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SAZETAK

Vodenje kao dio funkcije upravljanja danas dobiva na sve ve¢em znacenju. Nacin na koji lider
vodi organizaciju predstavlja temelj za njen uspjeh. Lider posjeduje autoritet koji treba usmjeriti
k ostvarenju organizacijskih ciljeva, imaju¢i pri tome na umu da nac¢in vodenja treba prilagoditi
razini predanosti i sposobnosti svojih suradnka kao i situaciji u kojoj se cijeli tim nalazi. Kada
je lider otvoren prema svojim suradnicima i daje im moguénost da dodu do izrazaja stvara
okruzenje u kojem ¢e suradnici biti motivirani da svojim radom doprinesu rjesavanju problema
1 ostvarenju organizacijskih ciljeva. Uspjesni lideri teze biti autenti¢ni jer ih to moze uciniti
prepoznatljivima, a njihovo djelovanje jedinstvenim. lako je osobnost lidera genetski
predodredena, sposobnost lidera da razvije svoju autenti¢nost i donese pravilne odluke nije
nesto s ¢ime se lider rada i nesto Sto se razvija preko noci. Za uspjesno vodenje potrebno je
iskustvo i znanje, ali i volja i upornost. Liderske vjestine potrebno je nadogradivati i
usavrSavati. Odnos prema suradnicima i ljudima s kojima posluje mora biti temeljen na
kvalitetnoj komunikaciji koja proizlazi iz etickih i moralnih vrijednosti i lidera i njegovih
suradnika. Svrha rada je istraziti koje karakteristike posjeduju uspjesni lideri te na prakticnim
primjerima ukazati na primjenjivost terorije o liderstvu i analizirati vjestine koje ispitanici

primjenjuju na razli¢itim upravljackim razinama.

Kljuéne rijeci: vodenje/liderstvo, vjestine vodenja, stilovi vodenja



ABSTRACT

Leadership as part of the management function is becoming increasingly important today. The
way a leaders manage their organizations is the foundation of the organization's success.
Leaders should align their authority with the achievement of organizational goals, and the way
they lead should be aligned with the commitment and capabilities of the employees and the
situation in which the entire team finds itself. When leaders are honest and open with their
employees and allow them to express themselves, they create an environment where employees
are motivated to contribute and be important to their organization. Successful leaders strive to
be authentic because it makes them recognizable and their actions unique. Although a leader's
personality is mostly genetically determined, a leader's ability to develop authenticity and make
the right decisions is not innate and does not develop overnight. Successful leadership requires
experience and knowledge, but also will and perseverance. Leadership skills can and must be
continuously developed. The relationship with employees must be based on open
communication, based on the ethical and moral values of the leader and his or her employees.
The purpose of this paper is to examine the characteristics of successful leaders, demonstrate
the applicability of leadership theory through practical examples, and analyze the skills applied

by interviewees at various management levels.

Keywords: leadership, leadership skills, leadership style
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‘

., Idealni je voda cesto kombinacija nesavrsenih karakteristika koje savrseno djeluju zajedno ‘

Buffon

1. UvVOD

Za covjeka je karakteristicno da ¢e donoSenje odluka uvijek biti lakse ako ima nekoga koga
moze slijedit i na koga se moze osloniti, bez obzira je li rije¢ o jednostavnijim ili
kompliciranijim situacijama u Zivotu. Osobu koja se osje¢a sposobnom ostvariti odredene
ciljeve, preuzeti odgovornost, povesti druge, a istovremeno uciti i istrazivati, nazivamo lider.
Liderstvo je Siri pojam od menadzera, jer se vodi istovremeno Zeljom za postizanje ciljeva, ali
1 emocijama koje ga vode ka uspjeSnosti. Lider mora posjedovati odredene karakteristike, koje
su splet urodenih i naucenih vjestina. Svakako da se tijekom Zzivota uci na pogreskama, bilo
vlastitim ili tudim, ali upravo te pogreske pravom lideru su smjernice kako da se poboljsa. On
neprestano istraZzuje, preispituje, 1 na taj nacin uvida koliko jo§ ima prostora za usavrSavanje.
Splet vjestina koje lider posjeduje poti¢e i motivira druge za napredovanje. Nije samo bitno biti
prvi, nego je potrebno i odrzati tu poziciju zbog ¢ega lider treba biti proaktivan i spreman na
promjene. Lider mora voditi ratuna o svakom pojedincu unutar tima, i dopustiti pojedincu da
pokaze svoje sposobnosti. Na taj naCin potaknut ¢e pojedinca da rade na ostvarivanju
zajednickog cilja, a istovremeno ¢e im dati osje¢aj korisnosti jer su svojim znanjem doprinjeli
timu. Uspjesan lider stvara uspjesne timove. U tom procesu vazno je izgraditi medusobno
povjerenje koje posjeduju te razviti na¢in komuniciranja koji ¢e poticati i motivirati suradnike.
Uspjesan lider je ujedno i osoba koja je na vrhu organizacijske piramide i osoba koja se rado
spusta na dno te piramide i pomaze suradnicima. Kvalitetno upravljati zna¢i imati stru¢nost i
znanje, ali vjestine i talent. Ne postoji idealna kombinacija vjestina, znanja i stru¢nosti ili recept
kako biti uspjesan lider. Uspjesni lideri se svi medusobno razlikuju, ali imaju zajednicke
karakteristike koje ih ¢ine uspje$nim. Danas je vazno da osoba koja vodi organizaciju bude i
menadzer i lider, no postoje menadzeri koji su uspje$ni rukovoditelji organizacijskim
procesima, stru¢ni u svom poslu, $kolovani su za to i vode se svojim znanjem i iskustvom, ali
nemaju iskustva, znanja i sposobnosti voditi ljude, niti karizmu zbog koje ¢e ih suradnici pratiti.
Karizmati¢ne lidere se moze lako uociti u masi, ne zaboravlja ih se, slijedi ih se i dozivljava
kao osobe koje imaju jasan cilj. No, kako bi osoba postala karizmati¢na prvo je potrebno raditi

na sebi 1 posti¢i unutarnji sklad, odnosno postati tzv.“ voda prema unutra®. Tek tada je lider



sposoban raditi s drugima, usmjeravati ih i poticati na ostvarivanje ciljeva, i postati tzv. ,,voda
prema van®. Poslovno okruzenje je danas okarakterizirano nesigurnos$c¢u, kompleksnoscu, i
stalnom promjenom pa izazovi i stres koji proizlaze iz takvog okruzenja znacajno utje¢e na
donosenje kvalitetnih odluka. Zato organizaciju mora voditi osoba koja je sposobna prepoznati
prilike, suociti se s neprilikama, koja ¢e preuzeti rizik i odgovornost za neuspjeh. Biti prvi medu
jednakima s ponosom, zbog ostvarenih rezultata, znati pohvaliti i nagraditi svoje suradnike.
Iskustvo je vazno jer pomaze lideru da se stvori sklad izmedu unutarnjih i vanjskih ¢imbenika,
no uspjeh lidera prvenstveno ovisi o sposobnosti samovodenja i samomotivacije. Treba
vjerovati da ¢e svaki rad rezultirati plodom, uspjeh ne dolazi preko no¢i, stoga je i strpljivost
jedna od vaznih osobina lidera koji mu daje snagu da nastavi i onda kada bi svi drugi ve¢

odustali.

Nakon uvodnog poglavlja i metodologije rada u tre¢em poglavlju rada prikazat ¢e se razlika
izmedu upravljanja i vodenja, detaljnije ¢e se objasniti sam pojam vodstva, te stilovi 1 pristupi
vodstva. U drugom djelu rada prikazat ¢e se karakteristike koje mora posjedovati uspjesan voda,
te detaljnije objasniti vjestine koje ¢ine uspjesnog lidera. Empirijski dio rada donosi analizu
intervjua s liderima iz razli¢itih djelatnosti, ali s razli¢itih upravljackih razina. Na temelju
teorijskog okvira i1 intervjua koji ispituje percepciju lidera o znacajkama 1 karakteristikama

uspjesnog liderstva donose se zaklju¢na razmatranja s kojima i zavrSava ovaj diplomski rad.



2. CILJ I METODOLOGIJA RADA

Cilj diplomskog rada je upoznati se s karakteristikama koje uspjesni lider treba posjedovati.
Vjestine i sposobnosti koje lider posjeduje dijelom mogu biti urodene, ali se i dodatnim
educiranjem 1 usavrSavanjem mogu razviti. Nacin pristupa lidera prema suradnicima odreduje
hoce 1i ostvarenje ciljeva organizacije biti uspjesno ili ne. Svaki lider je individua za sebe i
koristi razli¢ite stilove i pristupe. Ono sto je vazno u procesu vodenja je da lider bude autentican
i dosljedan svojim principima i vrijednostima, ali da prepoznaje i uvazava principe i vrijednosti

svojih suradnika.

Obzirom da su pojmovi liderstvo, vodenje i vodstvo te voda i lider sinonimi, u radu ¢e se

naizmjeni¢no koristiti Svi navedeni pojmovi.

Rad se sastoji od teorijskog i empirijskog djela. U teorijskom djelu koriStena je znanstvena i
struéna literatura, sa svrhom prikupljanja podataka i definiranja problematike ovog rada.
Koriste¢i se metodama deskripcije, te sinteze i analize literature nastojalo se $to kvalitetnije dati
uvid u samu temu. Nakon provedenog teorijskog, pristupilo se empirijskom istrazivanju gdje
se kroz intervju s tri lidera na razli¢itim upravljackim razinama nastojalo povezati teorijski i

empirijski dio, te do¢i do odredenih zaklju€aka.



3. RAZLIKE IZMEDU UPRAVLJANJA I VODENJA

MenadZment je znanstvena disciplina koja je u fokusu ve¢ dugi niz godina. Postoje razlicite
definicije od kojih se istie sljedeca: ,,Menadzment je obavljanje stvari pomoc¢u ljudi i drugih
resursa, te realiziranje vodstva i usmjeravanja. (Daft, 1997 navedeno u Belak, 2014). Kao
funkcije menadzmenta smatraju se planiranje, upravljanje ljudskim potencijalima,
organiziranje, kontroliranje, te funkcija koja je predmet istrazivanja, vodenje (Belak, 2014).
Upravljati se moze razli¢itim procesima, ali poveznica izmedu upravljanja i vodenja su upravo
ljudi. Upravljati ljudskim potencijalima je Siri pojam koji se ti¢e organizacije kadrova, ali ako
tome dodamo vodenje, tada ta funkcija dobiva puni smisao. Ta dva pojma koliko bi se mogla
gledati odvojeno, toliko su i isprepletena jer vode ka uspjesnosti ostvarivanja ciljeva. ,,Da bi ste
dobro vodili, morate dobro upravljati. Osim tehni¢kog znanja koje vam je potrebno kako biste
neki posao izveli, morate posjedovati i druge vrste znanja ako namjeravate uspje$no upravljati
sobom, procesima, ali i ljudima koji su ukljuceni u procese.* (Caroselli, 2014). Bennis i Nanus
(1985, navedeno u Northouse, 2010) tu razliku ¢ine vrlo jasnom u svojoj ¢esto citiranoj recenici

,» Menadzeri su oni koji rade na pravi nacin, a vode su oni koji rade prave stvari.*

Menadzer mora imati sposobnost upravljati drugima, ali da bi bio uspjesan u tome mora prije
svega upravljati sa samim sobom. Promjene se vrlo brzo dogadaju, ponekad u tolikoj mjeri da
ih se jednostavno ne stigne pratiti, tada menadzer na trenutak moze imati osjecaj kao da gubi
kontrolu, a to moze utjecati na produktivnost suradnika. Stoga samokontrola i kvalitetno
upravljanje stresom i vremenom predstavljaju neke od vaznijih vjestina koje menadZer mora
usvojiti kako bi uspjesno upravljao drugima. Kako bi se uspje$no nosio sa stresom menadzer
mora imati sposobnost postavljanja kratkoro¢nih tzv. pametnih, odnosno SMART ciljeva.
Postavljanje SMART ciljeva dovodi do efikasnosti i produktivnosti, a njihovo znacenje je,
prema Belak (2014), sljedece:

S — specific (specifi¢an) precizno definirati cilj koji mora biti svima jasan.
M — meusurable (mjerljiv) cilj mora biti kvalitativno i kvantitativno mjerljiv.
A —achievable (izvediv) da li su dostupni svi potrebni resursi kako bi se ostvario definirani cilj.

R —realistic (realan) da li postavljeni cilj realan i izvediv, ne treba postaviti tesko ili nemoguce

izvedive ciljeve.

T — timely (pravovremen) postavljanje rokova za izvrSenje ciljeva



Nadalje, vazno je da menadZer posjeduje visoku razinu samokontrole, a emocionalna stabilnost
¢ini jednu od njenih znacajnih faktora. Menadzer koji prihvati pogresku i kritiku te gleda na
nju kao nesto $to ¢e mu pomodi, sigurno ima potencijala da postane uspjesan. Isto tako treba
biti ponosan na postignute ciljeve, ne biti skroman ako su ostvareni ciljevi rezultat njegovog
rada. Oko svega toga treba stvoriti jednu ravnotezu koja ¢e svakako utjecati kako na menadzera,
tako i na suradnike, i na cijelo poslovanje poduzec¢a. Menadzer treba imati osobinu koja privlaci
ljude i poti¢e ih na akciju. Nije dovoljno samo objasniti, naredit ili ukazat na zadatak, ve¢ ga
treba pribliziti svojim suradnicima, dopustiti sudjelovanje u razmjenjivanju misljena,
usmjeravati i dovesti do toga da se suradnici osjecaju kao dio tima, a ne osobe koje samo
izvrSavaju ono §to im je naloZeno. Upravo se u ovome ocituje ta razlika izmedu menadzera i

lidera, odnosno samo upravljanja tj. vodenja u kontekstu upravljanja.

Buble (2011) smatra da ucinkovit menadZment nije mogué¢ bez utjecaja, inspiriranja,
komuniciranja, motiviranja i rje$avanja intergrupnih odnosa. Na slici 1. moze se uociti razlika

izmedu funkcija upravljanja i funkcija vodenja.

