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Liderske vjeStine upravljanja meduljudskim odnosima

SAZETAK

Liderske vjestine krucijalan su element efikasnog lidera i uspjesno vodenog tima, organizacije
ili projekta. Ovaj set vjestina razlikuje izvanrednog lidera od onih prosje¢nih, razlog tomu je taj
Sto biti dobar lider ne zna¢i imati autoritet nad zaposlenicima, to znac¢i imati sposobnost
inspiriranja te motiviranja ljudi oko sebe. Uz posjedovanje spomenutih vjestina, od lidera se
ocekuje da ima razvijenu emocionalnu inteligenciju kako bi znao razumjeti 1 uzeti u obzir
osjecaje 1 potrebe drugih ljudi, sve s ciljem donoSenja Sto boljih odluka u korist organizacije.
Mnogi autori vjeruju kako su komunikacijske vjestine one najvaznije za uspjesno upravljanje
ljudima, dobri lideri moraju biti dobri komunikatori. Jedna od zadaca lidera je prenoSenje
informacija, na nacin koji je razumljiv, jasan i prihvatljiv osobama koje te informacije primaju.
Otvorena 1 transparentna komunikacija povecava osjecaj povjerenja unutar tima. Menadzeri
nastoje upravljati kroz druge ljude, stoga je neupitno koliko je vazno imati motivirane
zaposlenike. Zadaca lidera je da svojim podredenima omoguce $to bolje radne uvjete koji ¢e ih
motivirati da svoje zadace obavljaju uz maksimalan trud. Kako bi zaposlenici bili motivirani,
oni u lideru moraju pronaci inspiraciju i poistovjetiti se s njim. Komunikacija, aktivno slusanje,
empatija, sposobnost donosenja odluka, delegiranje te inspirativno vodenje neke su od klju¢nih

komponenti koji karakteriziraju odlicno vodu.
Kljuéne rijeci:

Lider, vodenje, liderske vjeStine, motivacija, meduljudski odnosi



Leadership skills in managing interpersonal relationships

ABSTRACT

Leadership skills are a crucial element of an effective leader and a successfully managed team,
organization, or project. This skill set distinguishes an exceptional leader from the average ones,
as the essence of being a good leader isn't about having authority over employees; it's about the
ability to inspire and motivate the people around them. In addition to possessing the mentioned
skills, leaders are expected to have developed emotional intelligence to understand and consider
the feelings and needs of others, all with the aim of making better decisions for the organization.
Many authors believe that communication skills are the most important for successfully
managing people; good leaders must be good communicators. One of the leader's tasks is to
convey information in a manner that is understandable, clear, and acceptable to the individuals
receiving that information. Open and transparent communication enhances the sense of trust
within the team. Managers strive to manage through other people, which underscores how
crucial it is to have motivated employees. It's the leader's task to provide their subordinates with
favorable working conditions that will motivate them to perform their tasks with maximum
effort. To achieve motivated employees, they must find inspiration in the leader and identify
with them. Communication, active listening, empathy, decision-making ability, delegation, and

inspirational guidance are some of the key components that characterize an excellent leader.

Keywords: leadership, leader, leadership skills, motivation, interpersonal relationship

management
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1. Uvod

U prethodnih desetak godina, potreba za poducavanjem menadzera samim menadzerskim
vjestinama je postala klju¢an ¢Gimbenik uspjesnosti suvremenih menadZera. Sto nije bio slucaj
u proslosti, tada se vjerovalo da menadzeri mogu jednostavno imati znanja iz podrucja

marketinga, financija te upravljanja ljudskim resursima kako bi bili uspjesni menadzeri.

Vodenje je jedna od najkompleksnijih funkcija menadzera, ona za cilj ima motiviranje i
usmjeravanje zaposlenika na akciju koja vodi do postizanja organizacijskih ciljeva. Ova
zahtjevna funkcija naj¢es¢e pada na leda lidera. Efikasnim liderom smatra se lider koji ima
pozitivan utjecaj na svoje suradnike, odnosno onaj lider koji posjeduje odredene vjestine i
znanja da utjeCu na svoje podredene te da upravljaju meduljudskim odnosima u timu i
organizaciji. U¢inkovito upravljanje meduljudskim odnosima dovodi do visoke motivacije
zaposlenika Sto pak rezultira visokim stupnjem povjerenja u timu, konstantnim razvitkom i

napretkom tima te postizanjem organizacijskih ciljeva.

Odlucivanje je veoma dinamican proces, stoga se od lidera o¢ekuje da bude sposoban analizirati
situaciju, identificirati rizike te donijeti odluke koje ¢e doprinijeti ostvarivanju ciljeva tima ili
cjelokupne organizacije. Vjestine koje se smatraju nuznim za uspje$no upravljanje ljudima su
se kroz godine mijenjale, no ipak su neke od tih vjeStina ostale na tom popisu od samih zacetaka
menadzmenta, §to govori o samoj vaznosti tih vjeStina. Kontinuirano razvijanje tih vjeStina

omogucuje liderima da postanu efikasni i1 utjecajni vode u poslovnom i privatnom svijetu.

Cilj ovog diplomskog rada je prikazati liderske vjestine 1 utjecaj tih vjestina na zaposlenike. Uz
glavni cilj istraZivanja, cilj je isto tako istraZiti i interpretirati pojam liderstva te proces
upravljanja meduljudskim odnosima. Prvi dio rada odnosi se na teorijski dio rada u kojem ¢e
se definirati pojam 1 vaznost vodstva te liderskih vjeStina, kao 1 proces upravljanja
meduljudskim odnosima. Drugi dio ovog rada se odnosi na istrazivacki dio rada koji ¢e pruZiti

uvid u percepciju vaznosti razli€itih liderskih vjestina kod zaposlenika.



2. Metodologija rada

2.1. Predmet istrazivanja

U radu su analizirane liderske vjestine te njihov utjecaj na motivaciju zaposlenika. U teorijskom
dijelu rada interpretirane su vjestine koje su se u najvec¢oj mjeri spominjale u koriStenoj
literaturi. Drugi dio rada se odnosi na istrazivacki dio, u samom srediStu provedenog
istrazivanja su zaposlenici sedam promatranih organizacija u Republici Hrvatskoj. U radu,
promatrat ¢e se percepcija zaposlenika o vaznosti liderskih vjestina lidera u upravljanju
meduljudskim odnosima. Fokus ¢e se staviti na odredene liderske vjeStine, te ¢e se ispitati za

koje od vjestina zaposlenici smatraju da ih njihovi nadredeni posjeduju te koje su im najvaznije.

