditelja. Rezultati: Procjenjujemo da im
nedostaje znanja iz podrucdja drustvenih i radno specificnih kompetencija i motivacije, sto ¢ini
vedinu problema i stvara problemati¢no ponasanje. Otkrile smo, da je zadatak svakog vodite-
lja otkrivanje slabosti svakog pojedinca s namjerom da im se pomogne naci nacine kako sma-
njiti stres, preusmjeriti paznju na zadatke i postizanje ciljeva. Utvrdile smo, da je ponaSanje
zaposlenika odgovor na ponasanje voditelja. Voditelj je odgovorna osoba koja treba poduzeti
odgovarajuce mjere onda kada se problemi pojave.

Problematican radnik je dodatno opterecenje za voditelja i negativno utjee na njegovu pro-
duktivnost. Negativno stajaliste takoder utjece na frustracije i smanjuje ucinak drugih zapos-
lenika. Takav odnos Steti organizacijskoj klimi, sve veca i veca je fluktuacija zaposlenika i
uspjeh organizacije pada. U odredenim organizacijama slicna istraZivanja jo$ nisu nikada
napravljena, iako su se slicne konfliktne situacije dogadale i u proslosti.

Ogranicenja istraZivanja moze se vidjeti u ¢injenici da je studija slucaja formirana od strane
rukovoditelja i danemamo povratne informacije sa strane problematicnih suradnika.

Kljucne rijeci: problemati¢ni suradnici, generacijske razlike, vjestine, krizni menadzment,
motivacija,uvoditelj

Uvod

U cilju ostvarenja postavljenih ciljeva voditelja,
oni trebaju svoje suradnike, koji im vjeruju,
tako da mozemo reci da je uspjeh vode uvelike
odvisan o radu podredenih. U svakom slucaj-
nu uvrijedi i obrnuto, da je rad voditelja izra-
van utjecaj na rad podredenih, sto ukazuje na
meduovisnost. Vodenje moze biti prijatno, ako
imamo na umu, da su ljudi vrijedni, odusev-
ljen i poslusni, ali u realnom Zivotu nije uvijek
tako. Svugdje, gdje ljude povezuje neki odnos,
kao na primjer na radnom mjestu, zaradi razli-
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¢itih progleda sa svake strane dolazi do razlici-
tih i ponekada cak i suprotnih misljenja. Zbog
toga je pravi izazov voditi lijene, zahtjevne i
suradnike koji ne slusanju, i to tako, da oni
ostanu na svom radnom mjestu, a problemi se
anuliranju. Zadatak je zato svakog vode da
osjeti i da potraZi slabe tocke svakoga pojedin-
ca, da nade nacine kako smanjiti napetosti i
preusmjeriti pozornost tako, da budu postav-
ljeni ciljevi i zadatci ostvareni. Postavili smo si
istrazivacko pitanje kako u pojedinoj organiza-
ciji prepoznamo problemati¢noga suradnika?
Zanimalo nas je da li na problemati¢nost imaju
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upliv starost, motivacija, vrijednosti i stil vo-
denja. Zakljucili smo, da je vlazno i pitanje da
li i u kolikoj mjeri medugeneracijske razlike
imaju upliv na ponasajne i uzrokuju problema-
ti¢cno vladanje? Svrha ovog c¢lanka je istraziti
dva konkretna slucaja-profila problemati¢nih
zaposlenika iz razli¢itih generacija: generacije
"X" u profitnoj organizaciji i generacije
"Babyboom" u neprofitnoj organizaciji. Zelimo
identificirati i procijeniti nacine ponasanja
dviju problematicnih zaposlenika, razlicitih
generacija i pristupe njihovih voda. Istrazuje-
mo da li na vodenje i zaposlenika ima utjecaj
razlika izmedu generacija.

Teorijska pozadina

Suradnik, koji je lijen, zahtjevan i neposlusan je
na neki nacin za vodu zahtjevn, na drugi na-
¢in pa problematican. LeSnik /1/ smatra da su
zahtjevni oni, koji prouzrokuju gubitak vece
koli¢ine vremena, bududi da se drugi sa njima
vrlo puno bave i zbog toga smanjuju svoju
produktivnost i produktivnost ostalih zapos-
lenih, te u ekstremnim primjerima i posredno
ili neposredno uzrokuju fluktuaciju i sa time
smanjuju prihode organizacije. Razvrstamo ih
u nekoliko posebnih kategorija, i te su: nega-
tivci, mucenici, sveznalice, pasivisti, agresivci i
perfekcionisti. O problemati¢nim ljudima su
razmisljali Faganelj i Krajanovi¢ /2/, oni su
zakljudili, da su to osobe, koje imaju veliki
potencijal za rast, a sa vrlo niskim radnim
ucéinkom, te da ih je jako teSko motivirati. Jan-
¢an i Kern /3/ su na osnovi vlastitih iskustava
zakljucili, da problemati¢ni suradnici obi¢no
uzrokuju nezadovoljstvo kod svojih kolega, jer
je nivo njihovog realiziranog ucinka uvijek na
granici ocekivanoga. Osim toga, oni uvijek
tocno znaju, Sto je njihov posao, tako da im
nitko ne moze pravno oponirati. Rijetko, ako
uopce se dogodi, da ce se svojih zadataka pri-
miti samoinicijativno, pa i tada ih nece zavrsiti.
Najbolje funkcioniraju u osobnim kontaktima,
gdje su osobno pozvani k tocno odredenom
zadatku, kojeg obi¢no i kvalitetno izvedu. Na-
vode, da se pri tome pokaze, da imaju velike
potencijale, koje pa obi¢no upotrijebe samo za
uspjesno i ucinkovito izbjegavanje dodatnih
poslovnih zadataka. Zakljucuju da asu prob-
lemati¢ni zaposleni obi¢no verbalno jaki, poz-
naju zakon i na njega se u svakom trenutku
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pozivaju. Imaju osjecaj, da su odli¢ni radnici i
da voda ima nesto protiv njih. Problemi koji
nastaju u radnom okruZzenju su isto tako i od-
raz medugeneracijskih razlika i s tim razli¢itih
vrijednosti i potreba pojedinaca. O tome govori
Brecko /4/ i obzirnom na cinjenice pojedince
uvrStava u Cetiri generacijske grupe, koje da-
nas mozemo nacdi na trgu radne snage:

- generacija »veterana«, rodeni izmedu
1922 - 1943 godine,

- generacija »djeca blagostanja«, rodeni
u razdoblju izmedu1944 — 1960 godine,

- generacija »Xx«, rodeni izmedu 1961 -
1980godine,

- generacija »y«, rodeni izmedu 1981 —
1997 godine.

