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Sazetak

Ovaj diplomski rad istrazuje transakcijsko vodenje tijekom pandemije COVID-19,
fokusirajuci se na percepciju ispitanika o odnosima s vodama, komunikaciji i sudjelovanju
u donoSenju odluka. Ispitivanje je provedeno putem teorije razmjene vode i sliedbenika
(LMX7 modela upitnika), koja analizira sedam klju¢nih aspekata voda-sluzbenik odnosa.
Kroz analizu rezultata dobivenih od 23 ispitanika, istraZivanje donosi uvid u dinamiku
transakcijskog vodenja u kriznim vremenima. Ovaj rad naglasava vaznost transakcijskog
vodenja u pandemijskim uvjetima te pruza dublji uvid u dinamiku vodenja putem LMX7
modela upitnika. lako su postignuti odredeni uspjesi, istrazivanje takoder ukazuje na prilike
za unaprjedenje vodenja kako bi se bolje nosilo s krizama. Kroz analizu rezultata LMX7
modela, ovaj rad istiCe potrebu za kontinuiranim razvojem vjestina vodenja kako bi se

uspjesno upravljalo nepredvidivim izazovima u buduénosti.

Kljuéne rije€i: vodstvo, transakcijsko vodstvo, upitnik
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1.Uvod

Temeljni predmet istrazivanja rada je vodstvo i teorije vodstva u praksi za vrijeme
pandemije COVID-19. Dobar dio teorija vodstva izu¢ava ovaj fenomen s glediSta samog vode,
odnosno sljedbenika i okruzenja. Pristup koji je usmjeren na sam proces vodenja, na odnos
izmedu vode i sljedbenika, naziva se teorija razmjene. Ova teorija isti¢e osobitosti odnosho
razlike izmedu vode i pojedinih ¢lanova sljedbenika. Faze u razvoju vodstva mijenjaju se kroz
vrijeme te su obiljeZene razli€itim ulogama, utjecajima, interesima i razmjenama. U primarnom
istraZivanju potrebno je dati osnovni prikaz glavnih pristupa, teorija vodstva. Osim toga cilj je
detaljnije opisati teoriju transakcijskog vodstva. Kratki osvrt trebalo je posvetiti uvjetima
pandemije uzrokovane virusom Covid-19. U empirijskom istrazivanju primijenjen je upitnik
glede prakse vodstva u odabranoj organizaciji u RH, te analizirati dobivene rezultate $to je
primarno istrazivanje.

U samoj izradi ovog rada usmijerili smo se prema koristenju sekundarnih izvora
podataka. Naime, upravo ¢e se na temelju postojece literature kojom su uklju¢eni znanstveni
radovi i istrazivanja s podrucja vodstva s naglaskom na transakcijsko vodstvo. Od metoda
upotrijebljena je induktivna metoda. Naime, na temelju navedene metode ¢e se putem
pojedinacnih Cinjenica i spoznaja koje kao takve dopiru iz znanstvene literature izvrsiti
formacija zakljuCaka. Nadalje ¢e se deduktivnom metodom objasniti postojeée Cinjenice, no
isto tako nastojat ¢e se ukazati i na neke nove. Postavit ¢e se konkretna predvidanja buducih
dogadaja. Metodom analize ¢e se prikazati podaci koji ¢e omogucditi uoCavanje, otkrivanje i
ujedno izu€avanje znanstvene istine.

Rad se sastoji od osam poglavlja. U uvodnom dijelu rada prikazuje se predmet i cilj
istrazivanja, struktura samog rada i metode istrazivanja koje su upotrjebljene za izradu rada.
Drugo poglavlje odnosi se konkretno na podrucje vodstva. Unutar ovog poglavlja prikazuje se
definiranje vodstva, podjela vodstva, znacaj i svrha vodstva te poveznica vodstva i moci. Tre¢e
poglavlje usmjereno je prema teorijama razmjene izmedu vode i ¢lanova. Unutar navedenog
poglavlja prikazuje se razvoj same teorije i definiranje iste, poCetna i kasnija faza istrazivanja,
vrednovanje same teorije te prednosti i nedostaci teorije razmjene izmedu vode i ¢lanova.

Cetvrto poglavlje prikazuje teorijsku obradu pojma transformacijskog vodstva. Unutar
navedenog poglavlja vrSi se definiranje transformacijskog vodstva, vrednovanje
transformacijskog vodstva, model transformacijskog vodstva i njegovi temeljni Cimbenici,
idealizirani utjecaji te modeli vodstva i zbrajajuc¢i ucinci samog vodstva. Peto poglavije
prikazuje transakcijsko vodstvo pri ¢emu se definira transakcijsko vodstvo, €imbenici
transakcijskog vodstva, karakteristike transakcijskog vode, prednosti i nedostaci

transakcijskog vodstva kao i odnosi transakcijskog i transformacijskog vodstva. Sesto
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poglavlje donosi prikaz vodstva u doba COVID-19 pandemije pri Eemu se prikazuju temeljne
karakteristike COVID-19 pandemije i prilagodbu COVID-19 okruzenju te vodstvo u doba
pandemije. U sedmom poglavlju prikazuje se mjerni instrument koji se upotrebljava prilikom
istraZivanja i provedena praksa. Na kraju rada je zaklju€ak u kojem su izneseni svi relevantni

zaklju€ci doneseni na temelju ovog rada.



2.Vodstvo

Vodstvo u danadnjem svijetu postaje sve vaznije pa samim time raste i broj znanstvenika
koji se bave upravo navedenim podru€jem. Vodstvo je jedna istinska funkcija kojoj je cilj
upravljati drugima, odnosno nacini iz kojih se vrsi utjecaj na aktivnosti pojedinaca ili skupine,

a sve u nastojanju da se postigne odreden cil].

2.1. Definiranje vodstva

Vodstvo se moze definirati kao vjestina koja podrazumijeva utjecanje, kako na samog sebe
tako ujedno i na druge. Konkretno misli se na utjecanje na djelovanje, na misli, na osjec¢aje ili
pak na emocije. Ukoliko se neko vodstvo smatra kvalitetnim, naglasava se kako je najCeSce
rije€ upravo o autenticnom vodstvu koje za svoj temeljni cilj ima pomaganje drugima, odnosno
pruzanje utjecaja na druge, na njihove misli, djelovanja, osjec¢aje, odnosno djelovanje prema
sveopcem boljitku. Vodstvo se stoga smatra jednom od vrlo bitnih vjestina kojom bi trebao
ovladati svaki pojedinac s obzirom da svaki pojedinac u odredenom trenutku se stavlja u ulogu
lidera (Northouse, 2010).

Vodstvo se moze definirati ujedno kao jedna od najzahtjevnijih menadzerskih funkcija. Sam
pojam vodenja smatra se iznimno slojevitim i Sirokim pa stoga ne ¢udi kako postoje brojne
definicije samog vodstva. Definiraju¢i vodenje tumaci se kako je rije¢ o funkciji menadzmenta
u kojoj svi sudionici procesa rada se usmjeravaju prema konkretnom i prema zelijenom cilju.
To bi ujedno znacilo kako ljude treba zapravo uvijeriti i ujedno inspirirati kako bi krenuli prema
izvrSavaniju zeljenih akcija (Srica, 2004).

Vodenje se isto tako smatra posebnom sposobnosc¢u kojoj je cilj da utjeCe na ponasanje
svih suradnika i na sustav vrijednosti istih (Sri¢a, 2004). Vodenje je umjetnost koja ukljuCuje
utjecaj na ljude s ciliem poticanja njihove motivacije i predanosti kako bi aktivnho teZili
ostvarenju zacrtanih cilieva organizacije (Bahtijarevié-Siber, 2004).

Kako bi se moglo ostvariti uspjeSno vodenje nuzno je imati i kvalitetnog vodu koji ¢e modi
usmjeravati i motivirati zaposlenike kako bi mogli izvrSavati sve postavljene zadatke, pruzati
im osjecaj sigurnosti, no isto tako i slobode kako bi zaposlenici mogli svojim djelovanjem
pridonijeti ostvarenju postavljenih ciljeva.

U kontekstu definiranja vodstva, takoder je vazno razjasniti ulogu vode. Voda je osoba koja
ima utjecaj na druge Clanove grupe. Njegova uloga sastoji se u poticanju i usmjeravanju drugih
unutar razlicitih socijalnih situacija, te koordiniranju planiranja i organizacije akcija, uz

promicanje suradnje. Voda takoder treba posjedovati odgovarajuce vjestine i motivaciju. Osim
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toga, kljuéno je da voda posjeduje odredeni pristup i tip moci. Ovdje se naglasava sposobnost
vode da utjeCe na ponaSanje ¢lanova grupe, potiCuéi ih da djeluju na nacin koji ina¢e mozda
ne bi (Zupani¢, 2019).

2.2. Podjela vodstva

Temeljna podjela bihevioralnih modela vodstva se dijeli na modele autokratsko-
demokratskog vodstva te ha modele vodstva koji su orijentirati na same varijable zadataka,
odnosno ljude. Ukoliko bi se usmijerilo na klasi¢an stil vodstva tumaci se kako se u navedene

skupine uklju€uju slijededi stilovi vodstva:

e Autoritaran stil vodstva,
e Demokratski stil vodstva i

e Laissez-faire stil vodstva.

Sto se tiGe autoritarnog stila vodstva tumaci se kako navedeni stil vodstva zapravo je
obiliezen gasenjem individualne inicijative kod samih zaposlenika. Sto se tite demokratskog
stila vodstva, vrlo ¢esto se smatra kako se navedenim stilom vodstva vrlo esto zapravo gubi
vrijeme. Kao treci primjer je Laissez-faire stil vodstva predstavlja vodstva grupa koje moze biti
bescilino onda kada voda zapravo nije prisutan. Laissez-faire stil vodstva predstavlja pristup
gdje voda pruza minimalnu upravljacku ulogu i dopusta ¢lanovima tima vecu autonomiju i
slobodu u donos$enju odluka te obavljanju zadataka. U ovom stilu, voda se rijetko mijesa ili
daje smjernice, $to moze dovesti do nedostatka jasnoce i usmjerenja unutar tima. Ovaj stil
moze biti koristan u situaciiama gdje ¢€lanovi tima posjeduju visok stupanj struénosti i
samostalnosti, ali takoder moze dovesti do nedostatka koordinacije i motivacije ako se ne
upravlja pravilno. Sam odabir stila ovisit ¢e o konkretnoj situaciji unutar koje se nalazi samo
poduzece, te voda i grupa, odnosno sljedbenici (Buble, 2006).

Voda koji ima autoritarni stil vodstva je voda koja ¢e zapravo na sebe preuzeti svu mo¢, no
isto tako uzet ¢e i odgovornost za sve odluke koje se donose. To bi znacilo kako voda svojih
podredenih oCekuje izvrSenje njegovih naloga. Ovaj stil vodstva je utemeljen na prije svega
strahu zaposlenih, pojedinim prijetnjama pa ¢ak i kaznama. Ova; stil vodstva se moze smatrati
pozitivnim samo ukoliko voda konkretno pokaze zelju da isti povremeno nagradi zaposlene za
postignute rezultate. Kao temeljna prednost navedenog oblika vodstva je to Sto uvijek rezultira
zadovoljstvom samog vode pa samim time im omogucuje kontroliranje izvrSavanje postavljenih
odluka. Nedostatak je o€it kod vecine zaposlenih, osobito kada je rije€ o vodstvu koje izaziva

znacajan strah i frustraciju.



Sto se ti¢e vode koji se sluzi demokratskim stilom vodstva, voda se dobrovoljno odrice
autoriteta kojega inaCe prenosi na zaposlene, no zapravo zadrZzava jedinstvenu kona¢nu
odgovornost. Sve odluke koje se donose u suradnji s podredenim i ujedno uz njihovu potporu.
MozZe se uvidjeti kako voda i sama skupina djeluje kao jedna vrlo jedinstvena socijalna cjelina
unutar koje su podredeni informirani o svim zadacima pa na taj na¢in motivirani mogu iznositi
i sve svoje zamisli i prijedloge kojima je cilj unaprjedenje samog poslovanja (Buble, 2006, str.
316).

Kao posljedniji stil vodstva koji ¢e se ovdje istaknuti je Laissez-faire stil vodstva. Ovaj se
stil vodstva upotrebljava u situacijama kada sam voda nastoji izbje¢i konkretno moc¢ i
odgovornost. Onaj voda koiji koristi navedeni stil je upravo voda koji je ovisan o0 samoj grupi pri
postavljanju ciljeva. Spomenuti stil vodstva stoga ignorira am doprinos vode i to u istoj mjeri u
kojoj je autoritaran stil vodstva €ime se ignorira doprinos same skupine. S obzirom da voda
koji koristi navedeni laissez-faire stil omogucuje razli¢itim skupinama da vode autonomne
politike, jasno je kako i sama posljedica kao takva moze biti kreiranje kaosa. Upravo iz

navedenog razloga navedeni stil vodstva se rijetko koristi (Buble, 2006, str. 316).

2.3.Znacaj i svrha vodstva

Vodstvo se smatra izrazito vaznim zadatkom obzirom na to da se putem vodstva odrzava
ono $to pokrece ljude. Vodstvo zapravo ima ulogu da pokrec¢e sve ono §to je za poduzeée
potrebno.

Razlika izmedu menadzmenta i vodstva je u orijentaciji prema ljudima. Prvo, menadzment
se odnosi na upravljanje i organiziranje resursa, ljudi, procesa i sredstava kako bi se postigli
cilievi organizacije. To podrazumijeva postavljanje ciljeva, planiranje, organiziranje, raspodjelu
resursa, kontrolu i evaluaciju. Osnovna funkcija menadzmenta je postizanje rezultata i
efikasnost u poslovanju. S druge strane, vodstvo se odnosi na inspiriranje, motiviranje i
usmjeravanje ljudi prema zajedniCkim ciljevima. Lideri grade timove, potiCu suradnju,
motiviraju ljude, razvijaju njihov potencijal i stvaraju viziju koja ¢e ih inspirirati. Njihov pristup je
Cesto fleksibilan i temelji se na empatiji i komunikaciji. MenadZzment se Cesto fokusira na
upravljanje resursima, pri ¢emu ljudi predstavljaju jedan od tih resursa. Lideri su, s druge
strane, viSe usmijereni na ljude. Oni prepoznaju vaznost razvoja i potencijala svojih timova
kako bi postigli bolje rezultate i ostvarili zajedni¢ku viziju (Rao, 2016).

Putem vodstva pokrecéu se svi raspolozivi resursi samog poduzeca kako u efektivnom tako
ujedno i u efikasnom smislu ostvarenja postavljenih ciljeva. Energija ¢e se usmjeriti prema
pojedincima koji nastoje nesto na zajednicki nacin posti¢i. Smatra se kako je pokrenuti ljude

zapravo vrlo teSko pa samim time i ne ¢udi kako je rije€ o najtezem i ujedno najslozenijem
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zadatku samog menadZmenta. Vodstvo je stoga osnovni proces koji podrazumijeva sve one
dogadaje koji se odvijaju izmedu samog vode i s druge strane sljedbenika. Vodstvo samim
time ne predstavlja jedan linearan odnos, nego se zapravo radi o interakcijskom odnosu
(Hunjer i Kozina, 2014, str. 78).

Vode na taj nacin predstavljaju one osobe koje imaju veliku mo¢ utjecaja na druge, no isto
tako imaju ujedno i formalnu menadzersku mo¢ samom pozicijom unutar hijerarhije. Vodstvo
ujedno podrazumijeva vrlo specificnu mo¢ utjecanja na druge kako bi obavili sve svoje zadace
pa samim time imaju enormnu vaznost unutar samog poduzecéa (Buble, 2011, str. 11).

Od ostalih istaknutih shvaéanja vodstva svakako je potrebno istaknuti i danas vrlo
popularne modele upravljanja vodstvom, a radi se 0 suvremenim pristupima vodstvu. Naime,
unutar organizacijske strukture poduzeéa protekom vremena jasno da je doSlo do iznimnih
promjena.

U tom pogledu danas poduzeéa se moraju znati na uspjeSan nacin prilagoditi tim
promjenama i to u segmentu fokusa poslovanja ¢ime se stavlja naglasak na funkciju vodstva.
Promjene koje su rezultirale navedenim stavkama prije svega ukljuCuju iznimno cesto
mijenjanje radnih mjesta samog menadZzera i to uslijed iznimno brzih promaknucéa, no isto tako
i degradiranja, a ujedno poseban naglasak se postavija na daljnje obrazovanje samog
menadzera kako bi isti mogao svojim ste€enim znanjem odgovoriti na neke nove zahtjeve.
Razvijeni te ujedno suvremeni pristupi vodstvu koje je potrebno istaknuti su (Buble, 2000):

e Transakcijski stil vodstva,

e Karizmatski stil vodstva,

e Transformacijski stil vodstva,
e Interaktivni stil vodstva i

e Usluzni stil vodstva.

