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Sazetak

U radu cCe biti prikazane razliCite teorije vodstva te ¢e biti nacinjena kategorizacija stilova
vodstva. Poseban naglasak bit e stavljen na tzv. teorije osobina voda (engl. trait theory of
leadership) pri ¢emu Ce se na temelju literature napraviti popis i kategorizacija razlicitih
osobina za koje se smatralo da mogu imati pozitivan utjecaj na uspjesnost voda. Medu
odabranim osobinama detaljno ¢ée se prikazati one koje su relevantne za komunikaciju s
podredenima, odnosno koje su povezane s komunikacijskim vjeStinama menadzera.
Pojedine komunikacijske vjestine bit ¢e stavljene u kontekst odgovarajuc¢ih poslovnih
aktivnosti menadzera. Nekoliko intervjua s menadzerima i podredenima bit ¢e provedeno

radi ilustriranja teorijskih sadrzaja rada.

Kljuéne rijeCi: teorije vodstva, teorija osobnih karakteristika vode, komunikacija

menadzera, komunikacijske vjestine
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1. Uvod

U ovom uvodnom dijelu rada definirat ¢e se predmet i cilj rada, zatim izvori podataka i

metode prikupljanja te ¢e biti ukratko opisana struktura rada i njegov sadrzaj.

1.1. Predmet i cilj rada

Tema ovog rada vezana je uz teorije vodstva i osobne karakteristike voda te menadzZerske
vjestine od kojih se poseban naglasak stavlja na komunikacijske vjestine.

Vodenje se oduvijek smatralo preduvjetom za uspjeh organizacije. S obzirom na suvremene
uvjete poslovanja koje karakterizira velika brzina promjena, vodenje sve viSe dobiva na
vaznosti. Otvaraju se nevjerojatne mogucnosti zbog napretka komunikacijske tehnologije i

Sirenja medunarodnog poslovanja.

1.2. lzvori podataka i metode prikupljanja

Za izradu ovog rada koriSteni su primarni i sekundarni izvori podataka. Sekundarni izvori
ukljuCuju knjige i internetske koji su vezani uz samu temu ovog rada. Svi izvori koji su
koristeni prilikom izrade ovog diplomskog rada, navedeni su i u popisu literature. Intervjui koji
su uklju€eni u ovaj rad provedeni su sa menadzerima koji vode svoja poduzeca u

Medimurskoj Zupaniji.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Struktura rada podijeljena je na pet poglavlja. Prvo poglavlje vezano je uz sam uvod, a koji
se odnosi na predmet i cilj rada, izvore podataka koji su koriSteni u radu te sadrzaj i strukturu
rada. Na pocCetku drugog poglavija definirano je vodenje i stavleno u odnos sa
menadzmentom. Zatim je napravljena kategorizacija stilova vodstva, od ¢ega je najvisSe
paznje posveceno teoriji osobina vode te su navedene osobine vode koje su povezane s
uspjesSnosti vodenja. U tre¢em poglavlju fokus je na menadzerskim vjeStinama, od kojih se
istiCu komunikacijske vjestine koje su potrebne menadzZeru kako bi bio uspjesan i ucinkovit,
posebice u komunikaciji sa svojim podredenima. Cetvrto poglavlje vezano je uz provedene
intervjue sa menadzZerima koji su ili ispitani o svojim osobnim karakteristikama i komunikaciji
sa svojim podredenima. Posljednje poglavlje odnosi se na zakljuCak rada u kojem je sazeto

cjelokupno znanje koje je nau¢eno o temi ovog rada.



2. Definicija vodenja

Vodenje je tema koja je dugo poticala zanimanje medu ljudima. Taj naziv predstavlja nam
predodZzbe moénih pojedinaca koji zapovijedaju pobjedni¢kim vojskama, usmjeravaju
korporacijska carstva s vrha blistavih nebodera ili oblikuju sudbinu naroda. Na Celu svakoga
uspjednog sustava stoji dobar voda. Od velikih vojskovoda poput Napoelona i Aleksandra
Velikog, politickih voda koji su se borili za ljudska prava poput Mahatme Gandhija i Nelsona
Mandele sve do danasnjih menadzera koji vode najve¢e kompanije na svijetu poput Billa

Gatesa i Jeffa Bezosa.

Fenomen vodenja i uspjeSnih voda uvijek je zaokupljao paznju znanstvene i Sire javnosti, no
znanstvena istrazivanja voda i vodenja nisu bila radena sve do 20. stoljeca. Razliite
definicije i koncepti vodstva prikazani su u bezbrojnim esejima i raspravama. Stogdill (kao sto
citira Northouse) * piSe da rije¢ voda ima podrijetlo jo§ iz 1300-ih godina, a rije¢ vodstvo
datira jo$ iz 1800-ih. On je pregledao preko 3000 studija povezanih s vodstvom i istaknuo da
~definicija vodstva ima gotovo onoliko koliko i ljudi koji su ga pokuSali definirati. Sli€nho kao i

kod rije€i demokracija, ljubav i mir.*

Bennis i Nanus pronasli su 350 definicija iz tisu¢u studija koje su pregledali, a Rost je
pronasao 221 definiciju u 587 knjiga i ¢lanaka napisanih od 1900. i 1990. godine.? Sli¢no
razmisljanje kao i Stogdill, ponudio je Bennis (kao $to citira Yukl) * &ije opazanje vrijedi danas
isto kao i onda kada ga je izrekao : ,Cini se da nam pojam vodenja uvijek izmige ili se
pretvara u neki drugi oblik, kako bi nas ponovno mucio svojom sklisko3¢u i slozeno&éu. | tako
smo izmislili beskonacni broj naziva kojima se pokuSavamo s time nositi ... a unato¢ tome taj

pojam jo$ nije dovoljno jasno definiran.*

Usprkos brojnosti razli€itin shvacanja vodstva, mogu se izdvajiti kljuCne sastavnice, a to su:
a) vodstvo je proces
b) vodstvo ukljuCuje utjecaj
c) vodstvo se odvija u kontekstu grupe
d) vodstvo ukljuCuje postizanje cilja
Na temelju ovih sastavnica, Northouse * definira vodstvo kao .proces u kojem pojedinac

utjeCe na grupu u svrhu postizanja zajednickog cilja.”

! Peter G. Northouse : Vodstvo :teorija i praksa, MATE, Zagreb, 2010, str.2

2 B. Bass : The Bass Handbook of leadership, 2008, preuzeto 19.8.2018 s books.google.hr
® Gary Yukl : Rukovodenje u organizacijama, Naklada Slap, Jastrebarsko, 2008, str. 2

* Peter G. Northouse : Vodstvo :teorija i praksa, MATE, Zagreb, 2010, str.3



Na kraju se moZe zakljuiti da vecina definicija vodenja odrzava pretpostavku da vodenje
ukljuCuje proces kojim jedna osoba namjerno djeluje na druge ljude kako bi usmjeravala,
strukturirala i pospjeS8ivala aktivnosti i odnose u nekoj drugoj grupi ili organizaciji. Bas kao &to
je Steve Jobs za svoj posao vode rekao: ,Moj posao nije da budem jednostavan sa ljudima.

Moj posao je uzeti ove divne velike ljude i gurati ih te uciniti jos boljima.*

2.1. Odnos menadzmenta i vodenja

lako se puno puta spominju kao sinonimi, izmedu vodenja i menadZmenta ima razlika
odnosno vodenje je jedna od funkcija menadZmenta. MenadZment se definira kao proces
usmjeravanja drugih prema izvrSenju odredenog zadatka, dok se kod vodenja viSe

naglasava sposobnost utjecaja na druge koji izvrSavaju odredeni zadatak.

Za vodenje, Koontz i Weihrich ° govore da je jedina prava i najvaznija funkcija menadZmenta
zbog toga Sto uspjeSnost menadzmenta ni od jedne druge menadzerske funkcije ne ovisi
koliko o funkciji vodenja. Bit vodenja je u slijedenju, u volji ljudi da slijede vodu i pridrzavaju
se onoga $to je naredio ili rekao. Kod vodenja je najvaznije da sposobnost vode utjeCe na

ljude kako bi oni svojim radom pridonijeli organizaciji i zajednickim ciljevima.

U nastavku razmisljanja Koontza i Weihricha, o tome zasto je vodenje jedina prava funkcija
menadZmenta, Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Pologki Vokié ® pi$u da je to iz razloga $to se
vodenje ne moze ni djelomiCno prenijeti na druge, za razliku od ostalih menadzerskih
funkcija. Ne samo da je najvaznija funkcija menadZzmenta, nego natkriljuje cijeli proces
menadZmenta, €ineci ga uspjeSnim ili neuspjeSnim, ovisno o sposobnostima menadzera i o

tome jesu li ujedno i vode.

Menadzment se fokusira na uspostavljanje detaljnih planova i rasporeda za postizanje
odredenih rezultata te nakon toga rasporedivanje resursa za postizanje plana. S druge
strane, vodstvo poziva na stvaranje uvjerljive vizije za buduénost, postavljanje konteksta u
kojem se mogu vidjeti prilike i izazovi te razvijanje dugoroCne strategije i stvaranje promjena

potrebnih za postizanje vizije.’

SH. Weihrich, H. Koontz: Menadzment, MATE, Zagreb, 1994, str. 490

® p. Sikavica, F. Bahtijarevié-S'iber, N. Poloski Voki¢: Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb, 2008, str.
459

"R. L. Daft : The Leadership Experience, 2015, preuzeto 22.8.2018 s books.google.hr



Vodenje je u odnosu na menadzment uzi pojam. Taj odnos slikovno je prikazan na slici 1.
Vodenje i menadZment su dva posebna sustava koja se nadopunjavaju, od kojih svaki ima
svoju funkciju i karakteristicne aktivhosti. Dok se menadZzment bavi ,svladavanjem

slozenosti“, vodenje se bavi ,svladavanjem promjena*“. ®

Vodenje

Menadzment

Slika 1. Odnos menadzmenta i vodenja (Izvor:
Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, 2004, str. 30)

Vodenje je kompleksna funkcija koja se sastoji od niza pojedinaénih procesa i aktivnosti. Svi
ti procesi i aktivnosti mogucée je tretirati kao komponente vodenja, a Buble ° ih grupira u &etiri
skupine : vodstvo, motiviranje, interpersonalni procesi i komuniciranje. Nastavak rada najvise

¢e biti posveéen upravo vodstvu.

2.2. Teorije vodstva

NajceSc¢e se teorije vodstva mogu svesti na 3 opcenite teorije : teoriju osobina, bihevioralnu i
kontingencijsku teoriju. Svaka od teorija obuhva¢a niz modela, pa tako teorija osobina
(teorija licnosti) prolazi kroz tri faze : teorija velikih ljudi, rani profil osobina i suvremeni profil
osobina. U pocetnoj fazi tog modela vecina istrazivanja vodstva fokusirana je na osobinu
vode, tj. njegove osobine. Voda je morao imati urodene osobine ako je zelio biti uspjesan.
Taj model zasnovan na teoriji velikih ljudi je jedna od najstarijin teorija koja polazi od

karakteristika vode i govori da se vode ,radaju“, a ne “stvaraju“. U prvoj fazi ta, tzv.

8 p. Sikavica, F. Bahtijarevic'-S'iber: Menadzment, Masmedia, Zagreb, 2004, str. 30
® M. Buble: Poslovno vodenje, M.E.P., Zagreb, 2011, str. 12



tradicionalna teorija pretpostavlja da je kod Covjeka svojstvo vodenja urodeno te da se neki

ljudi radaju s posebnim osobinama koje ih predodreduju da budu vode. *°

Krajem 1940-ih i poCetkom 1950-ih godina nastupila je druga faza razvoja modela osobina,
tzv. rani profil osobina. Ta faza pretpostavlja da uspjedni voda ima odredene osobine kojima
¢e poboljati organizacijsku efikasnost. Hellriegel i Slocum (kao $to citira Buble) ** razlikuju

pet grupa tih osobina koji su prikazani u sljedeéoj tablici :

fiziCke osobine mladih godina, energi¢an, dopadljive vanjstine, visok i vitak

N ) obrazovan u prikladnim Skolama i drustveno istaknut ili se pak
socijalna pozadina o o
uspinje na drustvenoj ljestvici

o prilagodljiv, agresivan, emocionalno stabilan, dominantan,
osobne karakteristike .
samouvjeren

socijalne karakteristike | Sarmer, takti¢an, popularan i kooperativan

karakteristike u tiera na isticanje, spremno prihvaéa odgovornost, inicijativan,
odnosu orijentiran prema zadatku, posjeduje dobre interpersonalne
prema zadatku sposobnosti

Tablica 1. Pet osobina uspjesnog vode (Izvor: Buble, 2006, str. 313)

Ubrzo se pokazalo da takav pristup nije adekvatan s obzirom na to da je malo osobina koje
bi se mogle tretirati kao zajedni¢ke svim vodama. Handy (kao $to citira Buble) ** navodi da je
oko 1960. godine bilo provedeno viSe od 100 studija te vrste, a identificirano je tek 5%
zajednickih osobina, od kojih se najceSée spominju inteligencija, energi¢nost i snalazljivost.
U trecoj fazi se razvija tzv. suvremeni profil osobina oblikovanju kojemu je posebno pridonio
Warren Bennis. On je kroz intervjue s 90 veoma uspjeSnih menadzZera identificirao Cetiri
zajedniCke grupe kompetencija (osobina): upravljanje pazZnjom, upravljanje znacenjem,
upravljanje povjerenjem i upravljanje sobom. Kod ove faze spominje se karizmatski voda.
Takav tip vode snagom osobnih sposobnosti inspirira podredene te u njima potiCe duboku i
izuzetnu predanost za dobrobit organizacije. Oni su ¢esto hladnokrvni, autokratski i uvjereni
da njihova misljenja imaju vece znacenje, a njihovi sliedbenici su samouvjereni, zadovoljniji,
vise rade i postiZzu bolje rezultate. Unato¢ tome Sto su neke pretpostavke ovog modela,
teorije osobina, relevantne i danas, teoreti¢ari nisu mogli objasniti vodenje samo osobinama
menadzera. Nemaju svi vode svaku osobinu, a mnoge osobe koje nisu vode mogu imati

vecinu ili sve osobine vode. Taj pristup ne daje odgovor u kojoj mjeri osoba treba posjedovati

Wb sikavica, F. Bahtijarevié-S'iber: Menadzment, Masmedia, Zagreb, 2004, str. 26
Y M. Buble: Osnove menadzZmenta, Sinergija, Zagreb, 2006, str. 313
2 M. Buble: Osnove menad:menta, Sinergija, Zagreb, 2000, str. 313




neku od navedenih osobina. Teorija osobina vode bit ¢e detaljno objasnjena u sljede¢em

poglavlju.

Druga teorija vodstva je bihevioralna teorija koja se temelji na istraZivanju ponasanja
vodstva, a koje rezultira stilovima vodstva koji ¢e biti objasnjeni kasnije. Tim problemima
usmijerivala se posebna pozornost ve¢ za vrijeme 2. svjetskog rata, posebice 1950-ih godina.
Glavna karakteristika bihevioralnih modela je da pokuSavaju odrediti najbolji stil vodenja koji

ée biti efikasan u svim situacijama. *°

Treéa teorija je kontingencijska ili situacijska teorija vodenja koja polazi od situacije u kojoj se
voda nalazi. Prema toj teoriji uspjeSnost vodenja je rezultat specificne interakcije vode,
njegovih sljedbenika i situacije. Danas postoji nekoliko razli¢itih kontingencijskih teorija o
vodstvu. Svaka od tih teorija se temelji na razli¢itim pretpostavkama, a zajedni¢ko im je sto
pretpostavljaju da je voda taj koji akcijom inicira djelovanje prema grupi i nadredenima.**

Osim ove 3 opéenite teorije, Yukl *°

je klasificirao teorije i empirijska istrazivanja u jo$ dva
pristupa, pristup moc¢-utjecaj i integrativni pristup. Istrazivanja koja se odnose na pristup moc¢-
utjecaj odvijaju se izmedu vode i drugih ljudi. UspjeSan voda mora moci utjecati na ljude kako
bi na najucinkovitiji nacin izvrsili razliite zadatke koji su im dani. Bradford i Cohen (kao $to
citira Yukl) za utjecaj su rekli : ,Ako imate utjecaj na svoga 3efa, zadobit ¢ete postovanje
svojih podredenih i kolega; ako imate utjecaja na svoje kolege, moci €ete isporuditi ono to
vas Sef trazi i vadi podredeni trebaju, a ako vasi podredeni budu radili kako treba, vasa ¢e
moc¢ rasti i lateralno i vertikalno, jer ¢ete moci ispuniti svoje obveze i obecanja.“ Uspjeh voda
uvelike ovisi o tome na koji nacin i koje vrste moci koriste. Najucinkovitiji vode su oni koji
koriste mjeSavinu razli¢itih vrsta moéi koju koriste na spretan i nenapadan nacin, koji

smanijuje statusne razlike i izbjegava prijetnje samopostovanju ciljne osobe.

Integrativni pristup je pristup koji uklju€uje vise od jedne varijable vodenja. Jedan od dobrih
primjera ovog pristupa je teorija o karizmatskom vodenju koja ¢e biti objasnjena kasnije u

radu.

