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Sazetak

Vodstvo je vaZzan ¢imbenik organizacijske uspjesnosti, te postoje razli€iti stilovi i pristupi
vodstvu uz koje se dobivaju odredeni rezultati. Primjenom odredenog pristupa voda utjece
na svoje zaposlenike te ih motivira na rad i tako ostvaruje uspjeh. S obzirom na razliCite
pristupe vodstvu, zanimljivo ih je usporediti i vidjeti na koji nacin oni doprinose ne samo
organizaciji nego i cijelom kolektivu. Prilikom izu€avanja teorija moze se zaklju€iti da je
zadovoljstvo zaposlenika klju&no i jedno od glavnih ciljeva uspjednog vodstva, jer
zaposlenici sudjeluju u izvr§avanju zadataka. Prikazano je kolika je zapravo mo¢ vode, i
da on svojim pristupom zaposlenicima daje vjetar u leda. IstraZzivanje je provedeno na
temelju pristupa vodstvu temeljem vjestina, te je u njemu sudjelovalo sedam nadredenih iz
razliitih poduzeéa unutar Republike Hrvatske. Istrazivanjem je utvrdeno kako je
nadredenima ljudski kadar najvazniji, i kako su meduljudske vjestine vodenja na prvom

mjestu unutar poduzeca.

Kljuéne rije€i: voda, teorije vodstva, zaposlenici, pristup vodstvu temeljen na vjestinama,

istrazivanije.
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1. Uvod

Vodstvo je vazan faktor uspjeSnosti poduzeca, stoga je vazno orijentirati se na vodstvo
i prou€iti ga. lako se u proSlosti vjerovalo da postoje fizi¢ki ¢imbenici koji karakteriziraju
uspjesnog vodu, s godinama tijekom brojnih istraZivanjima otkrilo se da uspjesnog vodu €ine

odredene karakteristike i osobine licnosti.

Definicija samog vodstva mozZe imati viSe razli€itih interpretacija, tijekom proslog
stoljeca doslo je do viSe razli¢itih podjela odnosno klasifikacija vodstva. Na vodstvo osim vode
utjeCu i sljedbenici, stoga se sam odnos vode i sljedbenika moze okarakterizirati kao proces u
kojemu voda i sljedbenici rade na ostvarivanju zajedni¢kog cilja. Za definiranje samog vodstva
se najcesc¢e koristi sljedec¢a definicija: ,vodstvo je proces u kojem pojedinac utje¢e na grupu u
svrhu postizanja zajedni¢kog cilja. “ (Northouse, 1997, str. 3). U ovom radu su opisani razliciti
stilovi i teorije vodstva, te je utvrdeno prisustvo pristupa vodstvu temeljenog na vjestinama

unutar sedam ispitanih poduzeéa unutar Republike Hrvatske.



2. Pristup vodstvu temeljen na osobinama

U sredistu pristupa vodstvu temeljenog na osobinama se nalaze osobine s kojima je
voda roden, i osobine koje je voda stjecao kroz odrastanje. U ovom pristupu osobine su ono
Sto ¢ini vodu vodom, no nije sve u osobinama nego vodstvo dosta ovisi i 0 situaciji u kojoj se
voda nalazi. Pristup vodstvu temeljen na osobinama ,omoguc¢ava da se analizom osobina
menadZera mogu identificirati njihove snage i slabosti, a na temelju ¢ega se mogu poduzimati
akcije promocije ili democija, te eventualnog unapredenja onih osobina koje su bitne za
postojecu ili novu poziciju“ (Buble, 2017, str 44). Democija oznaava ,, €in kojim pretpostavljeni
u nekoj drustvenoj grupi na temelju svojih ovlastenja premjesta podredenoga na funkciju nizeg

ranga oduzimajuéi mu odredena prava i privilegije* (Hrvatski jezi¢ni portal, bez dat.).

2.1. Osobine koje odlikuju uspjesnog vodu

Brojnim istraZivanjima odredene su osobine koje su uglavnom zajednitke velikim
vodama, ali uz same osobine postoji vaznost i u emocionalnoj inteligenciji. Sto se emocionalne
inteligencije mozemo ju gledati ,kao skup osobina li¢nosti ili skup tradicionalnih liderskih
kompetencija“ (Rogelberg, 2006), zbog mogucnosti odgovaraju¢eg shvacéanja svojih i tudih
emocija. Za pocCetak jedna osobina koja se Cesto povezuje sa uspjeSnim vodstvom je
samopouzdanje, samopouzdanje Cesto doprinosi vlastitoj percepciji pojedinca u ovom slucaju
vode. Kako bi voda bio uspjeSan mora vjerovati u sebe, svojrad i svoje zaposlenike, to iznimno
vazno za postizanje zadovoljavajucih rezultata. Uz samopouzdanje se veze i odlu¢nost u
donoSenju odluka, voda je taj koji ¢e odnositi glavne odluke u organizaciji koje ¢e utjecati na

rezultate i na zaposlenike.

S obzirom da vodine odluke utje€u na viSe aspekata organizacije vazno je da voda
preuzima odgovornost za iste jer u nekim slu¢ajevima odluka moze negativno rezultirati. Uz
donos$enje odluka moze se vezatii osobina postenja, voda uz donosenje odluka mora savjesno
i moralno obavljati svoj posao. Na taj nacin ¢e voda odrzati dobru reputaciju sebe kao vode, i
same organizacije te ¢e postenje pridonijeti povjerenju zaposlenika u vodu i njegove odluke.
Voda ima velik utjecaj na svoje zaposlenike, stoga je drustvenost jedna vrlo vazna osobina.
Kao Sto pristup nalaze voda moze poboljSati svoje osobine, a druStvenost je jedan od osobina
koja ima mogucnost poboljSanja. S obzirom na suradnju sa svojim zaposlenicima i poslovnim
partnerima voda mora lako stupati u komunikaciju i nastojati izgraditi dobre meduljudske
odnose. Jer ,bez poznavanja komunikacijskih preferencija, pogreSna komunikacija, napetost i
nezadovoljstvo zaposlenika daleko su vjerojatniji. Ako vode nisu upoznate s preferencijama

¢lanova svog tima, mogu ih se doZivjeti kao osrednje vode koji ne cijene svoje zaposlenike®
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(Gail, bez dat.). Navedena mogucnost poboljSana ove osobine ocituje se na sljedeéi nacin,
recimo ako je voda introvert moZze uloZiti vrijeme u rad na sebi kako bi si olak$ao interakciju sa

zaposlenicima.

2.2. Tipovi osobnosti i stilovi vodstva

Osobnost vode ocituje se u izboru i primjeni stilova vodstva koje ¢e voda primjenjivati.
Ovisno o osobinama voda ¢e biti usmjeren na razli€ite stvari, i na razlicite nacine ¢e motivirati
i komunicirati sa zaposlenicima. Sukladno pristupu vodstvu temeljenom na osobinama ,lideri
su bolji u isticanju sebe, psiholoSki su bolje prilagodeni da bolje prosuduju, angaZiraju se u
drustvenim aktivnostima, uvijek znaju vise i nikada ne oklijevaju preuzeti vodstvo*® (Linderberg,
2023). Mogu se istaknuti nekoliko primjera tipova osobnosti i vodstva, recimo voda Cija se
osobnost ocCituje na postenju, odgovornosti i dosliednosti ¢e preferirati vodstvo koje je
usmjereno na detalje. U vodstvu ¢e im biti vazno da imaju jasnu misiju i da na taj nacin
usmjeruju svoje zaposlenike. U donoSenju odluka Ce pretezito biti objektivni i dobro ce

razmotriti kako ¢e odluka utjecati na uspjeSnost organizacije.

Vazna karakteristika vode je objektivnost jer ,voda mora pokazati postenje i
objektivnost u svom ophodeniju sa svojim podredenima. Ne bi trebao biti pristran i ne bi trebao
dopustiti da se emocionalno zaokupi do te mjere da postane teSko postaviti objektivnu
dijagnozu i poduzeti potrebne radnje“ (Sinha, bez dat.). Zatim voda koji ima jasnu viziju i ¢vrst
je u donos$enju odluka odnosno odlucan, preferira uglavnom strateSko vodstvo. Zaposlenici
imaju povjerenja u vodu koji je ¢vrst u donoSenju odluka ba$ zbog njegove odlucnosti i
smirenosti. Voda nastoji uvidjeti kako ¢e se njegova odluka ostaviti, odnosno kakav ¢e biti
budu¢i rezultat odluke. Voda sa dominantnom liénoS¢u moze preferirati autoritativni tip

vodstva, no voda sa ovim stilom rijetko poti€e zaposlenike na kreativno rijeSavanje problema.

2.3. Zaklju¢ak pristupa vodstvu temeljenog na osobinama

Pristup temeljen na osobinama naglasava koje osobine karakteriziraju uspjesnog
vodu, odnosno glavnu ulogu imaju voda i njegova osobnost. "Jednom kada netko pocne
pokazivati osobine li€nosti koje bi ga mogle uciniti u€inkovitim vodom, teorija kaze da se ti
pojedinci mogu trenirati kako bi maksimizirali svoj potencijal vodenja,, (The Indeed Editorial
Team, 2022a). Ovim pristupom se zaklju€uje da ¢e funkciju vode bolje obavljati osoba koja
ima odredene osobine linosti, nije rijedak sluaj da organizacije provode razliCita mjerenja

kako bi utvrdili tko najbolje odgovara za odredenu poziciju. Samim menadzZerima rezultati



mjerenja mogu dati bolji uvid u njihovu osobnost, moZe im reéi na ¢emu mozda mogu poraditi

il mogu odrediti je li neki posao zaista za njih ili nije.

Voda svoje osobine moze trenirati, ukoliko primijeti da posjeduje osobine koje odlikuju
uspjeSnog vodu. Kako bi se uspjedno izvrSavala zadac¢a vodstva, voda mora shvacati svoje
mane i prednosti. Ukoliko je sklon naredivanju, a recimo hrabar u svojim postupcima logi¢no
je da ¢e raditi na unaprijedenu pozitivne karakteristike. Koliko god pristup bio zanimljiv, ,razne
studije dokazuju da teorija osobina ne moze vrijediti za sve okolnosti. Popis svojstava nije

jedinstven i razliiti autori daju razli€ite popise svojstava“ (Sinha, bez dat.).

3. Pristup vodstvu temeljen na vjestinama

Pristup temeljen na vjestinama je takoder jedan od pristupa koji je usmjeren na samoga
vodu, temeljen na nepromjenjivim osobinama li¢nosti i vjeStinama koje se mogu nauciti.
Brojnim istrazivanjima dokazano je kako je sposobnost vode zasnovana na vjeStinama koje
sluze uspjeSnom rjeSavanju organizacijskih izazova. Voda mora znati kako koristiti znanje koje
je stjecao radom i edukacijom u praksi, mora znati voditi otvorenu i ugodnu komunikaciju sa

zaposlenicima, i mora znati kako na drugacije nacine pristupiti radu.

»1ehnicke vjestine su vjestine koje karakterizira znanje za recimo odredeno podrudje,
te voda to znanje moze primijeniti u praksi. Tehnicke vjestine imaju glavnu zaslugu za stvaranje
proizvoda u organizaciji, ali nisu toliko vazne za vode na viS§im razinama“ (Northouse, 1997,
str 40). Ove vjestine su vezane uz radno mjesto, odnosno uz posao koji se obavlja. Tehnitke
vjestine biti dobro pisanje poslovnih izvjestaja, stru¢no rukovanje strojevima odnosno nekom
vrstom opreme, poznavanje odredenog programskog jezika i njegova primjena na radnom

mjestu.

Meduljudske vjestine su vjestine koje se oc€ituju u radu sa ljudima, omogucéavaju vodi
uspjeSno vodstvo svog tima. Voda mora uspostaviti u€inkovitu komunikaciju sa svojim
zaposlenicima ili poslovnim partnerima. Meduljudske vjestine olakSavaju sklapanje poslova i

utjeCu na motiviranje zaposlenika.

Jedna od vjestina koju mora posjedovati uspjeSan voda je apstraktno misljenje, koji
omogucéava vodama da pronalaze inovativne nacine rjeSavanja problema. Apstraktno misljenje
krasi i kreativnost, lako osmisljanje novih i drugacijih ideja. Ova vjestina je posebice vazna za

menadzere, odnosno za osobe na visokim pozicijama .



