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Vodstvo, moc¢ i politika kao neovisne varijable organizacijskog ponasanja

SAZETAK

Vodstvo, mo¢ 1 politika tri su vazne neovisne varijable organizacijskog ponaSanja koje igraju
kljuénu ulogu u oblikovanju kulture, strukture i funkcioniranja organizacije. Vodstvo se odnosi
na sposobnost pojedinca da utjece, inspirira 1 vodi druge prema postizanju zajednickog cilja.
Ucinkovito vodstvo klju¢no je za organizacijski uspjeh, jer ono postavlja viziju, vrijednosti i
misiju tvrtke. Moc¢ se odnosi na sposobnost pojedinca ili grupe da vrsi kontrolu ili utjecaj na
druge u organizaciji. Mo¢ moze proizacdi iz razli€itih izvora kao $to su polozaj, znanje, stru¢nost
ili osobna karizma. Politika se odnosi na koriStenje moc¢i 1 utjecaja za stjecanje prednosti ili
postizanje osobnih ciljeva unutar organizacije. Politika moZze biti pozitivna i negativna, ovisno
0 tome kako se koristi i moze imati zna¢ajan utjecaj na organizacijsko ponasanje. Interakcija
ove tri varijable moze imati dubok ucinak na organizacijsko ponaSanje. Uc¢inkovito vodstvo
moze potaknuti pozitivno organizacijsko ponasanje, dok zlouporaba mo¢i i politika mogu
dovesti do negativnog ponasanja kao Sto su sukobi, nepovjerenje 1 disfunkcionalnost.
Razumijevanje ovih varijabli i njihovog utjecaja na organizacijsko ponasanje kljucno je za

menadzere 1 vode kako bi stvorili pozitivno i produktivno radno okruzenje.

Kljuéne rijeci: vodenje, upravljanje, osobna mo¢, etika, politika



Leadership, power and politics as independent variables of organizational behavior

ABSTRACT

Leadership, power, and politics are three important independent variables of organizational
behavior that play a critical role in shaping the culture, structure, and functioning of an
organization. Leadership refers to the ability of an individual to influence, inspire, and guide
others towards achieving a common goal. Effective leadership is crucial for organizational
success, as it sets the tone for the company's vision, values, and mission. Power refers to the
ability of an individual or group to exert control or influence over others in the organization.
Power can be derived from various sources such as position, knowledge, expertise, or personal
charisma. Politics refers to the use of power and influence to gain advantages or achieve
personal goals within an organization. Politics can be both positive and negative, depending on
how it is used, and it can have a significant impact on organizational behavior. The interaction
of these three variables can have a profound effect on organizational behavior. Effective
leadership can inspire positive organizational behavior, while the misuse of power and politics
can lead to negative behavior such as conflict, mistrust, and dysfunction. Understanding these
variables and their impact on organizational behavior is critical for managers and leaders to

create a positive and productive work environment.

Keywords: leadership, management, personal power, ethics, politics
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1. Uvod

Vodstvo, mo¢ 1 politika vazne su neovisne varijable organizacijskog ponaSanja koje utjecu na
to kako se pojedinci 1 grupe ponasaju unutar organizacije. Vodstvo se odnosi na sposobnost
pojedinca da utjece 1 vodi druge prema postizanju organizacijskih ciljeva. Stilovi i ponaSanja
vodenja mogu se uvelike razlikovati i igrati klju¢nu ulogu u oblikovanju ponasanja zaposlenika
unutar organizacije. U¢inkovito vodstvo moZe nadahnuti i motivirati zaposlenike, potaknuti
pozitivnu radnu kulturu te potaknuti inovacije i promjene, a razli¢iti stilovi vodstva, poput
autokratskog, demokratskog, transformacijskog i usluznog vodstva, mogu imati razli¢ite

utjecaje na organizacijsko ponaSanje i ishode.

Mo¢ se odnosi na sposobnost vrSenja utjecaja ili kontrole nad drugima. U organizacijama, mo¢
moze proizaci iz razlicitih izvora, kao $to su formalni autoritet, stru¢nost, pristup informacijama
1 odnosi. Dinamika mo¢i unutar organizacije moze znacajno utjecati na to kako se zaposlenici
ponasaju i medusobno komuniciraju. Oni s ve€om moc¢i mogu donositi odluke, rasporedivati
resurse 1 utjecati na ishode, dok se oni s manjom mo¢i mogu osjecati marginaliziranima ili
prisiljenima povinovati se. Koristenje mo¢i u organizacijama moze imati i pozitivne i negativne

ucinke na organizacijsko ponaSanje, ovisno o tome kako se koristi.

Politika se odnosi na neformalne 1 ¢esto sloZzene procese kroz koje pojedinci 1 grupe unutar
organizacije nastoje ste¢i i odrzati mo¢, utjecati na odluke i postici svoje ciljeve. Organizacijska
politika moze ukljucivati aktivnosti kao $to su: umrezavanje, izgradnja koalicija, manipulacija
1 strateSko manevriranje. Politika moZze imati znacajan utjecaj na organizacijsko ponasanje, jer
moze utjecati na odnose medu zaposlenicima, procese donoSenja odluka i cjelokupnu
organizacijsku kulturu. Negativni aspekti organizacijske politike, poput favoriziranja,
neetiCkog ponasanja i sukoba interesa, mogu dovesti do nefunkcionalnog ponaSanja i negativno

utjecati na organizacijsku izvedbu.

Vodstvo, mo¢ i politika neovisne su varijable organizacijskog ponaSanja koje utjecu na to kako
se pojedinci 1 grupe ponasaju unutar organizacije. U¢inkovito vodstvo, primjerena uporaba
mo¢i 1 upravljanje organizacijskom politikom mogu pozitivno utjecati na organizacijsko
ponasanje i doprinijeti zdravom radnom okruzenju, dok neuc¢inkovito vodstvo, zlouporaba moci
i negativna politika mogu dovesti do disfunkcionalnog ponasanja i negativno utjecati na
organizacijsku izvedbu. Organizacije moraju biti svjesne ovih varijabli i proaktivno njima

upravljati kako bi promicale pozitivno organizacijsko ponasanje i postigle svoje ciljeve.



Drugo poglavlje ovoga rada definira pojmove vodstva mo¢i i politike, nadalje, to poglavlje
opisuje karakteristike, podjele i funkcije koje su vezane uz navedene pojmove. Treée poglavlje
vezano je uz metodologiju rada koja je koriStena prilikom pisanja ovoga diplomskoga rada kao
I metode koje su se primjenjivale za pisanje rada.



2. Teorijska podloga i pregled prethodnih istraZivanja

2.1.Pojmovna odrednica vodstva

Moguce je pronaci veliki broj definicija vezanih uz pojam vodstvo. Gotovo svaki autor koji se
bavio pitanjem menadZmenta, dosao je u jednom trenu u doticaj s vodstvom pa je tako i
oblikovao svoju definiciju pojma vodstva. Prema Certu i Certu (2008) ,,vodstvo je proces
usmjeravanja ponaSanja drugih prema ostvarenju nekog cilja, gdje usmjeravanje znaci

navodenje ljudi da se ponaSaju na odredeni nacin i slijede odredeni put®.

2006 godine, Buble je vodstvo definirao kao ,,proces utjecaja na aktivnosti pojedinca ili grupe
u njihovu nastojanju da postignu ciljeve u odredenoj situaciji (Buble, 2006:309), dok ve¢ u
2009. godini (Buble,2009:20) navodi kako je vodstvo ,,dinami¢ni proces u grupi pomoc¢u kojega
jedna osoba utjece na drugu da dobrovoljno sudjeluje u provedbi grupnog zadatka u danoj
situaciji®, a autor Gotal (2013:405) vodstvo definira kao ,,umijece ili proces utjecaja na ljude,

tako da oni spremno i s entuzijazmom teZe ostvarenju grupnih ciljeva“.

Autori Hersay i Blanchard (1969:23) definiraju vodstvo kao ,,sposobnost utjecanja, inspiriranja

I usmjeravanja pojedinaca ili grupa prema postizanju zeljenih ciljeva®.

»Vodstvo je proces, to je dogadaj koji se javlja izmedu vode i sljedbenika. Vodstvo nije

linearan, jednosmjerni odnos, nego je interakcijski odnos* (Hunjet i Kozina, 2014:78-79).

Prema Sikavica i sur. (2008), ,,najvazniji ¢cimbenik uspjeSnog vodstva, uz zajedni¢ku svrhu i
upravljanje promjenama, je vjestina utjecanja na druge koja ovisi o izvorima mo¢i i utjecaja.

Utjecaj vode lezi u nadahnuéu svojeg tima, osnazivanju i izgradnji povjerenja“.

2.1.1. Vodenje

Kotter (1988) navodi kako je vodenje ,,sposobnost stvaranja vizije, osnazenja drugih da slijede
Vviziju, te da je prevedu u realnost, dok iste godine, Koontz i Weihrich (1988), vodenje definiraju
kao ,,sposobnost, umijece ili proces utjecaja na ljude tako da oni spremno i s entuzijazmom teze
ostvarenju grupnih ciljeva“. Northouse (2001) navodi da je vodenje ,,sposobnost poticanja

drugih na ostvarenje izazovnih ciljeva“.

,Vodstvo (engl. leadership) je jedan od segmenata vodenja (engl. leading) za koje je bitna
motivacija, interpersonalni procesi i komuniciranje“ (Certo, 2008:242). Vodenje, odnosno
liderstvo, je sposobnost utjecaja, inspiriranja i vodenja drugih prema zajednickom cilju ili viziji

3



i ono ukljuéuje motiviranje i osnazivanje ljudi, izgradnju odnosa, donosenje odluka i postizanje
rezultata. Liderstvo se moze pokazati na svim razinama organizacije a nije nuzno vezano uz

formalne polozaje ili titule.

Pfeifer (2012) navodi kako je vodenje jedna od funkcija menadzmenta te da se Cesto umjesto
pojma vodenje koristi i pojam liderstvo koji je engleskog podrijetla. ,,Pojam vodenja / liderstva
je nesto Siri od pojma vodstva, a s druge strane uzi je od pojma menadzmenta. Vodenje je
komplementarno menadzmentu i fokusirano na oblikovanje zajednicke svrhe (vizije, strategije,
cilja), utjecanje na druge (njihovo svrstavanje, povezivanje sa organizacijskim ciljevima) u
svrhu poboljsanja ili promjene* (Pfeifer, 2012:2). Sri¢a (2004) vodenje smatra sposobnos¢u da
se utjeCe na ponasSanje suradnika i njihov sustav vrijednosti, tako da s entuzijazmom o0stvaruju

ciljeve organizacije.

,»,Voda je osoba koja utjece na ostale clanove grupe, odnosno osoba koja pokrece u socijalnim
situacijama, planira i organizira akciju i tako postupajuci izaziva suradnju ostalih. Uz to stavlja
se na celo grupe, djeluje inspiriraju¢e i pomaze clanovima grupe u ostvarenju ciljeva,

aktiviraju¢i maksimalno njihove sposobnosti“ (Buble, 2000:310).

Bitno je naglasiti da voda ima brojne funkcije, ali se one mogu grupirati u nekoliko osnovnih

skupina. To su (Deschamps, 2005.:31):
» funkcije odnosa: trener, sudac, ucitelj,
« funkcije zadataka: strateg, poduzetnik, koordinator, supervizor, stru¢njak,

» kulturne funkcije: misionarska, davanje primjera drugima, edukacija, jasno definiranje

ocekivanih rezultata, promicanje ucenja i klime za ucenje u organizaciji,

» politicke funkcije: predstavnik savjetuje, prati rad zaposlenika i daje im jasnu povratnu

informaciju,

esimbolicke funkcije: vizionar, prevoditelj, moralni autoritet. Sponzorira, gradi
prijateljstva, dodjeljuje zadatke zaposlenicima i $iri vijest. pristupa osjetljivim temama

I razgovara o njima na prihvatljiv nacin bez pretjerane emotivnosti‘.

