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Utjecaj liderskih vjeStina na upravljanje ljudima
SAZETAK

Upravljanje ljudskim resursima zahtijeva jake sposobnosti vodenja te lideri moraju imati odredeno
znanje, sposobnosti i kvalitete licnosti potrebne za njihov polozaj u organizaciji. Osim vjestina,
lideri moraju imati emocionalnu inteligenciju koja je njegovana kako bi odabrali kada i kako
najbolje provesti promjene kako bi ih ¢lanovi osoblja prihvatili. Iz tog razloga, uspjesan lider kreira
strategije, ima sposobnost predvidanja i1 analize uc¢inaka buducih dogadaja te rjeSava izazovne
probleme ukljucujuéi zadovoljstvo zaposlenika. Zadrzavanje i motivacija zaposlenika odnose se
na niz inicijativa i planova koje tvrtka stvara kako bi zadrzala svoju radnu snagu. Vodstvo se smatra
jednim od klju¢nih elemenata u ovim tehnikama koje mogu pomo¢i u dugoro¢nom zadrzavanju
kvalitetnih zaposlenika u organizaciji. Prema istrazivanju Instituta za rad iz 2020. godine,
neodgovarajuci stil vodenja drugi je najces¢i razlog zasto zaposlenici napustaju organizaciju.
Primjena ucinkovitih motivacijskih strategija samo je jedan aspekt problema zadrzavanja i
lojalnosti zaposlenika. Drugi aspekt je eliminacija demotiviraju¢ih faktora, kao $to su stilovi
vodstva koji sprjeCavaju postizanje organizacijskih ciljeva jer ne pokrecu unutarnju i vanjsku

motivaciju zaposlenika.

Kljuéne rijeci: Upravljanje ljudskim resursima, lideri, motivacija, strategija, zaposlenici



The influence of leadership skills on people management
ABSTRACT

Human resource management requires strong leadership skills and leaders must have certain
knowledge, abilities and personality qualities necessary for their position in the organization. In
addition to skills, leaders must have emotional intelligence that is cultivated to choose when and
how best to implement change so that staff members will accept it. For this reason, a successful
leader creates strategies, has the ability to predict and analyze the effects of future events, and solve
challenging problems including employee satisfaction. Employee retention and motivation refers
to a series of initiatives and plans that a company creates to retain its workforce. Leadership is
considered one of the key elements in these techniques that can help in the long-term retention of
quality employees in the organization. According to a 2020 Labor Institute survey, an inappropriate
leadership style is the second most common reason why employees leave an organization. The
application of effective motivational strategies is only one aspect of the problem of employee
retention and loyalty. Another aspect is the elimination of demotivating factors, such as leadership
styles that prevent the achievement of organizational goals because they do not trigger the internal

and external motivation of employees.

Key words: Human Resource Management, leaders, motivation, strategy, employees
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1. Uvod

Liderstvo je definirano kao nauceno ponasSanje koje s vremenom postaje nesvjesno i automatsko.
Na primjer, lideri mogu donijeti nekoliko vaznih odluka o problemu u vremenu koje je drugim
pojedincima potrebno samo kako bi razumijeli pitanje. Mnogi se ljudi pitaju kako lideri mogu
donositi najbolje odluke, ¢esto pod ogromnim pritiskom. Proces donosenja ovih odluka proizlazi
iz akumulacije iskustava i susreta s mnostvom razliitih okolnosti, tipova osobnosti i nepredvidenih
neuspjeha. Stovise, proces donosenja odluka odnosi se na akutno razumijevanje uzroka i posljedica
obrazaca ponasanja i okolnosti te poznavanje inteligencije i to¢aka medusobne povezanosti
varijabli ukljuéenih u te obrasce jer to omogucuje lideru da s pouzdanjem donosi odluke i projicira

vjerojatnost zeljenih ishoda.

Stupanj ucinkovitosti medu liderima obi¢no se mjeri u¢inkom lidera na ponaSanje njegovih
zaposlenika. U¢inkovit lider je onaj koji ima vjestine i sposobnost da utje¢e na svoje podredene,
Sto u idealnom slucaju rezultira pozitivnim ishodima kao S$to su povjerenje zaposlenika,

zadrzavanje kvalitetnih zaposlenika i razvoj njihove produktivnosti te uspjesnosti organizacije.

Prikazati tehnike za upravljanje ljudima i kako na njih utjecu liderske vjestine je glavni predmet
ovoga rada. Uz glavni predmet istrazivanja, cilj je poblize predstaviti pojam liderstvo i proces
upravljanja resursima te koje se sve karakteristike i stilovi vezu uz uspjes$no liderstvo. Takoder, cilj
je objasniti koji su svi faktori liderstva koji utjeCu na uspje$no upravljanje ljudima u

organizacijama.

Prvi dio rada baziran je na uvodenje Citatelja u temu liderstva te zatim opisuje liderske vjestine i
stilove vodenja, kao 1 utjecaj istih na uspjeSnost poduzeca. Zatim je opisan menadZment kao pojam
odvojen od liderstva te su objasnjene razlike izmedu ta dva pojma. Glavni dio rada baziran je na
utjecaj liderstva na upravljanje ljudima i objasnjava tehnike i strategija vodenja koje su usko vezane
uz motivaciju, razvoj i zadrzavanje zaposlenika u poduzeéu. Naposljetku, obavljeno je kvalitativno
istrazivanje prilikom kojeg su ispitane tehnike koriStenja liderskih strategija 1 vjestina za uspjesno

upravljanje ljudima na primjeru poduzec¢a COBE d.o.0., Beyondi d.0.0 i HEP grupe.



2. Teorijska podloga i prethodna istrazivanja

Uspjesno upravljanje ljudima zahtijeva uinkovito vodstvo $to dokazuje i Cinjenica da postoji
poveznica izmedu razlicitih stilova vodstva i popratnim razli¢itim uc¢incima jer ¢e se ista skupina
ljudi ponasati razli¢ito ovisno o stilu vodstva koji lider usvoji. Stoga ¢e, razumijevanje odnosa
izmedu radnog ucinka, stilova vodenja i upravljanja ljudima pomo¢i u djelotvornosti organizacije.
Nekoliko je studija u proslosti izvijestilo o u¢inku razlicitih stilova i pristupa vodstva na podredene

I organizacijsku izvedbu.

Naime, vodstvo je privuklo pozornost istrazivaca diljem svijeta. Pregled znanstvenih studija o
vodstvu pokazuje da postoji veliki izbor razliCitih teorijskih pristupa za objasnjenje slozenosti
procesa vodstva, kao $to su na primjer autori Bass, 1990., Bryman, 1992., Bryman, Collinson,
Grint, Jackson i Uhl-Bien, 2011., Day i Antonakis, 2012., Gardner i Laskin, 1996., Hickman, 2009.,
Mumford, 2006., Rost, 1991. i drugi. Neki istraziva¢i strukturiraju vodstvo kao osobinu ili
ponasanje, dok drugi promatraju vodstvo iz perspektive obrade informacija ili relacijskog stajalista.
Liderstvo je proucavano koriStenjem i kvalitativnih i kvantitativnih metoda u mnogim kontekstima,

ukljucujuéi male grupe, terapijske grupe i velike organizacije.

Prethodna istraZivanja identificirala su stilove vodstva koji prevladavaju u organizacijama kao Sto
su autokratski, demokratski, laissez-faire i slicno. Takoder, prethodna istrazivanja objasnila su da
je ucinkovit stil vodenja kljucan za postizanje organizacijskih ciljeva. Razni autori tvrde da se
zadrZavanje 1 u€inak zaposlenika moze posti¢i usvajanjem odgovarajucih stilova vodstva koji ¢e
uskladiti poslovne strategije s motivacijom i moralom zaposlenika. Prema istrazivanju autora
Nwokocha i lheriohanma (2015), procijenjene su karakteristike autokratskog stila vodstva i
implicira se da ¢e organizacija s tim stilom vodstva svjedoditi visokoj razini nezadovoljstva
zaposlenika ¢iji ¢e rezultat biti slab ucinak zaposlenika i fluktuacija u organizaciji. Zatim,
prethodna istrazivanja takoder su pokazala da demokratski stil vodenja pomaze organizaciji da
postigne ciljeve postizanjem vece predanosti zaposlenika. Naime, ukljuc¢ivanje podredenih kao
dionika organizacije u donoSenje odluka daje im osje¢aj da su dio organizacije. To ¢e poboljsati
njihov ucinak i ostat ¢e u organizaciji dulje vrijeme. Zadovoljni zaposlenici spremniji su uloziti
znacajne napore u ime organizacije jer neuspjeh organizacije znaci neuspjeh doprinosa zaposlenika
razvoju organizacije. Rezultat toga jest da ¢e postojati znaajan pozitivan odnos izmedu

percipiranog demokratskog stila vodstva i organizacijske predanosti zaposlenika.



3. Metodologija rada

Za ovaj rad koristeno je nekoliko opée poznatih metoda i izvora, kako bi se dobili Sto konkretniji
podaci i €injenice. Za analizu podataka i izvrSenje istrazivanja koriSteno je kvalitativno istrazivanje
u obliku intervjua te induktivna metoda, metoda dokazivanja i metoda analize. Do podataka se
doslo kroz primarne i1 sekundarne izvore podataka. Takoder, koriStena je literatura iz znanstvenih

¢lanaka i1 nekoliko stru¢nih knjiga poznatih autora.



4. Upravljanje ljudskim resursima

Upravljanje ljudskim resursima (ili skraceno ULJR) je sveobuhvatan i koherentan pristup
zapoSljavanju i razvoju ljudi. Upravljanje ljudskim resursima moze se smatrati filozofijom o tome
kako treba upravljati ljudima, Sto je podrZzano nizom teorija vezanih uz ponaSanje ljudi i
organizacija. Upravljanje ljudskim resursima moze se definirati kao strateski i koherentni pristup
zaposljavanju, razvoju i dobrobiti ljudi koji rade u organizacijama. Autori Boxall i Purcell (2003)
definirali su ga kao sve one aktivnosti povezane s upravljanjem radnim odnosima u poduzeéu.
Kasniju sveobuhvatnu definiciju ponudio je Watson (2010) koji upravljanje resursima definira kao
menadZersko koriStenje napora, znanja, sposobnosti i predanog ponasanja kojima ljudi doprinose
autoritativno koordiniranom ljudskom poduzecu kao dijelu razmjene poslova za obavljanje radnih

zadataka na nacin koji omogucuje poduzeéu nastavak u buduénosti.

Dakle, upravljanje ljudskim resursima bavi se svim aspektima zaposljavanja i upravljanja ljudima
u organizacijama. Takoder, pokriva aktivnosti strateSkog upravljanja ljudskim kapitalom,
upravljanja znanjem, drustvene odgovornosti poduzeca, razvoja organizacije, resursa (planiranje
radne snage, regrutiranje 1 odabir 1 upravljanje talentima), ucenja i razvoja, upravljanja u¢inkom 1
nagradivanjem, odnosa sa zaposlenicima, dobrobiti zaposlenika i pruzanje usluga zaposlenicima.
Osim toga, bavi se doprinosom koji moze poboljSati organizacijsku uc¢inkovitost kroz ljude, ali se,
ili bi trebao, jednako baviti etickom dimenzijom, odnosno kako se prema ljudima treba postupati u

skladu sa skupom moralnih vrijednosti.

Upravljanje ljudskim resursima ukljuc¢uje primjenu politika i praksi u podru¢jima projektiranja i
razvoja organizacije, resursa za zaposlenike, ucenja i razvoja, u€inka i nagradivanja te pruZanja
usluga koje povecavaju dobrobit zaposlenika. Pristup menadzmentu ljudima trebao bi se temeljiti
na nacelu koje je postavio Schneider (1987), on govori da su organizacije ljudi u njima, odnosno
da ljudi ¢ine mjesto. Zatim je objasnio da se pozitivni stavovi radnika u organizaciji mogu ocekivati
kada se prirodnim tendencijama ljudi dopusti da se odrazavaju na njihovo ponasanje kroz vrste

procesa i struktura.

Kao $to su primijetili Keegan i Francis (2010), posao ljudskih resursa sada je uglavnom uokviren
kao poslovno pitanje zbog naglaska na poslovnom uskladivanju i strateSkom uklapanju. U
danaSnjem poslovanju naglasak je stavljen na potrebu da ULJR djeluje strateski i da stvara dodatnu
vrijednost troSenjem truda, vremena i novca na aktivnosti razvoja ljudskih resursa. Upravljanje
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ljudskim resursima je uvelike postalo nesto ¢ime se organizacije bave, a ne teznja ili filozofija, a
termin se opcenito koristi kao nacin opisivanja procesa upravljanja ljudima. Peter Boxall i dr.
(2007), dali su uvjerljiv sazetak onoga $to ULJR danas znaci, govore da su upravljanje ljudskim
resursima i upravljanje poslom i ljudima prema zeljenim ciljevima, temeljne aktivnosti svake
organizacije u kojoj su zaposleni ljudi. ULJR je neizbjezna posljedica pokretanja i rasta
organizacije. lako postoje bezbrojne varijacije u ideologijama, stilovima i angaziranim

menadzerskim resursima, ULJR se uvijek odvija u svakoj organizaciji u nekom obliku.



5. Liderstvo

Vodstvo je vrlo trazena i visoko cijenjena roba. Ljudi nastavljaju pitati sebe i druge Sto ¢ini dobrog
lidera te kao pojedinci, oni traze vise informacija o tome kako postati u¢inkoviti lideri. Kao rezultat
toga, police knjizara pune su popularnih knjiga o liderstvu i savjetima o tome kako biti lider jer
mnogi ljudi vjeruju da ¢e im liderstvo omoguciti da poboljSaju svoj osobni, druStveni i
profesionalni zivot. Korporacije traze one sa sposobno$¢u vodstva jer vjeruju da oni svojim
organizacijama donose posebna sredstva i, u konacnici, poboljSavaju krajnji rezultat. Akademske

institucije diljem svijeta odgovorile su na tu sve veéu potraznju nudeéi i programe studija vodstva.

Pojam liderstvo moze znaciti vrlo razlicite stvari, ovisno o pojedincu. Ne postoji jedna kona¢na
definicija vodstva, ali ve¢ina definicija koje postavljaju razli¢iti autori reflektiraju se na osnovne
elemente kao Sto su utjecaj, ciljevi, rezultati 1 slicno. Opcenito, vodstvo se smatra procesom
utjecanja na druge ljude kako bi se postigli Zeljeni ciljevi. Prema autoru Armstrong (2009), pojam
liderstvo se odnosi na poduzimanje akcija od strane pojedinca koje nadahnjuju, potic¢u i utjeu na
druge. Liderstvo je proces koji navodi ljude da daju sve od sebe kako bi postigli neki zeljeni
rezultat. Ono ukljuéuje razvijanje i komuniciranje vizije za buduénost, motiviranje ljudi i poticanje

njihovog doprinosa.

Osim toga, lideri obavljaju stvari preko ljudi. Oni odreduju smjer i navode druge ljude da ih slijede.
Autor Johns (2008) govori da lider dovodi ljude do njihovog idealnog cilja. Veliki lider prepoznaje
i vodi ljude onamo gdje oni mozda ne Zele nuzno biti, ali trebali bi biti. Postoje brojne vrste lidera
koji usvajaju razlicite stilove, a pristupi vodstvu razlikovat ¢e se ovisno o situaciji, osobnosti lidera

1 karakteristikama vodinih sljedbenika.

S obzirom na turbulentnost promjena u gospodarskom i druStvenom okruZenju, razvoj lidera
klju¢no je pitanje danasnjeg vremena. Prema Burnsu (2012), liderstvo se ocituje kada pojedinci
mobiliziraju institucionalne, politicke, psiholoSke i druge resurse kako bi probudili, angaZirali i
zadovoljili motive sljedbenika. Sa stajaliSta liderskih kvaliteta, neke od njihovih klju¢nih
karakteristika su: inteligencija, samopouzdanje, pobjednicki duh, predanost, optimizam,
komunikativnost, stru¢nost, preuzimanje rizika, odgovornost, drustvenost, emocionalna stabilnost
1 stalno stjecanje novih znanja i vjeStina. Suvremeni trendovi upravljanja pokazali su da su
karakteristike i stavovi lidera vazni u izboru tehnika upravljanja, ali njihove snage ili slabosti mogu
biti klju¢na varijabla koja odreduje uspjesnost vodenja.