Slika 1. Funkcije upravljanja i vodstva

UPRAVLJANJE VODSTVO
izazivaredi izaziva promjenu i
dosljednost pokret
e N\ e N\

PLANIRANIJE | FINANCUE ODREDIVANJE SMJERA
|| - odredivanje plana || - stvaranje vizije
- odredivanje rokova -pojasnjenje cjeline
-raspodjela resursa -odredivanje strategije
\. J \. J

s N s N
ORGANIZIRANJE | BRIGA O
0SOBUU USMJERAVANIE LJUDI
- struktuiranje - objasnjavanje ciljeva
-raspodjela zadatka - trazenje predanosti
-odredivanje pravila i -izgradanja tima i koalicij
postupaka
. J L J
s N s N
NADZOR | RIJESAVANJE MOTIVIRANJE | POTICANJE

PROBLEMA
_— - razvoj poticaja _—

- poticanje i davanje energije

- prenosenje ovlasti na
-razvoj kreativnih rijesenja podredene

- korektivni postupci - zadovoljenje potreba

. J L J

Izvor: Northouse (2010) prilagodeno prema Kotter (1990)



1z prethodne slike moZe se uociti kako je upravljanje fokusirano viSe na rezultate 1 efikasnost,
dok se vodenje fokusira na komunikaciju i usmjeravanje ljudi te se kroz povezanost sa ljudima

ostvaruju ciljevi organizacije.

4. VODENJE

Vodenje se moze definirati kao funkcija menadzmenta koja potice ljude na djelovanje.
Danasnje vodenje razlikuje se od vodenja u proslosti. Prije je vodenje isklju¢ivo bio nacin na
koji se nametala volja menadzera i bespogovorno se izvrsavao odredeni zadatak. Mo¢, posebice
polozajna mo¢. omogucavala je vodama da naredbama utjecu na izvrSenje zadataka. U novijoj
povijesti uocilo se, pogotovo u poduze¢ima, da suradnja i medusobno komuniciranje i

uvazavanje moze dovesti do puno kvalitetnijih ucinaka.

Prema Sikavici i sur. (2008) vaznost funkcije vodenja manifestira se u tome $to ona pokrece
ljude, a time pokrece sve raspolozive resurse poduzeca na efektivnom i efikasnom ostvarivanju
ciljeva. Pokrenuti ljude najtezi je i najsloZeniji zadatak, pa efikasni menadZzer mora biti i

efikasni voda.
Razli¢iti autori dali su razlicite definicije o pojmu vodenja:

,Vodenje ukljuuje motiviranje drugih da izvrSe zadatke potrebne za ostvarivanje

organizacijskih ciljeva.« (Hellriegel i Slocum, 1989, navedeno u Buble, 2011).

,Vodenje je skup procesa usmjerenih na pridobivanje ¢lanova organizacije da rade zajedno na

promicanju interesa organizacije.* (Griffin, 2002, navedeno u Buble, 2011).

»vodenje kao menadzerska funkcija koju ¢ini skup procesa usmjerenih na poticanje

zaposlenika da rade zajedno na ostvarivanju ciljeva.” (Buble 2011).

Proucavajuéi ove definicije moze se do¢i do zakljucka da je svakoj od njih zajednicko upravo

motiviranje zaposlenih radi ostvarivanja ciljeva.
Prema Buble (2011) postoje komponente vodenja koje se mogu grupirati u ¢etiri skupine:

1. Motiviranje — sposobnost poticanja drugih da uce, postizu rezultate za sebe, ali i za
organizaciju
2. Interpersonalni procesi — interakcija medu zaposlenima kojom se razvijaju odnosi medu

suradnicima. lako se u organizaciji nastoji razvijati pozitivne odnose medu suradnicima,
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oni ¢esto mogu biti 1 negativni i mogu dovesti do konflikata. U takvim situacijama voda
ima posebnu ulogu i mora usmijeriti svoje znanje i iskustvo na rjeSavanje konflikta i
poticanje zaposlenika na prihvacanje razliitosti i poticanja komplementarnosti radi
postizanja zajednickih ciljeva.

3. Komuniciranje — je razmjena informacija izmedu suradnika vodec¢i racuna o tome da
samo to¢na i kvalitetna informacija mozZe osigurati produktivnost i ostvarenje
organizacijskih ciljeva.

4. Vodstvo — osobina menadzera da osnazi svoje zaposlenike da preuzmu odgovornost za

ostvarenje zajednickih ciljeva.

4.1. Pojam vodstva

Prema Belaku (2014) vodenje kao funkcija menadzmenta realizira se kroz vodstvo. Da bi se to
ostvarilo potrebno je obuhvatiti i aktivnosti menadzera i aktivnosti vode. U kontekstu poduzeca,

vode (lideri) su najc¢esce i menadzeri, ali nisu svi menadzeri i vode.
Potrebno je uoditi glavne razlike:

e MenadZer upravlja ljudima, a lider ih vodi

e MenadZer ima podredene, a lider ima sljedbenike

Mnogi autori smatraju da pojmovi voda i vodstvo nisu isti, Nnego se samo isprepli¢u u svojoj
interakciji.
Buble (2011) navodi kako postoji veliki broj definicija vodstva, no svaka po€iva na sljede¢im

tezama:

1. Vodstvo je proces

2. Vodstvo ukljucuje utjecaj

3. Vodstvo se dogada u kontekstu grupe
4

Vodstvo ukljucuje postizanje ciljeva

Vodstvo kao proces moze se promatrati kroz klju¢ne komponenta i njihovu medusobnu

povezanost sto prikazuje slika 2.



Slika 2. Klju¢ne komponente vodstva

KARAKTERISTIKE VODE
- osobine
- pouzdanje i optimizam
vjestine i stru¢nost
- ponasanje
- integritet i etika
- taktike utjecanja

- atribucije o sljedbenicima

KARAKTERISTIKE SLJEDBENIKA KARAKTERISTIKE SITUACIJE
- osobine - vrsta organizacijske jedinice

- pouzdanje i optimizam - velicina jedinice
- vjedtine i struénost - pozicijska moc i autoritet vode

- atribucije o vodi - struktura i sloZzenost zadatka-
. . medusobna ovisnost
- povjerenje u vodu datk
- . . - zadatka
- posvecenost zadacima i ulaganje u o .
napor - neizvjesnost okoline

- zadovoljstvo vodom i poslom - vanjske ovisnosti

Izvor: Buble (2011)

Proucavanjem slike 2 mozemo uvidjeti kako sljedbenik i voda imaju odredene zajednicke
karakteristike, ali su shvacene u drugacijem kontekstu. Najvaznija komponenta je povezanost
izmedu sljedbenika i vode, jer ¢e upravo ona, u najvecoj mjeri, odlucivati hoce li se uspjesno
ostvariti cilj. Svaki ponaosob utjeCe na onog drugog, lider svojim znanjem i iskustvom,
razli¢itim taktikama i interakcijom, a sljedbenik povjerenjem, pouzdanjem te razli¢itim

vjestinama. Ako nemaju uzajamnu potporu ne mogu uspjesno ostvariti ciljeve.

Situacija je element u kojem se odvija interakcija lidera i sljedbenika, ona moze biti razli¢ita,
od dinami¢nih situacija pa sve do mirnih i pouzdanih situacija. Lider je upravo taj koji mora

nastojati stvoriti okolinu koja ¢e biti kvalitetna za rad. Ponekad situacija moze negativno
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utjecati na lidera ili sljedbenika, ali ako imaju kvalitetnu komunikaciju tada je vrlo lako stvoriti
pozitivnu radnu Klimu. Vazno je da se ova tri elementa uspje$no povezuju i nadopunjuju kako

bi se ostvarili zajednicki ciljevi.
Vodstvo se, prema Belak (2014), moze promatrati sa razli¢itih stajaliSta:
e Vodstvo kao osobina vs. vodstvo kao proces

e Formalno vodstvo vs. spontano vodstvo

e Vodstvo vs. mo¢, prisila, upravljanje

Ukoliko se promatra pojedinac kao osoba za koju se smatra da je “rodeni* voda , tada se govori
0 vodstvu temeljenom na ljudskim osobinama. Vodstvo kao osobina ukazuje na karakterno

¢vrstu osobu s urodenim liderskim vjeStinama i 0sobu koja se lako izdvaja iz mase.

Medutim, brojna su istrazivanja pokazala kako se najceS¢e definicije vodstva temelje na
procesu vodenja. Vodstvo kao proces prema Maxvell (2011) nije pozicija nego dinamican

proces koji ima pet razina efektivnog vodstva (slika 3).

Slika 3. Pet razina vodstva prema Maxvellu

‘ VRHUNAC

‘ - POSTOVANIJE -
RAZVOJ LJUDI Ljudi slijede lidera
‘ - OBNAVLJANJE - zbog onog tko je i Sto
PROIZVODNIJA predstavlja

ljudi slijede lidera

‘ - REZULTATI - zbog onog Sto Cini za
. ih
DOPUSTENJE ljudi slijede lidera ni
- ODNOSI - zbog onog sto Cini za
POZICUA ljudi slijede lidera organizaciju

_ PRAVA - zato Sto to Zele

ljudi slijede lidera
zato Sto moraju

Izvor: Maxvell (2011)

Pojedinci koji su na odredenim polozajima od kojih se o¢ekuje odredena odgovornost, smatraju
se formalnim vodama, tj. vodama po funkciji. Takvi vode ponekad nisu uistinu vode, ve¢ samo
organizatori posla, iako neki do njih postanu izuzetno kvalitetni vode. Pojedinci koji se
spontano nametnu jer ih situacija izdvoji, zovu se spontani vode. Takvi pojedinci se ¢esto

istaknu toliko da zasjene svog nadredenog, te ih drugi podrzavaju i poticu. Njihov stupanj

9



samopouzdanja jednostavno dolazi do izrazaj u svakom pogledu. Svoju karizmu, ali i znanje

rado pokazuju bez lazne skromnosti.

Vodstvo u kontekstu moc¢i 0dnosi se na moguénost utjecaja na druge. Mo¢ se moze koristiti u
pozitivnom i negativnom smislu. Kada se mo¢ koristi pozitivno druge potic¢emo i podrzavamo
u ostvarivanju zadataka, pomazuc¢i im da ostvare svoje ciljeve, da se ne ustru¢avaju pokazati
svoje znanje i vjestine. Svako utjerivanje straha, nametanje svojih uvjerenja bez moguénosti
odbijanja ili rasprave, prijetnje, sve su to uc¢inci koriStenja mo¢i u negativnom smislu.
Koristenjem prisile kao mo¢i takvi ljudi ne vode racuna o ostvarivanju zajednickih ciljeva ve¢

vlastitih.

| Kotter (1990, navedeno u Buble, 2010) naglasava da izmedu upravljanja i vodenja postoji
znacajna razlika. Prema autoru glavna funkcija upravljanja je omoguciti red i dosljednost, dok
je primarna funkcija vodstva izazvati promjene i pokret. No ove dvije funkcije se moraju
medusobno nadopunjavati jer obje podrazumijevaju rad s ljudima i jedino zajedno mogu

potaknuti ljude da se vode organizacijskim vrijednostima i ostvaruju organizacijske ciljeve.

4.2. Pristupi i stilovi vodstva

4.2.1. Pristupi vodstvu

Buble (2011) prema razli¢itim istrazivanjima klasificira tri temeljna pristupa:

1. Pristup osobina
2. Bihevioralni pristup

3. Situacijski pristup

4.2.1.1.  Pristup osobina

Najstariji pristup vodenju je pristup osobinama, koji je jedan od temelja razvijanja samog vode.
Osobine su uglavnom tema psihologa koji nastoje objasniti koje osobine treba posjedovati
uspjesni voda. Tako su se kroz razli€ita istraZivanja tijekom godina pojavile razli¢ite osobine
koje su definirale uspjesne ljude, nazivajuci ih ,,velikim ljudima®, univerzalnih i karizmatskih

osobina, s visokom razinom samopouzdanja i energi¢nosti.

10



Proucavaju¢i mnoga istrazivanja Northouse (2010) dolazi do zakljucka da osobine kao §to su:
inteligencija, samopouzdanje, odlu¢nost, integritet i drustvenost ¢ine glavninu osobina koje

voda treba posjedovati.

Inteligencija

Kada se govori o inteligenciji, opéenito se govori op¢oj inteligenciji, za koju se smatra da je u
vecem djelu urodena, ali da se moZze i poboljSati u¢enjem. Ova inteligencija svakako doprinosi
osobnosti vode, ali nije klju¢na u postizanju uspjeha u zivotu i poslu. Buble (2011) navodi da
kada se kvocijent inteligencije vode uvelike razlikuje od kvocijenta inteligencije sljedbenika

moze do¢i do komunikacijski poteskoca i barijera.

U suvremenom vodstvu istie se tzv. emocionalna inteligencija. ,,Emocionalna inteligencija se
moze definirati kao skup obiljezja koji sadrzavaju osobne kompetencije i drustvene
kompetencije.“ (Belak, 2014). Temelji se na svladavanju vlastitih osje¢aja i reakcija na
ponasanje drugih ljudi. Prema Belaku (2014) postoje tri glavna modela emocionalne

inteligencije:

e Model sposobnosti
e MijeSani model

e Model obiljezja

Prema modelu sposobnosti emocionalna inteligencija se mjeri MSCEIT testom (Mayer-
Salovey-Caruso Emotional Intelligence Test) koji obuhvaca skup psihi¢kih sposobnosti.
Mijesani model, pomocu kojeg se najcesce prikazuje emocionalna inteligencija, obuhvaca skup
vjestina kao Sto su samokontrola, samosvijest, drustvene kompetencije i razumijevanje te
motiviranje. Prema modelu obiljeZja objasnjava se da svaki voda procjeni svoju emocionalnu
stabilnost, te uo¢i na ¢emu bi morao vise raditi kako bi se poboljsao i unaprijedio. Emocionalna
inteligencija poboljsava intelektualnu inteligenciju, te ju je vazno razvijati i djelovati u skladu
s njom. Takoder se spominje i duhovna inteligencija koja se smatra temeljem prethodne dvije

inteligencije.
Samopouzdanje

Svaki voda kako bi mogao utjecati na druge mora imati visok stupanj samopouzdanja, jer

svojim samopouzdanjem utjece na samopouzdanje svojih suradnika i potice ih na izvrSavanje
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zadataka te stvara medusobno povjerenje. Ukoliko je samopouzdanje nisko, tada i realizacija
samog zadatka moze biti neuspjeSna Sto moze utjecati na demotiviranost suradnika, ali 1 samog
vode. Ali i pretjerano samopouzdanje kod vode moze imati kontraproduktivno djelovanje jer

¢e ga se smatrati bahatim i1 netolerantnim.

