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Liderske tehnike postizanja modi i autoriteta

SAZETAK

U danasnje vrijeme rasta i razvoja velikog broja organizacija veliki naglasak se stavlja na ljudske
resurse i ostvarenje maksimalnih potencijala radne snage. Kako bi se postigli $to bolji rezultati
poslovanja i povecala produktivnost organizacije potrebno je obratiti pozornost na zadovoljstvo
zaposlenika. Menadzment ljudskih potencijala zaduzen je za ljudske potrebe i produktivnost
zaposlenika te na Celu tima treba biti osoba koja ima odredena znanja, stru¢nost, vjestine i
sposobnosti upravljanja ljudima, osoba koja posjeduje mo¢ i autoritet nad zaposlenicima kako bi
se ostvarili organizacijski ciljevi. Svaki lider je jedinka za sebe i odreduje na koji nacin ¢e
koristiti mo¢ koju posjeduje $to uvelike ovisi o karakteru i egu osobe. Prema dosada$njim
istrazivanjima lideri privlace sljedbenike na tri moguc¢a nacina. Prvi izvor mo¢i je mo¢ uloge koja
lideru omogucava utjecaj na ljude zbog pozicije u hijerarhiji na kojoj se nalazi, a samim time ima
velik utjecaj na izvrSavanje zadataka. Drugi izvor je mo¢ znanja 0dnosno stru¢nosti menadzera
koja osigurava utjecaj nad ljudima. Treéi izvor je mo¢ li¢nosti koji se odnosi na stav i karizmu
osobe koja utjece na svoje zaposlenike. Cilj svakog lidera je na razliCite nafine utjecati na
podredene zaposlenike kako bi se poboljsala produktivnost organizacije te umanjile nesuglasice i
sukobi. Isto tako lideri su osobe koje donose vazne odluke za koje je bitno da imaju podrsku
zaposlenika koji ¢e pomo¢i u provodenju istih. Za dobro vodenje osim §to je bitno dobro
poznavati zaposlenike, vrlo vazno je poznavati i tehnike postizanja moci i autoriteta pomocu
kojih je moguce do¢i do lakSeg ostvarenja ciljeva. Liderske tehnike kao i njihove pozitivne i

negativne strane su detaljnije obradene u ovome radu.

Kljuéne rijeci: liderstvo, mo¢, autoritet,



Leadership techniques of achieving power and authority

ABSTRACT

In today's time of growth and development of a large number of organizations, great emphasis is
placed on human resources and realizing the maximum potential of the workforce. In order to
achieve the best possible business results and increase the productivity of the organization, it is
necessary to pay attention to employee satisfaction. Human resources management is responsible
for human needs and productivity of employees, and the head of the team should be a person who
has certain knowledge, expertise, skills and abilities to manage people, a person who has power
and authority over employees in order to achieve organizational goals. Each leader is an
individual for himself and determines how he will use the power he possesses, which largely
depends on the character and ego of the person. According to previous research, leaders attract
followers in three possible ways. The first source is the power of the role, which enables the
leader to influence people due to the position in the hierarchy he is on, and therefore has a great
influence on the execution of tasks. Another source is the power of knowledge or expertise of
managers, which ensures influence over people. The third source is the power of personality,
which refers to the attitude and charisma of a person who influences his employees. The goal of
every leader is to influence subordinate employees in different ways in order to improve the
productivity of the organization and reduce disagreements and conflicts. Likewise, leaders are
people who make important decisions for which it is essential that they have the support of
employees who will help in their implementation. For good management, apart from the fact that
it is important to know the employees well, it is also very important to know the techniques of
achieving power and authority, by means of which it is possible to achieve goals more easily.
Leadership techniques as well as their positive and negative aspects are discussed in more detail

in this paper.

Keywords: leadership, power, authority



SADRZAJ

(I U 1V @ ] USSR SRS 1
2. METODOLOGIJA RADA . ...ttt ettt sttt ne s e s 2
3. POJMOVNO ODREDENJE ORGANIZACIIE ......ccoiiiiiii e 3
3.1, OKOIING OFQANIZACITE......eiuieiieieeeet ettt bbbt 5
3.1.1. Interna OKOliNG OFQANIZACIE........civeeieiieeiiece ettt sre e re e ens 8
3.1.2. Eksterna okolina OrganiZaCIE .........cueieerueiieiieiecee st e ste e ste ettt ae e 9

3.2.  Organizacija rada unutar OrganiZacCije ..........ccceereiriereeresieesieesesieesee e eee e esseseesnens 11
4, POJMOVNO ODREDENJE LIDERSTVA ......c.ccooiiiiiii e 13
ot I U] (oo - W [0 [=T 51 1Y USSR 15
4.2, ODbiljeZja HAerstva...........ccccooiiiiiiiiiiiee s 16
4.3. Meduovisnost liderstva i moé¢i u organizaciji...............ccccoovviiiiiiiiin, 18
5. TEHNIKE LIDERSTVA . ettt et e et e e snte e e nnaeeennneeans 20
TN Y 1 [0V [0 (=T 51 A7 OSSR 20
5.1.1. Liderstvo temeljeno Na OVIASTI .........ccoiiiiiiiieiee e 20
5.1.2. Autokratsko-demokratSKo HABISIVO ..........ccuiieiiiieieiescreeseeee e 21
5.1.3. Liderstvo orijentirano Na Zadatke..............cceiiveiieiieiie i 22
5.1.4. Liderstvo orijentirano na konsideracije i StruKtUre ..........ccoovevveieiieie e 22
5.1.5. LiKertovi SUSEaVI lIUEISIVA.......c.oieiiiiiiiiiiieieee e 23

5.2. Potrebne vjeStine I ZNANJa..............cccoooiiiiiiiiiii s 24
5.2.1. Izgradivanje jake mreze Uunutar OrganiZACIJC........cuervveruerverreeireseesiiesieseesieesresee e 25
5.2.2. Razviti i usSpostaviti VJEStNU ULJECAJA .. ...eruverrerririeiriieiesiiesie e 25
5.2.3.  Uspostaviti 0dgoVOrno VIAAN]JE ..........cccuriiiiieiiiesesieseseeieee e 26

6. MEPUOVISNOST LIDERSTVA I POSTIZANJA MOCI U POSLOVANJU
ORGANIZACHIE ...ttt ettt e et e e st e e et e e st e e snbe e e snbe e e snteeesnaeesnnneeans 27
6.1. Uloga organizacijske POITIKE. ... 28
6.2. Moc¢ kao ¢imbenik u poslovanju Organizacije..........ccccuovverieienenene s, 30
6.3. Predanost zajednickim ciljevima u organizaciji................cccocoeiiiiiiiinii, 34
6.4. Odnosi mo¢i i liderstva unutar organizacije ..................ccoovvviininenenne e, 36
7. OPIS ISTRAZIVANJA I REZULTATI ISTRAZIVANJA .....cooovvnmiiiineienineinsinenns 38



7.1. Rezultati iStraZivanja .............cocooiiiiiiiiiiic e 38

8. RASPRAVA ........oooeeeeeeeeeeeeee e seees s ses sttt nn s 45
9. ZAKLJIUCAK ....coooviiieieieeeeve et 46
LITERATURA ..ottt sens s 48
POPIS SLIKA .....oooceeeeeeeeeeeee e veetee et en s es s s es st seanens 50

POPIS GRAFIKONA ..t nb e n e an e ol



1. UvOD

U ovom radu obradena je tematika primjene liderskih tehnika u cilju postizanja moéi u
organizaciji. U danasnje vrijeme sa sve ve¢om pojavom suvremenog doba, poslovanje, a samim
time i organizacije koje se javljaju unutar poslovanja suofene su s mnogim izazovima i
promjenama u sklopu istih. Kako bi upravljali nastalim promjenama vazno je da menadZeri

nametnu kontrolu i liderstvo (vodstvo) (liderstvo) u svim segmentima.

Sasvim je ocito da je osim svih drusStvenih entiteta politika svojstvena i organizacijama. U okviru
koncepta raznolikosti licnosti pojedinaca u organizacijama, individualne i1 kontekstualne razlike u

politickom ponasanju uvelike ovise o percepciji moci i politike zaposlenika u organizacijama.

Osim toga, organizacije jednostavno funkcioniraju raspodjeljujuéi ovlasti i uloge i stvarajuci
pozornicu za vr$enje moci tako da su zaposlenici obicno Zeljni osigurati i koristiti mo¢ za trazenje

poznatog i gostoljubivog okruzenja u organizacijama.

Buduéi da je mo¢ osnovna snaga ljudske interakcije 1 pojedinci dolaze na posao s razliitim
ciljevima, toliko je uobiCajeno da ti ciljevi zavrSavaju sukobima i natjecanjem medu
zaposlenicima zbog troSenja ili raspodjele oskudnih resursa u organizacijama. O¢ito je da je

politika srz javnog zivota pa tako i u organizacijama.

Kao rezultat toga, postojanje i razli¢ite vrste politike 1 moc¢i su endemske za organizacije. Osim
toga, moze se zakljuc€iti da je raspodjela moéi Cesto o€ita u organizacijama, a organizacije su
politi¢ke strukture koje pojedincima pruzaju prilike za razvoj karijere 1 uspostavljaju okruzenje za

izrazavanje individualnih interesa i motiva na radnom mjestu.

Ukratko, mo¢ se definira kao mogucénost da pojedinac unutar drustvene ili organizacijske
strukture pokuSava slijediti svoj cilj ili osobni interes unato¢ otporu, nadalje definirano je da je
politika taktika i strategija koju pojedinci koriste da artikuliraju ovu mo¢ ili da joj se pokuSaju

oduprijeti, osobito kada su ciljevi i interesi u organizaciji sukobljeni.



2. METODOLOGIJA RADA

Cilj ovog diplomskog rada je pribliziti Citateljima pojmove kao $to su liderstvo (vodenje,
upravljanje), mo¢, autoritet s kojima se svakodnevno susre¢u. Svaka osoba koja Zeli imati
odredenu mo¢ upravljanja nad drugim osobama bilo u svakodnevnim aktivnostima ili na radnom
mjestu sluzi se odredenim taktikama i tehnikama kako bi ostvarila osobne ciljeve ili ciljeve
organizacije u kojoj se nalazi. Tehnike kojima se vode koriste kako bi stekle naklonost ili mo¢ u
organizaciji mogu biti svjesni i nesvjesni postupci. U ovom radu ¢e biti teorijski obradene tehnike
lidera, stilovi te detaljnije obraden svaki od stilova koji uvelike pomazu u postizanju modi i

autoritet za lakse i uspjesnije poslovanje organizacije.

U procesu istrazivanja i pisanja rada koristena je stru¢na i znanstvena literatura, internetski izvori
koji sadrzavaju pojmove vezane uz vodenje i upravljanje ljudima te pojmove koristenja moci i

autoriteta.

U radu je najviSe koristena metoda kompilacije odnosno rad se bazira na istrazivanjima i
prouc¢avanju ve¢ postojecih izvora i njihovih zakljuaka. Takoder, metoda sinteze ujedinjuje
misljenja i stavove viSe razli¢itih autora i znanstvenih izvora koji se spajaju u jednu cjelinu te na
temelju istrazivanja donosi novi zakljuc¢ak. Osim metoda kompilacije i metode sinteze koristene
su i metoda analize, metoda deskripcije, metoda komparacije, induktivne metode i metode
dedukcije.

Osim sekundarnog istrazivanja podaci su prikupljeni i primarnim istrazivanjem u obliku ankete
koja je provedena na slu¢ajno izabranom uzorku zaposlenih osoba s podru¢ja Viroviticko

podravske Zupanije.



3. POJMOVNO ODREDENJE ORGANIZACIJE

,Tumacenje pojma organizacije moze se svesti na Cetiri osnovne pojmovne kategorije, naime
univerzalni koncept organizacije, institucionalni koncept organizacije, strukturni koncept

organizacije i na kraju funkcionalni koncept organizacije (Kotler i suradnici, 2006).*

Slika 1. Prikaz okruZenja organizacije

POSLOVNA OKOLINAILI
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Izvor: Bahtijarevi¢ - Siber, F. (1991) Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, str. 65

Organizacije se mogu proucavati iz dvije perspektive, tj. mikro i makro. U mikro perspektivi,
fokus proucavanja je na pojedina¢nom ljudskom bi¢u. On se bavi psiholoskim sastavom svakog
pojedinca, njegovom interakcijom s drugim pojedincima i skupinama, varijablama koje odreduju

kako ¢e osoba vjerojatno reagirati u odredenoj situaciji itd.



Mikropogled se takoder bavi time kako pojedinac uci, $to ga motivira i kakve bi strategije
liderstva (vodstva) mogle proizvesti ponasanje koje voda zeli. Ovaj mikro pogled na pojedince u

organizacijama prepoznat je kao disciplina pod nazivom organizacijsko ponasanje.

Makro pogled smatra organizaciju jedinicom analize umjesto pojedinca. Bavi se organizacijskim
ciljevima, organizacijskom strukturom, tehnologijama koje se koriste u organizaciji i na¢inom

interakcije organizacije s okolinom.

“Makro perspektiva je prepoznata kao disciplina koja se zove organizacijska teorija. Oba ova
aspekta zajedno predstavljaju potpunu sliku organizacijske studije. TeoretiCar organizacije
proucava zbirku ljudi koja se zove organizacija, dok organizacioni bihevioristi proucavaju ljude

kao ¢lanove organizacije (Buble, 2000).”

Vrlo je teSko to¢no definirati pojam organizacija jer uporaba pojma organizacija nije
standardizirana i nije staticna. Dinami¢na je i stalno se mijenja prema potrebama drustva,
njegovih ¢lanova, poslovnim ciljevima i promjenama okolia. Organizaciju su razliciti teoreticari
definirali na razli¢ite nacine, jer su razliCiti teoretiCari naglasavali razliCite karakteristike

organizacije.