Generacija »z« su pojedinci, rodeni poslije 1997
godine, ali oni jo$ nisu na trgu radne snage i
zato o njihovim vrijednostima ne znamo puno.
Zaposleni u razli¢itim Zivotnim razdobljima
imaju razli¢ite potrebe, zato mora voda tom
dijelu zivota posvetiti posebnu pozornost.
Kragelj /5/ kaze, da je na pocetku karijere jako
vazna materijalna strana, jer si tada organizira-
ju zivot, osnuju obitelji, rjeSavaju stambeni
problem. Zbog toga trebaju i zele siguran po-
sao i primjerenu placu, Sto im omogucuje
normalan zivot. Na vrhuncu Kkarijere je vec
vazniji status i poloZaj, moguc¢nost samostal-
nog odludivanja i neodvisnost. Novac (placa)
sluzi vise kako potvrda statusa, nego za zado-
voljenje osnovnih potreba, sigurnost posla nije
vise tako izrazena. Prema kraju karijere su
potrebe drugacije, jer vecina ljudi Zeli umireniji
ritam posla, manje stresnu radno okruZenje,
nekoliko »ispreci« i prezivjeti viSe vremena sa
unucima i baviti se hobijima. Voda mora pos-
vetiti paznju i vrijednostima, koje se kroz ge-
neracije mijenjaju. Za te Kragelj /6/ kaze, da su
kod mladih, koji su odrastali u okruzenju tak-
micenja i konkurencije, individualni interesi i
uspjesi puno vedi, nego kod starijih. Rad nije
viSe vrijednost sama po sebi, cijeni se prije
svega rezultat i dobit, mladima su vazni: ug-
led, drustvo, prijatelji, sloboda i neovisnost i
nova iskustva. Generacija, koja je danas stara
izmedu 50 i 60 godina, pa je odrasla i radila u
drugacijem sistemu vrijednosti, u kojem je bio
rad vrednota i pravo na rad zagarantirano.
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Osjecao se jak timski duh i pripadnost jednom
poduzecu je bila od prvog zaposljavanja do
umirovljenja. Zbog toga ti ljudi vise cijene rad
kao proces, pripadnost poduzecu i sudjelova-
njem, umjesto takmicenja. Vezano na potrebe i
vrijednosni sistem organizacije mora voda
upotrebljavati razli¢ite motivacijske pristupe
za svaku grupu zaposlenih, posebno mora biti
joS posebno pazljiv koda starijih suradnika,
gdje je posebno vazan osjecaj vaznosti, cijenje-
nosti. Kragelj /7/ misli, da imaju stariji puno
puta osjecaj, da su visak, da nisu dorasli tempu
mladih i da ne vide viSe smisla u tome Sto rade
i jednostavno se prestanu truditi. Iskrena poh-
vala i priznanje nadredenih mogu vratiti osje-
¢aj da su korisni i cijenjeni. Na vladanje surad-
nika, kojeg prepoznamo kao problematicnog
utjecu i njegove kompetencije. Njegove osobne
kompetencije, kompetencije vode i kompeten-
cijeM poduzeca. Kao kompetencije podrazumi-
jevamo sve sposobnosti upotrebe svojeg znanja
i sve ostale mogucnosti koje su potrebne, da se
neka zadaca, rad, uloga u poslovnom procesu
izvede/odigra uspjesno i ucinkovito. Obuhva-
¢aju znanja, vjeStine, spretnosti, osobne karak-
teristike i znacajke vladanja pojedinca, sistem
vrijednosti, vjerovanja. Kompetencije je mogu-
¢e razvrstati kao: (1) vidljive (znanja, spretnos-
ti, vjestine), koje dosta jednostavno razvijemo
sa edukacijom i vjezbanjem, te (2) skrivene
(osobine, sistem vrijednosti, vjerovanja), koja je
teZe razviti sa educiranjem i zato je lakse ici
drugim putem i izabrati prave ljude za prava
mjesta. Na podrudju ucenja spretnosti i kompe-
tencija su razli¢iti autori razvili razlicite pris-
tupe. Cranmer /8/ se pita, sto je bolje: ucenje
kompetencija na nivou pojedinca i grupe ili na
nivou organizacije. Po Drummondu i ostalima
/9/ su mogudi tri pristupi k ucenju kompeten-
cija: projektni nacin udenja, paralelni nacin
uenja i nacin ucenja na radnom mjestu. Ti
pristupi su vazni zbog toga, Sto u danasnjem
poslovnom svijetu poslodavci traze fleksibilne
i prilagodljive radnike, jer zele svoje organiza-
cije ¢im bolje otvoriti i prilagoditi ih zahtjevi-
ma okruzenja /10/. Raybound i Sheedy /11/
zakljucuju, da moraju zaposleni u organizaci-
jama poznati i usvojiti veéi broj spretnosti i
kompetencija, kao $to su: komunikacijske spre-
tnosti, sposobnost uzivljavanja, motivacijske
spretnosti, kompetencije za ucinkovito odluci-
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vanje, spretnosti planiranja i spretnosti impro-
vizacije. Knight i Yorke /12/ u vezi sa traze-
njem skupnih kompetencija upozoravaju na
¢injenicu, da je potrebe po kompetencijama
potrebno ustanoviti u konkretnom poslovnom
okruzenju. Tumacenje toga, Sto su kompetenci-
je, jako zavisi od razlic¢itih tumacenja, na koje
utjece organizacijska kultura, jezik i poslovno
okruzenje u kojem djeluje organizacija /13/.
Postoje pokusi mjerenja kompetencija, ali je
usprkos tome potrebno napomenuti, da su
kompetencije skup stru¢nog znanja, procesa,
interesa, osobne motivacije, znanja, osjecaja,
koje upotrebljavamo za uspjesno rjeSavanje
zadataka. Po Zehrerjevi i Mdssenlechnerjevi
/14/ su kompetencije uvijek nesto vise, nego
samo kombinacija znanja, spretnosti, vjerova-
nja ili sposobnosti. Zbog toga ih sa jednodi-
menzionalnim pristupom ne moZemo pojasni-
ti.