2.2. Metode istrazivanja

Diplomski rad sastoji se od teorijskog i istrazivackog dijela. Podaci za teorijski dio rada
prikupljeni su sekundarnim prikupljanjem podataka, koriste¢i relevantne i dostupne izvore
literature, usko vezane za pojam MenadZmenta. Istrazivacki dio rada oslanja se na primarno

prikupljene podatke, koji su prikupljeni kroz Google obrazac koji se sastojao od 17 pitanja.

2.3. Ciljevi istrazivanja

Primarni cilj istrazivanja je istraziti smatraju li zaposlenici liderske vjestine vaznima, u kojoj
mjeri te koje smatraju najvaznijima. Sekundarni cilj rada je pobliZe objasniti pojam liderstva,

liderskih vjestina te motivacije.



3. Vodstvo

Lowney (2004) navodi da vodenje nije rezervirano samo za vodecée ljude u poduzec¢ima, isto
tako nije rezervirano iskljucivo za radno mjesto, upravo suprotno, moze se biti voda u svemu
Sto se radi — na radnom myjestu i u svakodnevnom zivotu, bilo pri poucavanju drugih ili ucenju

od njih.

Vodenje se smatram jednom od klju¢nih funkcija menadzmenta. Vodenje se u stranoj literaturi
prikazuje kao leading te predstavlja funkciju menadzmenta u kojoj se zahtijeva da svi akteri
procesa rada budu usmjereni na isti, zajednicki cilj. Ljude je potrebno voditi, motivirati te

inspirirati kako bi krenuli 1 obavili ono §to se od njih ocekuje.

Budué¢i da vodstvo implicira sljedbenistvo, od vode se zahtijeva da nudi sredstva
zadovoljavanja potreba i Zelja sljedbenika, a to podrazumijeva da vodenje, pored vodstva,

ukljucuje motivaciju, interpersonalne odnose i komuniciranje s ljudima (Buble, 2011).

Griftin (2002) navodi kako je vodenje skup procesa koji su usmjereni na pridobivanje ¢lanova

organizacije da rade zajedno, sve to s ciljem promicanja interesa organizacije.

Vodenje je iznimno kompleksan dio menadZzmenta, sastoji se od velikog broja raznih procesa.
Kako bi se cjelokupna funkcija vodenja bolje razumjela, procesi unutar ove funkcije se mogu

grupirati u Cetiri skupine komponenti vodenja:

1. Vodstvo

2. Motiviranje

3. Interpersonalni procesi
4

Komuniciranje

Pojam vodstva se moze opisati kao koristenje neprinudnog utjecaja na oblikovanje grupnih 1
organizacijskih ciljeva, motiviranje ponasanja prema ostvarenju ciljeva 1 pomaganje u

definiranju kulture grupe (Yukl, 2002).

,»Vodenje je proces kojim se ponaSanje drugih usmjerava prema ostvarenju nekoga cilja.
Usmjeravanje ovdje znac¢i navodenje ljudi da se ponaSaju na odredeni nacin 1 slijede odredeni

put“ (Elise,1998:20).

Motiviranje je proces kojim se uz odredene poticaje ili prisile nastoji pojedinca ili grupe nagnati

na ponasanje koje ¢e ih usmjeriti na ostvarivanje postavljenih zadataka.



Odnosi izmedu zaposlenika u poduzecu predstavljaju svrhu menadzmenta i vodenja, odnosno
menadzment predstavlja upravljanje odnosima izmedu dvije ili viSe osoba. Gotovo niti jedan
proces ne moze biti u€inkovit bez kvalitetne komunikacije, stoga je uloga komunikacijskih

vjestina lidera ovdje neupitna.

Prema Hellriegel (1989) pet je sposobnosti vode koje bi trebao imati kako bi uspjesno ostvario

svoje uloge:

1. Opunomocenje da svoju mo¢ podijeli s podredenima njihovim ukljuéivanjem u
postavljanje ciljeva i planiranje aktivnosti,

2. Intuicija u anticipiranju promjena te pokretanje akcija da se te promjene preduhitre i
eksploatiraju u korist poduzecéa uza sve rizike koji iz toga slijede,

3. Samorazumijevanje koje omogucava vodi da sagleda svoje prednosti te iznade
kompenzacije za svoje slabosti,

4. Vizija koja ukljucuje sposobnost vode da percipira bolju radnu okolinu i na¢in kako da
se ta okolina osigura,

5. Podudaranje vrijednosti koje ukljucuje sposobnost vode da identificira vrijednost

poduzecéa i vrijednosti pojedinca te izvrsi njihovo uskladivanje.

Upravljanje tj. liderstvo se u literaturi opisuje kao proces utjecanja odnosno inspiriranja
pojedinaca. Uspjesnim vodenjem i motiviranjem se pojedince moze nagnati da djeluju i rade

cijelo vrijeme imajuci na umu zajednicki cilj.

3.1. Faktori vodstva

Faktori vodstva mogu se podijeliti u tri skupine, to su:
a. Osobine pojedinaca koji Zele biti lideri
b. Osobine sljedbenika

c. Karakteristike sredine.

Osobine pojedinca su lojalnost, energi¢nost, entuzijazam, vizija, fokus, interpersonalne
vjestine, rjeSavanje problema, prihvatljivost, fleksibilnost 1 sl. Osobine sljedbenika odnosno
zaposlenika odnose se na sljedbenike sa kojima lider nastoji ostvariti viziju. Kako bi lider
efikasno vodio ljude i organizaciju, neophodno je da sljedbenici zadovoljavaju odredene

pretpostavke:



- Da su motivirani za posao i preuzimanje odgovornosti

- Daraspolazu potrebnim znanjima i iskustvima i da su spremni uciti

- Da prihvaéaju ciljeve organizacije, izazove i poteskoce u ostvarenju istih
- Da su sposobni za timski rad te prihvacanje kolektivnog duga i suradnje
- Daimaju tolerancije

- Da se usvom radu ne oslanjaju na druge

- Dateze napretku u poslu.

Posljednji faktor vodstva je sredina, odnosno okruzenje, ono uvjetuje formu vodenja i njegove
ucinke. OkruZenje djeluje na razini unutarnjih i vanjskih ¢imbenika, odnosno imperativa koji

imaju nepovratne posljedice.