Kada se radi o transakcijskom vodi, tumaci se kako navedeni stil vodstva
podrazumijeva vrlo ucinkovito organiziranje rada podredenih gdje dolazi do postavljanja
pojedinih ciljeva, koristenja vlastite mo¢i, ali isto tako pojedinih sustava nagrada, a sve kako bi
doSlo do osiguranja iznimno visokih performansi svih koji su podredeni. Njih ¢e navedeno
uciniti zadovoljnima pa shodno tome na taj nacin doc¢i ¢e do povecavanja produktivnosti istih.
Ovaj tip vode je iznimno tolerantan, no istovremeno i pravedan. Transakcijski voda stoga vrlo
Cesto naglaSava aspekte performanse kao $to su programi, planovi pa i budzet (Draft, 1997).

Kao slijededi tip suvremenog vode navodi se karizmatski voda. Ovaj tip vode svojim
stilom i ujedno svojom vizijom nastoji stvoriti atmosferu promjene te na taj nacin stimulirati sve
zaposlene kako bi isti ostvarili Sto je moguce bolje performanse. Navedenog vodu prije svega
karakteriziraju osobine koje ukljuCuju samopouzdanje, veliko vizionarstvo, podrucje

nekonvencionalnog ponasanja, ali isto tako i formaciju promjena (Buble, 2000).



Jo$ jedan stil vode je transformacijsko vodstvo. Rije€ je o vodstvu koje je zapravo u stanju
da izmijeni temeljne stavove svih podredenih i to kako bi doslo do ostvarenja povec¢anja njihove
prednosti unutar same organizacije. Upravo navedene vode posjeduju upravo odredenu
karizmu, viziju, veliko razumijevanje pa €ak i suosjecajnost prema radnicima i prema njihovim
potrebama pa samim time na ovaj nacin imaju sposobnost prema ostvarenju vrlo bitnih
promjena u samoj misiji poduzeca, u njezinoj strukturi i u podru€ju koje se ti¢e upravljanja
ljudskih resursa (Draft, 1997).

Sto se tiGe interaktivnog vode, ovaj voda je zapravo sklon konsenzusu i participaciji.
Konsenzus se odnosi na postizanje opce suglasnosti i jednoglasnosti medu &lanovima tima ili
organizacije pri dono3enju odluka. To znacli da se odluke ne donose dok svi ¢lanovi ne izraze
svoje misljenje, razmjene argumente i na kraju se sloZe sa zajedni¢kim smjerom ili odlukom.
Ujedno se smatra da zaposleni ostvarujuéi cilieve poduzeéa zapravo istovremeno ostvaruju
vlastite ciljeve.

Tu je joS i usluzni voda. Radi se o vodi koji polazi od samih potreba zaposlenih. Usluzni
voda stoga polazi do pretpostavke kako posao koji obavlja radi upravo radi razvitka
zaposlenika i to isto toliko koliko i sam zaposlenik radi posla. Tumaci se kako stoga usluzni
voda zapravo moze djelovati na dvije razine, a to je razina ostvarenja ciljeva kao i potreba
podredenih i razina koja se odnosi na ostvarenje svrhe ili pak misije samog poduzec¢a. Temeljni
cilj stila vodenja lezi stoga u podrucju povecanja motivacije i isto tako priblizavanja samih

cilieva pojedinaca konkretnim ciljevima samog poduzeca (Buble, 2000).

2.4. Vodstvo i moé

Kada se govori 0 vodstvu i moc¢i tumacdi se kako je rije€ zapravo o povezanim pojmovima.
Naime, mo¢ je zapravo dio procesa samog utjecaja. Definiranjem same mo¢i tumaci se kako
je rije€ zapravo o sposobnosti ili pak o moguénosti utjecaja na druge osobe. To bi ujedno
znadilo kako ljudi imaju mo¢ onda kada mogu djelovati na sama vjerovanja, na same stavove,
ali isto tako i na same postupke drugih. Vodstvo isto tako odreduje sam smijer i samu viziju
strategije. Vodstvo za svoj cilj ima usmjeravanje ljudi k odredenim ciljevima, motivira prema
izgradnji tima. Pri vodenju rasprava o podrucju vodstva i moci nikako se neuobi€ajenim smatra
kako se vodu upravo opisuje kao onog tko je vlasnik moci, tj. kao onog tko konkretno dominira
drugima (Weber, 1999).

Upravo iz tog razloga mo¢ predstavlja vrlo bitnu varijablu kojom ¢&e jedan pojedinac ili pak
skupina ljudi moci utjecati na volju i na samo ponasanje drugih ljudi unutar same organizacije.
Ovdje je moguce definirati zapravo tri razli€ita tipa moci, a govori se o slijede¢im (Northouse,
2010):



e Politicka mo¢,
¢ Ekonomska mo¢i

e |deoloSka mo¢.

Prilikom definiranja politicke moci govori se kako se ista odnosi na samu sposobnost da
jedan pojedinac organizira i dalje upravlja drugim ljudima. Ekonomska mo¢ predstavlja tip moci
koji se odnosi na podrucje sposobnosti organizacije i potom razvijanja snaga unutar samog
drustva.

Ideoloska mo¢ u organizacijama odnosi se na sposobnost da se opravda postojanje samih
organizacija kroz uvjeravanje ljudi da dijele iste vrijednosti i vjerovanja. To ukljuCuje
uspostavljanje sustava vrijednosti koji podrzavaju ciljeve organizacije.

Mo¢ se takoder moze opisati kao sposobnost nametanja svoje volje drugima, sto je Cesto
prisutno unutar organizacija. Mo¢ se konkretno pojavljuje kada pojedinci imaju centraliziranu
vlast i formalizirane propise koji reguliraju njihove odluke.

Ukoliko bi se konkretno usmijerilo prema pet izvora mo¢i tada je moguce navesti slijedece

izvore koji su prikazani na slikovnom prikazu 1.

MOC UZORA

MOC
STRUCNOSTI

PET IZVORA
MOCI

MOC
ZAKONA

Slika 1. Prikaz pet izvora moci

Izvor: autor rada na temelju Northouse (2010)., str. 8

Prema istom autoru, prva mo¢ koja se opisuje je mo¢ uzora. Ovdje je konkretno rije€ o

moci koja je zasnovana na Cinjenici $to sljedbenici su takvi da ¢e se poistovijetiti sa samim



vodom i $to ima se voda konkretno svida. Sto se tie moéi struénosti, ovdje se radi o moéi koja
je kao takva zasnovana konkretno na predodzbi o sposobnosti jednog vode. Tre¢a mo¢ je moc¢
zakona, a radi se 0 moci koja se veZe sa samim polozajem ili pak sa formalnim poslovnim
autoritetom. Moc¢ nagrade odnosi se na moc¢ koja proizlazi konkretno iz moguénosti da se drugi

nagrade dok mo¢ prisile je moc¢ koja proizlazi iz mogucnosti kaznjavanja drugih.



3. Teorija razmjene izmedu vode i €lanova

Samo vodstvo je zapravo proces, a vodstvo konkretno ukljuCuje utjecaj. Treba istaknuti
da se vodstvo odvija u samom kontekstu grupe, a ono ujedno uklju€uje i postizanje odredenog
cilja. lako je fenomen vodstva zapravo poznat joS od davnina i unato€ €injenici da je posljednjih
pedesetak godina napisan izniman broj radova o samom vodstvu, tumaci se kako samo
vodstvo i dalje je potrebno vrlo jasno i odredeno definirati u okviru funkcije samog
menadzmenta. Prema Sikavica i sur. (2008) dok ¢&etiri funkcije menadzmenta, tj. planiranje,
organiziranje, upravljanje ljudskim potencijalima i kontrola, imaju sasvim egzaktan, odnosno
materijaliziran predmet bavljenja, sto se tiCe vodenja, ovdje nema materijalizacije i konkretno
vodstvo se svodi na sam odnos vode i ¢lanova, odnosno suradnika pa samim time nije ga lako
niti definirati.

Naglasava se stoga kako se vodstvo javlja u brojnim podrucjima organiziranja. Vodstvo
se javlja u industriji, vojsci, obrazovanju, pa sve do drustvenih pokreta pa je samim time jasno
zasto upravo vodstvo ima vrlo bitnu ulogu kao predmet znanstvenih istrazivanja. Moze se reci
kako je zapravo identificirano €ak dvanaest razliCitih nadina na koje vodstvo moze biti
koncipirano (Bass, 1990):

e Srediste grupnih procesa,

e Osobnost i uéinci iste,

¢ Umijece stvaranja sukladnosti,
e Utjecanje,

e Postupak ili ponasanije,

e Oblik uvjeravanja,

e Odnos modi,

e Instrument za ostvarenje ciljeva,
¢ Rezultat interakcija,

¢ Diferencirana uloga,

¢ Inicijacija strukture i

o Kombinacije ve¢ prethodno navedenih elemenata.

Vidljivo je samim time kako postoje i odredene razlike u definicijama vodstva, a razlike se
zapravo mogu definirati u nekoliko osnovnih prijepornih stavki. Naime, prva stavka je vodstvo
kao specijalizirana uloga ili pak kao proces zajednickog utjecaja. Postoji miSljenje da su sve
grupe sa specijaliziranim odgovornostima i funkcijama kljuéne za ucinkovitost same grupe.
Drugo misljenje pak zastupa konkretan stav kako je vodstvo kao takvo proces utjecaja,

odnosno drustveni proces pa samim time ono nije uloga koju izvodi konkretno jedna osoba.
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U tom kontekstu, vodstvo moze biti razdijeljeno na razliCite uloge unutar skupine ili razliCite
aspekte vodstva koji mogu biti obavljeni od strane razliitih pojedinaca. Ove uloge i aspekti
vodstva imaju utjecaj na aktivnosti unutar skupine i meduljudske odnose u njoj.Sto se tie vrste
procesa utjecaja tumaci se kako pojedini autori zapravo ograni¢avaju definiciju samog vodstva
i to na samo utjecaj koji konkretno rezultira entuzijazmom sljedbenika nasuprot indiferentnom
udovoljavanju. Tumaci se kako suprotno stajalite stoga zastupa konkretno misljenje kako
svaki utjecajni proces je zapravo vrijedan za prou¢avanje (Babogredac i Gregov, 2016).

Razlike se ogledaju i u svrsi pokuSaja utjecanja na same stavove i na pona$anje. Brojni
autori su stoga ogranicili definiciju vodstva i to na samo eti¢ne utjecajne procese koji su kao
takvi korisni za samu organizaciju, za grupu i za slijedbenike. Ovdje isto tako vlada suprotno
stajalite da potrebno uciniti sve pokusaje utjecanja na stavove i ponasanje sliedbenika u
organizacijskom pogledu. Samim time naglaSava se kako postupci vodstva mogu imati
zapravo viSestruke motive za koje je rijetko moguce odrediti konkretno do koje mijere su
nesebicni (Babogredac i Gregov, 2016).

Sto se tiGe utjecaja utemeljenom na emociji i na razumu, nagladava se kako veéina
prijadnjih definicija vodstva zapravo podrazumijeva ukljuéenje racionalnih i kognitivnih
procesa. Prema najnovijim definicijama ujedno dolazi i do uklju€ivanja ujedno emocionalnih,
odnosno simboli¢nih i vrijednosno utemeljenih aspekata koji su kao takvi ponekad vazniji i od
razuma. Tumaci se kako samo emocionalni i vrijednosno temeljeni aspekti vodstva stoga
mogu rezultirati izvanrednim ostvarenjem jedne grupe, tj. organizacije (Babogredac i Gregov,
2016).

U nastavku rada usmijerit ée se fokus prema konkretnim teorijama razmjene izmedu

vodstva i ¢lanova organizacije.

3.1. Razvoj teorije i definiranje

Kada je rije€ o teoriji razmjene izmedu vode i ¢lana tumaci se kako ona poima vodstvo kao
proces u ¢ijem konkretno srediStu se postavlja odnos izmedu voda i suradnika, §to samim time
daje viSestruko pozitivne ishode. Ovdije je stoga manja fluktuacija zaposlenika, pa je ¢eSce
napredovanje zaposlenika. Voda unutar same organizacije ili pak radne skupine je voda koji
ima vrlo bliske skupine i vanjske skupine s kojima nastoji razviti $to je moguce kvalitetniji
odnos.

Razvoj vodstva se prema Graen i Uhl-Bien (1991) u situaciji formiranja grupe dogada se
konkretno kroz tri faze, a radi se o slijede¢im fazama:

e [Faza stranaca,

e Faza poznanika i
11



e Faza partnera.

FAZA STRANACA FAZA POZNANIKA FAZA PARTNERA

Slika 2. Tri faze razvoja vodstva

Izvor: autor rada na temelju Graen i Uhl-Bien (1991)

Prva faza (Slika 2.) , odnosno faza stranaca predstavlja fazu unutar koje voda i podredeni
medusobno ocjenjuju pojedine motive, stavove kao ujedno i uzajamna oc€ekivanja. Ovdje su
konkretno motivi ti koji su podredeni i usmjereni su prema osobnom interesu, a ne konkretno
prema dobrobiti same skupine. Ukoliko ovaj odnos krene prema drugoj fazi, odnosnho fazi
poznanika tada se tumaci kako dogovor njihove razmjene na taj nacin postaje otvorenijim, tj.
dolazi do razvoja medusobnog povjerenja, lojalnosti i poStovanja. Na ovaj nacin motivi
podredenih su manje usmjereni prema njihovim osobnim interesima, a sve viSe na svrhe kao
i na ciljeve skupine. Istice se kako samo rijetki odnosi ¢e u tom slu¢aju napredovati konkretno
do trece faze, a to je faza partnera. Upravo ovu fazu stoga obiljezava podrucje visokokvalitetne
razmjene izmedu samog vode i s druge strane ¢lanova koje vodama i sljedbenicima na taj
na¢in pomazu prilikom promjene njihova stava. Tre¢a faza konkretno odgovara

transformacijskom vodstvu.
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3.2. Pocéetna i kasnija istrazivanja teorije razmjene

Prva istraZivanja vodstva bila su usmjerena prema vertikalnim dijadama teorije
povezivanja. Naime, istraZivaci su konkretno bili usredotoeni na prirodu vertikalnih veza koje
su lideri formirali sa svakim od svojih podredenih. Odnos vode konkretno prema radnoj jedinici
kao cjelini se promatrao kroz niz vertikalnih dijada.

Dijada je pojam koji se odnosi na grupu od samo dvije osobe koje su medusobno
povezane, obi¢no putem interakcija i komunikacije. Ova vrsta odnosa Cesto mozZe imati
posebne dinamike i karakteristike koje se razlikuju od odnosa u ve¢im grupama (Burns i Otte,
2006).

Procjenjujuci upravo karakteristike navedenih vertikalnih dijada, istrazivaci su pronasli
konkretno dva op¢a tipa poveznica, odnosno odnosa. Radi se o odnosima koji su se temeljili
na proSirenim ulogama i na dogovorenim odgovornostima uloge, tj. dodatnim ulogama, koje
su se ujedno zvale i ingrupnim tipovima. Odnosno s druge strane izvan grupnim (Burns i Otte,
2006).

Unutar organizacijske radne jedinice pratitelji postaju dio tako zvane in-grupe ili izvan grupe
na temelju Cinjenice koliko dobro suraduju sa samim vodom, odnosno koliko dobro su voditelji
povezani s njima. Osobnost i druge osobne karakteristike ujedno su bile povezane s ovim
procesom. IstiCe se kako Clanstvo u jednoj ili pak u drugoj grupi se temelji na Cinjenici kako se
sliedbenici uklju€uju sami u proSirenje svoje odgovornosti same uloge s vodom. U tom
kontekstu oni sljedbenici koji su konkretno zainteresirani za same pregovore s vodom tome
Sto su konkretno voljni u€initi za grupu mogu postat dijelom ,unutar® grupe. Navedeni pregovori
stoga uklju€uju razmjene unutar koje sljedbenici ¢ine razli€ite aktivnosti koje nadilaze njihove
formalne opise poslove, a voda konkretno zauzvrat Cini vise za navedene sljedbenike. Ukoliko
sljedbenici nisu zapravo zainteresirani za preuzimanje nekih novih i drugacijih radnih
odgovornosti tada navedeni postaju dijelom vanjske grupe (Breukelen i sur., 2006).

Sljedbenici unutar grupe su sljedbenici koji dobivaju samim time viSe informacija, odnosno
sljedbenici koji dobivaju viSe utjecaja i vise povjerenja, ali ujedno i zabrinutosti njihovih voda
za razliku od onih koji su izvan grupe. Samim time smatra se kako su oni na taj nacin ukljuceniji
i povezaniji, odnosno komunikativniji od sljedbenika izvan grupe. Dok Clanovi unutar grupe
rade primjerice dodane stvari za vodu, i voda navedene stavke €ini isto za njih. S druge strane
sljedbenici u vanjskoj skupini su manje kompatibilni s voditeljem i uobi€ajeno samo dodu na
posao i obave navedeni i odu kuéi (Breukelen i sur., 2006).