Kompetencije vodenja za uvadanje promjena
mozemo razdijeliti na tri vece skupine:

(1) kognitivne kompetencije - divergentno
razmisljanje, kriticno presudivanje, krea-
tivnost, rjeSavanje problema, analiti¢no ra-
zmisljanje, vladanje brojkama.

(2) Funkcionalne kompetencije — poznavanje
komuniciranja, poznavanje tehnologija,
medukulturna kompetentnost, postavlja-
nje ciljeva, sposobnost uéenja, planiranje
osobne karijere, poduzetni$tvo, motivira-
nje.

(3) Osobne i socijalne kompetencije: upravlja-
nje odnosa, poznavanje timskog rada, em-
pati¢nost, eti¢nost, vodenje primjerom, ak-
tivno slusanje, postavljanje pitanja.

Pored navedenih kompetencija voda treba
imati znanje bi vjestine sa s podrudja kriznog
vodenja, gdje identificiranje problemati¢noga
suradnika i prepoznavanje svih njegovih oso-
bnih i generickih kompetencija nije jednostav-
no, a posao mora nesmetano te¢i naprijed u
smjeru dostizanja ciljeva. Krizu moZemo, po
Malesicevoj teoriji /15/, gledati kao upravno —
voditeljsku krizu, odnosno kao interventni
nacin kriznog vodenja, kada imamo posla sa
problemati¢nim suradnicima. Uc¢inkoviti vode
u takvim situacijama ne usvajaju puno odluka,
umjesto toga se posvete onome, Sto je vazno.
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Znaju kada mora odluka biti temeljena na na-
Celima i kada mora biti pragmaticna. Jasno im
je, da je najteze se odluciti izmedu pravog i
pogresnog kompromisa. Jasno im je i to, da
najviSe vremena ne uzme odluka, nego kako tu
odluku provesti u praksi /16/. Drucker /17/
isto tako kaze, da najbolji vode pomazu surad-
nicima dosec¢i dvije stvari: postaviti ciljeve i
realizirati ih. Na takmicarski duh i odnos pod-
redenih ima veliki upliv nac¢in vodenja, koji
bazira na organizacijskoj kulturi /18/. Organi-
zacijska kultura je podloga za interakciju orga-
nizacije sa okolinom i podloga ili uzrok za
razvoj odredenog nacina vodenja, koji nepos-
redno utjece na uspjesnost organizacije. Khan i
Anjum /19/ zakljucuju, da ima vodenje jak
utjecaj na uspjesnost organizacije. To jos pose-
bno vazi za ulogu vode kod razvoja dugoroc-
nih ciljeva organizacije, koji su izraZeni u nje-
noj strategiji. Voditelj/voda realizira ciljeve
organizacije, tako da motivira zaposlene k
njihovim osobnim ciljevima i slijedenju pos-
lanstvu te vizije organizacije. Po Ambrozu i
Veljkovicu /20/ potpora vode pozitivno utjece
na pripravljenost zaposlenika u organizaciji,
da se ukljucuju u promjene i da stalno inovira-
ju proizvode i usluge organizacije i razvijaju
inovacijsku kulturnu organizacije.

Templar /21/ u pravilu broj 32 kaZe: »Naucite
svoje ljude, da k vama dolaze sa rjeSenjima i ne
problemima.« Naslanja se na to, da problema-
tiéni suradnici nastanu iz slabe navike, zato je
potrebno biti ustrajan, da dolaze samo onda,

PROFITNA ORGANI-
ZACUA

Vladanje problemati¢noga
zaposlenoga (x)

Stil vodenja i
pristup vode (x)

Slika 1. Teorijski model istrazivanja (autorski rad)
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T1

Kompetencije, moti-
vacija,okolnosti

kada imaju rjesenje. Tada, kada ispostave pro-
blem, ih je potrebno pitati, gdje oni vide rjese-
nje? S tim rjesavaju problem i dobiju potvrdu
da mogu, da imaju priliku sudjelovati, mijenja-
ti i vidjeti da su vrijedni povjerenja.

Iz navedenih teorijskih stajaliSta, koje smo
pridobile iz pregledane literature, za daljnje
istrazivanje vodenja problemati¢nih suradnika,
razvijamo slijedece teze:

(1) Teza 1 - problematicnoga suradnika je
tesko otkriti.

(2) Teza 2 — Na problemati¢no vladanje sura-
dnika utjecu starost, motiviranost i vrijed-
nosni sistem.

(3) Teza 3 — Pristup vode uvjetuje problemati-
¢no vladanje zaposlenih.

(4) Teza 4 — Razlika u generaciji vode uvjetuje
problematicno vladanje zaposlenih.

(5) Teza 5 - Voda mora svoje kompetencije
stalno nadogradivati.

Upotrebljene metode u istrazivackom zadat-
ku

Za predstavljanje teoretskih osnova i pripreme
smo upotrijebile metodu deskripcije, za izradu
empirijskog dijela pa metodu studije primjera
dviju profila problemati¢nih suradnika gene-
racije »x« u profitnoj organizaciji i generacije
»baby boom« u neprofitnoj organizaciji, obije
studije s radene sa vidika njihovih voda. Slika
1 prikazuje tok istrazivanja.

NEPROFITNA
ORGANIZACUA

Vladanje problemati¢noga

zaposlenoga (baby boom)

Stil vodenja i
pristup vode (x)
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Provjeravali smo vladanje svakog problemati-
¢nog zaposlenoga, da bi dosli do zakljucaka,
presudili i vrednovali uzorke tih, dakle surad-
nika generacije »x« u profitnoj organizaciji i
suradnika generacije »baby boom« u neprofit-
noj organizaciji. Da bi to dosli do zakljucaka
smo si postavile slijedeca izlazna pitanja: (1)
starost, (2) spol, (3) rada dob, (4) odnos do
rada, (5) odnos do suradnika, (6) odnos do
vode, (8) odnos do kupaca (stranaka), (9) sus-
tav vrijednosti.