6



Dakle, liderske vjestine i ponasanja izravno su ukljuceni u rast tvrtke jer lider treba ucinkovito
upravljati resursima kako bi ostvario postizanje ciljeva organizacije. Kao $§to je objasnjeno u
pregledu literature, postoje razliCite vrste stilova vodenja i razliGite vrste lidera u radnom
okruzenju. Neki lideri preuzimaju sve ovlasti za donoSenje odluka i1 kontrolnu mo¢ unutar grupe 1
ne prihvacaju prijedloge svojih podredenih, dok neki od lidera daju priliku svojim sljedbenicima
da sudjeluju u procesu donosenja odluka, poti¢u stvaranje i inovativnost te pozdravljaju i
prihvacaju prijedloge i ideje podredenih. No, postoje i lideri koji ne daju nikakve smjernice ili
podrsku svojim sljedbenicima ve¢ preuzimaju odgovornost samo kada se pojave problemi. S druge
strane, u radnom okruzenju postoje razliCiti tipovi zaposlenika. Neki su lijeni, izbjegavaju
odgovornost i izbjegavaju posao koliko god mogu te iz tog razloga, ova vrsta zaposlenika treba
prisilu i kontrolu od strane menadzera ili lidera. Takoder, postoje zaposlenici koji su motivirani i
zainteresirani za svoj posao. U ovom slucaju, lideri moraju dati autonomiju takvim zaposlenicima.
Stoga, vrlo je vazno da lideri primjenjuju odgovarajuci stil vodenja na temelju situacije s kojom se

suocavaju i prirode organizacije u kojoj rade.

Prema autorima Gardner i Laskin (1996), postoji Sest konstanti svakog vodstva. Prva konstanta
vezana je uz pricu. Naime, svaki lider mora imati sredi$nju pricu ili poruku koja mora biti
ucinkovita za veliku i heterogenu grupu. U krizama pri¢a mora biti brza, §to ima za posljedicu
pojednostavljenje srediSnje poruke. Idu¢a konstanta je publika jer svaka, pa i ona najrjecitija, nema
uc¢inka u nedostatku publike. Zatim autor navodi konstantu organizacije jer iako se u pocetku lider
izravno obraca publici i postize pocetni uspjeh, za stabilno vodstvo neophodna je institucija koja
se temelji na organizacijskoj bazi. Cetvrta konstanta je utjelovljenje jer tvorac pri¢e mora na neki
nacin biti utjelovljenje svoje price. To ne znaci da treba biti svetac, nego da ne treba proturjeciti
svojoj temeljnoj poruci. Gardner i Laskin (1996) definiraju govor kao petu konstantu, pri ¢emu
objasnjavaju da veéina kreativnih lidera govori neizravno, kroz simbolic¢ki proizvod koji stvaraju,
dok vecina politi¢kih lidera svojim pri¢ama govori izravno publici. [zravno obracéanje je riskantnije,
ali, osobito kratkorocno, moze biti ucinkovitije i djelotvornije. Posljednja konstanta je vjeStina jer
samo ljudi koji postignu visoku razinu stru¢nog znanja u svom poslu ili kredibilitet u svom zivotu
imaju Sanse uspjeti kao lideri. Izravnim vodama uglavnom nedostaje tehnicko znanje, dok se snaga

neizravnih lidera temelji upravo na poznavanju konkretnih stvari.



5.1.Liderske vjeStine
Pocetkom 20. stoljeéa proucavane su osobine vodstva kako bi se utvrdilo $to je odredene ljude

¢inilo velikim liderima. Teorije koje su razvijene nazvane su teorijama "velikog Covjeka" jer su se
usredotocCile na prepoznavanje urodenih kvaliteta i karakteristika koje su posjedovali veliki
drustveni, politicki i vojni vode (na primjer Abraham Lincoln i Napoleon Bonaparte). Autor Bass
(1990) navodi da se vjerovalo da se ljudi radaju s tim osobinama i da ih posjeduju samo “veliki”.
Tijekom tog vremena, istrazivanja su se koncentrirala na utvrdivanje specifi¢nih osobina koje su

jasno razlikovale vode od sljedbenika.

Medutim, sredinom 20. stolje¢a navedeni pristup o liderskim urodenim osobinama doveden je u
pitanje istrazivanjima koja su pocela ispitivati univerzalnost osobina vodstva. Na primjer, autor
Stogdill (1948), je sugerirao da nijedan konzistentan skup osobina ne razlikuje lidera od nekoga
tko nije lider u raznim situacijama. Stoga, pojedinac s osobinama lidera koji je bio lider u jednoj
situaciji mozda nece biti lider u drugoj situaciji. Osobni ¢imbenici povezani s vodstvom i dalje su
vazni, no istrazivaci tvrde da te Cimbenike treba smatrati relativnima s obzirom na zahtjeve
situacije. Analizom velikog dijela prethodnih istrazivanja osobina koje su proveli Lord i dr. (1986),
utvrdeno je da su osobine bile snazno povezane s percepcijom pojedinaca o vodstvu. Sli¢no tome,
autori Kirkpatrick i Locke (1991), utvrdili su da su u¢inkoviti lideri zapravo razlicite vrste ljudi u

nekoliko zajednickih kljuénih aspekata.

Odnosno, prosjecan pojedinac u ulozi lidera razlikuje se od prosje¢nog ¢lana grupe s obzirom na
osobine kao S$to su inteligencija, budnost, pronicljivost, odgovornost, inicijativa, upornost,
samopouzdanje i drustvenost. No, pojedinac ne postaje lider samo zato Sto posjeduje odredene
osobine. Umjesto toga, osobine koje lideri posjeduju moraju biti relevantne za situacije u kojima
voda funkcionira. Kao $to je ranije reeno, lideri u jednoj situaciji ne moraju nuzno biti lideri u
drugoj situaciji. Naime, vodstvo nije pasivno stanje, ve¢ je rezultat radnog odnosa izmedu lidera i
ostalih ¢lanova grupe. Autor Mann (1959), proveo je istrazivanje koje je ispitivalo vise od 1400
nalaza u vezi s osobinama i vodstvom u malim grupama, na temelju c¢ega je predlozio da se
odredene osobine mogu Kkoristiti za razlikovanje lidera od sljedbenika. Njegovi rezultati
identificirali su lidere kao jake u sljede¢ih Sest osobina: inteligencija, muskost, prilagodba,

dominacija, ekstraverzija i konzervativizam.



Nakon toga, ,,u 1990-ima istrazivaci su poceli istrazivati osobine vodstva povezane sa "socijalnom
inteligencijom", karakterizirane kao sposobnosti razumijevanja vlastitih i tudih osjeéaja, ponasanja
i misli te prikladnog djelovanja“ (Marlowe, 1986). Pri ¢emu je autor Zaccaro (2002), definirao
socijalnu inteligenciju kao posjedovanje sposobnosti kao Sto su socijalna svijest, drustvena
ostroumnost, samonadzor i sposobnost odabira i donoSenja najboljeg odgovora s obzirom na
nepredvidene situacije i drustveno okruZenje. Vazno je napomenuti, da su brojna empirijska

istrazivanja pokazala da su ti kapaciteti klju¢na osobina uc¢inkovitih lidera.

Iz svega navedenog proizasao je prosireni popis osobina za koje se pojedinci nadaju da ¢e ih
posjedovati ili koje Zele njegovati ako Zele da ih drugi dozivljavaju kao lidere. Neke od osobina

koje su sredi$nje na ovom popisu ukljucuju inteligenciju, samopouzdanje, odlucnost i drustvenost.

5.1.1. Inteligencija

Inteligencija ili intelektualna sposobnost pozitivno je povezana s vodstvom. Na temelju analize
niza studija o inteligenciji i raznim pokazateljima vodstva, autor Zaccaro i dr. (2004) pronasli su
potporu za tvrdnju da lideri obi¢no imaju vecu inteligenciju od sljedbenika. Zakljucuju da

posjedovanje snazne verbalne sposobnosti, sposobnosti opazanja i rasudivanja ¢ini boljeg lidera.

Iako je dobro biti bistar, istrazivanje pokazuje i da se intelektualne sposobnosti lidera ne bi trebale
previse razlikovati od intelektualnih sposobnosti podredenih. Naime, ako je vodin IQ jako razlicit
od 1Q-a sljedbenika, to moze imati kontraproduktivan u¢inak na vodstvo. Odnosno, vode s visim
sposobnostima mogu imati potesko¢a u komunikaciji sa sljedbenicima jer su zaokupljeni ili zato
Sto su njihove ideje previse napredne da bi ih sljedbenici prihvatili.

5.1.2. Odlu¢nost
Mnogi lideri takoder pokazuju odlu¢nost. Odlu¢nost je Zelja da se posao obavi i ukljucuje
karakteristike kao §to su inicijativa, upornost, dominacija i Zelja. Odlué¢ni ljudi voljni su se dokazati,
proaktivni su i imaju sposobnost ustrajati suoceni s preprekama. Biti odluc¢an ukljucuje pokazivanje
dominacije ponekad i u situacijama u kojima je potrebno usmjeravati sljedbenike.

5.1.3. Emocionalna inteligencija
Vazna varijabla u vodstvu emocionalna je inteligencija lidera, jer $to je lider bolji u razumijevanju
i kanaliziranju emocija, to se bolje moze prilagoditi promjenjivim okolnostima. Buduéi da je
odluc¢ujuca konkurentnost buduc¢ih organizacija znanje te razvoj ideja i inovacija, utjecaj lidera

vazan je ¢Cimbenik suvremenog upravljanja znanjem i motiviranja zaposlenika za postizanje boljih
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individualnih i organizacijskih performansi. S druge strane, lideri moraju razviti svestranost i

sposobnost razumijevanja izazova s kojima se poslovanje suocava.

Koncept emocionalne inteligencije se pojavio 1990-ih godina kao vazno podrucje proucavanja u
psihologiji. Kao Sto te dvije rijei sugeriraju, emocionalna inteligencija povezana je s emocijama
(afektivna domena) i misljenjem (kognitivha domena), te meduigrom izmedu to dvoje. Dok se
inteligencija bavi ljudskom sposobno$¢u ucenja informacija i primjene istih na Zivotne zadatke,
emocionalna inteligencija bavi se sposobno$¢u razumijevanja emocija i primjene tog
razumijevanja na zivotne zadatke. ,,Konkretno, emocionalna inteligencija moze se definirati kao
sposobnost opazanja i izrazavanja emocija, koriStenja emocija za olakSavanje razmisljanja,
razumijevanja i prosudivanja s emocijama te u¢inkovitog upravljanja emocijama unutar sebe i u

odnosima s drugima“ (Mayer i dr., 2000).

Autor Goleman (1998), navodi §iri pristup emocionalnoj inteligenciji, sugerirajuci da se ona sastoji
od skupa osobnih i drustvenih kompetencija. Pri tome se osobna kompetencija sastoji od
samosvijesti, samopouzdanja, samoregulacije, savjesnosti i motivacije dok se socijalna
kompetencija sastoji od empatije i druStvenih vjestina kao Sto su komunikacija i upravljanje
sukobima. Shankman i Allen (2008) razvili su model emocionalno inteligentnog vodstva usmjeren
na praksu, koji sugerira da lideri moraju biti svjesni tri temeljna aspekta vodstva: konteksta, sebe,
i drugih.

Kao sposobnost ili osobina vodstva, emocionalna inteligencija se navodi kao vazan konstrukt.

utjecaj svojih emocija na druge biti lideri koji su u¢inkovitiji.

5.1.4. Samopouzdanje
Samopouzdanje je jo§ jedna osobina koja pomaZe nekome da bude lider. Samopouzdanje je
sposobnost da pojedinac bude siguran u svoje sposobnosti i vjestine. To ukljuCuje osjecaj
samopostovanja 1 samouvjerenosti te uvjerenje da se moze nesto promijeniti. Liderstvo ukljucuje
utjecaj na druge, a samopouzdanje omogucuje vodi da se osjeca sigurnim da su njegovi ili njezini

pokusaji da utjeCe na druge primjereni i ispravni.

Steve Jobs je dobar primjer samouvjerenog lidera. Kada je Jobs opisao uredaje koje zeli stvoriti,
mnogi su mu rekli da to nece biti moguce stvoriti ili prodati. Medutim, Jobs nikada nije sumnjao u

to da ¢e njegovi proizvodi promijeniti svijet i, unato€ otporu, radio je stvari po vlastitom naumu.
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5.1.5. Drustvenost
Drustvenost je sklonost lidera da trazi ugodne drustvene odnose. Lideri koji pokazuju drustvenost

su prijateljski raspolozeni, otvoreni, pristojni, takticni i diplomatski. Takoder su osjetljivi na
potrebe drugih i pokazuju brigu za njihovu dobrobit. Drustveni lideri imaju dobre meduljudske

vjestine i stvaraju odnose suradnje sa svojim sljedbenicima.

5.2.Stilovi vodenja
Liderstvo se promatra kao drustveni proces koji se odvija u grupnom kontekstu u kojem voda utjece

na ponaSanje svojih sljedbenika kako bi se ispunili Zeljeni organizacijski ciljevi. Uloga lidera pri
utjecaju na potrebna ponasanja moze varirati od inspirativne, motivacijske i vizionarske uloge do

uloge koja ukljucuje dizajn odgovarajuceg organizacijskog konteksta.

U literaturi se spominje nekoliko podjela vodenja, pri ¢emu se najcéesce razlikuje autoritativni i
participativni stil vodstva. Autoritativni stil temelji se na formalnom autoritetu, kontroli i utjecaju
potencijalnih pozitivnih i negativnih sankcija te je usmjeren na zadatke, dok se participativni stil
temelji na timskom radu i povjerenju. Osim ove podjele, u literaturi se mogu pronaci i klasiéni i
posebni stilovi vodenja. Klasi¢ni ukljucuju autokratski, demokratski i1 liberalni stil vodenja s
"laissez faire" stilom kao krajnjim oblikom. Dok se autokratski stil moze podijeliti na karizmati¢ni
i paternalisticki. Svi navedeni stilovi koriste autoritet u donosenju odluka dok je razlika u tome $to
su visoke razine dominacije naglasene u prvom te usmjerenosti lidera na viziju i rezultate tvrtke u
drugom stilu vodenja. Demokratski stil poti¢e suradnju na svim razinama i rezultira visokom
produktivnos$¢u. Kako ovi stilovi imaju razli€it utjecaj na razvoj intelektualnog kapitala u

organizacijama, oni utjecu i na zadrzavanje i zadovoljstvo zaposlenika.

U nastavku ¢e biti definirani stilovi vodenja koji se najée$¢e mogu pronaci u organizacijama.
5.2.1. Transakcijsko liderstvo

Transakcijski lideri, kako ih je izvorno opisao Burns (1978), identificiraju ocekivanja svojih

sljedbenika i odgovaraju na njih uspostavljanjem bliske veze izmedu ulozenog truda i nagrade. Pri

tome, vodi je dana ovlast da procjenjuje, ispravlja i obucava podredene kada je izvedbu potrebno

poboljsati te da nagradi ucinkovitost kada se postignu trazeni rezultati.

Opcenito, transakcijsko vodstvo definira se kao naglasavanje transakcije ili razmjene necega
vrijednog $to lider posjeduje ili kontrolira, a $to zaposlenik Zeli u zamjenu za svoje usluge. Drugim

rije¢ima, ovaj stil vodstva temelji se na pretpostavci da su sljedbenici motivirani kroz sustav
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nagrada i kazni. Na primjer, ako zaposlenici uc¢ine nesto dobro, bit ¢e nagradeni ili ako zaposlenici
pogrijese, bit ¢e kaznjeni. Transakcijski lideri takoder djeluju unutar postojece kulture organizacije
kako bi odrzali status quo. Takvi se lideri brinu da zaposlenici obavljaju posao i slijede pravila
organizacije. Pri tome, svojim zaposlenicima daju nesto $to Zele (kao $to su bonusi ili sredstva) u
zamjenu za neSto $to lider zeli. Stoga, transakcijski lideri ¢e vjerojatno pridonijeti inovativnim
procesima i aktivnostima pojasnjavajuci koji je standard izvedbe potreban kako bi potrebe bile

zadovoljene.