3.1. Razvoj vjestina vodenja

S obzirom da su dobre vjestine vodstva iznimno vazne za vodu, te da one omogucuju
postizanje ciljeva u skladu sa vremenskim okvirima. Voda mora konstantno poboljSavati svoje
vjestine vodenja, a pogotovo kada primjec¢uje da se organizacijski ciljevi ne ostvaruju. Voda je
taj koji vodi tim i pregovara sa poslovnim partnerima stoga je vazno da je svjestan svojih
prednosti i nedostataka u vidu vjestina vodenja. Razvoj vode kao samoga sebe nije lako, veé
iziskuje ,mnogo iskustva i u€enja, kao i ispravan stav prema samorazvoju. Takoder se isplati
biti u toku s najnovijim trendovima obuke za vodstvo. Kako razviti liderske kvalitete takoder je

cjelozivotni proces” (Bouchrika, 2023).

Kako bi se vjestine razvile ili poboljSale, voda mora procijeniti sebe i sukladno tome
napraviti plan. Recimo ukoliko je voda introvert i ima problem u interakciji s ljudima, potrebno
je da se viSe posveti razvoju meduljudskih vjestina u koje spadaju aktivno slusanje, otvorena
komunikacija sa zaposlenicima, motiviranje tima. Nadalje voda mora biti entuzijastiCan i
optimisti¢an Sto se ti€e postavljanja i ostvarivanja ciljeva. Te voda mora raditi na tome da bude
uzor svojim zaposlenicima i na taj nacin ¢e se povecati efikasnost i produktivnost zaposlenih.
Kod razvoja ili poboljSavanja vjestina vazno je da se voda ne usmjerava samo na svoje
nedostatke, nego da isti¢e vjestine koje ve¢ ima. Voda mora uspjesSno rieSavati probleme, i
disciplinirati svoje zaposlenike ukoliko voda Cesto pokazuje slabost to moze negativno utjecati
na njegov odnos sa zaposlenicima. Klju¢ uspjesSnog razvoja osobina je konstantno ucenje,
znaci da voda mora raditi na poboljSanju sebe i vlastitih viestina kroz cijeli zivot, a ne stajati na

mjestu.

3.2. Vjestine vodenja i ponasanje vode

S obzirom na razvijene vjestine vode, voda ¢e se ponasati na odredene nacine to jest
na razli¢ite nacine ¢e utjecati na radnu skupinu. Ukoliko voda ima viSe razvijene meduljudske
odnosno drustvene vjestine, daje se zakljuciti kako ¢e voda viSe biti orijentiran na zaposlenike.
Kada je voda orijentiran na zaposlenike, ima iznimne komunikacijske vjestine, vlada odnosima
i uspjesdno rjeSava sukobe unutar radne skupine. Nadalje ako voda ima razvijene vjeStine
rieSavanja problema, odnosno voda nije dovoljno razvio svoje meduljudske vjestine tada ce
uglavnom biti orijentiran na zadatak. Voda ¢e biti posvecen pravilnom i to€énom izvr§avanju
organizacijskih zadataka, a znatno manje osjecajima i potrebama zaposlenika. Ukoliko vodu
krasi vjesStina apstraktnog misljenja, njegovo vodstvo Ce biti orijentirano na promjene. Voda je
u ovom slu€aju vizionar i svojim kreativnim i domiSljatim idejama nastoji proizvesti nesto

drugacije. Cilj je poboljsati trenutno stanje organizacije i unaprijediti na brojne nacine, voda u



ovom sluc¢aju razmislja inovativno i izvan zadanih okvira. Jedan od najvaznijih aspekata teorije
vjestina vodstva je da se ocjenjuje ucinak vode na temelju onoga $to moZe posti¢i, a ne na
temelju njegovih osobina li¢nosti. Teorija vjeStina vodstva je ta koja ,omoguéuje
rukovoditeljima i drugom rukovodeéem osoblju da bolje razumiju koje metode najbolje mogu
posti¢i Zeljene rezultate“ (The Indeed Editorial Team, 2022g). Vaznost se mora pridati i
emocionalnim vjestinama koje ,su povezane sa sposobnos$éu to¢nog izrazavanja, Citanja i
razumijevanja emocija: sve su to komponente emocionalne inteligencije“ (Riggio i Reichard,
2008). Radeci na poboljsanju navedenih komponenti, poboljSava se odnos vode i njegovih
zaposlenika.

3.3. Zakljucéak pristupa vodstvu temeljenog na vjestinama

Kako bi vodstvo bilo uspjeSno, ovaj pristup propisuje vjestine koje bi voda trebao
razvijati i njegovati kako bi ostvario organizacijske cilieve. Vodenje se smatra kao ,lagana
vjestina utjecaja na pojedince, timove ili organizaciju kako bi se postigao zadani cilj“ (Nini,
2020). Pristupom se zaklju€uje da voda mora kroz cijeli zivot raditi na poboljSanju i stjecanju
novih vjestina kako bi zadovoljio potrebe zaposlenika i organizacije. Kroz praksu i iskustvo
voda razvija svoje vjestine, i za razliku od pristupa vodstvu temeljenog osobinama voda svoje
vjestine moze poboljSati. U radnom okruzenju voda je taj koji ¢e donesti glavne odluke, i
usmijeriti zaposlenike. Sa odgovaraju¢im vjestinama kreira se produktivho radno okruzenje,

koje odiSe povezanoScu i efektivnoscu.

4. Pristup vodstvu temeljen na stilu

Glavni ¢imbenik pristupa temeljenog na stilu utemeljen je na onome §to vode rade, i
kako se ponasaju prema podredenima. U ovom pristupu biti ée obradena takozvana

menadzerska mrezZa koja je jedna od najpoznatijih modela menadzZerskog ponasanja.

Stoga je ovim pristupom objasnjeno kako vode trebaju kombinirati dvije sasvim razli€ite
vrste ponasSanja kako bi ostvarili organizacijski cilj. Voda usmjeren na odnose, teZi
meduljudskoj povezanosti svojih suradnika i svoje napore ulaze u stvaranje povezanosti unutar
radne grupe. U ovom slu€aju voda nastoji potaknuti zaposlenike na suradnji i medusobno
povezivanje, te voda svoje zaposlenike i njihovo zadovoljstvo stavlja na prvo mijesto.
Suprotnost vodi koji je usmjeren na odnose, je voda koji je usmjeren na zadatke. Voda koji je

usmjeren na zadatke koristi odredene uvjetne nagrade kada se zadaci izvrSe onako kako on



oCekuje. Voda je direktan u pristupu i zaposlenike koristi kao sredstvo izvrSenja aktivnosti
odnosno obavljanja rada.

Kombinacijom usmjerenosti na odnose i zadatke donosi najviSe uspjeha organizaciji.
Osim $to je voda usmijeren na strukturirano i zadovoljavaju¢e obavljanje zadataka, on se

posvecuje odnosu sa svojim zaposlenicima te stvaranju ugodne radne atmosfere.

4.1. Menadzerska mreza

Menadzerska mreza kombinira usmjerenost na odnose i usmjerenost na zadatke.
Kombinacijom ove dvije usmjerenosti mogu se dobiti razliciti stilovi vodstva koji su orijentirani
ili viSe na zadatak ili viSe na odnose. MenadzZzerskom mrezom ,menadZeri mogu izvrSiti
samoprocjenu kako bi vidjeli gdje se nalaze unutar mreze vodstva i gdje se mogu poboljsati.
To pomaZze osigurati da postizu najbolie moguce rezultate, a istovremeno brinu o svojim

zaposlenicima® (The Indeed Editorial Team, 2023 f).

Osiromaseni menadzment (1,1) kao Sto se na mrezi moze vidjeti karakterizira niska
briga za odnose i za rezultat. Voda je orijentiran samo na samo odrzavanje bez previse brige

prema zaposlenicima, nije usmjeren na uspjeh tima kao radne skupine.

Klubski menadzment (1,9) karakterizira visoka briga za zadatak, a niska briga za
zaposlenike. Voda gleda zaposlenike samo kao sredstvo rada, zaposlenici ga mogu
dozivljavati kao diktatora. Voda svoju paznju ne pridaje zadovoljstvu zaposlenih, nego samo

njihovoj produktivnosti u svrhu ostvarivanja organizacijskih ciljeva.

Uravnotezeni menadzment (5,5) se podjednako posvecuje i zaposlenicima i zadatku.
No u ovom slucaju se i posveéenost zadatku i zaposlenicima moZe gledati kao osrednja, dakle

ne ispunjava puni potencijal kao recimo timski menadzment.

Menadzment pokoravanja (9,1) temeljen je na visokoj brizi za zaposlenike, no znatno
je smanjena posvecenost zadatku. U timu koji funkcionira na ovaj nalin nedostaje
produktivnosti i efikasnosti te zaposlenici ne obavljaju zadatke, jer ih voda dovoljno ne potice

na to jer je previSe fokusiran na njihovo zadovoljstvo.

Timski menadzment (9,9) je najbolja kombinacija orijentiranosti na zadatak i na odnose
jer se oCituje u visokoj brizi za oboje. Voda je usmjeren na jasno postavljanje zadataka i

pojasnjenje istih, ali i na zadovoljstvo zaposlenih.
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Slika 1. Menadzerska mreza (Izvor: Stani¢, 2020)

4.2. Zakljucak pristupa vodstvu temeljenog na stilovima

Pristup temeljen na stilovima govori vodama kako u odredenim situacijama trebaju biti
viSe usmjereni na zadatak, a opet u drugim situacijama viSe na zaposlenike. Takoder pristup
nije tu da govori vodama kako se trebaju ponas$ati, nego koje stilove trebaju primijeniti u svrhu
ostvarivanja ciljeva. Sto znaé&i da vode u nekim sluéajevima trebaju brinuti za zadovoljstvo i
zajednistvo svojih zaposlenika, dok u drugim trebaju biti viSe fokusirani na zadatak i poticati

izvrSavanje istog.

Sastavni dio pristupa vodstvu temeljenog na stilovima je menadzerska mreza, koja vodi
moze pomoci da vidi gdje se trenutno nalazi. Odnosno &emu je vise posvecéen, ukoliko
primjecuje da je briga za zaposlene preniska i da zaposlenici nisu zadovoljni potrebno je uloziti
viSe truda u brigu za zaposlene. Briga za zaposlene nije dovoljna da vodstvo bude uspjesno,
voda se mora posvetiti i izradi zadatka, moze se zakljuciti kako je timski menadzment najbolji
izbor. Jer se u timskom menadzmentu voda posvecuje zaposlenicima i zadatku $to potpuno

maksimizira zadovoljavajucu suradnju, a i izvrS8avanje zadataka.



5. Situacijski pristup vodstvu

Kao 8to sam naziv govori, ovaj pristup je temeljen na odredenoj situaciji. U ovom
slu¢aju voda treba promijeniti na€in usmjeravanja svojih zaposlenika kako bi se prilagodili
odredenoj situaciji. Zbog okolnosti u kojima se organizacija moze naci, vazno je napomenuti
,,da bi osoba bila uspjeSan voda, od nje se traZi da prilagodi svoj stil zahtjevima razli€itih
situacija“ (Northouse, 1997, str. 91).
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Slika 2. Il situacijsko vodstvo (Izvor: Gotal, 2013)

Situacijski pristup vodstvu opisati ¢u sa modelom |l. Situacijskog vodstva. Il. Situacijsko
vodstvo opisuje nacine vodstva i kako vodstvo utjee na zaposlene u organizaciji. Na
vertikalnoj osi modela se nalazi podrska, $to oznacava ponasanje koje je uglavnom usmjereno
na odnose. PodrSka zadovoljava potrebe zaposlenika, i oznaava komunikaciju vode sa
podredenima. Na horizontalnoj osi modela nalazi se usmjeravanje, usmjeravanje karakterizira
ponasanje koje je orijentirano na obavljanje odredenog zadatka. Usmjeravanje se odnosi na
jednosmjernu komunikaciji, u kojoj voda jednostavno govori zaposlenicima kako izvrsiti

zadatak.

Prvi stil (S1) je stil koji karakterizira jako usmjeravanje i slaba podrSka, s obzirom da
usmjeravanje znacajno nadjacava podrsku to znaci da se komunikacija vode sa zaposlenicima

uglavnom temelji na izvrSavanju zadataka.



Drugi stil (S2) odnosno terenski pristup, karakteriziran je jakim usmjeravanjem i jakom
podrskom. Ovaj stil oznatava da voda zadovoljava potrebe svojih zaposlenika, ali ih i
istovremeno donosi odluku kako i na koji nacin ostvariti cilieve. Voda poti€e zaposlenike za

preuzimanije inicijative u svrhu izvrSavanja zadataka.