B M. Buble: Osnove menadimenta, Sinergija, Zagreb, 2006, str. 314
Y M. Zugaj, B. Bojani¢-Glavica, R. Bréié, J. Sehanovié : Organizacijska kultura, TIVA, Varazdin, 2004, str. 74
S Gary Yukl : Rukovodenje u organizacijama, Naklada Slap, Jastrebarsko, 2008, str. 143



2.3. Teorija osobina vode i utjecaj razlicitih osobina na

uspjesnost voda

Pristup temeljen na osobinama ili pristup crta liCnosti je jedan od najstarijin pristupa u
prou¢avanju vodenja. Ovaj pristup pretpostavljao je da se na temelju nekih osobina i
sposobnosti mozZe predvidjeti hoée li neka osoba postiéi poloZaj vode i biti uspjeSan na tom
poloZaju. Pojam osobina odnosi se na niz individualnih atributa, pa uklju€uje aspekte licnosti,

temperamenta, potreba, motiva i vrijednosti. *°

Buble’ za pristup osobina piSe da je najstariji pristup koji datira od davnina kada su
plemena, klanovi, gradovi-drzave i nacije vjerovali da su vode dobili mo¢ nad drugima
bozanskim posredovanjem te su promatrane kao osobe s nadljudskim osobinama. Thomas
Carlyle se moze smatrati jednim od pionira teorija osobina koji je koristio ovaj pristup da
identificira talent, vjestine i fiziCke karakteristike ljudi koji su se uzdigli na moci. S obzirom da
temelj ove teorije poCiva na tome da vode posjeduju neke inherentne osobne kvalitete i
karakteristike, teorija osobina pretpostavlja da se vode radaju, a ne stvaraju. U prvoj fazi ove
teorije prilikom trazenja univerzalne liste osobine efektivnog vodstva, pocetkom proslog
stolje¢a, izu€avane su osobine vodstva kako bi se utvrdilo $to odreduje ljude da budu veliki
vode. Teorije koje su tada razvijene nazvale su se teorije velikih ljudi jer su u fokusu imale
identificiranje prirodenih kvaliteta i karakteristika koje su posjedovali veliki socijalni, politicki i
vojni vode. Najistaknutiji predstavnik teorije prema kojoj se vode radaju je C. Levicki. On je
doSao do spoznaje da su gotovo svi uspjesni vode rodeni s posebnim talentom te smatra da
je priroda dominantan Cimbenik koji utjeCe na ponaSanje, karakteristike, inteligenciju i
postignuée pojedinca. Uza sve kritike koje se odnose na teoriju da se vode radaju, genetska
predispozicija bitna je za uspjeSno vodenje. Moze se zakljuciti da za uspjeSno vodstvo, bas
kao i za glazbu, slikarstvo ili neki drugi umjetnicki poziv treba imati talent. Bez toga talenta
teSko ¢e netko postati veliki glazbenik, slikar ili kipar. Naravno, ova teorija mora se

dogradivati kroz druge pristupe koji ¢e biti objasnjeni kroz ovaj rad. *®

Odnos osobina i uspjeha bio je ispitivan na mnogo nacina. Rani istrazivaci koji su se bavili
vodenjem bili su uvjereni da su za uspjesno vodenje bitne osobine koje se mogu identificirati
empirijskim istrazivanjima u kojima ¢e se usporedivati vode s onima koji to nisu ili uspjesni

vode s neuspjeSnima. NajCeSCe vrste osobina koje su ispitivane u tim istrazivanjima su

' Gary Yukl : Rukovodenje u organizacijama, Naklada Slap, Jastrebarsko, 2008, str. 179

Y M. Buble: Poslovno vodenje, M.E.P., Zagreb, 2011, str.41

8 p. Sikavica, F. Bahtijarevic'-S'iber, N. Poloski Voki¢: Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb, 2008, str.
481



ukljucivale fizicke karakteristike (npr. tjelesnu visinu, izgled), aspekte li€nosti (npr.
samopostovanje, emocionalnu stabilnost) i sposobnosti (npr. opc¢u inteligenciju,
kreativnost)."® Sve do sredine 20. stolieéa smatralo se da se ljudi radaju s ovim osobinama
te da ih posjeduju samo ,veliki* ljudi. Tada je Stogdill u svom prvom radu 1948. godine,
izradio pregled 124 studije osobina koje su bile provedene od 1908. do 1948. godine.
Rezultati istraZivanja pokazali su da se prosje€an pojedinac u ulozi vode razlikuje od
prosjeCnog Clana u slijede¢im osobinama: inteligenciji, pripravnosti, uvidu, odgovornosti,
inicijativi, ustrajnosti, samopouzdanju i drustvenosti. Ipak, samo posjedovanje odredenih
osobina ne jam€i da ¢e osoba postati voda, ve¢ osobine koje voda posjeduje moraju biti
vazne u situaciji u kojoj voda djeluje. |z toga proizlazi da vode u jednom slu€aju ne moraju
biti vode i u drugom sluc€aju. Sklop osobnih karakteristika vode mora biti u relevantnom
odnosu s karakteristikama, aktivnostima i cilievima podredenih. ? Stogdill je 1974. godine
objavio drugi rad gdje je pregledao 163 studije 0 osobinama, provedene u razdoblju od 1949.
do 1970. godine. Odredeni broj istih osobina je ponovno bio uspjeSno povezan s vodenjem,
a pronadene su i dodatne relevantne osobine i sposobnosti koje su pozitivno povezane s
vodstvom. Unato€ jo§ ¢vrS§¢im rezultatima u drugom radu, Stogdill je i dalje smatrao da nema
podataka koji bi isli u prilog pretpostavci o univerzalnim osobinama vode. Posjedovanje nekih
osobina i sposobnosti povecava vjerojatnost da ¢e voda biti uspjesan, ali ne garantira tu
uspjesnost. Voda s odredenim osobinama moZe biti uspjeSan u jednoj situaciji, a neu€inkovit

u drugoj. 2

Northouse? spominje Mannova, Lordova te Kirkpatrickova i Lockeova promisljanja o
osobinama vode. Mann je proveo istraZivanje u kojem je proucio vise od 1400 podataka o
li€nosti i vodstvu u malim skupinama, ali je stavio manji naglasak na to kako situacijski
¢imbenici utje€u na vodstvo. On je smatrao da se osobine licnosti mogu primjenjivati kako bi
se vode razlikovale od osoba koje nisu vode te da vode imaju izrazene sljede¢e osobine:
inteligenciju, muzZevnost, prilagodbu, dominantnost, ekstrovertiranost i konzervativizam. Lord
i suradnici su metaanalizom pokazali da su inteligencija, muzevnost i dominantnost usko
povezane s time kako si pojedinci predoCuju vode. Kirkpatrick i Locke izdvajaju Sest osobina
prema kojima se vode razlikuju od osoba koje nisu vode: inicijativa, zelja za vodstvom,
iskrenost i poStenje, samopouzdanje, kognitivhe sposobnosti i znanje o poslu. Smatraju da
se pojedinci mogu roditi s tim osobinama, nauditi ih, ili oboje. Kod pristupa temeljenog na
osobinama, takoder je vazno spomenuti i emocionalnu inteligenciju koja se odnosi na

sposobnost razumijevanja emocija i primjene tog razumijevanja u zivotnim zadacima. Prema

9 Gary Yukl : Rukovodenje u organizacijama, Naklada Slap, Jastrebarsko, 2008, str. 181
2 peter G. Northouse : Vodstvo :teorija i praksa, MATE, Zagreb, 2010, str.16
Y Gary Yukl : Rukovodenje u organizacijama, Naklada Slap, Jastrebarsko, 2008, str. 182
22 peter G. Northouse : Vodstvo :teorija i praksa, MATE, Zagreb, 2010, str.17



Golemanu (kao $to citira Northouse) emocionalna inteligencija sastoji se od skupa osobnih
sposobnosti  (samosvijest, samopouzdanje, samoregulacija, savjesnost i motivacija) i
socijalnih sposobnosti (empatija i socijalne vjeStine poput komunikacije i upravljanja

vlastite emocije i na utjecaj vlastitih emocija na druge biti uspjesniji vode.

Izmedu svih osobina vode koje su zajednicke svim istrazivanjima, Northouse® je izdvojio pet
srediSnjih osobina: inteligenciju, samopouzdanje, odlu¢nost, postenje i drustvenost.
Inteligencija, odnosno intelektualne sposobnosti pozitivho su povezane s vodstvom. Zaccaro,
Kemp i Bader su na temelju analize niza novih istrazivanja inteligencije i razli€itih pokazatelja
vodstva potvrdili misljenje da su vode obi¢no inteligentniji od osoba koje nisu vode.
Sposobnosti koje €ine osobu boljim vodom su izrazene verbalne sposobnosti, perceptivne
sposobnosti i zakljuCivanje Takoder, istraZivanja su pokazala da se vodine intelektualne
sposobnosti ne bi trebale previSe razlikovati od onih njegovih podredenih jer bi to moglo imati
negativan utjecaj na vodstvo. Druga osobina koja osobi pomaze da bude voda je

samopouzdanje. To je sposobnost da budemo sigurni u svoja znanja i vjestine. Yukl*

pise
da je veclina istraZzivanja samopouzdanja naSla pozitivnu povezanost s uspjehom i
napredovanjem. Vode s velikim samopouzdanjem prihvatit ¢e se i teSkih poslova i zadataka
te Ce si postavljati izazovne cilieve. Vode koji mnogo o€ekuju od sebe, takoder mnogo
oCekuju i od svojih podredenih. Oni su ustrajniji u nastojanju da ostvare teske ciljeve unatoc
podetnim problemima. Sljedeéa osobina koju Northouse® navodi, a koju iskazuju brojni vode
je odlu€nost. To je Zelja za obavljanjem posla i ukljuuje obiljezja poput inicijative, ustrajnosti,
dominantnosti i Zelje. Odluéni ljudi voljni su se nametnuti, proaktivni su i ustrajni pri
suoCavanju s preprekama. Odluénost ukljuCuje pokazivanje dominantnosti s vremenima i
situacijama kada je potrebno usmijeravati sljedbenike. Jo$ jedna osobina koja je vazna za
vode je postenje. Posteni ljudi se pridrzavaju svojih nacela i preuzimaju odgovornost za svoje
postupke. Posteni vode izazivaju povjerenje kod drugih jer im se moze vjerovati da ¢e uciniti
Sto kazu. Oni su odani, pouzdani i ne varaju. Posljednja osobina koja je vazna za vode je
drustvenost. To je vodina sklonost trazenju ugodnih drustvenih odnosa. lzrazito drustveni
vode su prijateljski nastrojeni, otvoreni, uljudni, takti¢ni i diplomaticni. Osjetljivi su na potrebe
drugih i pokazuju brigu za njihovu dobrobit te imaju razvijene meduljudske vjestine i stvaraju

suradni¢ke odnose sa podredenima.

% peter G. Northouse : Vodstvo :teorija i praksa, MATE, Zagreb, 2010, str.19
2 Gary Yukl : Rukovodenje u organizacijama, Naklada Slap, Jastrebarsko, 2008, str. 188
% peter G. Northouse : Vodstvo :teorija i praksa, MATE, Zagreb, 2010, str.20



Boyatzis (kao $to citira Yukl) ?° je opisao program istraZivanja kompetencija pomoéu metode
kriti€nih dogadaja Ciji je cilj bio otkrivanje kompetencija povezanih s ucinkovitoS¢u vode.
Kompetencije su uklju€ivale osobine li€nosti, motive, sposobnosti, znanja, sliku o sebi i neka
specifitna ponasanja. Kao rezultat istrazivanja, pokazalo se da je nekoliko osobina li¢nosti
koje razlikuju uspjeSne od neuspjeSnih voda. Uspjesni su bili jako usmjereni na ucinkovitost
koja je ukljuCivala izrazitu ambicioznost, viSe unutarnje radne standarde i zaokupljenost
poslovnim cilievima. Osim na ucinkovitost, uspjesni vode imali su i veliku socijaliziranu
usmjerenost na moc¢, bili su vrlo samopouzdani te su snazno vjerovali u samoucinkovitost i
unutarnji lokus kontrole. Bitna razlika pokazala se i kod interpersonalnih i konceptualnih
sposobnosti. Uspjesni vode imali su vrlo dobre verbalne i neverbalne sposobnosti kod

komuniciranja.

Tijekom posljednjih 25 godina, istraZivadi su postigli dogovor oko temeljnih ¢imbenika koji
¢ine liénost. Peterofaktorski model li€nosti, odnosno model Big Five istiCe tih pet temeljnih
C¢imbenika: neurotizam (sklonost depresiji, anksioznosti, nesigurnoj ranjivosti i
neprijateljstvu), ekstrovertiranost (sklonost drustvenosti, potvrdivaniju i posjedovanju pozitivne
energije), otvorenost (sklonost obavijeStenosti, kreativnosti, pronicljivosti i znatizeljnosti),
ugodnost (sklonost prihva¢anju, prilagodbi, povjerenju i briznosti) i savjesnost (sklonost
temeljitosti, organiziranosti, nadzoru, pouzdanosti i odlu¢nosti). Judge, Bono, llies i Gerhardt
(kao Sto citira Northouse) proveli su metaanalizu 78 istraZivanja vodstva i licnosti o
povezanosti tih pet osobina s vodstvom. U tom istraZivanju, ekstrovertiranost je ¢imbenik koji
je najsnaznije povezan s vodstvom i najvaznija osobina uspjesnih voda, a slijedi savjesnost.
Neurotizam i otvorenost su slijedeci najpovezaniji Cimbenici, s time da je neurotizam
negativno povezan s vodstvom. Posljednji &imbenik, ugodnost, slabo je povezan s

vodstvom.?’

Sikavica i Bahtijarevié¢ Siber®® su u svom istrazivanju funkcioniranja menadZmenta u kojem je
bilo obuhvaéeno 50 poduzeca iz svih dijelova Hrvatske dosli do 11 najée&¢ih osobina koji se

vezu uz menadzere te prikazani na sljede¢em grafikonu.

2 Gary Yukl : Rukovodenje u organizacijama, Naklada Slap, Jastrebarsko, 2008, str. 184
%7 peter G. Northouse : Vodstvo :teorija i praksa, MATE, Zagreb, 2010, str.21
Bp Sikavica, F. Bahtijarevic’-S’iber: Menadzment, Masmedia, Zagreb, 2004, str. 267
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Grafikon 1. Redoslijed vaznosti pozeljnih osobina za analizirane menadzere(u %)
(Izvor: Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, 2004, str. 267)

Teorija osobina vode, odnosno pristup temeljen na osobinama ima nekoliko prednosti i
nedostataka. Taj pristup je sam po sebi privlaCan jer zadovoljava potrebu ljudi da svoje vode
dozivljavaju kao nadarene ljude. Utemeljen je da stoljeéu istrazivanja iz ¢ega je proizasao niz
podataka koji ukazuju na vaznu ulogu razli€itih osobina li¢nosti u procesu vodstva. Ovaj
pristup naglaSava vodu kao sastavnicu procesa vodstva te nam je pruzio smjernice cemu
trebamo teZiti i koje osobine imati ako Zelimo biti vode. Medutim, pristup temeljen na
osobinama ima i nekih nedostataka. Unato¢ tome &to je u prethodnih 100 godina provedeno
mnogo istraZivanja, rezultati su povremeno dvosmisleni i nejasni. Najvazniji neuspjeh je sto
nije stvoren cjeloviti popis osobina voda, ve¢ je popis osobina koje se javljaju beskonacan.
Osim toga, pristup ne uzima u obzir situaciju, pa tako ljudi koji su uspjesni vode u jednoj
situaciji, ne moraju biti uspjedni i u drugoj situaciji. Zbog svega toga pristup je doveo do
krajnje subjektivhog odredenja najvaznijin osobina voda. Na kraju se mozZe zakljuciti kako je
ovaj pristup temeljen na osobinama pruzio vrijedne podatke o vodstvu. MenadzZeri mogu
koristiti podatke iz ovog pristupa da procijene svoj polozaj u organizaciji i kako ga ojacati, a
osim toga mogu i razviti bolje razumijevanje toga tko su i kako utjecati na druge u

organizaciji.”®

% peter G. Northouse : Vodstvo :teorija i praksa, MATE, Zagreb, 2010, str.24
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2.4. Bihevioralne teorije vodstva

Bihevioralna teorija razlikuje se od teorije osobina voda u tome da se vodstvo ne sagleda u
tome tko su lideri, nego Sto oni rade — njihovo ponasanje i funkcije. Ova teorija opisuje
vodstvo kao zbroj dviju vaznih ponaSanja voda, odraditi posao na pravi nacin i odnositi se
dobro prema podredenima. Ova teorija, odnosno pristup vodstvu je bolje znanstveni pristup,

jer se pona$anja mogu vidjeti, promatrati, izmjeriti i potencijalno imitirati. *°

Bihevioralne teorije temelje se na ponasanju uspjesnih voda te na istrazivanju postoji li nesto
zajedni¢ko u ponadanju uspjesnih voda. Te teorije polaze od pretpostavke da se svi uspjesni
vode ponasaju na odredeni nacin. Vecina istrazivata svrstava bihevioralne teorije u dvije
grupe. Prva grupa se fokusira na stil vodstva, od autokratskog do demokratskog koji e biti
kasnije objasnjeni. Druga grupa u okviru ovih teorija vodstva su oni koji istrazuju stil vodstva
orijentiran na ljude ili zadatke.** U okviru prve skupine su i Likertovi sustavi vodstva.
Rensis Likert je na dobivenim rezultatima temeljenim na empirijskim istrazivanjima razradio
Cetiri modela stilova vodstva. Sustav 1 je eksploatatorsko - autoritativan koji govori o tome
kako menadzer nema povjerenja ili viere u podredene. Sve odluke donose se na vrhu, a
podredeni su prisiljeni raditi sa strahom , prijetnjama, kaznama. Komunikacije ima jako malo,
a i u to malo komunikacije podredeni pristupa sa strahom i nepovjerenjem. Sustav 2 je
benevolentno — autoritativan gdje menadzer ima ponesto povjerenja u podredene. Odluke i
cilieve postavlja vrhovni menadzZzment, dok su neke rutinske odluke prisutne na svim
razinama hijerarhije. Nagrade i potencijalne kazne rabe se kao sredstvo motivacije
zaposlenih. Sustav 3 je konzultativan te u njemu menadZzment ima poprili€no povjerenje u
podredene. Podredenima je dopusteno donoSenje manje vaznih odluka na nizim razinama
hijerarhije. Komunikacija se odvija u oba smjera te je u njoj prisutna doza povjerenja. Sustav
4 je participativni stil koji poCiva na konceptu povezujuéih to¢aka. U tom sustavu voda ima
potpuno povjerenje u podredene, uzima u obzir njihove ideje te ih nagraduje na osnovi

grupne participacije. ¥

Jedan od najpoznatijih pristupa menadzmentu s aspekta stila vodenja i njegove vaznosti za
uspjeSnost je menadzerska mreza. Autori ove bihevioralne teorije su Robert Blake i Jane
Mouton. Menadzerska mreza kombinira dvije dimenzije : ,brigu za ljude” i ,brigu za

proizvodnju“ u 9 stupnjeva, a rezultat svega je matrica razli€itih stilova vodenja u zavisnosti

% Matthew R. Fairholm, Ph. D. : Defining Leadership: A Review of Past, Present, and Future Ideas, 2002, str. 5
31 p. Sikavica, F. Bahtijarevic'-S'iber, N. Poloski Voki¢: Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb, 2008, str.
482

%2 M. Buble: Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, 2006, str. 318
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od odnosa prema ,ljudima“ i ,proizvodnji“. Kombiniranjem tih dviju dimenzija dolazi se do pet
osnovnih stilova vodenja :**

1) Osiromaseno vodenje kod kojega je prisutna podjednaka
nezainteresiranost za ljude i proizvodnju te minimalno ulaganje energije
kako bi se obavilo neophodno.