S obzirom na navedeno, transakcijsko vodstvo odnosi se na vecinu modela vodstva, koji se
fokusiraju na razmjene koje se dogadaju izmedu voda i njihovih sljedbenika. Politi¢ari koji osvajaju
glasove obecavaju¢i "nema novih poreza" demonstriraju transakcijsko vodstvo. Slicno tome,
menadZeri koji nude unapredenja zaposlenicima koji premasuju svoje ciljeve takoder prakticiraju
transakcijsko vodstvo. U ucionici su ucitelji transakcijski lideri kada u€enicima daju ocjenu za
obavljen posao. Dimenzija razmjene transakcijskog vodstva vrlo je Cesta i moZe se promatrati na

mnogim razinama u svim vrstama organizacija.

5.2.2. Transformacijsko liderstvo
Transformacijski lideri, kako ih je definirao Bass (1985), osnazuju svoje sljedbenike i potic¢u ih da

ucine vise nego $to su prvobitno ocekivali. Transformacijski lideri motiviraju sljedbenike da rade
na vi$im razinama, da uloze veéi trud i da pokazu viSe predanosti. Dakle, transformacijski lideri
ohrabruju 1 podrZavaju sljedbenike, pomazu im u razvoju promicanjem prilika za rast 1 iskazuju
povjerenje i poStovanje prema njima kao pojedincima. Osim toga, grade samopouzdanje i
pospjesuju osobni razvoj. Takoder, pretpostavlja se da transformacijsko vodstvo potice kreativnost.
S obzirom na to da transformacijski lideri poticu sljedbenike da probleme sagledavaju na nove
nacine 1 pomazu im da razviju svoj puni potencijal, to ¢e vjerojatno rezultirati pove¢anom

kreativnos$cu sljedbenika.

Opéenito, transformacijsko vodstvo ukljucuje povezivanje ljudi oko zajednicke svrhe kroz vlastita
ojaCavajuca ponasanja koja sljedbenici stjeCu uspjesnim postizanjem zadataka i oslanjanjem na
intrinzicne nagrade. Transformacijsko vodstvo sastoji se od cetiri dimenzije: karizme ili
idealiziranog utjecaja, inspiracijske motivacije, intelektualne stimulacije i individualiziranog
razmatranja. Pri ¢emu idealizirani utjecaj ukljuc¢uje mjeru do koje sljedbenici visoko cijene vodu i

nastoje se identificirati s njim ili njom. Lideri koji pokazuju idealizirani utjecaj djeluju kao uzori,
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uzrok su divljenja i iziskuju postovanje i povjerenje. Takoder, uzimaju u obzir potrebe drugih
ispred svojih, dosljedni su, dijele rizike s drugima i ponaSaju se eticno. Dok se inspiracijska
motivacija odnosi na mjeru u kojoj su vode sposobni motivirati i inspirirati svoje sljedbenike
identificiranjem novih prilika, pruzanjem znacenja i izazova te razvijanjem i artikuliranjem snazne
vizije za buduénost. Takoder, transformacijski lideri su entuzijasti¢ni i optimisti¢ni, izrazavaju

jasna i realna ocekivanja i pokazuju predanost zajednickim vizijama.

5.2.2.1.Usporedba transakcijskog i transformacijskog liderstva
lako su transformacijsko i transakcijsko vodstvo razliiti stilovi vodstva, treba ih promatrati kao

komplementarne, a ne kao polarne suprotnosti. Zapravo, oboje je neophodno za organizacijsku
izvedbu, a najbolji lideri su i transformacijski i transakcijski. Zbog sloZene prirode organizacija i
okruzenja u kojima organizacije djeluju, oba stila vodstva mogu biti potrebna za pozitivan u¢inak
organizacije. Ipak, oboje rade na bitno razlicite nacine motiviranja zaposlenika i nisu zamjenjivi.
Na primjer, dok ¢e transakcijsko vodstvo vjerojatno biti u¢inkovito u stabilnim 1 predvidljivim
okruzenjima, vjerojatnije je da ¢e se transformacijsko vodstvo usredotocCiti na promjene i akcije
koje izazivaju status quo i stoga moze napredovati u relativno neizvjesnom i nestabilnom

okruzenju.

Ukratko, vode transakcija vise razmis$ljaju o specifi¢nim ciljevima, radnim vjestinama i znanju
potrebnim za postizanje tih ciljeva te radnim zadacima i raznim odnosima nagradivanja. Oni to
¢ine rasporedivanjem ljudi i raznih vrsta resursa i nagrada koje kontroliraju kako bi postigli
rezultate. Suprotno tome, transformacijski lideri stavljaju veéi naglasak na intelektualne
sposobnosti 1 kreativnost pruzajuc¢i emocionalno ljepilo koje potic¢e zaposlenike da budu izvrsni.
5.2.3. Karizmati¢no liderstvo

Karizmaticni lideri imaju uvjerljive osobnosti i sposobnost potaknuti ljude da ih slijede ¢istom
snagom dojma koji ostavljaju. Kao $to je izvorno opisao Weber (1947), karizmati¢ni vode su
orijentirani na postignuca, proraunato preuzimaju rizik i dobri su komunikatori. Oni postizu
motivacijske rezultate kroz Cetiri mehanizma: mijenjanjem percepcije sljedbenika o prirodi samog
posla, ponudom privla¢ne vizije buduénosti, razvijanjem dubokog kolektivnog identiteta medu
sljedbenicima i pove¢anjem individualne i kolektivne vlastite u¢inkovitosti (vjera ljudi u sebe i ono

Sto mogu uciniti). NajceSce postoji jak afinitet izmedu karizmati¢nog i transformacijskog vode.
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5.2.4. Situacijsko liderstvo
Kao $to su izvorno opisali Hersey i Blanchard (1969), situacijski lider je onaj koji moze usvojiti

razli¢ite stilove vodenja ovisno o situaciji. Ponasanje lidera prema svojim sljedbenicima moze
imati nekoliko oblika. Prvi oblik odnosi se na lidere koji delegiraju, ali i dalje su ukljuc¢eni u odluke
i rjeSavanje problema, no kontrola je kod sljedbenika, odnosno sljedbenik odlucuje kada i kako ¢e
voda biti ukljuc¢en. Drugi oblik definira lidere koji pruzaju podrsku. Oni prenose svakodnevne
odluke, poput raspodjele zadataka i procesa, na sljedbenike. Dakle, lideri olaksavaju i sudjeluju u
odlukama, ali kontrola je na sljedbeniku. Treé¢i oblik se odnosi na vode koji usmjeravaju. Oni
definiraju uloge i zadatke svojih sljedbenika i pomno ih nadziru, ali odluke donosi i objavljuje voda
pa je komunikacija uglavnom jednosmjerna. Zadnji oblik definira lidere koji uc¢e. Oni definiraju
uloge i zadatke, ali traze ideje i prijedloge od sljedbenika. DonoSenje odluka ostaje primarno na

lideru, ali komunikacija je dvosmjerna.

5.3.0dabir stila vodenja
Nazalost, ne postoji nesto poput idealnog stila vodenja. Situacija u kojoj lideri i njihovi timovi

funkcioniraju utjecati ée na pristupe koje ¢e lideri usvojiti. Cimbenici koji utjeu na stupan;
prikladnosti stila bit ¢e vrsta organizacije, priroda zadatka, karakteristike grupe 1, $to je joS vaznije,

osobnost vode.

Pristup usmjeren na postignu¢a moze biti prikladan kada su ocekivanja od rezultata koje tim mora
proizvesti visoka i kada se ¢lanovi tima mogu potaknuti da dodu do te prilike. Pristup usmjeren na
zadatke moze biti najbolji u hitnim ili kriznim situacijama ili kada voda ima mo¢, formalnu podrsku
i relativno dobro strukturiran zadatak. U takvim okolnostima grupa je spremnija na usmjeravanje i
naredenje za ono $to treba uciniti. U manje dobro strukturiranim ili dvosmislenim situacijama, gdje
rezultati ovise o dobroj suradnji grupe sa zajednickim osjec¢ajem svrhe, vjerojatnije je da ¢e vode

kojima je stalo do odrzavanja dobrih odnosa postici dobre rezultate.

Dakle, dobri lideri sposobni su fluktuirati svoj stil kako bi zadovoljili zahtjeve situacije. Uobicajeno
demokratski ili participativni lideri mozda ¢e se morati prebaciti na vise direktivni na¢in rada kada
se suoce s krizom, ali oni jasno daju do znanja $to rade i zaSto. Losi lideri samovoljno mijenjaju
svoj stil tako da ¢lanovi tima budu zbunjeni i ne znaju $to dalje ocekivati. Osim toga, u¢inkoviti
lideri takoder mogu mijenjati svoj stil kada se bave pojedinacnim ¢lanovima tima u skladu s
njihovim karakteristikama. Neki ljudi trebaju pozitivnije usmjerenje od drugih. Neki ljudi najbolje

reagiraju ako su ukljuceni u donoSenje odluka sa svojim Sefom. Medutim, postoji ograni¢enje u
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stupnju fleksibilnosti koji bi se trebao koristiti. Nije mudro previse razlikovati nacine na koje se

postupa s pojedincima.

Zaklju¢no, vrsta vodstva koja se provodi doista ¢e biti povezana s prirodom zadatka i ljudima koji
se vode, Sto takoder ovisi o kontekstu i o samim liderima. Ljudi koji imaju prirodni stil vodenja
koji funkcionira moraju biti oprezni kada ga mijenjaju proizvoljno ili znatno.
5.4.Vaznost liderstva za poduzece

Vaznost liderstva za organizacijski uc¢inak ne moze se prenaglasiti. Vec¢ina anketnih studija koje
koriste ,,Upitnik o viSefaktorskom vodstvu®, koji mjeri ponasanja uklju¢ena u transformacijsko i
transakcijsko vodstvo, pozitivno povezuje transakcijsko i transformacijsko vodstvo s
pokazateljima ucinkovitosti vodstva kao $to su zadovoljstvo podredenih, motivacija 1 uinak te

uspjeh organizacije.

Naime, konzultantska tvrtka Hay McBer, kako je izvijestio Goleman (2000), u studiji koja je
obuhvatila 3871 lidera odabranih iz baze podataka s vise od 20.000 lidera diljem svijeta, otkrila je
da vodstvo ima izravan utjecaj na organizacijsku klimu, pri ¢emu je klima odgovorna za gotovo
jednu tre¢inu financijskih rezultata organizacija. Takoder, zakljucak istrazivanja koje je proveo
Profesor Malcolm Higgs (2006) bio je da ponaSanje vodstva ¢ini gotovo 50% razlike izmedu
uspjeha i neuspjeha neke promjene. Osim toga, istrazivanje autora Northouse (1996), koje
ukljucuje 167 Americke tvrtke u 13 industrija utvrdilo je da je u razdoblju od 20 godina liderstvo

¢inilo vise varijacije u izvedbi od bilo koje druge varijable.
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6. Teorijsko odredenje pojma menadZment

Prema autoru Armstrong (2009), upravljati zna¢i pokrenuti, ostvariti, imati odgovornost te
provoditi. Menadzment je proces odlu¢ivanja Sto treba uciniti, a zatim se to postize ucinkovitim
koriStenjem resursa. Menadzeri definiraju ciljeve, odreduju resurse (ljude, financije, radne sustave
i tehnologiju) potrebne za postizanje ciljeva, rasporeduju te resurse na moguénosti i planirane
aktivnosti i osiguravaju da se te aktivnosti odvijaju prema planu kako bi se postigli unaprijed

odredeni ciljevi. Sve to doprinosi upravljanju za ostvarenje rezultata.

Dakle, menadzeri su tu da postignu rezultate osiguravajuci da njihova funkcija, jedinica ili odjel
rade ucinkovito. Oni upravljaju ljudima i njihovim drugim resursima, na primjer financijama,
objektima, znanjem, informacijama, vremenom i sobom. Oni su odgovorni za postizanje ciljeva,

jer su dobili ovlasti nad onima koji rade u njihovoj jedinici ili odjelu.

Primarna funkcija menadzmenta u profitnim tvrtkama je zadovoljiti niz dionika. Pri ¢emu,
zadovoljenje dionika oznacuje ostvarivanje profita i stvaranje vrijednosti za dionicare, proizvodnju
1 isporuku vrijednih proizvoda i usluga po razumnoj cijeni za kupce te pruzanje motivirajucih
moguénosti zaposljavanja i razvoja za zaposlenike. U javnom sektoru, menadzment je tu da osigura
da se usluge koje zajednica zahtijeva u¢inkovito isporucuju. U dobrovoljnom sektoru, menadzment

je tu da osigura postizanje svrhe dobrotvorne organizacije i da odrzi vjeru zajednice 1 donatora.

6.1.Razlika izmedu menadZmenta i liderstva
Liderstvo je proces koji je na mnogo nacina sli¢an menadzmentu. Liderstvo ukljucuje utjecaj, kao

1 menadzment. Liderstvo podrazumijeva rad s ljudima, $to podrazumijeva i menadZzment. Vodstvo
se bavi ucinkovitim postizanjem ciljeva, a isto tako i menadzment. Opcenito, mnoge funkcije
upravljanja su aktivnosti koje su u skladu s definicijom vodstva. Medutim, dokazano je da se
vodstvo razlikuje od upravljanja. Dok se proucavanje vodstva moze pratiti od Aristotela,
menadzment se pojavio tek na prijelazu u 20. stolje¢e s dolaskom industrijaliziranog drustva.
Odnosno, menadzment je stvoren kao nacin da se smanji kaos u organizacijama, kako bi one radile
djelotvornije i uc¢inkovitije. Autori Hersey i Blanchard (1998) tvrde da se menadzment sastoji samo
od vodstva primijenjenog na poslovne situacije; ili drugim rije¢ima, menadZzment ¢ini podskup
Sireg procesa vodstva. Govore da se vodstvo javlja svaki puta kada netko pokusa utjecati na
ponasanje pojedinca ili grupe, bez obzira na razlog te da je menadzment vrsta vodstva u kojem je

najvaznije postizanje organizacijskih ciljeva. Takoder, autor Kotter (1990) govori kako je
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menadzment povezan s ucinkovitim funkcioniranjem organizacije, dok je liderstvo povezano s
promjenama. Tvrtke upravljaju slozeno$éu planiranjem, dok vodenje organizacije pocinje
razvojem vizije. Dok menadzment ostvaruje planove organiziranjem, ekvivalent u vodstvu je
komunikacija izmedu onih koji su na putu ostvarenja svoje vizije. Kona¢no, dok se u menadzmentu

ostvarenje plana osigurava kontrolom, u vodstvu se ostvarenje vizije postize nadahnuéem.

U svojoj knjizi koja usporeduje funkcije menadzmenta s funkcijama vodstva, autor Kotter (1990),
ustvrdio je da su te dvije funkcije prili¢no razlicite. Najvaznija funkcija menadZzmenta je osigurati
red i dosljednost organizacijama, dok je primarna funkcija vodstva proizvesti promjene i kretanje.
Dakle, upravljanje se odnosi na trazenje reda i stabilnosti dok se liderstvo odnosi na trazenje
prilagodljive i konstruktivne promjene. Medutim, vazno je napomenuti da je Kotter (1990) takoder
utvrdio da su i menadzment i vodstvo kljuéni ako organizacija Zeli napredovati. Na primjer, ako
organizacija ima jak menadzment bez vodstva, ishod moze biti zagusljiv i birokratski. Nasuprot
tome, ako organizacija ima snazno vodstvo bez menadZzmenta, ishod moze biti besmislena ili
pogresno usmjerena promjena radi same promjene. Dakle, da bi bile uéinkovite, organizacije

moraju njegovati kompetentno upravljanje i1 vjesto vodstvo.

Paul Birch (1999) takoder je uocio razliku izmedu vodstva i menadZzmenta i, bez omalovaZzavanja
menadzmenta, dao je prednost vodstvu. Primijetio je da se, kao Siroka generalizacija, menadzeri
bave zadacima, dok se vode bave ljudima. Medutim, jedna od glavnih stvari koje karakteriziraju
velike vode jest u tome Sto postizu. Razlika je u tome §to lideri shvacaju da se zadaci postizu
dobrom voljom 1 potporom drugih (utjecaj), dok menadzeri mozda ne. Ta dobra volja 1 podrSka
potjecu iz toga $to voda vidi ljude kao ljude, a ne kao jo$ jedan resurs koji se koristi za postizanje
rezultata. MenadZer ima ulogu organiziranja resursa kako bi se nesto obavilo, pri ¢emu ljudi ¢ine
jedan od tih resursa, a loSi menadZeri tretiraju ljude samo kao jo§ jedan zamjenjivi faktor

proizvodnje.