3.2. Teorije vodstva

Kroz povijest, brojni su autori stilove vodstva podijelili na klasi¢ne i suvremene. Klasi¢ni oblici

vodenja su autokratski, demokratski te laissez-faire stil.

3.2.1. Klasicne teorije vodstva

Autokratski stil

Autokratski stil vodenja odnosi se na takav stil vodenja u kojem voda svojim podredenima
zadaje jasne zadatke 1 o¢ekivanja, konstantno kontrolira njihov rad te koristi prisilu 1 zahtijeva
poslusnost od svojih podredenih. Lideri koji primjenjuju ovaj stil vodenja koriste se autoritetom

pozicije, zapovijedanjem te formalnim komuniciranjem.

Demokratski stil

Demokratski stil vodenja odnosi se na delegiranje odgovornosti prema niZim organizacijskim
razinama i razvijanje modela sudjelovanja u odluc¢ivanju te uzimanje tudih misljenja u obzir.
Ovakav stil vodenja zaposlenicima daje inicijativu, poveéanu motivaciju i1 neposrednu

komunikaciju, isto tako proces odluc¢ivanja je decentraliziran i fleksibilan.

Laissez-faire stil

Laissez-faire stil vodenja odnosi se na ukljucivanje zaposlenika u procese odlucivanja, u
identifikaciju problema i pronalazenje odgovora na iste. Zaposlenici u ovom stilu vodenja imaju
osjecaj pripadnosti, slobodu govora i izbora te osje¢aj da pridonose procesu donosenja odluka

koje su klju¢ne za organizaciju.



3.2.2. Suvremene teorije liderstva

Pristup grupne dinamike zasniva se na pretpostavci kako se organizacija sastoji od nekoliko

grupa koje se usmjeravaju k odredenim ciljevima.

Kognitivni pristup polazi od uvjerenja da se stilovi vodenja koriste u ovisnosti o danoj situaciji.

Odnosno, niti jedan stil vodstva nije prihvatljiv za sve uvjete 1 situacije.
Bihevioralni pristup

Kalajzi¢ (2016) istice kako su bihevioralni modeli temeljeni na istrazivanjima ponaSanja
prilikom vodenja te su ovi modeli bili jako popularni poslije Drugog svjetskog rata. Ovaj pristup

istrazuje veze izmedu ljudskog ponasanja te u¢inkovitosti liderstva i lidera.

Daft (2014) smatra kako vodstvo inspirira pojedince, §to pak dovodi do tog da pojedinci

ostvaraju rezultate koji nadmasuju ocekivanja te navodi nekoliko novih pristupa:

- Karizmati¢no vodstvo

- Transformacijsko vodstvo
- Transakcijsko vodstvo

- Interaktivno vodstvo

- UsluZno vodstvo.
Transformacijsko liderstvo

Pod pojmom transformacijskog vodenja odnosno liderstva, podrazumijeva se stil vodenja koji
vodi organizaciju ka boljem uspjehu snaznim utjecajem na vjerovanja sljedbenika u to $to
organizacija treba biti, kao 1 utjecajem na njihov sustav vrijednosti, poput pravde i posStenja

(Kuhnert 1 Lewis, 1987).
Transakcijsko liderstvo

Glavna pretpostavka transakcijskog liderstva je preuzimanje inicijative pojedinca u
komunikaciji 1 izgradnji odnosa sa ljudima oko sebe, sve s ciljem postizanja zajednickih ciljeva.
Transakcijski vode oslanjaju se na medusobnu ovisnost nadredenih 1 podredenih, uz
pretpostavku da ¢e zaposlenicima biti pruzeno ono §to oni priZeljkuju u zamjenu za produkt

koji vode zele (Northouse, 2010).



Karizmatiéno liderstvo

Karizmati¢ni stil vodenja zasniva se ne karizmaticnim karakteristikama vode kojima lider
inspirira 1 motivira suradnike. Ovaj stil liderstva prepoznaje se po jedinstvenoj privlacnosti

vode, koja se temelji na njegovoj izuzetnoj osobnosti i karizmi (Avolio i Yammarino, 2002).
Interaktivno liderstvo

Interaktivni voda ima sposobnost prepoznati da razliiti ¢lanovi tima posjeduju i pridonose
razliCite talente i ekspertize te da se timovi najbolje razvijaju kada se ohrabri raznolikost 1
kreativnost. Poticanje razmjene ideja i1 otvorenost prema novim perspektivama vodi do

stvaranje inovativnog i produktivnog radnog okruzenja (Northouse, 2018).
Usluzno liderstvo

Usluzno vodenje je stil vodenja koji se usredotocCuje na sluzenje i podrzavanje potreba i interesa
sljedbenika. U ovom pristupu vodenju, voda stavlja interes tima ispred vlastitih interesa i nastoji
osnaziti 1 potaknuti ¢lanove tima da ostvare svoj puni potencijal (Liden, Wayne i Sparrowe,

2000).

Iako je poznato nebrojeno puno definicija koje nastoje poblize objasniti pojam vodstva,

Northouse (2010) navodi kako se klju¢ne sastavnice mogu podijeliti na sljedece:

- Vodstvo je proces
- Vodstvo ukljucuje utjecaj
- Vodstvo se odvija u kontekstu grupe

- Vodstvo ukljucuje postizanje cilja.

Iz navedenih sastavnica izvodi se definicija: Vodstvo je proces u kojem pojedinac utjece na

grupu u svrhu postizanja zajednickog cilja.

Vodstvo se opisuje kao proces iz razloga Sto se taj proces smatra ,,transakcijom‘ koja se obavlja
izmedu nadredenih i podredenih. Vodstvo se provodi u grupama te ima svrhu utjecanja na
skupinu pojedinaca koji zajedno djeluju usmjereni ka jednom cilju. Pojam skupina odnosi se na
manju radnu skupinu, skupinu u zajednici te skupinu kao cijelu organizaciju. Vodstvo ukljucuje
usmjerenost na ciljeve, odnosno vodstvom se nastoji usmyjeriti skupine pojedinaca prema

postizanju nekog cilja ili zadatka.

U literaturi se spominje nekoliko pristupa vodstvu, u ovom dijelu detaljnije ¢e se pojasniti dvije

najzastupljenije, odnosno najpoznatije.