2) MenadZment lokalnog kluba gdje su ljudske potrebe na prvom mjestu, dok
su tehnicki i ekonomski aspekti potpuno zanemareni.

3) Autokratsko vodenje koje karakterizira maksimalno zalaganje za
postizanje cilieva primjenom moéi i autoriteta na podredenim te
nezadovoljstvo podredenih.

4) Timsko vodenje koje predstavlja najbolji stil s najboljim rezultatima uz
zadovoljstvo zaposlenih, maksimalnu brigu za proizvodnju i ljude, timski
rad te medusobno povjerenje i postovanije.

5) Menadzment organizacijskog ¢ovjeka nalazi se na sredini mreze unutar
Cetiri ekstremna stila, a oznaCava ga prosjeCna i balansirana briga za

proizvodnju i ljude.

William J. Reddin razvio je teoriju 3-D, koja se naslanja na Blake-Moutonovu menadzZersku
mrezu te postojeCem dvodimenzionalnom modelu dodaje trecu dimenziju, dimenziju
efikasnosti. On je otkrio da efikasnost vode ovisi 0 nacinu na koji se njegov stil uklapa u
situaciju u kojoj djeluje. Uklju€ivanjem dimenzije efikasnosti, uz dimenziju orijentacije na
zadatke i dimenziju orijentacije na ljude, u modelu 3-Dimensional Leader Effectivennes htjelo
se integrirati koncept stila vodstva sa zahtjevima situacije i specifi¢nostima okoline. Stil
vodstva je efikasan ako odgovara danoj situaciji, a neefikasan ukoliko je neprilagoden danoj
situaciji. Razlika izmedu efikasnosti i neefikasnosti stila ne utjeCe na odabir pona$anja vode,
ali prilagodenost pona8anja moze utjecati na okolinu u kojoj se ono rabi. U stvarnosti, treca
dimenzija zapravo oznacuje interakciju osnovnog stila s okolinom §to rezultira osnovnim
stupnjem efikasnosti ili neefikasnosti. U okviru ove teorije Reddin je oblikovao mrezu s osam
stilova. U centralnoj mrezi postoje dvije dimenzije, orijentiranost na zadatke i orijentiranost na
srodnost. Svih osam stilova vodenja su zapravo osnovni stilovi kad su viSe ili manje efikasni.
Rasporedeni su oko Eetiri osnovna stila, tako da su €etiri osnovna stila u sredini, €etiri manje

efikasna stila su ispred, a &etiri efikasnija stila su u pozadini.**

Bm Zugaj, B. Bojani¢-Glavica, R. Brcié, J. Sehanovié : Organizacijska kultura, TIVA, Varazdin, 2004, str. 79
% M. Buble: Osnove menadimenta, Sinergija, Zagreb, 20086, str. 321
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2.5. Kontingencijske teorije vodstva

Kontingencijske odnosno situacijske teorije vodstva u kontekstu vodenja treba shvatiti kao
prilagodavanje stila vodstva odgovarajucoj situaciji. Ovaj pristup polazi od pretpostavke da
nema jedinstvenoga ponasanja u vodenju koji bi odgovarao svakoj situaciji.*> Jedna od
najpoznatijih kontingencijskih odnosno situacijskih teorija vodenja je Fiedlerov model. Ona
polazi od toga da situacije u kojima se menadZer nalazi odreduju njegovo pona$anje
odnosno njegov stil vodenja. Fiedler je uocio tri kljuéna Cimbenika koji utje€u na odredivanje
stila vodenja, odnos voda-podredeni, struktura zadatka i pozicija moc¢i vode. Kombinacijom
ova tri ¢imbenika dolazi se do osam potencijalnih situacija u kojima se voda moze nadi.
Najpovoljnija kombinacija za vodenje je prva s ,dobrim“ odnosom voda-podredeni, struktura
zadataka ,visoka“, a pozicijska moc¢ vode ,jaka“. Nasuprot njoj je osma kombinacija koja je
najnepovoljnija. Fred Fiedler smatra da postoje dva temeljna stila vodenja koji ovise o
razli¢itoj motivaciji i orijentaciji menadzZera. Prvi stil je orijentiran na zadatke gdje voda brine o
uspjeSnom izvrSavanju zadatka koristec¢i se pritom organizacijskim sredstvima i pravilima. Taj
stil predstavlja autokratski stil. Drugi stil koji ima znacajke demokratskog stila je orijentiran na
interpersonalne odnose. Pretpostavka uspjeSnog obavljanja zadatka su dobri odnosi. Voda
¢e imati puno bolje rezultate ukoliko ima dobar odnos sa sljedbenicima i ako ga oni
simpatiziraju i vjeruju mu. Fiedler je sa svojom teorijom doSao do spoznaja koja ruSe neke od
dotadasnjih mitova, a koje govore da ne postoji najbolji stil vodenja te da ne postoje
sposobne ili nesposobne vode. Svaki menadzer ¢e imati uspjehe i neuspjehe u zavisnosti od

situacije, a svaki voda pokazati ¢e se kao uspjes$an u situaciji pogodnoj za svoj stil vodenja.*

Ova teorija ima nekoliko glavnih prednosti, ali i kritika. Prednost kontingencijske teorije je $to
je podrzava veliki broj empirijskih istraZivanja. Prije nego $to je razvijena ova teorija, teorije
vodstva usmjeravale su se na to postoji li najbolji tip vodstva, odnosno pristup temeljen na
osobinama. Teorija kontingencije naglasila je vaznost usmjeravanja na odnos izmedu stila
vode i razliCitih situacija. Ona je prediktivna i korisna zato $to se ne oCekuje da ljudi budu
uspjesSni u svim slu€ajevima te pruza podatke o stilovima voda koji organizacijama mogu
koristiti u razvijanju profila vodstva. Najveéi nedostatak ove teorije $to nije u potpunosti
objasnila zaSto su ljudi odredenog stila vodstva uspjeSniji u nekim situacijama nego u
drugima. Fiedler je to nazvao problem crne kutije jer ostaje donekle nerazjasnjeno zasto su
vode usmjereni na zadatak dobri u krajnjim uvjetima, a vode usmjereni na odnose u

umjereno povoljnim uvjetima. Ova teorija ima mnoge primjene u organizacijskom okruzenju

% p. sikavica, F. Bahtijarevic'-S'iber, N. Poloski Voki¢: Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb, 2008, str.
498
%M Zugaj, B. Bojani¢-Glavica, R. Brcié, J. Sehanovié : Organizacijska kultura, TIVA, Varazdin, 2004, str. 80
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te se moze koristiti za odgovaranje na niz pitanja o vodstvu pojedinaca u razli€itim tipovima

organizacija. *’

Robert House razvio je situacijsku teoriju vodenja pod nazivom ,,put - cilj“ koja govori da
odabir odgovarajuceg stila ovisi 0 konkretnoj situaciji. On smatra da voda treba podredenima
postaviti cilieve i pomoc¢i im pronaci najbolji put za postizanje tih ciljeva. Ovisno o situaciji
postoje Getiri osnovna stila vodenja :*®
o Usmjeravajuéi, koji obiliezava voda koji podredenima daje upute o njihovom zadatku,
8to se od njih o&ekuje, kako to treba ostvariti i viemenski rok do kada to treba obaviti ;
e Podrzavajuci, koji se sastoji od prijateljskog i pristupa¢nog vode te ukljuCuje brigu za
dobrobit i ljudske potrebe odredenih;
e Suraduju¢i, u kojem se voda savjetuje s podredenima, prikuplja njihove ideje i
misljenja te uklju€uje njihove prijedloge i odluke o tome kako ¢e tvrtka djelovati;
e Stil usmjeren na postignuée u kojem voda postavlja ambiciozne ciljeve podredenima i

oCekuje da ih realiziraju.

Teorija puta do cilja daje vodama smjernice o nacinima poveéanja zadovoljstva i izvedbe
podredenih. Nacela teorije puta do cilja, vode mogu iskoristiti na svim razinama organizacije
i za sve tipove zadataka. Za njezinu primjenu voda treba pomno procijeniti svoje podredene i

njihove zadatke te potom izabrati prikladan stil vodstva. *

Vroom-Yettonov model menadZerskog odlucivanja pripada situacijskim teorijama vodenja, a
poznat je joS pod nazivom ,stablo odluéivanja“. Karakterizira ga pet stilova vodenja prema
stupnju sudjelovanja podredenih u donosenju odluka. Kod prvog stila prisutan je autokratski
nacin odlucivanja, a nakon njega slijede stilovi koji postupno u proces uklju€uju podredene.
Kod petog stila podredeni potpuno sudjeluju u odluCivanju. Koji e se stil upotrijebiti u praksi,
ovisi 0 karakteristikama problema koje treba rijeSiti te od situacije za koju se treba donijeti

odluka.

Teorija za koju se mnogi autori ne mogu sloziti da Ili predstavlja bihevioralnu ili
kontingencijsku teoriju je ,kontinuum vodenja“. Taj model koji su objavili Robert
Tannenbaum i Waren Schmidt predstavlja pona$anja menadzZera u procesu. U tom modelu
s krajnje lijeve strane prikazano je kako voda ima cjelokupnu vlast nad procesom odlucivanja

gdje ne daje nikakvu slobodu podredenima, a s druge krajnje desne strane voda daje veliku

%7 peter G. Northouse : Vodstvo :teorija i praksa, MATE, Zagreb, 2010, str.113
% peter G. Northouse : Vodstvo :teorija i praksa, MATE, Zagreb, 2010, str.129
% peter G. Northouse : Vodstvo :teorija i praksa, MATE, Zagreb, 2010, str.137
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slobodu podredenima. Izmedu ta 2 stila, autokratskog i demokratskog, postoji jo$ pet stilova
vodenja gdje pozicije variraju sa stupnjem slobode koji voda ili menadzer daje podredenima.
Tannenbaum i Schmidt ne sugeriraju koji je stil vodenja najpozeljniji, zbog toga Sto neki stil
vodenja moze biti dobar u jednoj situaciji, ali ne i u nekoj drugoj. Odabir odgovarajuceg stila

mora biti rezultat karakteristika vode, karakteristika podredenih i situacije.*

2.6. Suvremeni pristupi vodstvu

Posljednjih godina pojavljuju se neke nove, tzv. suvremene teorije vodstva koje se uglavnom
temelje na situacijskom (kontingencijskom) pristupu vodstvu. Razlikuju se transformacijski i
transakcijski pristup vodstvu. Transakcijsko vodstvo je primjer klasi¢ne teorije gdje jedna
osoba preuzima inicijativu u medusobnom djelovanju s drugom osobom u svrhu postizanja
Zelienog cilja. Transakcijski vode se oslanjaju na uzajamnu ovisnost izmedu njih i
podredenih, a svojim sljedbenicima daju ono $to sljedbenici Zele u zamjenu za ono $to sami
zele. Za razliku od transakcijskog, transformacijsko vodstvo se ne temelji samo na
sljedbenikovom prihvaéanju naredbe vode nego i na promjeni u vjerovanju, sustavu
vrijednosti i potrebama sljedbenika. Transformacijski vode poticu svoje sljedbenike, kolege ili

klijente da pojacaju svijest o cilievima koji su vazni za organizaciju. **

Bernard Bass je uz pomo¢ studija Housea i McGregora oblikovao vlastiti transakcijsko —
transformacijski pristup vodstvu. On je doSao do zaklju¢ka da transakcijsko vodstvo
podrazumijeva svakodnevnu razmjenu usluga izmedu vode i slijedbenika. Te razmjene
ukljuéuju neoCekivane nagrade, aktivno i pasivno ispravljanje nepravilnosti te laissez-faire.
Kod transformacijskog vodstva voda mijenja i jaCa interese svojih sljedbenika sto dovodi do
toga da sljedbenici stavljaju interese organizacije iznad vlastitih. Transformacijsko vodstvo
ukljucuje Cetiri dimenzije : karizmu, inspiraciju, stimulaciju intelekta te brigu o pojedincu. Bass
zaklju€uje da je transformacijsko vodstvo najjate u najvi§im razinama upravljanja. Da bi bio

uspjesan, voda treba oba vodstva.*?

Jo$ jedan suvremeni pristup vodstvu je karizmatsko vodstvo. Karizmatsko vodstvo je
kombinacija odredenih vizija buduénosti vode i stupnja identificiranja podredenih za
zacrtanim ciljevima. Karizmatski stil manje je predvidiv od transakcijskog. Karizmatskog vodu

od onoga bez karizme razlikuju sljedeée osobine :**

0 p_ Sikavica, F. Bahtijarevic'-S'iber: Menadzment, Masmedia, Zagreb, 2004, str. 355

VA Zugaj, B. Bojani¢-Glavica, R. Brcié, J. Sehanovié : Organizacijska kultura, TIVA, Varazdin, 2004, str. 87
2\ Zugaj, B. Bojani¢-Glavica, R. Brcié, J. Sehanovié : Organizacijska kultura, TIVA, Varazdin, 2004, str. 88
3 M. Buble: Osnove menadsmenta, Sinergija, Zagreb, 2006, str. 333
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1. Samopouzdanje. Karizmatski vode imaju potpuno povjerenje u svoju prosudbu i
sposobnost.

2. Vizionarstvo. Karizmatski vode imaju sposobnost oblikovanja vizije te su njoj
krajnje predani. Oni su voljni preuzeti visoki osobni rizik, izvrgnuti se velikim
troSkovima i Zrtvovati se za postignuce vizije.

3. Nekonvencionalno ponaSanje. Vode s karizmom ponasaju se na nacin koji se
smatra novinom, nekonvencionalno i suprotno normama. Ako su uspjesni, to
ponasanje izaziva Cudenje i divljenje sljedbenika.

4. Kreiranje promjena. Karizmatski vode se smatraju inicijatorima radikalnih

promjena.

Rezultati istrazivanja pokazuju da zaposlenici Cije je vodstvo karizmatsko postizu vecu

proizvodnost i zadovoljstvo od onih &ije je vodstvo tradicionalno transakcijsko.

U danasnje vrijeme sve je vise voda Zenskog spola. Takvo vodstvo naziva se interaktivno
vodstvo. Smatra se da Zene rabije drukgiji stil vodenja nego muskarci. Takav stil je efikasniji
u suvremenoj turbulentnoj okolini poduzec¢a. Za razliku od muskaraca uz koje se vezu
agresivnost i inicijativnost, zene su sklonije konsenzusu i participaciji, odnosno interaktivhom

ponasanju.*

U suvremeni pristup vodstvu spada i usluzno vodstvo. Temelji se na pretpostavci da posao
postoji radi razvoja zaposlenika jednako toliko koliko i zaposlenik postoji da bi obavio posao.
Usluzni voda djeluje na dvije razine : na razini ostvarenja ciljeva i potreba svojih podredenih
te na razini ostvarenja svrhe ili misije organizacije. Cilj ovog stila vodenja je povecanje
motivacije i pribliZzavanje ciljeva pojedinca ciljevima poduzeca. Ovakvo vodstvo se posebno
primjenjuje u organizacijama koje uce jer pokric¢e kreativnost zaposlenih, puno povjerenje i
prirodne impulse za ucCenje. U takvim organizaciama voda se posveéuje drugima i

organizacijskoj viziji. *°

2.7. Stilovi vodstva

Jedan od 3 ¢imbenika organizacijske kulture, uz organizacijske vrijednosti i organizacijsku
klimu je i menadzerski stil. Menadzerski stil predstavlja ponaSanje vodecih osoba, a
karakteristiCan je za onoga koji upravlja drugima na odreden nacin. Takav stil utemeljen je na

vlastitim spoznajama i komunikacijski sposobnostima menadZera koji stvaraju opéa i

* M. Buble: Osnove menadzZmenta, Sinergija, Zagreb, 2006, str. 334
* M. Buble: Osnove menadzZmenta, Sinergija, Zagreb, 2006, str. 335
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individualna pona$anja. Menadzerski stil je sastavni Cinitelj vodstva koji ukljuCuje sve vrline i
vjestine koje menadZer posjeduje, a koje s vremenom moze usavr3avati i razvijati Sto
doprinosi uspjednosti organizacije. Sve teorije, odnosno stilovi vodstva kre¢u se izmedu dvije

krajnosti : autokratskog i demokratskog stila. *°

2.7.1. Autokratski stil vodstva

Autokratski stil vodstva je stil kod kojeg je sva vlast koncentrirana u rukama jedne osobe koja
ima neograni¢enu mo¢ u odlucivanju i koja upravlja i zapovijeda podredenima. Lider -
autokrat komandira i zapovijeda te radi uz primjenu sustava kazni i nagradivanja. Autokratski
stil karakterizira davanje naredbi nadredenog prema podredenima. Zagovornici ovog stila
smatraju ga superiornim zbog omogucavanja brzog donosenja odluka bez konzultacija s

podredenima, a mi$ljenja su i da poveéava proizvodnost rada.*’

Jedna od teorija koja predstavlja sintezu autokratskog i demokratskog stila vodenja je model
autokratsko — demokratsko vodstvo. Ovu teoriju razvio je Douglas McGregor , a teorija ,X*
koja predstavlja autokratski stil ima tradicionalni pogled na upravljanje i kontrolu. Prema toj
teoriji ljudi su prirodno lijeni, imaju antipatiju prema radu te izbjegavaju rad na koji ih treba
prisiljavati i prijetiti im kaznama. Ljudi vole imati vodu kako bi izbjegli odgovornost i kako bi
imali sigurnost. Suprotnost toj teoriji je teorija ,Y* koja pretpostavlja da ljudi vole raditi jer im
to Cini zadovoljstvo te preuzimaju odgovornost. Ta teorija karakterizira demokratski stil

vodstva o kojem ¢e biti rijei u nastavku rada.*®

2.7.2. Demokratski stil vodstva

Nasuprot autokratskom stilu, javlja se demokratski stil vodenja. Za demokratski stil vodenja
karakteristicno je uklju€ivanje i konzultacija podredenih u odlucivanju. Temelj ovog stila su
dobri meduljudski odnosi koji rezultiraju zadovoljstvom radnika i ve¢om proizvodnoscu.
Buduci da u ovom stilu podredeni sudjeluju odnosno participiraju u dono3enju odluka, ovaj
stil naziva se jo$ i participativno-demokratski stil.*°

Osim teorije ,Y* , od participativno-demokratskih stilova vodenja posebno se istiCe vec
spomenuti Likertov model. Rensis Likert predstavlja bihevioralnu teoriju koja polazi od
stajaliSta da je ,upravljanje ljudskom komponentom centralni i najvazniji zadatak jer ovisi o

tome kako je on dobro obavljen.“ Likert je identificirao Cetiri dominantna stila, a sustav 4 je

VA Zugaj, B. Bojani¢-Glavica, R. Brcié, J. Sehanovié : Organizacijska kultura, TIVA, Varazdin, 2004, str. 72
“ap Sikavica, F. Bahtijarevic’-S’iber: Menadzment, Masmedia, Zagreb, 2004, str. 351
B M. Zugaj, B. Bojani¢-Glavica, R. Brcié, J. Sehanovié : Organizacijska kultura, TIVA, Varazdin, 2004, str. 76
“p Sikavica, F. Bahtijarevic’-S’iber: Menadzment, Masmedia, Zagreb, 2004, str. 352
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participativni stil koji po€iva na konceptu povezujuc¢ih to€aka u kojem voda ima potpuno
povjerenje u svoje podredene. Likert govori da su ,najuspjesdniji vode odnosno menadzeri oni

koji ¢ine vezu izmedu ljudi koji se nalaze ,iznad* i ,ispod* njih u organizaciji*.>

2.7.3. Laissez-faire stil vodstva

Izmedu dvije krajnosti, odnosno autokratskog i demokratskog stila, postoji jos jedan pod
nazivom laissez - faire stil. Laisezz — faire stil vodenja je vodenje s minimalnim uplitanjem
menadzera u rad zaposlenika. Zaposlenici u tom slu¢aju mogu slobodno odludivati o
vlastitom ponasanju u radu. Taj stil se primjenjuje kad voda zeli izbje¢i mo¢ i odgovornost.
Vode koje koriste ovakav stil vodstva dopustaju podredenima da postave svoje vlastite
cilieve i odrede sredstva za njihovo ostvarenje. Podredenima je prepusteno da samostalno

odrede ciljeve i sredstva za njihovo postizanje, a voda ima samo pomaze. >

2.8. Pojam, uloga i tipovi vode

Tko je voda i koja je njegova uloga? John Quincy Adams, ameriCki predsjednik izjavio je:
»AKO tvoje akcije inspiriraju druge da viSe sanjaju, vise uce, jace rade i viSe toga postignu,

onda Si voda.”