LMX teorija je skracenica od Leader-Member Exchange teorije, koja se takoder naziva
teorijom razmjene izmedu vode i €lanova. LMX teorija istrazuje odnos izmedu vode i

pojedinacnih Clanova tima, nagladavaju¢i kako se ti odnosi razvijaju kroz interakcije,
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komunikaciju i percepciju medusobnih uloga. Teorija tvrdi da su vode skloni uspostaviti razli€ite
razine odnosa s razli¢itim ¢lanovima, a ti odnosi mogu utjecati na zadovoljstvo, angazman i
produktivnost ¢lanova tima (Breukelen i sur., 2006).

Naime, dok su se pocetne studije ove teorije primarno bavile konkretno prirodom razlike
izmedu in i out skupina, druga linija istraZivanja bavila se na¢inom na koji je LMX teorija
konkretno povezana s podru¢jem organizacijske ucinkovitosti. Konkretno se govori kako su
navedena istrazivanja zapravo bila usredotoCena na samu kvalitetu lidera-Clan odnosa, fj.
njihovu razmjenu pa samim time bila su povezana s pozitivnim ishodima za vode, za
sljedbenike, grupe i organizacije op¢enito gledano.

Uloge u kontekstu teorije razmjene mogu biti uloga in-group i out-group uloga. Uloga in-
group se odnosi na unutarnje grupe unutar poslovne organizacije. U skladu s LMX teorijom,
voda uspostavlja bliske, povijerljive i medusobno podrzavajuc¢e odnose s odabranim ¢lanovima
tima. Ova skupina Clanova, poznata kao unutarnja grupa ima CeSce interakcije s vodom i
dobiva viSe povlastica i podrSke. Odnosi unutar ove grupe obiljeZeni su visokom razinom
medusobnog povjerenja, razumijevanja i otvorene komunikacije. Clanovi unutamje grupe
Cesto dozivljavaju vecée zadovoljstvo poslom, vecu angaziranost i veci osjecaj pripadnosti
organizaciji (Breukelen i sur., 2006).

Suprotno tome, u out-group odnosno vanjskim grupama, postoji slabija povezanost sa
vodom. Odnosi unutar ove grupe karakteriziraju se manjim stupnjem medusobnog povjerenja
i komunikacije. Clanovi vanjske grupe imaju ograniéen pristup vodi i primaju manje individualne
podrSke. Ovo moze dovesti do osjec¢aja iskljucenosti i manjeg zadovoljstva poslom kod
¢lanova ove grupe.

LMX teorija sugerira da su interakcije unutar unutarnje grupe i vanjske grupe bitne za
timsku dinamiku i produktivnost. Kako voda razvija osobne odnose s odabranim &lanovima,
unutarnja grupa moze postati produktivnija i inovativnija zbog otvorene komunikacije i visokog
stupnja povjerenja. S druge strane, vanjska grupa moze osjec¢ati manjak podrske i motivacije,
Sto moze negativno utjecati na njihovu ucinkovitost i doprinose timskim ciljevima (Breukelen i
sur., 2006).

IstrazivaCi su ujedno otkrili kako visokokvalitetne razmjene izmedu vode i ¢lanova
proizvode manju fluktuaciju zaposlenika, pozitivhe ocjene rada, veéu ucestalost napredovanja,
vecéu organizacijsku predanost, pozeljnije radne zadatke, bolji stav prema poslu, viSe paznje i
podrske od strane voditelja, veCe sudjelovanje i ujedno brzi napredak u samoj karijeri.

Prema Atwater i Carmeli (2009) LMX teorija je vrlo dosljedno povezana s radnim uc¢inkom
samih ¢lanova, zadovoljstvom, predano$¢u, sukobom, jasno¢om same uloge i namjere. Osim
navedenog pronadena je i vrlo snazna podrSka u navedenim studijama za psihometrijska
svojstva upitnika LMX-7. Koriste¢i uzorak zaposlenika na razlicitim poslovima u izraelskim

organizacijama, Atwater i Carmeli (2009) ispitali su vezu izmedu percepcije zaposlenika o
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razmjeni voda-€lan i njihovoj energiji i kreativhost na poslu. Otkrili su da je percipirana
visokokvalitetna razmjena izmedu voda i ¢lanova bila pozitivno povezana s osje¢ajima energije
kod zaposlenika Sto se odnosilo ujedno i na vec¢u uklju€enost u kreativni rad. LMX je koristan
za takva ispitivanja.

U samim pocecima, LMX teorija nije bila izravno povezana s istrazivanjem kreativnosti, ali
je sluzila kao mehanizam za njegovanje osjec¢aja ljudi, $to je zatim pojacalo njihovu kreativnost.
lies, Nahrgang i Morgeson (2007) napravili su meta-analizu 51 istrazivanja studije koje su
ispitivale odnos izmedu LMX-a i gradanskog ponasanja zaposlenika. Gradanska ponasanja su
diskrecijska ponaSanja zaposlenika koja nadilaze propisanu ulogu, opis posla ili sustav
nagradivanja (Organ, 1988). Pronasli su pozitivan odnos izmedu kvalitete odnosa voda-¢lan i
gradanskog ponasanja.

Drugim rije€ima, zaposlenici koji su imali kvalitetnije odnose sa svojim vodama bilo je vise
vjerojatno da ¢e se ukljuditi u viSe diskrecijska (pozitivna ,isplata“) ponasanja koja koristi vodi
i organizaciji. Istrazivaci su takoder proucavali kako je LMX teorija povezana s osnaZzivanjem
odnosa voda i sljedbenika. Harris, Wheeler i Kacmar (2009) istrazivali su kako osnazivanje
ublaZzuje utjecaj razmjene voda-Clan na rezultate posla kao $to je zadovoljstvo, fluktuacija,
radni ucinak i organizacijsko pona$anje gradanstva. Na temelju dva uzorka bivsih studenata,
otkrili su da osnazivanje i kvaliteta razmjene voda-Clan imaju blagi sinergijski ucinak na
rezultate posla. Kvaliteta razmjene voda-€¢lan bila je najvaznija za zaposlenike koji su osjecali
malo osnazivanja. Za ove zaposlenike €ini se da je razmjena voda-Clan kompenzirala
nedostatke. U biti, navedeni nalazi jasno ilustriraju da organizacije mogu mnogo dobiti ako
imaju vode koji mogu stvoriti dobre radne odnose. Kada vode i sljedbenici imaju dobre

razmjene, osjecaju se bolje i postizu viSe, a organizacija napreduje.

3.3. Vrednovanje teorije

Teorija razmijene je teorija koja djeluje na dva nacina, odnosno ona opisuje vodstvo i ujedno
propisuje rukovodstvo. U navedena oba sluCaja naglasava se kako je sredisnji koncept
zapravo dijadni odnos da sam voda formira sa svakim od sljedbenika. Opisno gledano tumaci
se kako ta teorija konkretno sugerira kako je vrlo bitno da se prepozna postojanje unutar grupe
i izvan grupe, odnosno organizacije. Razlike u nacinu na koji se ciljevi postizu unutar i izvan
grupe su znacajni. Rad s in-grupom omogucuje zapravo vodi da isti postigne viSe posla na
ucinkovitiji nadin nego $to se moze postiéi bez grupe. Clanovi unutar grupe na taj nagin su
spremni uciniti daleko viSe nego $to piSe da je u opisu posla potrebno i ujedno stoga traze

inovativne nacine za napredovanje grupnih cilieva. Kao odgovor na njihov dodatni trud i
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predanost, vode im daju vide odgovornosti i viSe moguénosti. Voditelji takoder za ¢lanove u
grupi daju viSe svog vremena i podrSke (Kang, 2007).

Clanovi izvan grupe ponasaju se sasvim drugacije od &lanova unutar grupe. Dapace, ne
samo da ne pokusSavaju obaviti dodatni posao, €lanovi izvan grupe djeluju isklju€ivo unutar
njihove propisane organizacijske uloge. Rade ono §to se od njih trazi, ali niSta viSe. Lideri se
prema ¢lanovima izvan grupe ponasaju posteno i prema formalnom ugovoru, ali im ne pridaju
posebnu pozornost. Za svoj trud &lanovi izvan grupe dobivaju standardne beneficije kako je
definirano u opisu posla.

Teorija razmjene se najbolie moze objasniti unutar stvaranja vodstva prema modelu
Graena i Uhl-Biena (1991). Vode bi trebale stvoriti poseban odnos sa svim sljedbenicima,
slian onom odnosu opisanom kao odnosi unutar grupe. Lideri bi trebali ponuditi svakom
zaposleniku priliku za preuzimanje novih uloga i odgovornosti. Nadalje, lideri bi trebali
njegovati visokokvalitetnu razmjenu sa svojim sljedbenicima. Umjesto da se fokusira na razlike
izmedu grupe unutar i izvan grupe, model stvaranja vodstva sugerira da bi vode trebali traziti
nacin za izgradnju povjerenja i postovanja sa svim svojim sljedbenicima. Osim toga, vode bi
trebale gledati dalje od svojih vilastih radnih jedinica i stvaranju kvalitetnih partnerstva s ljudima

u cijeloj organizaciji.

3.4.Prednosti i nedostaci

Navedena teorija predstavlja teoriju koja daje nekoliko pozitivnih doprinosa u pogledu
razumijevanja procesa vodstva. Prije svega radi se o vrlo snaznoj deskriptivnoj teoriji. Upravo
stoga intuitivno ima smisla opisivati radne jedinice u smislu onih koji doprinose vise i onih koji
zapravo doprinose manje, odnosno daju minimum samoj organizaciji.

Naime, svatko tko je radio unutar organizacije je zapravo osjetio prisustvo in-grupa i out-
grupa. Unatoc€ potencijalnoj Steti skupine out grupa, svi znaju kako vode imaju posebne odnose
s odredenim ljudima koji zapravo dobivaju i viSe. Navedena stavka se mozda pojedincima ne
svida iz razloga Sto smatraju da je nepravedna, no LMX teorija stoga to¢no opisala navedenu
situaciju. Iz toga slijedi kako teorija potvrduje iskustvo kako se ljudi unutar organizacija zapravo
odnose prema vodama i medusobno. To bi znacilo kako neki doprinose viSe i primaju viSe dok
s druge strane drugi doprinose manje i samim time dobivaju manje (Kang i Stewart, 2007).

Kang i koautor tumace da je ova teorija zapravo jedinstvena teorija s obzirom da je to jedini
pristup vodstvu koji €ini koncept dijadnog odnosa sa srediSnjim procesom vodenja. Samim
time drugi pristupi naglaSavaju karakteristike voda, sliedbenika, konteksta ili pak njihovu

kombinaciju, ali ipak niti jedan od njih ne rjeSava konkretno specificne odnose izmedu samog
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vode i sljedbenika. Ova teorija stoga nagladava kako ucinkovito vodstvo ujedno ovisi i 0
ucinkovitom vodi, odnosno o razmjeni ¢lanova (Kang i Stewart, 2007).

Autori nadalje tumace da je teorija razmjene vode i sljedbenika (LMX) vrijedna paZnje s
obzirom da navedena usmijerava veliku pozornost prema vaznosti vodenja komunikacije u
vodenju. To bi ujedno znacilo kako visokokvalitetne mjenjacnice su one koje zagovaraju LMX
teoriju i one su neraskidivo povezane s podrujem ucinkovite komunikacije. U navedenom
kontekstu komunikacija predstavlja sredstvo koje vode i sami sljedbenici stvaraju, njeguju i
odrzavaju u sredstvima korisne razmjene. Ovdje dolazi do vrlo u€inkovitog vodstva kada
komunikaciju voda i sliedbenika karakterizira zapravo obostrano povjerenje, odnosno
obostrane postovanje i predanost (Kang i Stewart, 2007).

Cetvrta stavka u radu Kang (2007) i koautora naglasava kako LMX teorija daje vrlo bitno
upozorenje za vode. Ona upozorava vode kako bi izbjegli dopustanje da njihove svjesne ili
nesvjesne predrasude utjeCu na to tko je pozvan unutar in grupe. Na ovaj nacin nacela
navedena unutar LMX teorije sluze kao dobar podsjetnik za vode da isti budu posteni i da budu
ravnopravni u pristupu svakom od njihovih sljedbenika (Kang i Stewart, 2007).

Potrebno je naglasiti kako ova teorija ujedno ima i svoja ograni€enja. Prije svega na
podrucju razmjene vode i ¢lanova u pocetnoj formulaciji naglasava se kako se teorija protivi
osnovnoj ljudskoj vrijednosti postenja. Naime, ve¢ od malena roditelji u¢e djecu da se trebaju
slagati sa svima i tretirati sve jednako. Isto tako roditelji su ucili djecu da je zapravo pogre$no
formirati unutar grupne odnose, odnosno ,klanove® jer su Stetni za one koji ne mogu biti dio
njih. S obzirom da LMX teorija konkretno dijelu radnu jedinicu u dvije skupine i jedna skupina
na taj nacin dobiva posebnu pozornost, ovdje se odaje dojam diskriminacije protiv onih izvan
grupe (Kang i Stewart, 2007).

Naime, kultura je prepuna primjera ljudi razli€itih dobi, sposobnosti, kulture koji su zbog
navedenog diskriminirani. Upravo stoga LMX teorija nije zamiSljena za navedeno, nego
podrzava razvoj privilegiranih skupina na radnom mjestu ¢ime na taj nain navedeno Cini
nepravednim i diskriminiraju¢im. Isto tako postojanje in i out grupnih odnosa, naglasSava se
kako uzrokuje nezeljene ucinke na grupu u njezinoj cjelini. Ukoliko voda namjerno drzi ¢lanove
izvan skupine oni tako stvaraju dojam nejednakosti (Kang i Stewart, 2007).

Nadalje, isti autori tumace da se LMX teorija ne bavi drugim pitanjima pravednosti kao $to
je primjerice pitanje percepcije samog sljedbenika o pravednosti povecanja placa ili pak
mogucnosti napredovanja, pravila ponaSanja ili pak komunikaciji o pitanjima unutar same
organizacije. Samim time postoji potreba za daljnjim istrazivanjem o tome kako navedene vrste
pravednosti izazivaju probleme i utjedu na razvoj i odrzavanje LMX odnosa. Sto se ti¢e druge
kritike LMX teorije, naglaSava se kako se iste ogledaju kao podrucje osnovne ideje teorija koja
nije do kraja razvijena. To bi znacilo kako upravo ova teorija zapravo ne objasnjava u

potpunosti kako se vrsi kvalitetno stvaranje razmjene voditelja i ¢lanova s druge strane. U
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ranim studijama ovdje se implicirali kako su grupe nastale kada je voda pronaden, odnosno
kako su sljedbenici u tom kontekstu kompatibilniji u pogledu osobnosti, meduljudskih odnosa,
vjestina ili pak radnih kompetencija (Kang i Stewart, 2007).

Na temelju ispitivanja 147 studija o razmjeni voda-Clan, Schriesheim, Castro i Cogliser
(1999.) zakljucili su da je potrebna poboljSana teoretizacija o razmjeni voda-€lan i njezinim
osnovnim procesima. Sli€no, u pregledu istraZivanja o relacijskom vodstvu, Uhl-Bien, Maslyn,
i Ospina (2012) ukazuju na potrebu za daljnjim razumijevanjem nacina na koji se razvijaju
odnosi visoke i niske kvalitete u razmjeni voda-&lan. lako provedena su mnoga istrazivanja o
razmjeni voda-¢lan, te studije nisu rezultirali jasnim, procid¢enim skupom definicija, koncepata

i prijedloga o teoriji.
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4. Transformacijsko vodstvo

Transformacijsko vodstvo predstavlja poseban stil vodenja o kojemu se zapravo u literaturi
danas ponajvise i istraZuje. Rije€ je zapravo o tipu vodstva kod kojeg su vode te koje uspijevaju
zapravo primijeniti samu kulturu, unaprijediti istu i na taj nacin napraviti je boljom pa samim
time na navedeni nacin i pobjeduju. Transformacijsko vodstvo je tip vodstva kod kojeg se
odgovara na vaznost samih ciljeva, vodi se primjerom te se ujedno ukazuje i na samu svrhu
uslijed ¢ega se nesto radi, {j. sljedbenicima se otkriva sama smisao u onome 3to se konkretno

radi.

4.1. Definiranje transformacijskog vodstva

Lam (2010) tumadi da je upravo voda taj koji pomaze svom timu kako bi mogli postiéi
uspjeh i to na nacin da se najprije usmjerava na opis problema da bi ¢lanovi tima mogli shvatiti
u ¢emu je konkretno problem i kako bi se moglo uvidjeti da sam voda shvaéa nastali problem
i da vjeruju da je njegova slika problema i na€ina na koji ga predstavlja zapravo dobra i da
vjerno opisuje samo stanje problema (Lam, 2010).