3.3. Pristupi vodstvu
3.3.1. Pristup temeljen na osobinama

Pristup vodstvu temeljen na osobinama vode fokusira se na istrazivanje karakteristika i osobina
vode, s ciljem razumijevanja njihove sposobnosti efikasnog vodenja i utjecanja na druge. Ova
teorija polazi od pretpostavke kako postoje inherentne osobine koje odredene pojedince ¢ine

prirodnim vodama, dok su drugi ljudi rodeni da budu sljedbenici (Northouse, 2016).

Brojna istrazivanja na temu spomenutog pristupa dovela su do proSirenog popisa vjestina i
karakteristika koje predstavljaju klju¢ne ¢imbenike uspjesnog vode. Najcesce se spominju
inteligencija, samopouzdanje, odlu¢nost, postenje te drustvenost. Ovaj pristup stavlja u odnos
ulogu osobnosti i1 karakteristika lidera te njegove sposobnosti vodenja, pri tomu je potrebno

staviti naglasak i na druge faktore koji imaju istu ili pak vecu ulogu na efektivnosti lidera.

Pristup temeljen na osobinama broji nekoliko prednosti, prije svega ovaj pristup intuitivno je
privladan. Uklapa se u nase vjerovanje kako su vode istaknuti pojedinci. Cesto se u zajednici
stvara slika kako su vode posebni ljudi, odnosno nadareni ljudi. Sljede¢a prednost je ta da je
ovaj pristup potkrijepljen dokazima i stolje¢em istrazivanja. Sama dugovjecnost ovog pristupa
ide u prilog vjerodostojnosti ovog pristupa. Zatim, pristup temeljen na osobinama navodi vodu
kao sastavnicu procesa vodstva. Iako veliki fokus na vodi moze biti kako prednost tako i mana,

ovaj pristup daje dublji uvid u povezanost osobnosti vode sa samim vodstvom.

Odredeni nedostaci se odnose na nemogucnost da se izradi cjelovit popis osobina vode, unato¢
brojnim istraZivanjima, nije se doSlo do kona¢nog popisa osobina voda. Osim toga, pristup
temeljen na osobinama ne uzima u obzir situaciju. Svaki pojedinac posjeduje razliciti set
vjestina i sposobnosti, slijedom toga, ukoliko jedna osoba posjeduje odredene vjestine koje ih
definiraju vodom u nekoj situaciji, to ne znaci nuzno da ¢e to biti slucaj u drugoj situaciji. Ovaj
pristup je doveo do krajnje subjektivnog odredenja najvaznijih osobina lidera. Tako primjerice,
jedan autor moze ambicioznost ili samopouzdanje istaknuti kao one najvaznije, dok drugi autor
moze smatrati kako su bilo koje druge dvije najvaznije. Isto tako, ovaj pristup ne promatra
osobine u odnosu na ishode vodstva tj. ne istrazuje na¢in na koji osobine lidera utjecu na

zadovoljstvo zaposlenika.



3.3.2. Pristup temeljen na vjestinama

Pristup liderstvu temeljen na vjeStinama stavlja fokus na razvoj i primjenu klju¢nih vjestina
lidera koje se od njega ocekuju kako bi on mogao uspjesno voditi svoj tim odnosno svoje

podredene.

Tehnicke vjestine predstavljaju znanje o odredenoj vrsti posla ili aktivnosti, odredenom

podrucju, analiticke i sposobnosti koristenja odgovarajucih tehnika i oruda (Katz, 1955).

Cesto se komunikacijske vjestine smatraju najvaznijima za efikasno upravljanje ljudima, razlog
tomu je taj da nije dovoljno imati odli¢ne ideje, potrebno je te ideje znati uspjesno komunicirati
svojim zaposlenima. Od lidera se ocekuje da budu vjesti u komunikaciji kako bi jasno prenijeli
svoje ideje, ciljeve i ocekivanja timu. Efikasna komunikacija pomaZze u izgradnji povjerenja i

suradnje medu ¢lanovima tima (Yukl, 2013).

Meduljudske vjestine odnose se na sposobnost rada s ljudima. Ovaj set vjeStina omogucuje
lideru da uspjesno suraduje sa podredenima, nadredenima te kolegama, sve s ciljem

zadovoljenja postavljenih ciljeva poduzeca.

Upravljanje konfliktima jedna je od kljuc¢nih vjestina lidera. Od lidera se ocekuje da budu
svjesni konflikta u organizaciji te da posjeduju potrebne vjestine kako bi efikasno rijesili sukobe
1 osigurali ugodnu organizacijsku klimu. Konstruktivno rjeSavanje konflikata moze pozitivnho

utjecati na atmosferu i na produktivnost zaposlenika (Robbins, Judge 1 Campbell, 2019).

Skup vjestina apstraktnog razmisljanja odnosi se na sposobnost lidera da upravlja i radi na
idejama 1 pojmovima. Voda koji posjeduje vjeStine apstraktnog razmiSljanja uspjesno
komunicira ideje 1 komplikacije koje se javljaju. Ovaj set vjestina vazan je aspekt oblikovanje

vizije 1 strateS8kog plana organizacije (Stefanovi¢, 2000).

Vjestine donoSenja odluka isto tako spadaju pod kljucne vjestine efikasnih lidera. Lideri se
¢esto suocavaju sa slozenim situacijama u kojima je potrebno donijeti brze i promisljene odluke.
Vjestine donoSenja odluka, analiti¢ko razmisljanje 1 uzimanje u obzir posljedica kljucne su za

uspjesno suocavanje sa svakodnevnim izazovima (DuBrin, 2015).

Uz navedene vjestine, vrlo je vazno znati motivirati 1 inspirirati ljude kako bi se oni poistovjetili

s ciljevima organizacije te tako dali svoj maksimum u ostvarenju istih.



4. Lider i liderske vjeStine

Svakodnevno, menadzeri imaju bezbroj zadataka s kojima se susrecu, ono Sto razlikuje dobre
od losih menadZera je to Sto uspjesni menadzeri tj. lideri svoj posao obavljaju kroz druge ljude,
svoje podredene. Stoga je sposobnost motiviranja zaposlenika klju¢an ¢imbenik uspjesnosti
lidera. Kako bi zajednicki cilj bio ispunjen, lideri moraju pronadi nacin da motiviraju svakog
pojedinca individualno, s ciljem povecanja sveukupne efikasnosti, pritom imajuéi na umu i

vlastitu drustvenu odgovornost.

Da bi menadZzeri spomenute svakodnevne zadatke uspjeSno savladali, moraju prije svega imati
osobnost 1 karakter vode, isto tako ono §to se ¢ak smatra i viSe vaznim je da imaju odredena

znanja i vjestine (Buble, 2010).