Tredi stil (S3) je podrzavajudéi pristup, u ovom slu€aju je zastupljena jaka podrska i slabo
usmjeravanje. Voda sposobnosti zaposlenika usmijerava prema izvrSenju zadatka, nije
konkretno orijentiran na cilj. Komunicira sa zaposlenicima, uvazava njihovo misljenje i daje im

potrebnu podrsku.

Cetvrti stil (S4), je stil koji karakterizira slaba podrska i slabo usmjeravanje, u ovom
slu¢aju se voda pretjerano ne petlja u izvrSavanje zadataka nego to prepusta zaposlenicima.
Voda je uglavnom suzdrzan od nepotrebne komunikacije sa zaposlenicima, te se zaposlenici
medusobno sami dogovaraju kako ¢e izvrSiti zadatak. Ovim stilom zaposlenici dobivaju vise

samopouzdanja u obavljanju zadataka.

Model ima i razvojne razine koje omogucavaju klasifikaciju zaposlenika u €etiri razine:
D1, D2, D3 i D4. D1 razina oznaCava zaposlenike koji su imaju sposobnosti ali one nisu
dovoljno razvijene, zatim D2 oznagava zaposlenike koji su sposobni za obavljanje odredenog
zadatka ali nisu spremni. D3 su uglavnom zaposlenici koji umjerenih sposobnosti ali niske
spremnosti, nisu sigurni mogu li posao obaviti kako treba. D4 su zaposlenici koji imaju

razvijene sposobnosti i spremnost za obavljanje posla.

5.1. Zakljuéak situacijskog pristupa vodstvu

U situacijskom pristupu vazno je da voda definira prirodu same situacije, na primjer tip
zadatka i zaposlenike za obavljane zadatka. Temeljiem modela situacijskog vodstva vode
mogu odrediti razvojne razine sljedbenika, i sukladno tome voda moze primijeniti odgovarajuci
stil vodstva. Voda svojim stilom vodstva moze potaknuti zaposlenika sa jedne razvojne razine

na drugu, te ovaj pristup zahtijeva visok stupanj prilagodljivosti vode.

Situacijski pristup ima velik broj prednosti, a jedna od najvaznijih je dugovje€nost, jer
ga organizacije duze vremena koriste za uvjezbavanje voda. Pristup govori kako pristupiti
zaposlenicima u razli€itim situacijama i kako od njih dobiti maksimum. Situacijski pristup
vodstvu ,ukazuje na to da vode mijenjaju stupanj svog ponasanja od direktivhog do ponasSanja

podupiranjem, kako bi zadovoljili promjenjive potrebe podredenih® (Buble, 2011, str 96).
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6. Teorija uskladenog vodstva

Teorija uskladenog vodstva se takoder naziva i teorija kontingencije jer odreduje koji
Ce stil voda primjenjivati ovisno o kontekstu, te se bavi stilovima i situacijom. U ovoj teoriji se
vode dijele kao usmjerene zadatak i na odnose te se za mjerenje stilova vodstva koristi
ljestvica Least Peeferred Coworker Scale odnosno LPC scale. ,Ljestvica najnepozeljnijeg
suradnika (LPC) zahtijeva od osobe da ocijeni jednu osobu s kojom bi najmanje Zelio raditi -
najmanje pozeljnog suradnika - koriste¢i raspon od 18 do 25 suprotnih (pozitivnih ili negativnih)
pridjeva, s ocjenama od 1 do 8“ (Hayes, 2022). Vode koji postizu visok rezultat na LPC su
usmjereni na odnose, dok su vode koji postizu nize rezultate usmjereni na zadatak. U ljestvici

se nalaze pridjevi, koji su uglavnom skroz suprotni kao na primjer: pozitivan-negativan.

Teorija uskladenog vodstva je usredotoena na stilove vodstva i ostale organizacijske
okolnosti. Organizacijske okolnosti koje utje€u na vodstvo su ,radni rasporedi, stilovi rada i
tempo, struktura zadatka, profesionalni i osobni ciljevi, povratne informacije, stupanj zrelosti i
tipovi osobnosti voditelja i zaposlenika, moral zaposlenika“ (Miles, 2022). Za pocetak LPC
liestvicom je moguée odrediti suradnika s kojim je najugodnije/neugodnije raditi. Ukoliko je
visok rezultat na ljestvici kao §to je ve¢ reCeno znaci da su vode orijentirani na odnos sa svojim
zaposlenicima, visok rezultat znaci 70 ili viSe bodova. Dok vode orijentirani na zadatak

uglavnom postizu 50 i nize bodova na ljestvici.

Kako bi se uspostavila bolja i ugodnija organizacijska klima vazno je poboljSati odnose
sa zaposlenicima, vazno je da su zadaci jasno strukturirani, te takoder voda mora imati
autoritet nad zaposlenicima. PoboljSavanjem navedenih &imbenika voda moze ocijeniti
trenutnu situaciju organizacije i samim time primijeniti stil vodstva koji odgovara. Spoj odnosa
voda i ¢lanova, strukture zadatka i polozaja moéi odreduju efikasnost situacije. Kada voda ima
visoku mo¢ poloZaja, dobar odnos sa zaposlenicima i kada su zadaci strukturirani situacija u

organizaciji je najpovoljnija, u suprotnom sluéaju je situacija nepovoljna.

6.1. Zakljucak teorije uskladenog vodstva

Rezultatom na LPC ljestvici moze se zakljuciti hoc¢e li vodstvo biti uspjesno ili ne.
Ukoliko je voda postigao zavidne rezultate na ljestvici, na primjer dobri odnosi sa
zaposlenicima, strukturiran zadatak i jaka moc¢ polozaja to znaci da ¢e njegovo vodstvo uistinu
biti uspjesSno. Temeljem teorije moZe se zakljuciti kako voda nece biti uspjeSan uvijek, nego ce

njegov uspjeh ovisiti o situaciji u kojoj se nalazi. Teorija nalaze razmatranje same situacije jer
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ona utje€e na vodstvo, §to govori da ne postoji samo jedan stil vodstva koji ¢e uvijek pridonositi

uspjehu. LPC ljestvica ne moZe nijedan stil vodstva opisati kao idealan.

7. Teorija puta do cilja

Teorija puta do cilja odnosi se na motiviranje zaposlenika kako bi zaposlenici izvrsili
odredene zadatke. U ovom slu€aju voda mora na odgovarajuéi na¢in motivirati zaposlenike,
te im omogucéiti ono Sto nedostaje u postojecem radnom okruZenju u svrhu podizanja
efikasnosti. ,, Teorija puta-cilja je uvjerenje da menadzeri mogu utjecati na izvedbu svog tima
prilagodbom svog stila vodenja kako bi odgovarao specifi¢nim potrebama svojih timova“ (The
Indeed Editoral Team, 2023c).

7.1. Osnova teorije puta do cilja

Zapreke

: . Ciljevi
Sljedbenici | Put ————— ——— Put 1
/ Ny ™~ * = (Proizvodnost)
N - _ /

VODSTVO PUT-CILJ
-definira ciljeve
- utvrduje put
- uklanja prepreke
- pruza potporu

Slika 3. Osnova teorije puta do cilja (Izvor: Buble, 2011)

Svako poduzece tezi ostvarenju svojih organizacijskih ciljeva, u tome je kljuéno ukloniti
probleme koji se mogu naci na putu do cilja. Radne jedinice su te koje zajedno sa vodom

izvrSavaju zadatke koji dovode do izvrSenja ciljeva, i time nastoje povecati profit organizacije.

Postoje situacije kada je posao poprili€éno tezak i nije rijedak slu¢aj da se prilikom
izvrSavanja zadatka organizacijske jedinice susretnu sa odredenim poteSko¢ama, odnosno na
slici 4. definiranim kao zapreke. Vodina uloga je vrlo vazna, jer kao $to je ve¢ definirano on je
taj koji na odgovaraju¢i nacin motivira zaposlenike, kada nastupi odredeni problem. Uzak
pojam uz motiviranje, je i pruzanje podrske, jer se moze desiti da opadne efikasnost radne
jedinice zbog brige za zadatak, stoga voda mora odgovarajuce pristupiti i otkloniti problem.
Osim motiviranja i ciljevi zadatka moraju biti jasni, jer zadatak mora biti shva¢en od strane
zaposlenika kako bi mogao biti ispravno izvrSen. Svim zaposlenicima mora biti jasno kako do¢i

do cilja, a to ¢e im naravno objasniti voda i suradnjom ¢e se maksimizirati profit.
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7.2. Sastavnice teorije puta do cilja

U teoriji puta do cilja nalaze se sliedeée sastavnice ,pona$anja, vode, obiljezja
podredenih i obiljezja zadatka“ (Northouse, 1997, str 129).

Sto se ponasanja vode ti¢e, ono moze biti usmjeravajuée $to znadi da voda daje jasna
pravila §to se izvrSenja zadatka ti€e, na ovaj nacin ¢ée se povecati stru¢no izvrSavanje
zadataka. Zatim vodstvo moze biti potporno, koje je okarakterizirano prijateljskom
nastrojenoS¢u vode prema svojim zaposlenicima, voda nastoji osigurati homogenu radnu
atmosferu. Suradujuée vodstvo kao Sto sam naziv govori, temeljeno je na suradnji izmedu
zaposlenika i vode, voda poti¢e sudjelovanje zaposlenika u dono$enju odluka. Voda moze biti
usmjeren na postignuée, Sto znaci da voda ima visoka ocekivanja od zaposlenika u obavljanju
zadataka. Visoka oCekivanja takoder mogu znaciti da voda ima puno povjerenja u svoje

zaposlenika te ih potie da prilikom rada daju svoj maksimum.

Zaposlenici imaju odredena obiljeZja koja pomazu u njihovom videnju vodinog
ponaSanja. Recimo zele se osjecati prihvaéeno u radnom okruzeniju, ili vise ciljaju na &vrst
nadzor od strane svog vode. Zaposlenicima koji se zele osjeéati prihva¢eno bolje odgovaraju
vode koji su orijentirani na zaposlenike, odnosno vode koji poti€u na suradnju i stvaraju ugodnu
radnu atmosferu. U drugom slucaju zaposlenicima kojima treba &vrsta ruka bolje odgovaraju
vode koji su usmjereni na zadatak, to jest vode koji ¢e im pomno objasniti §to i kako treba
napraviti kako bi se minimizirala nesigurnost zaposlenih. Zelja za nadzorom se razlikuje s
obzirom na osobine licnosti zaposlenika, samim time odredenim zaposlenicima vise odgovara
potporno vodstvo, dok drugim zaposlenicima viSe odgovara kada je voda orijentiran na
zadatak. Zaposlenicima koji imaju visoku percepciju vlastitih sposobnosti i znanja, manje

odgovara usmijeravajuce vodstvo.

Temeljem obiljezja zadataka mogucée je odrediti kakvo vodstvo i u kojim situacijama ga
primijeniti. Recimo ako je zadatak dovoljno jasan i motivacija zaposlenika je visoka, vodstvo
kao takvo nece biti potrebno u toj mjeri jer ¢e zaposlenici biti dovoljno motivirani za izvrSavanje
zadataka i znati ¢e kako ga pravilno izvesti. Dok je u situacijama kada je niska motiviranost
grupe i kada zaposlenici ne znaju kako izvesti zadatak vodstvo je neizmjerno potrebno, jer

voda usmjerava zaposlenike na izvodenje zadatka.
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7.3. Zaklju¢ak teorije puta do cilja

Sto se teorije tice ,pruza koristan teorijski okvir kako bi se shvatio na&in na koji razlicita
pona$anja voda utjeCu na zadovoljstvo podredenih i njihove radne performanse® (Buble 2011,
str 98). Teoriju karakterizira prilagodljivost vode, znaCi da se voda treba prilagoditi svojim
zaposlenicima i koristiti razliCite pristupe kako bi uspjeSno motivirao zaposlenike. Teorija govori
kako razli¢itim zaposlenicima odgovaraju razli€iti pristupi, $to bi znacilo da zaposlenicima koji
nisu sigurni u svoje sposobnosti i kada zadatak nije jasno strukturiran viSe odgovara
usmjeravajuce vodstvo. Nekim zaposlenicima vise odgovara prijateljski nastrojen voda, koji ¢e
poticati koheziju grupe, stoga ¢e voda takvog kolektiva upotrijebiti potporno vodstvo.
Zaposlenici takoder mogu biti uklju¢eni u donoSenje odluka, takav pristup je karakteristiCan za
suradujuée vodstvo. Vodstvo usmjereno na postignu¢e oznacava da ¢e voda stalno poticati
zaposlenike na poboljSanje i teziti ¢e ka zadovoljstvu svojih o€ekivanja u svrhu pravilnog

izvrSavanja zadataka.
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8. Teorija razmjene izmedu vode i €lana

Teorija je temeljena na odnosima koji se formiraju izmedu vode i njegovih zaposlenika.
Naime teorija govori kako voda nema iste odnose sa svim zaposlenicima, zaposlenici u
razli¢itim faza imaju razliCite odnose sa vodom. Ukoliko je zaposlenik novi u organizaciji, ne
poznaje dobro suradnike, a samim time i vodu ne moZe se oCekivati da ¢e voda imati s novim
zaposlenikom iste odnose kao i sa dugogodisnjim zaposlenicima. Na pocéetku ¢ée voda
procjenjivati sposobnosti zaposlenika, nakon $to je voda dovoljno upoznat sa zaposlenikovim
sposobnostima, zaposlenici postaju dio tima. Kao dio tima rade na zadacima zajedno sa
radnom grupom te dobivaju osjecaj prihvacenosti, takoder se moraju dokazivati. Zaposlenici s
vremenom postaju dio radne jedinice i zajednickim snagama sa ostalim kolegama rade na
postizanju ciljeva i profita. Odnosi izmedu zaposlenika i voda ¢esto mogu odrediti koliko je
organizacija produktivna. ,, Teorija voda-¢lan nastoji analizirati te interakcije i pruZziti rjeSenja za

njihovu optimizaciju“ (The Indeed Editorial Team, 2023b).