Voda (leader) se najCeS¢e u literaturi definira kao osoba koja utjeCe na ostale ¢lanove grupe,
odnosno kao osoba koja pokre¢e u socijalnim situacijama, planira i organizira akciju i tako
postupajuéi izaziva suradnju ostalih. On se stavlja na Celo grupe, djeluje inspirirajuce i
pomaze Cclanovima grupe u ostvarivanju ciljeva tako $to maksimalno aktivira njihove
sposobnosti. °* Ba$ kao $to je Nelson Mandela jednom kazao: ,Voda ... je poput pastira.
Ostaje iza stada, dopustaju¢i da najspretnije ovce idu naprijed, a druge ih slijede, ne

shvacajuci da su sve zajedno usmjerene odostraga.”

Za razliku od postajanja menadzerom kojim se postaje zauzimanjem odredenog polozaja u
organizacijskoj hijerarhiji, za vodenje je potrebno puno vise od toga. Dok su menadzeri ,ljudi
koji rade stvari na pravi nacin“, vode ,rade prave stvari“. Kako bi mogli raditi prave stvari,
vode moraju imati potrebne karakteristike. Oni moraju imati viziju i znanja o tome $to, kada i

kako treba poduzeti. ** Bennis i Nanus razliku izmedu menadZera i vode opisuju na nadin da

% M. Zugaj, B. Bojani¢-Glavica, R. Bréié, J. Sehanovié : Organizacijska kultura, TIVA, Varazdin, 2004, str. 76
*! Poslovni dnevnik : Rukovoditelji mogu biti ili autokrati ili demokrati, 2013.

52 M1 Buble: Osnove menadzZmenta, Sinergija, Zagreb, 2006, str. 310

53 M. Buble: Poslovno vodenje, M.E.P., Zagreb, 2011, str.28
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menadzere predstavljaju kao rutinske majstore koji izvrSavaju i efikasni su. S druge strane,

vode su majstori promjene, oni utjecu i djelotvorni su. **

Svaki voda obavlja razliCite uloge, kako bi pojedincima i grupama omogucio da u

odredenom trenutku zadovolje svoje potrebe, a time i organizacijske ciljeve. Postoje razli€ita

misljenja o ulogama vode, a prema jednoj od njih voda obnasa pet razliitih uloga : >

Obrazuje — jasno definira oCekivanu izvedbu, potice u€enje i atmosferu uenja u
organizaciji

Sponzorira — razvija prijateljske odnose, delegira zadatke i odgovornost za njih
na podredene te distribuira informacije

Trenira — on uc€i ljude kako da doprinose i aktivno sudjeluju u radu organizacije
te razvija postovanje medu ljudima

Savjetuje — nakon §to podredeni nauce kako mogu doprinijeti radu organizacije,
voda prati njihov rad te im daje jasan i uvjeravajuci feedback

Suceljava — voda raspravlja sa podredenima o osjetljivim pitanjima na prihvatljiv

nacin tako da ne razmislja previde emocionalno

Kako bi voda svoje uloge ostvario mora imati i odredene sposobnosti. Hellriegel i Slocum

(kao $to navodi Buble) *® navode pet sposobnosti karakteristiénih za uspje$nog vodu :

1)

2)

3)

4)

5)

Ovlast da svoju mo¢ podijeli s podredenima tako da ih uklju¢i u postavljanje
cilieva i planiranje aktivnosti.

Intuicija u anticipiranju promjena te pokretanje akcija da se te promjene
preduhitre i eksploatiraju u korist poduzecéa uza sve rizike koji iz toga slijede.
Samorazumijevanje koje vodi omogucuje da sagleda svoje prednosti te iznade
kompenzacije za svoje slabosti.

Vizija koja ukljuCuje sposobnost vode da percipira bolju radnu okolinu i nacin
kako okolinu osigurati.

Podudaranje vrijednosti koje uklju€uje sposobnost vode da identificira vrijednost

poduzeca i vrijednosti pojedinca te provede njihovo uskladivanje.

Mali broj ljudi ima sve navedene sposobnosti, ali ni svi oni nisu spremni preuzeti ulogu vode.

Kako bi ih se na to potaklo, nuzno je razviti motivacijski sustav koji ¢e im ulogu vode uciniti

atraktivnim. U tu svrhu menadZment na raspolaganju ima ekstrinzi¢ne i intrinzicne mjere.

* Matthew R. Fairholm, Ph. D. : Defining Leadership: A Review of Past, Present, and Future Ideas, 2002, str.

10

5 M. Buble: Poslovno vodenje, M.E.P., Zagreb, 2011, str.28
5 M. Buble: Osnove menadsmenta, Sinergija, Zagreb, 2006, str. 311
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Ekstrinzitne se odnose na razliCite menadzerske kompenzacije (place, bonusi i drugo), a
intrinzicne se odnose na nematerijalne kompenzacije (drustveni poloZaj, samoaktualizacija,

karijera itd.).>’

U ostvarivanju svoje uloge svaki voda prakticira odredeni stil. Taj stil odnosi se na nacin
ponadanja i utjecanja u vodenju &lanove grupe, odnosno organizacije. Stil je zasnovan na
kombinaciji njegovih vjerovanja, vrijednosti i preferencija te na organizacijskoj kulturi i
normama. Goleman, Boyatzis i McKee (kao $to navodi Buble) *® opisuju $est stilova vodenja
koji imaju razlicite efekte na emocije ciljanih sljedbenika. Svaki voda moze koristiti neki stil i
njihovu mjedavinu koja je primjerena pojedinoj situaciji te predstavlja najefektniji pristup. Ti
stilovi vode su:

1. Vizionarski voda pokrece ljude prema ostvarenju vizije, ukazuje im put, no ne i
nacin kako tamo i¢i ve¢ ih motivira da se bore za napredak. On otvoreno dijeli
informacije i pritom daje mo¢ znanja drugima.

2. Instruktivan voda povezuje htijenja s organizacijskim ciljevima, drzec¢i dugu
konverzaciju da doku€i radna mjesta, pomazuci ljudima da pronadu snage i
slabosti te da ih povezu s aspiracijama karijere i akcijama.

3. Afilijativan voda kreira veze medu ljudima i na taj nacin stvara harmoniju unutar
organizacije. Ovo je veoma kolaborativan stil koji je fokusiran na emocionalne
potrebe iznad potreba rada.

4. Demokratski voda djeluje na vrijednost inputa i predanost preko participacije
sluSanjem loS$ih i dobrih vijesti.

5. Voda koji uspostavlja ton (predvodnik) gradi izazovi uzbudljive ciljeve za ljude,
oCekujuci izvrsnost Cesto primjerenu sebi. On identificira oskudne performanse
i trazZi viSe od njih.

6. Dominantan voda olak$ava strah i daje jasne direktive, zapovijeda i oCekuje
punu suglasnost. On treba emocionalnu samokontrolu za uspjeh i moze

izgledati hladno i distancirano.

Sri¢a® isti¢e dvije ideje modela vodenja. Prva ideja modela je da lider nastaje prema unutra
odnosno da radi na sebi izgradujuci svoju osobnost i postizu¢i unutarnji sklad. Voda uci kako
teziti harmoniji izmedu onoga u Sto vjeruje, Cemu se nada, Sto zna, moze i zeli postii u
odnosu na sebe, sustav i okolinu. Voda radi na sebi kako bi bio uspjesSniji i da bi svoje

sposobnosti i osobnost stavio na Celo skupine s kojom Ce pobjedivati i ostvariti svoje vizije.

S M. Buble: Osnove menadzZmenta, Sinergija, Zagreb, 2006, str. 311
8 M. Buble: Poslovno vodenje, M.E.P., Zagreb, 2011, str.29
V. Sri¢a : Biblija modernog vode, Znanje, Zagreb, 2004, str.16
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Druga ideja modela je da voda djeluje prema van odnosno da radi na svojem timu. Svaki

dobar voda ima Cetiri vrste zadataka koje obavlja sa svojim timom. Dakle, postoje &etiri tipa

vode :

Voda prosvjetitelj Ciji je glavni zadatak prosvijetliti podredene i odgovoriti im na
pitanje gdje smo. Ukoliko ima odgovor na to pitanje i uvjeri podredene da bolje
od njih samih zna gdje se poduzece nalazi, oni ¢e ga slijediti. Dobri voda mora
sagledati cjelinu i boriti se za interese svih sljedbenika. Radi se o sistemskom
pristupu Ciji je smisao postizanje organizacijske sinergije. Takve organizacije
postizu strateSke prednosti nad konkurentima.

Voda vizionar je voda kojem je glavni zadatak odgovoriti na pitanje kamo
idemo. Dobar voda mora svojim podredenima prikazati oCekivanu i mogucu
sliku buducnosti. Ukoliko uspije u tome, odnosno povjeruju li podredeni u
njegovu viziju buducnosti koju ¢e zajedno ostvariti, oni ¢e ga slijediti. Primjer
dobrog vode vizionara je Ray Kroc. Nakon §to su bra¢a McDonald otvorili i
zatim povecali broj restorana na tri, zadovoljili su se s time i mislili s time
osigurati mirovine. Ubrzo su shvatili da ¢e poslovanje vjerojatno propasti prije
toga, pa su odludili prodati. Ray Kroc je prepoznao potencijal i pokrenuo
globalnu fransizu restorana McDonald’s. Danas je taj brend jedan on
najpoznatijih na svijetu, a njegova vrijednost procjenjuje se na preko 100
milijardi ameri¢kih dolara. U tom primjeru vidi se kako jedan projekt u rukama
ambicioznog vizionarskog vode mozZe dosegnuti stotinu puta vece efekte nego
da se nade u rukama neambicioznog vode.

Voda usmjeritelj ima glavni zadatak odgovoriti na pitanje zasto idemo zajedno.
U svakoj skupini postoje brojne ideje, misljenja i stavovi Sto i kako treba raditi.
Voda usmijeritelj ima za cilj da sve €lanove skupine pokrene u Zeljenom smjeru
te da ih odrzava na zajedniCkom putu.

Voda poticatelj ima zadatak odgovoriti na pitanje §to ¢emo time dobiti. On ima
cilj inspirirati podredene da daju viSe nego Sto mogu, motivirati ih da izdrze duze

i jaCe te da rade bolje.

2.8.1. Nova stvarnost za danasnje vode

Masivne promjene u danasnjem svijetu za vode u predstavljaju izazove s kojima se moraju

suoditi, a koje nisu mogli uopce niti zamisliti samo nekoliko godina ranije. Od globalizacije,

socijalnih medija, najmodernijih tehnologija sve do mobilne trgovine i ,outsourcinga®. U

istraZzivanju Centra za kreativho vodstvo, 84% voda je reklo da se definicija efektivhog
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vodstva znacajno promijenila u pocetnim godinama 21. stolje¢a. Dakle, to je bilo prije nego
su mobilne i socijalne tehnologije preoblikovale svakodnevni Zivot i posao i postale kljuéni
aspekt svakog posla danasnjih lidera. Neki od voda i dalje vode poslove starijim primjerom i
naginom razmisljanja, a razlika izmedu starog i novog primjera vode prema Daftu®® prikazano

je na sljedeco; slici.

Stari primjer vode

Novi primjer vode

Izbjegava Promotor
raznolikosti raznolikosti

Slika 2. Razlike izmedu primjera starog i novog menadzera (Izvor: R. L. Daft, 2015. ,
str.8)

U proSlosti su mnogi vode pretpostavljati da ¢e ako samo drzZe stvari teku¢ima na stabilnom,
organizacija biti uspjeSna. Danas vode moraju brzo reagirati jer se svijet stalno u pokretu.
Najbolji lideri danasnjice prihvacaju neizbjeZznost promjena i iskoristavaju ih kao izvore iz

kojih crpe energiju te ju obnavljaju. Efektivni vode dijele snagu i pronalaze nacine da

%0 R. L. Daft : The Leadership Experience, 2015, preuzeto 24.8.2018 s books.google.hr
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povecaju snagu uma organizacije tako da uklju¢e sve podredene. Umjesto da budu
kontrolori, oni su radije voditelji koji pomazu zaposlenima da budu najbolji uklanjajuéi im
prepreke za izvodenje zadatka, dajuéi im &to trebaju, omogucuju Skolovanje te pruzaju
podrSku i povratne informacije. Efektivni vode takoder suraduju zajedno s dobavljaCima,

klijentima, upravom, sveucilistima i ostalim organizacijama.

U danasnje vrijeme, vode se u modernim organizacijama Cesto nalaze u situacijama koje su
se u proslosti rijetko dogadale. Sve viSe se od voda trazi da otpustaju radnike kako bi se
smanijili troSkovi rada, da uvode timski rad i reorganiziraju ¢lanove organizacije kako bi
poboljSali proces donoSenja odluka te kako bi bili u€inkovitiji i efikasniji. Organizacije sve
CeSce stavljaju naglasak na stilove vodenja koji se temelje na ukljucivanju zaposlenika i

davanju slobode kako bi svoje sposobnosti iskoristili na najbolji nagin. ®

815, C. Certo, S. T. Certo : Moderni menadiment, MATE, Zagreb, 2008, str. 369
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3. Menadzerske vjestine

Menadzment se naj¢edc¢e definira kao ,proces rada s drugima i pomocu drugih na ostvarenju
organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini uz efektivnu i efikasnu uporabu ograni¢enih
resursa.” |z definicije mozemo zakljucCiti da menadzeri svoje ciljeve ostvaruju na nacin da
druge angaziraju u izvrSavanju odredenih zadataka. Kako bi ti ciljevi bili ostvareni, menadzeri
osim odredene osobnosti, s ¢ime smo se bavili u proSlom poglavlju rada, moraju imati
razliita znanja i vjestine. Buble® definira menadzerske vjestine kao , sposobnosti menadzera
da izborom i upotrebom odgovarajucih alata (sredstava i metoda) izvodi odredene aktivnosti

usmjerene ostvarenju ciljeva poduzeca.”

TeoretiCari menadzmenta predlazu Siroke liste menadzerskih vjestina, a sve one mogu se

sazeti u dvije osnovne skupine : osnovne i posebne menadzerske vjestine.

3.1. Osnovne menadzerske vjestine

Kada govorimo o menadzerskim vjeStinama, moramo imati na umu da ima niz razina na
kojima se obavljaju menadzerske funkcije. Postoji niz profitnih i neprofitnih organizacija na
kojima se obavljaju menadzerske funkcije. Postavlja se pitanje koje su to vjestine koje
karakteriziraju sve menadZere, neovisno o tipu organizacije i organizacijskoj razini na kojoj

obavljaju svoje funkcije.®®

Weihrich i Koontz® smatraju da efektivni menadZer mora imati &etiri osnovne vjestine:

1. Konceptualne vjestine koje se odnose na sposobnost analiziranja i dijagnosticiranja
kompleksnih situacija. Od menadzera se zahtijeva da misli stratedki te da ima Sirok
prostorni i vremenski horizont. Konceptualne vjestine potrebne su za sve razine
menadZmenta.

2. Vjestine rada s ljudima se odnose na sposobnost menadzera da radi s drugima i
pomocu drugih, a da ucinkovito radi i kao Clan grupe. Te vjestine ukljuCuju razne
sposobnosti menadzZera da motivira, pomaze, koordinira, vodi, komunicira te rjeSava
konflikte. U novije vrijeme ove vjestine postaju sve vaznije. U€inkoviti menadzeri su

vode koji bodre, olakSavaju rad, a ujedno su i treneri te odgojitelji.

82 M. Buble: Menadzerske vjestine, Sinergija, Zagreb,2010, str.1
8 M. Buble: Menadserske vjestine, Sinergija, Zagreb,2010, str.3
8 H. Weihrich, H. Koontz: Menadment, MATE, Zagreb, 1994, str.6
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3. Tehnicke vjestine omogucéuju menadzerima primjenu specijaliziranih znanja i iskustva
te upotrebu tehnika za rjeSavanje problema. Te vjestine ukljuéuju znanje metoda,
tehnika i alata karakteristi€nih za specifi¢ne zadatke.

4. Vijestine oblikovanja oznacuju sposobnost menadZera da oblikuju rieSenja poslovnih
problema na nacin da poduzece ima najviSe koristi. Od menadZera se ne zahtijeva
samo uocavanje i puka registracija problema vec¢ i znatno vide od toga. MenadZeri
moraju znati generirati i artikulirati rjeSenje problema s tim da vode raCuna da to

rieSenje bude primjenjivo.