Odluénost

Osobina koja karakterizira obiljezja kao $to su inicijativa, ustrajnost, energi¢nost i dominacija.
U trenutcima kada treba donijeti odluku i usmjeriti sljedbenike ova osobina dolazi do izrazaja.
Voda koji preuzme inicijativu te pokrene na akciju smatra se proaktivnim vodom koji zna §to
mu je cilj i ide prema njemu, ne ¢eka da netko drugi preuzme odgovornost i rizik. Svakako da
mu je lakSe donijeti odluku ako ima tim koji pokazuje postovanje i zahvalu, ali 1 suosjeca

ukoliko dode do losijih rezultata.
Integritet ( poStenje)

S ovom osobinom su povezani pojmovi kao §to su lojalnost, povjerenje, odrzavanje obecanja i
odgovornost. Voda koji drzi do svojih vrijednosti i principa, te isto zahtjeva od svojih
sljedbenika moze ocekivati uzajamno povjerenje. Postenje je vrlo vazno ne samo u poslovnom
svijetu nego i u svakodnevnom zivotu. To je osobina koja razvija kvalitetan odnos s ljudima i
pomocu koje stvaramo suradnike. Voda mora svojim primjerom pokazati vaznost medusobnog

povjerenja, jer ako izgubi vjerodostojnost i okrene se lazima tesko ¢e ostvariti zacrtane ciljeve.
Drustvenost

Vaznost ove osobine ogleda se u tome da voda treba biti susretljiv, prijateljski raspolozen,
taktican, ali istovremeno 1 autoritativan. Stvaranje dobrih socijalnih odnosa medu suradnicima

I rjesavanja konflikata na razuman nacin put je ka uspjesnom vodi.

Pristup osobina je temeljen na dugogodisnjem istrazivanju koji u fokus stavlja vodu, $to
omogucava detaljniju analizu njegovih osobnih karakteristika i obiljezja koje voda mora imati,
a koje ga izdvajaju od drugih. Osim prednosti postoje i nedostatci koji se ocituju u tome da se
osobine vodstva nisu povezivale s rezultatima vodstva, ve¢ samo s individualnim osobinama.
Prema Buble (2011) osnovno je ograni¢enje pristupa osobina u njegovom fokusu na primarne
fizicke 1 osobne Kkarakteristike. Usprkos svim ograni¢enjima treba znati da vjeStina

komunikacije i socijalne karakteristike mogu iznimno doprinijeti uspjesnosti vode.
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4.2.1.2.  Bihevioralan pristup

Dok se osobine smatraju da su urodene ili nasljedne te da su nepromjenjive, pristup temeljen
na vjeStinama sugerira da je za vodstvo potrebno znanje i odredene vjestine koje se mogu steci

obrazovanjem i iskustvom.

Katz (1955) navodi da sposobnosti predstavljaju ono $to voda jest, a vjestine ono $to voda moze
posti¢i. Vjestine se mogu usavrsiti, 0dN0OSN0 usavrsiti se moze nacin na koji voda Koristi svoje
znanje da postigne zacrtani cilj. Prema Katzu (1955) postoje tehni¢ke vjestine, meduljudske

vjestine 1 konceptualne vjestine.
Tehnicke vjesStine

Predstavljaju sposobnost znanja i stru¢nosti vezanih za metode, procese i opremu u odredenom
podrucju. Vrlo je vazno znati proucavati i usmjeravati same zadatke, takoder se smatraju
najvaznijim vjestinama prilikom stvaranja proizvoda. U samoj organizaciji posla vezana su za
pravila, strukturu i upravljanje. Poznavanje tehni¢kih svojstava proizvoda omogucuje primjenu
razliCitih znanja 1 iskustava te koriStenje tehnike za rjeSavanje problema. Moze se re¢i da
tehnicke vjestine dolaze vise do izraZaja na nizim i srednjim razinama upravljanja, a manje na

vi§im razinama upravljanja.
Meduljudske vjestine

Meduljudske vjestine predstavljaju sposobnost vode da radi s ljudima i da zna upravljati
ljudima, na nacin da ga oni prihvacaju i slijede njegove ideje. Svoja gledista prilagodava skupini
te prihvaca stavove i misljenja drugih. Zna stvoriti radnu atmosferu u kojoj vlada povjerenje
zaposlenih, osjec¢aj sigurnosti i zadovoljstva. Voda koji posjeduje ove vjestine socijalno je
osjetljiv i zna prepoznati potrebe drugih, te donosi odluke u skladu s tim. U novije vrijeme sve
se vise govori o vaznosti empatija kao jedene od kljuénih komponenti emocionalne inteligencije
jer samo lideri s visokom razinom empatije mogu kreirati kvalitetno i ugodno radno okruzenje
u kojem zaposlenici ne ostvaruju samo organizacijske ciljeve, nego i svoje osobne i

profesionalne ciljeve.
Konceptualne vjestine

Konceptualne vjestine su najvaznije na viSim razinama gdje je potrebno znanje i sposobnost

donosenja strateskih odluka. Konceptualne vjestine SU povezane sa sagledavanjem Sire slike,
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definiranja vizije i implementiranje ideja. Predstavljaju sposobnost analiziranja dogadaja i

uocavanje trendova, prepoznavanje prilika te razliCitih prijetnji.

Voda bi trebao posjedovati sve tri vjestine da bi uspje$no mogao voditi i funkcionirati. Neke

vjestine treba posjedovati u ve¢oj mjeri neke u manjoj ovisno o razinama na kojoj se nalazi.

Buble (2011) navodi i tzv. model vjestina kojeg karakterizira 0dnos znanja i vjestine vode, te
sposobnosti vode, tj. perfomansi vode. Smatra se da kroz edukaciju i iskustvo voda moze nauciti
1 usavrsiti svoje vjestine. Mumford i sur. (2000, navedeno u Norhousu, 2010) navode da se
model vjeStina sastoji od pet razli¢itih komponenti: kompetencija, individualnih obiljezja,
rezultata vodstva, iskustva u Karijeri i utjecaju okoline. Svaka od ovih skupina odnosi se na

Sirok raspon sposobnosti koje se mogu nauciti i razviti.

Zaklju¢no se moze reci da je bihevioralan pristup onaj koji ima niz obiljezja koje znatno mogu
utjecati na uspjeh vode. Sadrzi niz varijabli koje imaju utjecaj na slozenost vodstava, ali stavlja

naglasak da se ove vjeStine mogu nauciti i usavrsiti kroz razlicite edukacijske programe.

4.2.1.3.  Situacijski pristup

Autori ovog pristupa su Hersey i Blanchard (1993). Prema autorima postoje tri skupine znacajki

koje definiraju situacije vodenja:

1. Stupanj spremnosti djelatnika — ovisi o:
e kompetentnosti podredenih - koje su vjestine i znanja podredenih
e angaziranosti podredenih — koju razinu motiviranosti i samopouzdanja podredeni
posjeduje
2. Stupanj usmjeravanja podredenih — voda mora odrediti nacin na koji ¢e usmjeravati
podredene dajuci im odredene instrukcije za izvrSavanje zadatka. Potrebno je jasno dati
upute i nadzirati postizanje rezultata.
3. Stupanj potpore i podrske zaposlenima — vazno je voditi brigu o podredenima te ih poticati

I motivirati kako bi ostvarili uspjeh.

Jedan od najrasirenijih pristupa polazi od pretpostavke da se voda mora prilagoditi zahtjevima
razli¢itih situacija. Kako bi znao §to je potrebno u odredenoj situaciji voda mora vrednovati
svoje zaposlenike, i odrediti koliko su sposobni odraditi zadatak. Stil vodstva se mijenja od

dirigiraju¢eg do podrzavajuceg, ovisno o sposobnostima zaposlenih.
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Situacijski pristup je vrlo lako primjenjiv i razumljivu u svim razinama vodstava. Bit je da voda
shvati da isti stil vodstva ne moZze primjenjivati u svakoj situaciji, ve¢ se mora prilagoditi ovisno
0 situaciji. Medutim, situacijski pristup nije dovoljno istrazen, te se postavljaju dodatna pitanja
vezana za razvoj ovog pristupa. Prema Northouse (2010) postoje ograni¢enja vezana za nejasno
objasnjenje razvojnih faza, tezine sposobnosti i spremnosti na razli¢itim razinama i utjecaja
demografskih obiljezja na situacijsko vodstvo. Nadalje, ovaj pristup se moze kritizirati i sa

prakti¢nog stajalista jer ne rjeSava pitanje pojedina¢nog i grupnog vodstva u organizaciji.

Zakljucno, situacijski pristup je vrlo prakti¢an i moze se lako primijeniti i objasniti za gotovo

sve vrste zadatka, ali ga je potrebno dodatno istraziti.

4.2.2. Stilovi vodstva

Stilovi vodstva predstavljaju na¢in ponasanja i pristup menadzZera prema podredenima. Kako i
na koji nacin suraduje i delegira zadatke, te nacin motiviranja zaposlenika u svrhu uspjesnog
obavljanja zadatka. Postoje razliciti stilovi vodenja, neki od njih su vezani za osobnost vode,
nacin na koji koristi svoju mo¢ i osobnost, dok neki stilovi su vezani uz procesne teorije koje
se odnose na interakciju izmedu vode i podredenih, te situacije koje dovode do formiranja
samog stila. Stilovi vodstva kre¢u se od onih najstrozih pa sve do onih slobodnijih. Koji ¢e stil

vodstva voda koristiti ovisi 0 mnogim faktorima i organizacijskim oc¢ekivanjima.

Postoje tri osnovna stila vodstva, koja se ujedno zovu vodstvo temeljeno na ovlasti, a njih su

zajednickim istrazivanjem utvrdili Lewin, Lippit, Whitte (1939, navedeno u Belak, 2014):

e Autokratski
e Demokratski

e Lassiez fair

Autokratski stil

Ovaj stil se odnosi ha menadzere koji koriste pozicijsku mo¢ i iskoristavaju svoju poziciju kao
nesto s ¢im utjeCu na zaposlenike. Fokusirani su na izdavanje naloga i naredbi te ocekuju da se
one 1 izvrSe. Nadalje, u manjoj mjeri koriste motivaciju kao instrument obavljanja zadataka i
podrzavanja zaposlenih u njihovom razvoju. Autokratski stil u organizaciji takoder moze biti

efikasan jer menadZer donosi brze i uvjerene odluke, zahtjeva disciplinu i jasno rasporeduje
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zadatke. Kod ovakvog stila vodenja poruke idu u jednom smjeru i to od nadredenog prema

podredenom, $to znaci da je voda ovdje dominantan.

Eksploatatorsko-autokratski stil vodstva naziva se jos i diktatorski stil. Ovaj stil je najstrozi
1 voda se prema podredenima odnosi nepovjerljivo, komunikacija je minimalna, a zaposlenici
rade u strahu i s prijetnjama, bez nagradivanja i motivacije. Neurokratski stil je stil koji je
orijentiran na zadatke kojeg treba obaviti bez obzira na sve, a zaposlenici moraju obaviti taj
zadatak bespogovorno, ali u strahu §to dodatno narusava njihovu volju i zelju za radom 1 stvara
losu radnu atmosferu. Dobronamjerno- autokratski stil orijentiran je istodobno i na ljude i
na zadatke. Voda donosi sam odluke i uz minimalne konzultacije sa zaposlenima, ali ipak
omogucuje razvoj zaposlenika iako prema vlastitom planu. Kod ovog stila atmosfera je vise
opustena, ali joS uvijek je prisutan autoritet pojedinca. Paternalisticki stil podrazumijeva nacin
vodenja gdje se voda prema svojim zaposlenima odnosi kao ,,otac” odnosno stvara obitelj
unutar organizacije. U ovom stilu dominira orijentacija na ljude, ali ponekad ona moze biti
prevelika, jer se zaposlenici ¢esto mogu opustiti znaju¢i da ¢e nadredeni uvijek sve rijesiti, $to
dodatno smanjuje njihov trud da sudjeluju u obavljanju zadatka. Birokratski stil temeljen je na
»sluzbenim duznostima* svakog pojedinca prema strogim pravilima. Kod ovog stila moze se

gusiti kreativnost i inovativnost pojedinca.

Demokratski stil

Kod ovog stila dominantna je suradnja izmedu nadredenog 1 podredenih. Voda u konacnici
donosi odliku, ali uvijek uzima u obzir misljenja i prijedloge svojih podredenih. Oni su
informirani o samom zadatku i njegovim ciljevima. Komunikacija je dvosmjerna i dozvoljeno
je iznositi svoja misljenja u svakom trenutku bez straha i frustracije. Demokratski stil se smatra
kao idealan nacin vodenja jer se postize zadovoljstvo svih koji rade na zadatku, iako kod ovog
stila potrebno je puno viSe vremena, ali i moze do¢i do umanjivanja autoriteta vode §to svakako

nije pozitivno.

Konzultativni stil vodstva, $to i sama rije¢ kaze, odnosi se na to da voda rado suraduje s svojim
podredenima i konzultira se prije donoSenja odluke. Vjeruje znanju i vjeStinama svojih
sljedbenika te ih smatra dovoljno sposobnima da im dopusta iznoSenje prijedloga.
Participativni stil vodstava poti¢e kreativnost i inovativnost sljedbenika, $to dodatno
povecava povjerenje U timu. Samoupravni stil podrazumijeva zajednicko upravljanje

zaposlenika 1 menadZera, ali koriStenje ovog stila prije svega ovisi o situaciji.
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Laissez — faire stil ( delegacijski stil)

Znacenje ovog stila je u tome S§to voda nastoji prepustiti odgovornost i mo¢ samom timu.
Komunikacija je ovdje ravnomjerna, te uloga vode kao da i ne postoji. Nadredeni u potpunosti
ima povjerenje u svoje podredene jer ih smatra stru¢nim i sposobnim, te im u potpunosti
prepusta obavljanje zadatka. Ovdje je izrazena kreativnost i zadovoljstvo suradnika jer se u
potpunosti mogu pokazati. Voda koordinira i delegira zadacima, $to je vrlo vazno, i u ovome

se oCituje njegova uloga, ali mora biti oprezan jer se prevelika sloboda moze zloupotrijebiti.