ZajedniCka osobina ponasanja rukovoditelja ili “vje¢no uspje$nih ljudi”, kako Porras
(2008:189) navodi, je da vode rade ono §to govore i da su njihove rijeci i djela dosljedni.
Okolina moze to¢no prosuditi vrijednost i karakter pojedinog vode po raznolikosti njegovih

rijeci i djela.



Liderstvo je slozen i viSestruk koncept koji igra kljuénu ulogu u uspjehu organizacija, nije
ograni¢en na jedan stil ili pristup vodenja, ve¢ ukljucuje kombinaciju vjesStina, osobina i
ponasanja koja su prilagodena razli¢itim situacijama i kontekstima. U¢inkovito vodstvo moze
nadahnuti i voditi pojedince i timove da ostvare svoj puni potencijal i doprinesu postizanju

organizacijskih ciljeva.

2.1.2. Upravljanje i vodstvo

Upravljanje je proces planiranja, organiziranja, usmjeravanja i kontrole resursa (kao sto su ljudi,
financije i operacije) radi postizanja organizacijskih ciljeva. Ukljucuje aktivnosti kao $to su
postavljanje ciljeva, raspodjela resursa, uspostavljanje politika i procedura, donosenje odluka i
praéenje ucinka kako bi se osiguralo da se aktivnosti organizacije provode ucinkovito i

djelotvorno.

S druge strane, vodstvo je sposobnost utjecaja i vodenja drugih prema zajednickom cilju ili
viziji. UkljuCuje postavljanje smjera, nadahnuce i motiviranje drugih, izgradnju odnosa i
uskladivanje ljudi prema zajednickoj svrsi. Vodstvo nije ograni¢eno na formalne polozaje ili

naslove, ve¢ se moze prikazati na svim razinama organizacije.

Dok se upravljanje usredotoCuje na operativne aspekte postizanja organizacijskih ciljeva,
vodstvo se bavi vodenjem i inspiriranjem ljudi da postignu te ciljeve. Upravljanje se vise bavi
pitanjima "kako" postici ciljeve, dok je vodstvo vise fokusirano na "zasto" i "$to" od tih ciljeva.
Upravitelji obi¢no osiguravaju da se zadaci izvrSavaju ucinkovito i djelotvorno, dok vode

nadahnjuju i motiviraju ljude da ostvare svoj puni potencijal i pridonesu uspjehu organizacije.

Vazno je napomenuti da u¢inkovito vodstvo ¢esto ukljucuje i uc¢inkovite upravljacke vjestine.
Lideri moraju imati dobre organizacijske i strateSke upravljacke vjestine kako bi osigurali da
se njihova vizija i ciljevi ucinkovito provode, dok menadzeri trebaju posjedovati vjeStine
vodenja kako bi ucinkovito komunicirali, motivirali 1 inspirirali svoje timove da postignu

ciljeve organizacije.

Ukratko, upravljanje i vodstvo dva su komplementarna koncepta koji zajedno rade na
postizanju organizacijskih ciljeva. Dok se menadzment usredotouje na operativne aspekte
planiranja, organiziranja i kontrole, vodstvo se bavi inspiriranjem i vodenjem ljudi prema
zajednickoj viziji. VjeStine upravljanja i vodenja vazne su za ucinkovit organizacijski ucinak i

uspjeh.



2.1.3. Suvremeni pristupi vodstvu

Suvremeni pristupi vodstvu odnose se na moderne i razvijajuce teorije i prakse vodstva koje su
se pojavile posljednjih godina. Ovi pristupi odraZavaju promjenjivu dinamiku na radnom
mjestu, promjene u organizacijskoj kulturi i evoluirajuca o¢ekivanja od voda i sljedbenika. Neki
od suvremenih pristupa vodstvu ukljuéuju vodstvo sluge, autenti¢no vodstvo, prilagodljivo

vodstvo, ukljucivo i agilno vodstvo te eticko vodstvo.

Vodstvo sluge naglaSava ulogu vode kao sluge svojim sljedbenicima, dajuci prioritet njihovim
potrebama, dobrobiti 1 razvoju. Ukljucuje vode koji sluze svojim sljedbenicima fokusirajuci se
na njihov rast, osnazivanje i uspjeh te olakSavaju¢i njihovu sposobnost da doprinesu
organizaciji i drustvu. ,,Usluzno vodstvo je pristup vodstvu koji polazi od potreba zaposlenih.
Temelji se na pretpostavci da posao postoji zbog razvoja zaposlenih jednako koliko i zaposlenik
postoji da bi obavio posao. Najcesce se koristi u organizacijama koje uce jer pokrece kreativnost

zaposlenih, puno povjerenje i prirodne impulse za ucenje* (Buble, 2000:335).

Autenticno vodstvo naglasava samosvijest, iskrenost i transparentnost vode. Autenti¢ni vode
vjerni su sebi, pokazuju integritet i grade povjerenje sa svojim sljedbenicima kroz otvorenu i
iskrenu komunikaciju, svjesni su svojih snaga i slabosti te svoju autenti¢nost koriste kako bi
nadahnuli i motivirali svoje sljedbenike. Ovaj model vodstva se definira kao ,,proces Koji
proizlazi iz pozitivnih psiholoskih kapaciteta i visoko razvijenog organizacijskog sadrzaja, Cija
upotreba dovodi do povecanja samosvjesnosti i samoregulacije te povecava mogucnost

osobnog razvoja“ (Avolio i dr., 2009:423).

Prilagodljivo vodstvo usmjereno je na sposobnost voda da se prilagode i napreduju u slozenim
okruZenjima koja se brzo mijenjaju. Ukljucuje vode koji su u stanju upravljati dvosmislenos¢u,
neizvjesnoSc¢u i promjenama te mobilizirati svoje sljedbenike da prihvate i prilagode se novim

situacijama i izazovima.

Uklju¢ivo vodstvo naziva se jo$ i inkluzivno vodstvo, a ono naglasava stvaranje okruzenja u
kojem se cijene i integriraju razliCite perspektive i doprinosi. Inkluzivni lideri prepoznaju i
cijene razli¢itost ¢lanova svog tima i aktivno promoviraju inkluzivnost, jednakost i raznolikost

u svojim praksama vodstva.

Agilno vodstvo odrazava nacela agilnih metodologija koje se koriste u podrucju upravljanja

projektima 1 razvoja proizvoda te naglaSava fleksibilnost, suradnju i inovativnost. Agilni lideri



osnazuju svoje timove, njeguju kulturu kontinuiranog ucenja i poboljSanja te promoviraju

prilagodljive i iterativne pristupe rjesavanju problema.

Eticko vodstvo usredotoceno je na moralna i eticka nacela voda i njihovu sposobnost da donose
eticke odluke 1 djeluju u najboljem interesu svojih sljedbenika, organizacija i dionika. Eticki

vode pokazuju integritet, postenje i odgovornost.

Razli¢iti pristupi vodstvu mogu biti u€¢inkovitiji u razli¢itim kontekstima, a naju¢inkovitiji lideri
cesto su oni koji su sposobni prilagoditi se 1 primijeniti kombinaciju pristupa na temelju

situacije i potreba svojih sljedbenika i organizacija.

2.1.3.1. Transakcijsko vodstvo

Transakcijsko vodstvo je stil vodstva koji se fokusira na upravljanje i motiviranje zaposlenika
na temelju sustava nagrada i kazni u zamjenu za ucinak. To je tradicionalniji pristup vodstvu
gdje lideri postavljaju jasna ocekivanja, postavljaju ciljeve ucinka te daju povratne informacije

1 nagrade na temelju postignuca tih ciljeva.
,,Glavne pretpostavke modela su (Douglas, 2011):

e ljude se motivira nagradama i kaznama,
e podredeni trebaju slijediti naredbe vode,
e postoji jasan lanac zapovijedanja,

e podredeni nisu samo-motivirani, stoga ih je potrebno nadzirati®.

Transakcijski lideri postavljaju jasna oc¢ekivanja za ucinak i daju nagrade zaposlenicima kada
ispune ta o¢ekivanja. Ove nagrade mogu ukljucivati bonuse, promaknuca, priznanja ili druge
opipljive poticaje koji ovise o postizanju odredenih ciljeva ucinka. Transakcijski voditelji
aktivno prate izvedbu i interveniraju kada se pojave problemi ili odstupanja od standarda,
identificiraju i rjeSavaju probleme ili pogreske te poduzimaju korektivne radnje kako bi
osigurali da u€inak ispunjava utvrdena ocekivanja. Transakcijsko vodstvo moze biti u¢inkovito
u situacijama u kojima su potrebni jasan smjer, struktura i standardi izvedbe. MoZe pruziti
osjecaj stabilnosti 1 predvidljivosti 1 biti koristan u okruzenjima gdje su zadaci rutinski, a

uskladenost kriti¢na, kao §to su visoko regulirane industrije ili krizne situacije.

Transakcijsko vodstvo moze biti u¢inkovito u situacijama u kojima su zaposlenici motivirani

vanjskim nagradama i sposobni su izvr$avati zadatke koji su dobro definirani i rutinski, takoder

7



moZe biti korisno u kriznim situacijama u kojima su potrebne brze odluke i1 korektivne radnje
za rjeSavanje trenutnih problema. Medutim, transakcijsko vodstvo takoder ima ograni¢enja.
Ovakvo vodstvo nije prikladno u situacijama koje zahtijevaju kreativnost, inovativnost ili
prilagodljivost, jer moze ugusiti inicijativu i autonomiju. Takoder, moze stvoriti ovisnost o
vanjskim nagradama i kaznama, umjesto o intrinzi¢noj motivaciji, $to nece dovesti do odrzivog

visokog ucinka ili dugorocnog angazmana zaposlenika.

Douglas (2011:7) navodi kako transakcijski menadzer ucinkovito organizira rad svojih
podredenih, postavlja ciljeve, koristi svoju mo¢ i sustav nagradivanja kako bi osigurao visok
ucinak svojih podredenih, ¢ini podredene sretnima, ¢ime se povecava njihova produktivnost.
Ova vrsta vode je tolerantna 1 poStena, ¢esto naglasavajuci neosobne aspekte ucinka: planove,

rasporede 1 proracune.
Ako zeli koristiti ovaj stil vodstva, voda mora (Teck, 2012:3):

e razumjeti $to motivira njegove podredene,
e osigurati da podredeni razumiju sustav nagrada i kazni,
e osigurati potporu podredenima tijekom radnog procesa,

e konstantno nagradivati 1 kaznjavati podredene.
,,Odnos izmedu vode i podredenih ima 4 dimenzije (Teck, 2012:8):

e Uuvjetovana nagrada,
e aktivno upravljanje,
e pasivno upravljanje,

e Laissez-Faire*:

Prva dimenzija je specificna po tome Sto voda iznosi ciljeve, osigurava resurse potrebne za
provodenje tih ciljeva i osigurava nagrade za uspjesnost, time postavlja realne, mjerljive i
dostizne ciljeve. ,,Aktivni menadzment po iznimci karakterizira to da voda aktivno motri rad
podredenih i u sluéaju odstupanja od postavljenih pravila i standarda poduzima korektivne
akcije* (Buble, 2000:332). Buble (2000:332) navodi kako je pasivno upravljanje, odnosno
pasivni menadzment po iznimci, karakteristiCan po tome S$to voda intervenira samo u
situacijama kada nisu ispunjeni uvjeti, ispunjene performanse ili standardi te se u tim
situacijama znaju koristiti kazne i kaznjavanja kao reakcija na lose performanse. ,,Laissez-faire
karakterizira to da voda stvara okruZenje u kojem podredeni imaju mnogo prilika za donositi

odluke. Voda izbjegava donositi odluke i prenosi odgovornost na podredene* (Teck, 2012:8).
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Prema Murrayu (2010), ova vrsta vodstva povecava produktivnost jer procjenjuje podredene na
temelju njihove izvedbe te smatra da ¢e oni koji su visoko motivirani i ambiciozni za ovu vrstu
vodstva vjerojatnije napredovati. Ovo je jedna od pozitivnih strana, a postoje i druge koje bi se

mogle spomenuti, kao Sto su:
* brzo ostvarenje kratkoroc¢nih ciljeve,

* pruza jedinstven okvir za velike organizacije i1 sustave koji zahtijevaju zadatke koji se

ponavljaju i okruZenja koja se beskona¢no ponavljaju,
* jasno su definirane nagrade i kazne za zaposlenike.
Negativni aspekti ovog stila su:
» nemogucnost zaposlenika da utje¢u na zadovoljstvo poslom,
« nagradivanje zaposlenika prvenstveno vanjskim nagradama, novcem i beneficijama,
« kreativnost je jako ograni¢ena jer su ciljevi jasno definirani,
* ne nagraduje se individualna inicijativa.