Nakon samog opisa problema voda nudi konkretno rjeSenje za rijeSavanje nekog zadatka,
neovisno je li se to odnosi na tehnologiju, na problematiku promjena na trziStu ili pak na primjer
meduljudskih odnosa. Voda je taj koji mora ponuditi neko gotovo rjeSenje. Konkretno ovo se
odnosi na sve ono $to ¢e voda konkretno napraviti, odnosno na koji nacin ¢e se suoCiti s
rieSavanjem samog zadatka, konkretno odnosi li se navedena stavka na tehnologiju, na
promjene na samom trzistu ili pak na meduljudske odnose. Svaki voda stoga mora ponuditi
gotovo rieSenje. U navedenom kontekstu vrlo je bitno da voda dozvoli ¢lanovima tima da isti
iskazu svoje misljenje jer ukoliko primjerice voda prvi ponudi svoje rieSenje, u ovisnosti o
osobnosti ¢lanova tima sljedbenici se nece usuditi zapravo iznijeti nista $to bi moglo zamijeriti
vodi, a zadatak je pak s druge strane bio da se potakne kreativnost. Voda je taj koji mora
poticati pokretanje projekata koji ¢e dati rezultat. On mora voditi ljude na efikasan nacin kako
bi navedeni mogli odraditi posao (Lam, 2010).

Prema Northouse (2010), transformacijsko vodstvo predstavlja vodstvo unutar kojeg u
fokus dolazi sama struka. Transakcijsko vodenje je stoga tip vodenja koji se moze prikazati
kao svojevrsna razmjena izmedu samog vode i sljedbenika s druge strane. To bi znacilo da
djelatnik koji je dobro radio je djelatnik koji ¢e ujedno biti nagraden i koji ¢e dobiti bonuse,

odredene premije, povecanje place i slicno. S druge strane onaj djelatnik koji nije dobro radio
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je djelatnik koji ¢e morati snositi odredene sankcije kao $to je smanjenje place ili pak otkaz.
Kod transakcijskog vodenja se stoga znaju pravila, a samim time poznate su nagrade, odnosno
s druge strane sankcije (Northhouse, 2010).

Transformacijsko vodstvo predstavlja poseban proces koji ujedno mijenja i transformira
samog pojedinca. U tom pogledu naglaSava se kako je svaka radna organizacija zapravo
sastavljena od razli€itih individua. Svaki pojedinac stoga u kolektiv unosi svoje jedinstvene
talente i svoje jedinstvene sposobnosti ¢ime dolazi do oplemenjivanja radne organizacije €ineci
istu jakom i ujedno kompetentnom na samom trzistu. 1z navedenog slijedi kako dobar lider zna
prepoznati navedene posebnosti i ujedno na taj nain omoguditi sliedbenicima pozicije koje ¢e
konkretno odgovarati, tj. pozicije na kojima ¢e njihove sposobnosti na najbolji mogucéi nacin
doci do izrazaja (Northhouse, 2010).

Isto tako Northouse (2010) naglasava kako transformacijski voda je voda koji ¢e uoditi sve
potrebe svojih zaposlenika pa ¢e samim time nastojati djelovati u pogledu ispunjenja njihova
potencijala. Isti autor tumadi kako se transformacijski voda isto tako odlikuje svim potrebnim
vjestinama kako bi mogao zapravo inspirirati svoj tim i kako bi im mogao prenijeti svoje
poglede, kako bi mogao povezati ljude zajednickim ciljevima i kako bi ih mogao motivirati u
odredenim trenutcima. Voda je stoga isto tako vizionar i motivator koji je sposoban sve svoje
vizije zapravo predociti drugima i to na nacin da i drugi mogu shvatiti zasto je pojedina stavka
od zajedni¢kog interesa.

Transformacijsko vodenije je vodenje koje raste na nacin kako se razvija i sam voda. U tom
pogledu voda potice sljedbenike da se isti razvijaju jer smatra kako iskljucivo razvijeni pojedinci

mogu doprinijeti cjelokupnom razvoju organizacije (Lam, 2010).

4.2. Vrednovanje transformacijskog vodstva

Kao §to je ranije prikazano, transformacijsko vodstvo je jedan od najvaznijih stilova vodenja
u suvremenom poslovnom svijetu. Ovaj stil vodstva fokusira se na inspiriranje i motiviranje
timova da postignu izvanredne rezultate i premasuju svoje granice.

Transformacijsko vodstvo je pristup u kojem voda postavlja viziju koja nadahnjuje i motivira
¢lanove tima. Taj stil vodstva temelji se na razvoju individualnih kapaciteta i poticanju
kreativnosti i inovativnosti. Klju€na obiljezja transformacijskog vodstva uklju€uju jasnu viziju,
podrzavanje, intelektualno poticanje i modeliranje Zeljenog ponasanja (Muenjohn i Armstrong,
2008).

Vrednovanje transformacijskog vodstva klju€no je za razumijevanje njegove ucinkovitosti i

utjecaja na organizaciju. Osim $to omogucuje vodama da procijene svoje metode i pristupe,
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vrednovanje pomaze identificirati snage i slabosti tima. Uz pravilno vrednovanje, organizacije
mogu prilagoditi strategije vodstva kako bi postigle bolje rezultate i uspjesnije ostvarile svoje
ciljeve (Muenjohn i Armstrong, 2008).

Postavljanje odgovarajuéih kriterija za vrednovanje transformacijskog vodstva kljuéno je za
objektivnost i pouzdanost evaluacije. Kriteriji bi trebali uklju€ivati postignuéa tima u skladu s
postavljenim ciljevima, angazman c¢lanova tima, kreativnost i inovativnost u rjeSavanju
problema te osje¢aj zadovoljstva i pripadnosti timu i organizaciji. Prikupljanje povratnih
informacija od ¢lanova tima i drugih dionika takoder moze pruziti vazan uvid u uc€inkovitost
transformacijskog vode.

IstraZzivanja su pokazala da organizacije koje prakticiraju transformacijsko vodstvo obi¢no
ostvaruju bolje performanse i imaju zadovoljnije i angaziranije ¢lanove tima. Transformacijski
vode poti¢u timski duh, razvoj talenata i kontinuirano u€enje unutar organizacije. Takav pristup
poti¢e inovacije i prilagodljivost, $to moze biti kljuéno u postizanju konkurentske prednosti na
trziStu (Muenjohn i Armstrong, 2008).

Vrednovanje transformacijskog vodstva ima vrlo vaznu ulogu u razumijevanju njegove
uspjesSnosti i utjecaja na organizacije. Definiranje jasnih kriterija vrednovanja, praéenje
performansi i povratnih informacija od ¢&lanova tima pomazu vodama da kontinuirano
unapreduju svoje vjeStine i prilagode strategije kako bi postigli izvrsne rezultate.
Transformacijsko vodstvo, kada je pravilno vrednovano i primijenjeno, uvijek postaje klju¢na
shaga svih organizacija u ostvarivanju uspjeha na danasnjem dinamiénom i izazovnom
poslovnom trzistu.

Transformacijsko vodstvo se moze vrednovati na razliCite nacin. Primjerice, vrednovanje
postignu¢a tima je vazan pokazatelj uspjeSnosti transformacijskog vodstva. Gleda se koliko
tim ostvaruje cilieva postavljenih od strane vode te kako timski ¢lanovi suraduju i doprinose
timskim cilievima. Pratiti napredak tima u ostvarivanju rezultata moze doprinijeti u¢inkovitosti
transformacijskog vode (Muenjohn i Armstrong, 2008).

Nadalje, angazman &lanova tima odrazava njihovu razinu predanosti i entuzijazma prema
poslu i organizaciji. Transformacijski vode ¢esto poticu visok stupanj angazmana jer motiviraju
i inspiriraju svoje ¢lanove. Provoditi ankete i upitnike o zadovoljstvu i angazmanu ¢lanova tima
moze pruziti uvid u utjecaj transformacijskog vodstva (Muenjohn i Armstrong, 2008).

Prema Kirkbride (2006) transformacijsko vodstvo moze biti izuzetno korisno i uspjesno u
odredenim situacijama, kao na primjer za promjene i inovacije, u kontekstu vizionarskog
pristupa, empatije i podrdke, i tome sli¢no. Transformacijski vode inspiriraju zaposlenike da
razmisljaju izvan okvira, podrzavajuéi inovacije i promjene koje su potrebne za odrzavanje
organizacije u dinamiénom okruzenju. Takvi vode takoder imaju jasnu i inspirativhu viziju
buduc¢nosti koju prenose zaposlenicima. Njihova sposobnost da komuniciraju svoju viziju moze

motivirati timove da rade zajedno kako bi ostvarili zajednicke ciljeve. Osim toga,
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transformacijski vode su €esto fokusirani na razvoj svojih zaposlenika, kako profesionalno tako
i osobno, te stoga podrZavaju stvaranje radnog okruZenja u kojem se zaposlenici osjecaju
podrzano i poti¢e se njihov rast. Kada su u pitanju empatija i podrdka, takvi vode pokazuju
empatiju prema svojim zaposlenicima i razumiju njihove potrebe i brige, ohrabruju otvorenu
komunikaciju i pruZaju podrsku zaposlenicima u ostvarivanju svojih ciljeva. (Kirkbride, 2006)

Transformacijski vode potiCu inovativnost i kreativhost u rieSavanju problema i razvoju
novih ideja. Pracenje inovativnosti unutar tima i koliko se Clanovi osjeCaju potaknuti na
eksperimentiranje i iznalaZzenje novih rjedenja moze biti pokazatelj uspjeSnosti
transformacijskog vode (Muenjohn i Armstrong, 2008).

Povratne informacije od ¢lanova tima igraju klju¢nu ulogu u vrednovanju transformacijskog
vodstva. Otvorena i konstruktivna komunikacija izmedu vode i &lanova tima pomaze u
razumijevanju kako njihove akcije i odluke utje€u na tim i organizaciju. Redovito prikupljanje
povratnih informacija kroz ankete, fokusne grupe ili individualne razgovore moze pomoci vodi
da poboljSa svoje vjestine i pristup.

Konacno, jedan od najvaznijih pokazatelja uspjeSnosti transformacijskog vodstva su
organizacijske performanse. To ukljuCuje ukupan rast i uspjeh organizacije, zadovoljstvo
klijenata, rast trziSnog udijela, financijske rezultate i druge kljuéne pokazatelje uspjesnosti
organizacije. Analiza tih rezultata pomaze u razumijevanju doprinosa transformacijskog
vodstva u postizanju organizacijskih cilieva. U konacnici, vrednovanje transformacijskog
vodstva je viSedimenzionalan proces koji uklju€uje kvantitativne i kvalitativne pokazatelje kako

bi se dobio cjelovit uvid u utjecaj vode na tim i organizaciju (Muenjohn i Armstrong 2008).

4.3. Model transformacijskog vodstva i €imbenici

Model transformacijskog vodstva predstavlja jedan od najutjecajnijin pristupa vodeniju u
suvremenom poslovnom okruzenju. Ovaj model vodstva temelji se na nadahnjuju¢em pristupu
vodeniju koji potiCe razvoj i rast ¢lanova tima, te promiCe postizanje izvrsnosti i inovacija.

Za njega je vazna izgradnja vizije, razvoj meduljudskih odnosa, poticanje razvoja talenata,
poticanje inovacija i kreativnosti, te uklju€ivanje i empatija (Rafferty i Griffin, 2004).

Prema istom autoru, jedan od temeljnih &imbenika transformacijskog vodstva je
sposobnost vode da postavi viziju koja ¢e nadahnuti i motivirati Clanove tima. Vizija treba biti
jasna, inspirativna i izazovna, te oslikavati zajednicke ciljeve koje zele posti¢i. Kroz kvalitetno
komuniciranje vizije, voda potiCe Clanove tima da dijele istu strast i usmjere svoje napore

prema ostvarenju zajednicke svrhe.
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Nadalje, transformacijsko vodstvo naglaSava vazZnost razvoja meduljudskih odnosa
izmedu vode i Clanova tima. Voda stvara atmosferu povjerenja, postovanja i podrske, &to
pomaZze u izgradnji snaznih veza i osjec¢aja pripadnosti timu i organizaciji. Kroz osobni primjer
voda potiCe otvorenu komunikaciju i dijalog te poti¢e Elanove tima da izraze svoje ideje i
misljenja.

Kod transformacijskog vodstva je vrlo vazan fokus na razvoj i poticanje talenata unutar
tima. Voda prepoznaje individualne snage i potencijale ¢lanova tima te ih potiCe da iskoriste
svoje vjestine i doprinesu na najbolji moguc¢i nacin. Kroz pruzanje mentorstva, podrske i
mogucnosti za osobni rast, transformacijski voda gradi snazne i motivirane timove (Rafferty i
Griffin, 2004).

Ono takoder poti€e inovativnost i kreativnost unutar tima. Voda osigurava okruzenje u
kojem se cijene nove ideje i rizici, te potiCe tim da istrazuje inovativne pristupe u rjeSavanju
problema. Podrzavajuéi kreativnost, voda doprinosi stvaranju okoline u kojoj tim moze razvijati
nove ideje i unaprijediti poslovne procese.

Transformacijski voda pokazuje empatiju prema Clanovima tima, razumijevajuéi njihove
potrebe, brige i perspektive. UkljuCivanje tima u proces dono$enja odluka potiCe osjecaj
pripadnosti i vaznosti svakog pojedinca unutar tima. Otvorena komunikacija i suradnja
doprinose jaCanju osjecaja zajednistva i doprinosa prema postizanju vizije (Rafferty i Griffin,
2004).

Dakle model transformacijskog vodstva predstavlja mocéan pristup vodenju koji potice
razvoj i inovativnost unutar timova i organizacija. lzgradnja vizije, razvoj meduljudskih odnosa,
poticanje razvoja talenata, podrzavanje inovacija i empatija prema ¢lanovima tima su vrlo vazni
Cimbenici koji ovaj model vodstva zapravo ¢ine uspjeSnim i naprednijim od ostalih. Kroz
primjenu ovih &imbenika, vode mogu inspirirati i motivirati timove da postignu izvrsnost i

postanu agilne i uspjeSne organizacije u dinami¢nom poslovnom okruzenju.

4.4. Idealizirani utjecaji

Idealizirani utjecaj je vazna karakteristika u kontekstu transformacijskog vodstva. Vazno je
istaknuti da idealizirani utjecaj ne podrazumijeva idolizaciju vode, ve¢ poticanje ¢lanova tima
da prepoznaju i razvijaju svoje individualne snage i vrijednosti. Ta dimenzija odrazava
sposobnost transformacijskog vode da sluzi kao inspirativni model za &lanove tima. Voda
postaje uzor koji nadahnjuje i potiCe ljude da teze ka postizanju visokih standarda i ciljeva
(Ngaithe i sur., 2016).
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U idealiziranom utjecaju Clanovi tima vide vodu kao nekoga tko je autenti€an, integritetan i
posvecen zajednickoj viziji. Voda pokazuje pozitivhe vrijednosti, strast prema cilievima i
vjerodostojnost u svom djelovanju. To stvara osjecaj povjerenja i ohrabruje &lanove tima da
slijede njegov primjer.

Idealiziran utjecaj nije samo temeljen na modi i poziciji vode nego na emocionalnoj vezi
izmedu vode i tima. Voda ne samo da inspirira i motivira tim, ve¢ i razvija dublji odnos s njima.
Taj odnos poti¢e ¢lanove tima da se identificiraju s vodom i prepoznaju njegovu sposobnost
vodstva. Kroz idealizirani utjecaj, voda postaje simbol vrijednosti i ciljeva organizacije. Njegova
vizija i postignuca sluze kao model koji poti€e CElanove tima na izvanredne napore i
samopouzdanje (Ngaithe i sur., 2016).

Uz to, voda osnaZzuje ¢lanove tima da prepoznaju i razvijaju svoje potencijale, $to doprinosi
njihovom osobnom i profesionalnom rastu. Voda stvara okruzenje u kojem se cijeni raznolikost
i potiCe sudjelovanje svakog Clana tima. U konacnici idealizirani utjecaj je klju€an aspekt
transformacijskog vodstva koji pomaze vodi da postane inspirativni model za svoj tim. Kroz
autenti€nost, strast, integritet i podrdku, voda osnazuje tim da postigne vrhunske rezultate i
ostvari postavljenje ciljeve organizacije (Ngaithe i sur., 2016).