3.2. Posebne menadzerske vjestine

Posebnih menadzerskih vjeStina ima mnogo te je logicno da ima i viSe njihovih
sistematizacija. No najceS¢e se spominje podjela na 5 posebnih menadzerskih vjestina :

vjestine planiranja, organiziranja, upravljanja ljudskim potencijalima, vodenja i kontroliranja.®®

Planiranje je ,sistematski razvoj programa kojima je cilj posti¢i dogovorene poslovne ciljeve
kroz proces analize, procjene i odabira medu predvidenim moguénostima.“ Planiranje je
kljuéna menadzZerska aktivnost bez obzira o vrsti organizacije kojom se upravlja. Moderni
menadzeri suofeni su s izazovom razumnog planiranja u svim vrstama organizacije, od

manijih do veéih, neprofitnih i profitnih.

Kao funkcija menadZmenta, planiranje ima veoma Siroko koncipiran sadrzaj. U osnovi,
planiranje sadrzi dijagnozu poslovnog poloZaja poduzec¢a, odredivane pravca djelovanja,
cilieve koje na tom putu treba ostvariti, strategiju koju treba izabrati kako bi ostvarili te ciljeve
te menadzZersko odlu€ivanje u svim tim fazama. Planiranje se pojavljuje kao premoséivanje

jaza izmedu onoga gdje se poduzeée nalazi i gdje se u buduénosti Zeli naci. ®

Druga funkcija menadZmenta je organiziranje. Organiziranje je ,proces formiranja redovnog
koristenja svih organizacijskih resursa u sustavu upravljanja.“ ® Organiziranje je produzetak
planiranja. Nakon odredivanja cilieva koje treba dostiCi te strategije i resursa za njihovo
ostvarenje, neminovno se namece potreba oblikovanja adekvatne organizacije poduzeca kao
instrumenta za ostvarenje tih ciljeva. Pred menadZzment se postavlja zadatak izbora

adekvatne organizacijske strukture, sustava upravljanja i ekonomskih odnosa u poduzecu.

8 M. Buble: Menadserske vjestine, Sinergija, Zagreb,2010, str.6

s C. Certo, S. T. Certo : Moderni menadzment, MATE, Zagreb, 2008, str. 134
" M. Buble: Osnove menadzZmenta, Sinergija, Zagreb, 2006, str. 13

Bs C Certo, S. T. Certo : Moderni menadzment, MATE, Zagreb, 2008, str. 228
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Kako bi sve te zadatke menadzeri efektivno obavljali, moraju imati odredeni skup vjestina, od
koji su Cetiri elementarne : dijagnosticiranje organizacije, redizajniranje posla, oblikovanje
organizacije te dijagnosticiranje i modificiranje organizacijske kulture. *
Proces organiziranja dijeli se na pet glavnih koraka :

1. Osuvrt na planove i ciljeve
Formiranje glavnih zadataka
Podjela glavnih zadataka na podzadatke

Alociranje resursa i smjernica za podzadatke

o M 0N

Ocjena rezultata provedene strategije organiziranja

Menadzeri bi trebali neprestano ponavljati navedene korake. S tim dobivaju povratne

informacije koje ¢e im pomo¢i da pobolj$aju postoje¢u organizaciju.

Sljedeca vjedtina menadZzmenta je vjestina upravljanja ljudskim potencijalima, a u nekim
izvorima koristi se i rije€¢ kadroviranje. Zadatak kod upravljanja ljudskim potencijalima je da
se organizacijom odredene uloge dodijele konkretnim ljudima koji ¢e ih najbolje obavljati. Za
to je potrebna identifikacija raspolozivih kadrova, regrutiranje novih kadrova, selekcija i
profesionalna orijentacija, promocija, planiranje karijere, kompenzacije te osposobljavanje i
usavrsavanje.”” U pridobivanju ljudskih potencijala, voditelji odjela za ljudske potencijale
slijede Cetiri uzastopna koraka : potraga za ljudskim potencijalima, selekcija, edukacija te

ocjenjivanje radnog uginka.

Vjestina koja je u fokusu ovog rada je vjestina vodenja. To je faza menadzmenta u kojoj je
potrebno sve aktere procesa rada usmijeriti prema Zeljenu cilju. Vodenje se pojavljuje kao
interpersonalni aspekt menadZzmenta. Od menadZzmenta se zahtijeva da stvaraju vode, dok
se od vode zahtijeva da nudi sredstva zadovoljavanja potreba i Zelja sljedbenika. Vodenje
ukljuCuje motivaciju, stilove vodenja i komuniciranje s ljudima ¢emu ¢e biti posveceno puno

rijedi u nastavku rada. "3

Posliednja posebna menadZerska vjeStina je vjestina kontroliranja. Kontroliranje je
,postupak mjerenja ostvarenja odabranih ciljeva i poduzimanje korektivnih akcija da se oni
ostvare.” Mjerenje ostvarenja ciljeva provodi se ona osnovi pracenja odstupanja od planova.

Menadzeri trebaju provoditi stalno pracenje izvrSavanja organizacijskih zadataka i rezultata

M. Buble: Menadzerske vjestine, Sinergija, Zagreb,2010, str.7

s C Certo, S. T. Certo : Moderni menadzment, MATE, Zagreb, 2008, str. 229
M. Buble: Menad3erske vjestine, Sinergija, Zagreb,2010, str.7

2s C Certo, S. T. Certo : Moderni menadzment, MATE, Zagreb, 2008, str. 276
® M. Buble: Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, 20086, str. 14
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koji se postizu, a kako bi uspje$no ostvarili svoju funkciju kontrole moraju ovladati odredenim
vjestinama poput financijske kontrole, kontrole marketinga, kontrole operacija i kontrole

ljudskih resursa.

VjesStine vodenja su one na koje ¢cemo se fokusirati u nastavku rada. U prvom dijelu rada
vodenje je detaljno objasnjeno, a sada ¢e fokus biti na vjeStinama vodenja, posebice na

vjestini komuniciranja.

3.3. Menadzerske vjestine vodenja

Menadzeri kod vodenja imaju nekoliko zadataka poput motiviranja zaposlenih da uéinkovito
rade, usmjeravati aktivnosti drugih, komunicirati potrebne informacije, inicirati promjene,
pomoci podredenima da budu kompetitivniji ili rjeSavati konflikte medu &lanovima. Buble™ je
od svih vjestina, odabrao pet klju¢nih vjestina vodenja koje ¢e biti objasnjene u nastavku, a
to su: vjestine motiviranja drugih, vjestine delegiranja, vjestine komuniciranja, vjestine

razvoja podredenih i vjestine upravljanja promjenama.

3.3.1. Vjestina motiviranja podredenih

Motiviranje podredenih je kljuéni dio menadzZerskog posla bez ¢ega poduzeée nema izgleda
za uspjeh na duzi rok. Zbog toga menadZment mora posebnu pozornost zaposlenima
usmijeriti u smislu njihova pokretanja k ostvarivanju organizacijskih ciljeva. U najopcenitijem
smislu, motivacija se manifestira kao svaki utjecaj koji izaziva, usmjerava i odrzava ciljno
ponasanie ljudi. To se ostvaruje ukljugivanjem cijelog lanca reakcija. "

Svaki zaposlenik donosi odluku o tome hoce li krenuti u neku akciju, pa mozemo reci da
motivacija uvijek dolazi iznutra. Tu odluku donijeti ¢e ukoliko ima dovoljno motivirajucih
faktora koji su vrijedni pokretanja akcije. Brojni faktori utje€u na motivaciju, a Porter i Miles
(kao &to citira Buble)’” posebno nagladavaju tri grupe: individualne karakteristike,
karakteristike posla i organizacijske karakteristike. Individualne karakteristike oznacCuju one
potrebe, vrijednosti, stavove i interese pojedinaca, a razlikuju se od osobe do osobe. Dakle,
svaki zaposlenik ima razliCite motive za rjeSavanje odredenog zadatka, a menadzer bi morao
biti svjestan tih razlika. Karakteristike posla oznaCuju odredene atribute posla poput

kompleksnosti, autonomnosti, zahtjevnosti i drugih. Menadzer bi trebao paziti da kod dodjele

" M. Buble: Menad3erske vjestine, Sinergija, Zagreb,2010, str. 8

> M. Buble: Menadzerske vjestine, Sinergija, Zagreb,2010, str. 141
" M. Buble: Osnove menadzZmenta, Sinergija, Zagreb, 2006, str. 336
"' M. Buble: Menadzerske vjestine, Sinergija, Zagreb,2010, str. 142
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poslova uspostavi sklad izmedu individualnih karakteristika i karakteristika posla.
Organizacijske karakteristike cine procedure i pravila, personalnu politiku, praksu

menadZmenta i sustav nagrada kojima se pridonosi efikasnosti poduze¢a.

Postoje brojne sadrzajne i procesne teorije motivacije. Najpopularnija u literaturi i praksi
menadzmenta je teorija hijerarhije potreba. Razvio ju je Abraham Maslow, a temelji se na
pretpostavci o kompleksnosti ljudske linosti i potreba koje su hijerarhijski strukturirane.
Maslow je pretpostavio da u svakom ljudskom biéu postoji hijerarhija od pet potreba, pocevsi
od fizioloSkih potreba preko potreba za sigurno3$c¢u, drustvenih potreba, potreba za
postovanjem i samoostvarivanje. FizioloSke potrebe su poéetna tocka teorije motivacije. To
su esencijalne potrebe za hranom, vodom, zrakom i krovom nad glavom. Potrebe za
sigurno$¢u obuhvacaju sigurnost i zastitu od fizikih i emocionalnih potreba. Drustvene
potrebe su potrebe za pripadanjem, ljubavi i prijateljstvom. Potrebe za poStovanjem
obuhvacaju unutarnje faktore poput samopostovanja, autonomije i postignu¢a te vanjske
faktore koji se odnose na status, priznanje i paznju. Samoostvarivanje je zZelja osobe da
postane ono §to je sposobna postati, a ukljuuje rast, postizanje vlastitog potencijala i

samoispunjenje.”

Kada je niza potreba zadovoljena viSe ne pruza motivaciju, a idu¢a potreba postaje
dominantnom. S aspekta menadzmenta, vaznost ove teorije je da uspjesno vodenje ljudi u
obavljanju postavljenih zadataka pretpostavlja poznavanje njihovih potreba i $to potpunije
zadovoljavanje istih. MenadZment mora otvoriti Sirok prostor razvoju zaposlenika te imati na

umu da zadovoljavanje samo fiziologkih potreba nije dovoljno motivirajuée.®

Najvazniji zadatak menadzera u motiviranju je razvoj i dosljedna primjena sveobuhvatnog i
poticajnog motivacijskog sustava. Motivacijski sustav je ,sveukupnost motivacijskih faktora,
poticajnih mjera i strategija motiviranja koje se svjesno i sustavno ugraduju u radnu i
organizacijsku situaciju radi motiviranja ljudi.“ Takav motivacijski sustav ima Cetiri ciljeva
odnosno funkcija : &

e PrivlaCenje i zadrzavanje najkvalitetnijih ljudi

o Poticanje kvalitetnog obavljanja posla i postizanje visokih standarda

uspjesnosti

8 M. Buble: Menadzerske vjestine, Sinergija, Zagreb,2010, str. 142

8. P. Robbins, T. A. Judge: Organizacijsko ponasanje, MATE, Zagreb, 2009, str. 187

8 A1 Buble: Osnove menadsmenta, Sinergija, Zagreb, 2006, str. 340

8 p._ Sikavica, F. Bahtijarevi¢-Siber, N. Poloski Vokic¢: Temelji menadimenta, Skolska knjiga, Zagreb, 2008, str.
562
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o Poticanje kreativnosti, poboljSanja, promjena i unaprjedenja
poslovanja
o Osiguranje identifikacije s organizacijom i interesa za njezin stalni

razvoj i uspjednost

3.3.2. Vjestine delegiranja i opunomocéenja

Delegiranje je ,proces preno$enja poslova, odnosno zadataka na direktno podredene uz
istodobno prenoSenje ovlasti i odgovornosti za izvrSavanje tih poslova, odnosno zadataka.”
Od menadZera se zahtijeva posjedovanje brojnih vjestina. Medutim, teSko da svaki
menadzer ima sve potrebne vjeStine za obavljanje svih zadataka, od rutinskih do veoma
kompleksnih. Zbog toga je za efektivno i efikasno izvr§enje nuzno angaziranje podredenih

koje se moZe obaviti na dva nagina — dodjeljivanjem i delegiranjem. ®

S obzirom da se radi o odnosima medu ljudima, delegiranje je sloZzen proces. Na umu je
vazno imati dvije suprotne tendencije :
a) ,0d samog smo pocCetka odgajani tako da trazimo nekoga snaznijeg i sposobnijeg
koji bi nas vodio i umjesto nas donosio vazne odluke.®
b) ,Istodobno Zelimo da drugi postuju nase individualno dostojanstvo, da se prvenstveno
uzimaju u obzir naSe Zelje i dobrobit pri donoSenju odluka koje se ti€u nas ili da ¢ak i

sami sudjelujemo u donosenju tih odluka.”

Opunomocenje se definira kao delegiranje modi ili ovlasti na podredene u organizaciji. Kroz
rast moci zaposlenika raste i motivacija zaposlenika za provedbu zadataka. Bit
opunomocenja Cine Cetiri kljucna elementa koja zaposlenicima omogucéuju da djeluju
slobodnije u obavljanju zadataka: informacija, znanje, mo¢ i nagrade. U okolini koju
karakterizira intenzivna globalna konkurencija i nova tehnologija, menadzeri se koriste
opunomocenjem iz dva bitna razloga. Prvi je odrzavanje konkurentnog polozaja na trzistu, a
drugi stvaranje jedinstvene organizacije sa superiornim performansama. Opunomocenje
predstavlja sredstvo kojim zaposleni dobivaju mo¢, slobodu, znanje i vjestine da odlucuju i
u€inkovito rade. Mnogi menadzZeri boje se opunomoditi zaposlenike jer misle da ¢e izgubiti

moé koji su godinama stjecali. ®

82 M. Buble: Menadzerske vjestine, Sinergija, Zagreb,2010, str. 159
8 M. Buble: Menadzerske vjestine, Sinergija, Zagreb,2010, str. 161
8 M. Buble: Osnove menadzZmenta, Sinergija, Zagreb, 2006, str. 356
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3.3.3. Vjestine razvoja podredenih

UspjeSna poduzeéa donose posebne planove razvoja podredenih kako bi stvorila dodatnu
energiju koja ¢e osigurati nove vrijednosti na putu ostvarenja cilieva poduzeéa. Za
menadZere je razvoj podredenih bitan iz dva razloga : %

1. Vijestiji i kompetentniji podredeni ¢ine posao menadzera dosta lakSim, s obzirom da
menadzer na njih moze prenijeti vise svojih odgovornosti bez velike potrebe za
kontroliranjem svakoga pojedinog detalja posla.

2. Menadzeri ¢e motivirati podredene da postignu bolji i kvalitetniji rad tako da im
pomazu da rijeSe svoje osobne probleme i razviju kompetencijske vjestine i izgrade

primamljive planove karijere.

Razvoju podredenih mozZe se pristupiti s viSe aspekata, od kojih su najvaznija sljedeéa dva :

v Asistencija je na¢in pomaganja u obavljanju posla. Menadzer pomaze podredenome
u obavljanju poslova te omogucava njegov razvoj. Taj nacin razvoja je neophodan u
hitnim sluajevima, ali ne omogucuje ucinkovito niti dugoroénije rieSavanje tekucéih
potreba.

v Edukacija je nacin stjecanja znanja i vjestina kojima se razvijaju sposobnosti ljudi.
Za razliku od asistencije, ovaj nacin je dugoro¢no gledajuéi ucinkovitiji. Edukacija
podredenih provodi se na viSe nacCina, od €ega su najvaznija Cetiri, delegiranje,

poducavanje, savjetovanje i mentorstvo.

3.3.4. Vjestine upravljanja promjenama

U danasnje vrijeme, poduzeca su izloZzena brojnim promjenama. Dvije su grupe faktora koji
utieCu na promjene: eksterni i interni faktori. Eksterni odnosno vanjski faktori promjena
proizlaze iz opée i poslovne okoline poduzec¢a. Naj¢eSce se tu misli na konkurenciju koja
kroz strukture cijena, kvalitete proizvoda i drugih performansi moze utjecati na potrebu
brojnih promjena u poduzecu. Interni ili unutarnji faktori promjena proizlaze iz interne okoline
koju Cine organizacijska struktura, organizacijska kultura i organizacijski resursi. Promjene se
mogu desiti na svakom elementu poduzeca, a najveci broj promjena se pojavljuje na nekim
kljuénim elementima, a to su: %

e strategija i struktura

e stil menadZzmenta

e organizacijska kultura

8 M. Buble: Menadzerske vjestine, Sinergija, Zagreb,2010, str. 199
8 M. Buble: Menadzerske vjestine, Sinergija, Zagreb,2010, str. 212
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o ljudski resursi
e tehnologija

e proizvodii usluge

Promjene u strategiji, strukturi, menadZmentu i kulturi inicira vrhovni menadZzment , a
implementiraju se od vrha prema dolje. Za razliku od njih, promjene tehnologije iniciraju nize
razine menadzmenta i zaposlenici te se upucuju vrhovnom menadzmentu na odobrenje. O

razinama menadzmenta bit ¢e vise rijeci u nastavku rada.

Svake promjene izazivaju neki otpor. lako na prvi pogled izgleda da je otpor promjenama
Stetan, nije uvijek tako. Ponekad je otpor promjenama koristan jer poti¢e funkcionalni konflikt
i rasprave §to moze pridonijeti temeljitoj analizi alternativa i njihovih posljedica. No, svakako
postoji i loSa strana otpora prema promjenama koji ometa prilagodbu i napredak. Postoje
brojni razlozi zbog kojih dolazi do otpora promjenama, a mogu se sistematizirati u dvije

temeljne skupine, prikazane na sljedecim slikama:

Navike Sigurnost

Individualni izvori otpora

prema promjenama

Ekonomski ¢imbenici Strah od nepoznatog

Selektivno procesuiranje informacija

Slika 3. Individualni izvori otpora prema promjenama (lzvor: Robbins, Judge, 2009,
str.648)
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Strukturalna inercija Grupna inercija

Prijetnje L . Ogranigeni
N Organizacijski izvori otpora _
ekspertizi prema promjenama opseg promjena
Prijetnja uspostavljenim odnosima Prijetnja uspostavljenoj raspodieli
modi resursa

Slika 4. Organizacijski izvori otpora prema promjenama (Izvor: Robbins, Judge, 2009,
str.648)

Kako bi se savladao otpor prema promjenama, razvijene su razliCite strategije odnosno
taktike. ldentificirano je Sest taktika, a to su: ¥’
1. Edukacija i komunikacija
Participacija i angaziranje
OlakSavanje i potpora
Pregovaranje i sporazumijevanje

Manipulacija i kooptiranje

o g > w N

Eksplicitna i implicitna prisila

Temeljna zadaéa menadzera je da na zahtjeve dane situacije povezane s promjenom

odgovori najboljom strategijom radi savladavanja otpora uz najmanje poremecaja.