Slika 2. Prikaz unutarnjeg okruZenja poduzeca

Vrijednosti

Obicali |
ritualj

Izvor: Bahtijarevi¢ - Siber, F. (1991) Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, str. 102



3.1. Okolina organizacije

Sve organizacije koja Zele opstati na danom trzi$tu moraju se kontinuirano prilagodavati uvjetima
i zahtjevima promjenjivog i dinami¢nog okruzenja te ispunjavati Stalno rastu¢a ocekivanja

kupaca.

,» 11 se ciljevi mogu ispuniti samo kada poduzece prolazi kroz kontinuirane promjene koje ne
utjeCu samo na njegovo postojanje na trziStu, ve¢ i provode radnje koje olakSavaju uvodenje
novih proizvoda, poboljsanje kvalitete usluge, savjetovanje i podrSku nakon kupnje, kao i

poboljsanje fleksibilnosti organizacijske strukture (Kotler i suradnici, 2006).*

Odabir prave strategije djelovanja i metoda njezine provedbe klju¢an je za uspjeh organizacije,
povecéavajuci njezinu kKorporativnu vrijednost. Pravilna identifikacija i formuliranje strategije, te

provedba i strateSka kontrola najvazniji su elementi strateSkog upravljanja poduzecem.

,Nemoguée je odrediti radnje koje omogucuju postizanje postavljenih strateskih ciljeva bez
provodenja dubinske strateske analize. Analiza poslovnog okruZenja zasigurno je od klju¢ne
vaznosti u ovom podrucju te su u ovom c¢lanku prikazane metode koje se koriste za potrebe
analize i buduéih trendova razvoja. Clanak se odnosi na sljede¢e metode istrazivanja: kriticki

pregled poljske i medunarodne literature, deduktivno zakljucivanje i analizu (Kotler i suradnici,
2006).«

»Analiza okruzenja organizacije treba se odnositi na makro okruzenje i konkurentsko okruzenje
(industriju, sektor). Makro okruZenje se ¢esto naziva udaljenim okruzenjem koje obuhvaca

(Zugaj i suradnici, 2014):
1. ekonomska,
2. politicka i pravna,
3. drustvena i kulturna,
4, tehnoloska,

5. medunarodna podrucja.*



Organizacije moraju uzeti u obzir eckonomske uvjete za poslovanje u odredenoj zemlji. Prilikom
izrade strategije vazno je predvidjeti buduce trendove u BDP-u, stopi nezaposlenosti, teCajevima
valuta, stopi inflacije, kamatnim stopama, dinamici poveéanja/smanjivanja placa, indeksima
industrijske proizvodnje i maloprodaje, poreznim stopama (porez na dobit, osobni dohodak).
porez, porez na dodanu vrijednost, troSarinu), porezna optere¢enja (naknade za socijalno

osiguranje) i mnoge druge ekonomske parametre.

,Takoder se mora uzeti u obzir varijabilnost cijena materijala i drugi ¢imbenici povezani s
proizvodnjom. Podaci dobiveni iz gospodarskog okruzenja trebali bi opcenito odrediti buduce
trendove (okvir) poslovanja. Vlasnici poduzeca kao i zaposleni menadzeri moraju obratiti
posebnu pozornost na ove parametre, jer u velikom broju slucajeva imaju izravan utjecaj na
profitabilnost poslovanja (poslovni model). Politicki i pravni uvjeti takoder su vrlo vazni (Kotler i

suradnici, 2006).*

U tom kontekstu stabilnost gospodarskog prava, poreznih propisa, zakona o radu , gradanskog
prava, financijskih, upravnih, kaznenih i fiskalnih zakona uvelike utje¢e na odluke koje odreduju
buduénost poduzeca. Takoder je vrijedno napomenuti pripada li odredena drzava nekoj

medunarodnoj organizaciji (npr. Europskoj uniji).

U mnogim slu¢ajevima takve organizacije prisiljavaju na ujednacavanje odredenih pravnih i
politickih propisa. Ono $to se ne smije podcijeniti jest ¢injenica da uplitanje drzave u odredena
podruc¢ja gospodarstva moze ovisiti o ekonomskim stavovima vladajuce stranke ili koalicije.
Drustveno i kulturno okruzenje Cesto je zanemareno, pa ¢ak i marginalizirano u razvijanju

strategije poslovnih subjekata.

,2Demografske promjene unutar druStava ne uzimaju se cCesto u obzir (stare¢e druStvo stvara
potraznju za sasvim drugacijim proizvodima u usporedbi s druStvima s dinami¢nim rastom

stanovni§tva) (Zugaj i suradnici, 2014).“

Takoder se zanemaruje edukacija i mobilnost potencijalnih kupaca, kao i njihova sposobnost
prilagodavanja odredenim modnim trendovima. Tehnolosko okruzenje je povezano sa svim
aspektima tehnoloskog razvoja koji se ogleda u promjenama u metodama proizvodnje. Internet je
u ovom podrucju dobio vrlo znacajnu ulogu. Omogucio je brz protok informacija i dosezanje

potencijalnih kupaca novim distribucijskim kanalima.



»Najnovija tehnoloska rjeSenja olakSavaju odabir najprikladnijeg nacina proizvodnje 1
optimizaciju koriStenja proizvodnih cimbenika. Poduzeca koja implementiraju inovativne
tehnologije mogu biti konkurentnija i, zasigurno, njima se ucinkovitije upravlja (Kotler i

suradnici, 2006).*

Medunarodno okruzenje moze predstavljati prilike 1 prijetnje za poslovanje, uocljive u odredenim
medunarodnim uvjetima (¢imbenicima) koji pozitivno ili negativnho utjeCu na potraznju za
pojedinim proizvodima. Na primjer, medunarodne organizacije mogu uvesti sankcije odredenim

drzavama, §to je povoljno za poduzeca koja nisu ni na koji na¢in ograni¢ena na trzistu.

U strateskoj analizi nije dovoljno identificirati makro okruZenje. Takoder je potrebno istrazivanje
konkurentskog okruzenja. Podaci koji se odnose na konkurentsko okruzenje mogu se koristiti za
prepoznavanje prilika i prijetnji za poduzeéa u odredenom sektoru. Sektor je definiran kao dio
industrije koji obuhvaéa poduzecéa koja isporucuju proizvode sli¢ne namjene i prodaju ih na istom

zemljopisnom trzistu.

Dodatno, menadzeri bi trebali izvrSiti relevantnu dubinsku analizu dobavljaca i kupaca te
trenutnih i mogucih (buducih) konkurenata i odredenih trendova u pojavi zamjenskih proizvoda.

Kako bi se izvrsila temeljita analiza sektora, potrebno je izvrSiti strateSku segmentaciju.

,» 10 znaci da se u poduzetnickoj aktivnosti moraju razlikovati jedinstveni proizvodi 1 trzista koje
karakterizira ista kombinacija klju¢nih ¢imbenika uspjeha i koja zahtijevaju posebne

konkurentske vjestine i sredstva (Zugaj i suradnici, 2014).

Najcesce koriSteni kriteriji na temelju kojih se mogu razlikovati takvi segmenti su granske i
geografske varijable. U odredenim situacijama uzimaju se u obzir i druge determinante, izmedu
ostalog: vrsta kupca, funkcija usluge, vrsta distribucijske mreze, vrsta proizvodne tehnologije u
uporabi, konkurenti kao i izravni i neizravni troskovi (struktura troSkova vezana uz proizvodnju,

odnos troskova i predmet obrac¢una — proizvod).

,,Neki autori tvrde da potpuni opis segmenta zahtijeva identifikaciju sljedec¢ih dimenzija (Certo i
Certo, 2008):

1. grupe kupaca koji kupuju proizvod,

2. funkcije koje proizvod nudi kupcima,



3. oblike u kojima se proizvod moze izraziti. Trodimenzionalni prikaz segmenta omogucuje

izravnu specifikaciju.*

No, vrijedno je istaknuti da zadanu dimenziju strateskog segmenta treba detaljno razraditi. Kupci
se mogu preciznije identificirati i pravilno grupirati. Funkcije koje nudi proizvod (kupcu) mogu

se tretirati na sli¢an nacin, kao 1 oblici u kojima se izrazava.

U nastavku, slikom broj dva prikazana je eksterna ili vanjska okolina poduzeca.

3.1.1. Interna okolina organizacije

Objektivan pogled na osoblje organizacije obi¢no je na ¢elu interne analize okoline, buduéi da su
ljudski resursi klju¢ni za optimalno poslovanje. Ljudski kapital organizacije vjerojatno ¢e biti
popisan. MenadZeri ¢e vjerojatno provesti reviziju ukupnih kadrovskih sposobnosti, procjenjujuci

dubinu talenta i upravljackog iskustva koje je trenutno na brodu (Kotler i suradnici, 2006).*

Vjerojatno ¢e se procijeniti interna kultura radnog mjesta organizacije i nacin na koji se ona s
vremenom pomaknula od svoje izvorne misije i ciljeva. Ponekad ¢e tvrtka koristiti vanjsku tvrtku
za provodenje analize. Takav potez moze se dogoditi kada tvrtka Zeli vanjski, objektivan pogled

na unutarnje djelovanje organizacije.

,Interna analiza okoline opsezan je pregled svih aspekata poslovanja organizacije, internih
smjernica i misije. Aspekti poslovanja koji se obi¢no pregledavaju su marketinska strategija,
proizvodni kapacitet te vizija i liderstvo (vodstvo) organizacije. Sve se te stvari ispituju kritiCkim
okom kako bi se otkrili oni aspekti koji mogu biti problemati¢ni, ali ostaju neprimijeceni u
svakodnevnim operacijama. Neprofitne organizacije takoder mogu provesti slicnu analizu (Certo

i Certo, 2008).«

Menadzment organizacije obi¢no pokre¢e ovu internu analizu u nastojanju da identificira
podrudja rizika i prilika. Liderstvo (vodstvo) najviSe razine provodi popis za procjenu snaga i

slabosti u cjelokupnom funkcioniranju organizacije.
Obicno je to iscrpan pregled s ciljem identificiranja i ispravljanja onih internih ¢imbenika koji
ogranicavaju rast organizacije. Interna analiza okoline je u suprotnosti s vanjskom analizom koja

bi se bavila makro poslovnim okruZenjem.



Za razliku od pregleda uc¢inka osoblja, interna analiza okoline obi¢no ne procjenjuje ljudske
resurse organizacije s obzirom na ucinak odredenog pojedinca. Takva bi se vrsta procjene
smatrala dijelom redovitog upravljanja ljudskim potencijalima. Umjesto toga, zbroj ljudskog

kapitala organizacije vjerojatno bi se smatrao velikom imovinom.

,Interna analiza okoline promatra osoblje u smislu menadzerske kompetencije i ukupnih potreba
za osobljem na organizacijskoj razini. Vjerojatno bi se zabiljezila podrucja slabosti i odjeli koji
nemaju dovoljno osoblja ili imaju nedovoljno kvalificirane ili prekvalificirane zaposlenike
(Kotler i suradnici, 2006).*

Takoder se provodi interna procjena okoline kako bi se dijagnosticirala podrucja nedovoljne
iskoriStenosti, funkcije koje mogu biti suvisne i podruc¢ja nedovoljno razvijenih moguénosti. U
analizi se razmatraju i postojeca i predvidena financijska sredstva poduzeca. Raspolozivi kapital
usporeduje se s predvidenim potrebama za proSirenjem 1 kapitalnim poboljSanjima. Kako se
upravlja organizacijom i koliko dobro to funkcionira za tvrtku u trenutnoj fazi poslovanja
vjerojatno Ce biti ukljuéeno u pregled. Takoder se uzima u obzir lokacija organizacije i javni

ugled.

3.1.2. Eksterna okolina organizacije

,LAnaliza eksterne okoline pocetni je proces strateskog upravljanja, jer daje osnovu za odredivanje
kako misije 1 ciljeva organizacije, tako i1 za razvoj strategija ponaSanja koje omogucuju
organizaciji da ispuni misiju i ostvari svoje ciljeve. Daje vrijeme za predvidanje prilika, vrijeme
za planiranje nepredvidenih okolnosti, vrijeme za razvoj sustava ranog upozorenja u slucaju
mogucih prijetnji i vrijeme za razvoj strategija koje stare prijetnje mogu pretvoriti u razne vrste
profitabilnih prilika (Certo i Certo, 2008).*

Odredivanje pozicija u vanjskom okruzenju dio je sustavnog pristupa razvoju konkurentskog
ponasanja poduzeca. Eksterno okruzenje poduzeca je skup ¢imbenika (uvjeta i organizacija) koji
utjecu na aktivnosti poduzeca. Vanjsko okruZenje dijeli se na cCimbenike neizravnog

(makrookolisa ) i izravnih (mikrookolina) utjecaja.