Teoriju je moguce ispravno primijeniti na nacin da se zna tko je u vanjskoj grupi i zasto,
taj dio ¢e prouditi voda. Vazno je da odluci tko je u vanjskog grupi i s kojim razlogom. Kako bi
zaposlenik izaSao iz vanjske grupe, vazno je uspostaviti dobre odnose. Uspostava odnosa
treba biti obostrana dakle i od strane zaposlenika i od strane vode. Voda ¢e prilikom interakcije
sa zaposlenicima uvidjeti njihove talente i sposobnosti. Otkrivanjem sposobnosti svojih
zaposlenika voda moze osigurati daljnju obuku ili usavrSavanje zaposlenog kako bi iskoristio
maksimum od svog radnog kadra. Cilj je izbrusiti jedinstvene vjeStine zaposlenika, ukoliko

voda primijeti da postoje interesi od strane zaposlenih.

8.1. Zakljucak teorije razmjene izmedu vode i €lana

U teoriji se spominju vanjske i vlastite skupine te odnos izmedu vode i zaposlenika u
istima. Teorija opisuje odnose u vlastitoj skupini kao djelotvornije za rad, dok su odnosi u
vanjskoj skupini vise takoreci hladniji i formalni. Teorija nalaze da voda mora izgraditi odnose
sa svakim pojedincem u svojoj radnoj skupini, dakle svakome treba dati Sansu da se iskaze.
U radnoj skupini se ne bi trebale osjecati razlike u statusu izmedu zaposlenika, i voda je
odgovoran za stvaranje uspjesSnih odnosa u cijeloj tvrtki, a ne samo u jednoj radnoj jedinici.
Primjenom ove teorije smanjuje se moguc¢ osjecaj diskriminacije medu zaposlenima, jer se
voda prema navedenoj teoriji treba posvetiti svakom zaposleniku. Temelj ove teorije je
razmjena izmedu vode i zaposlenika, sto stavlja komunikaciju na prvo mjesto. Teorija rezultira
mnogobrojnim pozitivnim ishodima u organizaciji te je zadovoljstvo zaposlenih znatno

poviSeno. lako teorija ima puno pozitivnih strana, nazalost nije dovoljno razvijenima i ne
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obuhvaéa Sira pitanja vezana uz pravednost. Takoder je potrebno pomnije razviti nacin
mjerenja uspjesnosti teorije razmjene izmedu vode i ¢lanova. OcCekuje se da ,menadZeri
moraju posti¢i najbolje moguce rezultate. To znadi postaviti prave ljude na prava mjesta i znadi
razvijati i jacati uspjeh. Nuzno, to znaci da ¢e talentirani ljudi dobiti zanimljivije prilike i mozda

dobiti viSe pozornosti od manje talentiranih® (Mind Tools Content Team, bez dat.).

9. Transformacijsko vodstvo

U transformacijskom vodstvu najvise paznje se pridaje karizmati¢nim elementima
vodstva, transformacijsko vodstvo je jedno od suvremenijin pristupa vodstvu. Pristup
karakterizira sposobnost vode da suraduje sa zaposlenicima i tezi ka stvaranju uzajamne
povezanosti i suradnje. Ovo je pozeljan stil vodstva, pogotovo u grupnom radu, s obzirom da
je voda karizmati¢an on daje sve od sebe da grupa postize organizacijske ciljeve. Uz samu
karizmu, ovaj voda ,nadahnjuje pozitivne promjene kod onih koje vodi i ulaze se u uspjeh

svakog pojedinog ¢lana uklju¢enog u proces* (Ugochukwu, 2023).

9.1. Model transformacijskog vodstva

Voda koji preferira transformacijsko vodstvo nastoji svojom karizmom i svojim
utjecajem potaknuti zaposlenike na rad. Voda je u svom timu idealiziran te nastoji usmjeriti sve
zaposlenike na zajedni¢ku viziju. Individualnim pristupom voda nastoji motivirati svakog
zaposlenika i komunikacijski stil vode odgovara timu. Voda c¢e se prilagoditi svakom
zaposleniku i njegovim potrebama, te ¢e nastojati na stvaranju suradnje u timovima i poticanju
zaposlenika na iznoSenje vlastitog misljenja. Bilo bi idealno kada bi svaki voda tezio da svoj
stil vodstva pretvori u transformacijski, ukoliko to zeli posti¢i pozeljno je da poradi na svojim
komunikacijskim vjestinama, te da uspostavi snaznu buducu viziju koju ¢e predstaviti svojim

zaposlenicima i koje Ce se drzati.

Osim transformacijskog vodstva, voda moze preferirati i transakcijsko vodstvo koje se
temelji na posvecenosti zaposlenicima kao skupini, dakle ne uzima u obzir individualne
potrebe zaposlenika. Sudjelovanje vode temelji se na kritikama, kada se nesto ne napravi kako
treba. Moze se reéi da ,,0vaj stil najbolje odgovara odjelima ili organizacijama koje zahtijevaju
rutinu i strukturu - podrucja u kojima tvrtke Zele smanijiti kaos ili neucinkovitost.“ (White, 2022).
Laissez-faire vodstvo je vodstvo odrijeSenih ruku koje karakterizira minimalno ili gotovo
nikakvo sudjelovanje vode u razmjeni informacija sa zaposlenicima. Sva ova tri tipa vodstva

¢ine model transformacijskog vodstva.
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9.2. Zakljucak transformacijskog vodstva

Vodstvo teZi pristupu zaposlenicima, odnosno nalaZe od vode da se prilagodi svakom
zaposleniku i od njega izvu€e ono najbolje. Vode su u ovom slu¢aju izrazito karizmaticni i imaju
izrazitu snagu volje i &vrste stavove. Uspjeh u radu s ljudima iskazuje rezultat koji ima
iznenadujuci uspjeh, jer zbog ve¢ spomenutih stavova zaposlenici vjeruju uvjerenjima svojeg
vode i gledaju ga kao uzor. Sam voda ima odredenu viziju koja pomaZze organizaciji kako bi
uvidjeli Sto trebaju napraviti i kako to ostvariti. Ovaj tip vodstva ima mnogobrojne prednosti,
samim posvecivanjem vode svakom zaposleniku isklju€uje se osjecaj diskriminiranosti. lako je
transformacijsko vodstvo odli¢an pristup, ,ali ako je fokus na postizanju propisanog niza
kratkoroCnih ciljeva, pristup koji je viSe transakcijski mogao bi dovesti do manje kaosa i boljih
rezultata“ (Cherry, 2023).
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10. Timsko vodstvo

S obzirom da su timovi zaposlenika odredene organizacije jedan od najvaznijih
Cimbenika, vodstvo istih bitno je za uspjeh u izvrS8avanju zadataka. Shodno tome timovi su
skupine ljudi, zaposlenika, menadZera i ostalih koji zajedni¢kim silama rade na ostvarenju
organizacijskih ciljeva. Kako bi u timovima odnosno radnim skupinama vladalo povjerenje i
kohezija vazno je uspostaviti pravilan pristup prema zaposlenicima, timovi kao takvi €ine

sredstvo izvodenja organizacijskih ciljeva i potrebno je osigurati odrzivost istih.

10.1. Model timskog vodstva

Model timskog vodstva mora biti usredotoen na ,zajedni¢ku svrhu i ciljeve, uloge i
kompetencije, suradnju i koheziju i medusobnu odgovornost® (Cortenus, bez dat). Vazno je
uskladiti sve navedene Cimbenike. S obzirom da se radi sa ve¢om skupinom ljudi moraju se
postaviti zajednicki ciljevi koji ¢e gurati tim prema naprijed. Ciljevi su ono $to je kljuéno za
uspjeh tima jer svi teze ostvarivanju istih. Zajednicke ciljeve ¢e objasniti i osigurati voda tima,
i on je taj koji je glavni za motivaciju i nadahnuée svojih zaposlenika. Svaki ¢lan tima ¢ée imati
odgovarajuée uloge koje su u skladu s njihovim sposobnostima, te ¢e time sudjelovati na
ostvarenju ve¢ spomenutih zajednickih ciljeva. Kako bi rezultati bili uspjesni i kako bi odgovarali

svrsi, svi moraju raditi zajedno, i tezi se uspostavljanju suradnje i sklada u timu.

Timove tvore razli€iti zaposlenici, sa razli€itim ulogama koje moraju biti u skladu sa
potrebama organizacije. Pojedinac ima ¢vrstu i jasnu ulogu, koje se striktno drzi i tako na svoj
nacin pridonosi timu. Voda poti€e odgovaraju¢a timska ponasanja koja pridonose suradnji
izmedu zaposlenih, voda mora znati cijeniti trud svojih zaposlenika i mora zadobiti njihovo
povijerenje. Uz povjerenje vazna je i produktivnost, stoga ¢e voda odmah na pocetku poticati
zainteresiranost za zadatak i njegovo izvrSavanje. Za postizanje suradnje i kohezije voda ¢e
postaviti ostvarive ciljeve i u odgovaraju¢em vremenskom okviru, takoder je preporucljiv rad
na ucvrs¢ivanju odnosa u timovima. Tim snosi zajedni¢ke odgovornosti za uspjeh ili neuspjeh
izvrSenih zadataka. Komunikacija oko zadataka ne mora biti iskljuivo samo u timu, nego i
izvan njega recimo sa ostalim dijelovima organizacijske jedinice, kako bi se lak$e razmjenjivale

potrebne informacije.
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10.2. Zaklju¢ak timskog vodstva

Imajuci na umu da vecina organizacija djeluje u timovima, to jest radnim jedinicama
njihovo vodstvo je jako vazno. U timu je vazno osigurati zadovoljstvo svih zaposlenika, takoder
je vazno da voda svoje zaposlenike potiCe na rad i da uspostavlja norme i pravila koja je vazno
postovati. Kako bi grupa uspjesno funkcionirala potrebno je osigurati ugodno radno ozragje, i
vazno je raditi na uklanjanju sukoba ukoliko do njih dode. Prednost timskog vodstva je Sto se
usredotoCuje na timove, koji su glavni dio svake organizacije, jer je rijetko pronaci organizaciju
koja ne radi u timovima. Ovakav pristup pokazuje vodama kako odrzati uspjednost timova te

upucuje na obracéanje paznje na okolinu, a ne samo na odnose unutar timova.

11. Psihodinamski pristup vodstvu

U sredistu psihodinamskog pristupa nalaze se osobine liénosti vode, za razliku od
ostalih pristupa psihodinamski pristup govori da odredeni tipovi licnosti viSse odgovaraju u
odredenim situacijama, ili na odredenim polozajima. Pristup stavlja naglasak na ,to da vode
dobiju uvid u karakteristike svoje osobnosti i razumiju reakcije podredenih na temelju njihove
osobnosti. Voditelji bi takoder trebali poticati ¢lanove radne skupine da steknu uvid u vlastite
osobnosti kako bi mogli razumjeti njihove reakcije na voditelja i jedni na druge“ (Abolrous,
2010). Li¢nost vode je teSko mijenjati jer se linost formira od rodenja i roditelji postaju prvi i

glavni "vode" u zivotu djeteta, nadalje vode kao odrasle osobe.