Ne postoji savrSena formula za savrSenog lidera, no moze se rec¢i kako posjedovanje odredenih
vjesStina omogucuje lideru da donese odluku o efikasnim sredstvima i metodama utjecanja na

podredene, kako bi oni svoje aktivnosti usmjerili ka jednom, zajedni¢kom cilju.

4.1. Kategorije menadzZerskih vjeStina

Kako bi posao menadzera bio efikasno obavljen, od njega se ocekuje posjedovanje i primjena
odredenih vjeStina. Spomenute vjeStine su mnogobrojne i1 oznacavaju skup odredenih
sposobnosti koje su proizasle iz iskustva, znanja, prikupljenih informacija i dara. Skup tih

vjestina dijeli se na dvije skupine:

1. Osnovne menadZerske vjeStine

2. Posebne menadZerske vjestine

4.1.1. Osnovne menadzZerske vjestine

Weihrich 1 Koontz (1994) smatraju da efektivni menadZer mora posjedovati Cetiri osnovne
vjestine, a to su:

- konceptualne vjestine

- vjestine rada s ljudima
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- tehnicke vjestine

- vjestine oblikovanja.

a. Konceptualne vjeStine

Konceptualne vjestine predstavljaju sposobnost percepcije organizacije kao cjeline, spoznaju
bitnih elemenata ovisno o situaciji te razumijevanje medusobnog odnosa izmedu tih elemenata.
U ovu skupinu vjestina svrstavaju se sposobnost promisljanja, razumijevanje informacija te
planiranje. Svaka od navedenih vjestina viSe je nego pozZeljna za sve razine menadZmenta,

ponajvise za razinu top menadzmenta.
b. VjeStine rada s ljudima

Vjestine rada s ljudima se nazivaju i interpersonalne vjestine. Iz naziva je vidljivo kako su ljudi
klju¢na sastavnica ove vjeStine. Interpersonalne vjestine odnose se na sposobnost lidera da radi
s ljudima, da utjece na njih, da radi pomoc¢u drugih ljudi te da bude ucinkovit ¢lan skupine.
Klju¢nu ulogu u efikasnosti interpersonalnih vjestina lidera imaju komunikacijske vjestine,
lider koji uspjeSno komunicira informacije i probleme sa svojim podredenim, imat ¢e
razvijenije interpersonalne odnose sa sljedbenicima. Ovaj spektar vjeStina odnosi se na
sposobnost koordiniranja, vodenja, motiviranja, komuniciranja, pomaganja te rjeSavanja

konflikata.
c. Tehnicke vjeStine

Tehnicke vjestine odnose se na razumijevanje te koriStenje potrebnih znanja koje se odnose na
performanse odredenog zadatka. Ovaj set vjesStina daje mogucnost lideru da koristi specificna
znanja, iskustva, alate i tehnike kako bi u€inkovito rjeSavao probleme s kojima se organizacija

susrece.
d. Vjestine oblikovanja

Vjestine oblikovanja predstavljaju sposobnost predvidanja i oblikovanja rjeSenja problema s
kojima se organizacije susrecu. Klju¢no je, za menadzera i organizaciju, pronaci rjeSenje koje
je najpovoljnije 1 najkorisnije za poduzece. Osim pronalazenja rjeSenja, od menadzera se

oc¢ekuje da ta rjeSenja zna prenijeti i objasniti ostalim zaposlenicima.
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Brojni autori navode kako su konceptualne vjestine, zajedno s vjeStinama oblikovanja jedne od
najvaznijih za najvisu razinu menadzmenta. S druge strane, tehnicke vjestine su vrlo vazne za
najnizu razinu menadzmenta, dok su vjestine rada s ljudima kljucne i vazne za menadZere na

svim razinama menadZmenta.

4.1.2. Posebne menadzerske vjestine

Buble (2010) posebne menadzerske vjestine dijeli na:

- Vjestine planiranja

- Vjestine organiziranja

- Vjestine upravljanja ljudskim potencijalima
- Vjestine vodenja

- Vjestine kontroliranja.

a. VjeStine planiranja

Planiranje je proces koji se prije svega odnosi na predvidanje buduénosti, zatim predvidanje
napretka organizacije, odredivanje smjera kretanja, postavljanje ciljeva te strategije kojom se

nastoji ostvariti postavljene ciljeve.

MenadZer je osoba koja ima zadatak provoditi proces planiranja te kroz cijeli taj proces
kontrolirati, voditi te donositi odluke. Kako bi menadzer uspjeSno obavljao zadatke vezane za

planiranje, on bi trebao posjedovati odredene vjestine, od kojih su najvaznije sljedece:

- Skeniranje okoline

- Odredivanje smjera kretanja

- Predvidanje

- Kreiranje i provodenje strategije
- Kreiranje planova

- Kreativno rjeSavanje problema

- Donosenje odluka.
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b. Vjestine organiziranja

Moze se re¢i kako je organiziranje produzetak planiranja. Onda kada se odrede ciljevi, te
dogovori nacin njihova ostvarivanja, kao i1 potrebni resursi za postizanje ciljeva, potrebno je
oblikovati organizaciju na na¢in da ona bude podobna za ostvarivanje postavljenih ciljeva. Od
menadzera se oCekuje da kreira adekvatnu organizacijsku strukturu, kao i sustav upravljanja te
sustav ekonomskih odnosa poduzeca. Vazno je tako postavljene stavke kontinuirano

unaprjedivati.
c. VjeStine upravljanja ljudskim potencijalima

Menadzeri nastoje svoj posao odraditi preko drugih ljudi, odnosno svojih podredenih, stoga je
od neupitne vaznosti uspjesno upravljati ljudskim potencijalima. Svaki pojedinac u organizaciji
ima odredenu ulogu i mjesto, zadatak je menadzera da dodijeli pravu osobu za pravi posao. To
je moguce jedino kada menadZer ucinkovito pronalazi odgovaraju¢e kadrove, regrutira ih,
planira karijere, osposobljava i kontinuirano motivira. Kako bi menadzer uspjesno odabrao i
zadrzao kvalitetne kadrove u organizaciji, on mora posjedovati odredene vjestine. U mnostvu
vjeStina, najeSée se spominju vjestine regrutiranja, obucavanja, selekcije te kreiranje

zadovoljavajuéeg sustava nagradivanja.
d. VjeStine vodenja

Vodenje je etapa u menadzmentu u kojoj klju¢nu ulogu imaju menadzeri. U ovom procesu je
najvaznije prije svega odrediti zajednicki cilj te usmjeriti sve aktivnosti i resurse ka ostvarenju
tog cilja. Od menadzera se o¢ekuje da zaposlenike inspirira i uvjeri da krenu 1 naprave trazenu

akciju. Kako bi menadzeri bili uspjesni vode moraju posjedovati sljedece vjestine:

- Kreiranje ucinkovitih timova
- Upravljanje promjenama

- Motiviranje zaposlenika

- Interpersonalna komunikacija
- Upravljanje konfliktima

- Delegiranje.
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e. Vjestine kontroliranja

Kontroliranje je proces koji je usmjeren na pracenje i mjerenje napretka u ostvarenju odredenih
ciljeva te poduzimanje potrebnih akcija koje dovode do ostvarenja ciljeva. Konstantan
monitoring procesa koji su kljucni za ostvarenje cilja vrlo je bitan zadatak menadzera iz razloga
Sto menadZzer Cesto odgovara za ostvarenje odnosno ne ostvarenje ciljeva. Vaznu ulogu u ovom
procesu imaju menadzerove vjeStine upravljanja ljudskim resursima, vjesStine operativne

kontrole te vjestine upravljanja financijama.

4.2. Kategorije liderskih vje$tina prema Bahtijarevi¢-Siber i
suradnici (2008)

Autori Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica, Pologki-Voki¢, (2008) u svom djelu pak imaju razli¢it
pristup definiranja liderskih vjeStina. Ovi autori navode kako su najvaznije menadZerske

vjestine, osobne, komunikacijske, grupne te interpersonalne.

4.2.1. Osobne vjestine

Spomenuti autori osobne vjestine dijele na opée vjesStine, vjeStine upravljanja vremenom te

umijece delegiranja.
1. Opée vjestine

Katz (1955) u svojim djelima navodi kako svi menadZeri trebaju posjedovati tri temeljne
kategorije znanja 1 vjeStina, a to su: tehnicka znanja 1 vjeStine, znanja i vjeStine u ophodenju s

ljudima te konceptualna znanja 1 vjestine.

Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica, Pologki-Voki¢, (2008) navode kako su tehni¢ka znanja i vjestine
od klju¢ne vaznosti za nize razine menadzmenta, dok su socijalna znanja i vjestine pak jednako
vazni za sve razine menadZmenta, iz razloga Sto menadZeri svih razina moraju znati efikasno
komunicirati sa svojim suradnicima, a konceptualna znanja, zajedno s vjeStinama oblikovanja

najvaznija su za najvise razine menadzmenta.
a. Konceptualna znanja i vjeStine

U ovu kategoriju znanja i vjeStina pripada sposobnost razumijevanja i prihvacanja apstraktnih
ili op¢ih ideja te njihova primjena u nekoj specifi€noj situaciji. Drugim rijeima, set
konceptualnih vjeStina omogucuje menadZeru holisti€¢ki pogled na organizaciju, koji
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organizaciju promatra kao cjelinu, odnosno vidi ,,veliku sliku“. Menadzeri koji posjeduju
spomenute vjestine imaju sposobnost anticipiranja dogadanja i samim time planiraju unaprijed

razne scenarije za buduénost organizacije.
b. Tehni¢ka znanja i vjeStine

U ovu kategoriju menadZerskih vjeStina ubraja se mogucénost lidera da uspjesno primijeni
potrebna znanja 1 metode u obavljanju svakodnevnih poslovnih zadataka. Ova vrsta vjestina i

znanja osigurava menadzeru dobro obavljanje svog posla.
¢. Znanja i vjeStine ophodenja s ljudima — socijalne vjeStine

Pod ovom kategorijom znanja i vjeStina razumijevaju se razne tehnike organizacijskog
ponasanja, primjerice vjeStine komuniciranja, vodenje i motiviranje suradnika, stvaranje
ugodnog poslovnog ozracja te sposobnost timskog rada. Ovaj skup menadZerskih znanja 1
vjestina je od velike vaznosti za sve razine menadZzmenta. Razlog tomu je taj Sto je u samoj srzi
menadzerskog posla, rad s ljudima, stoga ako menadzer nema razvijene socijalne vjestine ne
moze uspjesno upravljati svojim timom, kao ni motivirati isti. U vedini situacija, socijalne
vjestine se ne mogu nauciti, nego su dio same osobnosti pojedinca, stoga je neupitno da ¢e
menadZeri koji imaju prirodno razvijene socijalne vjestine biti uspjesniji u svom poslu od onih

koji to nemaju.
2. Vjestine upravljanja vremenom

Uz upravljanje ljudskim potencijalima, upravljanje vremenom se smatra jednom od najvaznijih
sposobnosti danasnjih lidera. Razlog tomu je taj Sto su odredeni zadaci Cesto vremenski
uvjetovani te meduovisni, stoga je kljuéno dobro odrediti prioritete te predodrediti dovoljno
vremena za obavljanje svih etapa u jednom procesu. Uspjeh menadzera, njegovih suradnika te
same organizacije Cesto ovisi 0 organizaciji vremena. Menadzerima na viSim razinama
upravljanja ovaj set vjestina Cesto je od vece vaznosti, u odnosu na menadZere na nizim
razinama, iz razloga $to o menadZerima na viSim razinama ovisi viSe zaposlenika i njihove
odluke utjedu na veéi broj zaposlenika. Cesto se u poslovnom svijetu ¢uje izreka; vrijeme je
novac. U menadZerskom svijetu to je neupitana istina. Razlog tomu je danasnje globalno trziste,
koje vrvi novim poslovnim prilikama te ako se ne reagira dovoljno brzo na te prilike ili
promjene, gubi se mogucénost povecanja poslovnhom uspjeha kao i1 povecanja profita

organizacije. Ukoliko menadzer u viSe situacija ne obavi svoj posao i kao razlog navede
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nedostatak vremena, postavlja se pitanje zna li taj menadzer uistinu organizirati svoje vrijeme.

Samim time, dovodi se u pitanje njegova sposobnost obnasanja duznosti.