S obzirom na veliki broj razli¢itih stilova vodstva moze se re¢i da se ne moze koristiti samo
jedan stil u svakoj situaciji. Upravo kombinacija razli¢itih stilova i umijece koriStenja pojedinog
stila ovisno o situaciji smatra se jednom od karakteristika uspjesSnog lidera. U situacijama kada
je rije¢ o novim zaposlenicima koji nisu upoznati s poslom i trebaju nauciti, tada se primjenjuje
autokratski (dobronamjerni) stil vodenja, sve dok podredeni ne nauce i ne steknu odredeni
stupanj sigurnosti. Ukoliko je rije¢ o timskim radu u kojem zaposlenici znaju svoj posao, stru¢ni
su , tada je vrlo lako primijeniti demokratski stil. Dok kod delegacijskog stila postoji veliko

povjerenje, stru¢nost i znanje medu suradnicima.

Prema Belaku (2014) jedan od najpoznatiji modela ponasanja menadZera koji Se pojavio jos$
1960ih godina je menadzerska mreza. MenadZzersku mrezu, prema autoru, karakterizira dva

usmjerenja:

e usmjerenje na ljude

e usmjerenje na proizvodnju

Usmjerenje na ljude pokazuje kako se voda ponasa prema ljudima i na koji nacin postize da
ljudi obavljaju svoj dio zadatka kako bi se ispunio zacrtani cilj. Usmjerenje na ljude ukazuje na

medusobne odnose i nac¢in komuniciranja u timu.

Usmjerenje na proizvodnju odnosi se na to kako se voda odnosi prema zadacima koji mu daje

organizacija, te donoSenje kvalitetnih odluka u svrhu ostvarivanja ciljeva.

Usmjerenje na ljude i usmjerenje na proizvodnju postavljeno je kroz devet stupnjeva, gdje je
usmjerenje na rezultate postavljeno horizontalno, dok je usmjerenje na odnose s ljudima

postavljeno vertikalno. Tako dobivena menadzerska mreza sadrzi 81 stil vodstva, od kojih su
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Blake i Mouton (1964, navedeno u Belaku, 2014) istaknuli pet glavnih stilova vodstva, sto je

prikazano na slici 4.

Slika 4. Menadzerska mreza Blake i Mouton (1964)

9 S 9.9.
MenadZment : Timski menadzment
lokalnog kluba 5 :

8 : > Integracija zahtjeva,
Puna orijentacija na zadataka i ljudi. Razvija
potrebe ljudi i dobre - odnose povjerenja i

7 odnose stvara ugodnu, postovanja, grupno
prijateljsku atmosferu i odlu€ivanje, visoke radne
tempo rada. ciljeve 1 zajednicki

6 5.6. interes.

5 Menadzment organizacijskog ¢ovjeka

Balansiranje radnih rezultata i odrzavanje
morala ljudi na zadovoljavajuéoj razini

4
Osiromaseni Autoritet-pokoravanje
menadzment menadzment

= Ulaganje minimuma Efikasnost rada rezuitat

~— ‘energije da se obavi { t je dobre organizacije

2 neophodno i zadrzi koja kontrolira ljude,
polozaj u organizaciji. 'mijesanje’ ljudskog

i elementa treba svesti na

1 11. minimum. 9.1

1 2 3 4 5 6 74 8 9

Izvor: Belak (2014)

Odredivanje vlastitog stila vodstva povezano je sa osobinama koje voda posjeduje. Nacin na
koji ¢e se odnositi prema podredenima pokazuje njegovu odgovornost, ali i moralne principe
koje posjeduje i poStuje. Zbog toga je nuzno, kada je rije¢ o vodstvu, govoriti o etici 1 drustvenoj

odgovornosti, o ¢emu ¢e vise biti rijec u sljedecem poglavlju.

4.3.  Etika i drustvena odgovornost vodstva

Predmet proucavanja etike je utvrdivanje pravila moralnog ponasanja pojedinca koje je
povezano eti¢kim principima, odnosno eti¢kim kodeksom. PonaSanje unutar organizacije, ali i
organizacije prema okolini temeljeno je na razli¢itim glediStima i saznanjima, ali se sve svodi

na dobro ili loSe upravljanje. S aspekta vodstva, proucava se ponasanje i odnos vode prema

18



podredenima i njegovu djelotvornost. Eticka teorija vodstava veze uz ponasanje vode i karakter

vode.

Eticka teorija koja se odnosi na ponasanje vode ti¢e se njegovih posljedica, ali i njegovih
duznosti i pravila. Prema Northousu (2014) razlikujemo dvije teorije — teleolosku i deontolosku.
Teleoloska teorija odnosi se na prosudbu da li ¢e 1 na koji na¢in utjecati dobro ili loSe ponasanje
pojedinca i kakve ¢e posljedice donijeti. Kod deontoloske teorije je rije¢ o duznostima koje
voda ima prema svojim podredenima, te moralnu obvezu i odgovornost da ucini ono §to je

najbolje.

Teorije koje se odnose na karakter vode, ti¢u se vrlina i obiljeZja koje ima voda. Prema ovoj
teoriji potrebno je ukazivati vodama kakvi trebaju biti, a ne $to trebaju raditi. Razlikujemo
deskriptive i normativne eticke teorije. Prema Buble (2011) deskriptivna teorija odnosi se na
proucavanje i opisivanje morala ljudi, kulture i drustva. Takoder pravi komparacije izmedu
razli¢itih moralnih sustava i zakona, vjerovanja i principa. Normativna teorija nastoji sustavno

otkriti i razviti glavne principe moralnih vrijednosti nekog moralnog sustava.

Daft (1997) navodi kako se pri donoSenju odluka vode Cesto koriste normativnom etikom u

okviru koje su za njih vazna Cetiri pristupa:

e Utilitarni pristup - propisuje eticke standarde za menadzere koji se odnose na ciljeve,
efikasnost i sukob interesa, usmjerena na uéinke ne na motiv

e Individualisticki pristup - najbolja je ona alternativa koja promovira osobne interese na
dugi rok

e Moralno-pravni pristup - eticki korektna odluka je ona koja najbolje podrzava prava onih
ljudi na koje utjece

e Pristup pravde - moralna odluka mora biti zasnovana na standardima jednakosti,

nepristranosti i postenju

Etika je vrlo vazna za sam proces vodstva jer voda utje¢e na druge kako bi se ostvari odredeni
cilj. Svojim utjecajem na druge ima veliku odgovornost i teret, pa je razumljivo da su eticki
principi u sredistu vodstva. Autor navodi pet osnovnih etickih principa: poStovanje, sluzenje,

pravednost, iskrenost i zajednistvo.

Drustvena odgovornost vodstva prije svega ogleda se u ¢injenju dobrih i pravih stvari za

dobrobit drustva i zajednice.
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I etika i drustvena odgovornost trebaju biti u centru vodenja kao procesa u kojem svako
ponasanje izravno utjeCe na ljude i zajednicu. Stvaranje pozitivne eticke klime nastoji se
unaprijediti medusobni odnosi i na taj nacin poboljsati poslovanje. Potrebno je pokazati
primjerom 1 utvrditi eticke kodekse ponaSanja te prijaviti svako neeticno ponasanje u
organizaciji, ali i druStvu. Ukoliko se svi budu pridrzavali moralnih vrijednosti i eti¢kih
kodeksa, vrlo lako ¢e se uspostaviti eticki principi na kojima ¢ée se temeljiti vodstvo i

poslovanje.

S. KARAKTERISTIKE LIDERA

Sam pojam lider usko se veze ili ¢ak izjednacava s pojmom menadzer. lako, kako je ve¢
navedeno u prvom djelu rada, upravljanje i vodenje nisu istoznacnice, za odrzivi uspjeh i
stvaranje dugoro¢ne konkurentske prednosti dobar menadzer mora imati osobine dobrog lidera,

kao Sto 1 lider, uz razvijene konceptualne vjestine mora imati i osobine dobrog menadZera.

5.1. Osobine lidera

Lider je osoba koja inspirira druge i poti¢e ih na akciju te svojim primjerom stvara motivirajucu

radnu atmosferu u kojoj ¢e suradnici dat sve od sebe kako bi ostvarili ciljeve organizacije.

Prema Caroselli (2014) lideri rade na osobnom razvoju jer samo tako mogu usmjeravati svoje

suradnike da i oni ostvarivanjem organizacijskih ciljeva, ostvaruju i svoje osobne ciljeve.

Prema Belaku (2014) tri osnovne karakteristike dobrog lidera trebaju biti: odgovarajuce

sposobnosti, mo¢, motivacija.

lako, se i lideri razlikuju jedni od drugih postoji set osobnosti koji su karakteristi¢ni za uspjesne
lidere. Uspjesni lideri su vizionari, imaju karizmu, kompetencije i znanje kako sa svojim
suradnicima iskomunicirati tu viziju i osnaziti ih da i oni svojevoljno i motivirano doprinose

ostvarivanju organizacijskih ciljeva.

Uspjesni lideri sebe ne smatraju vrhovnim vodama, ve¢ osobama koje znaju kako i kome
usmjeriti pojedini zadatak i na koji na¢in osnaziti suradnike da razviju svoje sposobnosti i
vjestine. Stvarajuéi takvu radnu klimu, suradnici ¢e puno aktivnije i opustenije raditi, te ¢e se
truditi ostvariti svoje potencijale, a pri tome ¢e imati podrsku svog nadredenog. Povjerenje koje
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se stvori izmedu suradnika neprocjenjivi je alat koji omogucava uspjesno poslovanje

organizacije.

Biti vizionar je sposobnost koja lidera ,,gura naprijed”. Lider zna $to zeli i na koji nacin ¢e to
ostvariti. Gledanjem unaprijed i ostvarivanje zacrtanih ciljeva lider svojim primjerom potice i
druge da zajedno s njime teZe ostvarivanju uspjeha. Svojim radom nastoji posti¢i ono §to $to je
zamislio 1 Sto smatra da bi bilo korisno i efikasno. Obzirom da su lideri osobe s razvijenim
konceptualnim vjestinama moZze se dogoditi da njegovu viziju ne prepoznaju i ne razumiju svi
suradnici. Karakteristika uspjesSnog lidera je entuzijazam koji mu pomaze da ne odustane kad
je najteze. Prema Ciampa i sur. (2007) uspjesna vizija najprije nastaje u umu menadzera kao
rezultat njegova stila i poslovne situacije s kojom se mora suociti. Ta vizija tijekom postupnih
I medusobno isprepletenih etapa proc¢is¢avanja, provjeravanja i izlaganja ¢injenicama i ljudima
naposljetku moze prerasti u zajednicku viziju koja ¢e nadahnuti ljude i dati visi sSmisao njihovim

zajedniCkim naporima.

Karizma je unutarnja osobnost lidera. ,,Ono nesto* §to osobu izdvaja iz grupe. Da li se karizma
moze razviti ili je urodena sposobnost? Postoje razliita istrazivanja na tu temu, ali prema
mnogim autorima smatra se da je karizma odredenim djelom urodena, ali da se kroz zivot moze
razvijati. Cabane (2012, navedeno u Belak, 2014) smatra da ve¢ina ljudi prepoznaje
karizmaticne osobe koje ih privlace nevidljivim magnetizmom koji 1 sami ¢esto ne mogu

objasniti. Autor, medutim, upozorava da postoje dvije vrste karizmati¢nih lidera:

e Pravi odnosno pozitivni i

e Pogresni odnosno negativni.

Pozitivni karizmati¢ni lideri zrace pozitivhom energijom, razvijaju medusobno uvazavanje i

povjerenje, imaju emocionalnu inteligenciju i demonstriraju pristojnost, ljubaznost i toplinu.

Negativno karizmati¢ni lideri su manipulativni i neiskreni, po prirodi su skloni prisili i okrutni,

te obmanjuju ljude.

Zakljuno, moze se re¢i da su pozitivnho karizmati¢ni lideri prihvatljivi, a negativno

karizmati¢ni lideri neprihvatljivi u svakom smislu.
Prema Cabanu (2012, navedeno u Belak, 2014) postoje Cetiri osnovna stila karizme:
e Karizma fokusiranja

e Vizionarska karizma
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e Karizma dobrote

e Karizma moc¢i

Svaki od ovih stilova nije ni dobar ni lo§ sam za sebe, ovisno od situacije neki su prijeko
potrebni, dok neki nisu pozeljni. Autor istice, kako su najbolji stilovi karizme oni koji se

poklapaju s osobnoscu lidera, a uklapaju se u situaciju.

Kompetencija je vezana uz znanje, vjeStine 1 nacin ponasanja koje posjeduje lider. Prema
Belaku (2014) kompetencije bi se mogle nazvati kvalifikacijama lidera. Neke od bitnih
kompetencija su funkcionalna i tehnic¢ka znanja., sposobnost rjeSavanja problema, kreativnost,

agilnost, samokontrola, strpljivost, inovativnost i mnoga druga.

Komunikativnost je vrlo vazna osobina koju lider mora imati razvijenu kako bi ostvario
uspjesnu razmjenu informacija i socijalnu interakciju. O na¢inu komuniciranja uvelike ¢e

ovisiti 1 postizanje zacrtanih ciljeva kao 1 uspjesnost samog menadZera.

Svaki uspjesan lider uz sve svoje pozitivne osobine ne¢e moci biti uspjesan ukoliko ne zna
upravljati samim sobom. Svaki posao donosi odredeni stupanj stresa i napetosti, da bi uspjesno
ostvario zadatak, a pri tome bio uzor svojim sljedbenicima, mora biti discipliniran i zadrzati
unutarnji mir i stabilnost. Prema Ciampa i sur. (2007) postoje tri stajali$ta upravljanja samim
sobom: svijest o vlastitoj licnosti, menadzerski stil te savjetovanje. Kada nauci upravljati samim
sobom kroz odredene situacije, tada ¢e uspjeSno upravljati i drugima i posti¢i uspjeh u

zacrtanim zadacima.