,Makrookruzenje ukljuuje ¢imbenike neizravnog utjecaja u cjelini na sve organizacije koje
djeluju u pojedinoj industriji. To ukljucuje ¢imbenike koji karakteriziraju razvoj nacionalnog

gospodarstva u cjelini (Zugaj i suradnici, 2014):

- gospodarsko okruzenje znaci ¢imbenike koji odreduju razvoj gospodarskih procesa

u nacionalnoj ekonomiji (stope rasta BDP-a, vanjski dugovi itd.),

- utjecaj drzavnog proracuna i1 porezne politike na solventnost stanovnistva,
investicijska privla¢nost nacionalnog gospodarstva, stabilnost nacionalne valute,

inflacija, porezne stope itd.,

- politicko okruzenje podrazumijeva cimbenike koji odreduju razvoj politickih
procesa, stabilnost zakonodavnih normi u nacionalnom gospodarstvu, politi¢ku
ideologiju koja odreduje politiku vlade, stupanj drustvenog nezadovoljstva vlascéu
itd.;

- tehnoloSko okruZenje (nacini pretvaranja resursa u rezultat) ukljucuje cimbenike
koji odreduju razvojne trendove znanstveno-tehnoloskog napretka i povezane

promjene u tehnoloskoj osnovi proizvodnje;

- drustveno okruzenje ukljucuje ¢imbenike koji odreduju demografsku strukturu
stanovniStva 1 razvojne trendove, norme, obi¢aje 1 vrijednosti stanovniStva, odnos

ljudi prema radu i kvaliteti Zivota, stope rasta stanovni$tva i sl..*

Drustveno okruzenje u velikoj mjeri odreduje stanje na trziStu rada. te broj radno sposobnog

stanovniStva. Promjene u druStvenom okruZenju mogu utjecati na odredena trziSta roba ili usluga.

,Vanjska analiza znaci ispitivanje industrijskog okruzenja organizacije, ukljucujuéi ¢imbenike
kao Sto su struktura konkurencije, konkurentska pozicija, dinamika i povijest. Na makro ljestvici,
vanjska analiza ukljucuje makroekonomsku, globalnu, politi¢ku, socijalnu, demografsku i
tehnolosku analizu. Primarna svrha vanjske analize je odrediti prilike i prijetnje u industriji ili

bilo kojem segmentu koji ¢e potaknuti profitabilnost, rast i volatilnost (Kotler i suradnici, 2006).*

Vanjska analiza poslovanja bavi se identificiranjem prilika i prijetnji te strateskim pitanjima koja
utjeCu na klju¢ne Cimbenike uspjesnog poslovanja. Takva analiza nuzna je za formuliranje

strategije 1 upravljanje u svim podru¢jima djelovanja ukljucuju¢i marketinsSku aktivnost
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organizacije . Ova se analiza uglavnom bavi proucavanjem vanjskog okruzenja u kojem posluje

poduzece.

3.2.  Organizacija rada unutar organizacije

Vaznost svake organizacije je imati kvalitetne kadrove koji ¢e mo¢i izvrSavati zadatke kvalitetno

i na vrijeme. U danasnje doba time se bavi odjel ljudskih resursa.

Upravljanje ljudskim resursima u funkcionalnom ili praktiénom smislu znaéi mjere i aktivnosti
koje u procesu ili procesu planiranja, zaposljavanje, odabir, socijalizacija, osposobljavanje i
razvoj, procjena uspjesnosti, nagradivanje, motiviranje, zaStita zaposlenika i primjena propisa o
radu, preuzima upravljanje organizacijom da osoblju pruzi potrebne vjestine, kvalitetu i
potencijal te odgovaraju¢u obuku i motivaciju visi kako bi postigao oc¢ekivane rezultate i postigao

organizacijske i svoje osobne ciljeve.

“UspjeSni menedZmenta sastoji se od: planiranja, organiziranja, kadroviranja, vodenja i
kontroliranja. Top menedZzment najviS§e vremena tro§i na planiranje i organiziranje. Lower
menedzment trosi najvise vremena na neposrednom vodenju zaposlenih u ostvarivanju odredenih
ciljeva dok srednja razina menedzmenta najvise vremena tro§i na organiziranje i vodenje (Vujié,

2004).”

Udovoljavanje ljudskim potrebama, ocekivanjima kao i ispunjavanje zakonskih obveza u
organizacijama postalo je zahtjevnije i slozenije. Istodobno, domac¢e i medunarodne konvencije
namecu ograni¢enja u upravljanju zaposlenicima (izbjegavanje spolne, rasne i druge
diskriminacije). Politika upravljanja ljudskim resursima trebala bi pomoc¢i, a ne ometati

postizanje ciljeva organizacije.

“Kako u privatnom, tako i u javnom sektoru, menadzeri za uspjeh ovise o ljudskim resursima.
Velike korporacije, banke, sveudiliSta, proizvodne organizacije i vladine agencije moraju
iskoristiti potencijal svojih zaposlenika ako Zele posti¢i svoje ciljeve. Vode, odnosno vode bilo
koje organizacije - uspjeti ¢e samo ako znaju raditi s ljudima. Vrijeme kada je za brigu o ljudima

bilo potrebno samo ,,zbrinjavanje ljudi* proslost je proslosti (Weihrich i Koontz, 1993).”
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Upravljacke aktivnosti organizacije bave se upravljatkim djelatnostima. Zahvaljuju¢i tim
aktivnostima organizacija dolazi do zaposlenika zeljenih kvaliteta i sposobnosti, zainteresiranih
za postizanje planiranih zadataka i ciljeva. S druge strane, to su zaposlenici kojima se upravlja
ponasanjem i radom kako bi se njihovi mentalni, fizicki i drugi potencijali usmjerili prema

postizanju ciljeva organizacije.

Karakteristike ljudi zaposlenih u organizaciji, na primjer, ovise o prirodi posla i dizajnu

organizacije. Suprotno tome, ljudske osobine utjecu i na svaku od tih komponenata.

“Organizacija je dinamicki povezana cjelina, a ne samo skup dijelova. Upravitel] moze
promijeniti bilo koju varijablu, ali mora znati da su sve ostale komponente povezane s njom.
Kako se povecava slozenost i broj zadataka i ljudi, tako raste i potreba organizacija da rade ono
Sto pojedinci sami ne mogu; na taj nadin organizacije rastu i zahtijevaju redizajn svojih struktura
(Vuji¢, 2004).”

Druga vrsta izazova koji tehnologija izaziva su opCenite promjene u organizaciji. To zahtijeva da
odjeli za ljudske resurse, kroz aktivnosti zaposljavanja i odabira, dovedu u organizaciju ljude s
potrebnim i vrlo razli¢itim znanjem, sposobnostima i kvalitetama, koje odgovaraju modernim i

budué¢im promjenama uzrokovanim tehnoloskim razvojem.

Trec¢a vrsta izazova na koje utjee razvoj tehnologije su promjene u upravljanju ljudskim
resursima. Ali prije svega u potrebi za pronalaZzenjem novih nacina upravljanja zaposlenicima

koji rade na istraZivanju 1 razvoju za unapredenje organizacije.

Struénjaci za ljudske resurse moraju nadgledati i postupati u skladu sa zakonima i propisima
kojih je sve viSe, a koji se odnose na podrucja zaposljavanja, zdravstva i socijalne zastite, spolne i
rasne diskriminacije, neopravdanog otpuStanja, rodiljskih prava, priznavanja sindikata i jo$

mnogo toga.
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4. POJMOVNO ODREDENJE LIDERSTVA

“Definiranje liderstva (vodstva) nije nimalo lako i svakim je danom sve teze. Svako je vrijeme
imalo svoj tip vode, primjeren uvjetima i ambijentu. U proslom stoljecu, a posebno nakon Prvog
svjetskog rata, slavili su se Celnici stare kovacnice, koji su upravljali tvrtkama u razdoblju

izrazene industrijalizacije i snaznog postivanja hijerarhijskih odnosa (Sikavica i Novak, 1993).”

U takvom okruZenju ljudi na ¢elu tvrtki, svojom snagom, autoritetom i naglasenim zapovjednim
stilom i snaznom kontrolom, mogli su drugima nametnuti svoju viziju, koju bi zaposlenici potom

bespogovorno provodili, tako da je voda bio ¢elnik, a organizacija tijelo uspjeSnog poslovanja.

“Teorije organizacijskog ponaSanja predstavljaju stvarnu procjenu i upravljanje skupinama ljudi.

Postoji niz komponenata (Bahtijarevi¢-Siber, 1999):

- Osobnost igra veliku ulogu u nacinu na koji osoba komunicira sa skupinama i proizvodi
posao. Razumijevanje osobnosti kandidata, bilo putem testova ili razgovora, pomaze
utvrditi jesu li oni pogodni za organizaciju,

- Liderstvo (vodstvo), kako izgleda i odakle dolazi, bogata je tema rasprava i proucavanja
na polju organizacijskog ponasanja. Liderstvo (vodstvo) moze biti Siroko, usredotoceno,
centralizirano ili decentralizirano, orijentirano na odluke, sustinsko u covjekovoj
osobnosti ili jednostavno rezultat poloZaja autoriteta.

- Moé¢, autoritet 1 politika djeluju meduovisno na radnom mjestu. Razumijevanje prikladnih
nacina na koji se ti elementi izlazu i koriste, kako je dogovoreno pravilima na radnom

mjestu 1 etickim smjernicama, klju¢ne su komponente vodenja kohezivnog posla.*

Ovisno o programu, mogu se proucavati odredene teme unutar organizacijskog ponasanja ili Sirih
polja unutar njega. Specificne teme koje se obraduju uklju¢uju spoznaju, donoSenje odluka,
uéenje, motivaciju, pregovaranje, dojmove, grupni proces, stereotipizaciju te moé i utjecaj. Sira
podrucja istrazivanja ukljucuju socijalne sustave, dinamiku promjena, trziSta, odnose izmedu
organizacija i njihovog okruzenja, kako drustveni pokreti utjeCu na trzista i snagu socijalnih

mreza.
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Liderstvo (vodstvo) u poslovanju je sposobnost menadZzmenta tvrtke da postavi i postigne
izazovne ciljeve, poduzme brze i odluéne akcije kada je to potrebno, nadmasi konkurenciju i

inspirira druge da rade na najvisoj razini koju mogu.
“Klju¢ne odrednice liderstva (vodstva) (Sikavica i Novak, 1993):

- Liderstvo (vodstvo) je postavljanje i postizanje ciljeva, hvatanje u koStac s konkurencijom
te odlu¢no i brzo rjesavanje problema.

- Liderstvo (vodstvo) se takoder odnosi na ton koji menadzment tvrtke postavlja u smislu
korporativne kulture.

- Neki ljudi s jakim liderskim vjestinama u poslovnom svijetu napreduju do visih razina u

hijerarhijskoj strukturi.*

Moze biti tesko dati vrijednost vodstvu ili drugim kvalitativnim aspektima tvrtke, u odnosu na
kvantitativne metrike koje se obic¢no prate i koje je mnogo lakSe usporedivati medu tvrtkama.
Liderstvo (vodstvo) takoder moze govoriti o holisti¢kijem pristupu, kao §to je ton koji postavlja
menadzment tvrtke ili kultura tvrtke koju menadzment uspostavlja. Kako bi voda (menadzer) bio

kompetentan voditi neku organizaciju vazno je da posjeduje vjestine vodenja.

“Vjestine vodenja mogu igrati veliku ulogu u razvoju karijere osobe. Tehnicke vjeStine i
fakultetska diploma mogu osobu odvesti samo tako daleko. Kako bi osoba bila u¢inkovit voda i
trebaju mu i meke (soft) vjestine, kao §to je sposobnost da bude dobar slusatelj i komunikator
(Buble, 2011).”

Postoji nekoliko temeljnih vjestina vodenja koje se smatraju vaznim osobinama koje ¢e pomoci
osobi da postane ucinkovitiji voda. Bilo da se radi o preuzimanju inicijative, razvijanju vjestina
kritickog razmi$ljanja ili ucenju kako motivirati 1 osnaziti one oko sebe, osoba se mora

neprestano postavljati ispred izazova kako bi pobolj$ao svoje vjestine.

Postoji mnogo razli€itih tipova voda, ali vrlo malo ljudi su prirodni, rodeni vode. Vec¢ina osoba
treba uciti, razvijati se i usavrSavati kako biti dobar voda. Razvoj liderstva (vodstva) ukljucuje
identificiranje i ovladavanje klju¢nim vjesStinama i karakteristikama koje su potrebne da postane

uspjesan voda.
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“Klju¢ne odrednice vaznosti vjestina (Sikavica i Novak, 1993):

- Vjestine vodenja smatraju se kriticnim osobinama potrebnim za postizanje vrha bilo kojeg
podrugja karijere.

- Rano izadite iz svoje zone udobnosti, izazovite sebe da se poboljsate 1 zapamtite; Sto vise
posla preuzimate, vise ucite.

- Budite kriticki mislilac; dobri vode mogu predvidjeti potencijalne probleme prije nego Sto
se dogode.

- Naucite kako slusati 1 pruziti povratne informacije buduc¢i da je ucinkovito slusanje
zaposlenika i kupaca neophodno da biste bili u¢inkovit voda.

- Motivirajte i pozitivno utjeite na druge, ohrabrujte ih, osnazite ih i budite im sustav
podrske.

- Nemojte biti samozadovoljni. Izadite iz svoje zone udobnosti i izazovite sebe da se

poboljsate.*

Pojedinci s jakim liderskim vjestinama u poslovnom svijetu ¢esto se uzdizu do izvr$nih pozicija
kao §to su CEO (glavni izvr$ni direktor), COO (glavni operativni direktor), CFO (glavni

financijski direktor), predsjednik i predsjedavajuci.

4.1. Uloga liderstva

“Liderstvo (vodstvo) daje smjer za tvrtku i njezine radnike. Zaposlenici moraju znati u kojem
smjeru tvrtka ide i koga slijediti kako bi stigli na odrediste. Liderstvo (vodstvo) ukljucuje
pokazivanje radnicima kako ucinkovito obavljati svoje odgovornosti i redovito nadziranje

dovrsSetka svojih zadataka (Buble, 2011).”