3.4. Definicija i vaznost komunikacije

Komunikacija je proces dijeljenja informacija, ideja, stavova ili emocija s drugim pojedincima

ili grupom. Ona je vazna za menadzere i sve druge €lanove organizacije kako bi se

8 M. Buble: Menadzerske vjestine, Sinergija, Zagreb,2010, str. 224
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poboljSala efikasnost, kvaliteta, inovativnost i na taj nacin ostvarile konkurentske prednosti.
Uz to, ona povezuje ljude u organizacijama. U prethodnim poglavljima objasnjene su
menadzerske vjestine, odnosno funkcija, a svaka od njih je neposredno povezana s
komuniciranjem. Planiranje je nezamislivo bez prikupljanja informacija iz okoline,
organiziranje je nemoguce ako se poslovi ne delegiraju i ne koordiniraju, uspjesnost vodenja
u korelaciji je s razvijenoS¢u menadzerovih komunikacijskih vjestina, motiviranje i
nagradivanje zaposlenika neuspjedno bez kvalitetnog pracenja rada, a kontrola nekvalitetna
ako ne uklju€uje i davanje povratne informacije. Dakle, komunikacija obuhvaéa i vazna je za
sve menadzZerske aktivnosti, zadatke, funkcije, uloge i ponasanja.®® Robbins i Judge®
navode cetiri osnovne funkcije komunikacije unutar grupe ili organizacije: kontroliranje,
motiviranje, emocionalno izrazavanje i informiranje. Sve funkcije su jednako vazne te svaka
komunikacijska interakcija koja se odvija unutar grupe ili organizacije obavlja jednu ili vise od

tih Cetiriju funkcije.
3.4.1. Proces komunikacije

Komunikacija zapo€inje kad jedna osoba po3alje poruku drugoj, s namjerom da izazove
odgovor. Proces komunikacije Cini pet elemenata i pet procesa. Elementi komunikacijskog
procesa su poSiljatelj i primatelj poruke, sama poruka, kanal komuniciranja i buka kod
komuniciranja. Procesi pri komuniciranju su kodiranje, odasiljanje, primanje i dekodiranje

poruke te povratna veza. Cijeli proces prikazan je na sljedecoj slici.

8 p_ sikavica, F. Bahtijarevic'-S'iber, N. Poloski Voki¢: Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb, 2008, str.
573
8 5. P. Robbins, T. A. Judge: Organizacijsko ponasanje, MATE, Zagreb, 2009, str. 368
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osiliateli [ Kodiranje primanje el
POSITEY T odasiljanje dekodiranje primatelj

Slika 5. Proces komunikacije (Izvor: Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Vokié, 2008,
str.575)

Proces komunikacije zapoc€inje kada posiljatelj Zeli prenijeti neku informaciju primatelju.
Slijedi kodiranje informacije u poruku koju primatelj moze primiti i razumjeti. Dok se
informacija ne kodira, ne moze biti podijeljena s drugima. Zatim se poruka odasilje primatelju
odgovaraju¢im kanalom komuniciranja kao $to su elektronic¢ka posta, fiksni ili mobilni telefoni,
pisma, izvjestaji, sastanci ili komunikacija licem u lice. Kada osoba primi poruku, dekodira je
u formu koja je za nju smislena. Kako bi poSiljatelju pokazala da razumije poruku, koristi
povratnu vezu koja se sastoji od istih prethodno navedenih elemenata. Zadnji element
komunikacijskog procesa je buka u komunikacijskom kanalu koja ga ometa u svim njegovim
elementima i procesima. To su psiholoske, drustvene i strukturne prepreke koje poruku koju

je posiljatelj Zelio poslati ¢ine nejasnom i iskrivljenom.

3.4.2. Razine menadzmenta

Svaka organizacija ima viSerazinsku strukturu s veéim ili manjem brojem razina

menadzmenta. Broj razina menadzZzmenta ovisi o vise ¢imbenika poput vrste organizacijske

% p_ Sikavica, F. Bahtijarevi¢-Siber, N. Poloski Vokic¢: Temelji menadimenta, Skolska knjiga, Zagreb, 2008, str.
575
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strukture, veli¢ine organizacije mjerene brojem zaposlenika, a najviSse o Sirini raspona
kontrole. Sve razine menadZzmenta mogu se grupirati u tri osnovne kategorije: vrhovni
menadzment, menadZment srednje razine i menadzment prve razine. Te razine Cesto se
nazivaju i strateSka, taktiCka i operativna razina. Vrhovni menadzeri su izvrSni menadzeri u
organizaciji i imaju najve¢u odgovornost. Jedan od najvaZznijih zadataka im je postavljanje
cilieva organizacije. Stalno su ukljueni u odredivanje strategije organizacije i moraju imati
strateSku viziju za svaki posao. Vrhovni menadzeri bit ¢e uspjeSniji ako su naucili istinski
slusati Sto njihovi suradnici misle o poslu, konkurenciji, strategiji, organizaciji, drugim ljudima i
tome sli¢no. **

Menadzeri srednje hijerarhijske razine odgovorni su za odredenu poslovnu jedinicu. Oni
imaju trostruku ulogu jer imaju podredene, ravnopravne kolege i nadredene menadzere.
Njihovi najznacajniji zadatci su usmjeravanje i koordiniranje aktivnosti prve razine
menadzmenta te transformiranje opée strategije i politike top menadzmenta u specificne
cilieve i planove menadzera najnize razine. %

Prva razina menadZmenta odnosno najniZa razina je u neposrednom kontaktu s izvrsiteljima.
Oni imaju specificne poslove, obveze i odgovornosti, medu kojima dominiraju operativni
zadatci. Koordiniraju posao zaposlenih te su izravno odgovorni za rezultate svoje
organizacijske jedinice. Pretpostavljeni su zaposlenima koji ne rade na menadzerskim
radnim mjestima pa stoga oznacuju vezu izmedu operativnih poslova i zadataka po svim

funkcijama u organizaciji s ostalim dijelovima organizacije. %

3.4.3. Putovi komunikacije

Komunikacija se moze odvijati na dva nacina : vertikalno ili lateralno. Vertikalna dimenzija
moze se podijeliti prema dva smjera:

e Komunikacija prema dolje je ona koja kreCe od odredene razine u grupi ili
organizaciji prema nizoj razini. Tu komunikaciju spominjemo kada govorimo o
komunikaciji menadZera s zaposlenicima. Menadzeri koriste taj smjer
komunikacije kada odreduju ciljeve, informiraju zaposlenike o politikama i
procedurama, govore o problemima na koje treba obratiti pozornost i daju

povratne informacije o u€inku zaposlenika.

%1 p. Sikavica, F. Bahtijarevic'-S'iber, N. Poloski Voki¢: Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb, 2008, str.
37

%2 p_Sikavica, F. Bahtijarevic’-S’iber: Menadzment, Masmedia, Zagreb, 2004, str. 112

% p. sikavica, F. Bahtijarevic'-S'iber, N. Poloski Voki¢: Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb, 2008, str.
44
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¢ Komunikacija prema gore je usmjerena prema viSoj razini unutar grupe ili
organizacije. Koriste se za slanje povratnih informacija osobama na visim
poloZajima. S tom komunikacijom menadZeri dobivaju informacije o tome $to
zaposlenici misle o svom poslu, svojim kolegama i organizaciji. MenadzZeri
koriste tu vrstu komunikacije kako bi proveli ideje o nainima kako izvesti

poboljSanja u organizaciji.

S druge strane, lateralna komunikacija odvija se medu pripadnicima iste radne grupe,
menadzZerima na istoj razini ili izmedu horizontalno jednakih zaposlenika. Horizontalna
komunikacija stedi vrijeme i olakSava koordinaciju. Ona je korisna u slu¢ajevima kada strogo
postivanje formalnih vertikalnih struktura u svim vrstama komunikacije spreCava ucinkovit i
to€an prijenos informacija. Tada se lateralna komunikacija odvija uz znanje i podrsku
nadredenih. No, ona moze stvoriti disfunkcionalne sukobe kada se nadredene zaobide,

odnosno kada $efovi otkriju da su neke odluke donesene bez njihova znanja. %

Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Voki¢®® navode jo§ jedan smjer komunikacije pod
nazivom dijagonalna komunikacija. To je komunikaciju medu zaposlenicima razli€itih
organizacijskih razina i podruc¢ja rada. Buduci da sve viSe suvremenih organizacija smanjuje
broj zaposlenike te se ¢eSc¢e organiziraju poslovi putem samoupravljajuéih radnih timova, od
sve viSe zaposlenika se zahtijjeva da komuniciraju s osobama iz drugih odjela i drugih
organizacijskih razina kako bi rijeSili problem i koordinirali posao. U danasnje vrijeme takva
komunikacija se najCeSCe obavlja preko elektronitke poste koja je ubrzala razmjenu

informacija izmedu razli€itih odjela i hijerarhijskih razina.

3.4.4. Oblici komunikacije

Postoje dva osnovna oblika komunikacije koja se koriste u praksi menadzmenta, usmena i
pismena komunikacija.

Usmena komunikacija glavni je nacin prenoSenja informacije. Glavne prednosti takve
komunikacije su brzina i povratne informacije. Tokom normalnog radnog dana prosje€an
zaposlenik sudjeluje u oko 2 000 usmenih poruka. U praksi vodstva postoje razli€iti oblici

usmenih komunikacija poput razgovora, rasprava licem u lice, sastanaka, prezentacija,

% S. P. Robbins, T. A. Judge: Organizacijsko ponasanje, MATE, Zagreb, 2009, str. 370
% p. sikavica, F. Bahtijarevic'-S'iber, N. Poloski Voki¢: Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb, 2008, str.
581
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telefonskih razgovora i sli€no. IstraZivanja pokazuju da vode potroSe izmedu 50% i 90%

radnog vremena u usmenom komuniciranju.

Pismena komunikacija oznatava sposobnost jasnog izraZavanja i preno3enja informacija u
pisanim obliku. To su najéedée tekst, tablica, grafikon i slika koji se pojavljuju u obliku
poslovnih pisama, brzojava, izvjeStaja, zapisnika, oglasa, biltena i sli¢no. Prednosti ovog
oblika komunikacije su brojne od kojih se istiCu prednosti da se pisane informacije mogu
dokazivati, daju preglednost, jasno¢u i moguénost ponovnog Ccitanja, trenutak primanja
odreduje primatelj, znatno veéa moguénost prijma poruke i izrazajnost od govorne poruke.
Glavni nedostaci pisane komunikacije su u tome da se trosi puno vremena i nedostaje brza
povratna informacija. Kako bi se ispravili nedostaci odnosno ubrzalo takvo komuniciranje,
razvijaju se sustavi komuniciranja podrzani suvremenim tehnic¢kim sredstvima koja trebaju

poveéati efikasnost komunikacijskog sustava poduzeéa. *’

Osim pismene i usmene komunikacije, postoji i posebna vrsta komunikacije pod nazivom
neverbalna komunikacija. To je komuniciranje izrazima lica, pokretima tijela, fizickim
kontaktom i gestama koji u komuniciranju sudjeluju s viSe od 50% u sadrzaju poruke.

Neverbalna komunikacija biti ée detaljnije objasnjena u sliede¢im poglavijima. %

3.4.5. Racunalna i digitalna komunikacija u danasnje vrijeme

Komunikacija je u danasnje vrijeme poboljS8ana i obogacena pomocu racunalnih tehnologija.
Takva komunikacija mijenja oblik komuniciranja u organizacijama. Danas zivimo u
informacijskom drustvu posredovanom novim informacijsko-komunikacijskim tehnologijama.
Internet, a zatim i druStvene mreze promijenile su ljudsko shvacanje komunikacije. Sve to
ubrzava i olakSava rad menadzera i zaposlenika koji viSe ne moraju nuzno biti na svom
radnom mjestu ili u uredu. U danasnje vrijeme svi zaposlenici teoretski mogu biti ,na
raspolaganju” 24 sata dnevno, 7 dana u tjednu. Organizacijske granice takoder postaju sve
manje relevantne jer umrezena racunala omogucéavaju zaposlenicima vertikalne preskoke

unutar organizacija ili stalnu komunikaciju s ljudima iz drugih organizacija. *°

Jedan od najvecih napredaka u komunikaciji je razvoj mobitela koji su se do danas razvili do

nevjerojatnih granica te postali pametni telefoni. To je uvelike proSirilo vrste poslovnih

% M. Buble: Poslovno vodenje, M.E.P., Zagreb, 2011, str. 209

% M. Buble: Menadzerske vjestine, Sinergija, Zagreb,2010, str. 184

% M. Buble: Menadzerske vjestine, Sinergija, Zagreb,2010, str. 186

%98 P. Robbins, T. A. Judge: Organizacijsko ponasanje, MATE, Zagreb, 2009, str. 380
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aktivnosti koje se mogu obavljati nakon radnog vremena i izvan ureda, povecavajuci
produktivnost. Osim mobilnih telefona, razvila su se i raCunala te danas postoje mini
prijenosna racunala odnosno tableti i ostale varijacije raCunala. Svi ti uredaji imaju ugradene
bezZicne mogucénosti te su olaksali i ubrzali verbalnu, tekstualnu i slikovnu komunikaciju. Jos
jedna vrsta komunikacije u danasnje vrijeme su videokonferencije. Preko audio i video veza
odrzavaju se virtualni sastanci menadzera koji se mogu nalaziti na razliCitim krajevima svijeta
kako bi razmijenili informacije i ideje. Videokonferencije su ustedjele znatne iznose novca koji

bi se potrosili na putovanja i znatno ubrzale poslovanje. %

3.4.6. Utjecaj globalnog sela na razvoj menadzmenta

U danasnje vrijeme organizacije viSe nisu stegnute nacionalnim granicama. Postoje brojni
primjeri koji dokazuju da je svijet postao globalno selo $to ujedno mijenja menadzerov posao.
McDonald's prodaje hamburgere u cijelom svijetu, Burger King je u vlasnidtvu britanske
tvrtke, dok svi vodecéi proizvodaéi automobila danas svoja vozila proizvode u inozemstvu.
Menadzeri sve viSe zadataka imaju u inozemstvu. Ukoliko budu premjesteni u podruznicu
tvrtke u nekoj drugoj zemlji, morat Ce znati upravljati radnom snagom koja se razlikuje u
svojim potrebama i stavovima od radne snage na koju su navikli u svojoj zemlji. Nacin
komuniciranja takoder se mozZe razlikovati, pa neka izravna i otvorena komunikacija moze
drugdje biti neugodna ili prijeteCa. Menadzeri moraju znati prilagoditi svoj menadzerski stil
razlikama s kojim se moze susresti. Takoder, moraju se znati nositi s teSkim zadatkom
odrzavanja ravnoteZe izmedu interesa svojih organizacija i odgovornosti koje imaju prema

zajednicama u kojima djeluju. ***

3.5. Komunikacijske vjestine menadzera

U prethodnim poglavljima objasnjene su Cetiri menadzerske vjesStine vodenja, a u ovom ce
fokus biti na komunikacijskoj vjestini.

Bez komuniciranja menadzeri ne bi mogli kvalitetno obnaSati svoje uloge. Interpersonalne
uloge od njih zahtijevaju traze da suraduju s nadredenima i podredenima, kolegama i ljudima
izvan organizacije. '% Komuniciranje se smatra jednom od najvaznijih menadzerskih vjestina
iz razloga Sto se niti jedna menadzZerska aktivhost ne mozZe ostvariti bez nekog oblika

komuniciranja. Istrazivanja pokazuju da menadZeri oko 80% svog vremena troSe na

100, Kazmeyer : Smallbusiness, 2018, preuzeto 27.6.2018 s http://smallbusiness.chron.com/role-technology-

business-communication-55139.html

LS P. Robbins, T. A. Judge: Organizacijsko ponasanje, MATE, Zagreb, 2009, str. 15

102 b sjkavica, F. Bahtijarevié-S'iber, N. Poloski Voki¢: Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb, 2008, str.
573
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komuniciranje razliCitih oblika poput direktnog kontakta s drugima, telefonskih razgovora,
sastanaka i drugo. Kako bi bili uspjesni u tome, vazna im je usmena i pisana komunikacija,
odnosno razvijene komunikacijske vjestine. PoSto se danas sve viSe koristi komunikacija
putem elektroni¢kih odnosno digitalnih medija, vjestine komuniciranja jo$ viSe dobivaju na
znacenju. Smatra se da komuniciranje postaje glavna kompetencija voda. Kada govorimo o
komunikacijskim vjestinama, treba naglasiti tri pretpostavke : 1°
1. Komunikacijske vjedtine presudne su za C&itav niz menadZerskih aktivnosti poput
donoSenja odluka, savjetovanja, upravljanja promjenama, rieSavanja konflikata,
poducavanja i drugo.
2. Komunikacijske vjeStine vazne su za sve razine menadZmenta. Od najviSe do
najnize.

3. Komunikacijske vjestine su vazne u svakodnevnom zivotu ljudi.

Razvijanje komunikacijskih vjestina i razliCitih komunikacijskih metoda pomaze ja¢anju tvrtke
i doprinosi izradi planova ili cilieva unutar organizacije. Williams navodi pet interpersonalnih
vjestina koje svaki uginkoviti menadzer mora imati: %

¢ Verbalna komunikacija

¢ Neverbalna komunikacija

o Vjestina aktivnog slusanja

e Pregovaracke vjestine

e RjeSavanje problema
Verbalna komunikacija je kljuéna kod vodenja tima. O usmenoj odnosno verbalnoj
komunikaciji vec je bilo napisano u prethodnim poglavljima. MenadZeri moraju govoriti sazeto
i stru¢no. Moraju imati rijecnik koji je razumljiv drugima odnosno zaposlenicima kako bi mogli

dobro obaviti svoj zadatak. **

Osim verbalne komunikacije, izuzetno bitna karakteristika komuniciranja je i neverbalna
komunikacija. Neverbalna komunikacija se definira kao komunikacija koja se zbiva kroz
akciju i ponaSanje, ali bez rijeci. IstraZivanja pokazuju da gotovo 93% znacenja koje se
prenosi u izravnoj komunikaciji licem u lice moze poteéi iz neverbalnih komunikacijskih

kanala. Ona ukljuuje ton i visinu glasa, izraze lica, geste rukama, nacin odijevanja itd.