Bahtijarevié-Siber, Sikavica, Poloski-Voki¢, (2008) menadzerske su poslove, polazeéi od
vaznosti pojedinih poslova, podijelili u tri skupine: prioriteti, viemenske obveze i aktivnosti na

koje se gubi vrijeme (tzv. kradljivci vremena)

Prioriteti se smatraju zadacima koje je potrebno odraditi prije svih ostalih, moze se re¢i kako
su prioritetni poslovi ili zadaci koji su najvazniji. MenadZeri, kao i svi ljudi koji imaju za cilj
povecanje efikasnosti i uspjesnosti, kako sebe tako i organizacije u kojoj rade, trebaju jasno
razgraniCiti koji su to prioritetni ili najvazniji poslovi koji donose najviSe koristi za organizaciju.
U prioritete se zapravo ubrajaju poslovi kljuénih menadZerskih funkcija, odnosno strateski

poslovi.

Vremenske obveze zadaci su koji su malo manje vazni od prioritetnih zadataka. Vremenske
obveze podrazumijevaju poslove na koje menadzeri odvoje 40-45% vremena. Ovdje se misli
na sastanke, poslovna putovanja, telefonske razgovore, pisanje raznih izvjesca i dr. Spomenuti

poslovi su neupitno potrebni, no nisu ni priblizno vazni kao prioriteti.

Odredene poslove je moguce delegirati, kako bi menadzeri imali viSe vremena za obavljanje
onih prioritetnih poslova, isto tako vazno je naglasiti kako neke poslove nije moguce delegirati

jer su oni neposredna duznost isklju¢ivo menadzera.

Aktivnosti na koje se gubi vrijeme, jesu zadaci na koje menadZeri troSe 10-15% svoga vremena,
ponekad 1 viSe. To su aktivnosti koje nisu pretjerano vazne tj. nisu prioritetne, koje nemaju
znacajan utjecaj na ostvarivanje ciljeva organizacije. U takve se aktivnosti ubraja trazenje
zaboravljenih stvari, slaganje 1 preslagivanje papira i spisa, perfekcionizam, besposlica, stanke

u radu i sl. (Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica i Poloski, 2008).
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Aktivnosti koje pripadaju u pojedine kategorije poslova koje obavljaju menadzeri:

Kradljivei vremena

Qdugovlatenje
Zaboravljanje stvari
TraZenje izgubljenth
stvari

Prevrtanje papira
Perfekcionizam
Necdlutnost
Delegiranje  prema
gore
Besposlica
Prelidanje SAMOog
sebe u radu
Nesposobnost da sze
drugima ka¥e NE
Briga

Nesluianje

Vremenzke obveze

Putovanja
Citanje
Posjetitelji

Sef
Eorespondencija
Svakodnevno
putovanje do radnog
mjesta 1 natrag
Telefoniranje
Prekidi posla
Sastanci

Krize

Poita

Prioriteti
Postavljanje ciljeva
Planiranje
Delegiranje
Obuka
Samorazvo
Kreativnost
Samoobnova
Organiziranje

Obateljski Zivot

Slika 1 Popis aktivnosti koje menadZeri obavljaju

(izvor: izrada autora prema Bahtijarevic¢-Siber, F., Sikavica, P., Poloski-Voki¢, N., Suvremeni menadzment —

Vijestine, sustavi i izazovi, Skolska knjiga, Zagreb, 2008.)

3. Umijece delegiranja

Jenks 1 Kelly (1955) smatraju kako je umijec¢e delegiranja jedna od najvaznijih vjeStina

menadzera. U mnoStvu poslova s kojima se menadZeri susrecu svakodnevno, nije lako imati

sve pod kontrolom, stoga se menadZerima sugerira da odredene poslove i zadace delegira

svojim zaposlenicima, odnosno da odredene poslove ostvari pomocu drugih.

Delegiranje ima veliku ulogu u jacanju timskog duha, jer kod zaposlenika stvara osjecaj

pripadnosti 1 odgovornosti za zajednicke ciljeve (Lussier 1 Achua, 2015).

17



Razlozi za delegiranje

Prema autorima (Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica i Pologki, 2008) razlozi za delegiranje se dijele na

sljedece:

Omogucuje
briu reakciju

Menadierima

fuj x';. Olakiava
omoguiuje 2 3
bac:ﬁenjé ﬂhLl:_El'-'_Ell:ju_a i
izazownijim razvo) vjesting
poslovima zaposlenih
Razlozi za
delegiranje
MoZe dovesti N
d:d'?s::;h wecu mativaciju
Obicno
poboljfava
stavove | moral
zapaoslenih

Slika 2 Razlozi za delegiranje

(izvor: izrada autora prema Bahtijarevic¢-Siber, F., Sikavica, P., Poloski-Voki¢, N., Suvremeni menadzment —

Vijestine, sustavi i izazovi, Skolska knjiga, Zagreb, 2008.)

4.2.2. Interpersonalne vjestine

Bahtijarevi¢-Siber i suradnici (2008) navode kako se interpersonalne vjestine smatraju
vjestinama 21. stolje¢a. Ono §to je zacudujuce je ¢injenica da su interpersonalne vjestine dobile
na znacaju u digitalnom dobu, kada se sve viSe istiCe utjecaj tehnologije na Zivote 1 karijere
ljudi.

Interpersonalne vjesStine predstavljaju skup sposobnosti pojedinca koje omogucéavaju
pojedincima efikasno komuniciranje, suradnju te izgradnju meduljudskih odnosa sa drugima.
One igraju kljucnu ulogu u povezivanju 1 interakciji s prijateljima, kolegama 1 sl. Upravo ovaj

set vjestina ima veliku ulogu u Zivotu svih osoba, u poslovnim i privatnim odnosima.
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S obzirom da je danas velik dio komunikacije prebacen u virtualni svijet, smanjena je upotreba
gesti, izraza lica i sl., stoga je neupitna potreba za razvijenim interpersonalnim vjestinama,

danas mozda ¢ak vise u virtualnom svijetu nego u onom realnom.

Struktura interpersonalnih vjeStina

/ razvijanje
| dobrih |
| !
odnosa /
-

- -~

.

savjetovanje Interpersonalne lli [ utjecanje

- . ! | |
i obucavanje | vjeitine '\ nadruge

. = ; b 4

! umreZav |
anje

Slika 3 Struktura interpersonalnih vjestina

(izvor: izrada autora prema Bahtijarevi¢-Siber, F., Sikavica, P., Poloski-Voki¢, N., Suvremeni menadzment —

Vijestine, sustavi i izazovi, Skolska knjiga, Zagreb, 2008.)

1. Vjestina razvijanja dobrih odnosa i suradnje
Dobri odnosi i kolektivna suradnja dovode do izgradnje ugodne organizacijske klime 1 kulture.