Pojam koji se u novije vrijeme veze uz karakteristike lidera jest autenti¢nost. Autenti¢ni lider
je istinit, iskren, jedinstven lider. ,,Autenti¢no liderstvo je predstavljeno kao pristup koji stvara
uvjete za veée povjerenje, Sto pomaze ljudima da nadograduju svoje snage i da budu pozitivniji,
da prosire svoje razmisljanje, da dodaju vrijednost i osje¢aj za ono Sto je ispravno za Svoje
odluke i da poboljsaju ukupnu uéinkovitost njihove organizacije tijekom vremena“ (Avolio i
sur., 2004). Lider osoba koja vodi i motivira, a ako se doda autenti¢nost tada je to originalno i
jedinstveno vodenje svojih ljudi ka ostvarivanju cilja. Autenti¢ni lider vodi na nacin da daje sve
od sebe i da su mu vazni uspjeh i napredak tima, a ne toliko novac i slava. Iskrenost i povjerenje

koje imaju suradnici prema njemu, oblikuju ga kao uspjesnog vodu.
Prema Northouse (2013) karakteristike autenti¢nog lidera su:

e Samosvjesnost — svjesnost pojedinca o svojim sposobnostima, inteligenciji, emocijama,

ali i o slabostima, te na koji na¢in utje¢u na druge.
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e Internalizirana moralna perspektiva — odnosi se na samoregulacijski proces gdje lider

brine o svojim moralnim i etickim standardima i vrijednostima.

e UravnoteZeno procesuiranje — Sposobnost pojedinca da obradi informacije koje dobiva

i da ih procesuira prije donoSenja bilo kakve odluke.

e Relacijska transparentnost — o¢ituje se da pojedinac sebe prikaze onakav kakav je, sve

svoje negativne i pozitivne aspekte samog sebe. Vazna je otvorena komunikacija i

povezivanje kroz povjerenje i prihvacanje.

Istrazivanje koje je provela Beddoes — Jones (2012) rezultiralo je stvaranjem novog modela

0 autenti¢nom liderstvu u kojem se isprepli¢u psiholoska i filozofska percepcija osobnosti.

(Slika 5)

Slika 5. Kognitivni i bihevioralni aspekti autenti¢nog leadership-a

Psiholoskao ja

Samdsuijest Sarmaregulacija

[ nitiving] Ibihevioralral

Filozofska ja
Flderaing wrlirs 4 Woralne akzije
Lezgnmitivno) |bihevicralma)

Izvor: Beddoes — Jones (2012)

Vazno je da lider posjeduje sve Cetiri komponente: samosvjest, samoregulaciju i moralne

vrijednosti jer u protivnom ¢e dozivjeti neuspjeh. Upravo se ovi elementi smatraju stupovima

autenti¢nog liderstva. Kroz samoregulaciju, samosvjesnost i moralne akcije i vrline lider se

oblikuje kao osoba koja je jedinstvena i na na taj nacin postize autenti¢nost.

Autenti¢no liderstvo je ,,vlastiti na¢in vodenja®, nitko ne moze biti ,,svoj imitiraju¢i druge.

Moze se uciti iz tudih greSaka i na taj nacin graditi sebe i stvarati jedinstvenost u nac¢inu vodenja,

no svaki bi lider trebao izabrati njemu svojstven nacin i put vodenja.
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Slika 6. Predlozeni okvir za povezivanje autenti¢nog vodstva sa stavovima i ponasanjima
sljedbenika
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Izvor: Avolio i dr. (2004)

Kao sto je vidljivo na slici 6 vodenje vlastitim vrijednostima i etickim principima temelj je
autenti¢nog liderstva. Autenti¢ni lider polazi od samog sebe, radi na svojim osobinama koje se
razvijaju kroz Zivot. Da bi postao uspjeSan potreban je proces, a kroz taj proces vazno je da
bude svjestan svojih pozitivnih i negativnih strana. Autenti¢ni lider stvara povjerenje i pozitivno
ozrac¢je medu suradnicima, a svojom iskrenoS¢u i karizmom postaje inspiracija i poticaj

drugima da ga slijede.

5.2. Vjestine uspjesnog lidera

Biti uspjesan lider nije rezervirano samo za pojedince. To je vjeStina koja se moze razvijati i

usavrsavati.

Raznolikost vjeStina daje uspjeSnom lideru poticaj da krene naprijed 1 da poveca svoje
samopouzdanje. Lider koji zna na koji nacin iskoristiti svoje potencijale u odredenim
situacijama smatra se sposobnim za vodstvo. Buble (2010) navodi nekoliko vjestina koje svaki
uspjesan lider treba posjedovati: motiviranje drugih, delegiranje, komuniciranje, osnazivanje

suradnika (vjestine razvoja podredenih) i vjeStine upravljanja drugima.
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5.2.1. Motiviranje

,,Motivacija predstavlja svaki utjecaj koji izaziva, usmjerava i odrzava ciljano ponasanje ljudi.”
(Buble, 2010). Motivacija moze biti ekstrinzi¢na i intrinzi¢na. Ekstrinzi¢nom motivacijom se
smatra ostvarivanje odredenog rezultata. Svojim postupcima lider utjeCe na zaposlenike kako
bi se izvrsio odredeni zadatak. Lider moze i pozitivno i negativno utjecati na svoje zaposlenike.
Kroz negativni utjecaj o€ituje se strah i prijetnja prema zaposlenicima gdje oni bespogovorno
izvrSavaju zadane zadatke. Pozitivni utjecaj, prema kojem se nastoji usmjeriti, djeluje na nacin
da kroz svoje ponasanje nastoji potaknuti i usmjeriti svoje zaposlenike kako bi oni dali svoj
maksimum u poslu. S druge strane, intrinzi¢na motivacija je sve ono §to neku osobu navodi na
djelovanje i aktivnost, pomaze joj u razvoju znanja i vjeStina. Ova motivacija predstavlja
zadovoljenje vlastitih potreba kao $to su zelja za napredovanjem, pripadanju socijalnoj grupi,

izazovnosti rada, ostvarenje i samopostovanje.

Brojni faktori utjecu na motivaciju kao sto su individualne karakteristike, karakteristike posla,

organizacijske karakteristike.

Povezanost ova tri faktora prikazat ¢e se na sljedecoj slici 7.
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Slika 7. Interakcija motivacijskih faktora

INDIVIDUALNE
KARAKTERISTIKE

- potrebe
- stavovi

- interesi

KARAKTERISTIKE POSLA

ORGANIZACIJSKE
KARAKTERISTIKE

-koje se odnose na radno
mjesto -znacenje zadatka

-razlicite vjestine

- slicnost zadatka

-organizacijska praksa -autonomija

-povratna veza

Izvor: Hellriegel i Slocum (1989, navedeno u Buble, 2011)

Sve ove interakcije se moraju uzeti u obzir prilikom stvaranja sustava motiviranja. Da bi se
taj sustav osigurao potrebno je koristiti odredene strategije motivacije, a prema Buble
(2011) one mogu biti:

e Strategije materijalne motivacije

e Strategije nematerijalne motivacije

Strategije materijalne motivacije odnose se na materijalno zadovoljavanje potreba zaposlenika,
one nisu jednodimenzionalne ve¢ se mogu klasificirati s dva aspekta: s aspekta stupnja
izravnosti i s aspekta razine i obuhvata organiziranja i distribuiranja. Kada se govori o
materijalnoj motivaciji ona se prije svega ti¢e novcanih oblika. Povecanje place i razlicite
stimulacije, kao i sam sustav nagradivanja, moraju proporcionalno rasti s rezultatima koje je

ostvario zaposlenik.

Strategije nematerijalne stimulacije ticu se mnogih drugih oblika poticaja na rad koje
zadovoljavaju zaposlenika. To su izmedu ostalog dizajniranje posla, upravljanje pomocu
ciljeva, fleksibilno radno vrijeme, priznanja i slicno. Moze se re¢i da se danas tezi motiviranom

lideru koji zeli promjene, dokazivanje i razvijanje te koji ¢e pridonositi inovacijama i napretku,
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pa ¢ak i onda kad se ¢ini da ne ide sve po planu. Prema Belaku (2014) lider prije svega treba
imati viziju koju Zeli ostvariti. Lider koji ima viziju, motivirani je lider. Ukoliko je lider
motiviran on ¢e biti sposoban utjecati i motivirati druge kako bi osigurao kontinuitet uspjesnog
poslovanja. Postoje razliciti cimbenici motiviranja pomocu kojih se utjece na ljude. PosStovanje
je jedan od najvaznijih ¢cimbenika motivacije. Prije svega osiguravanje medusobnog uvazavanje
doprinosi ugodnijoj radnoj atmosferi i dovodi do toga da zaposlenici rado suraduju medusobno.
Takoder je vazno pokazati priznanje prema necijem doprinosu za ostvarivanje ciljeva i na taj
nacin potaknuti ga na daljnje djelovanje. Ukoliko se zaposleniku dodjeli odredena odgovornost
I na taj nacin ¢e se motivirat jer ¢e smatrati da nadredeni vjeruju u njegove sposobnosti. Ovo su
samo neki utjecajni ¢imbenici motivacije, ali svaki lider mora individualno procijeniti na¢in

kako se odnositi prema suradnicima, te koji na¢in motiviranja ¢e donijeti rezultate.

5.2.2. Komunikacijske vjestine

Uspjesni lideri moraju znati prenijeti i artikulirati ne samo viziju, misiju i ciljeve organizacije

nego i o¢ekivanja koja imaju od svojih suradnika.

U danasnje vrijeme kad se komunikacija najvise provodi putem elektroni¢nih medija,
prvenstveno zbog brzine i prijenosa informacija ova vjestina dobiva na sve ve¢em znacaju.
Prema Buble (2011) voda svoje informacije prikuplja iz interne i eksterne okoline te nakon
njihove obrade uspostavlja komunikaciju koja ima za cilj utjecaj na zaposlene i poticaj na
aktivnosti 1 suradnju. Prilikom konverzacije voda Kkoristi razliCite metode 1 procese
komuniciranja pri ¢emu treba voditi rauna da sam proces komuniciranja nije samo proces

prijenos informacija, ve¢ i1 prijenos stavova, misljenja, osjecaja i zelja.

Najvazniji oblik koji koristi lider je interpersonalno komuniciranje, tj. komuniciranje licem u
lice. U tom nacinu komunikacije vrlo je vazno kako se on odnosi prema sugovorniku i na koji
nacin prezentira svoje stavove. Takav oblik komuniciranja znac¢i da lider osigurava informacije,
daje instrukcije te utjece na svoje suradnike i ukazuje im kako treba djelovati. Pri samom
komuniciranju lider moze koristi brojne kanale komunikacije, kako formalne tako i neformalne.
Daft (2008, navedeno u Buble, 2011) govori da je za vodu vazno znati da svaki komunikacijski
kanal ima svoje prednosti i nedostatke, te da svaki moze biti efektivno sredstvo komuniciranja
u primjerenim okolnostima. Koji ¢e od tih kanala odabrati ovisi isklju¢ivo je li poruka rutinska

ili nerutinska.
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Razlikujemo dva oblika interpersonalnog komuniciranja: (Buble, 2011)

e Verbalna komunikacija

e Neverbalna komunikacija

Oba su oblika vazna u interpersonalnom komuniciranju, a ponekad se mogu Koristiti

istovremenao.

Verbalna komunikacija predstavlja nacin pri kojem se Koristi prirodan jezik, pismenim ili
usmenim komuniciranjem. Lideri najcesce koriste ovakav oblik komunikacije i tada se najvise
istiu vjestine govora i prenoSenja poruka. Pismeni na¢in komunikacije lideri ne preferiraju jer
im oduzima mnogo vremena, iako moze biti koristan kada je potrebno informacije Cuvati i
pohraniti. Danas je pismena komunikacija puno brza i efikasnija jer se koriste elektronicki
mediji pa je i brza povratna informacija, a ujedno se podaci pohranjuju sto pojednostavljuje

komunikaciju i u buduénosti.

Neverbalni nac¢in komuniciranja je vrlo znacajan jer prilikom komunikacije licem u lice,
sugovornik ¢e poruku shvatiti onako kako mu je osoba predo¢i, koristeci razli¢ite gestikulacije,
tonove, mimike lica itd. Treba naglasiti da je potrebno voditi racuna prilikom neverbalne

komunikacije kako su poruke shvaéene u odredenoj kulturi.

Vjestine komuniciranja potrebno je usavrsavati i nadogradivati kroz razli¢ite edukacije kako bi
bio §to u¢inkovitiji. Lider koji zna adekvatno prenijeti viziju, ujedno ¢e motivirati suradnike na

ostvarivanje ciljeva.

5.2.3. Vjestine upravljanja konfliktom

,Konflikti se jo§ i nazivaju sukob interesa dviju strana, mogu dovesti do poremecaja
interpersonalnih odnosa unutar radne skupine, §to ometa ostvarivanje ciljeva organizacije*

(Guti¢, 2012).

U svakoj organizaciji postoje razli€iti tipovi ljudi, 1 upravo ta razli€itost ¢ini organizaciju
jedinstvenom. Sam proces komunikacije, znacajno utjece na to hoce li organizacija biti uspjesna
ili ne. Suradnici i timovi mogu uspje$no komunicirati, ali moze do¢i i do razlicitih konflikata.
Upravo je lider taj koji mora imati razvijenu vjestinu upravljanja istog. Ljudi imaju razli¢ita
misljenja, razli¢ite ideje, pripadaju razli¢itim etnickim skupinama, a opet su dio jedne

organizacije kojoj je cilj biti uspje$na. Vjestina upravljanja konfliktom dio je upravljanja
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ljudskim potencijalima i ona podrazumijeva znanje i sposobnost lidera da sve zaposlenike

usmjerava u istom pravcu.

Prema Guticu (2012) svi konflikti nisu istovremeno Stetni po radnu skupinu. Najcesce
kvalitetne radikalne promjene unutar skupine i drustva po¢inju iz konfliktnih situacija i stanja,

ali zato vode nekom kvalitetnom pomaku.