,Ovakvi modeli vodstva vezani su za poslovne situacije i sposobnost utjecaja nadredenih na
podredene transakcijom djelatnikovih napora za nagradu, priznanje, potporu i sl. Ne zadire u
promjenu ciljeva, ve¢ poboljSanje postojecih ciljeva, strukture, kulture. Istrazivanja sugeriraju
da je ovaj oblik vodenja narocito efektivan ukoliko je rije¢ o vodenju jednostavnijih, tehnickih
promjena. Transakcijski vode su Cesto izrazito akcijski orijentirani i vole dominirati situacijom

(Pfeifer, 2012:18).

Vazno je napomenuti da se transakcijsko vodenje medusobno ne iskljucuje s drugim stilovima
vodenja, a vode mogu koristiti kombinaciju transakcijskih i drugih pristupa ovisno o situaciji i
potrebama svog tima. Ovakvo vodstvo moze biti u¢inkovito u odredenim kontekstima, ali je
vazno da vode pazljivo razmotre prednosti i ograniCenja transakcijskog vodstva i1 koriste ga

razumno.

2.1.3.2. Transformacijsko vodstvo

Transformacijsko vodstvo je stil vodstva koji se fokusira na inspiriranje i motiviranje

sljedbenika da postignu izvanredne rezultate poticanjem osobnog rasta, kreativnosti i inovacije.



To je pristup vodstvu koji nadilazi tradicionalno transakcijsko vodstvo, gdje lideri jednostavno
razmjenjuju nagrade za ucinak, a umjesto toga naglasava se transformacija i osnazivanje, kako
lidera tako i sljedbenika. Bass (1990) transformacijsko vodstvo definira kao stil vodstva koji

dovodi do promjena, kako u individualnim zaposlenicima, tako i u sistemima

,» Iransformacijsko vodstvo se definira kao sposobnost menadzera da stvori takve uvjete u
okolini koji ¢e potaknuti radnike da ostvare performanse iznad svojih normalnih o¢ekivanja.

Pretpostavke modela su (Buble, 2000:334):

e ljudi ¢e slijediti osobu koja ih inspirira,
e osoba sa vizijom i strasti moZze postici velike stvari,
e unoSenjem entuzijazma i energije u rad podredenih poboljSavaju se ukupni

rezultati®.

Transformacijski lideri nadahnjuju i motiviraju svoje sljedbenike stvaranjem uvjerljive vizije i
osjecaja svrhe. Oni komuniciraju viziju na nacin koji inspirira druge da budu entuzijasticni i
predani postizanju zajednickih ciljeva. Transformacijski lideri poti¢u kreativnost i inovativnost
izazivajuci status quo i poticuéi sljedbenike na kriti¢ko i kreativno razmisljanje, oni njeguju
okruzenje koje potice nove ideje, otvorenu komunikaciju i uéenje. Transformacijsko vodstvo
povezano je s brojnim pozitivnim ishodima, ukljuc¢ujuéi poveéani angazman zaposlenika, vece
zadovoljstvo poslom, poboljSanu izvedbu 1 poboljSanu organizacijsku inovaciju. Inspirirajuéi i
osnazujuci svoje sljedbenike, transformacijski lideri mogu stvoriti pozitivno i dinami¢no radno

okruzenje koje potice rast i razvoj.

,,Ovaj stil vodstva se smatra najboljim za uspjesan rast i poslovanje poduzeca. Transformacijski
stil vodstva je u nekim elementima slican karizmatskom stilu vodstva, ali se od njega razlikuje

sposobno$¢u da unosi inovacije i promjene® (Buble, 2000:334).

Vrdoljak- Raguz (2010:455) smatra da je transformacijski voda u stanju promijeniti osnovne
stavove podredenih kako bi povecao njihovu predanost organizaciji. Takvi lideri posjeduju
karizmu, viziju, razumijevanje i suosje¢anje za zaposlenike i njihove potrebe te imaju

sposobnost znaCajnih promjena u misiji tvrtke, korporativnoj strukturi i upravljanju ljudima.
,, Transformacijski stil vodstva ima 4 dimenzije (Damirich i dr. 2011:121):

1. individualni pristup,
2. intelektualna stimulacija,

3. inspiracijska motivacija,
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4. idealizirani utjecaj“.

Individualizirana briga, prema Yuklu (2013), ukljucuje pruzanje podrSke, ohrabrenja, i
treniranje sljedbenika, a moze se koristiti na jedan ne autentican nacin za izgradnju podredene
lojalnosti. Ovaj element se definira kao mjera do koje voda brine o individualnim potrebama
svakog od svojih podredenih, poducavajuci te slusajuc¢i sve njihove brige 1 potrebe. Vazna je
razina empatije 1 podr$ke koju menadZer nudi svojim podredenima, kao i odrZavanje otvorene
komunikacije 1 postavljanje izazova podredenima. To uklju¢uje potrebu za poStovanjem i
slavljenjem individualnih doprinosa timskom uspjehu. Kada su sve ove kategorije zadovoljene,
podredeni razvijaju Zelju za samorazvojem 1 razvijaju intrinzicnu motivaciju za izvrSavanje

zadataka.

., Iransformacijski voda promovira inteligenciju, racionalnost i pazljivo rjeSavanje problema
kako bi intelektualno stimulirao sljedbenike* (Robbinskon i Judge, 2009). Ovaj se element
odnosi na mjeru u kojoj voda dovodi u pitanje pretpostavke, preuzima rizike 1 izvlaci ideje od
sljedbenika. Osim toga, ovaj aspekt transformativnog vodstva potice kreativnost zaposlenika te
potiCe i razvija neovisne mislioce. U¢enje je vrlo vazno transformacijskim vodama i oni vide
neocekivane situacije kao prilike za u€enje, prilike za podredene da postavljaju pitanja, duboko

razmiSljaju o stvarima i traze bolje nacine za obavljanje svog posla.

Prema Yuklu (2013), inspiracijska motivacija ukljuuje napore da se zadatak poveze s
vrijednostima sljedbenika i ideali s ponasanjem kao $to je artikuliranje inspiracijske vizije.
Odnosi se na mjeru u kojoj je vizija koju je predstavio voda privla¢na i inspirativna njegovim
sljedbenicima. Lideri koji inspiriraju svoje sljedbenike koriste visoke standarde i optimistic¢an
pristup u komunikaciji o budu¢im ciljevima, isticu¢i vaznost trenutno obavljenih zadataka.
Podredeni trebaju jasan osjecaj svrhe kako bi se motivirali da djeluju jer svrha pruza energiju
koja potice grupu naprijed. Vizionarski aspekt vodstva podrzan je komunikacijskim vjeStinama
koje viziju Cine razumljivom, preciznom, mo¢nom 1 privlachom. S takvom vizijom podredeni
su spremni viSe se truditi da izvrSe svoje zadatke, ohrabreni su i optimisticni u pogledu

buduénosti, sigurni su u svoje sposobnosti.

Posljednji element transformacijskog vodstva karakterizira razvoj medusobnog povjerenja
izmedu vode i njegovih sljedbenika. Ocekuje se da voda postavlja visoke eticke standarde, ¢ini
podredene ponosnima i zasluzuje njihovo postovanje i povjerenje. Osim toga, voda i njegov
izgled sluzi kao neka vrsta ideala kojem podredeni teze, a takoder je 1 jedan od nacina da se od

podredenih napravi voda. Idealizirani utjecaj se odnosi na razvijanje medusobnog povjerenja
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vode i podredenih. Avolio i Bass (2002) navode: ,,transformacijski vode su uzori (ideali) svojim
sljedbenicima koji im se dive, postuju ih i vjeruju im, a vode pokazuju i prakticiraju visoke

eticke standarde*.

Transformacijsko vodstvo nije pristup koji odgovara svima i mozda nije prikladan za svaku
situaciju ili kontekst. Od voda zahtijeva duboko razumijevanje svojih sljedbenika, njihove
organizacije i Sireg konteksta u kojem djeluju. Osim toga, eticka razmatranja i odgovorna
uporaba moc¢i vazni su aspekti transformacijskog vodstva, budu¢i da ukljucuje utjecaj i

oblikovanje ponaSanja i stavova drugih.

2.1.3.3. Karizmaticno vodstvo

Prema Houseu i drugima (1991) karizma se odnosi na sposobnost vode da vrsi difuzni i
intenzivni utjecaj na vjerovanja, vrijednosti, ponasanja i rad drugih kroz vlastito ponaSanje,

uvjerenja i osobni primjer.

Karizmati¢no vodstvo je stil vodenja u kojem voda posjeduje jedinstvene kvalitete koje
inspiriraju 1 utjecu na druge. Karizmati¢ni vode poznati su po svom Sarmu, samopouzdanju i
sposobnosti da motiviraju i angaziraju svoje Sljedbenike, ¢esto ih se smatra vizionarima,
dinami¢nim 1 uvjerljivim, te imaju sposobnost privuéi i zadrzati odanost i podrsku svojih
sljedbenika. Karizmati¢ni lideri posjeduju snazne komunikacijske vjestine, samopouzdanje i
sposobnost povezivanja s drugima na emocionalnoj razini i vjesti su u izgradnji odnosa,
stvaranju osjecaja povjerenja i odanosti medu svojim sljedbenicima i okupljanju ih oko

zajednickog cilja.
,,Glavne karakteristike karizmati¢nog vode su (Klein 1 House, 1995:189):

e samopouzdanje,

e Vizija,

e sposobnost da jasno izrazi viziju,

e uvjerenost u viziju,

e ponasanje koje se razlikuje od uobicajenog,

e reagiranje na promjene u okruzenju®.

Karizmati¢ni vode odiSu samopouzdanjem, §to ulijeva povjerenje i1 vjeru u njihovo vodstvo.

Cesto ih se dozivljava kao samouvjerene i sposobne, a to samopouzdanje ulijeva povjerenje i
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drugima. Karizmati¢ni vode vjesti su u inspiriranju i motiviranju svojih sljedbenika da postignu
najbolji u¢inak. Cesto su u stanju okupiti svoj tim oko zajedni¢ke vizije ili cilja i stvoriti osjecaj
svrhe i smisla u svom radu. Karizmati¢ni vode ¢esto su prilagodljivi i fleksibilni u svom
pristupu vodstvu i sposobni su prilagoditi svoj stil vodenja na temelju potreba i preferencija
svojih sljedbenika te su spremni riskirati i donositi hrabre odluke kako bi ostvarili svoju viziju.
Oni posjeduju visoku razinu emocionalne inteligencije koja im omogucuje razumijevanje i
povezivanje s emocijama i motivacijama svojih sljedbenika te su sposobni suosjecati s drugima

1 uspostaviti emocionalne veze koje poti¢u odanost i predanost.