Liderstvo (vodstvo) je takoder i postavljanje pozitivnog primjera osoblju koje treba slijediti, tako
Sto ¢e biti uzbudeno zbog posla, biti motivirano za ucenje novih stvari i pomo¢i prema potrebi u

pojedina¢nim i timskim aktivnostima.
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“Ucinkovito liderstvo (vodstvo) ukljucuje iskazivanje snaznog karaktera. Vode pokazuju
postenje, integritet, pouzdanost i eti¢nost. Vode se ponasaju u skladu s nac¢inom na koji govore i

stjecu pravo da budu odgovorni za uspjeh drugih u tvrtki (Buble, 2011).”

Snazno liderstvo (vodstvo) ukljucuje jasne komunikacijske vjeStine. Vode razgovaraju s
&lanovima osoblja i sluaju ih, odgovaraju na pitanja i nedoumice te su empatiéni. Celnici koriste
ucinkovite komunikacijske vjeStine za pomicanje tvrtke naprijed i postizanje novih razina

uspjeha.

Pravo liderstvo (vodstvo) vidi kuda tvrtka ide i planira korake potrebne da se tamo stigne.
Vizualizacija onoga $§to je moguce, pracenje trendova u industriji i preuzimanje rizika za rast

poslovanja zahtijevaju se od ¢elnika.

Produktivno liderstvo (vodstvo) pokazuje optimizam i daje pozitivnu energiju za osoblje. Dobri
vode pruzaju podrsku i istinski su zabrinuti za dobrobit drugih. Lideri pronalaze odgovore na
izazove te uvjeravaju i inspiriraju radnike kada stvari krenu po zlu. Celnici pronalaze naéine na

koje osoblje moze raditi zajedno i posti¢i maksimalne rezultate na u¢inkovitiji nacin.

4.2. Obiljezja liderstva

Postoji nekoliko obiljezja liderstva (vodstva), kako bi osoba bila angazirana za posao visokog
profila, mora biti kriti¢na. Dobri vode mogu predvidjeti potencijalne probleme prije nego Sto se

dogode. Oni takoder mogu razviti na¢ine kako sprijeciti pojavu problema.

”Dobri lideri takoder su svjesni potencijalnih prilika i iskoriStavaju ih u korist tvrtke i
zaposlenika. Drugim rije¢ima, trebaju biti proaktivni. Ne smiju cekati da se stvari dogode,
umjesto toga, treba ih predvidjeti i pomo¢i timu da bude spreman u slu¢aju da nesto krene po zlu,
ako je osoba voda i zaposlenik mu skrec¢e paznju na problem, pomozite im da utvrde uzrok i
poduzmu preventivne mjere kako biste osigurali da ne utjee negativno na zaposlenike, tvrtku i

kupce (Sikavica i Novak, 1993).”

Komunikacijske vjestine klju¢ne su za ucinkovitog vodu, bilo da se radi o predstavljanju pred
timom, stvaranju i pisanju poslovne strategije ili komuniciranju sa zaposlenicima i Kklijentima.

Jedna od najvaznijih komunikacijskih vjestina za vodu je sluSanje. Bez vjestina sluSanja, ne moze
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se dobiti povratna informacija od drugih i shvatiti §to se ¢lanovima tima svida u projektima na

kojima rade.

“Cesto menadzeri i vode moraju zaposliti ljude koji su specijalizirani za odredene zadatke ili
specijalnosti. SluSanje tima stru¢njaka pomoci ¢e osobi da shvati $to se moze, a §to ne moze
uciniti. Neka imaju privatnu raspravu s vama jedan na jedan ako je potrebno, kako bi izrazili

zabrinutost kako biste mogli nastaviti dalje sa svima na istoj stranici (Buble, 2011).”

Pravi voda treba pozitivno utjecati na ljude. Kada zaposlenici ili suradnici izgube svoje ambicije 1
strasti, pravi ih voda moZe energizirati i motivirati. Prvo, znaju §to ljudi trebaju i zele. Na primjer,
ako zaposlenik izgubi motivaciju jer misli da njegov trud nije prepoznat, dobar voda ¢e

razgovarati s tom osobom i ponuditi joj zasluzeno priznanje.

“Ponekad ljudi izgube motivaciju jer se suocavaju s poteSko¢ama, umorni su od obavljanja istih
zadataka koji se ponavljaju ili su razo€arani §to ih se ne trazi da se ukljuce. Dobar voda trebao bi
potraziti ¢lanove tima kako bi vidio kako im je, pozorno ih sluSati i osnaziti ih da budu vise

ukljuceni u process (Sikavica i Novak, 1993).”

Stvaranje pozitivnog radnog okruzenja takoder je klju¢ni motivacijski ¢imbenik. Osoba treba
uspostaviti pozitivne nagrade za postizanje referentnih vrijednosti, kao $to je tjedni cilj novog
klijenta ili radni tjedan bez pogreSaka za proizvodno podrucje. Zaposlenike treba nagraditi
ru¢kom u petak ili popodnevnim zalogajima i poslasticama kako bi pomogli ljudima da se

dekomprimiraju i znaju da su cijenjeni.

Za ostvarenje cilja potrebna je disciplina, ako postoji vizija ili dobra ideja, beskorisno je bez

discipline, ako osoba lider Zeli djelotvorno izvrsavati, potrebna mu je disciplina.

Na primjer, recimo da lider i njegovi zaposlenici Zele izraditi poslovni plan za privlacenje
investitora. Imaju puno ideja za poslovni plan, ali nije postojala disciplina koja bi osigurala da se
prezentacija uvjezbava. Kada je doslo vrijeme za predstavljanje prijedloga, lider nije bio u
mogucnosti ulagacima pravilno prenijeti svoj cilj. Ovaj ishod je rezultirao time da su investitori

odbili poslovni prijedlog.

Uspjesan voda nec¢e mikroupravljati, on delegira posao svojim zaposlenicima i dopusta im da se
osjecaju osnazenim. Kada to lideri ucine, oni se osjec¢aju ukljucenije i imati ¢e viSe prilika za

razvoj novih vjestina.
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Delegiranje ¢e vodi omoguciti da se usredotoci na ciljeve koje trebate sami posti¢i. Kada je osoba
voditelj projekta, i dalje je odgovoran za posao na kraju. Zbog toga je vazno nadzirati projekt

prilikom delegiranja i svakako dodijeliti zadatke onima koji imaju vjestine da ih dovrse.

4.3. Meduovisnost liderstva i mo¢i u organizaciji

Ovi organizacijski trendovi koji se odnose na mo¢ i liderstvo (vodstvo) sugeriraju da, iako najvisi
¢elnici obi¢no ne zlorabe mo¢, ona je obi¢no koncentrirana na nekoliko odabranih pojedinaca.
Medutim, ravnije organizacijske strukture i samousmjereni radni timovi postaju sve uobicajeniji,

$to bi moglo povecati razinu osnazivanja koju zaposlenici doZivljavaju u narednim godinama.

Kada vecina ljudi razmislja o mo¢i, oni odmah pomisle na kontrolu koju €elnici na visokoj razini

ostvaruju sa svojih polozaja na vrhu organizacijske hijerarhije.

No mo¢ se proteze daleko izvan formalne ovlasti koja proizlazi iz titule (ili posjedovanja ureda u
kutu s pogledom). Lideri na svim razinama imaju pristup mo¢i, ali ta mo¢ Cesto ostaje

neprepoznata ili nedovoljno iskoristena.
“Istrazivanje identificiralo je 7 baza moci koje vode mogu iskoristiti (Kotler i suradnici, 2006):
- Mo¢ polozaja je formalni autoritet koji proizlazi iz titule ili poloZaja osobe u grupi ili
organizaciji.
- Snaga karizme je utjecaj koji generira stil ili osobnost vode.

- Snaga odnosa je utjecaj koji lideri stje¢u kroz svoje formalne i neformalne mreze unutar i

izvan svojih organizacija.

- Snaga informacija je kontrola koja se stvara upotrebom dokaza koji se Kkoriste za

argumentaciju.

- Snaga strucnosti je utjecaj koji dolazi iz razvijanja i komuniciranja specijaliziranog znanja

(ili percepcije znanja).

- Snaga kaZnjavanja je mogucnost sankcioniranja pojedinaca zbog neuskladivanja sa

standardima ili ocekivanjima.
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- Mo¢ nagradivanja drugih je sposobnost prepoznavanja ili nagradivanja pojedinaca za

pridrzavanje standarda ili o¢ekivanja.”

Organizacije takoder nagraduju vode koji osnazuju ljude koje vode, poticu¢i tako sveukupno
osnazivanje zaposlenika; medutim, manji broj organizacija u potpunosti iskoriStava prilike za
poducavanje voda kako ucinkovito koristiti svoju mo¢ za vece dobro organizacije. Ovo prepusta

definiciju prikladne i u¢inkovite uporabe moc¢i u velikoj mjeri pojedina¢nim vodama.
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S. TEHNIKE LIDERSTVA

Tehnike liderstva predstavljaju kombinaciju znanja, vjestina i sposobnosti, iskustva lidera te

umijeca izvedbe kako bi se ostvarili Zeljeni ciljevi kako u privatnom tako i u poslovnom svijetu.

5.1. Stilovi liderstva

Postoji nekoliko stilova liderstva, a u ovome radu biti ¢e obradeno pet najvaznijih.

5.1.1. Liderstvo temeljeno na ovlasti

“Od mnogih tipova liderstva (vodstva), autoritativni stilovi su neki od najkontroverznijih, ali i
najucinkovitiji. Autoritativni lideri ¢ine sve $to je potrebno da bi zadaci bili dovrSeni i ciljevi
ispunjeni. Kada se dobro koristi, autoritativni stil vodenja pomaze menadzerima da donose brze,

ucinkovite odluke i1 drze zaposlenike na najbolji nacin (Belak, 2014).”

Liderstvo (vodstvo) temeljeno na ovlasti odnosi se na stil upravljanja u kojem voda ima potpunu
kontrolu. Autoritativni voda je onaj koji postavlja ciljeve, odreduje procese i nadzire sve korake
potrebne za postizanje tih ciljeva uz malo ili nimalo doprinosa ¢lanova tima. Autoritativno
liderstvo (vodstvo) tjera organizacije i njihove zaposlenike prema zajedni¢kim ciljevima. Ove
vrste voda rade sa zaposlenicima na svakom koraku njihovih procesa, vodeci ih i trenirajuéi ih do

uspjeha.

Glavna razlika izmedu autoritativnog (ovlastenog vode) 1 neautoritarnog vode je da nakon S§to
autoritativni vode pokazu zaposlenicima kako da dovrSe zadatke, puStaju ih da nastave sami. To

pokrecée inovacije i nove ideje za izvrSavanje svakodnevnih zadataka.
“Voda koji ima ovlasti kreira sljedece etape u svom vodenju procesa (Buble, 2011):

- Definira svrhu,

- Postavlja svoje parametre.

- Sudjeluje sa svojim zaposlenicima.
- Objasnjava svoje videnje situacije,

- Razmislja o situaciji.”
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Ovo liderstvo (vodstvo) dobro funkcionira za brzo zadovoljavanje hitnih potreba. Najbolje
djeluje u hitnim slu¢ajevima kojima je potrebno rjesenje Sto je prije moguce. Ova vrsta liderstva
(vodstva) pruza prijeko potrebno poveéanje produktivnosti neposredno prije rokova i poboljsava
donoSenje odluka tijekom kaSnjenja ili sli¢nih situacija. Ovakvo liderstvo (vodstvo) takoder

dobro funkcionira u situacijama u kojima je malo mjesta za pogreske.

Ova vrsta vode moze donositi brze odluke, ali svaka je vrlo uc¢inkovita. U ulogama u kojima
postoji visok rizik od ozljeda, zaposlenici trebaju ¢vrstog vodu koji ¢e ih na odgovarajuéi nacin

usmjeravati i usaditi potrebnu razinu detalja i brige.

5.1.2. Autokratsko-demokratsko liderstvo
“Stil liderstva (vodstva) koji koristi legitimnu mo¢ moze se klasificirati kao demokratsko

liderstvo (vodstvo). Demokratski voda obi¢no daje upute tek nakon konzultacija s grupom. On

brine da se politike razraduju u grupnoj raspravi i uz prihvacanje grupe (Belak, 2014).”

To znaci da demokratsko liderstvo (vodstvo) poti¢e sudjelovanje zaposlenika i postuje njihovo
misljenje.

“Prednosti i nedostatci ovog liderstva (vodstva) (Covey, 1999):

1. Prednosti demokratskog liderstva (vodstva):

- Cesto podize moral zaposlenika.

- Povecava prihvacanje ideja menadZzmenta.

- Povecava suradnju izmedu menadZmenta i zaposlenika.
- To dovodi do smanjenja broja prituzbi i prituzbi.

2. Nedostaci demokratskog liderstva (vodstva)

- Obracunava spore odluke,

- razvodnjena odgovornost za odluke.*

Mogu postojati moguci kompromisi koji su osmisljeni da udovolje svima, ali ne daju najbolje

rjeSenje.
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5.1.3. Liderstvo orijentirano na zadatke

“Liderstvo (vodstvo) usmjereno na zadatak je bihevioralni pristup u kojem se voda usredotocuje
na zadatke koje je potrebno obaviti kako bi se ispunili odredeni ciljevi ili kako bi se postigao
odredeni standard izvedbe. Liderstvo usmjereno na odnose (ili na odnose usmjereno) je
bihevioralni pristup u kojem se voda usredotoCuje na zadovoljstvo, motivaciju i opéu dobrobit

¢lanova tima (Buble, 2011).”

Liderstvo (vodstvo) usmjereno na zadatke i na odnose dva su modela koja se ¢esto usporeduju,

jer je poznato da proizvode razli¢ite rezultate u razli¢itim okolnostima.