11.1. Klasifikacija tipova licnosti

Kod klasifikacije tipova li€nosti u ovom pristupu imamo ekstrovertiranost naspram
introvertiranosti, razum naspram intuiciji, misljenje naspram osjecajima i prosudba naspram
opazanju. Moguca je i kombinacija tipova, koja utje€e na suradnju vode i zaposlenika, neke

kombinacije su vise kompatibilne, a neke manje sto znaci da mogu dovesti do sukoba.

Voda kojemu je iznimno vazna komunikacija sa zaposlenicima i medu zaposlenicima moze
biti klasificiran kao ekstrovert, ovakav voda je dinami¢an i energi¢an. Suprotnost od vode
ekstroverta, je voda introvert koji je uglavhom suzdrzan i nastoji sve informacije koje mogu
koristiti organizaciji prikupiti sam bez prevelike interakcije s drugim ljudima. Voda je tih ali u
nekim slu€ajevima spor u donosSenju odluka. Sljedece voda moze biti oslonjen na razum $to bi
znacilo da se njegovo vodstvo temelji na €injenicama, moze biti okarakteriziran kao previse

kriti€an. Suprotnost je voda koji se oslanja na svoju intuiciju on je mastovit i orijentiran na
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buduce stanje organizacije. Zatim voda moze biti orijentiran na misSljenje Sto znaci da je
objektivan i da ¢e u nekim slu€ajevima viSe zapovijedati, dok voda orijentiran na osjecaje brine
za potrebe zaposlenika i empati€an je u odnosu s njima. Voda koji viSe prosuduje je Cvrst i
odlu¢an u svojim naumima i planovima, za razliku od vode Cije se vodstvo temelji na opazanju.
On je fleksibilan ne drzi se striktno svojih nauma jer uvijek postoji moguénost za promjenu.
Pored navedenih osobina vazno je da voda ,poznaje svoje karakteristike i unutarnje pokretace,
oni ¢e biti u skladu s njihovim emocionalnim odgovorima i mogu voditi svoje postupke prema

svom timu u skladu s tim i potencijalno uspjesnije” (Powlus, 2017).

11.2. Zakljuéak psihodinamskog pristupa vodstvu

Pristup je usmjeren na razumijevanje razliCitosti tipova osobnosti, jer se svaki voda
razliit i samim time je i njegov odnos za suradnicima. Pristup nastoji pomoci u izbjegavanju
negativhe kombinacije tipova li€nosti. Shvacéanje i prihvacanje razlika izmedu tipova li€nosti
vode i zaposlenika klju¢ je uspjeSnog rada i kohezije. Pristup omogucuje dubinsko shvacanje
odnosa izmedu vode i slijedbenika, temelji se na tipovima li¢nosti i na interakciji izmedu dvije
osobe. Pristup navodi vodu da upoznaje samog sebe i da bude sklon svojih vrlina kako bi ih
uspio bolje istaknuti i mana kako bi uh uspio smanijiti ili kako one ne bi toliko dolazile do
izrazaja. Pristup je nazalost ograni€en, jer kako je navedeno temelj je li¢nost, stoga ne uzima
u obzir ostale ¢imbenike organizacije. Takoder pristup nema neki odredeni klasi¢an trening
potrebnih vjestina ili osobina, nego preporuduje samoprocjenu od strane vode. ,,Sto se
spomenutog treninga tice smatra se da svatko moze postati u€inkovit voda ako moze nauciti i

primijeniti odredena pona$anja“ (The Indeed Editorial Team, 2023d).

12. Kulturai vodstvo

U vodstvu kulturu mozemo gledati kao skup normi odnosno pravila kojih se radna
jedinica pridrzava u svrhu ostvarivanja ciljeva. Svaka organizacija ima svoju kulturu, odnosno
odredena naucena ponasanja kojih se pridrzavaju, ljepota se nalazi u razli€itosti kultura medu
organizacijama. Vode su takoder vazan dio kulture neke organizacije jer ,oni ¢esto redefiniraju
kulturu na nacin koji je izravan odraz njihove vlastite osobnosti. Stoga je kultura uglavnom
zbroj vrijednosti i uvjerenja utjecajnih bivSih voda“ (Chamorro-Premuzic, 2016). Kulture se
mogu dijeliti i poZeljno je istrazivati i promatrati druge kulture, kako bi se prosirili trenutni vidici.
Vodstvo se razlikuje u razli€itim kulturama stoga je vazno da zaposlenici budu svjesni kako

kultura utjeCe na radnu atmosferu. Regije je moguce grupirati na sljede¢i nacin: ,,Anglo,
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Zapadna Europa, Istoéna Europa, Latinska Amerika, Afrika i Bliski istok, Juzna Azija,

Konfucijanska Azija“ (Menzies, bez dat.).

12.1. Obiljezja kulture

Za pocetak kako bi se smanjila mogucnost organizacijskih rizika upotrebljavaju se
pravila i norme koje su zaposlenici duzni postovati u svrhu uspjeha. U ovom slu€aju se to
odnosi na nacin na koji kulture koriStenjem postavljenih pravila izbjegavaju nesigurnosti. Zatim
udaljenost moc¢i odnosi se na to kako ¢e odredena kultura percipirati autoritet, drustveni polozZaj
i recimo bogatstvo. Sljedece obiljeZje je kolektivizam, on moze biti institucionalni koji se odnosi
na zajedniStvo zaposlenika prilikom rjeSavanja organizacijskin obaveza. Drugi oblik
kolektivizma je kolektivizam vlastite skupine, to jest privrzenost zaposlenika poduzecu i
vlastitoj radnoj grupi. Zatim ravnopravnost spolova je takoder obiljezje kulture, ocituje se u
nastojanju smanjenja diskriminacije na temelju spola. Sljedece obiljezje je prodornost odnosno
razboritost zaposlenika i njihova spremnost za zauzimanje vlastitih stavova. Usmjerenost na
buducnost je takoder obiljezje kulture, ono govori koliko zaposlenici rade za buducnost, vide li
neku buduéu sliku to jest pomake sa trenutnog stanja na neko buduée stanje. Pored
usmjerenosti na buduénost, postoji i usmjerenost na uradak koja se temelji na nagradivanju za

dobro odraden zadatak.

S druge strane nalazi se usmjerenost na CovjeCnost, koja ne nagraduje dobro
odredene zadatke nego sposobnost za ostvarivanje dobrih meduljudskih odnosa. S obzirom
na razliCitosti kulture u svakoj organizaciji i regiji, kulturu je vazno podijeliti kako bi prikupili
znanja i informacije u drugim kulturama. Svaka regija ima odredena obilijezja koja
prevladavaju, na primjer Isto¢na i Germanska Europa su viSe usmjereni na zadatak $to bi
znadcilo da preferiraju nagradivanje za dobro odraden zadatak. Zatim izbjegavanje nesigurnosti
je pretezito vazno za Germansku i Nordijsku Europu, §to oznacava da preferiraju sigurna
ulaganja i zakonito poslovanje. U azijskim zemljama se moraju cijeniti naredbe i viSe
posStovanja se pridaje samoj grupi nego pojedincu stoga se iznimno cijeni obiljezje

institucionalnog kolektivizma.

12.3. Ponasanja vode u razli€itim kulturama

U razli¢itim kulturama, vode imaju razliCita ponasanja to se o€ituje u nacinu dono$enja
odluka, u nacinu komuniciranja sa svojim zaposlenicima i vjestinama suoCavanja. Kako bi se
proucile razlike medu kulturama provodi se ,grupiranje nacija u kulturno slicne skupine korisno

je za sazimanje sli¢nosti i razlika medu drustvima. To je u€inkovitiji na€in u¢enja o kulturnim
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razlikama od fokusiranja na drustva jedno po jedno“ (Menzies, bez dat.). Dono$enje odluka u
Azijskim zemljama je dosta razliCito od zapadnih zemalja poput SAD-a. U Azijskim zemljama
ponasanje vode &to se ti€e donoSenja odluka se temelji na opreznosti i smanjenom riziku,
takoder ,razmak moci izmedu Sefa i njegovih podredenih ovisi i o kulturi. U mnogim zemljama
isto¢ne Azije distanca modi je vec¢a“ (Hopwood, 2019). Dok s druge strane u SAD-u i Velikoj
Britaniji voda ulazi u rizike, i na taj nacin donosi odluke, ne postoji problem u ulascima na novo
trziste i istraZivanju nepoznatog, vodu umjesto opreza vise vodi ambicija. Kulturoloske razlike
postoje i u stilu komunikacije, recimo zemlje Latinske Amerike preferiraju prijateljski
nastrojenog vodu koji ¢e na taj nacin i komunicirati s njima. ,,Dok se u zemljama poput
Nizozemske preferira poduzimanje akcije i direktno rjeSavanje problema. Ovaj stil
komunikacije je bez okoliSanja i prelazi se odmah na stvar, bez nepotrebnih rasprava i
komuniciranja. Sto se suodavanja ti¢e, u zemljama poput Juzne Koreje, Indije, Turske i
Ujedinjenih Arapskih Emirata preferira se slijedenje autoriteta i smjernica viSeg menadZzmenta,

tu nema mjesta kompromisu“ (Hopwood, 2019).

12.4. Zakljucak povezanosti vodstva i kulture

Istrazivanjem razli€itih kultura i otkrivanjem nacina vodstva kojeg preferiraju mogu se
prosiriti postojeci vidici organizacija. Kao $to je ve¢ re¢eno kultura je namijenjena da se dijeli
stoga je moguce u postoje¢u organizacijsku kulturu ubaciti nesto iz ostalih kultura u svrhu
razvoja. Moguce je uvidjeti koje vodstvo je opcenito bolje, i koje se preferira i na sto je
usmjereno. RazliCite regije imaju razliite stilove vodstva i usmjerenosti i samim time posluju
na drugacije nacine. Takoder je moguée vidjeti kako na vodstvo utje€e kultura i je li se ti
pojmovi medusobno slazu i na koje nacine. ,,S marSem globalizacije i internacionalizacije koji
postaje sve glasniji i jaci, malo uspjesnih tvrtki sada moze izbjeci potrebu rada u razli€itim
kulturama“ (Culture Vulture, bez dat.). No uvodenjem nove kulture u organizaciju mogu se
desiti i odredene negativne reakcije. Recimo zaposlenici mozda nece biti oduSevljeni s
promjenama te ce teziti ka starom nacinu poslovanja. Samim time uvodenje odredenih
promjena moze trajati predugo, $to nije dobro za obavljanje poslova. Kada se vodstvo i kultura
povezuju ,nije dovoljno znati jezike — podjednako je vazno i kulturno znanje. Koncept vodstva
nije isti u svakoj kulturi, ali je jasno da je stav vode vazniji od formalnih struktura, koje mogu

biti vrlo razli¢ite“ (Forgeard, 2021).
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13. Etika vodstva

Etika se u vodstvu bavi ponasanjem vode i karakterom vode, govori koliko voda
ispravno postupa i moze li razaznati $to je dobro i moralno, a $to nije. Takoder postoje eticke
teorije koje se odnose na brigu o ostalima, na primjer etic¢ki egoizam koji oznagava visoku brigu
o0 vlastitom interesu, a nisku o interesu drugih iliti podredenih ukoliko govorimo o vodi. Zatim
utilitarizam koji mozZe karakterizirati vodu koji podjednako brine za vlastite interese i za interese

podredenih, i altruizam koji na prvo mjesto stavlja interese podredenih.

13.1. Osobine eti¢énog vode

Voda zaposlenicima mora usadivati Cvrste vrijednosti, i osiguravati dobar ugled i
postenje organizacije, $to samo moze biti od koristi u buduéem poslovanju i stvara dobru sliku
u o¢ima poslovnih partnera. Iz kolektivne perspektive, vode mogu nadahnuti one oko sebe da
se pona$aju eti¢no. ,,Postavljaju¢i primjer i dajuéi smjernice za etiCko ponasanje, drugi ¢e
promatrati i djelovati sli¢no. Na taj nacin, eti¢ni vode mogu pozitivho utjecati na mnoge druge,

predstavljajuéi im niz radnji koje mogu usvoijiti za opée dobro* (Villirilli, 2021).