Buble (2011) smatra kako karizmati¢ni voda svojim stilom i vizijom stvara atmosferu promjene
1 potice zaposlenike na bolje rezultate. Karakteriziraju ga sljedece karakteristike:
samopouzdanje, vizionarstvo, nekonvencionalno ponaSanje i dizajner je promjena ,,Oni
mijenjaju postojeca uvjerenja, namecu nove vizije, usmjeravaju napore svih prema istim
ciljevima, pronalaze resurse i omogucuju drugima da djeluju u skladu sa prihva¢enim vizijama,
pruZaju uzor vlastitim ponaSanjem, utjeCu na emocije, a ne samo razum. Karizmatski vode

imaju sposobnost motiviranja podredenih na iznadprosje¢nih performansi* (Pfeifer, 2012:18).

,Karizmati¢ni voda koristi razne metode da bi odrzao svoj ugled. Ukoliko voda nije prirodno
karizmati¢an, on moze razviti te sposobnosti. Grupe sa karizmati¢énim vodom imaju bolje
rezultate 1 lakSe se prilagodavaju zadatku. Kao jedan od nedostataka ovog stila vodstva, navodi
se Cinjenica da karizmati¢ni voda viSe vjeruje u sebe nego u tim koji vodi. To dovodi do

opasnosti da moze doci do propasti zadatka ili projekta ako voda napusti tim* (Yukl, 1999:294).
Karizmati¢no vodstvo je najucinkovitije kada:

e postoji ideoloska komponenta,

e postoji visoka razina stresa,

e postoji velika neizvjesnost - karizmati¢ni vode mogu biti posebno uc¢inkoviti u
vremenima Krize, neizvjesnosti ili promjena. Njihova sposobnost da inspiriraju
1 motiviraju sljedbenike svojom uvjerljivom vizijom, stras¢u i samopouzdanjem
moze pomo¢i okupiti ljude, stvoriti osje¢aj svrhe i uliti nadu i optimizam tijekom

izazovnih vremena.

Conger i Kanungo (1987) tvrde da za razliku od drugih tipova voda ¢ija je snaga definirana
zajednickim osobnim karakteristikama, karizmati¢ni vode koriste svoju idealiziranu viziju,
poduzetnicku predanost promjenama te uzorno i nekonvencionalno znanje kao izvor osobne
shage.
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Opc¢enito, karizmati¢no vodstvo je stil koji naglaSava sposobnost vode da inspirira i utjece na
druge kroz njihovu osobnost, viziju i komunikacijske vjestine. To moze biti vrlo u¢inkovit stil
vodenja u odredenim situacijama, ali ima i potencijalne nedostatke kao $to je pretjerano
oslanjanje na osobnost vode i potencijal za stvaranje kulta li¢nosti. Za vode je vazno
uravnoteziti karizmu s drugim kvalitetama vodstva 1 prilagoditi svoj stil potrebama svojih

sljedbenika i organizacije.

Iako se karizmati¢no vodstvo moze €initi pozitivnim i inspirativnim, ima i tamnu stranu koja
moze dovesti do negativnih posljedica u organizaciji. Neke od tih negativnih posljedica

ukljucuju:

e Narcisoidnost: karizmati¢ni lideri mogu biti skloni narcisoidnom ponasanju i osjecaju
da su iznad drugih. To moze dovesti do smanjenja povjerenja medu zaposlenicima i
smanjene posvecenosti organizaciji.

e Ovisnost o vodi: karizmati¢ni lideri imaju tendenciju da se fokusiraju na sebe, a ne na
organizaciju, Sto moze dovesti do ovisnosti o vodi. Ova ovisnost moze otezati
zaposlenicima da se razvijaju 1 napreduju te moze ograniciti inovacije i rast organizacije.

e Nepredvidljivost: karizmati¢ni lideri mogu biti nepredvidljivi u svom ponasanju i
odlukama, §to moze dovesti do nesigurnosti i kaosa u organizaciji. Nepredvidljivost
takoder moZe dovesti do neslaganja medu zaposlenicima i slabljenja posvecenosti
organizaciji.

e Neprofesionalnost: karizmati¢ni lideri mogu biti skloni nepravilnom ponasanju i kr§enju
pravila, §to moze dovesti do smanjenja integriteta organizacije i negativnih posljedica
po njezino poslovanje.

e Preopterecenost: karizmati¢ni lideri ¢esto privlac¢e puno pozornosti i zahtijevaju veliku

paznju, $to moze dovesti do preoptereéenosti za organizaciju i zaposlenike.

Vazno je da organizacije budu oprezne i pazljivo promatraju svoje karizmati¢ne lidere kako bi
se osiguralo da njihovo ponasanje ne dovodi do negativnih posljedica u organizaciji te je vazno
da organizacije promicu razli¢ite vrste vodstva i ne stavljaju previse naglaska samo na
karizmati¢no vodstvo, kako bi se osigurala raznolikost i stabilnost u organizaciji. Takoder,
karizmati¢no vodstvo Se ne moze primijeniti na svaku situaciju. U nekim organizacijama i
situacijama, potrebna je stru¢nost, preciznost i sustavnost, a ne samo inspiracija, stoga je vazno

procijeniti kontekst i potrebe organizacije prije nego $to se primijeni karizmati¢no vodstvo.
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2.2. Definiranje modi

Prema Yuklu (2013), mo¢ je dinamicka varijabla koja se mijenja ovisno o tome kako se
mijenjaju uvjeti, dok Zaleznik (1970) mo¢ shvaéa kao sredstvo koje transformira individualne
zelje u aktivnosti izravnim utjecajem na druge ljude. Robbinson i Judge (20069) smatraju da
mo¢ moze postojati, ali ne mora biti iskoriStena te se zbog toga moze shvatiti kao sposobnost

ili potencijal.
,,Moc¢ se najéescée javlja unutar grupe te ima sljedece tri karakteristike (Laios i dr., 2003:151):

e moc je centrirana u grupi,
e mo¢ nije koncept,

e moc se dijeli izmedu ¢lanova grupe.

Prema Kanteru (1979), ljudi koji imaju mo¢ je poricu, ljudi koji je Zele pokuSavaju uciniti da

izgleda kao da je ne traze, a ljudi koji su dobri u stjecanju mo¢i skrivaju kako su je dobili

2.2.1. Vodstvoimo¢

Veza izmedu vodstva i moci proizlazi iz ¢injenice da mo¢ predstavlja sastavni dio procesa
utjecaja. Mo¢ je zapravo sposobnost ili moguénost utjecaja na druge ljude, a vodstvo i mo¢ su
isprepleteni pojmovi koji se ¢esto povezuju jedan s drugim. Vodstvo se odnosi na sposobnost
utjecaja 1 vodenja drugih prema zajednickom cilju ili viziji, dok se mo¢ odnosi na sposobnost
vrSenja kontrole ili autoriteta nad drugima. U mnogim situacijama vodstva, pojedinci koji
posjeduju mo¢ Cesto se smatraju ucinkovitim vodama, budué¢i da mogu utjecati na druge i
motivirati ih da postignu Zeljene rezultate, medutim, odnos izmedu vodstva i moé¢i moze biti
sloZen, a nacin na koji se mo¢ koristi u vodstvu moze imati znacajne implikacije na pojedince

i organizacije.
,,.Sposobnosti koje vodi omogucuju mo¢ su (Buble, 2000:311 prema Hellriegel i Slocum):

1. ovlast da svoju mo¢ podijeli sa podredenima, njithovim uklju¢ivanjem u postavljanje
ciljeva i planiranje aktivnosti,

2. intuicija u anticipiranju promjena te pokretanje akcija da se te promjene preduhitre i
eksploatiraju u korist poduzeca, uz sve rizike koji iz toga slijede,

3. samorazumijevanje koje omogucéuje vodi da sagleda svoje prednosti te iznade

kompenzacije za svoje slabosti ,
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4. vizija koja ukljucuje sposobnost vode da percipira bolju radnu okolinu i nacin kako da
se ta okolina osigura,
5. podudaranje vrijednosti koje ukljucuju sposobnost vode da identificira vrijednost

poduzeca i vrijednosti pojedinaca te provede njihovo uskladivanje®.

Nacin na koji se mo¢ koristi u vodstvu moze uvelike varirati, a ne moraju svi vode koristiti mo¢
na isti nacin. U¢inkoviti vode ¢esto nastoje koristiti mo¢ odgovorno i eticki, fokusirajuci se na
osnazivanje i motiviranje svojih sljedbenika, umjesto da koriste mo¢ za osobnu korist ili za
vr$enje kontrole nad drugima. Nasuprot tome, vode koji zlorabe svoju mo¢ ili je koriste u
sebi¢ne svrhe mogu biti dozivljeni kao neucinkoviti ili neeti¢ni, a njihovo vodstvo moze u

konacnici biti potkopano.

Kessler (2010) razlikuje vodstvo i mo¢ u nacinu proucavanja i istrazivanja. Istrazivanja vodenja
naj¢es¢e govore o stilovima vodenja, pokuSaju pronalazenja kompromisa izmedu vode i

kontroliranih kroz sudjelovanje u procesu donosenja odluka ili o razini podrske vode.

2.2.2. Temeljni izvori moc¢i
Postoje razlicite vrste moci koje lideri mogu posjedovati, ukljucujuéi:

e legitimnu mo¢,

e mo¢ ekspertize,

e referentnu mo¢,

e mo¢ nagradivanja,

e moc¢ prisile.

16



Formalna mo¢
Osobna mo¢

4 I
, .. 4
Mo¢ prisile Moé
b ’ N ekspertize
( , ) Temeljni A_
l\/éqc , izvori |
nagradivanja 4
198 ) modt Referentna
- mo¢
Legitimna -
moc¢

Slika 1. Temeljni izvori moc¢i (izrada autora)

Kao sto je vidljivo i na slici 1., temeljni izvori mo¢i dijele se na formalnu mo¢ 1 na osobnu mo¢.
Formalna mo¢ se odnosi na mo¢ prisile, mo¢ nagradivanja i legitimnu mo¢, dok je osobna mo¢
vezana uz moc¢ ekspertize i referentnu mo¢. Navedeni izvori mo¢i 1 podjela mo¢i na formalnu i

osobnu biti ¢e objas$njena u daljnjem tekstu.

2.2.2.1. Formalna mo¢

Formalna mo¢ odnosi se na autoritet i utjecaj koji pojedinac ima unutar organizacije ili
drustvene strukture na temelju svog polozaja ili uloge. Obi¢no se dodjeljuje putem formalnih
sredstava, kao $to je naziv radnog mjesta, rang ili pozicija u hijerarhijskoj strukturi, a Cesto je

popracen definiranim skupom odgovornosti i ovlasti za donosenje odluka.