“Voditelji orijentirani na zadatak usredotoCuju se na dobivanje potrebnog zadatka ili niza
zadataka u ruke kako bi postigli cilj. Ovi Celnici obi¢no su manje zabrinuti idejom opskrbe
zaposlenicima, a viSe se bave pronalazenjem postupnog rjeSenja potrebnog za postizanje
specifiénih ciljeva. Cesto ée aktivno definirati posao i potrebne uloge, uspostaviti strukture,

planirati, organizirati i pratiti napredak unutar tima (Belak, 2014).”

“Prednost liderstva (vodstva) orijentiranog na zadatke je u tome §to osigurava postivanje rokova i
dovrsavanje poslova, a posebno je korisno za ¢lanove tima koji ne upravljaju svojim vremenom
dobro. Osim toga, ove vrste voda obi¢no predstavljaju primjer snaznog razumijevanja kako
obaviti posao, usredotocuju¢i se na potrebne procedure na radnom mjestu i u skladu s tim
delegirajuc¢i posao kako bi se osiguralo da sve bude obavljeno na vrijeme i produktivno(Buble,
2011).”

Medutim, budu¢i da voditelji orijentirani na zadatke ne razmisljaju puno o dobrobiti svog tima,
ovaj pristup moze pretrpjeti mnoge nedostatke autokratskog liderstva (vodstva), ukljucujuéi

izazivanje problema s motivacijom i zadrZzavanjem.

5.1.4. Liderstvo orijentirano na konsideracije i strukture

“Razmatranje 1 inicirajuca struktura dvije su dimenzije ponasanja vode identificirane 1945. kao
rezultat studija o vodstvu u drzavi Ohio. Pregledi istrazivanja ovih dimenzija opisani su u
Stogdillovom priru¢niku za liderstvo (vodstvo): Pregled teorije i istrazivanja i Littrellovu

eksplicitnom ponasanju vode (Covey, 1999).”
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Razmatranje je stupanj u kojem voda pokazuje brigu za dobrobit ¢lanova grupe. Ovaj faktor je
orijentiran na meduljudske odnose, medusobno povjerenje i prijateljstvo. Ovaj stil vodenja je

orijentiran na ljude.

“Neke od izjava koje se koriste za mjerenje ovog faktora u LBDQ su (Belak, 2014):
- biti prijateljski
- tretirajudi sve ¢lanove grupe kao sebi jednake

- pazeci na osobnu dobrobit ¢lanova grupe

- Cineci ga dostupnim Clanovima grupe

Inicijalna struktura je stupanj u kojem voda definira uloge vode i ¢lanova grupe, pokrece akcije,
organizira grupne aktivnosti i definira kako ¢e grupa izvrsiti zadatke. Ovaj stil vodenja je

orijentiran na zadatke.

5.1.5. Likertovi sustavi liderstva
“Likertovi sustavi upravljanja su stilovi upravljanja koje je razvio Rensis Likert 1960-ih. 1znio je

Cetiri sustava upravljanja kako bi opisao odnos, ukljuCenost i uloge menadZera i podredenih u

industrijskim okruzenjima. Sustavno upravljanja, koje je uspostavio Likert (Buble, 2011):

1. ukljucuju eksploatativno autoritativno: (sustav 1),
2. dobronamjerno autoritativno (sustav I1),

3. konzultativno (sustav 1) i
4

participativno (sustav 1V).

U eksploatatorskom autoritativnom sustavu, vode se slabo brinu za ljude i koriste metode kao Sto
su prijetnje 1 druge metode temeljene na strahu kako bi natjerali svoje radnike da se prilagode.

Kao rezultat ovih metoda, zaposlenici odmah po ulasku u organizaciju imaju izvrsne rezultate.

Dobronamjerni  autoritativni  sustav  koristi manje kontrole nad zaposlenicima nego
eksploatatorski autoritativni sustav, medutim, ovaj sustav motivira zaposlenike potencijalnim
kaznama i1 nagradama. Zaposlenici niZe razine viSe su ukljuceni u procese donoSenja odluka, ali

su jos uvijek ograniceni od strane viSeg menadzmenta.

23



“Konzultativni sustav vrlo je usko povezan s teorijom ljudskih odnosa. Podredeni dobivaju
motivaciju kroz nagrade, povremene kazne i malo sudjelovanja u donosenju odluka i postavljanju
ciljeva. U usporedbi s prva dva sustava, zaposlenici imaju vise slobode u komunikaciji i
donosenju odluka tvrtke (Buble, 2011).

Sustav participacije promice istinsko sudjelovanje u donosenju odluka i postavljanju ciljeva kako
bi se promoviralo radno mjesto na kojem svi ¢lanovi jednako dijele informacije. Likert tvrdi da je

participativni sustav najucinkovitiji oblik upravljanja unutar sustava.

Temeljio je sustave na studijama visoko produktivnih supervizora i ¢lanova njihovog tima
ameri¢kog osiguravajuceg drustva. Kasnije su on i Jane G. Likert revidirali sustave kako bi se
primijenili na obrazovna okruzenja. U pocetku su namjeravali navesti uloge ravnatelja, ucenika i

nastavnika, naposljetku su ukljuceni i drugi kao $to su nadzornici, administratori i roditelji.

5.2.Potrebne vjestine i znanja

“Organizacijska politika sastoji se od koraka koje stru¢njaci poduzimaju kako bi poboljsali
osobne ili organizacijske inicijative. Razumijevanje okruzenja organizacije klju¢no je za svakog

vodu koji se nada iskoristiti mo¢ kako bi utjecao na promjene (Kotter, 2009).”

Prema Harvard Business Reviewu, “studije pokazuju da pojedinci s politickim vjeStinama imaju
tendenciju da budu bolji u stjecanju vise osobne mo¢i, kao i u upravljanju stresom i zahtjevima
posla, od svojih politicki naivnih kolega. Oni takoder imaju veci utjecaj na organizacijske

rezultate.”

Ispravno dijagnosticiranje politickog i poslovnog okruzenja vaSe organizacije pocinje jasnim

mapiranjem dinamike njezine mo¢i. To se ¢esto radi mapiranjem snage.

“Nakon §to je karta dovrSena, trebala bi ilustrirati nekoliko organizacijskih ¢imbenika koji su

korisni za polozaj mo¢i, ukljucujuci (Kotter, 2009):

- Sveobuhvatan popis uloga ljudi unutar organizacije

- Spremnost organizacije na promjene

- Koje uloge imaju najvecu mo¢ odlucivanja za odredene promjene
- Izvori mo¢i iz kojih moZete suradivati ili crpiti
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- Cija je podrika potrebna za odrzivu promjenu

Ovi su uvidi mo¢ni alati za vode i kreatore promjena koji se nadaju pogurati inicijative naprijed.

5.2.1. Izgradivanje jake mreze unutar organizacije

Svi vode moraju shvatiti da mo¢ dolazi od onih oko njih. Organizacijsko umrezavanje je tkivo

stvoreno iz osobnih kontakata koje pruza bitnu podrsku, povratne informacije, uvid i resurse.

“Izgradnja snaznih, strateSkih mreZza omogucuje vodi (menadzeru) prevladavanje brojnih
prepreka za promjenu jer otkriva neiskoriSteni potencijal unutar tvrtke. U mnogim slu¢ajevima,
oni koji ne uspiju pokrenuti promjene ¢ine to samostalno ili unutar svog odjela ili tima. Stratesko
umrezavanje omogucuje vam da razmotrite dostupne resurse u drugim podrucjima vase

organizacije i njihovu korisnost u pomaganju promjena (Gongalves, 2013).”

Kroz procjenu mreze mozete analizirati obrasce ili nedostatke u svojoj profesionalnoj mrezi kako
biste stekli jasno razumijevanje ucinkovitosti svojih uspostavljenih odnosa. Iako bi stvaranje
novih profesionalnih veza uvijek trebalo biti prioritet, zadrzavanje mreze klju¢no je za stjecanje

utjecaja unutar vase organizacije.

5.2.2. Razviti i uspostaviti vjestinu utjecaja
Mo¢ i utjecaj ne mogu se dobiti bez povjerenja. To vrijedi za sve aspekte poslovanja u danasnjem

nacinu funkcioniranja.

Poslovni lideri moraju uspostaviti povjerenje kod kupaca, zaposlenika i investitora tako $to ¢e biti

pravi posao.

“Osobni stil utjecaja odreden je nekoliko ¢imbenika, a on se moze posti¢i na nacin da se (Kotter,
2009):

- Stekne povjerenje ljudi,

- Odrediti koji stilovi utjecaja i ponasanja najvise koristite.

- Odredite koji stilovi najbolje funkcioniraju za odredene ljude i situacije kako bi se
najbolje moglo iskoristili vlastiti utjecaj.

- Shvatiti kako stereotipi mogu negativno utjecati na povjerenje.*
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Sve ove stavke su jako vazne pri izgradnji utjecaja moci prema zaposlenicima unutar organizacije
kako bi mogli beskompromisno donositi odluke i usmjeravati zaposlenika prema ispunjavanju

ciljeva organizacije.

5.2.3. Uspostaviti odgovorno vladanje
Upravljanje moc¢i na eti¢ki i odgovoran na¢in omoguc¢uje menadzeru da druge utjecajne ljude

pozove na odgovornost.

“To se moze uciniti poduzimanjem radnji protiv korumpiranog vode, demokratizacijom moci
unutar organizacije ili zastitom drugih od zlouporabe mo¢i. Koja god se strategija Koristila,
ucéinkoviti vode trebaju poniznost i empatiju za one koji nisu na poziciji mo¢i (Gongalves,
2013).”

Odgovornost je mozda najvaznija vjestina za ucinkovito koriStenje moci, ali oni s najveéim
utjecajem Cesto je zanemaruju. Kako bi mo¢ pozitivno utjecala na druge, organizacijska struktura
treba zastitne mjere i ogranicenja koja olakSavaju odgovornost. Kao i svaka promjena, i za ovu je

potrebno vrijeme.

26



6. MEPUOVISNOST LIDERSTVA | POSTIZANJA MOCI U
POSLOVANJU ORGANIZACIJE

ZnacCajan dio vremena svakog menadZera usmjeren je na ponaSanje usmjereno na moc¢, Sto je
djelovanje usmjereno na razvijanje ili koriStenje odnosa u kojima su se drugi ljudi spremni u

potpunosti ili djelomi¢no povinovati necijim zeljama.

“Tri su dimenzije upravljacke moci i utjecaja: prema dolje, prema gore i bocno. Ucinkoviti
menadzeri grade i odrzavaju polozajnu mo¢ i osobnu mo¢ za vr$enje ovih utjecaja prema dolje,
prema gore i popre¢no. Pozicioniranje i uspostava moc¢i moze se izgraditi i postici na tri razlicita

nacina koji su navedeni u nastavku (Mintzberg, 1983):

- Povecanje vaznosti mjesta voditelja i kriti¢nosti unutar organizacije.

- Povecanje vaznosti zadace vlastitih aktivnosti i aktivnosti zaposlenika (radne zajednice)

- Pokusaj definiranja zadataka tako da ih je teSko procijeniti.

- Osobna mo¢ gradi se stru¢nost naprednim osposobljavanjem i obrazovanjem te takoder
ukljucenoséu u projekte, to se takoder postize uenjem politicke pameti i povecanjem

dopadljivosti.*

Mo¢ni lideri i menadZzeri u organizaciji imaju tendenciju povecanja ukupne moci radne grupe, oni
takoder povecavaju mogucnosti svojih podredenih da budu unaprijedeni na vrijeme. Obi¢no su

vrlo uéinkoviti.

“Neka od ponasanja moc¢nih lidera putem kojih uspostavljaju mo¢ definiraju se kroz sposobnosti
(Pfeffer, 1992):

- Oni vide talent ljudi kao resurs koji treba iskoristiti,
- Delegiraju ovlasti odlu¢ivanja,

- Mogu promijeniti uvjete rada ljudi,

- Preuzimaju rizik i traze inovacije,

- Siroko dijele mo¢ i pomazu ljudima u razvoju.®

27



U organizacijama koje mogu biti profitne ili neprofitne, u¢inkovito koristenje pozitivnih tehnika i
oblika moc¢i i politike ne moze se prenaglasiti jer govori o tome kako zaposlenici pozitivno

komuniciraju jedni s drugima i kontrolira kako se donose odluke.

Nakon kritickog ispitivanja stvarnosti mo¢i i politike u modernim organizacijama, vjeruje se da
su profesionalizam i prikladna uporaba politike u organizaciji vrlo vitalni za vodu u stjecanju i

zadrzavanju mo¢i u drugima kako bi se postigli glavni ciljevi.

“Muislitelj Aristotel koji je rekao da se organizacijska mo¢ i politika mogu koristiti za pomirenje

razlika kroz pregovore i konzultacije, a pritom izbjegavati zloporabe (Pfeffer, 1992).”

Unato¢ Cinjenici da moc¢ i politicko ponasanje mogu biti destruktivni i vrlo neeti¢ni, oni se
takoder mogu konstruktivno koristiti za postizanje odredenih ciljeva u organizaciji, te takoder

stvoriti ravnotezu u raznolikom skupu interesa.

Da bi organizacija bila visoko produktivna, treba postojati ravnoteza u koristenju moci i politike
u postizanju organizacijskih ciljeva, a to ukljuuje davanje neovisnosti zaposlenicima u
donosenju odluka, kompenziranje zaposlenika koji ulazu uc¢inkovit u¢inak u svoj rad i stvaranje
(oni koji ostvaruju ucinkovit ucinak) za nadgledanje drugih zaposlenika, dok istovremeno

razvijaju politicki sustav jednostavan za razumijevanje zaposlenika.

6.1. Uloga organizacijske politike

“Organizacije osiguravaju bazu moc¢i za pojedince. S Cisto ekonomskog stajaliSta, organizacije
postoje kako bi stvorile visak prihoda nad troskovima zadovoljavanjem potreba na trzistu. Ali
organizacije su takoder politicke strukture koje ljudima pruzaju prilike za razvoj karijere i stoga

pruzaju platforme za izrazavanje individualnih interesa i motiva (Zugaj i suradnici, 2014).”