Glavne znacajke idealiziranog utjecaja su te da je to inspirativan model, da voda pokazuje
integritet i autentiCnost u svom djelovanju, voda postavlja pozitivnu i inspirativnu viziju koju
Clanovi tima slijede, dok idealizirani utjecaj gradi povjerenje medu &lanovima tima. Takoder,
voda potice osobni i profesionalni razvoj ¢lanova tima, a ¢lanovi tima prepoznaju i identificiraju
se s vizijom koju postavlja voda (Ngaithe i sur., 2016).

lako postoje mnoge prednosti idealiziranog utjecaja, postoje i neki nedostaci. Prednosti su
te da idealizirani utjecaj vode nadahnjuje ¢lanove tima da teze postizanju visokih standarda i
cilieva. Voda postaje uzor koji motivira ljude da daju svoj maksimum i postignu izvanredne
rezultate. Kroz autenti¢nost i integritet, voda gradi povjerenje ¢lanova tima, $to stvara pozitivhu
radnu atmosferu u kojoj se Clanovi tima osjeéaju sigurno i podrzano. Nadalje, idealizirani
utjecaj poti€e Clanove tima da prepoznaju i razvijaju svoje potencijale. Voda potic¢e njihov
osobni i profesionalni rast, Sto rezultira jaom i raznolikijom radnom snagom. Takoder, voda
postavlja jasnu i inspirativnu viziju koju ¢lanovi tima prepoznaju kao svoju. Identifikacija s
vizijom motivira ih da rade zajedno prema zajedni¢kom cilju (Ngaithe i sur., 2016).

S druge strane, nedostaci su slijepo slijedenje, ovisnost o vodi i gubitak vlastite
autentinosti. U nekim situacijama ¢lanovi tima mogu slijepo slijediti vodu bez kritickog
razmiSljanja Sto moze dovesti do problema kada voda donosi pogreSne odluke ili ima
neadekvatnu viziju. Ako se idealizirani utjecaj temelji iskljuCivo na vodi to moze dovesti do
problema ako voda napusti organizaciju ili se suoCi s izazovima. Takoder, voda moze biti
suocCen s pritiskom da predstavlja idealiziranu sliku koju tim oCekuje, $to mozZe dovesti do

gubitka vlastite autenti¢nosti (Ngaithe i sur., 2016).
24



Prema Khan i sur. (2022) koji se bavio temom idealiziranog utjecaja, uspjeh
transformacijskog vodstva moguc¢ je ako sljedbenici/podredeni osjete snagu individualiziranog
miSljenja vode, okruzenje nadahnuto motivacijom, te intelektualnim stimulacijama. Vrijednost
individualiziranog poStovanja od strane sljedbenika poti€e ga da prihvati vodu kao uzor
(idealizirani utjecaj). Medutim, taj odnos je ojacan naporima inspirativne motivacije i naporima
intelektualne stimulacije od strane vode. Rad ovog autora se bavio terenskim testiranjem kroz
prosjecni pristup za ispitivanje odnosa izmedu prediktora (individualiziranog razmatranja) i
kriterijske varijable, idealiziranog utjecaja (uzora), posredovanog inspirativnom motivacijom i
intelektualnom stimulacijom. Rezultati su pokazali da su prediktor (individualizirano
razmatranje), medijator 1 (inspirativna motivacija) i medijator 2 (intelektualna stimulacija)
znacajno povezani s ovisnom varijablom idealiziranog utjecaja (R-vrijednosti= .560, .737, &
.815), odnosno. Statistika medijacije takoder znacajno podupire pretpostavke medijacije. To
znaci da uspjesSnost transformacijskog vodstva ovisi o0 individualiziranoj paznji vode prema
sljedbenicima, podrzanoj inspirirajuéom motivacijom i intelektualnom stimulacijom. Ovi faktori
zajedno doprinose utjecaju vode kao uzora na sljedbenike, prema podacima dobivenim putem

terenskog testiranja (Khan i sur., 2022).

4.5. Modeli vodstva i zbrajajuci ucinci vodstva

Kao $to je ranije opisano, postoji viSe modela vodstva. Vodstvo je kljuéni faktor koji utjece
na uspjeh organizacija, a razli¢iti modeli vodstva pruzaju razliCite pristupe i strategije za
vodenje timova i postizanje ciljeva. Modeli vodstva se mogu Klasificirati na tradicionalni model
vodstva, sluziteljsko vodstvo, transformacijsko vodstvo, te transakcijsko vodstvo.

Tradicionalni model vodstva temelji se na autoritarnom pristupu u kojem voda ima
dominantnu ulogu i donosi sve odluke. Voda se percipira kao nositelj moci i autoriteta, a ¢lanovi
tima obavljaju zadatke prema uputama vode. Model moze biti ucinkovit u situacijama gdje je
potrebna brza i odlu¢na akcija, ali Cesto mozZe potkopati inovativnost i kreativnost unutar tima.

Nadalje, servant leadership odnosno sluziteljsko vodstvo kao model se fokusira na
poticanje vode da sluzi ¢lanovima tima i organizaciji. Voda postavlja potrebe tima ispred
vlastitih i posvecuje se razvoju Clanova tima. Taj model stvara pozitivnu radnu atmosferu i
poti¢e angazman i lojalnost ¢lanova tima (Mahembe i Engelbrecht, 2014).

Transformacijsko vodstvo istiCe nadahnjujuci pristup vodenju. Voda postavlja viziju i
inspirira Clanove tima da premasSuju svoje granice i postizu izvanredne rezultate. Taj model

potie inovacije i kreativnost, te stvara snaznu radnu kulturu.
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Konacéno, transakcijsko vodstvo se fokusira na postavljanje jasnih ciljeva i nagradivanje
uspjeha, dok kaznjava neuspjeh. Voda uspostavlja jasne transakcije s ¢lanovima tima kako bi
postigli Zeljene ciljeve. Taj model moZe biti u€inkovit za postizanje kratkorocnih ciljeva, ali
moze potkopati dugoro€nu motivaciju i angazman (Mahembe i Engelbrecht, 2014).

Kada je rije€ o zbrajaju¢im ucincima vodstva na organizacije, oni se odnose na pozitivhe i
negativne rezultate koji nastaju kombiniranjem ili akumuliranjem razlicitih utjecaja ili djelovanja,
bilo da se radi o vodstvu, strategijama ili drugim faktorima, kako bi se postigao ukupni konaéni
rezultat ili utjecaj na organizaciju.

Zbirnih u€inaka ima viSe, a neki od najvaznijih su: pove¢ano zadovoljstvo i angazman
zaposlenika, razvoj inovacija i kreativnosti, poboljSana organizacijska kultura, postizanje
organizacijskih ciljeva, i drugi (Mahembe i Engelbrecht, 2014).

Modeli vodstva koji se fokusiraju na razvoj odnosa i podrSku &lanova tima, poput
sluziteljskog i transformacijskog vodstva, Cesto rezultiraju povecanim zadovoljstvom i
angazmanom zaposlenika. Kada vode pokazuju brigu prema ¢lanovima tima, oni se osjecaju
cijenjeno i motivirano, $to dovodi do povecéanja produktivnosti i smanjenja fluktuacije
zaposlenika (Mahembe i Engelbrecht, 2014).

Transformacijsko vodstvo i modeli koji poti€u inovacije Cesto dovode do razvoja novih ideja
i rjeSenja unutar organizacije. Vode koji inspiriraju ¢lanove tima da se usude eksperimentirati i
izlaze izvan ustaljenih okvira poti€u inovativnu kulturu u organizaciji.

Vodstvo ima snazan utjecaj na organizacijsku kulturu. Modeli koji poti¢u timski duh,
podrsSku i transparentnost stvaraju pozitivnu radnu atmosferu i potiCu zajedniStvo unutar
organizacije sto dovodi do smanjenja konflikata i bolje suradnje unutar timova (Mahembe i
Engelbrecht, 2014).

Transakcijsko vodstvo moze biti u€inkovit model za postizanje kratkoro¢nih ciljeva i
ostvarivanje operativne izvrsnosti. Medutim, modeli poput transformacijskog vodstva mogu
doprinijeti dugoro¢nom rastu i odrzivom uspjehu organizacije kroz postizanje strateskih ciljeva
i prilagodljivosti na promjenjive uvjete na trzistu (Mahembe i Engelbrecht, 2014).

Dakle razli¢iti modeli vodstva pruzaju razliCite pristupe i strategije za vodenje organizacija
i postizanje ciljeva, stoga idealni model vodstva ovisi o kontekstu organizacije, kulturi i
potrebama tima. lzbor odgovarajuceg modela vodstva moZze imati znacCajan utjecaj na
zadovoljstvo i angazman zaposlenika, inovativnost, organizacijsku kulturu i postizanje ciljeva.
Vode trebaju biti fleksibilni i prilagodljivi kako bi odabrali pravi model vodstva koji ¢e odgovarati

specificnostima organizacije (Mahembe i Engelbrecht, 2014).

26



5. Transakcijsko vodstvo

Transakcijsko vodstvo je pristup vodenju koji se temelji na postavljanju jasnih ciljeva,
pravilima i transakcijama s ¢lanovima tima, gdje se nagraduju pozitivni rezultati, a kaznjavaju
negativni, kako bi se postigao Zeljeni rezultat i ostvarili cilievi organizacije. Cilj je takoder
motivirati vlastite zaposlenike, a usredotoCuje se na poboljSanje trenutne situacije u
organizaciji postavljanjem koraka i kontrolom organizacijskih aktivnosti. Osnovna svrha ove
vrste vodstva je preobraziti postojecu korporativhu kulturu i unaprijediti postojeée politike i
postupke. Vaznost transakcijskog vodstva u danadnjem svijetu ogleda se u njegovoj
sposobnosti pruzanja brzih i mjerljivih rezultata. Model transakcijskog vodstva se posebno
koristi u situacijama gdje su kratkoro¢ni ciljevi klju¢ni, kao Sto je postizanje kvartalnih ili
godisnjih financijskih rezultata. Takoder, transakcijsko vodstvo pruza jasne smjernice i
oCekivanja Clanovima tima Sto olakS8ava dono$enje odluka i postizanje cilieva organizacije
uCinkovito i doslijedno. Medutim, taj model moze biti manje pogodan u situacijama koje
zahtijevaju inovativnost i dugoroénu strategiju, gdje su modeli poput transformacijskog vodstva
Cesto preferirani za postizanje odrzivog uspjeha i prilagodljivosti na promjenjive uvjete na
trzistu. U tom stilu vodenja, voda koristi svoj autoritet i odgovornost kao svoju mo¢, a stil ima
formalni pristup. Nagrade i kazne dva su glavna alata koja se koriste od strane vode kako bi

potaknuo svoje podredene (Razlika izmedu transakcijskog i transformacijskog vodstva, 2019).

5.1. Definiranje transakcijskog vodstva

lako transakcijsko vodstvo moze pruziti brze i mjerljive rezultate, ono mozZe imati
ograni¢enja u pogledu inovativnosti, kreativnosti i dugoroc¢ne strategije.

Kao sto je objasnjeno, transakcijsko vodstvo je pristup vodenju i upravljanju timovima i
organizacijama koji se temelji na sustavu nagradivanja i kaznjavanja kako bi se postigli Zeljeni
rezultati i ciljevi. Ovaj model vodstva je osmislien od strane Jamesa MacGregora Burnsa, a
dalje razraden od Bernarda Bassa. Fokusira se na formalne transakcije i razmjene izmedu
vode i €lanova tima, gdje se nagraduju pozitivhe akcije i kaZznjavaju negativne.

U transakcijskom vodstvu, voda postavlja jasne ciljeve, o€ekivanja i pravila unutar
organizacije. On komunicira te ciljeve i pravila ¢lanovima tima te ih potiCe da rade prema njima.

Odnos izmedu vode i tima Cesto se temelji na principu transakcija, gdje se od ¢lanova

oCekuje ispunjavanje odredenih zadataka ili ciljeva, a zauzvrat dobivaju nagrade ili pozitivhe
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povratne informacije. S druge strane, neispunjavanje ocekivanja vode moze rezultirati
kaznama ili negativnim posljedicama (Whittington i sur., 2009).

Za definiciju transakcijskog vodstva je vazno istaknuti nekoliko njegovih specifi€nih
elemenata: aktivho upravljanje i kontrola, nagrade i sankcije, te transakcijski ugovori.

Prema istom autoru, voda uspostavlja strukturu i kontrolu unutar organizacije kako bi se
postigli ciljevi. O¢ekivanja su jasno definirana, a voda nadzire i procjenjuje rad &lanova tima.
Takoder, voda nagraduje pozitivne rezultate i uspjehe ¢&lanova tima, Sto mozZe ukljuCivati
pohvale, promocije ili financijske bonus. S druge strane, neispunjavanje olekivanja moze
dovesti do kaznjavanja, poput opomena, smanjenja place ili drugih sankcija. Konacno,
transakcijski vodstvo Cesto se temelji na implicitnim ili eksplicitnim ugovorima izmedu vode i
¢lanova tima. Ti ugovori obuhvacaju oekivanja, prava i obveze svih strana kako bi se postigli

ciljevi organizacije (Whittington i sur., 2009).

5.2.  Cimbenici transakcijskog vodstva

Transakcijsko vodstvo Cesto uklju€uje autokratski pristup, gdje voda donosi kljuéne odluke
bez znalajne suradnje i ukljuivanja ¢lanova tima. Vazno je napomenuti da transakcijsko
vodstvo moze biti u€inkovito za postizanje kratkoroCnih ciljeva i operativne izvrsnosti, ali moze
imati ograni€enja u pogledu poticanja inovacija i dugoro¢nog rasta organizacije. Zbog toga se
vr§i kombinacija viSe modela vodenja, kao $to je primjerice sa transformacijskim vodstvom, jer
ono tada daje ravnotezu izmedu kratkoro¢nih i dugoro¢nih ciljeva (Whittington i sur., 2009).

Kada se govori o transakcijskom vodstvu ono ima dva faktora, a to su:

¢ Uvjetna nagrada i

e Upravljanje iznimkom.

Naime, pokazatelji uvjetne nagrade odnose se na indikatore koji obuhvaéaju materijalne
nagrade temeljene na ostvarenom rezultatu, odnosno za sam reciprocitet i za povjerenje s
navedenim. Ovaj faktor je stoga najefektivniji onda kada ¢lanovi samog tima imaju iznimno
kvalitetan odnos s samim vodom. To bi zapravo znacilo kako voda tima zapravo mora imati
povjerenje u svoje ¢lanove jednako kao Sto s druge strane tiisti clanovi moraju imati povjerenja
u svog vodu. Na navedeni nacin moze se jasno objasniti koje prednosti ¢e ¢lanovi zapravo
moci ostvariti putem ispunjavanja postavljenih zadataka (Whittington i sur., 2009).

Drugi faktor odnosi se konkretno na upravljanje iznimkom. Ovdje se navodi kako se ovaj
faktor zapravo moze opisati kao faktor koji je suprotan prethodnom jer se naglasak postavlja

na posljedice posla koji je loSe obavljen, a ne na motiviranje nagradama. Ovdje stoga vode ne
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inspiriraju pojedine clanove nagradama, odnosno ne inspiriraju ¢lanove da isti postignu
rezultate iznad oc&ekivanja sve dok sam cilj nije postignut. Ovaj faktor se stoga dalje moze
podijeliti na aktivno i pasivno upravljanje. Ukoliko je rije¢ o aktivnom upravljanju iznimkom tada
se naglasSava kako je voda onaj koji nadgleda &lanove tima i potom ih ispravlja u $to kracem
periodu onda kada uoci odredene pogreske. Ukoliko je rije€ o pasivnhom upravljanju tada voda
Cela da se sam problem konkretno razvije i da se pogreska ucini te tek u toj situaciji isti ukazuje
na gresku (Sarros i Santora, 2001) .

Osim navedenog, postoje i drugi Cimbenici koji obuhvaéaju specifiCne aspekte i strategije
koje voda primjenjuje kako bi postigao Zeljene ciljeve i rezultate putem formalnih transakcija i
razmjene s lanovima tima. "Cimbenici transakcijskog vodenja &ine klju¢ne elemente koji testo
doprinose ucinkovitosti ovog modela vodenja.

Neki od tih ¢imbenika uklju€uju: (Serros i Santora, 2001)

- Jasno postavljanje ciljeva i oCekivanja,

- Nagradivanje pozitivnih rezultata,

- Kaznjavanje nepoZzeljnih pona$anja,

- Jasan sustav nagradivanja i kaznjavanja,

- Transakcijski ugovori,

- Aktivno pracenje i nadzor,

- Primjena autokracije.

Transakcijski voda postavlja jasne ciljeve i o¢ekivanja za ¢lanove tima. To omogucuje da
svi znaju §to se od njih oCekuje i §to trebaju posti¢i. Voda nagraduje ¢lanove tima za postizanje
cilieva i pozitivne rezultate, a to uklju€uje verbalne pohvale, priznanja, promocije ili financijske
bonuse. Kao suprotnost nagradivanju, transakcijski voda primjenjuje kaznjavanje za
nepozelina ponasanja ili neispunjavanje ocfekivanja, a to pak moze uklju€ivati davanje
opomena, smanjenje place ili drugih sankcija.

Transakcijski voda osigurava da sustav nagradivanja i kaznjavanja bude jasno definiran i
transparentan kako bi ¢lanovi tima znali $to mogu oCekivati na temelju svojih rezultata. Voda
uspostavlja implicitne ili eksplicitne transakcijske ugovore s ¢lanovima tima, Sto obuhvaca
oCekivanja, prava i obveze svih strana kako bi se postigli ciljevi organizacije. Transakcijski
voda redovito prati napredak ¢lanova tima i provodi procjene kako bi osigurao da se postignu

postavljeni ciljevi (Walumbwa i sur., 2008).