Kako bi voda bio eti¢an, vazno je da ima Cvrsto usadene vrijednosti koje ¢e postovati i
prenositi svojim zaposlenicima. Voda c¢e uglavnom zaposliti zaposlenike sa sli¢nim
vrijednostima kako bi se uspostavio zajednicki jezik sa zaposlenima, ali i izmedu zaposlenika
medusobno. Ukoliko i dode do odredenih problema ili povrijede eti¢nosti od strane vode ili
zaposlenika potrebno je zagovarati otvorenu komunikaciju. Voda je primjer i uzor svojim
zaposlenicima stoga eti¢nost i moral potice od samog vode, te se Siri na zaposlenike i
organizaciju. Sve ¢lanove organizacije postuje jednako, neovisno o radnom mjestu. U kriti€nim
situacijama voda ne smije ljutnju iskaljivati na svojim zaposlenicima, jer to loSe utjeCe na
organizacijsku klimu. PoboljSanju etiénosti pomaze i neka drustveno odgovorna aktivnost koju
je pozeljno ukljuciti u organizaciju, na primjer poticanje na zastitu i zastita okolisa. Eticnim
vodstvom smanjuje se mogucénost skandala u organizaciji, $to ¢e pridonijeti dobroj reputaciji
vode i same organizacije. Zbog pravednosti vode i zaposlenici ¢e biti lojalni i imati ¢e
povjerenja u prosudbe vode. ,,Osim povjerenja eti¢ni voda ¢e pomoc¢i u jaanju morala
zaposlenika i pomo¢i im da se osjec¢aju uzbudeno zbog svoje uprave i njihovog rada“ (The
Indeed Editorial Team 2020e) . Voda ce teziti razvoju poduzeéa na eti¢an i moralan nacin te

Ce prihvatiti poslovne promjene i nova okruzenja i na to ¢e poticati svoje zaposlenike.
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13.2. Zakljucak eti€nosti vodstva

Eticnost vodstva temelj je zdravih organizacijskih temelja, i oCituje se o vodinom
postivanju pravila i normi. OcCituje se kao ,demonstriranje prikladnog i promisljenog ponasanja
unutar i izvan ureda, postivanje eti¢kih uvjerenja i vrijednosti te motiviranost dostojanstvom i
pravima drugih“ (Kuligowski, 2023) .Kako §to je ve¢ navedeno voda ima znatan utjecaj na
svoje zaposlenike, te ¢e svojim vodstvom i moralnim uvjerenjima utjecati na zaposlenike i isto
¢e potaknuti kod zaposlenika. Voda mora postovati nacela etiCnosti kako bi se osigurao
uspjeSan rad u kolektivu, postivanjem nacela stvoriti ¢e se ugodna radna klima i kolektivha
povezanost. Nazalost uvijek je potrebno biti na oprezu, jer ne znaci ukoliko nacela postoje da
Ce ih svaki voda postovati. Vazno je od zaposlenika da istaknu svoje nezadovoljstvo ukoliko
ono postoji, moralnost vode mora biti postojana i ukoliko je nema organizacija ¢e biti znatno

neuspjesnija od organizacije koja ima &vrste eti¢ne vrijednosti.
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14. Empirijsko istrazivanje

Cilj empirijskog istrazivanja je utvrditi postojanje odredenog tipa vodstva u hrvatskim
poduzecima. IstraZzivanje ¢e se provesti temeljem upitnika, a ciljana grupa ovog istraZivanja su
vode odnosno, nadredeni za vodstvo zaposlenih to jest radnih skupina. Ispitivati ¢e se oni koji
svojim utjecajem poti€u svoje zaposlenike na izvr8avanje organizacijskih obaveza. Za
istraZivanje nije bitna djelatnost poduzeca, nego je pozeljno saznati nacin na koji nadredeni
vr§e utjecaj na svoje zaposlenike, i koje vjestine pritom koriste. Ispitanici su pojedinci na
vodeéim poloZajima sa barem pet godina radnog iskustva, spol nije pretezito vazan jer se
istrazivanje odnosi na vjestine nadredenih pojedinaca. S obzirom na radno iskustvo tezZi se
prouciti jesu li vode razvijali svoje vjestine i je li se takav pristup moze uoditi u hrvatskim

poduzecéima.

14.1. Empirijsko istrazivanje i pristup vodstvu temeljen na

vjestinama

Istrazivanjem nastojimo utvrditi temelje li vode svoje vodstvo na vjestinama, odnosno
rade li na razvijanju istih. Autor upitnika je P.G. Northouse, u knjizi Vodstvo: teorija i praksa,
stranica 3, 1997. Upitnik sadrzi sljedec¢e konstatacije, s kojima se vode mogu viSe ili manje

poistovijetiti.

Uzivam detaljno istrazivati probleme.

Lako prihvaéam ideje ostalih suradnika.

Fasciniraju me vjestine koje pomaZzu u izradi odredenih zadataka.
TeZim ka rjeSavanju problema na drugacije, pomalo apstraktne nacine.

Vazno mi je da prilikom rada razumijem i uvazavam potrebe ostalih suradnika.

A S A A

U svakom trenutku trudim se sagledati Siru sliku stanja u kojemu se organizacija
trenutno nalazi.
7. Tezim Ciniti da stvari rade kako trebaju.
Na prvom mjestu mi je komunikacijska klima u radnoj skupini.
Fasciniraju me kompleksniji organizacijski problemi.
10. Sa jednostavno$cu pratim pravila i svoj radim baziram u skladu s njima.
11. Razumijevanje ljudskih kadrova mi je iznimno vazno.
12. Uzivam u izradi strategija koje e potaknuti rast moje organizacije.

13. Tezim dovrSavanju stvari koje su ve¢ zapocete.
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14. Vazno mi je omoguciti da svi suradnici rade zajedno.

15. Izrada misije rada je vaZzan dio mog posla.

16. Razumijem kako izvrsiti klasiCne zadatke koji su mi zadani.
17. Brinem o tome kako ¢e moje odluke utjecati na druge.

18. Razumijevanje organizacijske vrijednosti i filozofije mi je jako privliaéno.
(Northouse, 1997, str 67).

Ispitanici odgovaraju na tvrdnje pomocu Likterove skale, $to znaci da mogu izraziti svoj
stav sa havedenom tvrdnjom u rasponu od 1-5. Jedan na skali ozna¢ava da se ispitanik uopée
na slaze sa tvrdnjom, dok pet oznaava da se tvrdnja potpuno odnosi na ispitanika. Skala se

koristi kako bi se prikupile informacije vezane uz ispitanike i njihovo vodstvo.

Temeljem ovog upitnika nastoji se ispitati postojanje tehnickih vjestina, koje su kao sto
je vec objasnjeno vezane uz znanje koje voda moze primijeniti u praksi. Konstatacije 1, 3, 7,
10, 13 i 16 pomazu u shvacéanju i procjenjivanju tehnickih vjestina nadredenih. Nastoji se
utvrditi koliko se voda posveluje svojim tehnic¢kim vjeStinama, odnosno koliko uziva u
izvrSavanju zadataka. Ove vjestine je voda naucio kroz rad, odnosno s godinama obavljanjem
odredenih poslova u praksi, to je razlog zbog kojeg ¢e se od ispitanika traziti da imaju barem

pet godina radnog iskustva.

Sljedece vjestine koje ¢e se u istom upitniku ispitati su meduljudske, ove vjestine
odnose se na odnos vode i podredenih. U srediStu je komunikacija, i briga za zaposlene,
konstatacije koje su vezane uz meduljudske osobine su: 2, 5, 8, 11, 14 i 17. Spomenute
konstatacije ispituju koliko voda primjenjuje meduljudske vjesStine, to jest jesu li mu
meduljudske vjestine najvaznije. Radnim iskustvom voda je ve¢ izostrio odredene vjestine, pa
se zeli zakljuCiti je li zadovoljstvo zaposlenih i kohezija u radnoj skupini vaznija od ostalih

aspekata zadataka.

Upitnikom se takoder utvrduje posjedovanje vjestina apstraktnog misljenja, vjestine su
opisane kao moguc¢nost drugacijeg gledanja na probleme. Odnosno trazenje rieSenja koje
mozda ostalima ne pada odmah na pamet. Temelj apstraktnog misSljenja je kreativnost
pojedinca, i sliedeé¢im konstatacijama se to nastoji i ispitati. Konstatacije koje se odnose na
vjestine apstraktnog misljenja su: 4, 6, 9, 12, 15i 18. Apstraktno misljenje se moze opisati kao
razmisljanje izvan kutije, odnosno vjestina donoSenja domi$ljatih i apstraktnih nacina
rieSavanja uobi€ajenih organizacijskih izazova i problema. Voda sa istaknutom vjestinom
apstraktnog misljenja nastoji sagledati Siru sliku trenutnog stanja organizacije i nastoji i okrenut

je ka buduc¢nosti organizacije.
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15. Provedba empirijskog istrazivanja

IstraZzivanje je provedeno u kolovozu 2023. godine pomoc¢u ankete koja ispituje
prisutnost pristupa vodstvu temeljenog na vjestinama. U anketi su sudjelovali vode razli€itih
poduzeca, iz prilicno razliCitih djelatnosti, od ugostiteljstva do IT industrije, pa sve do
kozmeti¢kih usluga. U ispitivanju su sudjelovali vode, odnosno nadredeni iz sliedeéih
poduzeca: Yapanner, Colja d.o.o, U.O. Tomas, MaNi fortuna d.o.o, Ekobit, Arbona, Alfatec
gorup d.o.o.. Cetiri poduzeéa se bave uglavnom IT djelatnostima, poput radunalnog
programiranja, digitalnog marketinga i sli¢no. Preostala poduzeca uglavnom obavljaju usluzne
djelatnosti poput ugostiteljstva i usluga njege. Kriterij po kojemu su birani ispitanici za
istraZivanje je da imaju pet godina radnog iskustva, drugi vazan kriterij je da su ispitanici na
visokim poloZajima u svojim organizacijama u Republici Hrvatskoj. Pod visokim poloZajem se
podrazumijeva da svojim ponaSanjem Cine odreden utjecaj na radnu skupinu koja ¢e obavljati

organizacijske zadatke.

15.1. Opis istrazivanih poduzec¢a

Dakle kao $to je navedeno u istrazivanju su sudjelovala sliedec¢a poduzeca: Yapanner,
Colja d.o.0., U.O. Tomas, MaNi fortuna d.o.0., Ekobit, Arbona, Alfatec gorup d.o.o.. Poduzeéa

se nalaze na podrucju Republike Hrvatske i obavljaju razne djelatnosti.

Poduzeée Yapanner sa sjediStem u Varazdinu obavlja djelatnosti racunalnog
programiranja po mijeri klijenta. Poduzeée ima manji broj zaposlenih koji ¢ine uigran tim
developera i web dizajnera. Sliedece ispitano poduzece je Ekobit koji broji preko 80
zaposlenika njihov opseg djelatnosti je razvoj softvera i softverskih rieSenja. Sjediste tvrtke je
u Zagrebu, a podruznica se nalazi u Varazdinu. Zatim Alfatec group d.o.o. je poduzece koje
se bavi upravljanjem i obradom podataka koriste¢i umjetnu inteligenciju. Alfatec group d.o.o.
ima broji oko 40 zaposlenika, tvrtka ima sjediSte u Zagrebu. Nakon toga Arbona, djelatnost
ovog poduzeca je digitalni marketing i implementacija marketinskih rieSenja. Tvrtka takoder
ima veci broj zaposlenika sjediSte se nalazi u Zagrebu. U istrazivanju su sudjelovala i dva
poduzeca koja se bave ugostiteljskim uslugama, a to su U.O. Tomas koji se nalazi u Novom
Vinodolskom takoder sa manjim brojem zaposlenih konkretno 4. Sli¢nu djelatnost obavlja i
Colja d.o.o0., poduzeée se nalazi u Varazdinu i bavi se ugostiteljskim uslugama, ima manji broj
zaposlenika oko 4. Poduzeée MaNi fortuna d.o.o. se nalazi u Svetom lvanu Zelini, a pruza

kozmetiCke usluge i ostale usluge njege tijela, broj zaposlenika je 5.
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15.2. Tehni€ke vjestine vodenja

U istrazivanju je sudjelovalo 7 poduzeéa, cilj ankete je otkriti postojanje vodstva
utemeljenog na vjeStinama. Za utvrdivanje vodstva temeljenog na vjestinama koristen je
upitnik sa 18 pitanja, od kojih se 6 pitanja odnosi ha meduljudske vjestine, 6 na tehniCke

vjestine, a 6 na vjestine apstraktnog misljenja.