Razvoj karijere, posebice na visokim menadzerskim i profesionalnim razinama, ovisi o
akumulaciji mo¢i kao pokretacu transformacije individualnih interesa u aktivnosti koje utjeu na
druge ljude.

“Politicka piramida postoji kada se ljudi natjeCu za mo¢ u ekonomiji oskudice. Drugim rije¢ima,

ljudi ne mogu dobiti mo¢ koju zele samo zato Sto traze. Umjesto toga, oni moraju ulaziti u odluke
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o tome kako raspodijeliti ovlasti u odredenoj formalnoj organizacijskoj strukturi. Nedostatak

snage javlja se pod dva skupa uvjeta (Kotler i suradnici, 2006):
1. Gdje pojedinci stje€u mo¢ u apsolutnom iznosu na tudu Stetu.

2. Tamo gdje postoji usporedna dobit—ne doslovno na tudu Stetu—-=to rezultira relativnom

promjenom u raspodjeli mo¢i.”

U oba slucaja, psihologija oskudice i usporedbe preuzima. Ljudsko bi¢e je sklono praviti
usporedbe kao osnovu za svoj osjec¢aj samopostovanja. Moze se usporediti s drugim ljudima i
odluciti da njegov apsolutni gubitak ili promjena proporcionalnih udjela autoriteta odrazava
slabljenje njegove baze mo¢i. Takoder moze usporediti svoj polozaj u odnosu na druge s osobnim

standardom i osjetiti gubitak.

Ova sklonost usporedivanju duboko je ukorijenjena u ljudima, pogotovo jer rano u zivotu
dozivljavaju u¢inke usporedbi u obitelji gdje - u apsolutnom smislu - vrijeme i paznja, ako ne i

ljubav i privrZenost, idu najovisnijem ¢lanu.

“Korporativne akvizicije i spajanja ilustriraju u¢inke obje vrste usporedbi. U sluéaju jednog
spajanja, predsjednik ste¢ene tvrtke podnio je ostavku radije nego da prihvati relativnu promjenu
u rangu do koje je doslo kada viSe nije mogao obnasati duznost glavnog izvrsnog direktora. Za
mjesto izvrSnog potpredsjednika borila su se dva potpredsjednika. Zbog njihovih proturje¢nih
ambicija, cilj da ih se izjednaéi otjerao je konkurenciju u podzemlje, ali ne zadugo.
Potpredsjednik sa slabijom bazom mo¢i ubrzo je dao ostavku suocen s nesposobnoS¢u da
konsolidira djelotvornu definiciju svojih odgovornosti. Njegov odlazak rezultirao je povecanjem
ovlasti preostalog potpredsjednika i postupnim uklanjanjem “suparni¢kih tabora” koji su se

prikriveno poistovjecivali s glavnim pretendentima na vlast (Bacharach, 1980).”

Cinjenica da su organizacije piramide proizvodi manjak pozicija §to se netko vise pomice u
hijerarhiji. Ovu oskudicu, zajedno s nejednakostima, svakako treba prepoznati. lako bi moglo biti
humano i drustveno poZeljno re¢i da su ljudi razli¢iti, a ne nejednaki u svojim potencijalima,
izvr$nih talenata je svejedno malo. Krajnji rezultat trebao bi biti premjestanje sposobnijih ljudi na

vodece polozaje i dodijeliti im placu, odgovornost i ovlasti koji odgovaraju njihovom potencijalu.
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S druge strane, jake zelje jednako sposobnih ljudi za nekoliko dostupnih vodecih pozicija znaci
da ¢e se netko ili morati suociti s ostvarenjem neispunjene ambicije ili ¢e morati prebaciti svoj

interes na drugu organizaciju.

“Osim uvjeta oskudice i konkurencije, politika u organizacijama proizlazi iz postojanja birackih
jedinica. Nadredeni mozZe biti zadovoljan promjenama u raspodjeli resursa i posljedicno moc¢i, ali
on predstavlja podredene koji, iz vlastitih razloga, mogu biti nezadovoljni promjenama. Ovi
podredeni potvrduju i podrzavaju svog Sefa. Takoder mogu povuéi afirmaciju i podrsku, te
posljedi¢no izolirati nadredenog sa svim bolnim posljedicama koje to za sobom povlaci (Kotler i

suradnici, 2006).”

Dok imenovanja na polozaje dolaze odozgo, afirmacija polozaja dolazi odozdo. Jedina razlika

izmedu stranacke i1 organizacijske politike je u suptilnosti postupka glasovanja.

U velikoj korporaciji za proizvode Siroke potrosnje, jedan odjel nije dobio gotovo nikakva
kapitalna sredstva za Sirenje, dok se drugi odjel, koji je razvio novi marketinski pristup za
proizvode zajednitke objema, dramati¢no prosirio. Sef statiénog odjela otkrio je da je njegova
moc¢ znatno smanjena, $to se odrazava u tome koliko su njegovi podredeni ozbiljno shvatili
njegove napore za utjecajem (npr. u programima za povecanje povrata profita od postojeceg

volumena).

Pokrenuo je jedan program za drugim uz malu potporu podredenih jer nije mogao traziti
kapitalna sredstva. Tijek kapitalnih sredstava u ovoj korporaciji dao je mjeru dobitaka i gubitaka

moc¢i u apsolutnom 1 relativnom smislu.

6.2. Mo¢ kao ¢imbenik u poslovanju organizacije

“Jo§ jedan cimbenik koji pojaava nadmetanje za mo¢ koje je svojstveno svim politickim
strukturama je neprestana potreba za koriStenjem moc¢i koju netko posjeduje. Korporacije imaju
implicitni "bankarski" sustav u transakcijama moci. Pocetna "kapitalizacija" koja ¢ini bazu moci

pojedinca sastoji se od tri elementa (Kotler i suradnici, 2006):

1. Koli¢ina formalnog autoriteta povjerenog njegovom polozaju u odnosu na druge polozaje.
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2.

Autoritet povjeren njegovoj strucnosti 1 reputaciji kompetentnosti (faktor ponderiran
koliko je stru¢nost vazna za podrucja rasta korporacije u odnosu na povijesno stabilna

podrucja njezina poslovanja).

Privlac¢nost njegove osobnosti drugima (kombinacija poStovanja prema njemu kao i

svidanja, iako su ta dva izvora privlacnosti Cesto u sukobu).”

Ovo kapitaliziranje mo¢i odrazava ukupno postovanje s kojim drugi gledaju na pojedinca.

Procesom koji joS uvijek nije previse jasan, pojedinac internalizira sve izvore kapitala moc¢i na

naCin paralelan s na¢inom na koji razvija osje¢aj samopoStovanja. Pojedinac zna da ima moc,

procjenjuje je realno i spreman je riskirati svoje osobno postovanje kako bi utjecao na druge.

“Kao i mnoge druge rijeci u engleskom jeziku, mo¢ nema jedinstvenu definiciju. U nastavku je

navedeno nekoliko definicija mo¢i (Ram i Prabhakar, 2010):

Mo¢ je sposobnost upotrebe sile i mobilizacije resursa, energije i informacija u ime

zeljenog cilja,
Mo¢ je vjerojatnost da osoba moze provoditi svoju volju unato¢ otporu,

Mo¢ je sposobnost osoba kao skupina da nametnu svoju volju drugima unato¢ otporu
putem odvracanja bilo u obliku uskra¢ivanja redovito isporucenih nagrada ili oblik kazne

utoliko §to prvi, kao i drugi, zapravo predstavlja negativnu sankciju,

Moc¢ se definira kao sila koja rezultira ponaSanjem koje se ne bi dogodilo da sile nisu bio
prisutan mo¢ je sposobnost jedne osobe ili grupe osoba da utjecu na ponasanje drugih, to
jest, da promijene vjerojatnost da ¢e drugi odgovoriti na odredene nacine na odredene

podrazaje,

Moc¢ je sposobnost koja 'A' mora utjecati na ponaSanje 'B' da ¢ini stvari koje on ili ona

inace ne bi Cinili.

Iz razli¢itih gore navedenih definicija mo¢i, sasvim je o€ito da su sankcije inherentni aspekt

odnosa moci.

“lako specifi¢ni nacini na koje se sankcije o€ituju u odnosu variraju s drustvenim okruzenjem,

sankcije se mogu tretirati u smislu dviju dimenzija vjerojatnosti na formalnoj razini (Vigoda,

2007):
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a) vjerojatnost koriStenja sankcija; i
b) vjerojatnost uspjesnih sankcija.”

Bez obzira na specifi¢an sadrzaj, mo¢ se moze djelomicno prikazati u terminima ovih formalnih
vjerojatnosti. Subjektivna priroda moc¢i Mo¢ je sposobnost koju osoba ima da utjeCe na drugu.
Razmjer te mo¢i je, medutim, u velikoj mjeri odreden percepcijom pojma moci od strane osobe
na koju je mo¢ usmjerena. Moze biti vaznije Sto osoba misli da je mo¢ nadredenog ¢asnika nego

Sto ona u stvarnosti jest.

Menadzeri mogu iskoristiti ovu pojavu pretvarajuci se da imaju ve¢u mo¢ nego $to je zapravo
imaju, odnosno blefiraju¢i. Kada menadzerovo blefiranje uspije, u¢inak je potpuno isti kao da

onaj koji blefira zapravo posjeduje formalnu moc¢.

Dakle, vlast je delikatan fenomen. To je zbog utjecaja subjektivnih ¢imbenika, ukljucujuéi eticka

i moralna razmatranja.

“Mo¢, kada se stekne, namijenjena je koriStenju za postizanje neke svrhe(a). Odgovarajuca
uporaba moéi dovodi do postizanja Zzeljenih ciljeva. Neucinkovito koristenje energije ili
neiskoriStenje energije kada se pojavi potreba opisano je kao glavni uzrok neispravnog
funkcioniranja sustava. To je moguce medu neiskusnim menadZerima i onima koji nemaju
samopouzdanja. Skloni su izbjegavanju koriStenja mo¢i, radije probleme s teskim zaposlenicima 1

sli¢no prebacuju na druge (Ram 1 Prabhakar, 2010).”

Organizacijske posljedice neiskoristenja moc¢i na odgovarajuéi nacin postaju sve izrazenije prema
vrhu organizacije jer u hijerarhijskim sustavima odricanje od ovlasti ima ucinke cijelim nizom.
Ipak, pokusaj koriStenja moci koju netko nema (zbog zakonskih ogranienja, na primjer) moze

biti jednako Stetan.

To je istina jer se radnje menadZzera u odnosu na zaposlenike mogu ponistiti radnim odnosima,
odlukama odbora (gdje postoje), sudovima, arbitrima i mo¢i javnog pritiska uz znatan trosak za
tvrtku. Stoga je razborita i u¢inkovita uporaba mo¢i jedna od najtezih lekcija koje menadzer mora
nauciti.

Kritiéni element ovdje je rizik u uporabi mo¢i. Pojedinac mora raditi i posti¢i rezultate. Ako ne
uspije uciniti ni jedno ni drugo, dolazi do slabljenja njegove baze moci izravno proporcionalno

sumnjama koje su drugi ljudi gajili u svojim ranijim procjenama o njemu.
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“Ono $to se ovdje dogada je erozija povjerenja koja u konacnici navodi pojedinca da sumnja u
sebe i potkopava psiholoski rad koji ga je doveo do toga da internalizira autoritet kao uvod u
akciju. (Iako je, kao S§to sam sugerirao, psiholoski rad kroz koji pojedinac prolazi kako bi
konsolidirao svoj kapital postovanja klju¢ni aspekt odnosa moc¢i, morat ¢u pazljivo ispitivanje
ovog problema zadrzati za kasniji datum. Sadasnji cilj je ispitati iz politickog okvira probleme

organizacijskog zivota (Bacharach, 1980).”

Ono $to razlikuje promjene u strukturi vlasti od drugih vrsta organizacijskih promjena je njihovo
izravno suoCavanje s politickim karakterom korporativnog Zzivota. Takvi su sukobi stvarne
manipulacije moc¢i u usporedbi s neizravnim pristupima koji igraju na ideologijama i stavovima.
U prvom slu¢aju, mo¢ i stvarnost promjena autoriteta imaju trenutacni ucinak na ono $to ljudi
rade, kako komuniciraju i kako misle o sebi. U drugom slucaju, promjene u stavovima cesto se
temelje na spremnosti ljudi da odgovore na nacin na koji to osobe od autoriteta Zele, medutim,

obi¢no su te promjene u stavu samo privremeni izrazi pokornosti.

“Jedna od najcescih pogresaka koju rade rukovoditelji jest mijeSanje uskladenosti s obvezom.
Sukladnost je stav prihvacanja kada direktiva autoriteta trazi promjenu polozaja, aktivnosti ili
ideja pojedinca. Pojedinac se pridrzava ili ,,slaze” obi¢no zato $to je ravnodusan prema opsegu
direktive i promjenama Kkoje ona predlaze. Ako se uskladenost dogodi iz ravnodusnosti, tada se
mogu predvidjeti male poteskoée u prevodenju namjere direktiva u stvarnu provedbu (Kotler i
suradnici, 2006).”