Lider se ne bi trebao baviti izbjegavanjem konflikta, jer je to nemoguce, ve¢ se treba baviti
identifikacijom mogucih konflikata i njihovom prevencijom. Postoje razliciti stilovi i tehnike
upravljanja konfliktima. Postoje pet temeljnih stilova upravljanja konfliktima, a koji ¢e se

primjenjivati ovisi o situaciji: (Daft, 1997, navedeno u Buble, 2011)

e Natjecateljski stil
e Stil izbjegavanja
e Kompromisni stil
e Stil prilagodbe

e Stil suradnje

S aspekta organizacije konflikti se mogu svrstati u nekoliko skupina, kao §to je prikazano na

slici 8.
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Slika 8. Oblici konflikata u poduzecu

INTERPERSONALNI

/ Konflikti izmedu )

zaposlenih u
marketingu

INTRAPERSONALNI INTERORGANIZACISIKI

Introuvertirane osobe, l KONFLIKT,I U h ( Izmedu marketinga i
socijalno neadaptirane PODUZECU ) ostalih funkcija
osobe ( zaposlene) u ) poduzeca
marketingu

/ INTRAORGANIZACIJSKI
izmedu pojedinih

segmenata marketinga

Izvor: Guti¢ (2012)

Intrapersonalni konflikt — predstavlja sukob zaposlenika ,,sa samim sobom®. Svoje unutrasnje
konflikte koji najcesce uzrokuju depresiju, agresiju, nezainteresiranost i zanemarivanje obveza

pojedinac naj¢esce prenosi i u radno okruzenje te unosi tenzije koje utjeCu na radnu atmosferu.

Interpersonalni konflikti — predstavljaju sukobe izmedu zaposlenika. Zbog razli¢itih
karaktera, temperamenta, ciljeva, stavova 1 mnogih drugih ¢imbenika, ali i zbog razli¢itih
gledista u pojedinim odjelima moze doci, primjerice, do sukoba tko je zasluzan za odredeni

uspjeh.

Intraorganizacijski konflikti — konflikti koji se javljaju unutar radne skupine. Razlikujemo
konflikti interesa i konflikti vrijednosti. Nastaju zbog neslaganja odnosno razli¢itih razmisljanja

i pristupa poslu.

Interorganizacijski konflikti — konflikti koji nastaju izmedu razlicitih odjela ili timova zbog

razlic¢itih ciljeva 1 pristupa rjeSavanju problema.
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Ujedno su razvijene i brojne tehnike, koje autor dijeli na dvije temeljne skupine:

e Tehnike rjesavanja intergrupnih konflikata

e Tehnike simuliranja intergrupnih skupina

Neke od ovih tehnika su klasicne, medutim neke se tek razvijaju. Da i ¢e se pojedinom
tehnikom konflikti rijesiti dugorocno ili kratkorocno ovisi o pojedinoj tehnici i kako se ona

provodi.

Vjestine upravljanja konfliktom ticu se znanja kako upravljati i personalnim i organizacijskim
konfliktima. Lider mora upravljati personalnim konfliktom na nacin da si postavi ciljeve koji
su realno ostvarivi, da ne stvara negativhu radnu atmosferu, da se nau¢i na mogucénost
neuspjeha, ali i ponovnog pokretanja na akciju, i da ne bjezi od konflikata nego da ih uspjesno
rjeSava. Guti¢ (2012) navodi kako organizacijske konflikte treba rjeSavati kroz organizacijsko
upravljanja na nain da se kreira ucinkovita strategija koja ¢e smanjiti negativne ucinke
konflikata a povecati ucinkovitost organizacije. Neki od nacina upravljanja organizacijskim
konfliktima ti¢u se smanjenja emocionalnih konflikata unutar skupine, poticanje i oja¢avanje
kognitivnih konflikata, poticanje kreativne razlicitosti kako bi nastala grupna kreativnost.
Ukoliko dode do kumuliranja konflikata tada je potrebna intervencija. Ucenje i kreativnost kao
komponenta ovog modela upravljanja organizacijskim konfliktima omoguéuje dugoro¢nu

ucinkovitost organizacije.

5.2.4. Mo¢ u funkciji osnazivanja zaposlenika

Mo¢ je pojam koji je povezan s pojmom vodstva kroz funkciju utjecanja. Smatra se da osoba
ima mo¢ kada utjece na vjerovanja, stajalista i postupke drugih. U organizaciji postoje dva tipa
moci: moc¢ polozaja i osobna mo¢ (Buble 2010). Sami pojmovi dovoljno objasnjavaju da mo¢
polozaja proizlazi iz poloZaja koji odredena osoba posjeduje, a mo¢ osobe proizlazi iznutra tj.
kada lider posjeduje odredenu karizmu i karakteristike na temelju kojih utjece na suradnike i
oni mu vjeruju. Moze se reci da je mo¢ orude koje pomaze liderima da vode, ali prema Burnsu
(1978) koji naglasava mo¢ sa stajaliSta odnosa, lider i sljedbenici trebaju iskoristit za
promicanje zajednickih ciljeva. Ukoliko poraste mo¢ zaposlenicima raste i motivacija te ¢e se
unaprijediti njihova radna efektivnost i kreativnost. Prema Bublu (2010) osnazivanje govori 0
kreativnoj situaciji u kojoj zaposlenici dijele mo¢ i preuzimaju odgovornost donosenja odluka

na korist poduzeca ali i svoju osobnu. Na taj se nacin zaposlenicima omogucuje da maksimalno
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afirmiraju svoju stvaralacku sposobnost. Danas$nji zaposlenici, donedavno kontrolirani i
upravljani, Zele biti inspirirani i motivirani, te preuzimati odgovornosti i dokazati svoju
ucinkovitost. Vazno je da zaposlenici imaju potrebu za razvijanjem samoucinkovitosti,
samoodredivanjem, osobnom kontrolom, znacenjem, i povjerenjem (Whetten i Cameron, 2005
navedeno u Buble, 2010) Prakticiranjem ovih pet dimenzija opunomocenja rezultirat ée
pozitivnim ishodom kako na osobnom planu tako i na samu organizaciju. OsnaZivanje
zaposlenika ima svojih prednosti i nedostataka, stoga uspjeh u osnazivanju zaposlenika ovisi 0
sposobnosti vode koji mora ponekad prepustiti i vjerovati zaposleniku da je on sposoban
preuzeti odgovornost za odredene zadatke. Negativnost osnazivanja odnosi se na to da
zaposlenici mogu zlouporabiti mo¢ koja im je dodijeljena, pa rade suprotno od onog $to se od
njih traZzi i na taj na¢in mogu ugroziti organizaciju. Prema tome, vazno je da voda zna
sposobnosti svojih zaposlenih i da ih poznaje sa svim njihovim manama i vrlinama, jer voda
kada osnazuje zaposlenike dobiva povjerenje i kreativnost svojih zaposlenika, a zaposlenici

nalaze nacin da pokaZzu i iskoriste svoje znanje i vjestine prilikom ostvarivanja ciljeva.

5.2.5. Delegiranje

Za razliku od dodjeljivanja koje znaci prenosenje zadataka na podredene, delegiranje uz to jos
1 znaci prijenos ovlasti i odgovornosti na podredene. Prema Buble (2010) postoje Cetiri kljucne

determinante delegiranja:

e Poslovi
e Ovlasti
e Odgovornost

e Neposredno podredeni

Delegiranje nije jednostavan proces, buduci da se radi o odnosima medu ljudima. Samim ¢inom
delegiranja lider osposobljava svoje podredene i na taj nacin rastereCuje sebe prekomjernog
posla. Treba naglasiti da se ne moze delegirati cjelokupna odgovornost, jer onaj koji je delegirao
ipak je u potpunosti odgovoran za ono §to je delegirao. Kroz delegiranje jaca se poduzece
podjelom odgovornosti na pojedince. Delegiranje se ne odnosi se samo na nekolicinu ljudi u
vrhovima, ono prodire dublje u organizaciju. Fokus je na osposobljavanju ljudi u koje se ima
povjerenje da sami donose odluke na poslu te da ne opterec¢uju pretpostavljene trazenjem

savjeta ili odobrenja za svaki potez koji ucine. Delegiranje daje najbolje rezultate tamo gdje je
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radna atmosfera pozitivna, gdje vlada ugodno ozracje i komunikacija, gdje se potice kreativnost
I inovacija.

Prema Newmanu i Warrenu (1977) proces delegiranja sastoji se od tri koraka. Prvi korak odnosi
se na dodjeljivanje zadatka podredenom. MenadZer mora biti siguran da podredeni dobro
razumije sto se od njega trazi te da posjeduje sposobnost i zelju za preuzimanjem odgovornosti
kako bi se ostvario cilj. Drugi korak se odnosi na davanje ovlasti kako bi podredeni imao mo¢
i pravo donosSenja odluka. Ovdje voda treba paziti u kojim granicama daje ovlasti i mo¢ jer ih
podredeni vrlo lako mogu prekoraciti. Zadnji korak se odnosi na stvaranje obveze u izvrSavanju

dodijeljenog zadatka, tj. podredeni mora prihvatiti odgovornost koja mu se dodjeljuje.

Vrlo je vazno prilikom delegiranja obuhvatiti sve aktivnosti poduzeca, kako bi se lakSe povezali
svi procesi i1 na taj na¢in osiguralo da svi aktivno sudjeluju u ostvarivanju ciljeva. Potrebno je
Sto jasnije odrediti zadatak kako bi se znalo tko za koji dio snosi odgovornost i koje su obveze
podredenih, te koji se rezultati oekuju. Zaposlenici moraju imati pristup informacijama i
mogucnost napredovanja, ali isto tako potrebno je da organizacija vodi brigu 0 zamjeni kadrova
ukoliko bude potrebno kako bi se zadatak neometano mogao izvrsiti. U procesu delegiranja
potrebne su kontrole kako bi se izbjegla odstupanja od postavljenih ciljeva. Postoje razliciti
nacini provodenja kontrole kao $to su statisticki izvjestaji, 0sobni izvjestaji, neformalni kontakti
s odgovornima itd. MenadZeri moraju znati u kojoj mjeri dati slobodu prilikom delegiranja, to
ne ovisi samo o sposobnosti pojedinca kojem se delegira ve¢ i o licnosti samog menadzera.
Neki menadzeri daju prevelike ovlasti pa se to naziva pretjerano delegiranje, dok suprotno,
premalo davanje ovlasti, $to je ujedno i ¢esce, naziva se prividno delegiranje. Kako bi se
utvrdila $to jasnija mjera davanja ovlasti potrebno je definirati ciljeve, ograni¢enja i
odgovornosti. Kada se delegira, preuzima se i rizik od moguénosti da se pogrijesi, $to je sasvim
normalna stvar, pogotovo kod prvog delegiranja, s obzirom na nepoznanice s kojima se
menadzer susre¢e. Zbog toga se vecina menadzera sluzi tzv. pokusnim 1 privremenim

delegiranjem, kako bi se smanjio rizik prilikom stjecanja sigurnosti na poslu. (Buble, 2010).

Odgovornost se ne moze potpuno delegirati, ona se dijeli, vode i dalje ostaju odgovorni za posao
koji su delegirali, iako ga obavljaju drugi od kojih voda moze zahtijevati rezultate rada. Voda
koji delegira ima potpuno pravo sluziti se vlastitim prosudivanjem u odabiru prave osobe koja

¢e preuzeti odgovornost, kako bi osigurao redovitu kontrolu i ostvarivanje ciljeva organizacije.
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5.2.6. Sposobnost upravljanja promjenama

Upravljanje promjenama je povezano s ljudima , a ne konceptima i idejama, jer sve promjene
ti¢u se svih ljudi u organizaciji. Organizacija se moze mijenjati samo u onoj mjeri u kojoj su
njezini ljudi spremni prihvatiti te promjene. Na promjene utje¢u eksterni i interni faktori.
Eksterni faktori proizlaze iz poslovne okoline poduzec¢a, njegove konkurencije, trzisnih uvjeta,
trendova u poslovanju koji putem strukture cijena, kvalitete proizvoda i brojnih drugih
¢imbenika moze utjecati na promjenu u samom poduzecu. Interni faktori proizlaze iz unutarnje

okoline poduzec¢a kao $to su ljudski resursi, strategija i organizacijska kultura.

Promjene u najvecoj mjeri, prema Hunsaker (2001) utjecu na sljedece elemente koji se nazivaju
metama promjena:

e Strategija i struktura

e Stil menadZmenta

e Organizacijskoj kulturi
e Ljudski resursi

e Tehnologija

Sposobnost upravljanja promjenama je vrlo kompleksan proces koji ¢esto nailazi na otpor.
Nitko ne voli promjene, iz odredene navike prec¢i u neSto novo i nepoznato, ali ponekad su te
promjene potrebne i neophodne. Voda se mora suociti sa samim organizacijskim promjenama
I otporom zaposlenika, te ih uvjeriti kako promjene donose nesto kvalitetno i dobro. U tu svrhu

potrebna je kvalitetna komunikacija i edukacija, pregovaranje i sporazumijevanje.

Promjene se ne dogadaju odjednom potrebno je vrijeme kako bi se promjena prihvatila i
integrirala u organizaciju. U tom procesu, prema Kotter (1996 navedeno u Buble, 2010), svaka

organizacija mora pro¢i 8 vaznih koraka. (Slika 9.)
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Slika 9. Osmerofazne sekvencije vjestina planiranja promjena

1. Stvoriti osje¢aj nuznosti 5. Ovlastiti djelatnike da rade prema viziji

\ 3

2. Formirati jaku koaliciju 6. Stvoriti dobitke u kratkom roku
\

\J

3. Razviti uvjerljivu viziju i 7. Konsolidirati dobitke, stvoriti vecu
strategiju promjenu
\J "\

8. Institucionalizirati promjene u
organizacijskoj strukturi

3 "3

4. Siroko komunicirati viziju

Izvor: Kotter (1996 navedeno u Buble, 2010)

Stvaranje osjecaja nuznosti

Da bi se promjena mogla dogoditi potrebno je razumjeti potrebu za promjenom. Voda mora
utvrditi razloge zbog kojih je ta promjena neophodna, ali i posljedice ukoliko se ona ne izvede.
lako potreba za promjenama mozda necée biti evidentna, voda je taj koji na temelju svojih

sposobnosti identificira potencijalne probleme i uo€ava njezinu nuznost.
Formiranje snazne koalicije

Da bi se promjena mogla provesti potrebno je pridobiti ljude koji su sposobni provesti
promjenu. Stvaranje snaznog tima koji vjeruje u ideju i ima potrebnu snagu da se promjene

izvedu moze utjecati na zajednicko djelovanje u svrhu ostvarivanja ciljeva.
Razvijanje uvjerljive vizije i strategije

Kako bi se svi zainteresirani angazirali potrebno je stvoriti viziju, jasnu sliku stanja koje ¢e biti
nakon izvodenja promjene. Ukoliko slika bude zanimljiva i privla¢na zaposleni Ce teziti

promjenama, i uloziti potreban napor.
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Siroko komuniciranje vizije

Svrha vizije nije da ona sluzi onima koji su je formulirali, ve¢ da sluzi svima koji sudjeluju u
ostvarivanju ciljeva organizacije. Zadatak vode je da Siroko komunicira viziju i strategiju, kako

bi ona bila dostupna svima.
Opunomocenje zaposlenih da rade prema viziji

Kako bi se zaposleni angazirali na ostvarivanju vizije potrebno im je dati ovlasti i delegirati ih
kako bi mogli nesmetano obaviti zadatak. Potrebno im je pruziti edukaciju i informacije i

inicirati ih na poduzimanje akcija.
Generiranje uspjeha u kratkom roku

Postizanje ciljeva u kratkom roku djeluje motiviraju¢e na zaposlene, jo§ ako su pri tome i
nagradivani. Zaposlenici ¢e imati osje¢aj da idu u dobrom smjeru Sto ¢e utjecati na njihovo

daljnje angaziranje.
Konsolidacija probitka i stvaranje veée promjene

Buble (2010) navodi da na temelju kratkoro¢nih uspjeha potrebno je konsolidirati ostvarene
probitke i tako stvoriti osnove za krupnije promjene. Gledaju¢i na dosadasnje procese
zaposlenici su ve¢ stekli odredene vjeStine 1 iskustvo da se mogu nositi sa slozenim

promjenama.
Institucionalizacija promjena u organizacijskoj kulturi
Nakon §to su promjene provedene i konsolidirane, potrebna je njihova institucionalizacija.