Mo¢ nagradivanja je moc¢ koja se temelji na sposobnosti vode da svojim sljedbenicima osigura
nagrade, kao S§to su promaknuca, povisSice placa 1 drugi poticaji. Lideri koji posjeduju mo¢
nagradivanja mogu je koristiti za motiviranje i utjecaj na druge, nudeéi nagrade u zamjenu za
Zeljena ponasanja ili rezultate. Mo¢ nagradivanja moze biti u¢inkovit alat za vode da motiviraju
i utjeCu na svoje sljedbenike, jer se dotice Zelje pojedinaca da dobiju pozitivne rezultate i
nagrade za svoj trud. Kada zaposlenici percipiraju da su njihov u¢inak i napori prepoznati i
nagradeni, to moze povecati njihovu motivaciju, angazman 1 predanost postizanju
organizacijskih ciljeva. Medutim, vazno je da vode koriste mo¢ nagradivanja razborito i

odgovorno, a nagrade trebaju biti postene, transparentne i uskladene s organizacijskim
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ciljevima i vrijednostima. Lideri takoder trebaju voditi ra¢una o moguc¢im neZeljenim
posljedicama, kao $to je njegovanje kulture ovlastenja ili stvaranje nezdravog natjecanja medu
¢lanovima tima. Vazno je razmotriti dugoro¢ni u¢inak mo¢i nagradivanja i nadopuniti je drugim
oblicima mo¢i, kao §to je referentna mo¢ ili mo¢ ekspertize, kako bi se stvorio uravnotezen i
uc¢inkovit pristup vodstvu. Takoder je i vazno osigurati da se nagrade ne koriste kao oblik

manipulacije ili prisile te da se temelje na objektivnim kriterijima i standardima ucinka.

Legitimna mo¢ je mo¢ koja proizlazi iz formalnog polozaja vode ili autoriteta unutar
organizacije. Ukljucuje pozicijsku mo¢ koja se temelji na ovlasti dodijeljenoj sluzbenim
polozajem, kao S$to je upravitelj ili nadzornik i ima mo¢ donosenja odluka i izdavanja naredbi.
Pozicijska mo¢ takoder moze ukljucivati informacijsku mo¢, koja se temelji na kontroli pristupa
informacijama koje su vrijedne ili relevantne za druge, a moze se koristiti za utjecaj na odluke

ili postupke.

Mo¢ prisile je mo¢ koja se temelji na sposobnosti vode da kazni ili nametne negativne
posljedice svojim sljedbenicima za nepoZeljna ponasSanja ili ishode. Lideri koji posjeduju mo¢
prisile mogu je koristiti kako bi nametnuli pokornost i kontrolu nad drugima kroz strah ili
zastraSivanje. Mo¢ prisile moZe imati negativne posljedice i mozda nece biti uCinkovita
dugoroc¢na strategija za vodstvo ili utjecaj jer moze dovesti do stvaranja straha, ogorcenosti |
otpora medu sljedbenicima te moze rezultirati povinovanjem iz straha, a ne istinskom
predanos¢u. Ova vrsta moc¢i moze naruSiti odnose, povjerenje i moral unutar tima ili
organizacije te moze dovesti do negativnih ishoda kao $to su smanjena kreativnost, inovativnost

1 angazman zaposlenika.

Yukl (2013) spominje jo$ i ,,informacijsku i ekoloSku mo¢ (situacijski inZenjering), gdje se
naglaSava vaznost posjedovanja 1 upravljanja informacijama, odnosno osiguravanje
odgovaraju¢ih uvjeta unutar radnog okruzenja ili reorganizacija posla koje moze povecati

motiviranost za rad.

2.2.2.2. Osobna mo¢

Osobna mo¢ odnosi se na sposobnost pojedinca da utjeCe na druge 1 postigne svoje ciljeve
putem svojih osobnih kvaliteta, karakteristika i ponasanja, umjesto da se oslanja na formalni
autoritet ili poloZaj. Cesto se povezuje s intrinzi¢nim kvalitetama, ponasanjem i meduljudskim

vjeStinama pojedinca, a moZe biti snazan oblik utjecaja u razli¢itim kontekstima, ukljucujuci
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profesionalne, drustvene i osobne odnose. ,,0s0bna mo¢ je primarni izvor utjecanja uspjesnih
voda koje suradnici slijede zbog posStovanja ili divljenja. Ona ukljucuje referentnu i struc¢nu
(ekspertnu) mo¢. Referentna mo¢ se temelji na identifikaciji suradnika s vodom, odnosno na
divljenju, postivanju ili identifikaciji nekih osobnih karakteristika vode zbog kojih ih smatraju
uzorima. Opcenito ljude privlace osobine kao §to su ekstrovertiranost, spremnost na pruzanje

pomoc¢i drugima, pozitivan pristup, entuzijazam i sl.* (Pfeifer, 2012:6).

Osobna mo¢ se Cesto smatra suptilnijom i manje formaliziranom od formalne mo¢i, jer se
temelji na osobnim kvalitetama i ponasanju pojedinca, a ne na njegovom poloZzaju ili autoritetu
unutar strukturirane organizacije. MoZe se razvijati i njegovati kroz samosvijest, emocionalnu
inteligenciju, ucinkovitu komunikaciju, izgradnju odnosa i razvoj stru¢nosti u odredenom
podruc¢ju. To moZe biti vrijedan oblik mo¢i u razli€itim situacijama, dopustajuci pojedincima

da pozitivno utjecu na druge i postignu svoje ciljeve kroz osobni utjecaj i utjecaj.

Mo¢ ekspertize je mo¢ koja se temelji na liderovom znanju, vjestinama ili strucnosti u
odredenom podrucju. Stru¢na mo¢ temelji se na percepciji da osoba posjeduje visoku razinu
kompetencije, vjerodostojnosti i specijaliziranog znanja u odredenom podrucju, a kao rezultat
toga, drugi od nje traze vodstvo, savjet i smjernice. Osim utjecaja na druge, lideri koji posjeduju
moc¢ ekspertize takoder mogu upotrijebiti svoju stru¢nost kako bi nadahnuli i osnazili ¢lanove
svog tima. Uz to, mogu podijeliti svoje znanje i vjeStine, pruziti smjernice i mentorstvo te

pomoci u razvoju sposobnosti ¢lanova svog tima, $to moze doprinijeti njihovom rastu i razvoju.

Referentna mo¢ je vrsta osobne moc¢i koja se temelji na osobnim karakteristikama ili
kvalitetama pojedinca, kao $to su karizma, simpati¢nost ili privlacnost, Sto mu omogucuje da
utjeCe na druge kroz emocionalnu povezanost i osobni utjecaj. Referentna mo¢ ¢esto proizlazi
iz divljenja, poStovanja ili povjerenja koje drugi imaju prema osobi koja posjeduje ovu vrstu
mo¢i. Referentna mo¢ takoder moze biti krhka i moze se izgubiti ako se promjene osobne
karakteristike ili ponaSanje vode ili ako se promijeni percepcija sljedbenika o vodi. Stoga je
kljuéno da vode koriste referentnu mo¢ eticki i odgovorno, te da njeguju 1 odrZavaju pozitivne
osobne kvalitete koje su u skladu s njihovim ciljevima i vrijednostima vodstva.

Robbins i Judge (2009.) tvrde da istrazivanja jasno sugeriraju da su osobni izvori moéi

najucinkovitiji i da su pozitivno povezani sa zadovoljstvom zaposlenika.
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2.3. Definiranje politike

Politika je pojam usko povezan s vodstvom jer je, poput moci, dio procesa utjecaja. Svaka osoba
ima svoje interese i ciljeve koji se medusobno razlikuju, a da bi se oni ispunili, potrebno je
osnovati norme i kodekse ponasanja. Rije¢ politika dolazi od grcke rijeci polis, §to znaci grad
ili drzava, a dolazi od izraza politeikos, $to znaci drzava. Politika je danas skup razli¢itih znanja

i vjestina koje ljudi primjenjuju u razli¢itim situacijama kako bi ostvarili svoje interese.

Mintzberg (1983) objasnjava politiku u organizaciji kao razne aktivnosti povezane s
koriStenjem utjecaja i taktika moc¢i uz pomo¢ kojih se ostvaraju osobni interes ili interes
organizacije. Mintzberg (1983) takoder tvrdi da je vaznost politike jednaka onoj organizacijske
strukture ili kulture iako politika formalno ne postoji u organizaciji. Iz tog razloga je potrebno
da menadZer uspjeSno prepoznaje i koristi politicka ponasanja kako bi efikasno upravljao

organizacijom.

Politika u organizacijama odnosi se na neformalne i ¢esto sloZene procese kroz koje pojedinci
1 grupe unutar organizacije nastoje steci i odrzati mo¢, utjecati na odluke i postici svoje ciljeve.
Organizacijska politika moze se manifestirati na razliite nacine i moZe utjecati na

organizacijsko ponasanje na pozitivan i negativan nacin.

Organizacije moraju biti svjesne prisutnosti politike i proaktivno njome upravljati kako bi
promicale pozitivno organizacijsko ponaSanje. To moze ukljucivati promicanje
transparentnosti, pravednosti i inkluzivnosti u procesima donoSenja odluka, njegovanje zdrave
organizacijske kulture 1 pruzanje obuke o vodstvu koja naglaSava eticko vodstvo 1 u¢inkovitu
komunikaciju. Vazno je prona¢i ravnotezu izmedu neizbjeznog postojanja politike u
organizacijama i ublazavanja njezinog negativnog utjecaja kako bi se osiguralo produktivno i

pozitivno radno okruZenje.

2.3.1. Legitimna i nelegitimna politicka ponaSanja

Legitimno 1 nelegitimno politicko ponasanje odnosi se na razli€ite nacine na koje se pojedinci
ili skupine ukljucuju u politicke aktivnosti, bilo unutar ili izvan utvrdenih normi i pravila
politickog sustava. Ta ponaSanja mogu imati razliite implikacije na funkcioniranje politi¢kih

sustava i mogu se razli¢ito promatrati ovisno o kontekstu i perspektivi.

,,Legitimnim politickim ponasanjem smatra se (Robbiskon i Judge, 2009:481):
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e stvaranje koalicija,

e iznoSenje prituzbi nadzorniku,

e izbjegavanje zapovjednog lanca,

e opstruiranje organizacijske politike ili odluke,

e razvitak veza izvan organizacije preko vlastitih profesionalnih djelatnosti*.

Stvaranje koalicije odnosi se na proces formiranja grupe, saveza pojedinaca i organizacija sa
zajedni¢kom svrhom ili ciljem. Koalicije se obi¢no formiraju za rjeSavanje odredenog pitanja
ili problema, a mogu biti mo¢ni alati za zagovaranje promjena, promicanje zajednickog
programa ili rjeSavanje sloZenih izazova. Stvaranje koalicije moZe biti sloZen 1 izazovan proces
koji zahtijeva u¢inkovito vodstvo, vjestine izgradnje odnosa, strateSko planiranje i mobilizaciju
resursa. Medutim, s jasnom svrhom, zajednickom vizijom i zajedni¢kim naporima, koalicije

mogu biti u¢inkovite u rjeSavanju problema i postizanju pozitivne promjene.

Podnosenje prituzbe nadredenom uobicajen je nacin na koji zaposlenici izraZzavaju svoje brige
ili prituzbe u vezi s pitanjima vezanim uz posao. Medutim, vazno je pristupiti procesu
podnoSenja prituzbe nadredenom na profesionalan nafin i s posStovanjem, slijedeci

odgovarajuce kanale i smjernice unutar organizacije.