“Predanost, s druge strane, predstavlja snaznu motivaciju pojedinca da prihvati ili se odupre
namjeri direktive. Kada se pojedinac posveti promjeni, tada ¢e upotrijebiti svoju genijalnost da
protumaci i provede promjenu na takav nacin da osigura njezin uspjeh. Ako se odlu¢i boriti ili
blokirati promjenu, pojedinac se moze ponasati kao da se povinuje, ali rezervira druga vremena i

mjesta kako bi ponistio u¢inke direktiva. Na primjer (Courpasson i Golsorkhi, 2012):

- U jednom velikom poduzecu najvise se rukoliderstvo (vodstvo) redovito sastajalo u svrhu
organizacijskog planiranja. Na rukovoditelje odgovorne za provedbu planskih odluka
obi¢no se moglo racunati da ¢e ith provesti ako su se Zestoko i otvoreno borili tijekom
donosenja takvih odluka. Kad se cinilo da prihvacaju odluku, daju¢i sve znakove
povinovanja, odluka je obi¢no zavrsila kao biljeska u zapisniku. PovrSinska uskladenost

javljala se naj¢esce kada su problemi ukljucivali odanost podredenima. U jednom slucaju,
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voditelj odjela pristao je prihvatiti visoko cijenjenog rukovoditelja iz drugog odjela kako
bi zadovoljio ozbiljan nedostatak radne snage u svojoj organizaciji. Medutim, kada je
doslo vrijeme da se provede transfer, ovaj generalni direktor divizije je to odbio, S
odredenim opravdanjem, uz obrazlozenje da bi dovodenje nekoga izvana demoraliziralo
njegovo osoblje. U pocetku je koristio poslusnost kako bi odgovorio na problem
"obiteljske" odanosti kojoj se osjecao posvecen. Nepotrebno je reéi da je postojanje tih
lojalnosti bio glavni problem s kojim se trebalo suociti u provodenju organizacijskog

planiranja.”

Sukladnost kao taktika za izbjegavanje promjena i predanost kao izraz snazne motivacije u
suoCavanju s organizacijskim problemima pak su povezani s na¢inom na koji pojedinci definiraju
svoje interese. U odnosima mo¢i medu rukovoditeljima takozvana podrucja zajedni¢kog interesa
obi¢no su rezervirana za banalnosti ljudskih odnosa. Znacajnija podrucja pozornosti obi¢no

izbijaju na povrSinu sukobe interesa, posebice natjecanje za moc.

6.3. Predanost zajednickim ciljevima u organizaciji

“Organizacije zahtijevaju, s jedne strane, kooperativno nastojanje i predanost zajednic¢kim
ciljevima. Realno iskustvo u organizacijama, s druge strane, pokazuje da sukobi interesa postoje
medu ljudima koji u konacnici dijele zajednicku sudbinu i trebaju raditi zajedno. Ono S§to
poslovanje ¢ini vise politickim, a manje ideoloSkim 1 racionalisti¢kim je prevladavajuca vaznost

sukoba interesa (Courpasson i Golsorkhi, 2012).”

“Kada se pojedincu (ili skupini) kaze da mu je opseg poslova smanjen u apsolutnom ili
proporcionalnom smislu za dobrobit korporacije, on se suocava sa sukobom. Treba li presutno
pristati na ideju opéeg dobra ili se boriti u sluzbi vlastitog interesa? Svaki razuman covjek ¢e se
boriti (koliko konstruktivno ovisi o odsutnosti neuroti¢nih konflikata i snazi ega). Njegova
spremnost na borbu raste kako shvaca nematerijalnu prirodu onoga $to ljudi misle da je dobro za
organizaciju. Zapravo, njegova volja moze sluziti interesima korporacije isticanjem problema i

poticanjem pazljivog razmisljanja prije donosenja konac¢nih odluka (Bacharach, 1980).”
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Sukob interesa u natjecanju za resurse lako se prepoznaje, primjerice u kapitalnom proracunu ili u
dodjeli novca za istrazivanje i razvoj. Ali ti sukobi mogu biti podvrgnuti postupcima

pregovaranja koje sve strane u konkurenciji potvrduju svojim sudjelovanjem.

Sekundarni ucinci pregovaranja ukljuCuju organizacijska pitanja i pitanja moci. Medutim,
Cinjenica da ta pitanja moc¢i slijede raspravu o ekonomskim problemima, a ne da je vode, stvara
ocigledan sadrzaj koji se moze mnogo lakSe objektivizirati nego u podrucjima gdje su primarna

razmatranja raspodjela ovlasti.

U takvim slucajevima, koji ukljuCuju razvoj nove formalne organizacijske strukture,
nasljedivanje menadZmenta, napredovanja, korporativna spajanja i ulazak novih rukovoditelja,
sukobi interesa su ozbiljni i izravni jednostavno zato $to nema objektivnih mjera ispravnog ili

pogresnog pravca djelovanja.

“Kriti¢no pitanje na koje treba odgovoriti u konkretnim akcijama je: Tko dobiva mo¢ i polozaj?
To ukljuuje odredene ljude s njithovim snagama 1 slabostima i specificnim povijesnim
kontekstom u kojem se akcije shvacaju u simboli¢kom, ali i racionalnom smislu. Za ilustraciju

(Courpasson i Golsorkhi, 2012):

- Velika korporacija, zapravo General Motors, nenamjerno je potvrdila ono §to svaki
iskusni direktor zna: da su koalicije mo¢i za prevladavanje osjecaja rivalstva i igre
osobnih ambicija krhka rjeSenja. Imenovanje Edwarda Colea za predsjednika, nakon ¢ega
je uslijedila ostavka Semona Knudsena, razbilo je iluziju da racionalni procesi u
poslovanju stoje odvojeno ili ¢ak dominiraju ljudskim emocijama i vezama koje povezuju
ljude jedne s drugima. Ako se bilo koja korporacija ponosi racionalnoséu, onda je to
General Motors. Morati tako javno iskusiti zakljucak da glavni korporativni Zivot, osobito
na izvr$nim razinama, ipak nije tako racionalan, moze biti Stetan za osjecaj sigurnosti koji
ljudi dobivaju iz vjere u ideju kako je ona utjelovljena u korporativnoj slici. Cinjenica da
je Knudsen nakon toga otpusten s predsjednickog mjesta Forda (dogadaj o kojem ¢u
raspravljati kasnije u ovom ¢lanku) sugerira da su osobnosti 1 politika korporacija manje

odstupanja, a vise uvjeti zivota u velikim organizacijama.”

“Ali bas kao Sto General Motors Zeli zadrzati imidz, mnogi rukovoditelji radije ignoriraju ono §to
ova ilustracija sugerira: da su organizacije politicke strukture koje se hrane psihologijom

usporedbe. Znati nesto o psihologiji usporedbe vodi nas u teoriju samopostovanja u oba njegova
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svjesna ocitovanja i njegovo nesvjesno podrijetlo. Osim $to nas mozda opcenito prosvjetljuje 1
daje realniju sliku o ljudima i organizacijama, takvo znanje ima i neke prakti¢ne koristi. Ove

prednosti ukljucuju (Courpasson i Golsorkhi, 2012):

- Povecana sloboda izravnijeg djelovanja; umjesto da se pokusava "zaobi¢i" problem, moze
se suocCiti s njim.

- Veca objektivnost o snagama i ograni¢enjima ljudi, a samim time i sposobnost da se
njima koriste postenije i u¢inkovitije.

- Ucinkovitije planiranje u organizacijskom dizajnu i raspodjeli ovlasti; umjesto trazenja
"jednog najboljeg rjeSenja" u organizacijskoj strukturi, prihva¢amo niz alternativa i zatim

dajemo prednost osobnim ili emocionalnim brigama koje koce djelovanje.”

6.4. Odnosi moé¢i i liderstva unutar organizacije

“Organizacijski zivot unutar vodstvenog okvira niz je kontradikcija. To je vjezba racionalnosti,
ali njena energija dolazi iz ideja u umovima moc¢nih osoba ¢iji se sadrzaj, kao i njihovo
podrijetlo, samo nejasno opazaju. Bavi se izvorima autoriteta i njihovom distribucijom, ipak ovisi
prije svega o postojanju ravnoteZze moc¢i u rukama pojedinca koji pokrece akcije 1 postize

rezultate (Obisi, 2003).”

Uz njega su povezani mnogi rituali, poput sudjelovanja, demokratizacije i dijeljenja moc¢i; ipak je

pravi ishod konsolidacija mo¢i oko srediSnje osobe za koju se drugi pojedinci emocionalno vezu.

Formalna organizacijska struktura provodi koaliciju medu klju¢nim rukovoditeljima. Oblici su
razli¢iti, a razli¢it je 1 psiholoSki znacaj raznih koalicija, ali nijedna organizacija ne moze
funkcionirati bez konsolidacije moc¢i u odnosu sredisnje osobe s odabranom grupom. Koalicija ne
mora postojati izmedu izvrSnog direktora i njegovih neposredno podredenih ili osoblja. On doista
moze zaobi¢i drugu razinu kao u slu¢aju predsjednika Sjedinjenih DrZava koji ne grade odnose
povjerenja unutar svojih kabineta, ve¢ se umjesto toga oslanjaju na ¢lanove izvr$nog osoblja ili

odabrane pojedince izvan formalnog aparata.
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“Neuspjeh uspostave koalicije unutar izvrSne strukture organizacije moze rezultirati ozbiljnim
problemima, kao sto je paraliza u obliku nemogu¢nosti donosenja odluka i ocjenjivanja ucinka, te

unutarnje borbe i otvorenog rivalstva unutar izvr$ne skupine (Pfeffer, 1992).”

“Kada se koalicija ne uspije razviti, prvo mjesto na kojem treba traziti uzrok je izvr$ni direktor i
njegovi problemi u stvaranju odnosa povjerenja. Uzroci su brojni i sloZeni, ali obi¢no ovise o
prirodi obrane glavnog izvrSnog direktora i onoga §to on treba izbjegavati kao sredstvo za
ublazavanje stresa, ali obrambeni stav izvrSnog direktora takoder moze rezultirati izgradnjom
nerealne i neprovedive koalicije, sa samonametnutom izolacijom koja je njezina posljedica. Jedan
od naj¢e$¢ih obrambenih manevara koji dovodi do stvaranja nerealnih koalicija ili do izolacije

izvr$nog direktora je strah od rivalstva (Obisi, 2003).”

Realisticna koalicija povezuje formalne ovlasti i kompetencije s emocionalnim obvezama
potrebnim za uspostavljanje i odrzavanje koalicije. Strah od suparnika od strane izvr$nih
direktora, ili ljubomora od strane podredenih na izvr$nu mo¢, mogu u krajnjem slu¢aju rezultirati
paranoidnim iskrivljenjima. Ljudi postaju sumnjiavi jedni prema drugima, te kroz selektivne

percepcije i projekcije vlastitih fantazija stvaraju svijet spletki i protuzapleta.

Premjestanje osobnih briga na sustinski materijal u donosenju odluka potencijalno je najopasniji
oblik obrambenog stava. Potreba za obranom javlja se jer ljudi postaju zabrinuti zbog znacaja
procjena unutar postojecih koalicija mo¢i, ali mozda je jo§ osnovniji strah i rivalstvo na koje su
sve koalicije podlozne s obzirom na prirodu ulaganja ljudi u odnose mo¢i. lako je lako odbaciti
emocionalne reakcije poput ovih kao neurotske distorzije, njihova prevalencija i utjecaj zasluzuju

posebnu pozornost u svim fazama organizacijskog Zivota.
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7. OPISISTRAZIVANJA I REZULTATI ISTRAZIVANJA

Primarno istrazivanje ovog diplomskog rada provedeno je putem anonimnog anketnog upitnika
koji se sastoji od 15 pitanja koja se odnose na pojam liderstvo, liderske tehnike, stilove, te
iskazuju opcenito zadovoljstvo djelatnika liderskim stilovima unutar vlastitog poduzec¢a. Uzorak
od 43 ispitanika prikupljen je putem drustvenih mreza te se smatra slucajnim odabirom.
Djelatnici koji su pristupili anketnom upitniku posluju u razli¢itim sektorima poslovanja,
razli¢itih su pozicija u hijerarhijskoj strukturi i velicini organizacija. Cilj istrazivanja bio je
istraziti koji od navedenih stilova djelatnici prepoznaju u vlastitoj radnoj okolini, utjecaj stilova

vodenja na uspjeSnost organizacije te stav ispitanika prema liderstvu i liderima.

7.1. Rezultati istrazivanja
Pocetna pitanja u anketnom upitniku odnosila su se na demografiju ispitanika kao $to su spol,
dob, razina obrazovanja, radni status i slicno. Prikupljeni podaci iskazuju sljedece rezultate.

Graficki prikaz 1. Prikaz ispitanika prema spolu

@ Muski
® Zenski

Ne Zelim se izjasniti

lzvor: lzrada autora

Od ukupno 43 ispitanika koji su pristupili anketnom upitniku 26 osoba se je izjasnilo kao ¢lanice
zenskog spola, odnosno 60,5% sudionika su zene, dok je 17 sudionika muskog spola $to Cini

39,5% sudionika. Ispitanika koji se ne Zele izjasniti u ovoj anketi nije bilo.
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Graficki prikaz 2. Prikaz ispitanika prema dobi

@® 18-25
® 26-30
© 31-40
@ 41-50
@ 51ivise

lzvor: lzrada autora

Od ukupno 43 prikupljena odgovora najveci dio ispitanika (44,2%) pripada dobnoj skupini od 26
— 30 godina starosti dok skupini s najmanjim postotkom pripadaju osobe od 51 godinu i viSe.
Dobna skupina od 18 — 25 obuhvaca 6 ispitanika (14%), od 31 — 40 obuhvacéa 7 ispitanika
(16,3%) te skupinu 41 — 50 ¢ini 9 ispitanika (20,9%)

Graficki prikaz 3. Prikaz ispitanika prema razini obrazovanja

@ Osnovnoskolsko

@ Srednja struéna sprema (SSS)
© Visa struéna sprema (VSS)

@ Visoka struéna sprema (VSS)
@ Magisterij/doktorat

lzvor: Izrada autora

Prema stupnju zavrSenog obrazovanja ispitanici su se najve¢im dijelom izjasnili da posjeduju
srednju struénu spremu 48,8%, njih 39,5% posjeduje visoku stru¢nu spremu i 11,6% posjeduje

viSu stru¢nu spremu. Ispitanika koji su zavrsili osnovnu Skolu ili posjeduju doktorat nije bilo.
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Graficki prikaz 4. Prikaz ispitanika prema radnom mjestu

@ Najvisa razina (direktor, &lan nadzornog
ili upravnog odjela)

@ Srednja razina (voditelj odjela, odsjeka,
podruznice)

@ Zaposlenik

Izvor: Izrada autora

Na grafickom prikazu vidljivo je kako vedinski dio ispitanika (62,8%) radi na najnizoj razini
hijerarhije. Srednja razina koja obuhvaca voditelje odjela, odsjeka, podruznice obuhvac¢a manji
dio ispitanika od 25,6% dok najmanji postotak zauzimaju direktori, ¢lanovi nadzornog odjela i

sliéno sa 11,6%.