Isto tako smo prevjerili vode problemati¢nih
zaposlenih, oba iz generacije »x«. Postavili smo
i skupne tocke,
prouciti stil vodenja i pristupe svakog vode do
problematicnoga zaposlenoga. Istraziti smo
htjele i mogudi upliv medugeneracijskih razli-
ka izmedu problemati¢nog zaposlenog i vode,

na osnovi kojih smo Zeljele

Tabela 1: Usporedivanje rezultata dviju problemati¢nih zaposlenih

te koliko te razlike utje¢u na problemati¢no
vladanje. Da bismo mogle to ustvrditi , smo si
postavile slijede¢e skupne izlazne tocke: (1)
starost, (2) spol, (3) izobrazba, (4) radna dob,
(5) vrijeme na voditeljskoj funkciji, (6) stil vo-
denja, (7) pristup k problemati¢cnom zaposle-
nome, (8) utjecaj generacijskih ili medugenera-
cijskih razlika na problemati¢no vladanje za-
poslenoga.

Rezultati istrazivanja

Na osnovi postavljenih izlaznih tocaka smo
provjerile svakog posebno problemati¢nog
zaposlenoga, da bi zakljucile, presudile i ocije-
nile uzrok njegovog vladanja, i to za suradnika
generacije »x« u profitnoj organizaciji i surad-
nika generacije »baby boom« u neprofitnoj
organizaciji. Usporedivanje rezultata je prika-
zano u tabeli 1:

Problematican surad-  Generacije »x« u

Generacije »baby boom« u

e profitnoj organizaciji neprofitnoj organizaciji
1) Starost 47 godina 53 godine

2) Spol Muskarac Muskarac

3) Stupanj edukacije Peti stupanj Fakultetska

4) Radna dob 27 godina 33 godine

5) Odnos do rada
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Dosada, neprijaznost, puno gresaka pri radu,
povrsnost i puno brojnih pismenih i usmenih
prituzbi sa strane gostiju. Bududi da je organizacija
profitna je nuzno potrebno znanje stranih jezika,
za Cije uCenje ne pokazuje nikakav interesa (tecaje-
vi se izvode besplatno u okviru poduzeca). Lakse
sjedi na stolcu i ¢eka, da suradnik/suradnica pored
nje rijesSe situaciju. Svakako je to potpuno neprim-
jerna situacija, uzevsi u obzir, da su gosti pred
njom. Pod pitanjem je i znanje pravopisa, $to jos
dodatno oteZava rad. Svaki pisani dokument je
potrebno pred posiljanjem pregledati, to je jos
dodatan posao vode. Na osnovi prituzbi je bilo u
proslosti izvedenih nekoliko disciplinskih postu-
paka, ali posebnih pomaka nije bilo. Pla¢a koju
suradnik dobije je na dnu ljestvice, tako da manje
ne moze dobiti. Suradnik vrlo poveli¢ava svoj rad,
govori kako je zapravo fjako dobar i kako si ne
zasluzi tako mali dohodak. Vrlo rado svima objas-
njava, kako je po krivici premjesten iz boljeg rad-
nog mjesta na slabije.

Buducdi da je posao koji obavlja vezan na novac,
potreban je stalan nadzor nad izdanim racunima i

Bez bilo kakve inicijative, napravi samo ono, sto je
na granici ocekivanog ili jos i manje. Ne pokaze
nikakve Zele po dodatnoj edukaciji iako zbog toga
teZe slijedi promjenama, a zbog toga ih niti ne zeli.
U pravilu radi samo u okviru zahtijevanoga rad-
nog vremena. Cak i onda, kada pozna problem i
rjeSenje, nije spreman svoje misljenja dijeliti sa
drugima, dok nije sa strane vode osobno izazvan,
a i onda suraduje vise na silu. Spreman je svoje
misljenje podijeliti sa suradnicima, onda , kada mu
to paSe. Delegirane dodatne radne zadatke uvijek
primi sa otporom i sa nebrojenim izgovorima,
povecava opseg svog posla i povelicuje ga skupa
sa nebrojenim problemima, koje vidi. Ne pokaze
zauzetost za rad, zato mu voda ne povjerava
odgovornijih zadataka, jer uvijek postoji dvojba u
dobro odraden zadatak. Bududi da nije od povje-
renja, radi uglavnom rutinske zadatke. Vrlo dobro
poznaje radno-pravne zakone, jer hoce da je uvijek
obavijeSten o pravima. To potvrduje, da ima veliki
potencijal, a ne Zeli ga dijeliti sa organizacijom,
odnosno samo toliko ga dijeli, koliko je nuzno
potrebno. Sebe smatra za doli¢nog radnika, koji
napravi jos i previSe za dobivenu pla¢u (iako ima
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nezakljucenim temeljnicama. Vrlo brzo je zakljucio
i gdje su u sistemu mogucnosti zloupotreba i to
vrlo spretno iskoristava.

Manipulatoran je u cjelini. Usprkos svim upozore-
njima, razgovorima, da je potrebno da suradnike
treba i da je potrebno imati dobar odnos sa njima,
to ne uvazava. Svaka greska koja je nastala, je ili
nastala zbog prethodnog suradnika , koji mu neki
podatak nije prenio, ili je ak prijasnji suradnik
napravio gresku i potaknuo je njemu, bilo zbog
zahtjevnog gosta, bilo zbog slabog svjetla ili loseg
obracunskog sistema..dakle, nema stvari za koju
ne bi nasao razlog ili krivnju nekog drugog. Cak i
onda, kada ga voda postavi pred zid, da ima samo
on $iroki spektar primjedbi, tako pismenih kao i
usmenih, on tvrdi da to nije istina, da se trudi, da
mu suradnici poticu da mu Smrkavci (gosti) nece
govoriti, Sto je pravo i §to nije, kad on ima veca
toliko iskustva, radne dobi i sve zna. Ima jako
poddjenjujudi odnos do mladih suradnika. Stalno
im daje do znanja, da je stariji, sa vise iskustva i sa
velikom, lijepim brojem radnih godina. To iskoris-
tava u svrhu preslagivanja radnih zadataka na
mlade, da je u radnom vremenu vise okolo, nego
na radnom mjestu i da suradnik/ca prakti¢no sama
napravi sve radne zadatke. U slucaju, kada mladi
suradnik razgovara sa gostom, vrlo rado upada u
razgovor i nudi rjesenja, u smislu, pa valjda ja
znam, jer sam stariji i pametniji. I to uvijek sa
izgovorom, da nudi pomoc¢.