Odgovor na pitanja koja postavljaju ove razlicite usporedbe jest da su menadzment i vodstvo doista
razli¢iti. Zaklju€uje se da se menadZment bavi u€inkovitim koriStenjem svih resursa, ukljuc¢ujuci
ljude, dok se vodstvo koncentrira na izvlacenje najboljeg iz ljudi. Medutim, kako bi organizacija
bila uspjesna, potrebno je razvijati oboje te, kao sto je Mintzberg (2004) komentirao, umjesto da

se izolira vodstvo, potrebno ga je rasiriti po cijeloj organizaciji.
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7. Utjecaj liderstva na upravljanje resursima

Proces liderstva ima vrlo znacajan i1 definitivan u¢inak na upravljanje ljudima i kao takav je jedan
od glavnih faktora zadovoljstva i Zelje za ostankom u organizaciji zaposlenika. Nacini na koje

liderstvo ima utjecaj na ljude u organizaciji i njihovo upravljanje bit ¢e opisani u nastavku.

7.1.Liderstvo kao faktor fluktuacije
Lideri u 21. stolje¢u suocavaju se s jedinstvenim i novim zahtjevima. Da bi bili u¢inkoviti, moraju

primjenjivati nacela obavljanja tradicionalnih poslova na inovativan nacin. Rezultati istrazivanja
SveucilisSta u Michiganu potvrdili su da su najproduktivnije skupine zaposlenika upravo one ¢iji
lideri brinu o svojim zaposlenicima, njeguju dobre odnose izmedu lidera i zaposlenika, favoriziraju
donosenje grupnih odluka te gdje lideri poti¢u zaposlenike na postavljanje i ispunjavanje visokih
standarda. ,,Rezultati jednog od istrazivanja pokazuju da stil vodenja, uz ostale ¢imbenike
fluktuacije, zauzima znacajno mjesto medu razlozima napuStanja poduzeca® (Griffeth, Hom 1
Gaertner, 2000). Istrazivanje Instituta za rad (2020.) pokazuje da je ponasanje lidera drugi razlog
za napuStanje organizacije. Rezultati istrazivanja autora Deloitte (2019) pokazuju da je 80%
ispitanika navelo da je vodstvo vazno ili vrlo vazno u odnosu na odluku ostanka ili napustanja
organizacije.
7.2.Liderstvo kao faktor motivacije

Uspjeh svake organizacije ovisi o zelji njenih zaposlenika da napreduju kroz svoje napore,
predanost, angaZman, praksu i upornost. Stoga je motivacija vazna tema jer kompetencije vodenja

ukljucuju sposobnost motiviranja zaposlenika kao jednu od klju¢nih duznosti ili poslova.

Prema Robbinsu (2006), radna motivacija definira se kao spremnost da se ulozi visoka razina
napora za ciljeve organizacije ili agencije koja je uvjetovana sposobnos$cu tog napora da zadovolji
individualne potrebe. Radna motivacija ima za cilj pruziti poticajnu snagu doticnom zaposleniku
cilj motivacijske strategije omoguciti je svakom zaposleniku da ostvari svoje i ciljeve tvrtke, ¢ime
potencijal pretvara u rezultate i stvara vrijednost. Praksa je pokazala da su zaposlenici vise predani
postizanju organizacijskih ciljeva nego da ocekuju da ¢e za svoja postignuca biti nagradeni. Potrebe
koje su vrlo vazne za menadZment su potrebe za poStovanjem i samopotvrdivanjem koje je
definirao Maslow jer poticu Zelju za ve¢im stvarima. Prema teoriji postavljanja ciljeva, teski ciljevi

su vrlo motiviraju¢i jer zaposlenicima pruZaju intrinzi¢nu motivaciju, ustrajnost i izdrzljivost.
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Stil vodenja znacajno utjeCe na motivaciju zaposlenika i podize kvalitetu radne kulture. Postoji
paradigma u stilovima vodstva od tradicionalnih krutih voda do voda 21. stolje¢a koji su vrlo
fleksibilni i prijateljski nastrojeni prema svojim radnim snagama. Sada su se organizacijski ciljevi
daleko zakomplicirali, pa organizacije trebaju motiviranu radnu snagu s vise kreativnih umova, a

ljudi takoder vole raditi u timovima, a ne pojedinacno.

S obzirom na to da motivacija i zadovoljstvo zaposlenika izravno utjeu na ucinkovitost, proces
motiviranja zaposlenika treba biti usmjeren prema ostvarivanju organizacijskih ciljeva, a sustav
poticaja prema optimalnom angazmanu zaposlenika, uvazavajuci njihove potrebe. Lideri jacaju
poticaje kroz sustave nagradivanja te razliite oblike materijalnih i nematerijalnih kompenzacija
kako bi potaknuli daljnji profesionalni razvoj zaposlenika i stvaranje buducih lidera, pa je tip
vodstva klju¢na varijabla u ovom procesu. Kada lideri stvaraju okruzenje za u¢enje u kojem vlada
distribucijska pravda temeljena na kompetencijama 1 u¢inku, razvijaju se kreativnost i pozitivno
djelovanje, postoje koristi za rast i razvoj zaposlenika, njihovu integraciju, transformaciju u buduce
vode i njihov uspjeh u organizaciji. ,,Motivacija je pretpostavka ciljno usmjerenog djelovanja i
ponaSanja ljudi, te je stoga, iz perspektive upravljanja ljudskim resursima, kljucni faktor za

implementaciju strategije koja utjeCe na povecanje poslovnih rezultata®“ (Rahimi¢, 2013).

Dakle, liderstvo ima znacajan pozitivan uc¢inak na motivaciju i radnu kulturu zaposlenika. Uspjesno
liderstvo rezultira time da se zaposlenici osje¢aju osnazeno i samouvjereno u obavljanju svog posla
1 donoSenju razliCitih odluka. Zaposlenici svake organizacije trebaju izvrsnog vodu kako bi dobili
smjernice za postizanje cilja organizacije. Takoder, kvaliteta odnosa lidera sa zaposlenikom
najsnazniji je element motivacije zaposlenika. Stvara profesionalan, pozitivan stav pun postovanja
1 veca je vjerojatnost da ¢e zaposlenici usvojiti sli¢an pristup sa svojim kolegama i uzivati u poslu.
Jasno je da ¢e stilovi upravljanja i vodstva koje usvoji poduzece 1 njegova uprava imati odlucujuci

ucinak na razinu motivacije, moral i zadovoljstvo zaposlenika.

Kao rezultat toga, lideri budu¢nosti stvaraju ucece organizacije, jer znaju da inoviranje znanja i
stjecanje stru¢nih kompetencija imaju snazan motivacijski ucinak na zaposlenike, pa postizanjem
ciljeva organizacije, osim ostvarenja svog profesionalnog potencijala, dolazi i do

samoaktualizacije, posebice prilikom postizanja ciljeva s velikom intrinzicnom vrijednosti.
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7.3.Liderstvo kao faktor ucinka
Rotundo i Rotman (2002) definirali su radnu uspjesnost kao sve one radnje koje doprinose

organizacijskim ciljevima i koje su pod kontrolom pojedinca. Prema Otleyu (1999), uc¢inak u
organizacijama moze se razdvojiti na organizacijski u¢inak i radni ucinak ili u¢inak zaposlenika.
Otley (1999) je takoder naveo da ucinak organizacije ovisi o u¢inku zaposlenika (radni ucinak) i

drugim ¢imbenicima kao $to je okruZenje organizacije.

,Dobra izvedba zaposlenika neophodna je za organizaciju, buduc¢i da uspjeh organizacije ovisi o
kreativnosti, inovativnosti i predanosti zaposlenika“ (Ramlall, 2008). U¢inak organizacije kao
cjeline odreduje njezin opstanak. U skladu s tim, moze se re¢i da uCinak pojedinca doprinosi
uspjehu odjela i posljedi¢no uspjeh odjela odreduje uspjeh organizacije. Stoga je individualni

ucinak vrlo vazan za organizaciju u cjelini.

7.4.Liderstvo kao funkcija inovativnosti
Uzorci ponasanja lidera koje se moze povezati s inovativnim ponaSanjem bit ¢e navedeni i opisani

u nastavku.

7.4.1. Intelektualna stimulacija
Teoreticari pod pojmom intelektualna stimulacija podrazumijevaju povecanje svijesti zaposlenika

o problemima 1 poticanje na ponovno promisljanje starih nacina obavljanja stvari. Intelektualna
stimulacija moZe stvoriti prilike za zaposlenike da izraze ideje koje bi ina¢e mogle biti zanemarene

1 stoga se vjeruje da posebno potice stvaranje ideja.

U studiji u poduzeéima za istrazivanje i razvoj, autori Scott i Bruce (1994) empirijski su pokazali
da kada lideri o¢ekuju od svojih zaposlenika da budu inovativni, zaposlenici imaju tendenciju da
vide svog vodu kao osobu koja potice 1 olakSava njihove inovativne napore 1 pokazuju inovativnije
ponasanje. ,,Kada pojedinci znaju da je stvaranje ideja vazno, vjerojatnije je da ¢e pokazati takvo

ponasanje* (Shalley i Gilson, 2004).

Na primjer, autor Shalley (1991) je ispitivao u¢inke dviju vrsta ciljeva na kreativni u¢inak. Nakon
Sto je dodijeljen kreativni cilj, pojedinci su bili spremni usmjeriti paznju i trud na ovaj cilj 1 pokazali
su viSe razine generiranja ideja. Druge studije otkrile su da cak i kada nema eksplicitno

formuliranog cilja, pojedinci su kreativniji kada su obavijesteni da se to smatra vaznim.
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7.4.2. Savjetovanje
Sudjelovanje lidera u donoSenju odluka i savjetovanju zaposlenika ¢ini snaznu odrednicu

inovativnog ponasanja i generiranja ideja. Amabile i dr. (2004) usporedivali su timove stru¢nih
radnika koriste¢i njihova dnevna izvjes¢a o kriticnim incidentima u ponaSanju njihovih voda. Dva
ukljucena tima za istrazivanje i razvoj dramati¢no su se razlikovala u stvaranju ideja, inovativnom
rezultatu i percepciji podrske lidera za inovacije. Lider uspje$nog tima ukljucio je podredene u
donosenje odluka na tjednim sastancima, tijekom kojih su on i tim zajedno radili na postavljanju
prioriteta i ciljeva. Nasuprot tome, lider neuspje$nog tima nikada nije trazio od svojih radnika
misljenje za donoSenje odluka. Ovaj nedostatak konzultacija potkopao je motivaciju podredenih i
takoder liSio projekt svjezih ideja koje bi mogle poboljsati izvedbu. Takoder, studija slucaja
Ruigroka i dr. (2000) sugerira pozitivan odnos izmedu inovativnosti i stila "zajednickog vodstva"
kojeg karakteriziraju Ceste konzultacije. Takvo vodstvo povecalo je uklju€enost ljudi i motivaciju

za generiranje ideja i1 nastojanje za uspjeSnom provedbom.

7.4.3. Stvaranje vizije
Iako vecina studija o individualnim inovacijama spaja konstrukt vizije s drugim dimenzijama

vodstva, postoje studije koje su pokazale empirijsku vezu izmedu pruzanja vizije i mjerenja

stvaranja ideja 1 ponasSanja u primjeni.

Hounsell (1992) je pokazao da koriStenje vizije rezultira uspjeSnim rezultatima istrazivanja i
razvoja. Gebert i dr. (2003) definirali su konstrukt nazvan "integracija" kao jasnocu strateSkog
kursa koji je postavila organizacija i sposobnost postizanja dogovora o temeljnim pitanjima i

pronalaZzenje podrske za pozitivnu povezanost s odlukom zaposlenika o inovacijama.

7.4.4. Delegiranje
Postoji dosljedna empirijska podrska za pozitivhu vezu izmedu delegiranja i stvaranja ideja i

ponasanja u primjeni. U studiji medu njemackim srednjim menadzerima, Krause (2004) je
istrazivao mogu li vode utjecati na proces inovacija daju¢i svojim podredenima slobodu 1
autonomiju. Otkrio je da je davanje slobode i autonomije pozitivno povezano s razli¢itim vrstama
inovativnog ponasSanja, ukljucujuci stvaranje, testiranje i implementaciju ideja. Takoder, u ranoj
studiji medu NASA-inim znanstvenicima, Andrews i Farris (1967) zakljuéili su da je pruzanje
podredenima vise slobode da istrazuju, raspravljaju i osporavaju ideje povezano s ve¢im ucinkom

inovacija.
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7.4.5. Pruzanje povratnih informacija zaposlenicima
Spremnost zaposlenika da teze inovacijama ovisi o osobnoj povratnoj informaciji koja se daje ¢im

se ideja predlozi. Pozitivne povratne informacije koje nisu oStre percipiraju se kao izvor
poboljsanja zadovoljstva i motiviranosti zaposlenika. Takoder, povecava se vjerojatnost da ¢e doc¢i
do poboljsanja predlozenih ideja. Isto tako, ,,istrazivanje inovacija na organizacijskoj razini
sugerira da povratne informacije od kupaca mogu povecati stope uspjeha novih proizvoda“
(Cooper, 2003). Ovi rezultati sugeriraju da novi proizvodi ili usluge trebaju biti testirani, odnosno
ocijenjeni od strane Kklijenata ili kupaca kako bi se njihove povratne informacije mogle koristiti za
doradu pocetnog koncepta. Dakle, korisnicke inovacije, gdje organizacije sve viSe razvijaju
inovacije u partnerstvu sa svojim klijentima i imaju koristi od njihovih ideja i modifikacija

proizvoda, postale su klju¢ni model organizacijskih inovacija.

7.5.Liderstvo kao funkcija zadrZavanja zaposlenika
Zadrzavanje zaposlenika jedno je od najvaznijih pitanja unutar organizacije i moze utjecati na

njezin uspjeh. Zaposlenici odlaze na bolji posao negdje drugdje zbog bolje perspektive ili za vise

novca.

Zadrzavanje vrijednih zaposlenika unutar organizacije moze biti izvor konkurentske prednosti jer
njihovo znanje, stru¢nost 1 vjestine mogu pridonijeti dugorocnom uspjehu organizacije. Browell
(2003) tumaci da zadrZavanje zaposlenika znaci zadrzati one ¢lanove koje se Zeli zadrZati i ne
izgubiti ih iz organizacije iz bilo kojeg razloga, a posebno zbog konkurencije. Takoder je rekao da
su dobri zaposlenici kljuéni izvori za tvrtku jer su vrlo vazni za uspjeh organizacije. Odnosno,
buducéi da su kvalificirani zaposlenici izvori konkurentskih prednosti, klju¢ni su za organizaciju s

visokim uéinkom.

Dakle, sposobnost zadrzavanja talentiranih, klju¢nih ¢lanova zaposlenika jedno je od najvaznijih
pitanja s kojima se suocCavaju sve organizacije diljem svijeta. Stoga je sposobnost vodstva u
organizaciji klju¢na kako bi se zadrzali njeni najbolji zaposlenici i time odrzala manja razina
fluktuacije. Organizacije trebaju imati prave ljude s pravim vjestinama i sposobnostima na radnom
mjestu u pravo vrijeme. Organizacija to moZe posti¢i usvajanjem razlicitih strategija zadrzavanja
zaposlenika, $to je od iznimne vaznosti jer ¢e opstanak 1 uspjeh organizacije u buducnosti ovisit o
kvaliteti njenih zaposlenika. Stoga je vrlo vazno privuéi i zadrzati vjeSte zaposlenike te ih
ucinkovito koristiti i nagraditi kako bi organizacija mogla zadrzati upravo one zaposlenike koje
organizacija Zeli.
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7.5.1. Razlozi napustanja organizacije
Zaposlenici napustaju organizaciju kada smatraju da nemaju moguénosti za razvoj karijere i

napredovanje, kada im nije pruzena fleksibilnost, kada im je posao velik izvor stresa, kada su

nezadovoljni poslom, plac¢om i sli¢no.