Nakon prikupljenih demografskih podataka sljede¢a skupina pitanja odnosila se na liderstvo,

karakterne osobine lidera te stilove koje ispitanici uo¢avaju u poslovnoj okolini.

Grafic¢ki prikaz 5. Prikaz ispitanika prema odgovoru na pitanje **Smatrate li se liderom?"*

® Da
@ Ne

4

lzvor: lzrada autora
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Graficki prikaz 6. Prikaz ispitanika prema liderskim karakteristikama

Komunikativnost 21 (48,8 %)

Ustrajnost —41 (95,3 %)
Pravednost 43 (100 %)
Empatija —41 (95,3 %)

Autoritet 11 (25,6 %)

Profesionalnost 27 (62,8 %)

Karizmati¢nost —12 (27,9 %)
Timski igrac 41 (95,3 %)
Individualac 14 (32,6 %)

lzvor: lzrada autora

Na Grafickom prikazu 5 vidljivo je kako veliki dio ispitanika (67,4%) u odnosu na ukupan broj
ispunjenih anketa ne smatra sebe liderom. No, unato¢ tome §to se ne smatraju liderima posjeduju
odredene karakterne osobine i vjestine lidera. Manji postotak smatranih lidera moze se povezati s
prethodnim rezultatima o razinama u poslovanju sto dovodi do zakljucka da osobe koje se nalaze
na najvisim pozicijama sebe smatraju liderima dok osobe koje su na srednjim pozicijama mogu
biti lideri, ali se osobno ne pronalaze u tom pojmu. 1z Grafi¢kog prikaza 6 uocljivo je kako manji
dio ispitanika smatra da posjeduje karakteristi¢ne elemente kao $to su karizmati¢nost, autoritet te

komunikativnost koje su od velikog znacaja za uspjeh lidera.

Grafic¢ki prikaz 7. Prikaz zastupljenosti stilova u liderstvu

@ Liderstvo temeljeno na ovlasti (potpuna
kontrola nadredenog)

@ Autokratsko-demokratsko liderstvo
(uvazavanje zaposlenickog misljenja)

@ Liderstvo orijentirano na zadatke
(usredotocenost na postizanje ciljeva)

@ Liderstvo orijentirano na konsideracije i
strukture (orijentirano na meduljudske
odnose)

lzvor: lzrada autora
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Promatranjem Grafi¢kog prikaza 7 uo€ljivo je kako na radnim mjestima ispitanika u podjednakoj
mjeri od 41,9 % prevladava liderstvo temeljeno na ovlasti te autokratsko — demokratsko liderstvo.
Dok u manjoj mjeri je zastupljen stil vodena orijentiran na zadatke. Ova informacija nije
iznenaduju¢a buduc¢i da se u suvremenom dobu sve veci naglasak stavlja na zadovoljstvo
djelatnika i uvazavanje njihova misljenja kako bi svi djelatnici zajednicki pridonijeli uspjehu
organizacije. Kako suvremeno poslovanje i liderstvo uvelike pridonosi uspjehu organizacije

vidljivo je i iz sljedeceg pitanja koje se odnosi na primjere dobre prakse po misljenju ispitanika.

Graficki prikaz 8. Primjeri dobre prakse liderstva po misljenju ispitanika

8

6 5 (11,6 %)

2(4,7 %)

2 (4,7 %)
1(2,3 %)

BAT Kaufland Pliva dm
Ericsson Nikola Tesla Lidl, Kaufland Rimac

lzvor: Izrada autora

Na pitanje da navedu poduzece koje osobno smatraju dobrim primjerom uspjesnog liderstva
odgovori su bili u velikoj mjeri razli¢iti, no nekolicina ispitanika se slozila oko nekoliko
poduzecéa. Prema prikupljenim podacima najuspjesnijim poduze¢ima s obzirom na liderski uspjeh
ispitanici smatraju “Rimac grupu” s 21% (16,3% +4,7%), “dm” sa 18,6% te “HEP” sa 16,3%.
Prema ispitanicima neki od pozitivnih primjera takoder su: BAT, Coca-cola, Ericsson Nikola
Tesla, Kaufland, Lidl, Muller i Pliva.

Na samom kraju anketiranja pred ispitanike predstavljeni su odredeni mitovi za koje su
ocjenjivali u kojoj mjeri se slazu ili ne slazu s tvrdnjama. Pitanja su provedena tako da se slaganje

s tvrdnjom ocjenjuje ocjenama od 1 do 5, od kojih 1 oznacava u potpunosti se ne slazem, ocjena
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3 predstavlja niti se slazem niti se ne slazem i ocjena 5 u potpunosti se slazem s navedenom

tvrdnjom.

Graficki prikaz 9. Mit 1: Lider se postaje radanjem, a ne stvaranjem

30

26 (60,5 %)

20

8 (18,6 %) 7 (16,3 %)

0(0 %)

1 2 3 4 5

lzvor: lzrada autora

Prema provedenom istrazivanju dokazano je da se preko 60% ispitanika ne slaze s tvrdnjom da se
lider postaje radanjem nego smatra da se vjeStine razvijaju tijekom obrazovanja i iskustvom.
Ovakav rezultat nije iznenadujué jer se radi o pretezito mladoj populaciji ispitanika kojoj je
suvremenom tehnologijom omogucen pristup vec¢em broju informacija i prilika za obrazovanje i

cjelozivotno usavr$avanje vjestina.

Graficki prikaz 10. Mit 2: Muskarci su bolji lideri od Zena

20
19 (44,2 %)

15
14 (32,6 %)

10

9 (20,9 %)

0(0 %)

lzvor: lzrada autora
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Graficki prikaz 10. prikazuje stav ispitanika s obzirom na mit da su musSkarci bolji lideru u

odnosu na zene. Ispitanici se pretezito ne slazu s tvrdnjom da su muskarci bolji menadzeri §to

dokazuju i1 primjerima navedenih poduzeca koje smatraju primjerima uspjesnog liderstva u

poduzecu na ¢elu kojih se nalaze Zene, na primjer Dunja First (Kaufland) i Vesna Mesar (Pliva).

Graficki prikaz 11. Mit 3: Lideri iskoriStavaju svoj poloZaj i mo¢

30

20

26 (60,5 %)

8 (18,6 %) o
‘0

3 (7 %)

lzvor: Izrada autora

Na pitanje o iskoriStavanju liderske moci i poloZaja ispitanici ankete u najvecoj mjeri ( 60,5%)

niti se slazu, niti ne slazu s tvrdnjom da lideri koriste svoj utjecaj u negativnom kontekstu.

Odnosno smatraju da postoje lideri koji ¢e iskoristiti ili mozda koriste svoj polozaj, no to ovisi 0

lideru pojedincu koji bira u koju svrhu ¢e iskoristiti mo¢ koju posjeduje.
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8. RASPRAVA

U prethodno analiziranim podacima definira se pojam §to je vodstvo, kako su se predlagali
razliciti stilovi vodstva, §to se to¢no oc¢ekuje od vode, §to je situacijsko vodstvo i koja je tocno

uloga menadzera (lidera) u organizaciji.

Nakon analize svih navedenih ¢injenica i studija, mozZe se zakljuciti da vodstvo igra sastavnu
ulogu u definiranju radnog prostora u organizaciji. Liderstvo je viSe od alata upravljanja
poveznica izmedu ljudi i njihovog posla te izvor karizme i motivacije za one koji rade. Stil

rukovodenja ne ovisi samo o karakteru menadZera, vec i o vrsti posla te sloZzenosti posla.

Neophodno je znati da je vodstvo kljuéno u svakoj organizaciji jer ne samo da daje motivaciju
zaposlenicima, ve¢ takoder osigurava da tim stavlja svoj trud na pravo mjesto kako bi dovrsio
zadatak i uskladio svoje ciljeve s ciljevima veée organizacije. Dobar menadzer je onaj koji moze
okupiti individualne napore svih svojih podredenih, ra$cistiti sve zablude i neprijateljstva i

osigurati jasnu rutu za rad, ¢ime se osigurava afektivnost i u¢inkovitost.

Medutim, mora se primijetiti da stil vodstva koji se primjenjuje u bilo kojoj situaciji ima
sposobnost ili izgraditi ili slomiti organizaciju, ako se koristi pogresan stil, moze dovesti do
Stetnih posljedica jer mozda nece biti uc¢inkovit. Takoder je vazno napomenuti da svaki pojedinac
u organizaciji moze biti lider u odredenoj situaciji, a takoder je vazno znati da nije svaki

menadZer lider 1 nije svaki lider menadZer.

Pozitivni aspekti vode mogu se usko povezati s ucinkom njegovog ili njezinog tima jer se
ugledaju na vodu koji svojom pristupa¢no$éu osigurava osjecaj povjerenja i dobre predodzbe. Na
kraju, odnos izmedu stila vodenja te menadzerskog pristupa igra vaznu ulogu u procjeni je li on

voda i je li usvojeni stil ispravan ili ne.
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9. ZAKLJUCAK

U radu je obradena tematika vezana uz tehnike liderstva i postizanja moc¢i u organizaciji.
Organizacije se sastoje od ljudskih i materijalnih resursa. Ljudski resursi organizacije
transformiraju ili pretvaraju materijalne resurse organizacije u gotove ili potrosne proizvode. U
pokusaju transformacije materijalnih resursa organizacije, moraju se donijeti odluke. Izbor tipa
ili vrste proizvoda koji ¢e se proizvesti, razli¢itih materijala koji ¢e se koristiti kako bi se dobio
zeljeni proizvod, vrste strojeva koji ¢e se usvojiti za ucinkovitost proizvodnje, financijskih
sredstava koja ¢e biti ukljuena i njihovih izvora, itd. Za donoSenje odluka su odgovorni
rukovoditelji ili menadzeri u poduzecu te je njihova uloga u vodstvu od neizmjerljive vaznosti.
Osoba koja donosi izbore ili odluke koristi odredenu mo¢ kako bi osigurala da su njezini izbori ili
odluke prihvaceni. U svakoj organizaciji menadzment trazi podrsku od ljudi na koje utjecu

donesene odluke.

Lider je osoba koja moze imati urodene sposobnosti i vjestine da snazno utjece na druge ljude, no
isto tako vrlo je vazno da osoba tijekom zivota iste vjeStine razvija i usvaja znanja kako bi
povecala svoju mo¢. Mo¢ nad ljudima ne mora nuzno biti predstavljanja kao negativna stvar, ¢ak
StoviSe dobar lider stjece svoje sljedbenike znanjem, iskustvom, harizmom koju posjeduje.
Ostvarenje Zeljenog cilja ne postize se samo uporabom modi i autoriteta ve¢ motivacijom,
komunikacijom kako bi se ljude potaknulo da svojevoljno zajednickim snagama ostvare bolji
rezultat. Liderska mo¢ moze proizaéi iz osobnih karakteristika koje osoba posjeduje kao $to su

mo¢ uloge, mo¢ licnosti i mo¢ znanja.

Odabrani stil liderstva moze uvelike utjecati na rezultate organizacije, na sklad zaposlenika i
cjelokupnu uspjesnost poslovanja. 1z tog razloga vrlo je vazno za organizaciju da ljudi odredenih
karakteristika obavljaju odredene zadatke i imaju odredene uloge. Uspjesnost cijele organizacije
ovisi o osobi koja se nalazi na ¢elu tima i delegira zadatke, kako bi organizacija bolje poslovala
treba voditi racuna da osoba na ¢elu tima bude vodena razvojnim potencijalima cijele skupine,

motiviranjem zaposlenika, razvojem vjestina zaposlenika, ali i osobnih vjestina.

Mo¢ i autoritet u liderstvu cesto predstavljaju jednoznacni pojam, no postoji razlika. Lider koji
posjeduje mo¢ utjece na 0sobe da ga svojevoljno slijede kako bi se zadovoljio visi zajednicki cilj,

a karakterizira ga znanje i stru¢nost. Dok autoritet osoba najcesce postize pozicijom ili ulogom na
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kojoj se nalazi i samim time ima ovlasti naredivanja izvrSavanja zadataka. Autoritet u
organizacijama predstavlja osobe koje prate hijerarhiju organizacije te delegiraju zadatke i
nacine njihova izvrSenja. lako je zadatak lidera u organizaciji da pozitivno utjecu na zaposlenike
kako bi se povecala uspjesnost i produktivnost mo¢ i autoritet se ¢esto zlouporabljuju u druge
svrhe. Svaki pojedinac je voden vlastitim emocijama i egom koji u konacnici odreduju na koji

nacin ¢e osoba iskoristiti steCeno znanje i vjestine za upravljanje ljudima.
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