Izbjegavanje lanca zapovijedanja odnosi se na zaposlenike koji zaobilaze uspostavljenu
hijerarhijsku strukturu ili linije izvjeStavanja unutar organizacije kako bi komunicirali ili
donosili odluke. Umjesto da slijede propisane kanale komunikacije ili ovlasti, zaposlenici mogu
izravno kontaktirati s viSim menadZerima, preskociti svoje neposredne nadredene ili oti¢i izvan
formalnog lanca zapovijedanja kako bi komunicirali s kolegama ili donosili odluke.
Izbjegavanje lanca zapovijedanja moZze se dogoditi iz razli€itih razloga i moZe imati pozitivne
I negativne posljedice. Za zaposlenike je vazno da razumiju i poStuju uspostavljeni lanac
zapovijedanja unutar svojih organizacija, dok bi organizacije takoder trebale teziti stvaranju
otvorene i transparentne komunikacijske kulture koja poti¢e zaposlenike da izraze svoje brige i
traZze smjernice putem odgovarajucih kanala. Otvorena i poStena komunikacija, ucinkovito
vodstvo te jasne organizacijske politike i procedure mogu pomoc¢i smanjiti potrebu da
zaposlenici izbjegavaju lanac zapovijedanja i promovirati zdravo radno okruzenje u kojem se

suraduje.

Opstruiranje organizacijske politike ili odluke odnosi se na aktivho ometanje ili ometanje
provedbe ili provedbe politike ili odluke koju je organizacija sluZzbeno uspostavila. To bi moglo

ukljucivati radnje ili ponaSanja kojima je namjera odgoditi, potkopati ili sabotirati provedbu
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politike i odluke ili stvoriti barijere i prepreke koje sprjecavaju njihovu ucinkovitu provedbu.
Vazno je napomenuti da ometanje organizacijske politike ili odluke moze imati ozbiljne
posljedice, ukljucuju¢i disciplinske mjere, gubitak povjerenja i1 vjerodostojnosti, Stetu
profesionalnim odnosima i negativne utjecaje na cjelokupno funkcioniranje i uspjeh
organizacije. Organizacije obi¢no imaju uspostavljene politike i procedure za rjeSavanje
nepridrzavanja ili opstruktivnog ponasanja i vazno je da zaposlenici razumiju te politike i
procedure, da ih se pridrZzavaju, kao i da traze odgovarajuce kanale za rjeSavanje problema ili

prituzbi na konstruktivan nacin i s poStovanjem.

Razvoj veza izvan organizacije kroz vlastite profesionalne aktivnosti odnosi se na proces
uspostavljanja i njegovanja odnosa, mreza i partnerstava s pojedincima ili organizacijama izvan
trenutnog poslodavca ili organizacije. To moze ukljucivati sudjelovanje u razli¢itim
profesionalnim aktivnostima, kao $to je prisustvovanje industrijskim dogadajima, pridruzivanje
profesionalnim udrugama, sudjelovanje na konferencijama ili radionicama, volontiranje,
objavljivanje ¢lanaka ili radova, sudjelovanje u drustvenim medijima ili mrezno umrezavanje i
traZzenje drugih prilika koje omogucuju interakciju i suradnju sa stru¢njacima izvan vlastite
organizacije. Kada se pojedinac bavi profesionalnim aktivnostima izvan organizacije, vazno je
voditi racuna o svim moguéim sukobima interesa ili organizacijskim politikama u vezi s
vanjskim angazmanima. Takoder je vazno uravnoteziti takve aktivnosti s odgovornostima i
obvezama unutar organizacije te dati prioritet profesionalizmu, integritetu i etickom ponasanju
u svim interakcijama s vanjskim strunjacima i organizacijama. Izgradnja veza izvan
organizacije moze biti vrijedan 1 isplativ pothvat koji moze doprinijeti profesionalnom rastu,

razvoju i uspjehu.
Nelegitimno politicko ponasanje ukljucuje:

e sabotazu,
e zvizdacenje,
e simboli¢ni ili agresivni prosvjedi,

¢ istovremena odsustva velike skupine zaposlenika.

Sabotaza u organizaciji odnosi se na namjerne radnje nanoSenja Stete ili ometanja organizacije,
njezinih ciljeva ili ¢lanova od strane zaposlenika. Sabotaza moze imati razliCite oblike, u
rasponu od suptilnih i tajnih radnji do otvorenijeg i1 destruktivnijeg ponaSanja. Opcenito se
smatra negativnim 1 kontraproduktivnim ponasanjem koje moze imati Stetne ucinke na

organizacijsku izvedbu, produktivnost i moral zaposlenika.
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“Zvizdaci“ su osobe koje u svojoj profesionalnoj djelatnosti svjedoCe radnjama koje nisu
zakonite ili su opasne za ljude, prisiljene na to da se opredijele ili za svoju profesionalnu obvezu
povjerljivosti ili za svoju gradansku duznost (Hartmann, 2014: 19). ,,“Zvizdac¢i“ su zaposlenici,
bivsi zaposlenici ili ¢lanovi organizacija, posebice privatnih ili drzavnih, koji nedoli¢no
ponaSanje unutar organizacije prijave kolegama ili institucijama®“ (Habazin, 2010: 332).
,Zvizdac¢ je popularan naziv za prijavitelja nepravilnosti. To je osoba, obi¢no zaposlenik, koja
razotkriva informacije ili ilegalne aktivnosti unutar privatne, javne ili drzavne organizacije.
Tocnije, upozorava na zlouporabu ovlasti, krSenje zakona, te korupciju kod nadredenih ili
moc¢nih pojedinaca. Prijavitelj nepravilnosti moze biti svaka osoba koja obavlja poslove kod
poslodavca, stoga osim radnog odnosa obuhvaca i volontere, osobe zaposlene preko
studentskog ugovora, ugovora o djelu, te osobe ¢iji je radni odnos prestao kod odredenog

poslodavca, kao i osobe koje su sudjelovale u natjeCajima za zaposljavanje” (Transparency

International Hrvatska, 2020).

Simboli¢ni ili agresivni prosvjedi u organizacijama odnose se na ¢inove izraZavanja neslaganja,
nezadovoljstva ili neslaganja od strane zaposlenika simboli¢nim ili agresivnim sredstvima. Ti
prosvjedi mogu poprimiti razli¢ite oblike, u rasponu od mirnih demonstracija, Strajkova ili
drugih nenasilnih metoda, do agresivnijih i sukobljenih radnji poput vandalizma, sabotaze ili
drugih razornih ponasanja. Simboli¢ni ili agresivni prosvjedi u organizacijama mogu imati
znaCajne implikacije na organizacijsko ponaSanje 1 mogu utjecati na moral zaposlenika,

produktivnost i cjelokupno radno okruzenje.

Granica izmedu legitimnog 1 nelegitimnog politickog ponasanja ponekad moze biti zamagljena,
arazlicite perspektive mogu drugacije promatrati odredene aktivnosti. Na primjer, ono §to jedna
grupa moze smatrati legitimnim gradanskim neposluhom, druga moZe smatrati nelegitimnim
krSenjem zakona. Osim toga, politicki konteksti, kulturne norme 1 pravni okviri mogu varirati
u razli¢itim zemljama i regijama, Sto dovodi do razlicitih tumacenja legitimnih i nelegitimnih

politickih ponaSanja.

2.3.2. Eticnost politike
Politicka etika odnosi se na moralna nacela 1 vrijednosti koje upravljaju ponasanjem i
djelovanjem pojedinaca, skupina i institucija ukljucenih u politicku arenu. Ukljucuje pitanja
ispravnog i pogreSnog, pravednosti, pravde, integriteta, transparentnosti i odgovornosti u

kontekstu politickog odlucivanja, formuliranja politike 1 upravljanja. Etika u politici nastoji
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osigurati da politi¢ki akteri djeluju na odgovoran 1 etican nacin, podrZzavaju demokratske

vrijednosti i sluze najboljim interesima javnosti.

,,Da bi poslovanje bilo eti¢no i efikasno potrebno je ispuniti sljedeée uvjete (Bebek i Kolumbic,

2005:9):

e poslovni subjekti bave se adekvatno svim elementarnim funkcijama poslovnog sustava,
odnosno poslovi su uskladeni po sloZenosti,

e u okviru svake od elementarnih funkcija poslovni subjekti eticno obavljaju sve
elementarne sluzbe — sluzbe su uskladene po vrsti,

e sve sluzbe i funkcije odvijaju se u pravom trenutku, odnosno u okviru elementarnih

procesa sluzbe i funkcije uskladene su po kriteriju faze®.

Zugaj i dr. (2004) objasnjavaju kako je etika u organizaciji vrlo bliska organizacijskoj kulturi.
Organizacijska kultura proizlazi iz razmisljanja o etici, odnosno o smjernicama i uvjerenjima
kroz koje organizacija promatra vlastitu odgovornost prema svojim zaposlenicima te
odgovornost zaposlenika jedni prema drugima. Organizacijska etika ne proizlazi iz vanjskih
pravila i zakona, ve¢ iz same organizacije i njenih dionika. Implementira se uz pomoc¢ treninga,

savjeta te pismenih uputa i pravila ponasanja.

2.3.3. Obrambena ponasanja zaposlenika na organizacijsku politiku

Obrambeno ponasanje zaposlenika u kontekstu organizacijske politike odnosi se na radnje ili
ponaSanja koja iskazuju zaposlenici kao nacin da se zastite ili izbjegnu negativne posljedice
kao odgovor na organizacijsku politiku, pravila ili procedure. Obrambeno ponaSanje moze se
pojaviti kada se zaposlenici osjec¢aju ugrozeno, neshvaceno ili nepodrzano od strane
organizacijskih politika, a mogu se ukljuciti u takva ponaSanja kako bi zastitili vlastite interese
ili izbjegli percipirane rizike. Ashforth i Lee (1990) ih objasnjavaju kao zastitna, reaktivna

ponasanja kojom zaposlenici izbjegavaju djelovanje ili promjene te otklanjaju krivnju.

Autori Homburg i Furst (2007) navode tri vrste obrambenih ponaSanja zaposlenika u

organizacijama:

e izbjegavanje djelovanja,
e izbjegavanje krivnje,

e izbjegavanje promjena.
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Izbjegavanje djelovanja u organizaciji odnosi se na situacije u kojima se zaposlenici ili vode
suzdrzavaju od poduzimanja potrebnih radnji ili donoSenja odluka, bilo namjerno ili

nenamjerno. Ovdje se ubraja:

e Pretjerani konformizam — kako bi se izbjegla odgovornost zaposlenika,
organizacijska pravila se interpretiraju vrlo strogo.

¢ Prijenos odgovornosti — prebacivanje odgovornosti organizacije oko nekog zadatka
ili odluke na druge zaposlenike.

e Praviti se glupim — kako bi zaposlenik izbjegao zadatak, predstavlja se kao osoba
koja nema potrebna znanja i vjestine za obavljanje toga zadatka.

e Rastezanje — vrijeme za obavljanje zadatka se produzuje kako bi zaposlenik djelovao
zauzeto.

e Odgadanje — zaposlenik pokazuje interes za aktivnosti, odluke ili zadatke, ali ne

poduzima nista kako bi to ostvario.

Izbjegavanje okrivljavanja u organizaciji odnosi se na situacije u kojima pojedinci ili timovi
unutar organizacije pokusavaju prebaciti odgovornost, porec¢i odgovornost ili izbje¢i vlasnistvo
nad pogreskama ili neuspjesima. Izbjegavanje promjena u organizaciji odnosi se na situacije u
kojima se pojedinci ili timovi opiru ili izbjegavaju prihvac¢anje novih inicijativa, procesa ili

strategija koje zahtijevaju promjene u statusu quo. Pod izbjegavanjem krivnje se ubraja:

e Poliranje — vodenje biljeski i zapisa o svim aktivnostima koje zaposlenik obavlja u
organizaciji, time se dokazuje temeljitost i izbjegava se odgovornosti za donosenje
losih odluka.

e Ziherastvo — zaposlenik odbija zadatke koji mu ne donose uspjeh i imaju imalo
rizika, drzi se zadataka za koje zaposlenik zna da donose dobre 1 uspjesne rezultate.

e Opravdavanje — opravdavanje negativnih rezultata i smanjenje odgovornosti osobe
koja se u isto vrijeme za to 1 ispricava.

e TraZenje zrtvenog jarca — trazenje zrtve u ¢cimbenicima na koje osoba nema utjecaja,
najceSce su oni izvan organizacije.

e Kirivo predstavljanje — iskrivljavanje informacija koje se prikazuju nadredenim i
prikazivanje informacija koje idu u korist zaposleniku na kojeg se informacije

odnose.