U odnosu do vode je uvijek prijazan. Nikada ne
pokazuje pravo lice, $to iskoristava u svoju obra-
nu, u smislu, vidis, ja sam uvijek u redu. Zadatke,
koji su mu dani primi, a ipak ima nebrojeno koris-
nih prijedloga, koji se suprotstavljaju izvedbi. U
slucaju, kad ga voda pita, ali poznaje sve novosti i
pravila, je odgovor uvijek negativan sa komenta-
rom »to mi nitko nije rekao«. Ponekad ga i surad-
nici pitaju, zasto sam ne potrazi informacije, jer su
sve dostupne, samo interesirati se je potrebno,
odgovara: za taj novac je to to.

U slucaju reklamacija, kad je pozvan k vodi na
razgovor, uvijek se prvo ljuti, jer on radi dobro i da
je to krivicno. U slijedecoj fazi objasnjava, kako su
gosti neprijazni i da se jako trudi, u trecoj fazi trazi
greske suradnika , u Cetvrtoj pa trazi izgovore na
osjecajnoj/osobnoj strani. Zuri se objasniti, da ima
kod kuce dvoje djece, koje mora prezivljavati. Vodi
proba cijelo vrijeme probuditi osjecaj slabe vijesti,
prikaze usporedbu iskustva sa njegovom djecom i
djetetom vode, u smislu, ma znas, kako je tesko
odgajati djecu i kakva su vremena.... Na jednom
izmedu zadnjih susreta je ¢ak naveo kao moguci
razlog za svoje probleme svoje roditelje i predsta-
vio pri¢u o alkoholizmu, batinama i zloupotreba-

jednu najvedih placa u poduzecu), koju je dobio
tako sa radnim iskustvom kao i sa brojnim napre-
dovanjima u proslosti

Svoje neznanje nadoknadi sa iskoristavanjem
mladih suradnika, koji mu pomazu kod , tezih
zadataka”. U zamjenu im, kao suradnik sa najvise
iskustva, daje savjete u pravom trenutku, sa ¢im
potencira njihovu ovisnost od njega. Tako imaju
osjecaj, da im pomaze, a u biti je ravno obrnuto.
Do njih se vlada kao roditelj, i mladi suradnici ga
tako dozivljavaju, Sto znaci da im je namijenio
ulogu djeteta. Inace je kod njih jako popularan,
njegovo misljenje ima na njih veliki utjecaj, cega je
on svjestan i to iskoridtava u svoju korist. Njegova
izobrazba je iz asocijalnog usmjerenja, odli¢no
poznaje vjestinu manipulacije ljudima.

Radne zadatke, koji su delegirani njemu vrlo
spretno razdijeli medu mlade suradnike, tako da
oni ni ne znaju, da rade umjesto njega. Oni zbog
toga rade dodatne satove, a on ide ku¢i na vrijeme.
To radi mimo vode i u biti sam predstavlja nefor-
malnog vodu. U prikrivanju je tako spretan, da
voda toga dugo nije ni primijetio, jer ima ured u
drugom katu, sto je jos dodatno omogucilo njego-
vo djelovanje.

Uvijek se stavi na stranu suradnika, kada je on pod
sankcijama vode. To jo$ bolje pojacava njegovu
neformalnu ulogu, jer je kod suradnika jako popu-
laran, bududi da se zauzima za njih, a u biti ih tako
jos bolje podreduje sebi. Budu¢i da nije bio izabran
za formalnog vodu u proslosti, si tu Zelju ostvaruje
na drugom, neformalnom nivou vodenja organi-
zacije.

Jako je prefinjen u odnosu do nadredenog, pone-
kad cak pretjerano prijazan i susretljiv, slijedeci
put pa na suprotnom brijegu. Kada sudjeluje na
sastanku sa vanjskom osobom, uvijek se fizicki
postavi na stranu posijetitelja, kao da bi htio vodi
poruciti »sjedim nasuprot tebe, nisam s tobom,
nisam dio tvoje price«. Usprkos tome, da ga voda
na tu situaciju uvijek upozori, sa smijesnim izgo-
vorima uvijek napravi jednako. Svaki dodatan
zadatak uvijek primi sa jasnim nezadovoljstvom,
ne postavlja pitanja,koja bi pokazala zanimanje za
zadatak,uvijek pa Streba tocne instrukcije i ne
napravi nista vise, nego Sto je bilo naruceno. Jako
pojacava vrijednost svoga rada, kao da porucuje
vodi, da ga ima previse i da je jako kompleksno. U
stvaranosti ga ima malo i jo$ ne napravi dovoljno,
u nova znanja pa ne Zeli ulagati bas nikakav na-
por. Ocigledno je, da sa postoje¢im sposobnostima
dobro izlazi na kraj, radi malo, ima dobru plac¢u,
odlazi na posao i s posla na minutu tocno, ne radi
dodatne sate, poslije posla se vodi nikada ne javlja
na osobni telefon, ako ga zbog vaznosti posla
treba. Potpuno je svjestan, da to nije duzan napra-
viti, jer nema sluzbeni telefon.
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8) Odnos do stranka

9) Vrednote

ma, koje je dozivio u mladosti.

U svakom slucaju si vrlo Zeli uspostaviti prijatelj-
ski odnos sa nadredenim, sto bi iskoristio za svoje
namjere i korist.

Je potpuno neprimjeren. Do onih koje poznaje , se
vlada kao kod kuce, hoce biti aljiv i simpatican, a
bude samo neprimjeran, ¢ak i uvredljiv i neuku-
san. Do nepoznatih gostiju se odnosi kako kad,
zavisno od dana do dana, koliko mu »zanovijeta-
ju«. Je bez puno rijeci, nezainteresiran, ignorira
ugoste. Navecer, pred zakljuckom radnog odana,
goste nekoliko minuta pred zatvaranjem poziva na
odlazak i pri¢eka ih na vratima ve¢ preobucen i
pozuruje ih. Na jednom izmedu sastanaka, je kao
jako dobru ideju predlagao, da bi uveli zvucni
signal, koji bi goste upozorio, da je radno vrijeme
zakljuceno. I sve to u djelatnosti, gdje se gosti
relaksiraju, gdje se im pruza osjecaj ugode, razma-
Zenosti i sveopcéeg goscenja.