7.5.2. Strategije zadrzavanja zaposlenika
Samuel i Chipunza (2009) primijetili su da je glavna svrha zadrzavanja zaposlenika sprjecavanje

gubitka kompetentnih zaposlenika od napuStanja organizacije jer bi to moglo imati negativan
ucinak na produktivnost i profitabilnost. ,,Cilj politike zadrzavanja trebao bi biti identificirati i
zadrzati predane zaposlenike onoliko dugo koliko je to obostrano isplativo za organizaciju i
zaposlenika“ (Sutherland, 2004). Prema Browellu (2003), strategije zadrzavanja zaposlenika imaju
za cilj zadrzati ono osoblje koje organizacija uistinu zeli 1 time smanjiti broj zaposljavanja novih
zaposlenika jer je to skup i dugotrajan proces. Stoga, lideri trebaju analizirati i razumjeti uzrok

fluktuacije osoblja prije nego $to uvedu rjeSenja za poticanje zadrZavanja istih.

Business Essential (2002) zakljucio je da je zadrzavanje vazno jer velika fluktuacija stvara visoke
troskove zamjene i jasno je povezana s niskim razinama zadovoljstva kupaca, lojalnosti kupaca i
izgubljenih prihoda. Stoga je stil upravljanja takoder vrlo vazan u zadrzavanju zaposlenika. Naime,
Armstrong (2009) navodi da kvaliteta liderstva, a posebno neposrednih nadredenih, utjece na
razinu izostanaka s posla. Uloga lidera u zadrzavanju zaposlenika kljuéna je jer Beardwell i
Claydon (2007) navode da zaposlenici napustaju menadzere ili vode, a ne Samu organizaciju. 1z
tog razloga, lideri moraju analizirati i razumjeti §to njihovi zaposlenici Zele i ¢emu teZe jer ako
postoji razlika izmedu onoga $to zaposlenik Zeli i onoga §to mu organizacija pruza, vjerojatno ¢e

do¢i do nezadovoljstva.

Medutim, zadrZzavanje zaposlenika s visokim u¢inkom postalo je velik izazov jer se ova kategorija
zaposlenika Cesto seli s jednog posla na drugi jer ih privlaci viSe od jedne organizacije odjednom.
Osim navedenog, odsutnost takoder igra ulogu u zadrzavanju zaposlenika. Naime, zaposlenik koji
je Cesto odsutan mozda razmislja o odlasku i istovremeno odlazi na razgovore za drugi posao. Stoga
je vazno pratiti brojku izostanaka, kako tjednu tako 1 mjesecnu ali 1 godiSnju te pokusati utvrditi
uzroke izostanaka. Browell (2003) navodi da za sprjeCavanje odlaska dobrog zaposlenika iz
organizacije lideri moraju razviti u¢inkovite strategije zadrzavanja koje se temelje na kombinaciji

svih uvjeta na radnom myjestu, kao S§to su razvoj karijere i napredovanje, zadovoljstvo poslom,
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program obuke i razvoja, stres, fleksibilno radno okruzenje, motivacija zaposlenika kroz priznanje

i nagrade te povecanje lojalnosti zaposlenika. Neke od strategija zadrzavanja su opisane u nastavku.

7.5.2.1.Prilika za obuku i razvoj zaposlenika
Autor Messmer (2000) navodi da je ulaganje u obuku i razvoj zaposlenika vazan ¢imbenik

zadrZavanja zaposlenih jer im omogucuje mogucnosti obuke na radnom mjestu i razvijanje novih
vjestina koje poboljSavaju zadrzavanje i predanost zaposlenika. 1z tog razloga se ulaganje u obuku

1 razvoj zaposlenika smatra vaznim ¢imbenikom zadrzavanja.

Medutim, moguénosti obuke i razvoja mogu biti dvosjekli ma¢. Naime, obuka moZe natjerati
zaposlenika da napusti organizaciju zbog prilika za zaposljavanje koje mu nove stecene vjestine
pruzaju. S druge strane, organizacije moraju razvijati vjestine zaposlenika kroz programe obuke i
razvoja kako bi stekli konkurentske prednosti. Zbog toga, organizacije takoder trebaju primijeniti
strategije zadrzavanja kako bi sprijecile da njihovi obuceni zaposlenici napuste organizaciju odmah

nakon obuke.

7.5.2.2.Nagradivanje i priznanje zaposlenika
Motivacija zaposlenika Cesto se temelji na nagradivanju. Bamberger i Meshoulam (2000) opisali

su da sustav nagradivanja svake organizacije utjeCe na u¢inak zaposlenika i njihovu teznju tome da
ostanu zaposleni u poduze¢u. Dakle, organizacijske nagrade su kao posljedica u¢inka i doprinosa
povrati ili beneficije koje se daju zaposlenicima kao zahvalnost i smatraju se u¢inkovitim izvorom

privlacenja 1 zadrZavanja kvalitetnih zaposlenika.

Nagrade se mogu podijeliti na intrinzi¢ne i ekstrinzi¢ne nagrade. Intrinzi¢ne nagrade odnose se na
zadovoljstvo koje osoba dobiva u procesu izvodenja neke odredene radnje. Ukljucuju osjecaj
osobnog zadovoljstva, osjecaj statusa, postignuca, priznanja 1 prilike za napredovanje,
odgovornosti i ponosa na posao. Ekstrinzi¢ne nagrade dodjeljuje druga osoba, obi¢no lider, a
ukljuc¢uju unapredenje, povecanje place, bonuse i sli¢no. Ova vrsta nagrada ukljucuje placu i
poslovne uvjete, poticaje, zdravstveno osiguranje, osiguranje mirovine, obiteljski dopust, otvoren

pristup mogucnostima ucenja i razvoja i sli¢no.

Business Esential (2009) tvrdi da vece place koje nude druge organizacije mogu biti prijetnja
naporima za zadrZavanje zaposlenika, medutim, tradicionalni programi placa nisu ucinkoviti za
motiviranje visokoudinkovitih, predanih zaposlenika. Stovie, organizacije ée izgubiti svoje

najvrjednije zaposlenike ako im ne uspiju ponuditi nematerijalne intrinzicne nagrade koje novac
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ne moze kupiti jer je utvrdeno da je priznanje za dobro obavljen posao glavni motivator

individualnog ucinka.

Najcesc¢e, lider moze uspjeSno motivirati zaposlenike osnazivanjem. Osnazivanje znaCi dati
zaposlenicima kontrolu nad procesom donosenja odluka i dopustiti im da budu neovisni o lideru.
Osim toga, priznanje od strane lidera, ¢lanova tima, suradnika ili kupaca povecava i lojalnost
zaposlenika. Kao $to je gore spomenuto, nagrada moze biti intrinzi¢na ili ekstrinzi¢na, moze biti u
obliku novca ili u obliku priznanja kao §to je, na primjer, individualno osnazivanje ili proglaSavanje
radnika mjeseca. Stoga na zadrzavanje zaposlenika uvelike pozitivno utje¢u nagrade budu¢i da

utjecu na njihovo zadovoljstvo i motiviranost.

7.5.2.3.Poticanje zadovoljstva poslom i predanosti zaposlenika
Armstrong (2003) je definirao zadovoljstvo poslom kao osjecaje i stavove ljudi prema svom poslu.

Napomenuo je da ako ljudi imaju povoljne i pozitivne stavove o svom poslu, to ¢e rezultirati
zadovoljstvom poslom, ali ako imaju nepovoljne i negativne stavove o svom poslu, to ¢e rezultirati
nezadovoljstvom poslom. Helenius i Hedberg (2007) zakljucili su da zaposlenici koji su zadovoljni
svojim poslom imaju pozitivno iskustvo s plaéom, nadzorom, Sansama za napredovanje, radnom
okolinom i zadacima. Odnosno, ako su zaposlenici zadovoljni svojim poslom, ostat ¢e u
organizaciji dugo vremena. Stoga, voda mora motivirati svoje podredene kako bi postigli
zadovoljstvo poslom. Neki od motivacijskih faktora koji dovode do zadovoljstva poslom uklju¢uju

priznanje, napredovanje, postignuce, autonomiju, sam rad i razinu odgovornosti.

Osim zadovoljstva, prema Woodu i Menezesu (1998), organizacijska predanost je takoder vrlo
znacajna za zadrzavanje zaposlenika u organizaciji jer utjee na ograni¢avanje zaposlenika od
napustanja organizacije. Meyer 1 Allen (1991) navode tri razli¢ite dimenzije organizacijske
predanosti: afektivna, kontinuirana i normativna predanost. U afektivnom tipu predanosti,
zaposlenici imaju emocionalnu ukljufenost 1 privrzenost organizaciji 1 Stoga ne napuStaju
organizaciju. Kontinuirana predanost objasnjava da zaposlenici ne napustaju organizaciju jer su
svjesni da je odlazak povezan s odredenim troskovima, dok normativni tip predanosti pobuduje u

zaposlenicima osjecaj obveze ostanka u organizaciji.

Dakle, organizacije mogu usvojiti razlicite prakse kako bi poboljsale organizacijsku predanost
medu zaposlenicima kao Sto su fleksibilnost posla, timski rad, obuka i razvoj zaposlenika, Sirenje

informacija i rjeSavanje problema.
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7.5.2.4.Prilike za razvoj karijere
,»Razvoj karijere ukljucuje Sirok raspon programa ukljucujuci obuku na radnom mjestu, izvanrednu

obuku, redovitu sveuciliSnu obuku, dobrovoljno samostalno istrazivanje, tecajeve kontinuiranog
obrazovanja, rekreaciju i gradanske aktivnosti“ (Opatha, 2014). Drugim rije¢ima, ucinkovit
program razvoja karijere pruza znacajnu pomo¢ zaposlenicima u dijagnosticiranju vlastitih
interesa, sklonosti i sposobnosti. Takoder pruza potpune informacije o mogucnostima razvoja
karijere unutar organizacije. Autori Hannay i Northan (2000) govore da buduce prilike za
zaposlenike pomazu u zadrzavanju zaposlenika jer su te prilike povezane s vecom placom,
dodatnim radnim obavezama, vrhunskim radnim okruzenjem i razli¢itim planovima poticaja. Pri
¢emu, novac nije jedini ¢imbenik, ali ima znacajan ucinak pri zaposljavanju zaposlenika. ,,Razvoj
karijere pomaze u promicanju zadovoljstva poslom, povecava samopoStovanje, osigurava
odgovarajucu uslugu i povecava potencijal za napredovanje. Mnogi uspjesni zaposlenici dolaze do
vrha svojih profesija upravljajuéi i razvijajuéi svoje karijere* (Opatha, 2014). Dakle, ako u
organizaciji postoje samo vrlo ograniCene mogucénosti napredovanja, vjerojatnije je da cCe

zaposlenici napustiti organizaciju.

Bratton i Gold (2003) navode da su rast i razvoj karijere sastavni dio poslovnog Zivota svakog
pojedinca. Ako zaposlenici ne mogu predvidjeti svoj put razvoja karijere u svojoj trenutnoj
organizaciji, postoje Sanse da ¢e napustiti organizaciju ¢im im se ukaZze prilika. Naime, razvoj
karijere je vitalan i za zaposlenike i za poslodavce jer daje imperativne rezultate i jednima i drugima
jer organizacije trebaju talentirane zaposlenike za odrzavanje odrzivih konkurentskih prednosti, a
pojedinci trebaju prilike za razvoj karijere kako bi razvili i povecali svoje kompetencije. Odnosno,
ako su zaposlenici zadovoljili svoje prilike za razvoj karijere, ostat ¢e u organizaciji. Stoga,
pruzanje odli¢nih prilika za razvoj karijere poti¢e zaposlenike da dugoro¢no ostanu u organizaciji
i istovremeno povecava njihovu lojalnost tvrtki. 1z tog razloga je program razvoja karijere jedan

od vaznih ¢imbenika strategija zadrzavanja.

7.5.2.5.Pruzeni uvjeti u radnom okruzenju
»Radno okruzenje ne ukljucuje samo fizicke elemente oko radnog podrucja zaposlenika, ve¢ i sve

stvari koje ¢ine dio ukljucenosti zaposlenika u sam posao“ (Msengeti & Obwogi, 2015). Osim toga,
radno okruzenje ukljucuje prijateljski, dobro dizajniran, siguran fizicki prostor, dobru opremu 1

ucinkovitu komunikaciju. Prema zakljucku autora Ramlall (2003), zaposlenici nastoje raditi 1 ostati
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u onim organizacijama koje pruzaju dobro i pozitivno radno okruzenje te gdje se zaposlenici

osjecaju cijenjeno i kao da ¢ine razliku.

Opcenito, radno okruzenje moze se podijeliti na dva okruzenja, a to su fizicko 1 psiholosko
okruzenje. Prema Oswaldu (2012), fizicko okruZenje sastoji se od elemenata koji se odnose na
sposobnost posjetitelja ureda da se fizicki povezu sa svojim uredskim okruZzenjem. Fizi¢ko
okruzenje kao $to su osvjetljenje, dobro dizajnirani i organizirani uredi, radna podrucja i objekti
¢ine znacajne razlike u tome kakvo misljenje zaposlenici imaju o svom poslu. S druge strane,
psiholosko radno okruzenje se sastoji od radnog optereéenja, razine donosSenja odluka, pruzene
podrske, zadovoljstva, stresora, razine slobode i sli¢no. Pristup prijateljskom i prirodnom
okruzenju pomaze u smanjenju stresa na poslu, depresije i straha koji su takoder korisni za zdravlje
ali i zadovoljstvo zaposlenika. Radno okruzenje u kojem nedostaju fizicki objekti kao Sto su
odgovarajuca rasvjeta, namjestaj ili vazna oprema kao $to je racunalo te zdravstveni i sigurnosni
zahtjevi bit ¢e razlog zasto zaposlenici napustaju organizaciju jer nece biti voljni podnositi
dugotrajne neugodnosti. Dakle, ako zaposlenici ne uzivaju u okruzenju u kojem rade, napustit ¢e
organizaciju. Stovise, zaposlenik koji nije sretan ili zadovoljan svojim radnim mjestom osjecat ée

se izgubljeno i nece biti motiviran za dobar ucinak.

Jo§ jedan klju¢ni dio radnog okruzenja jest usvajanje fleksibilnih radnih aranzmana. Prema
Muchinsky (1977), programi ravnoteze izmedu poslovnog i privatnog zivota pokrivaju razliite
intervencije 1 ukljucuju prakse kao $to su subvencije za skrb o djeci, savjetovanje te fleksibilno
radno vrijeme. Business Essential (2009) zakljuuje da progresivne tvrtke shvacaju da
restrukturiranje punog radnog vremena, kako bi se ukljucile alternativne moguénosti rada, kao §to
su fleksibilni raspored, skrac¢eni radni tjedan i rad na daljinu mozZe biti korisno i1 za zaposlenike 1 za
organizaciju jer pruzanje emocionalne podrske i ravnoteze izmedu poslovnog i privatnog zivota
zaposlenicima pomaze organizacijama sa smanjenjem fluktuacije. Naime, uoceno je da su stres i
razne komponente poput emocionalne iscrpljenosti i izgaranja na poslu glavni uzroci velike
fluktuacije zaposlenika. Autori Das i Baruah (2013) navode empirijsko istrazivanje u Ujedinjenom
Kraljevstvu u kojemu je otkriveno da intervencije radnih zahtjeva u osobni Zivot (npr. rad tijekom
vikenda) rezultiraju pojaGanim stresom i emocionalnom iscrpljeno$¢u medu zaposlenicima. Dakle,
ravnoteza izmedu poslovnog i privatnog zivota kljucni je element zadovoljstva, lojalnosti i

produktivnosti zaposlenika. Prema tome, organizacija je odgovorna osigurati zaposlenicima
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odgovarajuce radno okruzenje jer ¢e to pomo¢i u odrzavanju vrijednosti zaposlenika i u povecanju

njihove produktivnosti.
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8. Tehnike koriStenja liderskih vjeStina za upravljanje ljudima u poduzecéu

na primjeru poslovnog subjekta Beyondi d.o.0., COBE d.o.o i HEP grupe.

8.1.0pis istrazivanja
U ovom istrazivanju bit Ce ispitane 1 opisane strategije upravljanja ljudima unutar poduzeca

Beyondi d.o.0., COBE d.o.0. i HEP grupe kao i liderske vjestine i strategije koje su vezane uz
navedeni proces. Podaci su prikupljeni od strane autora u obliku intervjua provedenog sa ¢lanovima

uprave poduzeca te iz dostupnih izvora na internetu i pruzenih informacija od strane poduzeca.