Pitanja 1, 3, 7, 10, 13, 16 odnose se na tehnike vjestine. IzraCun se nalazi u prilogu
na kraju dokumenta. Za pocetak je izraCunata prosje¢na ocjena za svako pitanje. Temeljem
toga je bilo potrebno izraCunati prosjek za cijelu kategoriju tehni¢kih vjestina koji iznosi 4,02.
Krajnji rezultat iznosi 34%, dobiven je dijeljenjem prosje¢ne ocjene navedene kategorije 4,02
i zbroja svih prosjeka koji iznose 12. Rezultati istraZivanja pokazali su da 34% poduzeca
primjenjuje vodstvo utemeljeno na vjestinama. Ove vjestine se odnose na prakti¢nu izradu,
odnosno direktno obavljanje zadataka, te su u anketi zauzele drugo mjesto. U dio upitnika
spadaju tehnitke vjestine vodenja koje su sastavni dio pristupa vodstvu temeljenog na
vjestinama. Konstatacijama se ispituje vodina sklonost rieSavanju organizacijskih problema, to
jest koliko vode teze zavrSavaju svojih zadataka na vrijeme, razumiju li dobro zadatke i ostalo.
Tehni¢ke vjestine pomazu u izradi klasiénih organizacijskih zadataka, i istrazivanjem je

utvrdeno da su tehniCke vjestine vazne i da se uistinu mogu pronadéi u hrvatskim poduzecéima.

15.3. Meduljudske vjestine vodenja

Pitanja 2, 5, 8, 11, 14, 17 se odnose na meduljudske vjestine. Detaljan postupak
izraCuna naveden je u prilogu na kraju dokumenta. Prvi korak je takoder bio izracunati
prosjeCnu ocjenu za svako pojedino pitanje u navedenoj kategoriji. Temeljem toga izraCunata
je prosjeCna ocjena kategorije meduljudskih vjestina koja je iznosi 4,45. Krajnji rezultat iznosi
37% koji je dobiven dijeljenjem prosje€ne ocjene navedene kategorije koja iznosi 4,45 i sume
prosjeka svih kategorija koja iznosi 12. Kako bi se dobio postotak rezultat je pomnozen sa 100.
Time se moze zakljuciti da su ugodna radna klima i kohezija u timu na prvom mjestu medu
nadredenima. Konstatacije se odnose na razumijevanje ljudskih kadrova, ostvarivanje
otvorene komunikacije i ugodne radne klime medu zaposlenicima unutar radne skupine. Vode
veliku vaznost pridaju odnosima unutar svojeg tima i organizacije opcenito, Sto se ovim
istraZivanjem moze i utvrditi. Meduljudske vjestine oznacavaju ugodnu radnu klimu u kojoj se
nitko nece ustruCavati od otvorenog iznoSenja vlastitog misljenja. S obzirom da vode najviSe

primjenjuju vjestine vodenja u poduzec¢ima u Hrvatskoj, rezultat istrazivanja izgleda ovako:

28



Lako prihvac¢am ideje ostalih suradnika.

7 odgovora

3
3 (42,9 %) 3 (42,9 %)

1(14,3 %)

Slika 4. Pitanje 2 - prihvacanje ideja suradnika, meduljudske vjestine.

Na grafikonu 1 mozZe se vidjeti da vecina nadredenih teZze ka prihva¢anju ideja svojih

suradnika. Nadredeni uglavnom visoko kotiraju $to se ove konstatacije tiCe.

Vazno mi je da prilikom rada razumijem i uvazavam potrebe ostalih suradnika.

7 odgovora

¢ 4(57,1%)

3 (42,9 %)

Slika 5. Pitanje 5 - razumijevanje potreba suradnika, meduljudske vjestine.

Sljedec¢a konstatacije se prikazuje grafikonom 2, gdje se takoder moze primijetiti da

ispitanici, to jest vode veliku vaznost pridaju potrebama svojih suradnika. Veéina ispitanika se

u potpunosti slaze se ovom tvrdnjom.

Na prvom mjestu mi je komunikacijska klima u radnoj skupini.

7 odgovora

6

5 (71,4 %)

2 (28,6 %)

0(0 %) 0(0 %) 0 (0| %)

0
1 2 3 4 5

Slika 6. Pitanje 8 - komunikacijska klima, meduljudske vjestine.
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Ugodna organizacijska klima se takoder moZe pronaci u hrvatskim poduzeéima, jer se
na grafikonu 3 moze vidjeti da nadredeni teZe osigurati da je komunikacija u radnoj skupini
viSe nego zadovoljavaju¢a. Komunikacijska klima je vaZna iz mnogo razloga, a ponajviSe zbog

dijeljenja potrebnih informacija i smanjenja potencijalnih neslaganja medu zaposlenima.

Razumijevanje ljudskih kadrova mi je iznimno vazno.

7 odgovora

6

6 (85,7 %)

0(0 %) 0(0%) 0 (0‘ %) 1(14,3 %)

1 2 3 4 5

Slika 7. Pitanje 11 - razumijevanije ljudskih kadrova, meduljudske vjeStine.

Grafikon 4 prikazuje da vode teze razumijevanju i shvaéanju ljudskih kadrova, to jest
svojih zaposlenika. Kada su potrebe zaposlenih pravilno shvaéene, i kada se uzimaju u obzir

to utjece i na ostale aspekte organizacija poput ugodne radne klime.

Vazno mi je omoguciti da svi suradnici rade zajedno.
7 odgovora

2

2 (28,6 %) 2 (28,6 %) 2(28,6 %)

1(14,3 %)

0(0%)

1

Slika 8. Pitanje 14 - zajednicki rad, meduljudske vjestine.

Omogucavanje zajednitkog rada je rezultiralo dosta Sarolikim odabirom, Sto bi znacilo
da u razli¢itim poduzeéima vode teze razli¢itim stvarima. Ovisno o potrebama i djelatnostima
poduzeca, nadredeni teze ponekad viSe, a ponekad manje zajedni¢kom radu. Zajednicki rad
moze ovisiti jer mogu postojati odredene obaveze koje pojedini zaposlenici moraju samostalno
odraditi.
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Brinem o tome kako ¢e moje odluke utjecati na druge.

7 odgovera

4

4 (57,1 %)

s 3(42,9 %)

2

Slika 9. Pitanje 17 - utjecaj odluka na suradnike, meduljudske vjestine.

Grafikon 6 pokazuje da nadredeni brinu o svojim odlukama, $to se mozZe protumaditi
da kod nadredenih postoji visok stupanj empatije. Vode necée donesti odluke koje ¢e loSe
utjecati na svoje zaposlene. Nadredeni svoje odluke dobro i temeljito preispituju, odluke su

vazne zbog samog uspjeha poduzeca ali i zbog zadovoljstva zaposlenika.

15.4. Vjestine apstraktnog misljenja u vodstvu

Pitanja 4, 6 ,9 ,12, 15, 18 su vezana za vjestine apstrakinog razmisljanja, detaljno
objasnjenje dobivenog rezultata nalazi se u prilogu na kraju dokumenta. U ovom slucaju je
izraCunata prosjeCna ocjena za svako pojedino pitanje u kategoriji. Temeljem prosje¢nih
ocjena svakog pitanja izraGunat je prosjek za cijelu kategoriju koji iznosi 3,5. Krajnji rezultat je
dobiven dijeljenjem prosjeka za kategoriju i sume prosjeka svih kategorija koji iznosi 12.
Vjestine apstraktnog misljenja odnose se na, vjestine vode koje utje€u na razliite odnosno
apstraktne nacine rjeSavanja problema. Ove vjestine se odnose na vode koji teze ka buduéem
razvoju organizacije. Apstraktno misljenje naslo se na zadnjem mijestu prilikom provodenja
istrazivanja sa 29%, vode u svom radu sa zaposlenicima i opéenito vodenju najmanje
primjenjuju vjestine apstraktnog misljenja. Ovi rezultati ne znace da se apstraktno misljenje ne

primjenjuje unutar poduzeca, nego da su u manjoj primjeni od tehnickih i meduljudskih vjestina.
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15.5. Zakljuéak empirijskog istrazivanja

Empirijsko istraZivanje temeljilo se na istraZivanju postojanja odredenog pristupa
vodstvu unutar odabranog skupa poduzeca u Republici Hrvatskoj. U istrazivanjem su
sudjelovali nadredenih iz sedam poduzeca, kriterij je bio da nadredeni imaju pet godina radnog
iskustva. Rezultat istrazivanja pokazao je da je pristup vodstvu temeljen na vjestinama
zastupljen unutar hrvatskih poduzecéa. Pokazalo se da su meduljudske vjeStine na prvom
mjestu, i da ih nadredeni iznimno njeguju. Unatoc€ izvrSavanju obaveza nadredeni su posveceni
ljudskom kadru i €ine sve kako bi zadovoljili potrebe svojih zaposlenika. Nakon meduljudskih
vjestina, sliedece su tehnicke vjestine, koje se odnose na samu izradu zadataka. VjeStine
apstraktnog misljenja su na zadnjem mjestu, jer se vode prvenstveno posvecuju zadovoljstvu
zaposlenika, zatim izradi zadataka pa tek onda pronalasku nekih novih ideja i nacina izrade

organizacijskih zadataka.
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16. Zakljuéak

U ovom radu opisane su razliCite teorije i pristupi vodstvu, te je naglasak bio na
pronalasku dominiraju¢eg pristupa vodstvu primjenom upitnika za vjestine vodenja kod
odabranih manjih poduzeé¢a u Republici Hrvatskoj. Empirijsko istrazivanje se temeljilo na
anketi (upitnik preuzet od Northouse) koja se sastoji od razli€itih tvrdnji koje su za zadatak
imale utvrditi primjenjuje li voditelj tehniCke vjeStine, meduljudske vjestine ili vjesStine
apstraktnog misljenja. U istraZivanju su sudjelovali voditelji iz sedam poduzeca. Kriterij odabira
ispitanika odnosio se na radno iskustvo nadredenih koje je je trebalo biti barem pet godina i
naravno kljuéno je bilo da poduzece posluje unutar Republike Hrvatske. Ispitanici su
menadzeri u poduzecéima razliCitih djelatnosti, od ugostiteljstva preko usluga njege do IT
sektora. Ispitivano je postojanje pristupa vodstvu temeljenog na vjestinama, unutar pristupa
vodstvu temeljenog na vjeStinama nalaze se tehniCke, meduljudske vjestine i vjeStine
apstraktnog misljenja. Istrazivanje je dalo rezultate koji pokazuju kako od navedenih vjestina
vode to jest voditelji u poduzecima uvelike primjenjuju i cijene meduljudske vjestine, koje su u
radu detaljnije objasnjene. Nakon meduljudskih vjestina, drugo mjesto su zauzele tehnicke
vjestine i za kraj vjestine apstraktnog misljenja. Istrazivanjem je utvrdeno da je voditelji teze
zadovoljavaju potreba svojih zaposlenika i da im je njihovo zadovoljstvo na prvom mjestu. Radi
se na poboljSavanju i ostvarivanju ugodne radne klime, koja ¢e pridonijeti izvrSavanju

organizacijskih obaveza i maksimiziranju profita.

33



Popis literature

Abolrous, H. (2010). The psychodynamic approach. Preuzeto 7.8.2023. s
http://leadershiptheories.blogspot.com/2010/02/psychodynamic-approach.html

Bouchrika, 1.(2023). 13 effective ways to develop leadership skills . Preuzeto 29.07.2023. s
https://research.com/tutorials/effective-ways-to-develop-leadership-skills

Buble, M. (2011). Poslovno vodenje. Zagreb: M.E.P.