Institucionalizacija promjena znaci da su zaposlenici promjenu prihvatili kao sastavni dio

poslovanja i organizacijske strukture.

Sposobnost upravljanja promjenom vodi predstavlja izazov, jer on mora imati sposobnost
predstaviti promjenu kao nesto §to ¢e pozitivno utjecati na zaposlenike i organizaciju. No kako
nece svaka promjena rezultirati pozitivnim ishodom vazno je promjenu kontrolirati u pravom
trenutku odluciti da 1i je promjenu potrebno nastaviti integrirati u organizaciju ili od nje treba
odustati. Cak i u situacijama kad od promjena mora odustati lider treba odrzavati pozitivnu

atmosferu kako zaposlenici u sljede¢im iteracijama, ne bi razvili ve¢i otpor promjenama.
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6. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE: KARAKTERISTIKE USPJESNIH
LIDERA NA RAZLICITIM UPRAVLJACKIM RAZINAMA

6.1. O ispitanicima

Za potrebe diplomskog rada proveo se intervju s tri menadzera na razli¢itim upravljackim

razinama. Menadzeri Su 0sobe razli¢itih iskustava i posluju u razli¢itim djelatnostima.

Menadzer A je osoba koja dugi niz godina radi kao voditelj naplate i informiranja korisnika u
poduzecu VODOVOD — OSIJEK d.0.0. Obavlja funkciju menadZera na niZzoj upravljackoj
razini i ima osamnaest osoba kojima je nadreden i s kojima suraduje, a ujedno je i zamjenik
rukovoditelja odjela naplate. U ovom poduzecu zaposlen je po drugi put 2008. godine, nakon
Sto je prije toga radio od 1997. do 2003.godine na razli¢itim radnim mjestima unutar poduzeca.
U svojoj karijeri obavljao je razli¢ite poslove, a najvise one koje se ticu glazbe, pa je tako imao
I vlastitu tvrtku koja se bavila organiziranjem javnih nastupa glazbenika. Medutim, 1997.
godine Zivotne prilike ga vode prema korporativnom svijetu gdje i danas radi. Zelja za znanjem

1 usavrSavanjem ujedno je i zasluzna za razvoj njegove karijere.

MenadZer B je osoba koja radi kao rukovoditelj centra Velpro — regija Istok u Osijeku. U
poduzecu je 12 godina, ali je prethodno radio kao voditelj voznog parka u istom poduzecu.
Pokazujuci svoje znanje i vjestine koje su njegovi nadredeni uocili kroz godine, ponudili sumu
posao voditelja centra u Osijeku. Iako je smatrao da je posao koji mu je ponuden iznad njegovih
moguénosti, prihvatio je izazov i sad ve¢ dvije godine rukovodi centrom. Kao rukovoditelj
centra nadreden je velikom broju ljudi i odjela, te obavlja posao menadZera na srednjoj

upravljackoj razini.

Menadzer C je osoba koja ima zavidnu karijeru iza sebe sa skoro 30 godina radnog iskustva.
Radila je u razli¢itim tvrtkama, a najduze, 11 godina u poduze¢u Novocommerc d.0.0. gdje je
bila generalni zastupnik za John DEERE za poljoprivrednu mehanizaciju, te 13 godina u
poduzeéu Zito d.o.o. kao voditelj prodaje sjemenske robe gdje je vodila tim od 40 ljudi.
Trenutno, dvije godine radi kao prodajni predstavnik — koordinator za poduzec¢e Mauthner
Hrvatska (poljoprivreda i trading) koja je ¢lan medunarodne grupacije Mauthner Austrija i
dominantna je u svojoj djelatnosti na podru¢ju Srednje Europe. U tom poduzeca menadzer C
obavlja funkciju na vrhovnoj upravljackej razini. Iskustva koja je prikupila osigurala su joj

dodatna znanja i moguénost razvijanja vjestina koje danas uspjesno koristi u svakodnevnom
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poslu i suradnji s poslovnim partnerima. Smatra da su disciplina, upornost i spremnost za

usvajanje dodatnih znanja i vjeStina najzasluzniji su za razvoj njezine karijere.

6.2. Analiza intervjua

Na pitanje $to po njihovom misljenju predstavlja lider i da li sebe smatraju liderima menadzer
A odgovara da je lider osoba koja je u stanju voditi tim ostvaruju¢i oCekivane poslovne
rezultate, a u isto vrijeme graditi poticajno radno okruzenje bazirano na S§to boljim
meduljudskim odnosima. MenadZer B smatra da je lider osoba kojoj se vjeruje 1 koja je spremna
,» potegnuti“ za svoj tim, ali 1 osoba koja trazi angaziranost 1 organiziranost. Za sebe smatra da
je na dobrom putu da postane uspjesan lider, iako ima puno toga za nauciti i rado prima
konstruktivne kritike od starijih i iskusnijih kolega. Menadzer C, koji najviSe ima iskustva u
vodenju, smatra da lider treba rukovoditi timom ljudi, te da objedinjuje znanja 1 vjestine ljudi
kako bi ostvarili zacrtane ciljeve. Kada se govori o karakteristikama lidera menadzer A najvise
je usmjeren na tezu da lider mora biti emocionalno zrela osoba, visoke radne energije i etike,
osoba s razvijenim osobnim integritetom i druStveno motivirana osoba, i ne manje vazno, osoba
koja adekvatno reagira pod pritiskom i tolerantna je na stres. MenadZer B smatra da su
karakteristike koje treba posjedovati uspjesan lider dosljednost i organiziranost,
komunikativnost. Potrebno je komunicirati sa svojim timom i poslusati njihova misljenja,
prihvatiti ako ukazuju na neku nepravilnost, jer na taj nacin se gradi medusobno povjerenje.
Menadzer C smatra kao osnovne karakteristike znanje, iskustvo u vodenju tima, postenje i

preuzimanje odgovornosti za postizanje zacrtanih ciljeva.

Kada se govori o stilu i na¢inu vodenja koje koriste menadzZeri, menadZer A dozivljava vodenje
u danaSnje vrijeme stalnih gospodarskih i drustvenih promjena kao proces neprekidnog ucenja
1 upravljanja promjenama. A $to se tice stila vodenja, nastoji stil prilagoditi pojedincima ili
dinamici pojedine grupe ljudi koju vodi. Smatra da je pojedine ljude potrebno usmjeravati,
pojedinima je potrebna stalna ili ¢esta potpora, a dio je potpuno samostalan u radu i odlu¢ivanju,
pa im se mogu delegirati zadaci. Menadzer B nastoji izbjegavati frazu ,,ja sam Sef* 1 uvijek
pokusava gledati tim kao cjelinu. O¢ekuje od svakog ¢lana tima angazman na zadacima i nastoji
sve nesuglasice rijesiti. Smatra da je cijeli tim zasluzan za ostvarivanje ciljeva jer su i zadatak
rjeSavali zajedno. Kada se na takav nacin pristupi zaposlenicima oni su zadovoljni i imaju Zelju

i volju za daljnjim radom. Kada zaposlenik ima odredeni problem uvijek nastoji biti otvoren i
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rado pruziti pomo¢. Voli da je sve organizirano, da svatko odradi svoj dio zadatka i smatra se
dosljednim u tome. Menadzer C kratko odgovara kako je vodstvo za njega proces koji ukljucuje
dosadasnje znanje i iskustvo kako za njega, tako i za njegove suradnike. Menadzeri pridaju
veliku vaznost odnosima sa svojima podredenima. Smatraju da se u samom nacin vodenja

ogleda i karakter lidera.

Sam stil vodenja povezan je i sa mo¢i koje posjeduju kao lideri. Menadzer A smatra da je mo¢
sredstvo koje uglavnom Koristi kako bi ljude nagradio i usmjerio, ali i ponekad sankcionirao
ukoliko je to potrebno. Vodi racuna o tome da se ne istie kao osoba koja ima ,,moc¢* nesto
uciniti u negativnom smislu, ve¢ nastoji mo¢ usmjeriti u pozitivnom smjeru i na taj nacin uciniti
nesto kvalitetno za cijeli tim. MenadZer B ima sli¢na razmisljanja kao menadZer A, te smatra
kako nema mo¢ nego utjecaj. Utjecaj se stice kroz rad i davanje maksimuma onda kada je to
potrebno. Pokazuje svojim primjerom i ljudi mu vjeruju, postuju ga i slijede. Nastoji iskoristiti
utjecaj u pozitivnom smislu, iako bude situacija gdje podlegne svom poloZzaju, ali nastoji takve
situacije stavljati pod kontrolu. Menadzer C svoju poziciju koristi isklju¢ivo kao poziciju lidera
koji ne iskazuje preveliku mo¢, jer se neumjerenim iskazivanjem moci stvara neprijateljsko
okruzenje, koje iziskuje gubljenje vremena na rjeSavanje konflikata $to ujedno slabi poziciju
lidera jer iziskuje veliko troSenje energije. Cilj je da se iz ljudi izvu¢e ono najbolje za dobrobit

cijelog tima i uspjesno poslovanje.

Motivacija zaposlenika je vrlo vazan kriterij s kojim se direktno utjeCe na poslovanje
organizacije. Menadzer A se pri motiviranju svojih podredenih koristi svim raspolozivim
sredstvima poput nagradama, pohvalama, podr§skom, a i nastoji saznati $to pojedine zaposlenike
motivira te nastoji djelovati u skladu s tim saznanjima. Menadzer B navodi kako je glavna
motivacija za zaposlenika njihova placa, ali svakodnevno motivirati ljude smatra izazovom.
Vazno je da ljudi ne dolaze na posao pod odredenim pritiskom, nego da dolaze s entuzijazmom
kako bi $to bolje obavili zadatak. Smatra se fleksibilnim. Nastoji ne prigovarati svojim
podredenima za duzi ostanak na pauzi ili poneko kasnjenje na posao. Naravno, za sve postoje
granicama pa tako i za fleksibilnost, jer iskoristavanje te fleksibilnosti moze dovesti do
neadekvatnog ili polovi¢nog izvrSavanja zadataka, Sto nije prihvatljivo. Menadzer C takoder
smatra da je motivirani zaposlenik uspjesan zaposlenik, te ¢esto organizira zajednicka druZenja,

team building i sli¢nih aktivnosti.

Kao i zaposlenici i sami lideri moraju imati odredene motivatore, odnosno ono nesto §to ih gura
naprijed. Menadzer A voli izazove i zahtjevne radne zadatke, kao i prepoznavanje postignutih
rezultata od svojih nadredenih. MenadZzer B takoder smatra najve¢im izvorom motivacije
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prepoznavanje uspjesno odradenih zadataka od strane svojih nadredenih, $to je ujedno i dovelo
do toga da danas radi na ovom radnom mjestu. Svaki uspje$no odraden zadatak je motivacija
kako za menadzera B tako i za njegov tim. Neprocjenjivo je osjetiti zadovoljstvo tima nakon

uspjesno odradenog zadatka i to je osnovni izvor njegove motivacije.

Sva tri menadZera smatraju kako je vazno razviti poStovanje medu svojim suradnicima jer se
na taj nain odrzavaju dobri meduljudski odnosi. Ljude smatraju najvaznijim resursom koje
poduzece ima na raspolaganju i to naglasavaju u svakoj prilici. Treba dobro procijeniti na koji
nacin pristupiti Svojim suradnicima, jer su svi oni razli¢iti, i imaju razli¢ite potrebe. Prema
njihovom misljenju, svaki lider treba biti svjestan uvazavanja svojih suradnika i njihovih ideja,
odnositi se prema suradnicima s poStovanjem, jasno i transparentno prenositi svoju viziju i
oc¢ekivanja jer bez toga ni sam lider ne mozZe biti uspjeSan. Zato treba biti vrlo pazljiv prilikom

formiranja tima i odabrati kvalitetan kadar.

Etika i drustvena odgovornost trebaju biti neizostavan element poslovanja svake organizacije.
Odnos prema zaposlenima je iznimno bitan, jer ako se zaposlenik ne osje¢a dovoljno uvazeno
i poStovano, a smatra da uvelike doprinosi razvoju organizacije, napustit ¢e organizaciju i
potraziti bolje uvjete rada. Sva tri lidera smatraju kako su etika i drustvena odgovornost klju¢ne
za uspjeh lidera ali i organizacije u kojoj rade. Smatraju svojom obvezom odgovorno se
ponasati prema drustvu, ali 1 prema ljudima s kojima rade. PoStuju¢i moralne i eticke principe
postuju se suradnici i konkurencija, ali ostaju dosljedni sebi i svojim vrijednostima. lako je

ponekad tesko poStovati te vrijednosti uspjesan lider zna da mora biti ustrajan i dosljedan.