193 M. Buble: Menadzerske vjestine, Sinergija, Zagreb,2010, str. 182
104 M. williams : Mtdtraining, 2016, preuzeto 29.6.2018 s https://www.mtdtraining.com/blog/5-interpersonal-
skills-effective-managers-need.htm

105 M. williams: Mtdtraining, 2016, preuzeto 29.6.2018 s https://www.mtdtraining.com/blog/5-interpersonal-

skills-effective-managers-need.htm
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Ukoliko menadzer ne moze gledati drugoga u o¢i ili ima prekrizene ruke, moze se Ciniti

nezainteresiranim ili neudobnim.

P. L. Hunsaker (kao $to citira Buble)'’

razlikuje Cetiri glavne komponente neverbalne
komunikacije :

e vizualnu - imidz, izrazi lica, pogled, poloZaj tijela i gestikulacija

o taktilnu — razli€iti oblici dodira

e glasovnu — nacin na koji je nesto izgovoreno

e prostornu — udaljenost sugovornika i raspored predmeta u uredu

Vjestina aktivhog sluSanja neophodna je vjestina ucinkovitih menadzera. Ta vjestina
zahtijeva istinsko slu$anje u razgovoru u Cetiri oka i na sastanku kako bi bili sigurni da su sva
pitanja, zabrinutosti i komentari bili saslusani i rijeSeni. UCinkovito slusanje moze sprijeciti
potencijalni nesporazum te uvelike utjecati na komunikacijski proces. John Keyser'® pise
kako vjestina aktivhog sluSanja odreduje kvalitetu djelovanja menadzZera $to donosi velike
prednosti kod poslovanja. U danasnje vrijeme vecina toga se rjeSava elektronickom postom
koja je ubrzala na€in komuniciranja, brzinu odgovora i dijeljenja informacija. Medutim, postoji
i loda strana elektronitke poste koja je u velikoj mjeri zamijenila razgovore. Ljudi, a pogotovo
menadzeri su previse zauzeti sa brojnim sastancima ili ispred raCunala. Trebali bi vise
vremena posvetiti zaposlenicima i sasluSati njihove ideje. Peter Hill, voditelj tvrtke Billy
Casper Golf kaze: ,Dok govorim, ne u¢im.“ Doista, sve vise menadZera prepoznaje kako su
bitne vjedtine sluSanja u danasnje vrijeme. U prosjeku zadrzavamo samo 25% onoga $to
cujemo zbog zauzetosti ili nedostatka vjestine sluSanja. Da bi se ispravno sluSalo drugoga,
nuzno je biti zainteresiran za poruku, ali i za poSiljatelja poruke. Dakle, potrebno je aktivho
sudjelovati u procesu kako bi se pokuSalo shvatiti Cinjenice i osjecaje posSiljatelja. Sve to
zahtijeva pozornost i koncentraciju, kao i poticanje poSiljatelja. P. L. Hunsaker (kao $to citira
Buble)'® navodi tri temeljne vjestine aktivnog slu$anja: OpaZanje koje predstavija
.Sposobnost prepoznavanja tihih poruka koje govornik odaSilie putem neverbalnih
pokazatelja kao Sto su intonacija glasa, govor tijela te izraz lica.”

1. Pracenje se odnosi na govorne, glasovne i vizualne poruke koje aktivni

sluSatelj Salje govorniku kako bi mu pokazao punu pozornost. Ono ukljucuje

106 M. williams: Mtdtraining, 2016, preuzeto 29.6.2018 s https://www.mtdtraining.com/blog/5-interpersonal-

skills-effective-managers-need.htm

Y7 M. Buble: Menadzerske vjestine, Sinergija, Zagreb,2010, str. 196

108 3. Keyser: Td, 2014, preuzeto 29.6.2018 s https://www.td.org/insights/listening-is-a-leaders-most-important-
skill

19 M. Buble: Menadzerske vjestine, Sinergija, Zagreb,2010, str. 194
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direktan kontakt ocima, otvoren polozaj tijela, potvrdno klimanje glavom te
prikladne izraze lica i verbalne izraze.

2. Razmatranje je vjeStina kod koje aktivni sluSatelj izvodi zakljuCke i pruza
povratnu vezu koja se tiCe samog sadrzaja poruke te emocija koje njome zeli

prenijeti govornik.

Pregovaracke vjestine bitne su za menadzere kada se bave osobliem ili klijentima.
Cohen™® navodi da je komunikacija klju¢ za uginkovito pregovaranje. Prilikom pregovaranja
vazno je zapamtiti da je glavna poanta pripreme utvrditi koje informacije su potrebne da bi
postigli obostrano prihvatljiv zakljuCak, za menadZera i drugu stranu. Neki od vaznih
prijedloga za ucinkovito pregovaranje je aktivno sluSanje, obracanje paznje, kontroliranje i

ucCenje od drugih te postavljanje dobrih pitanja.

Posljednja interpersonalna vjestina bitna za menadzZere je rjeSavanje problema. Jedna od
najvaznijih odgovornosti menadZzera je rjieSavanje problema. Pronalazenje odgovora na teska
pitanja moze biti veoma bitno za menadzere, a pitanja dolaze u svim veliCinama, od dnevnih
smetnji do organizacijskih kriza. MenadZzeri koji imaju sposobnost sustavnog razmisljanja o
Cinjenicama, dijagnosticiranju situacije i pronalazenju to€nih i izvedivih rjieSenja pomoci ¢e
organizaciji da napreduje. Oni mogu voditi timove prema postizanju cilieva uklanjanjem
frustracija, konfuzije i nesporazuma prije nego problemi postanu nepopravljivi. Najbolji
menadzeri Cesto mogu predosjetiti probleme. Postoje Cetiri klju¢na koraka kroz koje
menadZeri mogu nauditi uginkovitije rjeSavati probleme : ***
1. ldentificiranje i definiranje problema

2. Analiziranje problema

3. Razvoj riesenja
4

Planiranje i djelovanje

Sri¢a™? smatra da je komuniciranje poput krvotoka kojim voda ostvaruje svoju ulogu
prosvijetitelija, odnosno osigurava zdravlje i efikasnost sustava kojim upravija. Dobra
komunikacija omogucava istinito informiranje, povecava motivaciju, daje ljudima osje¢aj da
su umrezeni u pravednu, efikasnu i poStenu cjelinu u kojoj je lijepo Zivjeti i raditi. Dobar voda
zna da je vazno razviti vjestinu uvjeravanja ali i da je jednako vazno biti spreman na sluSanje
suradnika. Govor vode prosvijetitelja treba biti slikovit i emotivan jer emotivhu komunikaciju

sluSatelji dozivljavaju jaCe i bolje pamte njezine poruke. U komunikaciji treba poticati na

Y0 Steven P. Cohen: Vjeitine pregovaranja za menadzere, MATE, Zagreb, 2014, str. 84

1 problem solving (bez dat). U CMOE, preuzeto 30.6.2018 s https://cmoe.com/blog/managers-must-effective-
problem-solvers/

Y2y Srica : Biblija modernog vode, Znanje, Zagreb, 2004, str.62
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raspravu, pitanja i komentare. Vodi je korisno znati da neverbalna komunikacija prenosi viSe
poruka od verbalne zbog toga $to naSe tijelo Salje brojne poruke koje su jaCe od sadrzaja
nasega govora. Najbolje je reci da je sve Sto radimo komunikacija, ili to moze postati. Zbog
toga je jedan od najvaznijih zadataka vode, kroz rad sa svojim timom stalno razvijati i

poboljSavati osobne i zajedniCke vjestine komuniciranja.

3.6. Komunikacija menadzera s podredenima

U prethodnim poglavljima teorijski su objadnjene razine menadzmenta i putovi komunikacije,
dok ¢e u nastavku rada biti objasnjena komunikacija menadZera sa svojim zaposlenicima

odnosno podredenima i na koji nacin je poboljsati.

IstraZzivanja pokazuju da vrhovni menadzZeri najviSe (oko 80%) trode dane na sastanke i
druge forme interpersonalnih odnosa, odnosno komuniciranja. U najveéoj mjeri to se odnosi
na komuniciranje sa sebi neposredno podredenim. Kontakt izmedu viSih menadzera i
njihovin podredenih izuzetno je bitan. Osnivaé Sonya, Akio Morita, je sa svojim
rukovodiocima na niZoj razini znao provoditi i s njima raspravljati po nekoliko sati, i to gotovo
svaku veder. Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber'™® pisu kako ée menadZeri najviSih razina biti
uspjesniji ukoliko su nauili istinski slusati misljenje suradnika o poslu, konkurenciji, strategiji
poduzeca, organizaciji, o drugim ljudima i tome sli¢no. Potpredsjednik General Electrica,
Lawrence Bossidy, je potrebu za sluSanjem drugih izrazi sljedeéim rijeCima : ,Ako tvoji
suradnici nemaju dobre ideje, oslobodi ih se i nadi nekoga tko ima. Ali kada ima$ dobre ljude

budi vraski siguran da slusa$ ono $to govore.*

Johnson** pie da menadzeri igraju kljuénu ulogu u uspostavljanju jasnih linija komunikacije

unutar organizacije. Sve funkcije vodenja zahtijevaju komunikacije bez koje se posao ne

moze obaviti. Johnson navodi Cetiri klju¢na prijedloga za ucinkovitu komunikaciju izmedu

menadZera i podredenih: Redovita komunikacija. MenadZeri bi trebali imati redovite sastanke

sa zaposlenicima. Osim sastanaka na kojem ¢e biti cijeli tim, trebali bi imati i pojedinaéne sa
svim zaposlenicima.

1) Povratne informacije. Menadzeri moraju pronaéi nacin za prikupljanje

povratnih informacija od zaposlenika Sto bi olakSalo dvosmjernu

komunikaciju i zaposlenicima dalo do znanja da su njihove ideje vazne.

Sustav povratnih informacija osigurava primanje i primjenu prijedloga

U p Sikavica, F. Bahtijarevic'-S'iber: Menadzment, Masmedia, Zagreb, 2004, str. 112
14 K. S. Johnson: Chron, 2018, preuzeto 1.7.2018 s http://work.chron.com/effective-communication-between-
management-employees-11299.html
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zaposlenika. Menadzeri kroz povratne informacije dobivaju nove ideje,
ali i uvid u radna mjesta zaposlenika.

2) Aktivno sluSanje. Ovo je vaZzna komunikacijska vjestina poput govorenja
ili pisanja, o kojoj je puno napisano u prethodnom poglavlju rada.

3) Vodenje po primjeru. Zaposlenici trebaju dobiti do znanja da su njihovi
menadzeri vjerodostojni i da Ce slijediti ono Sto kazu. Menadzeri bi

morali obecati samo ono §to mogu ispuniti i priznati kada su u krivu.

Mnoga istraZivanja pokazuju da interpersonalne interakcije koje ukljuCuju razmjenu
informacija izmedu menadZera i podredenih mogu imati zna€ajan utjecaj na zadovoljstvo
poslom kod zaposlenika. Mnogi autori ukazuju na to da je zadovoljstvo zaposlenika
predvidljivo i usuglaseno s uspjeSnom komunikacijom nadredenih. Najvazniji elementi koji
pridonose zadovoljstvu podredenih su menadzZerske vjestine i ponasanja od kojih se isticu
menadzerova verbalna komunikacija te komunikacijske sposobnosti i ucinkovitost
menadzera. Takoder, istrazivanja su pokazala da ¢e menadzeri koji imaju komunikacijske
vjestine biti prepoznati od strane podredenih, §to zauzvrat moze rezultirati samopouzdanijim

zaposlenicima i organizacijskim uspjesima. **°

Anne M. Mulcahy, biv8a izvrSna direktorica Xeroxa i dobitnica nagrade ,CEO of the Year
2008 se nakon umirovljenja osvrnula na deset najboljih menadzZerskih kvaliteta koje su
doprinijele njezinom uspjehu. Prvih pet povezano je s komunikacijom i zaposlenicima, a to
su:
1. Provedite vrijeme sluSajuci (sluSajte Sto vasi zaposlenici i korisnici imaju za reci)
Komunicirajte licem u lice
3. Napravite jasne ciljeve (redovito komunicirajte sa zaposlenicima kako biste ih
upoznali s ciljevima tvrtke)
4. Pruzite ljudima smjernice (pruzite zaposlenicima i korisnicima smjernice za davanje
osjecaja nade u pravi smijer tvrtke)

5. Budite iskreni (biti transparentan pruzit ¢e iskrenost kupcima i zaposlenicima)

Osim toga, navela je i strategije vodstva koji su bitni za uspjeh, medu kojima su umjetnost

slusanja, komunikacija, vizija, instinkti, fokus na kupca te istraZivanje i razvoj. '*®

115 3. Winska : Influence of superiorsubordinate communication on employee satisfaction, 2010, preuzeto
2.7.2018 s http://apcz.umk.pl/czasopisma/index.php/JPM/article/view/JPM.2010.009

116 B, Gaille : Brandongaille, 2013, preuzeto 6.7.2018 s https://brandongaille.com/leadership-style-anne-
mulcahy/
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4. Intervjui s menadzerima

U ovom poglavlju rada bit ¢e predstavljeni menadzeri koji su intervjuirani u svrhu ilustriranja
teorijskih sadrzaja rada. Svakom od menadZera postavljeno je nekoliko pitanja koja su se
bazirala oko samog rada, vezana uz osobne karakteristike menadzera i komunikacije s

njihovim podredenima.

4.1. Intervju s menadzerom , A“

NKD djelatnost : skupljanje neopasnog otpada
Klju¢ne osobine i karakteristike za uspjeh

Menadzer je u intervjuu istaknuo da je za uspjeh vazno biti fleksibilan te uporan u svojim
cilievima. Najvaznije osobine koje su vazne za uspjeh su ustrajnost i postenje. Uz to, smatra
da je komunikacija s podredenima veoma bitna kako bi poduzece uspjesno funkcioniralo.
Vazno je uvijek pruzati pomo¢ podredenima Cime se podredeni oslobada straha od
donosenja loSih odluka, te samim time omogucava i donoSenje kvalitetnijin odluka.
Ambicioznost, odluénost, ustrajnost, postenost i eticnost su neke od osobina koje su najvise

vezane uz njega samoga.
Sto je najvaznije za uspje$no vodenje poduzeéa?

~omatram da su ljudski potencijali poduzec¢a glavni temelj za uspjeSno vodenje poduzeca.
Bez odgovarajucih i kvalitetnih ljudi nije moguce efikasno poslovati, Siriti poslovanje na druga
podrucja i podizanje ukupne kvalitete usluga koje poduzece pruza pa je i stoga vazno brinuti

i 0 zadovoljstvu samih zaposlenika.”

Smatrate Ii da se vode ,radaju”, odnosno da se neki ljudi radaju s posebnim osobinama koje

ih predodreduju da budu vode? Da li ste Vi ,rodeni voda“?
,veoma zanimljivo i teSko pitanje za odgovoriti. Smatram da neki ljudi mogu biti rodeni sa

talentom lakog vodenja, ali da se sposobnost vodenja moze nauciti tijekom zivota odnosno

radom i stjecanjem iskustva. Smatram da sam sposobnost vodenja ponajvise stvorio
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prikuplianjem razli¢itih iskustava tijekom radnog vijeka te postignutim rezultatima

poslovanja.”

Stil vodenja

U vodenju koristi demokratski stil vodenja kojeg karakterizira ukljuCivanje i konzultacija
podredenih u odlu€ivanju. Demokratski stil vodenja koristi zbog toga 5to smatra da se tim
stilom vodstva moze ostvariti kvalitetna i dvosmjerna komunikacija s podredenima $to dovodi

do vecéeg zadovoljstva zaposlenika.

Upitnik s pitanjima o razli¢itim stilovima vodstva

Menadzer je ispunio kratki upitnik koji je sadrZzavao pitanja o razli€itim stilovima vodstva puta
do cilja. Kao rezultat je ispalo da naj¢esce koristi podrzavaju¢e vodstvo koje se sastoji od
pristupacnog odnosa vode te uklju€uje brigu za dobrobit i ljudske potrebe podredenih. Voda

se trudi zaposlenicima posao uciniti $to ugodnijim.

Komunikacija s podredenima

Komunikaciju s podredenima nastoji odrzati u dvosmjernom obliku, odnosno biti otvoren za
sva pitanja, i davanje savjeta uz istodobno traZenje savjeta i konzultacije sa samim

zaposlenicima. Uvijek je spreman na pruzanje pomoc¢i podredenima ili na neki kompromis.

VjeStine komuniciranja

Od svih vjestina komunikacija, smatra da mu najbolje leze odnosno da posjeduje vjestinu
verbalnog komuniciranja, vjestinu aktivnhog slusanja i pregovaracke vjestine. Osim tih vjestina
u radu se spominju jo$ neverbalna komunikacija i viestina rjeSavanja problema za koje kaze

da bi ih osobno mogao joS poboljsati.

Nacin rjeSavanja problema u poduzecu

,Probleme koji se eventualno javljaju u poduzecu najCeSCe rjeSavam usmenim putem,
odnosno komunikacijom. lako se sve moze rijeSiti u€inkovitom komunikacijom, smatram da
su odredeni oblici kazna takoder jedni od alata u unaprjedenju kvalitete rada, a i
komunikacije sa zaposlenicima. Kao primjer mogu navesti zaposlenika koji je kontinuirano

dolazio na posao pod utjecajem alkohola. Kako takva osoba izvrSava usluge odvoza otpada,
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ona predstavlja potencijalnu opasnost na cesti zbog smanjene paznje prilikom pruzanja
usluga. Ne samo da je manje ucinkovit vecC se javlja i problem loSe komunikacije s njime.
Rjedavanju toga problema najprije se je pristupilo kaZnjavanju radnika sa umanjenom
mjese¢nom plaéom u naredna nekoliko mjeseca. Nakon isteka kazne, zaposlenik je ponovno
pocinio isti prekrdaj te je bio kaznjen sa umanjenom plac¢om i opomenom pred otkaz. Kako
se je pretpostavilo da ¢e ponovno pociniti takav prekrSaj, proveo se je i razgovor s
zaposlenikom s ciljem osvijeStenja zaposlenika kako bi se pridrzavao propisa. U prethodnim

iskustvima takvim nacinima se je uglavnom uspio rijesiti problem.”