8.1.1. Opis poduzeca
Beyondi d.o.o. je mikro poduzece sa sjediStem u Osijeku koje posluje u djelatnosti Rac¢unalno

programiranje te je registrirano na portalu Poslovna.hr. Poduzeée se bavi ubrzavanjem i
inkubiranjem inovativnih blockchain i kripto projekata te pomaze novim osnivac¢ima u Web 3

prostoru da uspjesno upravljaju blockchain rjeSenjima.

COBE je digitalna agencija za dizajn i razvoj softvera, s uredima u Minchenu i Osijeku, koja
uspjesno posluje od 2012. godine. Poduzeée trenutno ima vise od 80 zaposlenih, od kojih je 58
zaposleno u Osijeku. Neki od klijenata s kojima suraduju su BMW, Nova TV i REWE grupa, dok
se usluge koje pruzaju klijentima odnose na mobilni i web-development, dizajn te manualno i
automatsko testiranje softvera. COBE je izvozno orijentirana tvrtka koja je u 2021. godini 96,3
posto ili 19,8 milijuna eura prihoda ostvarila na izvoznim trzistima. Ured u Miinchenu igra veliku
ulogu u prodaji te suradnju uglavnom ostvaruju s klijentima s njemackog govornog podrucja.
Medutim, prisutni su i na domacem trzistu te suraduju s klijentom Nova TV, s kojim su poc¢etkom
2022. godine radili na redizajnu aplikacije Dnevnik.hr. Za isti projekt osvojili su dvije nagrade:
MIXX nagradu za Najbolju mobilnu aplikaciju te European Digital Media Award za Najbolju
News mobilnu aplikaciju. Uz to, dvije godine zaredom, portal MojPosao proglasio je COBE
najboljim poslodavcem u kategoriji malih tvrtki. Takoder su dvostruki dobitnici nagrade Zlatna
kuna, za najuspjesnije malo i srednje poduzece u Osjecko-baranjskoj zupaniji. Uz to, krajem 2022.
godine, COBE se pridruzio Etribes grupi, ¢ime se prosirio i portfelj usluga koje organizacije pruza.

Naime, unutar Etribes grupe klijentima mogu ponuditi i usluge konzultiranja.

HEP d.d. (Hrvatska elektroprivreda, dioni¢ko drustvo) vladajuce je drustvo HEP grupe sa sjedistem
u Zagrebu, u isklju¢ivom drzavnom vlasnistvu. Ono objedinjuje vodenje ovisnih druStava HEP

grupe i vlasnik je imovine koju ugovorno prenosi na upravljanje ovisnim drustvima. Glavna
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djelatnost HEP grupe je proizvodnja, prijenos, distribucija, opskrba te trgovanje elektricnom
energijom. Uz to, HEP grupa se bavi proizvodnjom, distribucijom i opskrbom toplinskom
energijom, opskrbom prirodnim plinom na veleprodajnom i maloprodajnom trzistu te distribucijom
plina, pruzanjem energetskih usluga i drugim energetskim i neenergetskim djelatnostima. Grupa
se sastoji od vladajuceg drustva (matice), Hrvatske elektroprivrede (dionic¢kog drustva) i ovisnih

drustava.

8.1.2. Prikaz uspjesnosti poslovanja poduzecéa
Na slici 1. su prikazani financijski rezultati poslovnog subjekta Beyondi d.o.o.

PRIHODI BRUTO DOBIT

tis. EUR tis. EUR bruto

100
15
50
5
0 I . 0
2017 2018 2019 2020 2021 2017 2018 2020 2021

2019

Slika 1. Prikaz financijske uspjesnosti poslovnog subjekta Beyondi d.o.o. u periodu od 2017. Do
2021. godine (Poslovna.hr; pristupljeno: 28. veljace 2023.)

S obzirom na Sliku 1., vidljivo je da je poduzece u prikazanom periodu ostvarilo poprili¢no razlicite
financijske uspjehe. Naime, poslovni subjekt Beyondi d.o.0. je u 2021. godini ostvario ukupni
godisnji prihod u iznosu od 130,8 tisuca eura Sto predstavlja relativnu promjenu ukupnih prihoda
od -34,8 tisuca eura u odnosu na prethodno razdoblje u kojemu su, s obzirom na prijasnja razdoblja,
ostvareni najveci godis$nji prihodi u iznosu od 165,6 tisuc¢a eura. Medutim, neovisno o nesto losijim
godisnjim prihodima, poslovni subjekt kontinuirano posluje s dobiti. Naime, poduzece je u 2021.
godini ostvarilo neto rezultat poslovanja u iznosu od 10,6 tisuc¢a eura dok je ostvarena neto marza
iznosila 8,13%.
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Kao i Beyondi d.o.0., poslovni subjekt COBE d.o.0. takoder je registriran na portalu Poslovna.hr.
1 posluje u djelatnosti Racunalno programiranje. S obzirom na ukupne prihode u navedenoj
djelatnosti, COBE d.o.0. se nalazi na 107. mjestu od sveukupnih 3.878 subjekata. Slika 2. prikazuje
financijske rezultate poduze¢a COBE d.0.0. i prosje¢an broj zaposlenih u razdoblju od 2017. do
2021. godine.

IIII| "_.II ]

Slika 2. Prikaz financijske uspjeSnosti i prosjecnog broja zaposlenika poslovnog subjekta COBE

d.o.o. u periodu od 2017. do 2021. godine (Poslovna.hr.; pristupljeno 30. sije¢nja 2023.)

Na Slici 2., vidljivo je da poduzeée posluje s dobiti. COBE d.o.0. je u2021. godini ostvario ukupni
godisnji prihod u iznosu od 2,7 milijuna eura, §to predstavlja relativnu promjenu ukupnih prihoda
od 948 tisuca eura u odnosu na prethodno razdoblje u kojemu je poslovni subjekt ostvario ukupni
godisnji prihod u iznosu od 1,8 milijuna eura. Neto rezultat poslovanja u 2021. godini iznosio je
1,1 milijun eura, dok je ostvarena neto marza iznosila 41,99%. Osim toga, broj zaposlenika u
poduzecu kontinuirano raste. Vidljiv je poprilicno velik skok u broju zaposlenih tijekom 2021.
godine te se taj trend nastavio i tijekom 2022. godine i narastao do broja 58 koji nije prikazan na

Slici 1. jer jos nisu dostupne analize za navedeni period.
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Slike 3. i 4. prikazuju financijske rezultate HEP grupe u 2020. i 2021. godini, kao i ukupan broj
zaposlenih u tom razdoblju.

Kansolidirani racun dobiti | gubitka (skracena verzija) it ==l 2021,-2020; =i
mil. kn .
%

+1.597,0

Poslovni prihodi 14.372,6 15.969,6 +11,1
Poslovni rashodi 122138 14.800,6 +2.586,8 +21,2
Dobit iz poslovanja 2.1588 1.169,0 -989,8 -45,8
Neto dobit grupe 1.463.8 1.019,5 -4443 -30,4
Neto dobit pripisana imateljima kapitala matice 1.465.1 1.017,4 -447.8 -30,6

Slika 3. Prikaz financijske uspjesnosti HEP grupe u 2020. i 2021. godini (Izvor: HEP grupa (2021).

Izvjesée o poslovanju i odrZivosti)

Slika 3. prikazuje da je u 2021. godini HEP grupa ostvarila dobit iz poslovanja u iznosu od gotovo
1,2 milijuna kuna S§to je, unato¢ ostvarenim veé¢im prihodima, smanjenje od 989,8 milijuna kuna
(45,8 %) u odnosu na 2020. godinu, prvenstveno zbog poveéanja varijabilnih troskova poslovanja.
Ostvarena je dobit iz financijskih aktivnosti u iznosu od 76,3 milijuna kuna, dok je u 2020. godini
ostvaren gubitak iz financijskih aktivnosti od 344,4 milijuna kuna. Neto dobit HEP grupe iznosi
1.019,5 milijuna kuna, od ¢ega se 1.017,4 milijuna kuna moze pripisati imateljima kapitala matice,
a dobit od 2,1 milijun kuna odnosi se na ne kontrolirajuéi interes. Osim financijskog uspjeha, HEP
grupa se ve¢ dugi niz godina nalazi na listi najpoZeljnijih poslodavaca u drzavi jer svojim
zaposlenicima nudi rad u poticajnoj poslovnoj okolini uz niz materijalnih i nematerijalnih

pogodnosti.
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Zaposlenici u 2021.

i % od ukupnog broja 2020. % od ukupnog brojla
zaposlenih zaposlenih
<30 203

87
Dobna skupina 30-50 4.883 46,2 4912 46,8
50> 4.774 45,2 4.681 445
Ukupno 10.560 100 10.504 100
S % od ukupnog broja 5020. % od ukupnog broja
zaposlenih zaposlenih
Muskarci 8.175 774 8.150 77,6

Spol
Zene 2.385 226 2.354 22,4
Ukupno 10.560 100 10.504 100

Stope novog zaposljavanja i fluktuacije zaposlenika

Mladi od 30 god. 30 do 50 god. Stariji od 50 god.
Spol

Movozaposleni

Otisli 14 5 29 1 210 46

Slika 4. Statisticki prikaz zaposlenika i stope zaposljavanja i fluktuacije HEP grupe u 2021. godini
(Izvor: HEP grupa (2021). Izvjes¢e o poslovanju i odrZivosti)

Slika 4. prikazuje da se u 2021. godini broj zaposlenih u poduze¢u smanjio sa 10.560 na 10.504
zaposlene osobe, pri ¢emu su to vecinski osobe koje pripadaju srednjoj dobnoj skupini i imaju
izmedu 30 i 50 godina. Osim toga, gotovo 9% zaposlenih pripada dobnoj skupini mladoj od 30
godina dok je ¢ak 44,5% zaposlenika starije od 50 godina. Od ukupnih 10.504 zaposlenika u 2021.
godini njih 77,6% bili su muskarci, dok Zene zauzimaju tek 22,4% radnih mjesta u poduzecu. No,
iz prikaza je vidljivo i da poduzece kontinuirano vec¢inski napustaju zaposlenici stariji od 50 godina
(zbog odlaska u mirovinu) te da njihova mjesta popunjavanju novozaposleni koji vecinski

pripadaju mladim dobnim skupinama.

8.2.Rezultati istraZivanja
Navedeni subjekti istrazivanja razlikuju se u strategijama upravljanja ljudima, djelomi¢no zbog

razlike u veli¢ini 1 broju zaposlenih (mikro, srednje 1 veliko poduzece) ali djelomicno i1 zbog
razlic¢itih pristupa poslovanju i upravljanju ljudima. Beyondi d.o.o. je mlado mikro poduzece koje
nema razvijen kadar ljudskih resursa te lidersku poziciju zauzima direktor poduzeéa, Kristijan

Glibo, koji je zaduZen za zaposljavanje, zadrzavanje i uspjeh kadrova u poduzecu.
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COBE d.o0.0. je tvrtka koja ulaze velike napore u osiguranje zadovoljstva i zadrzavanje kvalitetnih
kadrova u poduzecu te ima razvijen odjel za upravljanje ljudskim resursima koji ne preuzima ulogu
lidera ve¢ obavlja sav administrativni posao vezan uz zapoS$ljavanje, sklapanje ugovora i
ispla¢ivanje placa i pogodnosti zaposlenicima. Unutar poduzeca zaposlenici su podijeljeni u timove
ovisno o vjestinama i njihovoj ulozi na projektu te svaki od takvih timova imaju svog timskog
lidera koji je zaduzen za upravljanje, motivaciju, ostvarene rezultate i zadrzavanje kvalitetnih
kadrova u poduzecu. Osim pojedinacnih timskih lidera u poduzec¢u postoje i lideri Citavih odjela
koji takoder budu prisutni i sudjeluju u pruzanju povratnih informacija, zajedno s direktoricom Ines

Ivokovi¢ koja bude prisutna i upoznata je sa pojedinacnim napretkom svih zaposlenika.

Nasuprot tome, HEP grupa predstavlja veliko poduzece te ima viSe od tisu¢u zaposlenih. 1z tog
razloga ima i vrlo to¢no i detaljno definiranu strategiju upravljanja ljudskim resursima koju slijedi
I koristi u poslovanju. Kontinuirana briga o ljudskim resursima u raznolikim organizacijskim
jedinicama HEP grupe iznimno je vazna za dugorocan odrziv poslovni razvoj grupe i organizaciju

poslovnih procesa.

U provedenom istrazivanju su ispitane ranije opisane strategije zadrzavanja zaposlenika, odnosno

nacin njihove provedbe u istrazivanim poduzecima te ¢e biti opisane u nastavku.

8.2.1. Pruzene prilike za obuku i razvoj karijere zaposlenika
Poduzece Beyondi d.o.0. omogucuje svojim zaposlenicima razvijanje znanja 1 vjeStina pomocu

kojih mogu napredovati u karijeri putem edukacija 1 teaja. Zaposlenici samostalno mogu odluciti
1 pronaci podrucje u kojemu bi htjeli razvijati svoja znanja te odabrati teaj putem kojega ¢e to
ostvariti. Nakon §to pronadu podrucje interesa, proslijede zahtjev direktoru koji im zatim odobri
polaganje odabrane edukacije te troSkove iste snosi poduzeée. Trenutno je to jedini oblik
obucavanja i razvoja karijere u poduzeéu. Medutim, poslovni subjekt posluje u vrlo dinami¢noj i
promjenjivoj djelatnosti koja prisiljava zaposlenike na visoku razinu samostalnosti i proaktivnosti,
§to im moze pomo¢i u razvoju karijere. Naime, uz svoje poslovne zadatke stariji zaposlenici
preuzimaju i obvezu obucavanja i mentorstva novih zaposlenika ili studenata te uz navedeno
nekada moraju i voditi ¢itave projekte. 1z takvog okruZenja se vrlo brzo odituju kvalitetni i
snalazljivi zaposlenici koji kroz preuzimanje novih i dodatnih odgovornosti prosiruju svoja znanja

i iskustvo.
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S druge strane, COBE d.0.0. zaposlenike potice na rast i razvoj te im pruza podrsku u tome u obliku
dodijeljenog edukacijskog budzeta. Naime, ovisno o tome koliko dugo je pojedinac zaposlen u
poduzec¢u omogucen mu je edukacijski budzet u rasponu od 300 do 2.500 eura godisnje. Navedeni
budZet omogucuje svim zaposlenicima da se dodatno educiraju u podruéju koje ih zanima i koje je
u sklopu njihovog djelovanja. Zaposlenici mogu budzet iskoristiti na §to god Zele, bilo da se radi o
polaganju tecaja ili posjetu konferencije, mogu sami odabrati na §to zele potrositi sredstva. Cilj
toga jest da poduzece pomogne 1 doprinese daljnjem razvoju zaposlenih. Osim toga, zaposlenicima
se pruza i prilika polaganja tecaja stranih jezika. S obzirom na to da su klijenti s kojima suraduju
uglavnom iz podru¢ja DACH regije te da zaposlenici svakodnevno moraju koristiti engleski jezik
u poslovanju, omoguéeno im je polaganje teCaja poslovnog engleskog jezika i osnovnog
njemackog jezika. Takoder, lideri na raspolaganju imaju i liderske edukacije i stru¢njaka koji im
pruza privatno savjetovanje na mjesecnoj razini te je na raspolaganju svim zaposlenicima ako se
nadu u kompliciranoj situaciji na projektu ili s klijentom te im treba savjet o tome kako pristupiti
situaciji i do¢i do zeljenog ishoda. Na taj nacin lideri kontinuirano razvijaju svoje liderske vjestine
i znaju kako reagirati u odredenim poslovnim situacijama i biti bolji lideri. Osim toga, poduzece
omogucéuje i promjenu karijere ako zaposlenika po¢ne zanimati drugo podrucje djelovanja.
Odnosno, ako se pojedinac do sada pokazao kao kvalitetan zaposlenik i zeli promijeniti karijerni
smjer, menadzment i lider mu nece ograniciti prelazak u drugi tim i promjenu podrucja djelovanja.
Stovise, to se do sada pokazalo kao iznimno pozitivna promjena jer se zaposlenici osje¢aju uvazeno
i cijenjeno kada im se dopusti da se razvijaju u onome $to ih zanima i promijene smjer u karijeri.
Na primjer, jedan zaposlenik koji je bio vrlo uspje$an u jednom podrucju je razvio afinitet za
podrucje kontrolinga i ukazao na to da razina sigurnosti i evidentiranja podataka nije na adekvatnoj
razini u poduzecu, te da postoji puno prostora za promjene i napredak u tom odjeljenju. Tadasnji
lider je podrzao tu odluku i zahvaljuju¢i tome poduzeée sada ima dva potpuno nova odjela koja

uvelike olakSavaju i osiguravaju kvalitetu odnosa poslovanja izmedu poduzeca i klijenata.