5.3. Karakteristike transakcijskog vode
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Transakcijski vode imaju specificne karakteristike koje ih razlikuju od drugih voda. Njihov
pristup fokusira se na postizanje rezultata, uspostavljanje jasnih struktura i kontrolu unutar
organizacije, te nagradivanje postignuéa. Jedna od klju¢nih karakteristika transakcijskog vode
je njegova sposobnost uspostavljanja &vrste strukture i kontrole unutar organizacije.
Transakcijski tip vode Cesto preferira hijerarhijske odnose i formalnu moé kako bi donosio
odluke i upravljao timom. On postavlja jasne smjernice i o¢ekivanja kako bi osigurao da svi
¢lanovi tima znaju $to se od njih o¢ekuje i kako bi se postigli ciljevi organizacije (Walumbwa i
sur., 2008).

Transakcijski voda ¢vrsto se usredoto€uje na postizanje ciljeva i mjerljivih rezultata. Njegov
pristup vodenju temelji se na sustavu nagradivanja pozitivnih rezultata i uspjeha, $to
podrazumijeva verbalne pohvale, priznanja, promocije ili financijske bonuse kako bi se ohrabrili
Clanovi tima da daju svoj maksimum i postignu zadane ciljeve. S druge strane, nedostizanje
cilieva ili neispunjavanje oCekivanja moze rezultirati primjenom sankcija ili kaZnjavanjem
(Amanchukwu i sur., 2015).

Transakcijski voda postavlja jasna oCekivanja i odgovornosti kako bi osigurao dosljednost
u radu ¢lanova tima. Transakcijski voda komunicira ciljeve, rokove i standarde koji se o¢ekuju
od svakog Clana tima. Kroz ovu jasno¢u voda stvara okruzenje u kojem je svima poznato sto
se od njih trazi i kako ¢e se njihov rad vrednovati (Walumbwa i sur., 2008).

Jedan od kljuénih aspekata transakcijskog vodenja je upotreba sustava nagradivanja i
kazni. Voda osigurava da sustav nagradivanja i kazni bude jasno definiran i transparentan.
Nagrade se dodjeljuju za postizanje ciljeva i izvrsnost u radu, dok se kazne primjenjuju za
neispunjavanje ocekivanja ili neuspjeh u postizanju cilieva (Walumbwa i sur., 2008).

Transakcijski vode imaju specifi¢éne karakteristike koje ih ¢ine usmjerenima na postizanje
cilieva i rezultata, kao Sto je njihova sposobnost uspostavljanja strukture, naglasak na
postignu¢ima te primjena jasnih oekivanja i sustava nagradivanja i kazni, koje doprinose
njihovom uspjehu u vodenju organizacija i timova. No ono takoder ima neke svoje nedostatke,

pa se kao i svi drugi modeli, moze kombinirati sa drugim oblicima voda.

5.4. Prednosti i nedostaci transakcijskog vodstva

Nedostaci su u tome $to ga karakterizira nedostatak inovacija i kreativnosti, jer je njegova
tendencija da gusi inovacije i kreativnost unutar tima. Fokus na brze rezultate i postizanje
cilieva moze ogranicCiti prostor za eksperimentiranje i razvoj novih ideja.

Nadalje, tu je smanjenje motivacije i angazmana. lako sustav nagradivanja moZze potaknuti

Clanove tima na postizanje ciljeva, ova vrsta motivacije moze biti kratkotrajna. Motivacija i
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osobni razvoj nisu naglasci kod transakcijskih voda. Njihova paznja je usmjerena iskljuCivo na
brojke i postignute rezultate. Zbog toga ima malo prostora za rast, kako za vodu tako i za
zaposlene, jer nedostaju prilike za kontinuirano ucenje i napredovanje (Lindberg, 2022).

Rigidnost i nespremnost na promjene je takoder nedostatak, jer se transakcijsko vodstvo
Cesto oslanja na formalne pravila i hijerarhijsku strukturu, $to moze dovesti do rigidnosti i
otpora prema promjenama. Takvo vodstvo je mane prilagodljivo na dinami¢ne i nepredvidive
situacije (Walumbwa i sur., 2008).

Uobicajeno je da menadzeri usmjere paznju prema kratkoro&nim ciljevima i pojedina&nim
zadacima. Kao posljedica toga, ovi zadaci se izvode kvalitetno, no manje se naglasava aspekt
buduénosti. Ovo ne bi bilo problematicno ako menadZer upravlja osobliem na pocetnoj razini
koje obavlja relativno jednostavan posao. No, kod zahtjevnijih poslova, suzbijanje kreativnosti
moze imati kontraproduktivne posljedice (Harrison, 2022).

Za ovu vrstu vodenja klju¢no je konstantno pracenje ucinka zaposlenika. Medutim, to moze
dovesti do toga da voda postane usko grlo u procesu, jer zaposlenici ¢ekaju povratne
informacije prije nego $to mogu prijeéi na sljede¢i zadatak. Paralelno s tim, zaposlenici mogu
osjecati pretjerano mikroupravljanje, $to nije pozZeljno (Lindberg, 2022).

Transakcijsko vodstvo donosi niz prednosti koje ga cine privlaCnim i ucinkovitim u
odredenim situacijama. Ono daje brze rezultate te je vrlo ucinkovito, te je to njegova glavna
prednost. Dakle, postizanja brzih rezultata i operativne ucinkovitosti. Ovaj pristup postavlja
jasne cilieve i oCekivanja, $to omogucuje da se Clanovi tima usmjere prema konkretnim
zadacima i cilievima. Sustav nagradivanja i kaznjavanja potie tim da bude produktivan i
postigne trazene rezultate u kratkom vremenskom roku (Walumbwa i sur., 2008).

Zatim, lakoca upravljanja. Transakcijsko vodstvo pruza vodi ¢vrstu kontrolu i strukturu nad
timom. Jasna i stroga pravila olakS§avaju vodi pracenje napretka i identifikaciju problema. Voda
moze brzo reagirati i poduzeti korake kako bi se ispravile greSke i osigurao napredak prema
postavljenim ciljevima.

S druge strane, mjerenje uspjeha moze biti i prednost, ne samo nedostatak. Transakcijsko
vodenje organizira konkretne nagrade za postignuce s jasno utvrdenim parametrima.
Zaposlenici su svjesni kada ¢e doseci te nagrade i $to ¢e primiti po njihovom ostvareniju.
Paralelno s tim, zaposlenici takoder imaju svijest da ih njihovi vode tima nadgledaju kako bi
osigurale posteno raspodjeljivanje rezultata, bili oni pozitivni ili negativni (Gaille, 2018).

Zaklju¢no, transakcijsko vodstvo ima svoje prednosti i nedostatke, a njegova ucinkovitost
ovisi o kontekstu i specificnostima organizacije. lako takav model moze donijeti brze i mjerljive
rezultate neophodno je uzeti u obzir potrebu za inovacijama, kreativno$¢u te dugoro€nom

strategijom te naravno, kombinirati model kako bi se umanijili nedostaci, i iskoristile prednosti.
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5.5. Odnosi transakcijskog i transformacijskog

vodstva

Vodstvo ima iznimno presudnu ulogu u uspjehu organizacija, a razli¢iti modeli vodenja

nude razliCite pristupe i strategije. Dva od najpoznatijih i najée$ce koristenih modela su
transakcijsko i transformacijsko vodstvo. lako su oni kao modeli Cesto opisivani kao
suprotstavljeni, ucinkoviti vode Cesto kombiniraju elemente oba pristupa kako bi postigli
sveobuhvatan u€inak u vodenju timova i organizacija.
Transformacijsko vodenje proizlazi iz viSe od jednostavne poslusnosti sljedbenika. Ono
obuhvaéa promjene u njihovim uvjerenjima, potrebama i vrijednostima (Kuhnert i Lewis, 1987).
Politi¢ari koji osvajaju glasove obecavajuéi razliCita obecCanja zapravo demonstriraju
transakcijsko vodstvo. Sli€no tome, menadzeri koji nude unapredenja zaposlenicima koje
premasuje ciljeve pokazuju transakcijsko vodstvo. U ucionici su uditelji transakcijski  kada
u€enicima daju ocjenu za obavljeni rad. Dimenzija razmjene transakcijskog vodstva vrlo je
Cesta i moze biti promatrana ha mnogim razinama u svim vrstama organizacija (Samson i sur.,
2019).

Za razliku od transakcijskog vodstva, kod transformacijskog vodstva voda izrazava
viziju koja privlaci i potice sljedbenike optimizmom prema buduc¢im ciljevima te pruza
znacajnost trenuta¢nim zadacima pred njima (Odumeru i Ifeanyi, 2013). Prema Samson i sur.
(2019), jedan dobar primjer transformacijskog vodstva moze se uo€iti u zivotu Ryana Whitea.
Ovaj tinejdzer podigao je svijest ameri¢kog naroda o AIDS-u i pritom je postao glasnogovornik
za povecanje viladine potpore istrazivanju AIDS-a. U organizacijskom svijetu, primjer
transformacijskog vodstva bio bi menadzer koji se pokuSava promijeniti korporativne
vrijednosti tvrtke da odrazavaju humaniji standard postenje i pravda. U tom procesu i upravitelj
i sliedbenici se mogu pojaviti s jaim i viSim skupom moralnih vrijednosti (Samson i sur., 2019).

Transakcijski vode fokusiraju se na procese, a ne na napredne ideje. Oni se bave
uvjetovanim nagradama ili uvjetovanim kaznama. Uvjetovane nagrade, kao $to je pohvala,
dodjeljuju se kada se postavljeni ciljevi ostvare na vrijeme, ¢ak i unaprijed, ili kako bi odrzali
dobar ritam rada kod suradnika tijekom izvodenja razli€itih zadataka. Uvjetovane kazne, poput
suspenzija, primjenjuju se kad kvaliteta ili koli€ina izvedbe padne ispod proizvodnih standarda
ili ciljeva, te kad zadaci uopée nisu ispunjeni. Cesto se uvjetovane kazne primjenjuju na temelju
upravljanja iznimkama, gdje iznimka oznacava situaciju u kojoj neSto ne ide prema planu
(Odumeru i Ifeanyi, 2013).
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S druge strane, transformacijsko vodstvo stavlja naglasak na nadahnuce i inovacije.
Voda postavlja viziju i inspirira ¢lanove tima da premas$e svoje granice i postignu izvanredne
rezultate. Transformacijski vode potiCu kreativnost i inovacije, te stvaraju snaznu radnu kulturu
koja potiCe timski duh i suradnju (Samson i sur., 2019).

Umjesto da se suprotstavljaju, transakcijsko i transformacijsko vodstvo mogu se
integrirati kako bi se postigao sveobuhvatan ucinak u vodenju organizacija. Kombinacija ta dva
modela pruza ravnotezu izmedu kratkoro¢nih i dugorocnih ciljeva, te osigurava postizanje
operativne izvrsnosti i strateSkog razvoja.

Lideri usmjereni na transakcijsko vodstvo postiZzu konkretne i uglavnom ciljeve. Ovo
rezultira time da su timovi koje vode usko fokusirani na ostvarivanje tih ciljeva. Ova jasnoca i
kratkoroCni fokus omogucavaju ¢lanovima tima da znaju kako postaviti prioritete kako bi stigli
do Zeljenog rezultata (Martins, 2013). Takoder, transformacijsko vodstvo poti¢e inovacije i
kreativhost unutar tima. Integracija s transakcijskim modelom omogucéuje nagradivanje
inovacija i postignuca, to poti¢e ¢lanove tima da se usude eksperimentirati i prelaziti granice
kako bi ostvarili izvanredne rezultate.

Transakcijsko vodstvo ima sustav pracenja napretka i rezultata $to pomaze vodi da
identificira izazove i potencijalne probleme u postizanju ciljeva. Integracija ovog elementa s
transformacijskim modelom omoguéuje kontinuiranu procjenu i prilagodbu strategije kako bi
se osigurao uspjeh organizacije (Samson i sur., 2019).

Transformacijsko vodstvo stvara pozitivhu radnu atmosferu i potiCe angazman i
lojalnost ¢lanova tima. Integracija ovog pristupa s transakcijskim modelom pomaze stvoriti
okruzenje u kojem su Clanovi tima motivirani i lojalni organizaciji, jer su njihovi uspjesi
prepoznati i nagradeni (Samson i sur., 2019).

Transakcijsko i transformacijsko vodstvo ne moraju biti suprotstavljeni modeli vodenja.
Naprotiv, integracija ovih pristupa moze pruziti sveobuhvatan i uravnotezen pristup vodenju
koji kombinira fokus na postizanju cilieva s nadahnuéem i inovacijama. Vode koje su sposobne
prepoznati i primijeniti elemente oba modela imaju potencijal da postignu uspjeh na razli€itim
razinama - od operativne izvrsnosti do stvaranja vizije i inovacija koje vode organizaciju prema
dugoroénom uspjehu. Kombiniranje ovih modela osigurava vodama fleksibilnost i
prilagodljivost u upravljanju timovima, te im omogucéava da ucinkovito odgovore na razli€ite

izazove i prilike u danasnjem dinami¢nom poslovnom okruzenju (Samson i sur., 2019).
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6. Transakcijsko vodstvo u doba COVID-19

pandemije

Vodstvo u doba COVID-19 pandemije bilo je izazovno i specifi€no zbog nepredvidljivosti i
globalne krizne situacije. Vode su se morale prilagoditi novim uvjetima i brzo reagirati kako bi
zastitile zdravlje i sigurnost ljudi te odrzale stabilnost i kontinuitet poslovanja. Empatija,
transparentnost, agilnost i inovacija postali su najvazniji elementi vodstva u borbi protiv
pandemije i prevladavanju njenih posljedica.

Transakcijsko vodstvo u doba COVID-19 pandemije je imalo vaznu ulogu u prilagodbi
organizacija novim izazovima i promjenama koje je donijela globalna zdravstvena kriza.
Transakcijsko vodstvo se temelji na razmjeni izmedu vode i podredenih gdje se podupiruci
resursi i motivacija osiguravaju u zamjenu za postignute ciljeve i izvr§ene zadatke. U kontekstu
pandemije vode su se suoCavale s potrebom da brzo reagiraju na nepredvidive okolnosti i
osiguraju kontinuitet poslovanja. Transakcijsko vodstvo postaje korisno jer naglasava precizno
komuniciranje i uskladivanje cilieva. Vode se usmjeravaju na delegiranje zadataka,
postavljanje jasnih oCekivanja te nagradivanje izvrSenja $to je posebno vazno kad su rutine
poremecéene i kada su zaposlenici suoCeni s neizvjesnosS¢u (Antonopoulou i sur., 2021).

Uzimanje brzih odluka, prilagodba radnih procesa te uskladivanje s novim
zdravstvenim i sigurnosnim standardima su bili prioriteti transakcijskog vodstva u vrijeme
pandemije. Vode su prepoznali napore i postignu¢a svojih timova. Medutim transakcijsko
vodstvo ponekad ima svoja ograni¢enja u trenucima kad je potrebno inovirati i prilagoditi se
nepredvidivim promjenama. Fokusiranost na ciljeve i nagrade moze smanijiti kreativnost i
fleksibilnost. Stoga je vazno da vode takoder prepoznaju potrebu za transformacijskim
pristupima koiji poti€u inovacije i dugoro¢ne promjene (Antonopoulou i sur., 2021).

Dakle transakcijsko vodstvo je bilo vazno u vodenju organizacija kroz izazove COVID-19
pandemije. Njegova orijentacija prema postavljanju jasnih cilieva, preciznoj komunikaciji i
nagradivanju izvrSenja je pomagala odrzavanju stabilnosti i kontinuiteta. Ali, ima svoja
ograni€enja, te se smatra da je korisno ukljuciti i elemente transformacijskog vodstva kako bi

se osigurala inovacija i prilagodba budu¢im promjenama (Antonopoulou i sur., 2021).
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6.1. Temeljne karakteristike COVID-19 pandemije

COVID-19 pandemija karakterizirala se izuzetno brzim Sirenjem virusa SARS-CoV-2 medu
ljudima. Brzo Sirenje dovelo je do stvaranja epidemije i pandemije koja se proSirila na gotovo
svaku zemlju na svijetu. Nepredvidljivost pandemije stvarala je izazove u predvidanju njenog
tijeka i razvoja situacije sto je Cesto otezavalo planiranje i donoSenje strategija za suoCavanje
s njom. Velika stopa zaraze i tezina bolesti COVID-19 izaziva Sirok raspon simptoma, od blagih
respiratornih problema do teSkih oblika bolesti koji zahtijevaju hospitalizaciju i pomo¢
respiratora. Velika stopa zaraze i tezina bolesti stavljali su pritisak na zdravstvene sustave
diliem svijeta i zahtijevali brzo prilagodavanje i povec¢anje kapaciteta zdravstvenih ustanova.