Ako uopce nade neki razlog za rad, onda je to
sigurno vezano ne neku korist za njega. Dakle, ako
bi imao on neku korist od prodanih usluga (uvijek
glasno podcrta, da si vezano na rezultate prodaje
zasluzi ve¢u placu), bude radio, inace ¢e pustiti, da
ode stvar mimi njega. Stalnost u poduzec¢u i poslji-
jedi¢no poznavanje gostiju iskoristi za razlicite
privatne usluge ( postavljanje centralnog grijanja,
vodovoda, parketa....).

U proslosti je bila priroda posla takva, da je imao
puno stranaka, sada ih ima puno manje, ali si za
odredene stranke uvijek nade dovoljno vremena
za na dugo i Siroko raspredanje. Kada voda ne
gleda, si puno puta uzme vremena i za stranke,
koje ne ureduju sluzbene poslove, nego vise priva-
tne. Za njih uvijek nade vremena i radi im usluge.
Vremena ima puno, jer ga skoro nikada niSta ne
pozuruje.

Zeli imati &m vige slobodnog vremena, raditi
minimalno i ulagati minimalne napore u rad.
Uvijek nade vrijeme za odlazak na godisnji iz
takvih ili drugacijih razloga, jer ga gomilanje posla
ne smeta. Uvijek podcrta skrb za ljude, a u glav-
nom se to veze na podredivanje onih, koji mu
mogu bilo $to pomocdi.

Na osnovi postavljenih izlaznih tocaka smo
provjerile i vode problemati¢nih zaposlenih,
njihov stil vodenja i pristup k problemati¢cnom

zaposlenomu te moguc¢ utjecaj medugeneracij-

Tabela 2: Usporedivanje rezultata dviju voda

skih razlika. Obojica voda su bili iz generacije
»x«. Usporedivanje rezultata je prikazano u
tabeli 2:

Voda Generacije »x« u Generacije »x«u
profitnoj organizaciji neprofitnoj organizaciji

1) Starost 44 godine 47 godine

2) Spol Muskarac Muskarac

3) Izobrazba Visoka stru¢na sprema Visoka stru¢na sprema

4) Radna dob 22 godine 28 godina

5) Vrijeme na funkciji 11 godina 14 godina

6) Stil vodenja

Bududi da je organizacija velika i da vodenje tece

Voda osim $to vodi suradnike, radi i vrlo zahtjevne

matri¢no, voda najviSe vremena preZivi sa svojim strucne zadatke. Njegov nacin vodenja je usmjeren ka
suradnicima, i brizi za njihovo dobro osjecanje na poslu,
ugodno radno okruZenje i zadovoljstvo pri radu. Je
pazljiv i puno puta pohvali suradnike, ako dobro napra-
ve svoj posao, pomaze im kod problema, trudi se za
ugodno radno okruZenje i uvijek je dostupan i prijazan.

Pred odlukama se puno puta posavjetuje sa suradnicima

najuzim suradnicima-vodama pojedinac¢nih radnih
jedinica. Vodenje je postavljeno na povjerenju,
usmjeravanju i podupiranju suradnika. Vrlo je
usmjeren u inovativnost i energicnost suradnika.
Kaojako introvertirana osoba ima nekoliko proble-
ma sa delegiranjem, jer bi Zelio ve¢inu posla napra-
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7) Pristup k problemati¢cnomu
suradniku

viti sam. Osim toga je jako kritican i u svom djelova-
nju uvijek ima misao vodilju, da je njegov posao i
rad suradnika gosc¢enje, koje ne dozvoljava greske. U
svim godinama vodenja i pridobivanja iskustava se
proba ¢im bolje pribliziti svakom pojedincu, poku-
$ava naci najbolje u svakom suradniku i na osnovi
tih razmisljanja potraziti skupne tocke na putu k
cilju.

Pristup vode je takav, da redovito upozorava na
nepravilnosti i pokusava suradniku pokazati pravi
put — a ipak neuspjesno. S vremenom prestane
davati zahtjevne instrukcije i zadatke, jer se boji
neuspjeha, jer zna da ce biti potrebno i njegovo
dodatno angaziranje, te na ve¢u mogucnost gresaka i
prituzbi.

Uvijek gleda, da je u istoj smjeni sa nekim, tko je
dobar. S tim breme prenosi na ostale suradnike , koji
to registriraju i posljedi¢no, komentiraju sa razlo-
gom, $to znaci $to si bolji, dobijes viSe zadataka za
isti novac. Odnosno, isplati se biti problematican, jer
ti nije potrebno onda puno raditi. Voda ipak proba
omeksati takve situacije i dobre suradnike nagradu-
je, tako sa pohvalama kao i sa simboli¢nim novca-
nim nagradama. U svakom slucaju ¢e biti potrebno
cjelovito rjesenje, jer pored losih medusobnih odnosa
, koje generira problematican suradnik, smanjujemo
i ugled organizacije, zbog velikog broja prituzbi.
Zapravo, nikoga ne zanima, tko je kriv, nego samo-
tko je odgovoran-voda.

i puno puta uvazava njihove prijedloge. Potice suradni-
ke na suradivanje i daje im osjecaj, da su vazni i cijenjeni.
Svakoga zaposlenoga uvazava i maksimalno mu je
spreman pomocdi.

Voda mu ne daje vazne zadatke, jer nije pouzdan. U
proslosti, dok nije dobro spoznavao obseg njegovog
radnog podrudja, ga je suradnik varao, da ima puno
posla, a u stvaranosti ga je imao dosta malo. Voda je
dosao u organizaciju kasnije od suradnika, bio je mladi i
u pocetku se je i sam trazio. Suradnik je to iskoristio sa
manipulacijom i prikazivanjem svog odli¢nog rada, zato
je bio sa strane vode svake godine ocijenjen odli¢nim
ocjenama. Voda nije vidio prevaru, bio je mladi te je
imao veliko postovanje do suradnika, zato se mu nije
postavio kontre. Puno klju¢nih zadataka je izvrsio
umjesto suradnika, zbog vaZnosti za uspjeh organizaci-
jeM, ih je uzeo u svoj djelokrug.

V zadnje vrijeme mu voda ponovno delegira vaznije
zadatke, ali to uvijek ponovno prouzro¢i puno negodo-
vanja i otpora, $to vodi ne daje garancije, da ¢e zadatak
biti izvrden to¢no, kvalitetno i zauzeto. Bududi da su
uvijek problem rokovi, mu voda da u pomo¢ suradnika,
koji bi bio i sam dovoljno sposoban za izvrsiti zadatak, a
istovremeno ne izgleda, kao da je zadatak oduzet prob-
lemati¢nom suradniku. Tako voda na neki nacin podu-
pire vladanje suradnika i sam se postavlja u ulogu djete-
ta nasuprot roditelja. Voda posredno podupire nacin
rada svog suradnika, koji ga je uveo sam, kad je u izvr-
Savanje svojih zadataka ukljucio mlade suradnike.