Kako bi se rijeSio problem izbjegavanja promjena u organizaciji, vazno je njegovati kulturu
spremnosti na promjene i stalnog poboljSanja. To se mozZe posti¢i jasnim komuniciranjem
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razloga i prednosti promjena, uklju¢ivanjem zaposlenika u proces promjene, pruZanjem resursa
1 podrske za ucenje i razvoj te proaktivnim rjeSavanjem problema ili otpora. Lideri igraju
klju¢nu ulogu u promicanju pozitivnog stava prema promjenama, postavljanju tona s vrha i

vodenju primjerom. Kod izbjegavanja promjena spominje se:

e prevencija — zaposlenik zaustavlja promjenu u njezinom zacetku jer ju smatra
prijeteCom,
e samozaStita — stvaranje prednosti i StiCenje osobnih interesa skrivanjem informacija

ili resursa od ostalih.

Obrambeno ponasanje zaposlenika povezano s organizacijskom politikom ne mora uvijek biti
namjerno ili zlonamjerno, ono moze proizaci iz istinske zabrinutosti, nesporazuma ili percepcije
nepravednosti. Organizacije se mogu pozabaviti obrambenim ponaSanjem poticanjem pozitivne
organizacijske kulture, pruzanjem jasne komunikacije o politikama 1 njihovom obrazloZenju,
nudenjem obuke i podrske te promicanjem angaZzmana zaposlenika i sudjelovanja u procesima

razvoja politika.
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3. Metodologija rada

Cilj diplomskog rada je prikazati vodstvo, mo¢ i politiku kao nezavisne varijable koje imaju

utjecaj na ponasanje unutar organizacije.

Napravljen je sistemati¢an pregled literature koja je relevantna za ovu temu te su Koristeni
sekundarni izvori podataka. Sve informacije o temi diplomskog rada dobivene su iz
sekundarnih izvora podataka kao $to su knjige, znanstveni i stru¢ni ¢lanci, ¢asopisi i svi ostali

izvori podataka.

Kroz rad su koristene kvalitativne metode pisanja rada. Pri izradi rada najée$ce je koriStena
metoda kompilacije. Takoder, koriStena je metoda analize pomocu koje se cjeline dijele na
manje dijelove i zasebno objasnjavaju kako bi se stekla opéa slika o temi koja se proucava.
Deskriptivnom metodom lakSe se objasnjavaju ¢injenice navedene u tekstu. Metoda sinteze
olaksala je asocijaciju znanstvenih istrazivanja 1 razmisljanja razli¢itih autora u jednu cjelinu,

uz pomo¢ kojih se mogu donositi novi zakljucci.
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4. Rasprava

Vodstvo se odnosi na sposobnost inspiriranja i utjecaja na druge prema zajedni¢kom cilju ili
viziji i ono uklju¢uje vodenje i usmjeravanje grupe pojedinaca ili organizacije prema uspjehu i
ukljucuje vjestine kao Sto su komunikacija, donoSenje odluka i delegiranje. Vodstvo je vazan
aspekt mnogih razlic¢itih podrucja, ukljucujuci poslovanje, politiku, obrazovanje i sl. U¢inkoviti
lideri sposobni su prenijeti svoju viziju, nadahnuti svoje sljedbenike i stvoriti kulturu timskog
rada i suradnje. Upravljanje i vodstvo su dva pojma koja su ¢esto kori$tena u poslovnom svijetu
I organizacijama, ali iako su sli¢ni, oni imaju razli¢ita znacenja i pristupe. Upravljanje se odnosi
na upravljanje resursima organizacije kako bi se postigli ciljevi. Upravitelji su obi¢no
odgovorni za upravljanje ljudima, financijama, vremenom, opremom i drugim resursima kako
bi se osiguralo da se ciljevi organizacije ostvare na ucinkovit nacin. Upravljanje se cesto
fokusira na kontrolu, planiranje, organizaciju i koordinaciju, a upravitelji se ocjenjuju prema
uspjesnosti u postizanju ciljeva organizacije. S druge strane, vodstvo se odnosi na inspiriranje,
motiviranje i usmjeravanje ljudi u organizaciji. Vode se obi¢no smatraju vizionarima Koji
usmjeravaju organizaciju prema ciljevima na inspirativan na¢in. Vodstvo se ¢esto fokusira na
viziju, strategiju, inovacije i razvoj ljudi. Vode se ocjenjuju prema sposobnosti da inspiriraju i
motiviraju ljude u organizaciji. Upravljanje je potrebno kako bi se osigurala uéinkovita
upotreba resursa, dok je vodstvo potrebno kako bi se ljudi inspirirali i motivirali da postignu
ciljeve organizacije na dugoro¢an nac¢in. U mnogim slu¢ajevima, upravitelji se takoder mogu
smatrati vodama i vode se takoder mogu baviti upravljanjem $to znaci da se ove dvije uloge

Cesto kombiniraju u stvarnom svijetu kako bi se postigao uspjeh organizacije.

Voda je pojedinac koji posjeduje kvalitete, osobine i vjeStine potrebne za vodenje i inspiriranje
drugih prema zajednickom cilju. Oni su odgovorni za postavljanje vizije, donosenje odluka i
vodenje svog tima ili organizacije prema uspjehu. Lider bi trebao posjedovati kvalitete kao Sto
su integritet, empatija, kreativnost i prilagodljivost, kao i duboko razumijevanje svog tima i
njegovih ciljeva. Uc¢inkoviti lideri sposobni su nadahnuti i motivirati ¢lanove svog tima da rade
prema zajednickoj svrsi, istovremeno stvarajuci pozitivno i produktivno radno okruzenje. Oni
mogu biti formalni lideri koji imaju poloZaj autoriteta u organizaciji, kao $to je izvr$ni direktor
ili politicki voda, ili mogu biti neformalni lideri koji se pojavljuju unutar grupe zahvaljujuci
svojoj prirodnoj karizmi, strucnosti ili utjecaju. U konacnici, uspjeh vode ovisi o njihovoj

sposobnosti da izgrade povjerenje, uc¢inkovito komuniciraju i stvore osje¢aj zajednicke svrhe
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medu svojim sljedbenicima. Najpoznatiji suvremeni pristupi vodstvu su transakcijsko vodstvo,

transformacijsko vodstvo i karizmati¢no vodstvo.

Transakcijski lideri su vode koji su fokusirani na upravljanje i kontrolu postojecih procesa i
sustava. Oni svoje sljedbenike motiviraju primarno kroz sustav nagrada i kazni, te se oslanjaju
na tradicionalne hijerarhijske strukture i poslovne modele. Neki od najpoznatijih primjera

transakcijskih lidera su:

e Jack Welch - bivsi CEO tvrtke General Electric koji je u svoje vrijeme postao poznat
po svojim rezultatima u poslovanju i upravljanju tvrtkom. Welch je bio transakcijski
lider koji se oslanjao na sistem nagrada i kazni kako bi motivirao svoje zaposlenike
I postigao poslovne ciljeve.

e Ray Kroc - osnivac tvrtke McDonald's koja je postala globalni gigant u brzoj
prehrani. Kroc je bio poznat po svojoj sposobnosti da kontrolira svaki aspekt

poslovanja tvrtke i da motivira svoje zaposlenike kroz sustav nagrada i kazni.

Ovi primjeri pokazuju da transakcijski lideri mogu biti uspjesni u svojim podrucjima, ali su
Cesto kritizirani zbog nedostatka kreativnosti i inovativnosti. Transakcijski lideri su korisni u
situacijama kada je potrebno odrzati stabilnost i kontrolu nad poslovanjem, ali mogu biti manje

ucinkoviti u situacijama koje zahtijevaju promjene i inovacije.

Transformacijski lideri su oni vode koji su fokusirani na stvaranje promjena i transformaciju
organizacije, drustva ili zajednice. Oni su inspirativni i motiviraju svoje sljedbenike da nadilaze
svoje trenutne sposobnosti kako bi ostvarili ciljeve koji su vi$i od samih sebe. Jedan od
najpoznatijih transformacijskih lidera je Oprah Winfrey. Oprah Winfrey je poznata televizijska
voditeljica i filantropkinja koja je svojim radom inspirirala i motivirala milijune ljudi Sirom
svijeta. Winfrey je transformacijski lider koji je pokazao da je moguce ostvariti velike stvari

ako se to zeli i ima se prava vizija i motivacija.

Postoji mnogo primjera karizmati¢nih voda u povijesti i suvremenom svijetu. Neki od

najpoznatijih primjera su:

e Mahatma Gandhi - indijski politi¢ar i aktivist koji je predvodio pokret za neovisnost
Indije i borbu protiv britanske vlasti. Bio je poznat po svojoj karizmati¢noj osobnosti,

nenasilnoj filozofiji i inspirativnom govoru.
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e Martin Luther King Jr. - americki borac za gradanska prava i pastir koji je predvodio
pokret za jednakost i pravdu za Afroamerikance u SAD-u. Bio je poznat po svojoj

karizmati¢noj li¢nosti, nadahnjuju¢im govorima i mirnom aktivizmu.

e Nelson Mandela - juznoafricki politicar i borac protiv apartheida koji je postao prvi crni
predsjednik Juzne Afrike. Bio je poznat po svojoj karizmati¢noj osobnosti, hrabrosti i

borbi za jednakost i pravdu.

e Steve Jobs - suosniva¢ Applea i inovator koji je revolucionirao industriju racunala,
telefona 1 glazbe. Bio je poznat po svojoj karizmati¢noj osobnosti, vizionarskoj filozofiji

i sposobnosti da inspirira i motivira svoje zaposlenike.

e Elon Musk - suosniva¢ i CEO SpaceXa, Tesle i drugih kompanija koje imaju za cilj
transformirati industriju svemira, transporta i energetike. Bio je poznat po svojoj
karizmati¢noj osobnosti, vizionarskoj filozofiji 1 ambicioznim ciljevima koji su

usmjeravali njegove tvrtke.

Ovi primjeri pokazuju da karizmati¢ni vode mogu dolaziti iz razli¢itih podrucja i da se njihove

karizmati¢ne osobnosti mogu koristiti za dobrobit ljudi 1 drustva u cjelini.

Vodstvo 1 mo¢ su dvije pojave koje Cesto idu ruku pod ruku. Vode ¢esto imaju odredenu
koli¢inu mo¢i koja im pomaze da inspiriraju 1 motiviraju ljude u organizaciji. Medutim, vazno
je razlikovati mo¢ od autoriteta i utjecaja. Moc¢ se odnosi na sposobnost da se kontrolira i utjece
na druge. Mo¢ moze biti formalna, kao $to je mo¢ koju daje polozaj ili hijerarhija u organizaciji,
ili neformalna, kao $to je mo¢ koju stjecu pojedinci na temelju njihove osobnosti, sposobnosti
ili poznavanja specificne teme. Mo¢ se moze koristiti na razliCite nacine, ukljucujuci
manipulaciju, zastrasivanje ili motiviranje ljudi. Vode trebaju biti svjesni svoje moéi i kako ju
koriste, te da se mo¢ ne koristi na Stetu drugih. Umjesto toga, vode bi trebale koristiti svoju mo¢

kako bi se motivirali i inspirirali ljudi u organizaciji da postignu ciljeve na u€inkovit nacin.