Chamorro-Premuzic T., Sanger M. (2016). What leadership looks like in different cultures. Preuzeto

8.8.2023 s https://hbr.org/2016/05/what-leadership-looks-like-in-different-cultures

Cherry, K. (2023). How transformational leadership can inspire others. Preuzeto 7.8.2023. s

https://www.verywellmind.com/what-is-transformational-leadership-2795313

Cortenus. (bez dat.). Team leadership model. Preuzeto 7.8.2023. s https://corentus.com/blog/team-

leadership-model

Culture Vulture. (bez dat.). How does leadership differ across cultures? Preuzeto 31.07.2023. s

https://www.commisceo-global.com/blog/leadership-across-cultures

Forgeard V. (2021). How cultural differences affect leadership. Preuzeto 8.8.2023. s

https://brilliantio.com/how-cultural-differences-affect-leadership/

Galil, C. (bez dat.). Leadership personality traits: What are the traits of a good leader? Preuzeto

28.07.2023. s https://www.crystalknows.com/blog/leadership-personality-traits

Hayes, A. (2022). Least-preferred coworker scale: definition and how scale works. Preuzeto

30.07.2023. s https://www.investopedia.com/terms/l/least-preferred-coworker-scale.asp

HIJP (bez dat.). Hrvatski jezi¢ni portal — znanje. Preuzeto 1.8.2024. s
https://hjp.znanje.hr/index.php?show=search by id&id=f1lhnWhY%253D

Hopwood, S. P. (2019). Business leadership styles across different cultures. Preuzeto 8.8.2023. s

https://www.daytranslations.com/blog/business-style-cultures/

Kuligowski, K. (2023). What is ethical leadership? Preuzeto 31.07.2023. s

https://www.businessnewsdaily.com/5537-how-to-be-ethical-leader.html

34


http://leadershiptheories.blogspot.com/2010/02/psychodynamic-approach.html
https://research.com/tutorials/effective-ways-to-develop-leadership-skills
https://hbr.org/2016/05/what-leadership-looks-like-in-different-cultures
https://www.verywellmind.com/what-is-transformational-leadership-2795313
https://corentus.com/blog/team-leadership-model
https://corentus.com/blog/team-leadership-model
https://www.commisceo-global.com/blog/leadership-across-cultures
https://brilliantio.com/how-cultural-differences-affect-leadership/
https://www.crystalknows.com/blog/leadership-personality-traits
https://www.investopedia.com/terms/l/least-preferred-coworker-scale.asp
https://hjp.znanje.hr/index.php?show=search_by_id&id=f1hnWhY%253D
https://www.daytranslations.com/blog/business-style-cultures/
https://www.businessnewsdaily.com/5537-how-to-be-ethical-leader.html

Linderberg , C. (2023). The trait theory of leadership explained with examples, pros and cons.
Preuzeto 28.07.2023. s https://www.leadershipahoy.com/the-trait-theory-of-leadership-

explained-with-examples-pros-and-cons/

Menzies , F. (bez dat.). Cultural clusters: mapping cultural distance. Preuzeto 31.07.2023. s
https://cultureplusconsulting.com/2015/03/24/mapping-cultural-distance-cultural-clusters/

Miles, M (2022 ). It depends. Understanding the contingency theory of leadership. Preuzeto
5.8.2023. s https://www.betterup.com/blog/contingency-theory-of-leadership

Mind Tools Content Team (bez dat.). The leader-member excahange theory . Preuzeto 30.07.2023. s
https://www.mindtools.com/amtuftp/the-leader-member-exchange-theory

Nini, M. (2020). Leadership skills: What they are and why a skill-based approach to leadership
matters? Preuzeto 29.07.2023. s https://www.cKju.net/en/dossier/leadership-skills-what-they-

are-and-why-skill-based-approach-leadership-matters

Northouse, P. G. (1997). Vodstvo: teorija i praksa. SAD, London, New Delhi: Sage Publications.

Powlus , A. (2017). Psychodynamic approach. Preuzeto 31.07.2023. s
https://sites.psu.edu/leadership/2017/01/29/psychodynamic-approach-8/

Riggio R. E, Reichard R. J. (2008). The emotional and social intelligences of effective leadership
Preuzeto 6.8.2023. s
https://citeseerx.ist.psu.edu/document?repid=repl&type=pdf&doi=3db13dc6c7e5d39f114744
f9f4212fd76366bd28

Rogelberg ,S. G. (2006). Encyclopedia of industrial and organizational psychology. Thousand Oaks,

London, New Delhi: Sage Publications.

Sinha , K. (bez dat.). Trait approach to leadership: its criticism-explained! Preuzeto 29.07.2023. s
https://www.yourarticlelibrary.com/leadership/trait-approach-to-leadership-its-criticism-
explained/64004

The Indeed Editorial Team (2022 a). A guide to trait theory of leadership. Preuzeto: 28.07.2023. s

https://www.indeed.com/career-advice/career-development/trait-theory-of-leadership

35


https://www.leadershipahoy.com/the-trait-theory-of-leadership-explained-with-examples-pros-and-cons/
https://www.leadershipahoy.com/the-trait-theory-of-leadership-explained-with-examples-pros-and-cons/
https://cultureplusconsulting.com/2015/03/24/mapping-cultural-distance-cultural-clusters/
https://www.betterup.com/blog/contingency-theory-of-leadership
https://www.mindtools.com/amtuftp/the-leader-member-exchange-theory
https://www.ckju.net/en/dossier/leadership-skills-what-they-are-and-why-skill-based-approach-leadership-matters
https://www.ckju.net/en/dossier/leadership-skills-what-they-are-and-why-skill-based-approach-leadership-matters
https://sites.psu.edu/leadership/2017/01/29/psychodynamic-approach-8/
https://citeseerx.ist.psu.edu/document?repid=rep1&type=pdf&doi=3db13dc6c7e5d39f114744f9f4212fd76366bd28
https://citeseerx.ist.psu.edu/document?repid=rep1&type=pdf&doi=3db13dc6c7e5d39f114744f9f4212fd76366bd28
https://www.yourarticlelibrary.com/leadership/trait-approach-to-leadership-its-criticism-explained/64004
https://www.yourarticlelibrary.com/leadership/trait-approach-to-leadership-its-criticism-explained/64004
https://www.indeed.com/career-advice/career-development/trait-theory-of-leadership

The Indeed Editorial Team (2023 b). Leader-member exchange theory: definition and stages.

Preuzeto 5.8.2023. s https://www.indeed.com/career-advice/career-development/leader-

member-exchange-theory

The Indeed Editoral Team(2023 c). The path goal theory of leadership: meaning and strategies .
Preuzeto 30.07.2023. s https://www.indeed.com/career-advice/career-development/path-goal-

theory

The Indeed Editorial Team (2023 d). What is behavioral leadership theory? Definition and types of

behavioral leadership. Preuzeto 29.07.2023. s https://www.indeed.com/career-advice/career-

development/behavioral-leadership-theory

The Indeed Editorial Team (2020 e). What is ethical leadership? Preuzeto 8.8.2023. s
https://www.wgu.edu/blog/what-is-ethical-leadership2001.html#close

The Indeed Editorial Team (2023 f) What is leadership grid? Definition and examples. Preuzeto

29.07.2023. s https://www.indeed.com/career-advice/career-development/leadership-grid

The Indeed Editorial Team (2022 g). What is the skills leadership theory? Definition and uses.

Preuzeto 29.07.2023. s https://www.indeed.com/career-advice/career-development/skills-

leadership-theory

Ugochukwu, C. (2023). Transformational leadership style: how to inspire and motivate. Preuzeto

31.07.2023. s https://www.simplypsychology.org/what-is-transformational-leadership.html

Villirilli, G. (2021). The importance of being an ethical leader and how to become one. Preuzeto

31.07.2023. s https://www.betterup.com/blog/the-importance-of-an-ethical-leader

White, S. K. (2022). What is transformational leadership? A model for motivating innovation.

Preuzeto 31.07.2023. s https://www.cio.com/article/228465/what-is-transformational-

leadership-a-model-for-motivating-innovation.html

36


https://www.indeed.com/career-advice/career-development/leader-member-exchange-theory
https://www.indeed.com/career-advice/career-development/leader-member-exchange-theory
https://www.indeed.com/career-advice/career-development/path-goal-theory
https://www.indeed.com/career-advice/career-development/path-goal-theory
https://www.indeed.com/career-advice/career-development/behavioral-leadership-theory
https://www.indeed.com/career-advice/career-development/behavioral-leadership-theory
https://www.wgu.edu/blog/what-is-ethical-leadership2001.html#close
https://www.indeed.com/career-advice/career-development/leadership-grid
https://www.indeed.com/career-advice/career-development/skills-leadership-theory
https://www.indeed.com/career-advice/career-development/skills-leadership-theory
https://www.simplypsychology.org/what-is-transformational-leadership.html
https://www.betterup.com/blog/the-importance-of-an-ethical-leader
https://www.cio.com/article/228465/what-is-transformational-leadership-a-model-for-motivating-innovation.html
https://www.cio.com/article/228465/what-is-transformational-leadership-a-model-for-motivating-innovation.html

Popis slika

Slika 1.
Slika 2.
Slika 3.
Slika 4.
Slika 5.
Slika 6.
Slika 7.
Slika 8.
Slika 9.

Menadzerska mreza (Izvor: Stani€, 2020) ........cccviiiiiiiiiiiieiie e 8
I1 situacijsko vodstvo (1zvor: Gotal, 2013) ........covieiiiiiieiiieie e 9
Osnova teorije puta do cilja (1zvor: Buble, 2011) .......coooveiiiiiiiiieecee e 12
Pitanje 2 - prihvacanje ideja suradnika, meduljudske vjestine.............ccoovvvviininennn. 29
Pitanje 5 - razumijevanje potreba suradnika, meduljudske vjestine..............cccccvenee. 29
Pitanje 8 - komunikacijska klima, meduljudske vjestine. ..........ccccocevvviiiienieeinennnn. 29
Pitanje 11 - razumijevanje ljudskih kadrova, meduljudske vjestine..............c.ccccuennee. 30
Pitanje 14 - zajednicki rad, meduljudske VjeStine. .........ccccevvviiiiiniiiiiiiieneee 30
Pitanje 17 - utjecaj odluka na suradnike, meduljudske vjestine. ............cccevevernennnn. 31

37



Prilog

Fasciniraju me

~ Tefimka Vanomijda U svakom

g ; Na pvom
o o Usiam detalino Lako privaéam  vieltine koje  1eo2eniv - prlikom rada - trenutku trudim yop ) o miasty mije
Vremenska oznaka Iong o 2 istraZivats ideje ostabh pomaZu u zradi Trgx;a "N'll""! : iir:e;kmp rade onake  komunikacijska
v probleme. suradnika. odredenih ' kako trebaj.  klima u radnoj
zadalaks. pomalo _’f""” oﬂi u kojernu se skupini
830.2023 11.06:26 Yapanner Ratunaino programiranje 4 4 5 2 4 4 3 5
: Coljad.o.0za
S e ugostiteljstvo i usluge UsiuZivanje piéa 3 3 5 4 4 4 4 5
8312023153315 U.0, Tomas Ugostiteljstvo 4 5 4 2 5 5 5 4
8312023185952 MaNifotunad.o.o.  Njega i odeavanje tijela 4 4 5 2 5 5 5 5
9.1.2023 11:33:45 Ekobit IT software development 4 5 4 4 5 5 5 5
9.1.2023 11:34:21 Arbona Digitalni marketing 4 4 4 3 4 4 3 4
912023 13.0937  Alfatec group d.0.0 m 5 5 5 4 5 4 4 5
PROSJEK ZA PITANJE> 4 4285714286 4,57142857T1 3 4571428571 4428571429 4142857143  4,714285714
FORMULA/PITANJA  suma ocjenalbroj isptanika
BROJ PITANJA > 1 3 A 6 [
PROSJEK ZA KATEG-> 4023809524 4452380952  3,523809524 12
MEDULJUDSKE APSTRAKTNO
FORMULAKATEG ~ SV™a ocjena kateg/beoj
oitania
KONACNI POSTOTAK  Tehnicke Meduljidske " Apstrakino
3353174603 37,1031746  29,36507937 100
(prosjek kat/ukupan
FORMULA/POSTO osjek kat)*100
Slika P1. — prvi dio.
S8 UZivam u izradi Razumijem Razumijevanje
Fasciniraju me jednostawnocu Razumijevanje B TeZim VaZno mi jo I ... Brinem o tome P
. oo [ strategija koje : - lzrada misije  kako izw5iti _~ organizacijske
kompleksniji  pratim pravila i ljudskih kadrova ~. ~ doviZavanju  emogucéiti da R . kako e maje - "
A o S ce potaknuti S ) . rada jevazan klasicne . njednosti i
organizacijski sva) radim mi j& iznimno o stvari koje su svi suradnici ; odluke utjecati T
" ' razvo] maje X dio mog posla. zadatke kaji su filozafije mi je
prablemi. baziram u vaZno. C o7 et zapofete.  rade zajedno. . . naduge. . A
skladu s niima organizacije. mi zadani. Jako pridacno.
1 1 5 1 1 3 1 4 4 2
2 3 5 3 3 4 4 3 4 3
4 4 5 4 3 4 4 5 5 5
4 3 5 3 5 5 5 5 5 3
3 5 5 5 5 3 4 4 5 2
3 4 4 5 4 2 3 4 4 4
5 4 5 5 5 5 3 5 5 5
3142857143 3428571429  4.B57142857 3714285714 3714285714 3714285714 3428571429 4285714286 4571428571 3.428571429
g ol 12 ) 15 L 18

Slika P2. — drugi dio.

38