Rasprava

Istrazivacko pitanje tog studija primjera je iSlo
u smjeru, kako u organizaciji prepoznamo
problemati¢noga suradnika? Zanimalo nas je
da li na problemati¢nost utjecu starost, motiva-
cija, sistem vrijednosti i stil vodenja? Provjerile
smo i vaznost pitanja, da li i u kolikoj mjeri
medugeneracijske razlike utjecu na vladanje i
uvjetuju problemati¢no vladanje? Problemati-
¢nog suradnika nije jednostavno prepoznati,
jer kako kazu Faganelj i Krajanovic /22/, su to u
pravilu ljudi sa visokim razvojnim potencija-
lom, a ipak sa niskim radnim uc¢inkom. Zaklju-
¢ujemo da vodu zavedu sa laznom prijaznos-
¢u, svako toliko ipak naprave nesto dobro, da
dokazu da su sposobni, zato nisu dugo pod
posebnim nadzorom. Samo sa dosljednom i
ustrajnom kontrolom za njih mozemo redi, da
su problemati¢ni. S tim potvrdujemo Tezu 1,
koja govori: »Problemati¢noga suradnika je
teSko otkriti.« Zaposleni imaju u razli¢nim
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zivotnim dobima razlic¢ite potrebe i sustav
vrijednosti, kaze Kragelj /23/, zato mora voda
motivacijske prijeme prilagodavati istima i
mora joS posebno biti pazljiv kod starijih sura-
dnika, jer imaju oni puno puta osjecaj, da su
visak, da se ne mogu prilagoditi tempu mladih
suradnika i bog toga se prestanu truditi. Oni
Zele umiren ritam rada i manje stresno radno
okruzenje. V oba istrazivanja primjera su to
suradnici sa daljim radinim staZem , koji za
udobno prezivljenje na radnom mjestu vise
cijene da se manje radi. Ocigledno je, da ma-
njak znanja, kojega imaju mladi suradnici na-
domjescuju sa iskoriS¢tavanjem mladih surad-
nika, da naprave posao umjesto njih. Bududi
da se svojim radom ne iskazuju kako korisni,
vode nemaju razloga za motivaciju sa pohva-
lama i priznanjima, zato se zacaran krug neza-
dovoljstva na obje strane samo produbljuje.
Vode moraju uspostaviti okolnosti, da ¢e poh-
vala i priznanje biti zasluZzeno i dana pravov-
remeno. Faganelj i Krajanovic¢ /24/ navode, da
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je problemati¢ne zaposlene tesko motivirati, jer
su u pravilu sposobni, a nisu ucinkoviti, odno-
sno ¢ak mozemo reéi da su lijeni. V oba istra-
Zivana primjera je bilo na strani voda izvedeno
puno prijema za anuliranje nezeljenog vlada-
nja, ali bas niti jedan prijem za anuliranje neze-
ljenog vladanja nije bio uspjesan ili nije bio
izveden na pravi nacin. Zakljucujemo, da ona
dva suradnika motivira dogadanje na radnom
mjestu, koje za njih predstavlja »teatar«, u ko-
jem igraju aktivnu ulogu do drugih koji sudje-
luju i pasivnu ulogu do rada. Sustav vrijednos-
ti obojice problemati¢nih suradnika su koristi,
koje pridobivaju na radnom mjestu, i ne rad
sam. Obojici je zajednicko razmisljanje, da
imaju puno znanja i iskustva, te da ne potrebu-
ju dodatne edukacije i da naprave jos i previse.
Zbog toga nisu pouzdani i odrade samo rutin-
ske poslove, pored toga pa imaju pune ruke
poslova, koji nisu u njihovom radnom opisu, a
svedeno zapune njihovo radno vrijeme. Pove-
zano sa teorijskim stavovima i p'promatranjem
mozemo samo djelomicno potvrditi Tezu 2,
koja kaze: »Na problemati¢no vladanje zapos-
lenog utjecu starost, motiviranost i sistem vri-
jednosti.« Velik dio problemati¢noga vladanja
zaposlenih je naime odvisan od vladanje vode,
koji takvo vladanje sa pogresnim prijemima ili
bez prijema podupire. Voda mora ocijeniti, da
sve, §to se dogodi pred problemati¢nim vlada-
njem, prouzrodi sve sto se dogodi poslije njega
i jo$ ga dodatno potencira. Samo ako se voda
na njega pravilno dozove, ga moze odstraniti,
inace se tako vladanje jaca i uniStava radnu
klimu. Od vladanja vode zavisi vladanje zapo-
slenih. Nezeljeno vladanje jaca jer ga se pobu-
duje sa strane suradnika. K tome doprinose i
vode, koji to znaju i ¢ak im jo$ dodatno priskr-
be pomo¢. Problematicno vladanje suradnika,
koji protestira zaradi radnih zadataka se trenu-
tno rijesi, dugorocno pa ne prispijeva k boljoj
radnoj klimi, nego ju stalno slabi. S navedenim
zakljuckom mozZemo potvrditi Tezu 3, koja
kaze: »Pristup vode uzrokuje problematicno
vladanje zaposlenih.« Zanimalo nas je, da li na
problematicno vladanje utje¢u medugeneracij-
ske razlike izmedu suradnika i vode. Zaklju-
¢ujemo, da je u primjeru neprofitne organizaci-
je, gdje su voda i problematic¢an suradnik iz
razli¢itih generacija, postojale i pripomogle k
neZeljenom vladanju suradnika. Voda je naime
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dosao u organizaciju nekoliko godina kasnije
nego suradnik, je mladi i u pocetku se je i sam
traZio na prvom rukovodec¢em radnom mjestu.
Suradnik je to iskoristio, te manipulacijom
davao utisak o odli¢no izvedenom poslu. Voda
je postovao starijeg suradnika, zato se mu na
neki nacin i nije usudio suprotstavljati, te je
najvise puta sam napravio vazne poslove, koji
su za organizaciju bili od klju¢ne vaznosti u
danom trenutku , iako bi ih morao napraviti
suradnik. To pa je dugoro¢no problem samo
jos potenciralo. U profitnoj organizaciji su
voda i problematican suradnik iz iste generaci-
je, ali ipak postoji razlika u godinama i isto
tako predstavlja problem problematicnom
zaposlenom u smislu, da je iskusniji i ne uva-
zava Cinjenicu, da je voda mladi. Navedeno
potvrduje Tezu 4, koja kaZe: »Razlika u gene-
raciji vode uzrokuje problemati¢no vladanje
zaposlenih.«  Identifikacija ~problematicnog
suradnika te prepoznavanje svih njegovih oso-
bnih i generickih kompetencija naime nije jed-
nostavna, a rad mora te¢i nesmetano u smjeru
zacrtanih ciljeva. Usprkos njihovoj usmjerenos-
ti k ljudima i ugodnoj radnoj klimi, veliko pov-
jerenje suradnicima jo$ ne znaci da je vodenje
dobro. Navedeno potvrduje Tezu 5, koja kaze:
»Voda mora svoje kompetencije stalno dogra-
divati.« Vezano na primjere, objema organiza-
cijama predlazemo, da se problemati¢nim su-
radnicima ne ugada, nego da se promjeni situ-
acija, koja je takvo vladanje do sada omoguca-
vala. Izgleda da je lijen i nezainteresiran, jer
ima osjecaj da ne moze drzati tempa mladih,
voda ga pa ne zna primjereno motivirati. Kad
mu pogleda kroz prste i ¢ak mu odobri dodat-
nu pomo¢, samo podupire njegovo vladanje
odnosno lijenost. Potrebno je zaostriti nadzor
nad izvrSavanjem zadanih radnih zadataka a i
drugi suradnici neka mu kod toga ne pomazu.
Voda neka kontrolira, kako ispunjenje radnih
zadataka napreduje, sve ok zadatci nisu ispu-
njeni, tek kasnije neka se mu daju drugi zadat-
ci. Kada budu radni zadatci izvrSeni, se ga
nagradi sa pohvalom ili nekom drugom prim-
jerenom nagradom. Postupno se mu mozZze
dodjeljivati ne samo rutinske nego i vise zah-
tjievne zadatke.
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Zakljucak