Politika u organizaciji se odnosi na niz pravila, procedura i praksi koje organizacija koristi kako
bi upravljala svojim aktivnostima, procesima i ljudima. Ove politike mogu se primjenjivati na
razli¢ita podru¢ja, poput upravljanja ljudskim resursima, financija, informacijske tehnologije i
dr. Politika u organizaciji ima vaznu ulogu u uspostavljanju jasnih i konzistentnih smjernica za
zaposlenike, ona pomaze u osiguravanju pravi¢nosti, ravnopravnosti i uskladenosti s pravnim i
etickim standardima. Politika u organizaciji moze takoder pomo¢i u zastiti organizacije od

rizika, kao $to su pravne i regulatorne kazne, teske posljedice po ugled i sl. Medutim, politika

30



u organizaciji moze biti i izvor frustracija i konflikata za zaposlenike. Ako politike nisu jasne
ili se primjenjuju selektivno, to moze dovesti do osjecaja nepravde i neravnopravnosti medu
zaposlenicima. Takoder, prekomjerna politizacija u organizaciji moze dovesti do nedostatka
inovacija, jer zaposlenici nefe smatrati da imaju slobodu da predlazu nove ideje ili
eksperimentiraju s novim pristupima. Stoga je vazno da organizacije imaju jasno definirane
politike koje su pravedne, transparentne i primjenjuju se dosljedno. Organizacije bi takoder
trebale biti otvorene za povratne informacije i kritike te spremne da prilagode svoje politike u

skladu s potrebama i ocekivanjima zaposlenika.

Legitimna politi¢ka ponasanja u organizaciji su ona koja se temelje na pravilima, procedurama
1 standardima organizacije, te su u skladu s pravnim 1 etickim standardima. Ova politicka

ponasanja se smatraju pozitivnim i konstruktivnim za organizaciju i mogu ukljucivati:

e Suradnju i timski rad: suradnja i timski rad su klju¢ni za uspje$no poslovanje
organizacije, a ovakvo ponaSanje se smatra pozitivnim u organizaciji.

e Predlaganje ideja i inovacija: zaposlenici koji aktivno predlazu nove ideje i inovacije
pomazu organizaciji da se razvija i unapreduje svoje procese i proizvode.

e Postivanje pravila i propisa: zaposlenici koji postuju pravila i propise organizacije,
te se pridrzavaju etickih standarda i zakonskih propisa, pomazu u ouvanju ugleda i

integriteta organizacije.

Nelegitimna politicka ponasSanja u organizaciji su ona koja se temelje na manipulaciji,
nepravilnostima, nepostivanju pravila i neetickim postupcima. Ova politicka ponaSanja mogu
nastetiti organizaciji i ukljucivati:

e Manipulaciju i spletkarenje: zaposlenici koji koriste spletkarenje i manipulaciju
kako bi dobili §to Zele a ne u skladu s pravilima organizacije, mogu nanijeti Stetu
organizaciji i narusiti povjerenje i lojalnost medu zaposlenicima.

e Sukobe i rivalstvo: zaposlenici koji se upustaju u sukobe i rivalstvo s drugim
zaposlenicima, ¢esto zbog osobnih interesa, mogu stvoriti neprijateljsko radno
okruzenje koje moze nastetiti produktivnosti i u¢inkovitosti organizacije.

e KrSenje pravila i propisa: zaposlenici koji krSe pravila i propise organizacije, te se
ne pridrzavaju etickih standarda 1 zakonskih propisa, mogu nanijeti Stetu

organizaciji, njezinom ugledu i poslovanju.
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Vazno je da organizacije promoviraju pozitivno politicko ponasanje i sankcioniraju nelegitimno

politicko ponasanje kako bi se osigurala produktivnost, lojalnost i integritet organizacije.

Tesko je pronaci organizacije u kojima nema nikakvog politickog ponasanja, jer su organizacije
slozeni sustavi u kojima se odvijaju interakcije izmedu ljudi s razli¢itim vrijednostima,
interesima i ciljevima. Politika moZe biti prisutna u svim vrstama organizacija, od drzavnih
agencija i velikih korporacija do manjih tvrtki, neprofitnih organizacija, skola, sveudilista itd.
Medutim, postoje organizacije koje uspjeSno smanjuju politiziranje i politiCko ponaSanje u
svojim redovima. Primjerice, organizacije koje jasno definiraju svoje vrijednosti i ciljeve,
pruzaju jasne smjernice za ponasanje, promicu transparentnost i otvorenu komunikaciju, te daju
dovoljno slobode svojim zaposlenicima za samostalno donoSenje odluka 1 inicijative, imaju
manje politicko ponasanje. Takoder, organizacije koje promicu timski rad i suradnju medu
zaposlenicima, umjesto pojedinacnog natjecanja i natjecanja za resurse, imaju manje

politiziranja.

Eti¢nost politike u organizaciji odnosi se na pridrzavanje moralnih i drusStvenih standarda
prilikom donoSenja odluka i djelovanja u okviru organizacije. Eti¢nost politike vazna je jer
organizacije trebaju biti odgovorne ne samo prema svojim dionic¢arima, ve¢ 1 prema drustvu u
cjelini. Primjeri eti¢ne politike ukljucuju donosenje odluka koje su u skladu s moralnim i
zakonskim standardima, poStovanje prava i interesa zaposlenika, te izbjegavanje nepravedne
diskriminacije ili zlostavljanja. Takoder, eti¢na politika u organizaciji ukljucuje otvorenu i
transparentnu komunikaciju s relevantnim dionicima, ukljucuju¢i zaposlenike, Kkupce,
dobavljace i zajednicu. Medutim, neeti¢na politika moze ukljucivati donoSenje odluka koje nisu
u skladu s moralnim standardima, zanemarivanje interesa zaposlenika, diskriminaciju ili
zlostavljanje, te netransparentno ili neodgovorno upravljanje organizacijom. Eti¢nost politike
nije samo pitanje moralnih vrijednosti, ve¢ je i vazan faktor za uspjeSnost organizacije. Etika i
poslovanje su usko povezani, te organizacije koje se pridrzavaju etickih standarda ¢esto imaju

bolji ugled, vecu lojalnost zaposlenika i kupaca, te dugoro¢no odrzivi poslovni model.

Zaposlenici mogu reagirati na organizacijsku politiku na razli¢ite nacine, ovisno o tome kako
oni percipiraju politiku 1 na koji nacin ona utjece na njihov rad i dobrobit u organizaciji. Neki

od primjera reakcija zaposlenika na organizacijsku politiku su:

e prihvacanje politike - zaposlenici mogu prihvatiti organizacijsku politiku kao legitimnu

i korisnu za organizaciju te ju poStivati i pridrzavati se njenih smjernica i pravila,
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e prilagodba politici - zaposlenici se mogu prilagoditi organizacijskoj politici tako da
pronadu nacin na koji mogu raditi unutar njenih smjernica, ali istovremeno i ostvariti
svoje ciljeve,

e pobuna protiv politike - zaposlenici mogu se pobuniti protiv organizacijske politike ako
oni smatraju da je politika nepravedna ili nesmotrena, te da je u suprotnosti s njihovim
interesima i vrijednostima,

e ignoriranje politike - zaposlenici mogu ignorirati organizacijsku politiku ako smatraju
da je politika beskorisna ili Stetna za njihov rad i dobrobit,

e pokusaj izbjegavanja politike - zaposlenici se mogu pokusati izbjeéi organizacijsku
politiku ako smatraju da ona utjece na njihov rad na negativan nacin ili ih ogranicava u
njihovom radu,

e ponasanje u skladu sa politikom iz straha - zaposlenici se mogu ponasati u skladu s
organizacijskom politikom iz straha od sankcija ili negativnih posljedica ako se ne

pridrzavaju politike.

Obrambena ponasanja zaposlenika su reakcije zaposlenika na organizacijsku politiku koja
se koriste kako bi se zastitili od negativnih posljedica politike ili promjena u organizaciji.
Ta ponaSanja Cesto proizlaze iz osje¢aja nesigurnosti, straha od gubitka posla ili smanjenja
place, te iz nedostatka povjerenja u rukovodstvo organizacije. Obrambena ponasanja
zaposlenika mogu biti Stetna za organizaciju jer mogu smanjiti produktivnost, kvalitetu rada
1 povjerenje u timu. Stoga je vazno da rukovodstvo organizacije prepozna i suoci se s
obrambenim ponaSanjima zaposlenika na vrijeme, te da komunicira s njima na

transparentan i konstruktivan nacin.
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5. Zakljuéak

Vodenjem se podrazumijeva usmjeravanje, motiviranje i inspiracija osoba prema prevladavanju
prepreka i ostvarivanju zacrtanih ciljeva. lako je ovaj pojam cesto izjednacen s pojmom
upravljanje, ovi pojmovi zapravo nisu istoznacnice, a razlog tomu je §to upravljanje
podrazumijeva kreiranje organizacijske strukture, provodenje formalnih planova i na pracenje
rezultata. Proces upravljanja vezan je uz samu aktivnost ili zadatak koji se treba izvrsiti, dok je
vodstvo vezano uz ljude koji ¢e izvrsiti tu aktivnost ili zadatak. Vode imaju karakteristi¢ne
osobine koje se mogu kod svih voda prepoznati, a neke od tih osobina su hrabrost, savjesnost,
otvorenost, karizmati¢nost i ekstrovertiranost. Ono §to nedostaje uz ove osobine koje bi osobu
Cinile pravim vodom je emocionalna inteligencija kojom voda osjeca potrebe drugih, slusa Sto

ljudi govore 1 ¢ita reakcije drugih ljudi.

Mo¢ je sposobnost utjecaja jedne osobe na drugu osobu kako bi druga osoba €inila ono $to prva
osoba od nje Zeli da ¢ini. Uz mo¢ se veze i funkcija ovisnosti koja govori kako osoba ima vecu
mo¢ kada druga osoba §to vise ovisi 0 njoj. Postoji pet temeljnih izvora mo¢i koji se dijele na
formalnu mo¢ koja je vezana uz poloZaj osobe u hijerarhiji organizacije, i na osobnu mo¢ koja

je vezana za znanja, vjestine i osobne karakteristike osobe koja posjeduje tu moc¢.

Politika je jedna od nezavisnih varijabli organizacijskog ponaSanja koja koristi mo¢ kao resurs
kojim se utjeCe na donoSenje odluka u organizaciji vezane uz ciljeve, kriterije 1 procese u
organizaciji. Politicko ponasanje unutar organizacije moze se podijeliti na legitimno politicko
ponasanje koje predstavlja svakodnevnu politiku organizacije, 1 nelegitimno politicko

ponasanje koje krsi pravila koja su postavljenja vezano uz ponasanje u organizaciji.

Zaposlenici mogu imati razne reakcije na organizacijsku politiku, pa tako mogu promjene u
organizaciji shvatiti kao prilike kroz koje mogu napredovati ili mogu biti nagradeni, dok dio
zaposlenika promjene vidi kao prijetnje koje se manifestiraju kroz smanjenje zadovoljstva
poslom, smanjenjem produktivnosti pojedinca, povecanjem stresa i tjeskobe. Izbjegavanje
djelovanja, krivnje i promjena su glavna obrambena ponasanja na organizacijsku politiku koja

se prepoznaju kod zaposlenika.

Cilj ovoga diplomskog rada bio je prikazati vodstvo, mo¢ i politiku kao nezavisne varijable
organizacijskog ponaSanja. Temeljem teorijske podloge 1 pregleda prethodnih istrazivanja
vezanih uz vodstvo, mo¢ i politiku moze se donijeti zaklju¢ak kako su ove varijable

organizacijskog ponasanja, iako neovisne, vrlo vazne varijable.
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