Nacin motiviranja zaposlenika

U poduzecu postoje materijalni i nematerijalni izvori motivacije zaposlenika. Primarni nacin
motiviranja zaposlenika je putem materijalnog nagradivanja. Ovaj oblik nagradivanja
ukljuuje pozitivne i negativne stimulacije do 15% plaé¢e zaposlenika. Pozitivhu stimulaciju
zaposlenik dobiva ukoliko ostvari dodatan doprinos poduzeéu u nekom odredenom
razdoblju, dok negativhu stimulaciju dobiva ukoliko prekrsi neke odredbe pravila o radu u
poduzecu kao npr. konzumiranje alkohola. Postoje jo$ jubilarne nagrade za zaposlenike te

zaposlenici dobivaju regres, bozi¢nicu i uskrsnicu u obliku kupona ili novaca.

POVEZNICA S TEORIJSKIM SADRZAJEM RADA

Menadzer ,A" najviSe koristi demokratski stil vodstva od sva tri intervjuirana menadzera $to
se vidi i iz upitnika gdje je kao rezultat ispalo da je njegovo ponaSanje prema podredenima
najviSe podrzavajuce. Kao najvaznije osobine za uspjeh vode, menadzZer navodi odluénost i
postenje. Upravo ove dvije osobine Northouse spominje izmedu svojih pet kljuénih osobina
vode, a i u istraZivanju koje su proveli Sikavica i Bahtijarevié-Siber ove dvije osobine su na
prva dva mjesta. Jedna od pet posebnih menadzerskih vjestina je i upravljanje ljudskim
potencijalima za koje menadzer kaze da su klju¢ za uspjeSno vodenje poduzecéa. Menadzer
smatra da se vodenje moze nauciti tijekom Zzivota i prikupljanjem iskustva Sto mozemo
najblize povezati s kontingencijskom teorijom vodstva koja polazi od situacije u kojoj se voda
nalazi. Menadzer koristi dvosmjernu komunikaciju, dakle komunikaciju prema dolje gdje on
daje upute Sto trazi i oCekuje od podredenih i komunikaciju prema gore kada sluSa savjete

svojih podredenih.
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4.2. Intervju s menadzerom ,,B*

NKD djelatnost: Strojna obrada metala
Koje su po Vama presudne osobine i karakteristike za uspjeh, lidera poput Vas?

,1reba imati strast prema poslu koji radi§, a zatim i upornost kako bi sva svoja znanja
pretvorio u uspjeh. Naravno, za uspjeh su potrebne i neke poduzetnicke vjestine poput
inovativnosti, kreativnosti, planiranja, fleksibilnosti i donoSenje pravilnih odluka. U Zivotu sam
uspio samo svojim znanjem i uporno$¢u. Gradili smo povjerenje, stvarali ugled u svojoj

djelatnosti te svake godine investirali u opremu i ljude kako bi uspjeli.”
Sto je najvaznije za uspje$no vodenje poduzeéa?

»~SMmatram da je za uspjeSno vodenje poduzeca kljuéno uspjesSno planiranje. Bitno je imati
viziju u kojem smijeru Zelimo da poduzece ide i kako Ce izgledati u buduénosti te onda tu
viziju treba na dobar nacin prezentirati i uskladiti sa zaposlenicima za $to je vrlo bitna i
komunikacija. Kvalitetno planiranje i organiziranje svakog projekta je ono $to nas vodi ka

uspjehu i donosi prednost naspram konkurencije.®

Smatrate li da se vode ,radaju”, odnosno da se neki ljudi radaju s posebnim osobinama koje

ih predodreduju da budu vode? Da li ste Vi ,rodeni voda“?

~omatram da genetika moze imati neki utjecaj na to da li ¢e netko postati voda. Ljudi se
mogu roditi s talentom za vodenje, no on je samo neki preduvjet za uspjedno vodenje. Taj
talent tokom Zivota treba razvijati kako bi ga iskoristili na pravi nacin. Vjestine potrebne za
vodenje mogu se nauciti i razvijati tijekom Zivota te prikupljanjem iskustva. Dakle, moje

zakljuéno misljenje je da je kombinacija svega toga definicija uspje$nog vode."

Kakav je Vas$ stil vodenja, autokratski (autokratski stil vodstva je stil kod kojeg je sva vlast
koncentrirana u rukama jedne osobe koja ima neograni¢enu moc¢ u odlucivanju i koja
upravija i zapovijeda podredenima) ili demokratski (demokratski stil vodenja karakterizira

uklju¢ivanje i konzultacija podredenih u odlucivanju)?

,Ovisno o situaciji. Mi smo manja firma i nemamo zasebni odjel za upravljanje ljudskim
potencijalima, ve¢ to obavljam sam. Dakle, vecinu odluka donosim ja. Ipak, mi smo firma

koja dio posla obavlja na terenu, pa i u inozemstvu te su mi potrebni Sef gradilista i vodeci
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monteri koji nadziru posao. Oni imaju Siru sliku o tome koliko je radne snage potrebno, koja

struka, vjestina i sposobnosti i za kakve poslove te u suradnji s njima donosim neke odluke.”

Upitnik s pitanjima o razli¢itim stilovima vodstva

Menadzer koristi usmjeravajuci stil vodstva u kojem podredenima daje do znanja $to se od
njih oekuje, sto i kako treba napraviti te na kojoj razini. Podredeni slijede opca pravila i

smjernice.

Smatrate li da se sve moZe rijeSiti uz pravilnu i uspje$nu komunikaciju i kakva je Va$a

komunikacija s podredenima?

.Naravno da je komunikacija bitna. Za napredak tvrtke najvaznija je dobra poslovna
organizacija i dobri meduljudski odnosi, §to bi bilo nemoguce bez dobre komunikacije. Ujutro
prije odlaska radnika na gradiliSte imamo dogovor oko samog planiranja posla gdje vrlo rado
slusam neki prijedlog ili savjet radnika. Takoder, svaki moguci problem pokusavam rijeSiti

razgovorom sa radnicima.“

Koje su VasSe najbolje vjestine komuniciranja?

.verbalna komunikacija i pregovaracke vjestine. Posto sam nabavljam i dogovaram poslove

smatram da su ove dvije vjestine koje mi najviSe trebaju u mojem poslu i koje mi leze.*

Nacin rieSavanja problema u poduzecéu?

.Prilikom pocinjenja greSaka, najprije se radnici obraéaju svom nadredenom, npr. Sefu
gradilista koji pokuSava ispraviti greSku te putem razgovora ukazati na moguce posljedice na
radni projekt. Ukoliko se razgovorom greSka ne moze ispraviti, nadredeni zaposlenika Salje
meni koji sukladno greSci dalje postupam. Smatram da je razgovor uvijek efikasniji od kazne

pa na taj nacin pokusavamo rijesiti nesuglasnosti kako bi se one Sto prije i bolje ispravile.”

Kako motivirate zaposlenike? Koristite li sustav nagradi i kazni?

,<Zadovoljstvo zaposlenih mi je jako vazno, te uvijek nastojim posti¢i visoku razinu
zadovoljstva kako bi zaposleni bili motivirani za rad, a samim time moci ¢e se postiCi visoka
radna ucinkovitost i razviti pozitivno radno okruzenje te dugoroCni dobri odnosi unutar

poduzec¢a. U poduzeéu se uvijek poti¢e zaposlene na napredovanje i osobni razvoj. Sto se

49



tice neke materijalne motivacije, tu je mjesecna pla¢a koja dolazi redovito i u prosjeku iznosi
6 000 kn neto. Osim toga, postoji i stimulacija na placu na godisnjoj razini. Ovisno o radnom
mjestu te zalaganju na radnom mjestu izraCunava se svakome radniku i visina satnice.
Svake godini radnici dobivaju i boZi¢nicu i uskrsnicu, a isto tako ukoliko odlaze na terenski
rad dobiva se i terenski dodatak na placu. Od nematerijalnih stimulansa moguce je
napredovanje. Sto se tite napredovanja, ono se postize dugogodi$njim zalaganjem i
stjecanjem mojega povjerenja, neovisno o kojem se radnom mjestu radi. Kao 5to sam vec

rekao, smatram da kaznjavanje nije potrebno jer se sve moze rijeSiti dijalogom.*

POVEZNICA S TEORIJSKIM SADRZAJEM RADA

Za razliku od prvog menadzera, menadzer ,B“ koristi i autokratski stil vodstva kada je rije€ o
odlukama koje najée$ée donosi sam. Sto se tite osobina koje su bitne za uspjeh, razmislja
na slican nacin kao i prethodni menadzer te navodi upornost kao kljuénu osobinu. Za
uspjesSno vodenje poduzeca kaze da je kljuéno uspjeSno planiranje. Planiranje je klju¢na
menadzerska aktivnost, navedeno je u teorijskom dijelu rada. Menadzer smatra da je klju€ za
uspjeSno vodenje kombinacija genetike i iskustva. Sli€no kao i C. Levicki koji govori da se
vode radaju s posebnim talentom, ali ne otpisuje i ostale teorije s obzirom na to da govori o

obrazovanju, Skolovanju, iskustvu te okolini koja oblikuje taj sirovi materijal.
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4.3. Intervju s menadzerom ,,C*

NKD djelatnost poduzeca : Proizvodnja ostalih strojeva za op¢e namjene
Koje su po Vama presudne osobine i karakteristike za uspjeh, lidera poput Vas?

,voda mora imati mnoge karakteristike, no ona najvaznija za uspjeti je upornost. Klju¢no je
biti ustrajan i odlu¢an u svojim ciljevima. Podrazumijeva se da je za uspjeh bitno imati
znanja, vjeStine primjene znanja te stalno usavrSavanje i povezivanje teorije i prakse, no
upornost je ta osobina koja je kljuna, npr. pomaze kod svladavanja potencijalnih poteskoca.
Ja osobno sam najviSe uspio ba$ radi upornosti pa mogu reci da je to osobina koja me

najviSe opisuje i ide uz mene.
Sto je najvaznije za uspje$no vodenje poduzeéa?

,Kompanija malo vrijedi bez dobrih radnika. Oni su najveci kapital. Lider kompanije mora biti
poslovno okrenut buduénosti, mora izabrati najbolji tim te kroz poslovnu komunikaciju
razvijati strategiju buducnosti kompanije. Nasa vrijednost su inovacije te zadovoljni suradnici

i zaposlenici u kompaniji.*

Smatrate li da se vode ,radaju”, odnosno da se neki ljudi radaju s posebnim osobinama koje

ih predodreduju da budu vode? Da li ste Vi ,rodeni voda“?

,Da. Ima nesto u genima, smatram da se liderstvo razvija od rane mladosti, a da se
usavrSava timskim radom sa svojim podredenima. To je stalna borba za svoj uspjeh u

zajednici sa drugima.®

Kakav je Vas$ stil vodenja, autokratski (autokratski stil vodstva je stil kod kojeg je sva vlast
koncentrirana u rukama jedne osobe koja ima neograniCenu mo¢ u odluCivanju i koja
upravilja i zapovijeda podredenima) ili demokratski (demokratski stil vodenja karakterizira

uklju¢ivanje i konzultacija podredenih u odlucivanju)?

.Demokratski, u kombinaciji s autokratskim. Kao Sto sam rekao, ljudi su najveci kapital
kompanije i u komunikaciji s njima treba zadatak obaviti na Sto uspjesSniji nacin. No
podrazumijeva se da sam ja taj koji na kraju odlu¢uje i donosi odluke, pogotovo one

najvaznije.”
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Upitnik s pitanjima o razli¢itim stilovima vodstva

Menadzer u vodenju najéeS¢e rabi usmijeravajuéi stil i stil usmjeren na postignuce.
Usmjeravajuéi stil vode je kad voda svojim podredenima postavlja jasne norme izvedbe te
jasna pravila i propise. Daje im upute o zadatku koji trebaju obaviti i rok do kojeg taj zadatak
moraju izvrsiti. Kod vodstva usmjerenog na postignuc¢e voda svoje podredene izaziva na
obavljanje posla na najviSoj mogucoj razini, postavlja im visoke standarde izvrsnosti i trazi
stalna pobolj8anja. Vjeruje u sposobnosti svojih podredenih da mogu ostvariti izazovne

cilieve.

Smatrate li da se sve moZze rijeSiti uz pravilnu i uspjeSnu komunikaciju i kakva je VaSa

komunikacija s podredenima?

,Da, apsolutno smatram da su komunikacija i dijalog pravi put u rjeSavanju poslovnih
zadataka. Lider mora iskoristiti motivacijski kapacitet koji daje moguénost da i drugi uz njega

postanu lideri.”

Koje su VasSe najbolje vjestine komuniciranja?

,verbalna komunikacija i vjeStine rjeSavanja problema. Smatram da sam dobar komunikator
koji zna motivirati svoje podredene te rijeSiti probleme na pravi komunikacijski na€in ukoliko
do njih dode.*

Nacin rieSavanja problema u poduzecéu?

.Prije svega u kompaniji mora postojati moralnost koju treba postivati. Kod poslovnog
menadzera konflikt ne smije biti prisutan, a odgovornost svakog zaposlenog je da doprinosi
razvoju na podrucju svojih radnih i poslovnih obaveza na nacin da inovativnim i kvalitetnim

proizvodima motiviramo trziSte na zajednicku suradnju.”

Kako motivirate zaposlenike? Koristite li sustav nagradi i kazni?

,Za to podrucje postoje beskonatne mogucnosti koje se primjenjuju zavisno od poslovnih
procesa. Svim zaposlenicima rekli smo da mozZemo biti bolji i konkurentniji te stvarati vece

vrijednosti. Motivacija je naravno prisutna kroz povecanje place te bozi¢nice, a od nedavno

dajemo i 13. placu. Svojim zaposlenicima ponudili smo otplatu kredita te im tako osigurali
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novi pocetak koji oni preko dobre proizvodnje akumuliraju. U interesu nam je da zadrzimo

radnike i da oni budu zadovoljni jer samo zadovoljan radnik moZe dobro raditi.”

POVEZNICA S TEORIJSKIM SADRZAJEM RADA

Ba$ kao i prethodna dva menadZera, menadzer ,C“ istiCe upornost kao klju¢nu osobinu za
uspjesno vodenje. U ostalim pitanjima, menadzer ,C*“ razmiSlja i djeluje na sliCan nacin kao i
menadzer ,B“ te smatra da ima nesto u genima koji se kasnije kroz iskustvo i Skolovanje
razvijaju kako bi osoba postala lider. U svojem stilu vodenja tjera podredene na $to
izazovnije zadatke i cilieve 8to mozemo povezati sa teorijom puta do cilja gdje House i

Mitchell piSu o stilu vodstva usmjerenog na postignuce.
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5. Zakljuéak

Vodenje je tema koja je dugo poticala zanimanje medu ljudima. Ljude je vodenje zanimalo od
poletaka zabiljeZene povijesti, a istraZivanja vodstva kao znanstvene discipline pocela su
prije nesto vise od 50 godina. Znanstvenici su pokusali odgovoriti na pitanje Sto je vodstvo,

odnosno koje karakteristike ili osobine neka osoba mora posjedovati da bi bio voda.

Prou€avajuéi vodstvo autori su s vremenom razvili nekoliko teorija vodstva. Najranija
istrazivanja vodstva usvojena su vjerovanjem da se vode radaju s odredenim herojskim
osobinama voda i prirodnim sposobnostima modi i utjecaja. Ta teorija nazvana je teorijom
velikog Covjeka. Nakon toga je nastala teorija osobina koji je predstavljao da se na temelju
nekih osobina i sposobnosti moze predvidjeti da li ¢e osoba postati voda. Najveéi problem
kod te teorije Sto istraZivanja nisu uspjela pronadi cjelovit popis osobina voda. Unato¢ tome,
interes za vodine osobine i karakteristike se nastavlja do danas. Teoreti€ari su se nakon toga
usmijerili na prou€avanje ponasanja voda umjesto na urodene osobine. Taj bihevioralni
pristup predstavljao je bolje znanstveni pristup. Poslije tog bihevioralnog pristupa, studije su
se usredotoCile na okruZenje i situacije u kojima se voda nalazi. Kontingencijska teorija
ukazala je na to da su specificna ponasanja korisna za odredene vrste situacija, a ne u svim
situacijama. Ova teorija sadrZi elemente oba prethodna pristupa koji su sada stavljeni u
konkretnu situaciju. Jedan od najnovijih pristupa vodstvu je transformacijsko vodstvo koje

naglasava da vode trebaju razumijeti potrebe i motive sljedbenika te im se prilagoditi.

Unato€¢ tome Sto se Cesto predstavljaju na isti nacin, postoje razlike izmedu vodstva i
menadzmenta. Vodstvo je umjetnost utjecanja na ljude za postizanje organizacijskih ciljeva,
a menadzment je znanost o odredivanju i provedbi sredstava potrebnih za postizanje istih

cilieva. Menadzeri su ,ljudi koji rade stvari na pravi nacin, a vode ,rade prave stvari®.

Za uspjeh i napredovanje, menadzeru su potrebne odredene vjestine. Te vjeStine su
konceptualne vjesStine, vjestine rada s ljudima, tehniCke vjestine i vjeStine oblikovanja.
Menadzeru su potrebne kognitivne i tehniCke sposobnosti za planiranje projekata i
prepoznavanje prijetnji u vanjskoj okolini, dok su interpersonalne sposobnosti potrebne za
vodenje djelotvornih sastanaka namijenjenih rjeSavanju problema. Komunikacijske
sposobnosti za menadzera su veoma bitne jer mu pomazu da svoju viziju na pravi nacin

predstavi svojim podredenima i uvjeri ih u potrebu promjena.

| vode i menadzeri trebaju visoku razinu osobne umjesnosti i znanja ako zele odgovoriti na
dana$nje izazove. Trebaju osjecaj izbora i osobne slobode za pronalaZenje novih obrazaca i
mogucnosti u svakodnevnom poslovanju. U danasnje vrijeme oni rade u svijetu u kojem je

tempo nemilosrdan i sve postaje slozenije. U&inkovito vodenje na svim razinama drustva i u
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svim organizacijama svake godine postaje sve vaznije kako bi se suoCili s rastuéim i

gospodarskim problemima u svijetu i nuzno je nauditi nositi se s tim problemima.
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