Suvremena globalizacija omogucila je brzo Sirenje virusa na globalnoj razini. Putovanja i
trgovina omogudili su prijenos virusa iz jednog dijela svijeta na drugi u vrlo kratkom
vremenskom roku. Ova globalna mobilnost i povezanost postavila je izazove u kontroliranju
Sirenja virusa i zahtijevala medunarodnu suradnju u borbi protiv pandemije. Asimptomatski
prijenos i dugotrajno razdoblje inkubacije virusa SARS-CoV-2 otezali su identificiranje
zarazenih osoba. Brzo Sirenje zaraze na lokalnoj razini Cesto je zahtijevalo hitno uvodenje
mjera socijalnog distanciranja, karantena i ograni€enja kretanja kako bi se suzbilo Sirenje
virusa. Potreba za hitnom i suradni¢kom akcijom COVID-19 pandemija zahtijevala je hitnu
akciju i suradnju od zdravstvenih vlasti, vlada i organizacija dillem svijeta. Dijeljenje znanja,
resursi i najbolje prakse postali su klju¢ni u borbi protiv virusa. Medunarodna suradnja postala
je neophodna kako bi se suzbilo Sirenje pandemije i pruzila podrSka zemljama koje su bile
najteze pogodene.

Mijere socijalnog distanciranja i karantena donijele su znac¢ajne promjene u zivotnom stilu i
radu mnogih ljudi. Rad na daljinu postao je nova normalnost, dok su putovanja i drustveni
dogadaiji bili ograni€eni ili potpuno obustavljeni. Takve promjene zahtijevale su prilagodljivost
i fleksibilnost od pojedinaca i organizacija.

COVID-19 pandemija imala je velik utjecaj na svjetsko gospodarstvo. Lockdown mijere i
ograni€enja kretanja imali su negativne posljedice na trgovinu, industriju i turizam. Globalno
gospodarstvo suocCilo se s recesijom, nezaposlenoSéu i ekonomskim izazovima Kkoji su
zahtijevali brze i inovativhe odgovore od vlada i organizacija. Globalno istraZivanje cjepiva i
terapije COVID-19 pandemija potaknula je globalni napor u razvoju cjepiva i terapije za virus.
Znanstvenici i farmaceutske tvrtke diliem svijeta intenzivno su istrazivali kako bi prona$li
sigurno i u€inkovito cjepivo protiv virusa.

Taj napor u istrazivanju i razvoju postao je primjer medunarodne suradnje i brze mobilizacije
u borbi protiv pandemije. Promjena drustvenih normi i svijesti COVID-19 pandemija utjecala je

na druStvene norme i svijest ljudi o vaznosti higijene, socijalnog distanciranja i brige za vlastito
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zdravlje i zdravlje drugih. Ljudi su postali svjesniji rizika zaraze i postali oprezniji u drustvenim
interakcijama. Pandemija je ostavila trajan utjecaj na drustvo i na€in na koji ljudi razmisljaju i
reagiraju na globalne zdravstvene prijetnje.

COVID-19 pandemija je bila izuzetno specificna zbog svojih temeljnih karakteristika koje su
imale globalni utjecaj na zdravlje, gospodarstvo i drustvo. Kriza je zahtijevala hitnu i suradnicku
akciju od svih drudtvenih aktera i pokazala vaznost medunarodne suradnje u suoCavanju s

globalnim izazovima.

6.2. Vodstvo u doba COVID-19 pandemije

Vodstvo u doba COVID-19 pandemije bilo je specificno i izazovno zbog jedinstvenih
okolnosti s kojima se suoCavala cijela globalna zajednica. Pandemija je donijela brojne
promijene i nepredvidljive situacije koje su zahtijevale prilagodljivost i brzo reagiranje od voda
na svim razinama - od lokalnih zajednica do vlada i multinacionalnih organizacija. (Stefan i
Nazarov, 2020)

Specifi€no je bilo krizno vodstvo i brza reakcija. Pandemija je predstavljala izvanrednu
kriznu situaciju koja je zahtijevala brzu i smjelu reakciju voda. Vode su se suocile s hitnim
odlukama o ograni€avanju Sirenja virusa, zdravstvenim mjerama i prilagodbom poslovanja.
Zbog toga je upravo krizno vodstvo postalo presudno u borbi protiv pandemije i zastiti
zajednica.

Vazna je bila i empatija i briga za zaposlenike, odnosno vode su morali pokazati izrazitu
empatiju i brigu prema svojim zaposlenicima koji su se suoCavali s izazovima rada od kuce,
gubicima posla ili rizikom izlaganja virusu. Komunikacija s osje¢ajem razumijevanja i podrske
postala je neophodna kako bi se odrzao moral i angazman zaposlenika u teSkim vremenima.

U to vrijeme je specifi¢no bilo i virtualno vodstvo i timski rad na daljinu. Rad na daljinu je
tada postao nova normalnost, a vode su morale prilagoditi na¢ine vodenja i odrzavanja timskog
duha u virtualnom okruzenju. Uc&inkovito virtualno vodstvo zahtijevalo je koriStenje alata za
suradnju, komunikaciju i praéenje napretka projekata.

Transparentna komunikacija postala je izuzetno vazna kako bi se izbjeglo Sirenje
dezinformacija i osigurala pravovremena i to¢na informacija. Vode su morale redovito
komunicirati s javno$¢u, zaposlenicima i dionicima kako bi pruzile smjernice i osjecaj
sigurnosti. Pandemija je osim toga zahtijevala od organizacija brze prilagodbe i inovativne
pristupe u suoCavanju s novim izazovima. Vode su morale biti agilne i otvorene za nove ideje
kako bi odrzale kontinuitet poslovanja i prilagodile se novonastalim potrebama (Stefan i

Nazarov, 2020).
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Postala je vrlo vazna suradnja i medunarodna koordinacija, a na njihovu vaznost je ukazala
pandemija dok se cijeli svijet suo€avao s globalnim izazovima. Vode su se morale udruziti kako
bi podijelile znanje, resurse i najbolje prakse te zajedno pronasli uinkovita rjeSenja (Stefan i
Nazarov, 2020).
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7. Mjerni instrument

Anketnim upitnikom se ispitivala praksa transakcijskog pristupa u periodu pandemije
COVID-19. Upitnik nije proveden unutar jednog poduzeca na vide razina nego se upitnik
fokusirao na ispitanike iz razli€itih poduzeca na razli¢itim upravljackim razinama, kako bi se

dobio jasniji pregled stanja transakcijskog vodstva u praksi u odabranom periodu.

7.1. Definiranje mjernog instrumenta

Upitnik LMX 7 je dizajniran za mjerenje tri dimenzije odnosa izmedu lidera i sljedbenika, a
to su:
e Postovanije,
e Povjerenjei

e Obveza.

Njime se procjenjuje stupanj do kojeg vode i sliedbenici uzajamno postuju moguénosti
drugih, osjec¢aju a produbljivanje osjeéaja uzajamnog povjerenja i imaju snazan osjecaj obveze
prema drugima. Uzete zajedno, ove dimenzije su sastojci jakih partnerstva.

LMX 7 upitnik je specifi€an po tome Sto predstavlja nadogradnju na osnovni model
razmjene izmedu vode i Clana. Ovaj dodatak proSiruje originalni model i dodaje jos jednu razinu
odnosa izmedu vode i ¢lanova tima, $to rezultira ukupno sa sedam razli€itih odnosa vode s
¢lanovima tima. Ova specifi¢nost pruza dublje razumijevanje sloZenosti i raznolikosti odnosa
u organizaciji. Kao §to je ranije opisano, LMX model usredoto€en je na unutarnju i vanjsku
skupinu, te ovisno o skupini, voda sa sljedbenicima ima bliske, povjerljive, i medusobno
podrzavaju¢e odnose, ili s druge strane formalnije, manje osobne odnose i ¢esto manje
uklju€ene sljedbenike u kljuéne odluke (vanjska skupina).

Upitnik LMX 7 modela, kako mu ime sugerira, prosSiruje gore opisan model dodavanjem
jo$ jedne razine odnosa - "upravljanje skupinom". Nova kategorija odnosa se odnosi na
¢lanove tima koji imaju viSe formalnih odnosa s vodom i Eesto sudjeluju u upravljanju skupinom
i donoSenju odluka. Ovaj model isti¢e da vode ne moraju nuzno imati isti odnos s svakim
¢lanom tima, ve¢ da odnosi mogu biti razli€iti i individualizirani prema svakom ¢lanu. To znac€i
da voda moze imati razli€ite razine povjerenja, podrske i sudjelovanja u upravljanju s razli€itim
¢lanovima tima, ovisno o njihovoj ulozi, kompetencijama i doprinosu.

U ovom istrazivanju se ispituje odnos djelatnika sa nadredenima kako bi se ispitalo vodstvo

u poduzecu u vrijeme COVID-19 pandemije. Upitnik je sastavljen na temelju primjera LMX-7
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upitnika danog od autora Northouse (2020). Upitnik je prilagoden potrebama ovog zavr$nog
rada, pa je tako prema Northouse (2020) prvo pitanje ,Znate li gdje stojite sa svojim vodom
(sljedbenikom) [i] da li obi¢no znate koliko je vas voda (sljedbenik) zadovoljan onim Sto radite®,
a prilagodeno pitanje za potrebe ovog rada glasi ,Jeste li u vrijeme COVID krize znali gdje
stojite sa svojim voditeljem, te je li vas voditelj bio zadovoljan onim §to vi radite?“. Na isti nacin
je postupljeno za svih 7 pitanja.
Slaganje, odnosno ocjena od 1 do 5 se daje na slijedec¢a pitanja:
1. Jeste liu vrijeme COVID krize znali gdje stojite sa svojim voditeljem, te je li va$ voditelj
bio zadovoljan onim $to vi radite?
Koliko dobro je u to vrijeme vas voditelj razumio VaSe probleme na poslu kao i potrebe?
Koliko dobro je u to vrijeme Va$ voditelj prepoznao Va$ potencijal?
Bez obzira koliki je formalni autoritet Va$ voditelj imao u vrijeme COVID krize, smatrate
li da je mogao iskoristiti svoju mo¢ pri rieSavanju problema na Vasem poslu?
5. Bez obzira na koli¢inu formalnog autoriteta koji je Va$ voditelj imao u to vrijeme, mislite
li da vas je 'izvukao' iz problema u odredenim situacijama?
6. U vrileme COVID krize imao/la sam dovoljno povjerenja u svog voditelja da branim
njegovu odluku iako voditelj nije bio prisutan.

7. Kako bi ocijenili svoj radni odnos sa voditeljem u vrijeme COVID krize?

U prvom pitanju ocjena 1 bi oznaCavala nedefinirani odnos sa voditeliem te samo
nezadovoljstvo voditelja sa radom ispitanika. Ocjena 5 bi oznaavala veoma blizak odnos sa
voditeljem i zadovoljstvo voditelja radom pojedinca. Pitanje broj 2 i pitanje broj 3 se odnose na
misljenje ispitanika vezano za razumijevanje voditelja $to se ti€e samih problema na posilu,
potreba, te prepoznavanja potencijala. Ocjena 1 bi znacila da ispitanik smatra da njegove
potrebe i problemi nisu prepoznate, niti razumljive od strane voditelja, dok bi ocjena 5
oznacavala upravo suprotno, da ispitanik smatra da je voditelj u potpunosti razumio potrebe i
probleme pojedinca, odnosno ispitanika te u potpunosti prepoznao hjegov potencijal. Pitanja
broj 4 i 5 odnose se na misljenje ispitanika o samoj formalnosti autoriteta vode. TocCnije, pitanje
broj 4 se odnosi na misljenje ispitanika da li je voda mogao iskoristiti svoju moc pri rieSavanju
problema, a pitanje broj 5 se odnosi na to da li je voda imao utjecaja na to da se pojedincu
pomogne te 'izvuce' iz problema. Samim time, ocjena broj 1 ozna¢ava da ispitanik smatra da
voda nije bio sposoban Koristiti svoj formalni autoritet pri rieSavanju problema te nije uspio
doprinijeti rjeSavanju problema, dok bi ocjena broj 5 ozna€avala misljenje ispitanika da je voda
u potpunosti uspio iskoristiti formalni autoritet pri rjeSavanju problema te uspjesno rijeSio
navedeni problem. Zadnja dva pitanja odnose se na povjerenje u voditelja i njegove odluke te
sam radni odnos sa voditeljem. Ukoliko je ispitanik odabrao ocjenu 1, to bi znac€ilo da nije imao

povjerenja u voditelja i njegove odluke te veoma lo$ radni odnos. S druge strane, ocjena 5
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predstavlja potpuno povjerenje u voditelja i njegove odluke iako nije prisutan te veoma blizak
radni odnos.

Kako bi se od ispitanika dobilo konkretnije odgovore te kako bi se dublje istraZio odnos sa
vodom, iz LMX-ovih 7 pitanja je izvedeno dodana 3 pitanja, sto &ini ukupno 9 pitanja na koja
su ispitanici dali odgovore. Drugim rije€ima, primjenjeni upitnik je modificirani LMX7 upitnik, a
pitanja na koja su ispitanici davali odgovore su sljedeca:

1. U kojoj mjeri ste osjecali bliskost i povjerenje prema vadem vodi u vrijeme COVID-19

krize?

2. Osjecate li da ste u vrileme COVID krize bili manje uklju€eni u kljuéne odluke i

komunikaciju s vodom u usporedbi s drugim &lanovima tima?

3. Jeste li u vrijeme COVID krize znali koliko je li va$ voditelj bio zadovoljan onim $to vi

radite?

Koliko dobro je u to vrijeme vas voditelj razumio VaSe probleme na poslu kao i potrebe?
Koliko dobro je u to vrijeme Va$ voditelj prepoznao Vas potencijal?

Bez obzira koliki je formalni autoritet Va$ voditelj imao u vrijeme COVID krize,
smatrate li da je mogao iskoristiti svoju mo¢ pri rjeSavanju problema na Vasem
poslu?

7. Bez obzira na koli¢inu formalnog autoriteta koji je Va$ voditelj imao u to vrijeme,

mislite li da vas je 'izvukao' iz problema u odredenim situacijama?

8. U vrijeme COVID krize imao/la sam dovoljno povjerenja u svog voditelja da branim

njegovu odluku iako on nije bio prisutan.

9. Kako bi ocijenili svoj radni odnos sa voditeljem u vrijeme COVID -19 krize?

7.2. Rezultat istrazivanja

Anketni upitnik se proveo na drustvenim mrezama. lzradio se putem Google Forms
predloSka, kako bi se pojednostavilo prikupljanje odgovora ispitanika, te kako bi se u kratkom
vremenu dosegnuo veci broj ispitanika. Takoder, na taj naCin se omogudila anonimnost
odgovora ispitanika. Izbjegla se moguénost provodena upitnika unutar odredenog poduzeca,
radi kompromitiranja anonimnosti i istovremeno iskrenosti odgovora, zbog pretpostavke da
zaposlenici poduzeca na bilo kojoj razini mogu dati netoc¢ne odgovore zbog rizika da nadredeni
mogu dobiti uvid u odgovore u upitniku.

Anketnom upitniku je pristupilo 23 ispitanika. Ispitivanje je provedeno 22. srpnja 2023.
godine, a ispitanici su bili zaposlenici Hrvatske poste d.d. poslovnice u Bjelovaru. Svi odgovori
su vidljivi na web mjestu preko kojeg su se sakupljali odgovori ispitanika. Svi odgovori su

valjani, te je svaki ispitanik odgovorio na svako pitanje. Od 23 ispitanika, 27,3% je Zena, a
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72,7% muskih ispitanika. Ispitanici su pretezito dobi od 18 do 30 godina Zivota (72,7%), te
nijedan nije stariji od 61 godinu.

Ispitanici su bili na najnizoj hijerarhijskoj razini koja nema veze sa odlucivanjem (njih
68,2%), zatim asistenti voditelja (9,1%), regionalni voditelj/vis§i menadzer (13,6%), dok su
preostali ispitanici naveli da studiraju (1 ispitanik), i kategoriju ostalo (1 ispitanik). Prema tome,
od 23 ispitanika, njih 15 je na najnizoj hijerarhijskoj razini, te njih 5 na viSim rukovodec¢im
razinama.

Prikazani odgovori na pitanja u grafikonima prikazuju slaganje sa tvrdnjama odnosno
pitanjima, na skali od 1 do 5, pri €emu 1 znaci nimalo se ne slazem, a 5 u cijelosti se slazem.