U slucaju HEP grupe su prema dugorocnoj strategiji razvoja ljudskih potencijala za razdoblje od
2017. do 2030. godine utvrdene smjernice koje jamcée odrzivost upravljanja ljudskim
potencijalima. Odnosno, u strukturi rada HEP grupe prioritet su upravljatke mjere koje osiguravaju
prijenos, zadrzavanje 1 unapredenje pojedinih znanja potrebnih za uc¢inkovito odvijanje poslovnih
procesa. Ovi mehanizmi ukljucuju nasljedivanje, stalnu usmjerenu obuku i usavr$avanje. Na taj

nacin grupa podupire, promice i financira cjelozivotno ucenje i razvoj kompetencija zaposlenika,
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osigurava upis na poslijediplomske studije, doskolovanje, prekvalifikaciju, stru¢no
osposobljavanje i dokvalifikaciju. Slijedom toga, HEP grupa je u 2021. godini prosje¢no ulozila
1.007 kuna u edukaciju po zaposleniku, a 38,92% zaposlenika sudjelovalo je u nekom obliku
edukacije. U 2021. godini na daljnje Skolovanje upuceno je 38 radnika u skladu s razvojnim
zahtjevima druStava HEP grupe radi nadopune i stjecanja odredene razine obrazovanja ili zvanja,
te su uspjesnosti i odgovornosti radnika koji pohadaju poslijediplomski specijalisti¢ki ili doktorski
studij na teret drustva kontinuirano praceni. HEP grupa trenutno ne nudi sluzbene programe
stjecanja vjestina i cjelozivotnog ucenja koji bi omogucili moguénost dugoro¢nog zaposljavanja i
poduprli uspjesnu tranziciju do umirovljenja. Uz upucivanje radnika na stru¢no osposobljavanje —
radionice, seminare, konferencije, stru¢ne skupove, savjetovanja i specijalistiCke certificirane
programe edukacije u skladu s potrebama radnog mjesta — sukladno zakonima, pravilnicima i
stru¢nim ispitima, ulaze se i u profesionalni i osobni razvoj zaposlenika. Takoder, zaposlenici imaju
pristup online obrazovanju kroz HEP Akademiju, interni centar za ucenje HEP grupe. HEP
akademija je projekt u okviru kojeg se kreiraju i organiziraju interne edukacije za ovlastene osobe,
pripravnike i ostale radnike. Pri ¢emu se, uz pracenje globalnih trendova pruza organizacija
razli¢itih tematskih edukacija. Osim toga, kontinuirano se unaprjeduje sustav ucenja te su
zaposlenicima putem platforme Moodle dostupne online edukacije. Unutar HEP Akademije
aktivno se upravlja znanjem, informacijama i idejama koje predlazu zaposlenici te identificiraju,
odabiru i dijele klju¢na znanja koja se nalaze unutar i izvan organizacije. Odabir edukacija temelji
se na kvalitativnim 1 kvantitativnim istraZivanjima i analizi trzi§ta odnosno trendova, ali 1 prema
potrebama organizacijskih jedinica te se sukladno tome usmjerava proces nabave. Takoder,
akademija je ve¢ prepoznata kao mjesto koje organizira i stvara edukacije za cijelu HEP grupu.
Osim toga, organizirani su i te¢ajevi poslovnih stranih jezika, a zaposlenici su pokazali posebno
zanimanje za edukacije iz podru¢ja energetike, zastite okolisa, interne revizije, kontrolinga,
financija, racunovodstva, javne nabave, prava, ljudskih potencijala, uredskog poslovanja,
informacijsko-komunikacijskih tehnologija, upravljanja projektima, vjestina vodenja, timskog rada
i upravljanja stresom. Osim §to zaposlenici mogu dobrovoljno odluéiti i pohadati edukacije, unutar
poduzeca postoje i obvezne edukacije. Naime, obvezne interne edukacije za pripravnike u obliku
radionica ukljucuju radionicu komunikacijskih vjestina i poslovnog bontona ¢iji je cilj stjecanje
Sirokog spektra znanja o vaznostima pravilnog koriStenja komunikacijskih alata u poslovnom

kontekstu, timskog komuniciranja i strateske percepcije u komunikaciji. Osim toga, obvezna je i
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radionica poslovnog dopisivanja €iji je cilj osvijestiti vaznost pravilnog poslovnog dopisivanja,

odgovoriti na dvojbe u upotrebi jezi¢nih struktura u poslovnoj komunikaciji te njihovim

usustavljivanjem postici uspjesniju pisanu komunikaciju s poslovnim partnerima i klijentima.
8.2.2. Oblici nagradivanja i priznanja zaposlenika

Beyondi d.o.0. svojim zaposlenicima pruza isklju¢ivo nov€ane nagrade u obliku bonusa, ovisno o

ostvarenim poslovnim rezultatima zaposlenika. Kako broj zaposlenih bude rastao, tako ¢e se uzeti

u obzir i primjenjivanje dodatnih vrsta nagradivanje ali trenutno je to jedina strategija koju

poduzece koristi za odrzavanje motivacije zaposlenika.

No, zaposlenici poduze¢a COBE d.o.0. nov€ane nagrade u obliku povisica dobivaju isklju¢ivo
ovisno o njihovom performansu, razvoju i uspjesnosti. Ostale nov¢ane nagrade ukljucuju placeno
bolovanje, bonus za nove roditelje, boziéni i uskr$nji bonus, dodatak za prehranu i edukacijski
budzet. Uz to, zaposlenici dobiju priznanje nakon §to su se zadrzali jednu, tri, pet ili deset godina
u poduzecu. Za prvu godisnjicu se dodjeljuju diplome, za trecu simboli¢na statua dok se za petu
godiSnjicu zaposleniku dodijeli dres koji bude izlozen na zidu u jednom od ureda te bon koji
ukljucuje vikend putovanje u vrijednosti od nekih 300€. Poduzece ne prakticira novcano
nagradivanje na godi$njim razinama ve¢ nude simboli¢na priznanja za lojalnost jer se kontinuirano
prati performans zaposlenika i kako on s vremenom raste, tako se zaposleniku povecava i placa.
Naime, ako je netko na primjer tri godine u poduzeéu taj pojedinac je imao ve¢ deset povisica u
karijeri jer obi¢no zaposlenici dobiju dvije ili tri poviSice na godi$njoj razini ovisno o ostvarenim
rezultatima te se u pravilu zaposlenik ne bi niti zadrzao u poduzecu toliko dugo ukoliko mu ne
odgovaraju financijski uvjeti ili moguénosti za napredak u karijeri. Stoga primjenjuju simboli¢na
priznanja za lojalnost. Na taj nacin Zele izbjec¢i neproduktivne zaposlenike koji ¢e primati beneficije
isklju¢ivo ovisno o vremenu provedenog u poduzecu i istovremeno osigurati da se lojalni
zaposlenici osjecaju cijenjeno. Ostale nenovCane nagrade ukljuCuju svu potrebnu opremu za
obavljanje posla i poslovni mobitel, mentorstvo, sistematske preglede, Multisport Karticu,
takozvani ,,Wellbeing at COBE* odnosno mogucnost odlaska na 8 besplatnih sastanaka s
licenciranim psihoterapeutom, fleksibilno radno vrijeme, slobodu odabira mjesta izvrSavanja posla
(od kuce, iz ureda ili s neke druge lokacije), poklon rodendanski bon te teCajeve poslovnog

engleskog 1 njemackog jezika.
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Nasuprot tome, poslodavac HEP Grupa i reprezentativni sindikati potpisali su u srpnju 2021.
godine dodatke kolektivnom ugovoru prema kojemu, neovisno o statusu zaposlenja, odnosno imaju
li ugovor o radu na odredeno ili neodredeno vrijeme, svi zaposlenici ostvaruju istu razinu prava iz
kolektivnog ugovora. U navedenom ugovoru su propisane beneficije koje su pruZzene
zaposlenicima koje se mogu podijeliti na materijalne i nematerijalne nagrade. Kod povecanog
opsega posla ili u slucaju da se istaknu u nekoj aktivnosti ili projektu radnici su nagradeni
stimulativnim dodatkom na placu a nerijetko i napredovanjem u smislu povecanja koeficijenta na
pla¢i $to nosi povecanja mjese¢nih prihoda. Osim toga, novC€ane nagrade koje su pruzene
zaposlenicima ukljucuju i naknadu za troSkove prijevoza, nov¢ane nagrade za dugogodisnji rad u
poduzecu (svakih pet godina radniku se isplacuje jubilarna nagrada, jednokratna novéana nagrada
¢iji iznos ovisi o broju godina staza u HEP-u a propisana je kolektivnim ugovorom), dodatak za
godisnji odmor, nov€anu nagradu povodom dana HEP-a, Bozi¢a i Uskrsa, dodatak na placu za
neprekidni radni staz kod poslodavca i ukupni radni staz, stimulativni dodatak na placu,
jednokratnu nov¢anu pomo¢ (rodenje djeteta, za slucaj smrti, teske bolesti radnika i/ili uzeg ¢lana
obitelji), viSekratna nov€ana potpora tijekom roditeljskog dopusta, dodatak za prehranu,
otpremnine iznad zakonskog minimuma i stipendije za djecu preminulih radnika. Nenovcane
nagrade koje poduzeée pruza zaposlenicima su tre¢i mirovinski stup, osiguranje od nezgoda,
sistematski pregledi, dopunsko zdravstveno osiguranje, placeni dopust (od 1 do 7 dana za razlicite
svrhe), posebne ponude za zaposlenike u bankama s kojima HEP posluje, beneficirani obroci
(povoljnije cijene u pojedinim restoranima), subvencionirane sportske aktivnosti (Multisport

kartica) te popusti za zaposlenike (kod kupaca i poslovnih partnera).

8.2.3. Uvjeti radnog okruzenja u poduzecu
U poduzeéu Beyondi d.o.o. fizicko radno okruZenje opremljeno je svom potrebnom opremom za

nesmetano obavljanje radnih zadataka. Svaki zaposlenik, uz osobno racunalo, na raspolaganju i
minimalno jedan dodatni monitor (iako je trenutno vecina zaposlenika imaju na raspolaganju i do
dva dodatna monitora), slusalice, racunalni mi$ po vlastitom izboru te tipkovnicu. Osim toga, svaki
zaposlenik ima moguénost obavijestiti upravitelja ureda ukoliko mu nesto od opreme nedostaje ili
je dodatno potrebno. Osim toga, u uredu se nalazi i kuhinja u kojoj zaposlenici mogu pronaci
razli¢ite vrste sokova, kavu, ¢aj te grickalice 1 sli¢no. Osim fizickog radnog okruzenja, atmosfera
u poduzecu je takoder vrlo ugodna. Zaposlenici medusobno otvoreno komuniciraju, postuju se te

su si uvijek spremni medusobno pomo¢i i suradivati. Medutim, iako je odnos i suradnja unutar tima
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vrlo dobra, lider Cesto zauzima autokratski stil vodenja i ne uvazava misljenja podredenih. Ne
postoji osoba u poduzeéu koja je zaduzena za komunikaciju i upravljanje na klijentskim projektima
Sto uvelike otezava suradnju i razvijanje kvalitetnih odnosa s klijentima. Tome se moze pripisati i
razlog zasto poduzece nije raslo s brojem zaposlenika, jer Clanovi tima samostalno nisu u

mogucénosti baviti se i operativnim poslovima i upravljati odnosima s klijentima.

Kako bi se osiguralo zadovoljstvo u radnom okruzenju od strane zaposlenika, COBE d.0.0.
kontinuirano ulaze u fizicki ali i psiholoski aspekt radnog okruzenja. Fizicko radno okruzenje
osigurava svakom zaposleniku potrebnu radnu opremu koja ukljucuje racunalo, monitor, potrebne
tehnologije i pristup svim alatima te osiguranje adekvatnog poslovnog prostora. S obzirom na to
da je poduzece kontinuirano raslo i broj zaposlenih se uvelike povecao, odlucili su se preseliti u
novi, veci poslovni prostor koji ¢e svim zaposlenicima osigurati adekvatan prostor s ve¢im brojem
ureda i prostorija za sastanke u kojima ¢e zaposlenici mo¢i fokusirano i bez buke raditi. Kvaliteta
psiholoskog radnog okruzenja se osigurava na nacin da kvaliteta Zivota zaposlenika ima vrlo vaznu
ulogu u poduzeéu. Stoga, zaposlenicima se pruza mogucnost hibridnog nacina rada i fleksibilno
radno vrijeme. Dakle, zaposlenici mogu sami odluciti Zele li do¢i u ured, raditi od doma ili oti¢i na
neku sasvim drugu udaljenu lokaciju i raditi od tamo. Uz to, poduzece ve¢ prilikom zaposljavanja
pokusava odrzati zeljeni psiholoski standard radnog okruzena jer svaki novi zaposlenik prvo
prolazi kroz proces integracije u kojemu je fokus na tome kako se novi kandidat slaze s timom,
kakva im je komunikacija, kolika je razina medusobnog postovanja i sliéno. Ovisno o tome,
integracijski proces igra velike ulogu u odluc¢ivanju hoce li kandidat ostati u poduzeéu ili ne.
Takoder, na razini poduzeca se nekoliko puta godiSnje provodi anonimna anketa koja ispituje
razinu stresa i zadovoljstvo zaposlenika s radnim okruzenjem, kako fizi¢kim tako i psiholoskim. U
anketi zaposlenici oznacuju jesu li, koliko ¢esto 1 na kojoj razini pod stresom, jesu li zadovoljni
komunikacijom unutar svog tima ali i na razini poduzeca. Imaju priliku podijeliti sve svoje
primjedbe, prijedloge za promjene ili nesigurnosti. Na taj na¢in svaki lider dobije informacije od
svog tima njihovom zadovoljstvu njime, dobije uvid i1 ono §to ih potencijalno muci ili zabrinjava
te Sto bi po njihovom trebalo poboljsati. Naveden proces je vrlo dobro razvijen i rezultira

zadovoljstvom zaposlenika te razvija osjecaj pravednosti i transparentnosti u poduzecu.

Na radu u uredu i na drugim lokacijama poslodavca, zaposlenicima HEP grupe osigurani su najvisi

standardi sigurnosti i zaStite zdravlja. Uz to, kontinuirano se ulaZze u poboljSanje radnih uvjeta
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fizickih prostora uredenjem ureda, nabavom novog namjestaja, osiguranjem urednih garderoba i
sanitarnih ¢vorova, redovnim opremanjem ¢ajnih kuhinja i osiguranjem uredaja za kavu i pitku
vodu na vise tocaka u poduzecu. Provode se i najstroze mjere za poticanje unapredivanja sigurnosti
i zdravlja radnika na radu, sprjeCavanja ozljeda na radu, profesionalnih bolesti te zastitu radnog
okolisa, a kvaliteta sustava upravljanja zastitom i zdravljem na radu potvrdena je i brojnim
certifikatima. Uz obveze iz Zakona o zastiti na radu, svaka tvrtka HEP grupe ima svoje standarde
zastite na radu, koji ureduju i sustav upravljanja zastitom radnika, uz obveze propisane Zakonom
o zastiti na radu. Kolektivni ugovor takoder rjeSava zdravstvene 1 sigurnosne probleme koji se
odnose na zastitu zivota, zdravlja i dostojanstva radnika te osiguranje njihovog zdravlja i sigurnosti.
Svaka nesre¢a na radu temeljito se istrazuje kako bi se utvrdilo je li uzrokovana nepazljivim
obavljanjem posla, nepaZzljivim ili nepravilnim koristenjem opreme ili drugim ¢imbenikom koji
radnik u tom trenutku nije mogao promijeniti. Na temelju dobivenih podataka procjenjuju se i
donose mjere zastite te pokusavaju predvidjeti radnje kojima se moze sprijeciti ponavljanje nesreée
Takoder, HEP grupa ne dopusta nijedan oblik diskriminacije temeljem spola, dobi, seksualne
orijentacije, invalidnosti, etnicke pripadnosti, vjerske opredijeljenosti i slicno. Uz to brine 0
dobrobiti zaposlenika te postuje potrebu za ostvarivanjem ravnoteze poslovnog i privatnog zivota.
Na ovim temeljima stvaraju izvrsno radno iskustvo koje doprinosi odrzivom funkcioniranju

elektroenergetskog sustava te povecanju u¢inkovitosti poslovanja.