Na osnovi otkrivenih karakteristika problema-
tiénih suradnika smo zakljucili, da razlika iz-
medu problemati¢nih zaposlenih u profitnoj i
neprofitnoj organizaciji nema i da su kljucni
problemi suradnika na podrudju kompetencija
i motivacije. Zakljuc¢ile smo, da im nedostaje
kompetencija sa podrucja socijalnih i radno
specificnih kompetencija i motivacije, Sto uvje-
tuje vecinu problema i problemati¢nog vlada-
nja. Za uspjeh i ucinkovitost organizacije je
dakle odgovoran voda, koji treba kompetenci-
je sa podrucja komunikacije, motivacije, osob-
nog razvoja, poznavanja modela vodenja, pre-
noSenje znanja i timskog rada. Za rad s prob-
lematicnim suradnicima mora imati visoki
stupanj moralnog razvoja, mora razumjeti
promjene i raznolikost podredenih, mora gra-
diti medusobne odnose, uciti se i znanje dijeliti
sa suradnicima. Tek tada je sposoban uoditi i
potraziti manjkavosti svakog pojedinca, pos-
ljedi¢no smanjiti napetosti i preusmjeriti paz-
nju tako, da budu postavljeni ciljevi i zadatci
ispunjeni. Bez trunke dvoumljenja je vladanje
zaposlenih odaziv na vladanje vode i voda je
odgovoran, da primjereno reagira u slucaju
problema. Problematican suradnik prouzroci
dodatno breme za vodu, istovremeno negativ-
no utjece i na svoju produktivnost. S negativ-
nim odnosom utje¢e na nezadovoljstvo i ucin-
kovitost ostalih suradnika. Posredno se s tak-
vim odnosom krha organizacijska klima, sve je
viSe fluktuacije zaposlenih i pada uspjesnost
organizacije. U organizacijama, koje smo prou-
Cavali , jo$ nije bilo izvedenih proucavanja
problematic¢nih suradnika, mada su se konflik-
tne situacije dogadale vec i prije . Ogranicenost
proucavanja vidimo u situaciji, da je studija
primjera bila jednosmjerna nastala na strani
voda, a nije bilo povratne informacije od strane
problematic¢nih suradnika.
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PROBLEMATIC ASSOCIATE AS A NEW COMMUNICATIVE WORKING PROB-
LEM TO A LEADER

Polona Kambic, Vesna Jankovié
Faculty of Organization Studies, Novo Mesto, Slovenia

Abstract

Given that we have witnessed constant change, we are faced with colleagues who have
been identified as problematic. Since in our work environment there is people like this, we
decided to investigate this problem.Research Question (RQ): We posed the research ques-
tion — does the individual organization recognize troubled employees? We are interested
in whether such behavior has the effect of work experience, motivation, values, or the
manner of keeping. We noticed that the relevant question is whether and to what extent
such behavior affect intergenerational differences and whether they cause problematic
behavior.

Purpose: The purpose of this article is to examine two specific cases-profile troubled em-
ployees from different generations: Generation "X" in the organization and profit genera-
tion "Babyboom" in the non-profit organization. We want to identify and evaluate the
behavior patterns of two problematic employees from different generations and ap-
proaches to their leaders. We investigate whether the management and employees has an
impact on differences between generations.

Method: The study of two cases from the perspective of managers.
Results: We estimate that they lack knowledge in the field of social and labor specific
competencies and motivation, which makes most of the problems and creates a problem-
atic behavior. We found that the task of every leader is to detect weaknesses of each indi-
vidual with the intention of helping them to find ways to reduce stress, to divert attention
to tasks and achieve goals. We have found that the behavior of employees is in response
to the behavior of managers. Problematic worker is an additional burden for managers
and adversely affect its productivity. The negative attitude also affects the frustration and
reduces the effect of other employees. Such a relationship is detrimental to organizational
climate, greater and greater employee turnover and the success. In some organizations,
similar studies have not yet ever been made, although similar conflicts happened in the
past. Limitations of the research can be seen in the fact that the case study was formed by
managers and we do not have feedback from the side of problem employees.

Keywords: problematic associates, generational differences, skills, crisis management,
motivation, introducer
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