Na prvo pitanje: U kojoj mjeri ste osjecali bliskost i povjerenje prema vasem vodi u vrijeme

COVID-19 krize?, ispitanici su odgovorili kao Sto je prikazano grafikonom 1.
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Grafikon 1. Osjecaj bliskosti i povjerenja prema vodi

U kojoj mjeri ste osjecali bliskost i povjerenje prema vasem vodi u vrijeme COVID-19 krize?
23 odgovora

8 (34,8 %)

4 (17,4 %)

2 (8,7 %)

Izvor: Izrada autora

Na prvo pitanje su ispitanici pokazali veliku razliku medu odgovorima, jer je dan sli¢an
postotak odgovora za apsolutno neslaganje sa pitanjem, te sa odobravanjem/slaganjem sa
pitanjem. Ipak, najveéi broj ispitanika je sa ocjenom 4 ocijenio da su osjecali bliskost i
povjerenje prema vodi u vrijeme COVID-19 krize.

Na drugo pitanje: Osjecate li da ste u vrijeme COVID krize bili manje ukljuceni u klju¢ne
odluke i komunikaciju s vodom u usporedbi s drugim ¢lanovima tima?, ispitanici su odgovorili

kao $to je prikazano grafikonom 2.

Grafikon 2. Ukljuenost u odluke te komunikacija sa vodom

Osjecate li da ste u vrijeme COVID krize bili manje uklju¢eni u klju¢ne odluke i komunikaciju s vodom

u usporedbi s drugim ¢lanovima tima?
23 odgovora

6

6 (26,1 %) 6 (26,1 %)

5 (21,7 %)

4(17,4 %)

Izvor: Izrada autora
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Ispitanici su na drugo pitanje odgovorili podjednako da nisu bili manje uklju€eni u klju¢ne
odluke i komunikaciju s vodom od ostalih ¢lanova tima, a jednak broj ispitanika je naveo da se
djelomi¢no s tim slazu. Ipak, 4 ispitanika je navelo da su bili manje uklju¢eni u donosenje

odluka od drugih ¢lanova tima.

Na treCe pitanje: Jeste li u vrijeme COVID krize znali koliko je li va$ voditelj bio zadovoljan

onim S$to vi radite?, ispitanici su odgovorili kao to je prikazano grafikonom 3.

Grafikon 3. Zadovoljstvo voditelja u vrijeme COVID krize

1. Jeste li u vrijeme COVID krize znali koliko je li vas voditelj bio zadovoljan onim $to vi radite?
23 odgovora

10,0
9 (39,1 %)

5 (21,7 %)

4 (17,4 %) 4 (17,4 %)

1(4,3 %)

lzvor: Izrada autora
Na tre¢e pitanje je 23 ispitanika odgovorilo da smatraju da su u vrijeme COVID-19 krize
znali koliko je voditelj zadovoljan onime $to rade, i to od ocjene 4 do ocjene 5 (ukupno 14

ispitanika, odnosno vise od 50%).

Na Cetvrto pitanje: Koliko dobro je u to vrijeme vas voditelj razumio Vase probleme na poslu

kao i potrebe?, ispitanici su odgovorili kao $to je prikazano grafikonom 4.
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Grafikon 4. Razumijevanje voditelja za probleme i potrebe na poslu

2. Koliko dobro je u to vrijeme vas voditelj razumio Vase probleme na poslu kao i potrebe?
23 odgovora

8
8 (34,8 %)

5 (21,7 %)
4 (17,4 %)

2 (8,7 %)

Izvor: Izrada autora

Na Cetvrto pitanje su odgovorili da smatraju da je voditelj razumio njihove probleme na poslu

i prioritete (ukupno njih 12), ali je ipak veci broj onih koji se nisu u cijelosti slozili sa tvrdnjom.

Na peto pitanje Koliko dobro je u to vrijeme Vas$ voditelj prepoznao Va$ potencijal?, ispitanici

su odgovorili kao sto je prikazano grafikonom 5.

Grafikon 5. Prepoznavanje potencijala od strane voditelja

3. Koliko dobro je u to vrijeme Vas voditelj prepoznao Vas potencijal?
23 odgovora

8 (34,8 %)

3 (13 %)

1(4,3 %)

Izvor: Izrada autora
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Odgovori na pitanje broj pet pokazuju da 14 ispitanika smatra da je voditelj prepoznao njihov
potencijal (60%) ispitanika. Suprotno tome, 21,7% ispitanika smatra da voditelj nije prepoznao

njihov potencijal u vrijeme pandemije.

Na Sesto pitanje: Bez obzira koliki je formalni autoritet Va$ voditelj imao u vrijeme COVID
krize, smatrate li da je mogao iskoristiti svoju mo¢ pri rjeSavanju problema na Vasem poslu?,

ispitanici su odgovorili kao $to je prikazano grafikonom 5.

Grafikon 6. Mo¢ prilikom rijeSavanja problema

4. Bez obzira koliki je formalni autoritet Va$ voditelj imao u vrijeme COVID krize, smatrate li da je

mogao iskoristiti svoju mo¢ pri rjesavanju problema na Vasem poslu?
23 odgovora

10,0

9 (39,1 %)

7,5
7 (30,4 %)

5,0

4(17,4 %)

2,5
2 (8,7 %)

1(4.3 %
0.0 (4,3 %)

Izvor: Izrada autora

Na Sesto pitanje odgovori pokazuju da ispitanici smatraju da je voditelj mogao bolje
iskoristiti svoju mo¢ pri rjeSavanju problema, ali takoder smatraju da je voditelj ipak dobro
koristio svoju mo¢. Najvedéi broj ispitanika smatra da je voditelj ipak mogao bolje iskoristiti svoju

mo¢ pri rieSavanju problema na poslu.
Na sedmo pitanje: Bez obzira na koli¢inu formalnog autoriteta koji je Vas voditelj imao u to

vrijeme, mislite li da vas je 'izvukao' iz problema u odredenim situacijama?, ispitanici su odgovorili

kao $to je prikazano grafikonom 7.
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Grafikon 7. IzvlaCenje iz problema

5. Bez obzira na koli¢inu formalnog autoriteta koji je Vas voditelj imao u to vrijeme, mislite li da

vas je 'izvukao' iz problema u odredenim situacijama?
23 odgovora

15

12 (52,2 %)

2 (8,7 %) 2 (8,7 %)

Izvor: Izrada autora

Odgovori na pitanje broj sedam pokazuju da je pretezita ocjena 4, Sto znaci da se ispitanici
slazu sa tvrdnjom da ih je voditelj u odredenim situacijama izvukao iz problema. Ova ocjena
govori da se samo 2 ispitanika apsolutno slaze sa tvrdnjom, 6 ispitanika se uopce ne slaze sa
tvrdnjom (ocjena 1). No, odgovori pretezito pokazuju da su voditelji u pravilu rieSavali probleme

tima u tom periodu.
Na osmo pitanje: U vrijeme COVID krize imao/la sam dovoljno povjerenja u svog voditelja da

branim njegovu odluku iako on nije bio prisutan., ispitanici su odgovorili kao §to je prikazano

grafikonom 8.
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Grafikon 8. Povjerenje u voditelja

6. U vrijeme COVID krize imao/la sam dovoljno povjerenja u svog voditelja da branim njegovu
odluku iako on nije bio prisutan.
23 odgovora

8 (34,8 %)

6 (26,1 %)
5 (21,7 %)

3 (13 %)

1 (4,3 %)

Izvor: Izrada autora

Dani odgovori pokazuju da je 86,5% ispitanika navelo da su imali dovoljno povjerenja u
svog voditelja da brane njegovu odluku iako on nije bio prisutan. No, ¢ak je 8 ispitanika (ocjene

1i 2) smatralo da to ipak nije slucaj.

Na deveto pitanje: Kako bi ocijenili svoj radni odnos sa voditeljem u vrijeme COVID krize?,

ispitanici su odgovorili kao $to je prikazano grafikonom 9.

Grafikon 9. Ocjena radnog odnosa s voditeljem

7. Kako bi ocijenili svoj radni odnos sa voditeljem u vrijeme COVID krize?
23 odgovora

8
8 (34,8 %)

5 (21,7 %)

4(17,4 %)

3(13 %)
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Izvor: Izrada autora

Konac¢no, na devetom pitanju su ispitanici ocjenjivali svoj radni odnos sa voditeliem u
vrijeme COVID krize. Najvecéa frekvencija odgovora je na ocjeni 4 (8 ispitanika, odnosno 38,4%

ispitanika), a zatim ocjena 3 (5 ispitanika, odnosno 21,7% ispitanika).

7.3. Zakljucak

Iz analize anketnog upitnika istrazivanja o transakcijskom pristupu vodenju tijekom
pandemije COVID-19, mogu se izvuéi klju¢ni zaklju€ci koji daju uvid u percepciju ispitanika o
vodstvu, komunikaciji, i upravljanju u kriznim vremenima.

S obzirom na spolnu i dobnu raspodjelu ispitanika, zapaza se veci udio muskih sudionika
(72,7%), a vecina se nalazi u dobi izmedu 18 i 30 godina (72,7%). Ovo ukazuje na to da su
mladi muskarci dominirali u ovom istrazivanju, $to moze utjecati na generalizaciju rezultata na
Siru populaciju.

Hijerarhijska raspodjela ispitanika pokazuje da vecina (68,2%) zauzima niZe pozicije bez
izravnog utjecaja na odlucivanje. Ovo moze sugerirati da su rezultati viSe usmjereni na
oshovne radne zadatke i manje na strateSke aspekte vodenja. lako je vazno imati predstavnike
svih razina, veca prisutnost visih rukovoditelja bi pruzila Siri spektar perspektiva, sto je jedno
od ograni¢enja ovog istrazivanja, a koje valja navesti radi interpretacije rezultata.

Rezultati ocjena vezanih uz praksu transakcijskog pristupa u kontekstu pandemije pokazuju
da je osjecaj bliskosti i povjerenja prema vodi ocijenjen prosjenom ocjenom 4, §to ukazuje na
solidan odnos. Ispitanici su se podijelili u odgovorima o stupnju njihove ukljuc¢enosti u klju¢ne
odluke i komunikaciju, ali Cetiri ispitanika navode manju uklju¢enost.

Zanimljivo je da vecina ispitanika smatra da su znali koliko je njihov voditelj zadovoljan
njihovim radom, $to moze sugerirati otvorenu komunikaciju i transparentnost. Medutim, maniji
broj ispitanika je izjavio da je voditelj u potpunosti razumio njihove probleme i prioritete na
voditelja.

S druge strane, vecina ispitanika (60%) osje¢a da je njihov voditelj prepoznao njihov
potencijal, dok manji postotak (21,7%) smatra suprotno. To moze sugerirati da su voditelji
prepoznali i podrzali razvoj svojih timova tijekom kriznog razdoblja. Napominje se da je vedi
broj ispitanika osjecao da bi njihov voditelj mogao bolje iskoristiti svoju mo¢ pri rjeSavanju
problema. Ovo upucuje na mogucu priliku za unaprjedenje efikasnosti vodstva u situacijama

krize.
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Kada je rije€ o podrsci i povjerenju prema voditelju, vecina ispitanika osjecala je dovoljno
povjerenja da podrze voditeljeve odluke €ak i kad on nije prisutan. Ovo ukazuje na uspjeSan
razvoj timskih odnosa i voditeljeve sposobnosti da osigura povjerenje i podrsku.

Zaklju¢no, istraZivanje o transakcijskom vodstvu tijekom pandemije COVID-19 daje uvid u
dinamiku vodstva u kriznim vremenima. Rezultati pokazuju da su osjec¢aj bliskosti,
komunikacija i prepoznavanje potencijala klju¢ni aspekti uspjeSnog vodstva. Takoder, postoje
prilike za unaprjedenje u smislu uklju€ivanja tima u donosenje odluka i boljeg koridtenja
voditeljeve moéi.

Takoder, istrazivanje nije obuhvatilo Siru populaciju pa bi buduca istrazivanja mogla

produbiti ove zaklju€ke uz veci uzorak ispitanika razli€itih dobnih i hijerarhijskih skupina.
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8. Zakljucak

U svjetlu globalne pandemije COVID-19 vodenje je postalo izazovnije nego ikada prije.
Transakcijski pristup vodenju, koji se temelji na razmjeni resursa i motivaciji za postizanje
cilieva, dobio je novu dimenziju u suoCavanju s nepredvidivim promjenama i kriznim
situacijama. Ovaj diplomski rad istrazivao je praksu transakcijskog vodstva tijekom pandemije
COVID-19, analizirajuci percepciju ispitanika o njihovom odnosu prema vodama, komunikaciji,
i odluCivanju.

Teorijski dio ovog rada pruzio je dublje razumijevanje transakcijskog pristupa vodenju.
Temeljen na teoriji razmjene, ovaj pristup se fokusira na konkretne zadatke, nagrade i
motivaciju kao sredstva za postizanje ciljeva organizacije. Tijekom pandemije, ovaj pristup
mogao bi biti posebno vazan jer omogucava preciznu komunikaciju, delegiranje zadataka te
nagradivanje izvrSenja.

Rezultati istraZivanja o transakcijskom pristupu vodenju tijekom pandemije COVID-19
pruzili su zanimljiv uvid u percepciju ispitanika. Ispitanici su bili pretezito mladi zaposlenici u
dobi izmedu 18 i 30 godina, $to ukazuje na potrebu za Sirom uzorkovanom populacijom za
dublje razumijevanje. Raspodjela hijerarhijskih pozicija medu ispitanicima pokazala je vecéu
zastuplijenost na nizim pozicijama, $to moze utjecati na Siru primjenjivost rezultata.
Najznacajniji rezultati vezani su uz odnos izmedu ispitanika i voda tijekom kriznog razdoblja.
Ispitanici su pokazali prosjeéno visoku razinu osjeéaja bliskosti i povjerenja prema vodama,
Sto ukazuje na pozitivne aspekte transakcijskog vodenja.

No, podijeljeni odgovori vezani uz uklju¢enost u klju¢ne odluke i komunikaciju ukazuju
na potrebu za boljom jasno¢om u vezi s tim pitanjima. Vazna saznanja proizlaze iz percepcije
ispitanika o voditeljevom razumijevanju njihovih problema i prioriteta na poslu. lako veéina
smatra da su vode prepoznali njihov potencijal tijekom pandemije, nesto maniji broj osjeca da
su voditelji u potpunosti razumijeli njihove izazove. Ovo moze ukazivati na vaznost otvorene i
transparentne komunikacije u kriznim vremenima.

Jedan od kljuénih aspekata transakcijskog vodstva je nagradivanje i motivacija.
Rezultati ukazuju na to da su vode uspjeSno prepoznale i podrzale potencijal svojih timova,
Sto je vazno za odrzavanje motivacije i angaziranosti u teSkim okolnostima. Unato¢ odredenim
pozitivnim rezultatima, istrazivanje je takoder otkrilo prilike za unaprjedenje transakcijskog
vodstva tijekom pandemije.

Ispitanici su ukazali na potrebu za boljom uporabom voditeljeve modéi pri rjeSavanju
problema te za vecCim ukljuCenjem u donoSenje odluka. U zakljuCku, istrazivanje o praksi
transakcijskog vodstva tijekom pandemije COVID-19 naglaSava vaznost bliskosti,

transparentne komunikacije i podrSke vode kako bi se odrzala motivacija i produktivnost u
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kriznim vremenima. lako postoje odredeni izazovi i prilike za unaprjedenje, transakcijski pristup
vodenju moze pruziti stabilnost i usmjerenost tijekom nepredvidivih promjena.
Kako bi se osigurao Siri i dublji uvid, buduce studije trebaju uklju€iti raznolikije uzorke i

detaljnije analize komponenti transakcijskog vodstva u kriznim situacijama.
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Prilog

U kojoj mjeri ste osjecali bliskost i povjerenje prema vasem vodi u vrijeme COVID-19
krize?

Odgovori: 1-5

Osjecate li da ste u vrijeme COVID krize bili manje ukljueni u kljuéne odluke i
komunikaciju s vodom u usporedbi s drugim ¢lanovima tima?

Odgovori: 1-5

Jeste li u vrijeme COVID krize znali koliko je li va$ voditelj bio zadovoljan onim Sto vi
radite?

Odgovori: 1-5

Koliko dobro je u to vrileme vas$ voditelj razumio Vase probleme na poslu kao i potrebe?
Odgovori: 1-5

Koliko dobro je u to vrijeme Vas voditelj prepoznao Vas potencijal?

Odgovori: 1-5

Bez obzira koliki je formalni autoritet Va$ voditelj imao u vrijeme COVID krize, smatrate li
da je mogao iskoristiti svoju mo¢ pri rjeSavanju problema na Vasem poslu?

Odgovori: 1-5

Bez obzira na koli¢inu formalnog autoriteta koji je Va$ voditelj imao u to vrijeme, mislite li
da vas je 'izvukao' iz problema u odredenim situacijama?

Odgovori: 1-5

U vrijeme COVID krize imao/la sam dovoljno povjerenja u svog voditelja da branim njegovu
odluku iako on nije bio prisutan.

Odgovori: 1-5

Kako bi ocijenili svoj radni odnos sa voditeljem u vrijeme COVID -19 krize?

Odgovori: 1-5

58