8.2.4. Pruzanje povratnih informacija zaposlenicima
Povratne informacije se u poduzecu Beyondi d.o.0. pruzaju hijerarhijski. Odnosno, s obzirom na

to da je rije¢ o mikro poduzecu, direktor preuzima ulogu lidera i direktno pruza povratne
informacije svim zaposlenicima na mjese¢noj ili tromjese¢noj razini. Osim toga, zaposlenici koji
su na vi$oj poziciji, podredenima nakon finalnog dnevnog izvjeStava ili izvrSenja odredenog
poslovnog zadatka ostavljaju komentare o tome Sto trebaju poboljsati, Sto nedostaje ili potvrdu da

je sve u redu odradeno.

Svim zaposlenicima poduzeca COBE d.o.0. se na polugodi$njoj razini pruzaju povratne
informacije. Neovisno o tome koliko dugo je netko zaposlen u poduzecu, svakih Sest mjeseci ¢e
dobiti povratnu informaciju o svom radu i uspjeSnosti u poslu jer to uvelike utjeCe na rad i
motivaciju zaposlenih. Naime, polugodiSnji sastanak u kojemu su zaposlenicima pruzene povratne
informacije ukljucuje povratne informacije od strane lidera, svih kolega s kojima ta osoba

svakodnevno suraduje te od klijenata s kojima posluje. Uzimaju se u obzir poslovni rezultati ali i
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ukupan dojam zaposlenika koji uklju¢uje i1 sveukupnu komunikaciju, razinu pristojnosti,
postovanje, spremnost na dijeljenje znanja, ozbiljnost prema poslu i slicno. Tom prilikom
zaposlenici dobiju to¢no odredene smjernice o tome $to dobro rade i koje ¢imbenike trebaju
poboljsati ili dodatno razvijati. Na taj nacin, zaposlenici dobiju uvid u ono §to su u posljednjih Sest
mjeseci ostvarili te znaju u kojem smjeru se trebaju razvijati. Medutim, osim navedenog sastanka
u kojemu sudjeluje i menadzment i budu ispitani detalji svih odnosa i ostvarenih rezultata,
zaposlenici na mjesecnoj razini dobivaju povratne informacije od lidera pri cemu im lider sa svoje
tehnicke strane moze dati pohvalu i povratnu informaciju o njihovom radu i razvoju te ukoliko
primijete odredene poteskoce, naglase ih i zahtijevaju od zaposlenika da ih rijesi do iduéeg susreta.
Bitno je naglasiti i da menadzer ljudskih resursa i lideri pojedina¢nih timova usko suraduju u
poduzecu. Medusobno su u redovnoj komunikaciji i dijele informacije o zaposlenicima te vode
rauna o potencijalnim problemima ili neslaganjima. Lider u bilo kojem trenutku moze zamoliti

menadzment da intervenira ukoliko je to potrebno.

HEP grupa dolazi do povratnih informacija od strane zaposlenika provedbom ispitivanja
organizacijske klime i zadovoljstva poslom. Odnosno, primjenom izlaznih upitnika prikupljaju se
povratne informacije od zaposlenika na temelju kojih poduzece planira i poduzima aktivnosti u
cilju daljnjeg usavrsavanja radne okoline. S obzirom na izrazito nisku stopu fluktuacije, HEP grupa
uspjesno balansira izmedu zahtjeva poslovanja te potreba i oc¢ekivanja zaposlenika, uspijevajuci
odrZati siguran okvir i strukturu za obavljanje rada te stabilno poslovanje u iznimno promjenjivim
okolnostima. Osim toga, poti¢e se pruzanje i primanje povratnih informacija na redovnoj bazi
unutar timova 1 zaposlenika koji medusobno suraduju. Medutim, poduzece ne provodi nikakvu
vrstu evaluacije ili procjene uspjeSnosti zaposlenika te napredovanje i promaknuca predstavljaju
vrlo usporen i dugotrajan proces. Zbog toga, HEP grupu najéesc¢e odabiru osobe srednje ili starije
dobi jer radni uvjeti ne privlace mlade osobe koje imaju Zelju za stjecanje novih znanja i razvojem
u karijeri.
8.2.5. Savjetovanje i delegiranje zadataka

Poslovni subjekt Beyondi d.o.o. potice savjetovanje i delegiranje zadatak te su lideri u svakom
trenutku spremni savjetovati i pomoc¢i podredenima. Najces¢i nacin savjetovanja je dogovaranje
petominutnog (ovisno o potrebi i prirodi problema i duzeg) sastanka, u kojemu lider zajedno sa
zaposlenikom prolazi kroz problem i pronalazi rjeSenje. Osim toga, direktor poduzeca je zaduzen

za dogovaranje projekata i poslovnih zadataka koje prenosi voditeljima projekata te ih oni zatim
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delegiraju na, s obzirom na zahtjeve zadatka, odgovarajuce ¢lanove tima. Smatra se da je pravilno
delegiranje vrlo vazan ¢imbenik uspjesnog upravljanja te je cilj u poslovanju potaknuti svakog
nadredenog da svoj posao sagleda iz Sire perspektive i prepozna prednosti i nedostatke svojih
kolega kako bi mogao ispravno delegirati i poticati suradnike te sprijeciti razvijanje nestvarnih

oc¢ekivanja od svojih podredenih.

Poduze¢e COBE d.0.0. ima dobro razraden mentorski program. Naime, svakom novom studentu
ili zaposleniku je osiguran mentor Koji, ovisno o razini znanja novog zaposlenika bude potpuno ili
djelomi¢no posvecen toj osobi i osigurava da se ta osoba uvijek ima kome obratiti ukoliko treba
pomoc¢ ili savjet. Takoder, svi timski lideri nadziru ¢lanove tima i uz rad na projektu im osiguravaju
interne zadatke koji su ponekad delegirani ali se ponekad odnose i na zadatke koje lider ne obavlja
ali koji zahtijevaju suradnju s ostalim ¢lanovima tima. Na taj se nacin poti¢e razvoj odnosa izmedu
svih ¢lanova tima, neovisno o tome suradnju li ve¢ na nekom projektu ili ne te lider dobiva dobar
uvid u slaganje ili neslaganje podredenih i potencijalne probleme u komunikaciji ili dijeljenju
znanja. Osim toga, lideri uvelike poti¢u samostalnost i prepustaju podredenima zadatke u
potpunosti, uz njihovo mentorstvo te savjetovanje. Toleriraju pogreske jer su one sastavni dio
ucenja i delegiranja, ali se iz tog razloga stupanj kompleksnosti delegiranog zadataka postepeno
povecéava 0visno o rezultatima i uspjesnosti prija$njih zadataka koji su bili dodijeljeni. lako postoje
razli¢itosti u na¢inu vodenja, vecina lidera u poduze¢u su spremni delegirati i preuzeti odgovornost
za obavljeno. Medutim, postoje i lideri koji su suzdrzani i omogucuju podredenima manju razinu
samostalnosti u rjesavanju zadataka jer ih je strah posljedica no, to uvelike ovisi i 0 ¢lanovima tima
I njihovom performansu jer nisu svi zaposlenici jednako samostalni i efikasni. Stoga, svaki lider
ima slobodu prilagoditi se svom timu ali ga se poti¢e na delegiranje kako ne bi doslo do frustracije,

preopterecenosti i izgaranja na poslu.

HEP grupa od zaposlenika oc¢ekuje da se dokazu kvalitetom svoga rada ali i da budu timski igraci
i redovno se savjetuju sa suradnicima. Potice ih se da iznose vlastite ideje i prijedloge te da
podrzavaju svoje kolege i budu spremni ih pohvaliti za dobro odraden posao. Takoder, od
zaposlenika se oCekuje da pruze pomo¢ svojim suradnicima kada god im se za to pruzi prilika 1 da
od pocetka karijere zaposlenici medusobno izgrade korektne i profesionalne odnose. Stoga, u HEP
grupi zaposlenici svoje steCeno znanje i iskustvo rado prenose mladim generacijama zaposlenika.

Osjecaj zajedniStva, kreativna suradnja, entuzijazam mladih i iskusnih radnika stvaraju sinergiju i
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snaznu motivaciju za uspjesno sudjelovanje i prilagodbu Hrvatske elektroprivrede sve izazovnijim
i slozenijim procesima trzi§nog okruzenja. Osim toga, novim zaposlenicima urucena je i broSura
dobrodoslice u poduzece kako bi im bilo olakSano pocetno snalazenje u novome poslovnom
okruzenju dok se postojece zaposlenike kontinuirano potice na dijeljenje znanja s drugim

kolegama.
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9. Rasprava

Beyondi d.o.0. je mikro poduzeée koje prema istrazivanju nema detaljno razradenu strategiju
upravljanja ljudima te zbog toga nailazi na poteskoce u poslovanju. Naime, broj zaposlenika u
poduzecu izrazito je fluktuirao tijekom godina te se zaposlenici rijetko kada dugoro¢no zadrze u
poduzecu. Medutim, zaposlenici koji su ostali vjerni poslodavcu viSe godina su u relativno kratkom
periodu imali priliku puno toga nauciti i napredovati jer poduzece posluje u vrlo dinami¢nom i
promjenjivom okruzenju. Stoga, ti zaposlenici preuzimaju ulogu mentora i ponekad i lidera jer
svakodnevno delegiraju zadatke i definiraju $to o¢ekuju od podredenih. Osim toga, provodi se vrlo
autokratski stil vodenja pri ¢emu direktor samostalno donosi odluke i rijetko se savjetuje sa
zaposlenicima. Rezultat toga su kvalitetni zaposlenici koji su izrazito samostalni i voljni prilagoditi
se promjene ali im nedostaje motiviranosti i poticaja od strane lidera. Stoga, navedeni poslovni
subjekt se susrece s promjenjivim poslovnim rezultatima i iako ostvaruje dobit, preuzima i sve veci
rizik jer pruzanje racunalnih usluga predstavlja vrlo konkurentnu djelatnost u kojoj poduzeca sve
viSe prepoznaju vaznost razvijanja strategije upravljanja resursima i odrzavanja visoke razine

motiviranosti i zadovoljstva zaposlenika.

COBE d.o.0. je dobar primjer uspjeSnog upravljanja ljudima koriStenjem liderskih vjeStina i
strategija jer ljude u poduzeéu prihvaca kao najvazniji izvor uspjesnosti poslovanja, ulaze napore
u njihov rast i razvoj te postupa prema zaposlenicima vrlo pravedno i transparentno. COBE
predstavlja poduzece koje iz godine u godinu ulaze sve viSe napora i novcanih sredstava u
zadovoljstvo i razvoj kvalitetnih kadrova. Kako bi to ostvarili koriste razli¢ite strategije motivacije
1 zadrZavanja zaposlenika kao Sto su pruZanje prilika za rast 1 razvoj karijere, kontinuirane novcane
nagrade u obliku poviSica koje su bazirane na rezultatima, simboli¢na priznanja za lojalnost,
edukacijski budzet i prilike za polaganje teajeva stranih jezika te osiguranje sigurnog i adekvatnog
fizickog i psiholoskog radnog okruzenja. Navedeni pristup je izrazito vazan za poduzeca koja
posluju u turbulentnoj i konkurentnoj industriji kao §to je ra¢unalno programiranje pri ¢emu Su
ljudi glavni i kljuéni resursi u poduzecu i ¢ine proizvod poslovanja. Stoga, lideri takvih poduzeca
moraju osigurati zadovoljstvo i motiviranost zaposlenika za rad i ostanak u poduzecu jer ¢e se u
suprotnom njihovo nezadovoljstvo i nedostatak volje za radom odraziti na odnose s klijentima,

kvalitetu proizvedenog te i ¢itavu razinu uspjesnosti organizacije.
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HEP grupa je takoder vrlo dobar primjer uspje$nog upravljanja ljudskim potencijalima u poduzeéu
jer svoje zaposlenike vidi kao najvecu vrijednost i konkurentsku prednost u sve izazovnijim
uvjetima poslovanja na trzistu. Takoder, otvoreno isti¢e kako su poduzecu radnici uvijek u sredistu
poslovanja te kako ih smatraju glavnom pokretaCkom snagom i klju¢em uspjeha jer svojom
stru¢noscu, odgovornoscu, iskustvom i visokomotiviranim pristupom radu kontinuirano pridonose
ostvarenju misije, vizije i poslovnih ciljeva. U HEP-u Zele privudi i zadrzati kvalitetne stru¢njake
u razli¢itim podruc¢jima njihova djelovanja, a osobito talente tehnickih struka na radnim mjestima
nuznim za nesmetano funkcioniranje i razvoj elektroenergetskog sustava. Stoga, predano rade na
stvaranju angaziranog i motivirajuéeg radnog okruzenja koje svim sadasnjim i buduéim
zaposlenicima osigurava jednake mogucénosti prilikom zaposljavanja i profesionalnog razvoja.
Medutim, ocituje se kako je rije¢ o korporaciji, odnosno velikom poduzecu u kojemu su svi uvjeti
odredeni u ugovoru te se lideri ne posvecuju radnicima pojedina¢no. Privlacnost HEP grupe je
ponajvise u tome Sto predstavlja sigurnog poslodavca te samim time vecinski i zaposljava ljude
srednje ili starije dobi koji imaju obitelj i teze sigurnosti na radnom mjestu, redovnoj placi i stalnom
ugovoru. Zaposlenici imaju fiksno radno vrijeme te radni zadaci ne zahtijevaju prevelik napor.
Upravo je visoka razina sigurnosti ¢cimbenik koji je HEP grupu plasirao na visoko Sesto mjesto na
popisu najpozeljnijih poslodavaca u Hrvatskoj, prema istrazivanju koje je proveo portal
MojPosao.hr. S druge strane, upravo zbog navedenog HEP grupa nije idealan poslodavac za mlade,
ambiciozne traZitelje posla jer rukovodeci kadar nije posvecen pojedina¢nom rastu i razvoju svakog
zaposlenika, velika je razina administracije u svim procesima te se koristi zastarjela tehnologija u

poslovanju.
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10.Zakljucak

Moze se zakljuciti da liderske vjeStine znacajno utjeCu na upravljanje ljudskim resursima i
ucinkovito vodenje poslovanja. Kao najvazniju komponentu organizacije, ljudima je i najteze
upravljati jer su, za razliku od ostalih resursa, najrazlicitiji i zahtijevaju najvise koordinacije. Svaka
osoba ima jedinstvene stavove, uvjerenja i vrijednosti koje joj sluze kao kompas i pomazu joj da
postigne ciljeve koje si postavi. Duznost je lidera upoznati Zelje i ciljeve svakog zaposlenika te ga
nadahnuti i potaknuti da da sve od sebe i osigurati da doprinos organizaciji bude §to veci. Takoder,
kako bi razvili i aktivirali svoje potencijale, ljudske resurse je potrebno promatrati kao suradnike i
partnere na radnom mjestu jer ljudski resursi predstavljaju izvor ideja, kreativnosti, produktivnosti

i kvalitete.

Stilovi vodstva razlikuju se po svojim jedinstvenim osobinama i na¢inima na koje utje¢u na ljudske
resurse, inovaciju znanja i zadrZavanje zaposlenika unato¢ medusobnoj povezanosti. Stil vodstva
je klju¢na varijabla u ovom procesu jer ja¢a uc¢inak motivacije i poti¢e daljnji profesionalni razvoj
zaposlenika i razvoj buducih lidera. Uz to, potice se samoaktualizacija klju¢nih zaposlenika i razvoj
njihovih punih potencijala, $to ima dugotrajan motiviraju¢i ucinak na njihovo zadrzavanje.
Takoder, potiCe pronalazak znanja i usvajanje kritiénih kompetencija za postizanje ciljeva

organizacije.

Dakle, uspjesno upravljanje ljudima najbolji je pokazatelj u€inkovitosti lidera. Radnik koji je
zadovoljan svojim liderom i svojim mjestom zaposlenja dati ¢e sve od sebe i nastaviti se razvijati
u svom profesionalnom i osobnom Zivotu kako bi §to vise pomogao svojoj organizaciji U postizanju

zeljenih rezultata od ¢ega ultimativno svi ¢lanovi organizacije imaju Koristi.
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