Kada se govori o Karakteristikama koje uspjesan lider treba posjedovati Cesto se spominje
karizma 1 vizija. Karizmati¢ni lider se Cesto istice kao osoba koja ima ono nesto §to privlaci
ljude i s kojim ljudi vole suradivati. Prema mis$ljenju menadzera A karizmati¢nost je pozeljna,
ali vizionarstvo mu se ¢ini ipak malo pretjeranim, smatra da je dovoljno imati sposobnost
anticipiranja dogdaja. Menadzer B smatra da samo karizmati¢nost nije dovoljna, te da karizma
moze do¢i do izrazaja ako se ispreplice sa znanjem i iskustvom. Vizija je nesto §to ga vodi i Sto
nastoji predogiti svojim suradnicima. Menadzer C sebe smatra karizmati¢nom osobom, kojoj je
vrlo lako ostvariti suradnju s drugim ljudima, i koja rijetko ima probleme u komunikaciji. Ipak,

menadzer C svoju krizmati¢nost pripisuje dugogodi$njem iskustvu u liderskom poslu.

Uz karizmu kao karakteristiku izdvaja se i autenti¢nost koja lidera ¢ini jedinstvenim. Lideri u

razgovoru navode kako se smatraju autenti¢nim i kako je vazno u danasnjem poslovanju koje
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obiluje konkurencijom biti jedinstven i prepoznat. Jedino menadzer B navodi kako ipak voli

uciti 1 promatrati druge kolege, te joS trazi svoju formulu jedinstvenosti.

Upravljati timom je izazov koji nosi odredene posljedice. Ako se timom ne upravlja na
adekvatan i kvalitetan nacin, zadatak se nece uspje$no odraditi. RjeSavanje konflikata,
delegiranje, komunikacija i osnazivanje zaposlenika samo su dio posla koji svaki lider mora
odraditi kako bi bio uspjesan. Menadzer A, prilikom rjesavanja konflikata, vodi racuna 0
situaciji u kojoj se konflikt dogodio kao i 0 osobama koje su u tom konfliktu i sudjelovale.
Nastoji da do sukoba niti ne dode, ali kada dode nastoji ih rijesiti na $to mirniji nacin.
Komuniciranje unutar tima je otvoreno i svatko ima pravo iznijeti svoje misljenje i prijedloge.
Smatra da se na taj nacin zaposlenici opustaju i otvaraju jedni prema drugima, te imaju
razumijevanja jedni za druge. Kada se stvori povjerenje unutar tima, tada zaposlenici pokazuju
svoje vjeStine i znanje, a samim time i osjeCaj za preuzimanje odgovornosti. Prilikom
delegiranja radni se procesi jasno definiraju kroz radne upute, obavljaju se treninzi sa
zaposlenicima i tada se podjeli nadleznost. Delegiranje smatra vrlo jednostavnim u skladu s
navedenim. Ukoliko se pojavi neocekivani ili novi zahtjev, procjeni moze li se i kome
delegirati. Kako navodi, ve¢ prilikom osposobljavanja ili treninga postaje jasno ima li
zaposlenik potrebne kompetencije i vjestine ili se one tek trebaju razviti. Ukoliko se pokazu
ogranicenja 1 ukaze potreba za stalnom kontrolom i nadzorom zaposleniku se dodjeli drugi
zadatak ili mu se, kroz razgovor i u suradnji s odjelom za ljudske resurse, predlozi adekvatnije

radno mjesto.

Menadzer B navodi da ne dopusta da do konflikata dode koliko je to moguce i da nema previse
kompromisa vezano za konflikte. Smatra da konflikti dovode do ,,podrhtavanja* unutar tima,
Sto nikako nije dobro za tim i organizaciju. Ako 1 dode do konflikata, nastoji ih rijeSiti
razgovorom, ali i sankcijama, jer na prvom mjestu je potreba za uspjeSnim odradivanjem
zadatka na zadovoljstvo svih. Komunikacija izmedu ¢lanova tima je suradujuca, i svatko
prilikom iznoSenja misljenja i prijedloga treba voditi racuna o nacinu i prezentaciji istih. Nastoji
osnazivati svoje suradnike kroz razlicite edukacije, pruziti im mogucénost usavrSavanja. Smatra
da je u njihovom poduzeéu upravo ta stavka na vrlo niskoj razini, te otkad je preuzeo
odgovornost za centar nastoji utjecati na to. RazliCite edukacije i team building aktivnosti
organiziraju se u Zagrebu, ali ne i u Osijeku i drugim regijama. Tehnologija jako brzo napreduje
1 smatra da ljudima treba omoguciti odredenu edukaciju ako se zeli da poduzeée napreduje. U
tom smislu Zeli pokazati primjerom da su zaposlenici 1 njihovo osnazivanje vrlo vazan ¢imbenik

samog poslovanja. Kada je rije¢ o delegiranju, navodi da je delegiranje jedan od osnovnih
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nacina vodenja. Bez tima ne bi mogao funkcionirati, jer sam posao zahtjeva vise ljudi koji
zajedno rade na ostvarivanju zajednickih ciljeva. Ponekad to zahtjeva veliki napor, jer se radi s
razli¢itim ljudima i odjelima, ali uspjeh ovisi o zajednickom naporu pa se ipak isplati biti timski
igrac. Prilikom delegiranja vodi ra¢una o kompetencijama i vjeStinama zaposlenika, te nastoji
Sto jasnije objasniti zadatke koji se od njih o€ekuju. Izazov je procijeniti ljude 1 dodijeliti im
odredene zadatke, ponekad ne bude uspjesno, ali nastoji pruziti priliku svakom za koga smatra
da bi bio uspjeSan u odradivanju zadatka. Smatra da 1 sam zaposlenik mora imati volju i zelju
za ucenjem 1 napredovanjem. Treba puno strpljenja, ali na kraju kada zaposlenik uspije i sam
menadZer navodi kako i on osjeca uspjeh jer je dobro procijenio osobu, pa Se na taj nain i on

sam razvija.

MenadZer C smatra da moguénost konflikata uvijek postoji, ali treba ga biti §to manje, jer
pretjerano suprotstavljanje ne moze dovesti do rezultata, treba ponekad pristati 1 na kompromis,
a ponekad je potrebno ukloniti i1 sankcionirati osobu koja utjeCe na stvaranje tenzija u timu.
Uglavnom nastoji da do konflikata ne dolazi i uspijeva u tome. Osnazivanje suradnika je vrlo
vazno 1 nastoji §to ¢eSCe poticati da se organiziraju razli¢iti seminari te susreti s drugim
poduzec¢ima s kojima suraduju kako bi se razmijenila iskustva. Na taj nacin ih potice da uce i
usavrSavaju se. Zbog velikog obima radnih zadataka 1 ostvarivanja poslovnih ciljeva delegira
radne zadatke na ¢lanove tima ovisno o njihovim sposobnostima. Smatra da je delegiranje jedini

ispravan nac¢in vodenja i upravljanja, tj. siguran nacin ostvarivanja ciljeva i zadataka na vrijeme.

MenadZeri promjene smatraju izazovom kojima se nekad lakSe nekad teze prilagoditi.
MenadZer A cesto inicira promjene u svrhu poboljSanja radnih procesa 1 njihova
pojednostavljenja, ali smatra da je najteze svladati otpor zaposlenika prema promjenama.
promjene nastoji iskoristiti kako bi postigao cilj poslovanja na laksi i jednostavniji nacin. [zazov
je kad do promjena dode jer je buduc¢nost neizvjesna, kako za njega tako i za zaposlenike, pa
odluke ponekad donosi u hodu. Bude situacija da ni sam ne zna Sto ¢e biti, ali nastoji uvijek
gledati pozitivno i naci rjeSenje. Za menadzera C uspjeh je hvatanje u koStac s promjenama,
rjesavanje problema i prilagodavanje. lako ima dugogodisnje iskustvo svaka promjena donosi
novi izazov 1 uvijek je drugacija, ali upravo promjene omogucéuju da se upijaju nova znanja i
iskustva §to covjeka €ini snaznijim.

lako je buduénost neizvjesna, menadZeri navode kako se i dalje vide kao lideri. Menadzer A
smatra svoj trenutni posao manje izazovan, a s obzirom da ga izazov pokreée pokusat ce
intenzivnije potraziti nesto izazovnije i drugacije. Nije sklon dugoro¢nom planiranju. Jedino §to
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planira je razvijati vlastite kompetencije, i nada se da ¢e ga to smjestiti u neko poticajno
okruzenje. Menadzer B se svakako vidi u ovom poslu i smatra da ovim poslom ostvaruje svoje
ambicije. Prepoznat je od strane nadredenih Sto ga dodatno motivira za napredovanje i
usavrSavanje. Menadzer C nakon tolikih godina rada kao lider ima Zelju svoje znanje i iskustvo
prenijeti na mlade generacije 1 smatra da samo rad i disciplina vode k uspjehu. Znanost 1
tehnologija iz dana u dan napreduju i potrebne su nove vjestine za opstanak na trzistu. Uskoro

se vidi kao savjetnik generacijama koje dolaze.

6.3. Rasprava

Razgovor sa tri uspjesna lidera prosao je u vrlo ugodnom ambijentu i njihovoj spremnosti na
sudjelovanje u empirijskom istrazivanju. Pitanja koja su im bila postavljena nastojala su
teorijski dio rada proZeti kroz njihova iskustva i tako usporediti koliko i u kojoj mjeri se teorija
slaze s praksom. lako su menadzeri na razli¢itim razinama upravljanja (vrhovna, srednja i niza),
odgovori koje su davali su vrlo sli¢ni. Najveca povezanost mogla se uociti kod pitanja vezanih
uz nacin upravljanja ljudima, to¢nije onih koji se ticu motiviranja, delegiranja, komuniciranja i
sl. gdje svi smatraju kako su ljudi najveca vrijednost poduzeca i kako se nastoje ponasati u
skladu s tim. Potrebno je ulagati u njihovo educiranje i usavrSavanje, omoguciti im
napredovanje i potaknuti ih na djelovanje kroz uspjesno izvrSavanje zadataka. Smatraju
komunikaciju unutar tima vrlo vaznom, pogotovo u poduze¢ima u kojima rade, gdje je veliki
broj ljudi i odjela. Svako prenoSenje informacija nuzno je da bude to¢no i sigurno kako bi sa

sigurno$¢u obavili uspjeSno zadatak.

Komunikacija je vjestina koju smatraju vrlo vaznom jer je ona prozeta kroz sve aktivnosti u
organizaciji. Podredenima je vazno jasno iskomunicirati sve Sto se od njih ocekuje,
nadredenima se moraju predstaviti rezultati, ali i ponekad je potrebno zauzeti se za svoje
podredene kako bi pokazali da stoje iza svog tima. Kroz razgovor dalo se zakljuditi kako nije
uvijek lako biti lider, jer lider mora voditi ljude razli¢itih vrijednosti, stavova, znanja i
kompetencija. lako razumiju vaznost delegiranja delegiranje nije nimalo lagan zadatak jer
zahtjeva procjenu ljudi kojima ¢e se zadatak delegirati, ali i kontrolu obavljenog. Pristupi
samom vodenju temelje se na liderovoj autenti¢nosti 1 jedinstvenom nacinu vodenja.
Autenti¢nost intervjuiranih menadZera povezana je S osobinama koje posjeduje, ali i sa

dugogodisnjim radnim iskustvom. Svaki od ovih lidera ima visok stupanj moralnih vrijednosti
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te smatraju medusobno postivanje 1 uvazavanje jednim od temeljnih c¢imbenika za
organizacijski i osobni uspjeh. Svaki od intervjuiranih menadzZera svoje zaposlenike smatraju
najveéim vrijednostima organizacije. Zato i razumiju da je najbolji nacin da ljudi budu
ucinkoviti da i oni budu primjer motiviranog i iskrenog lidera koji se pridrzava svojih

vrijednosti i vrijedno i predano radi na ostvarivanju organizacijskih ciljeva.
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7. ZAKLJUCAK

Lider je osoba koja je kreativna, karizmati¢na, koja nastoji svoje ljude stalno poticati i
inspirirati, ne samo da izvrSe postavljene zadatke, nego da postanu bolji ljudi i postanu dio
kolektiva. Svojim primjerom nastoje pokazati na koji nacin treba djelovati i prihvatiti izazove
koje se svakodnevno stavljaju pred njih. Svoju autenti¢nost i dominantnost pokazuju u svakoj
prilici, njihovi ih ljudi cijene i imaju veliko povjerenje u njih. Upravo je povjerenje jedan od
osnovnih elemenata kvalitetne komunikacije koju samo uspjesan lider moze ostvariti sa SVojim
zaposlenicima. Kada postoji uzajamna interakcija i moguénost iskazivanja svojeg misljenja bez
straha, tada 1 samo djelovanje postaje uspjesnije i poti¢e zaposlenike i suradnike na davanje

svojeg maksimuma.

U danasnjem suvremenom poslovnom svijetu sve su veci trzi$ni zahtjevi, Sto u konacnici trazi
osobu s izrazenim karakteristikama, koja je sposobna voditi i implementirati svoje sposobnosti

1 vjestine u poslovanje.

Kroz razgovore sa svakim od tri lidera, moglo se uociti da prvenstveno zele raditi na sebi i da
na taj nacin daju primjer suradnicima kako da postanu uspjes$ni. Rad na vlastitim osobinama i
vjestinama koje Zele usavrsiti su konstantni, jer samo poslovno okruzenje potice ih na edukaciju
i prilagodavanje. Razvoj tehnologije i suvremenog nacina poslovanja uvelike je olakSao

komunikaciju, ali i predstavlja velike izazove koje moraju prihvatiti.

Zakljucno, moze se re¢i da svaki poslovni pothvat ili zadatak ne moze biti uspjesno odraden
bez osobe koja povezuje misiju i viziju poduzeca sa ciljevima i Zeljama zaposlenika. To
prvenstveno ovisi o liderovim karakteristikama i sposobnostima da ostvari ono $to se od njega
oc¢ekuje, ali istovremeno da potic¢e i motivira svoje ljude da mu vjeruju i da ga slijede te da jasno
s njima iskomunicira §to od njih o¢ekuje i koliko je svjestan njihovog doprinosa. Ljudi se, na
taj nacin, osjecaju potrebnima $to poti¢e njihovu kreativnost, ali i odgovornost da opravdaju
povjerenje koje im je lider dao. Na kraju krajeva, osjecaj zadovoljstva treba biti obostran jer
zajedno stvaraju radno okruzenje koje motivira, osnazuje i poti¢e na zajedni¢ko ostvarenje

organizacijskih ciljeva.
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