Organizacijska klima predstavlja ukupnost percepcija 1 stavova zaposlenih prema njihovoj
radnoj sredini, odnosima sa kolegama 1 nadredenima, kao i politikama 1 vrijednostima
organizacije. Ona odrazava atmosferu koja vlada unutar organizacije i moze imati znacajan
utjecaj na produktivnost, zadovoljstvo zaposlenih 1 ostvarenje organizacijskih ciljeva

(Schneider, Ehrhart 1 Macey, 2013).

Vazno je napomenuti da organizacijska klima mozZe biti razli¢ita u razli¢itim dijelovima
organizacije i da se ona s vremenom moze mijenjati u ovisnosti o promjenama u liderstvu,

politikama 1 strategijama organizacije (Ashkanasy, Wilderom 1 Peterson, 2000).
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Uspjeh menadzera je Cesto odraz njegovog odnosa sa zaposlenicima i ostalim suradnicima,

uspjeSan menadzer je onaj €iji su zaposlenici zadovoljni i predani svom poslu.

Slijedom toga, Bahtijarevié¢-Siber i suradnici (2008) u svoj djelu naveli su nekoliko aktivnosti
koje menadzeri mogu provesti kako bi poboljsali odnose sa suradnicima i generalno

zadovoljstvo poslom:

- Razvijanje i odrzavanje medusobnog povjerenja — ovaj set aktivnosti odnosi se na
sposobnost menadzera da kod suradnika probudi osje¢aj medusobnog povjerenja, da
stvori ugodno i otvoreno ozracje u kojem se zaposlenici osjecaju slobodnim dijeliti svoja
misljenja.

- Inspiriranje suradnika — inspiriranje se odnosi na sposobnost menadzera da kreira 1
uspjesno prenosi viziju na svoje suradnike, kvalitetna implementacija vizije poboljsava
medusobne odnose, Sto zatim rezultira povecanjem motivacije, dijeljenjem misljenja i
kreiranjem ugodne radne atmosfere.

- Sposobnost izrazavanja empatije — sposobnost uzimanja tudih potreba u obzir,
suosjecanja s drugim ljudima, prihvacanje tudih misljenja, razumijevanje i prihvacanje
razlika odlike su empatije koje uvelike utjecu na motivaciju zaposlenika te samim time
1 na poboljSanje odnosa na relaciji podredeni-nadredeni.

- Poticanje na iznoSenje ideja, miSljenja i videnja — traZenje miSljenja 1 prijedloga,
ukljucivanje u procese odlucivanja i suocavanja sa problemima, kreira kreativno radno
okruzje u kojem se zaposlenici osjecaju slobodnima iznositi svoje ideje te samim time
povecava osjecaj pripadnosti organizaciji.

- PruZanje povratne informacije — prihvacanje kritika i sugestija pridonosi osobnom
razvitku osobe, na nacin da iz svake povratne informacije pojedinac izvuce ono najbolje

te neprestano nadograduje svoja znanja 1 vjestine (Daft, 2006).

2. Vjestina utjecanja na druge

Efikasan menadzer trebao bi imati sposobnost utjecanja na druge, to¢nije svoje zaposlenike,
kako bi uspjesno postizali profesionalne ciljeve i ciljeve organizacije. Naju€inkovitiji nacin da
se utjece na druge je da se prije svega razumiju potrebe ljudi, zatim da se slusa ono $to oni zele

reci, da se izgrade pozitivni odnosi, da se ljudima predstavi vizija i sl.
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Razumijevanje potreba, ciljeva i perspektiva drugih osoba predstavlja temeljnu vjestinu
utjecanja na njih. Empatija igra klju¢nu ulogu u ostvarenju dublje povezanosti s drugima.
Aktivno pokazivanje interesa za osjecaje i gledista drugih stvara osjeéaj povezanosti i izgraduje

povjerenje.

Zauspjesno upravljanje ljudima, odnosno utjecanje na ljude potrebno je biti prilagodljiv, razlog
tomu je taj Sto svaki pojedinac reagira na specifican stil komunikacije i motivacije. Uspjesno
prenesena poruka je ona koja je prihvacena, to se pak postize na nacin da se pristup

komunikacije prilagodi pojedincu kojem se obraca.

Za uspjesno utjecanje na ljude potrebne su prethodno razvijane vjestine, no ipak najlaksi nacin

utjecanja na druge je mo¢, lideri mogu posjedovati razlicite izvore mo¢i.
U organizaciji postoje Cetiri izvora moci:

a. Legitimna mo¢ — zasniva se na formalnoj poziciji lidera unutar organizacije te na
autoritetu koji se oslanja na legitimnu mo¢. Legitimna mo¢ bazirana je na ulozi lidera
koju je stekao s odredenom pozicijom koju obnasa u organizaciji.

b. Mo¢ nagradivanja — proizlazi iz autoriteta, odnosno slobode i prava lidera da nagraduje
svoje podredene.

c. Mo¢ prisile — lider ostvaruje pravo da odredi ili pak sugerira nacin kaznjavanja
neZeljenog ponasanja pojedinca. Kazna se provodi na viSe naCina, primjerice ukidanjem
povisice, obavljanjem posla koji zaposleniku manje odgovara i sl.

d. Ekspertna mo¢ — ekspertna mo¢ se temelji na percepciji podredenih o tomu koliko je
lider sposoban ili sposobniji od njih za obnaSanje odredene pozicije.

e. Referentna mo¢ — referentna mo¢ polazi od osobnih performansi vode, ne iz formalne
pozicije u organizaciji, odnosno ona postoji onda kada se podredeni poistovjecuje sa

liderom (Stefanovi¢ i Stefanovic¢, 2007).
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3. Vjestine savjetovanja i obucavanja

Savjetovanje 1 obucCavanje su aktivnosti unutar profesionalnog okruzenja koje imaju za cilj
prijenos znanja i razumijevanja na druge ljude. Uc¢inkovito savjetovanje uvjetovano je skupom

sposobnosti 1 znanja koje pomazu u stvaranju poticajnog okruzenja, a to su:
- Poznavanje sadrzaja i strucnosti

Temeljito poznavanje sadrzaja u podru¢ju koje se predaje pretpostavka je za uspjesno
savjetovanje. Osoba koja savjetuje pojedince ¢e djelovati vjerodostojno ukoliko ima odgovore
na sva pitanja, moze svoju pricu potkrijepiti primjerima i digresijama, pojasniti slozZene

pojmove na jednostavan i razumljiv nacin.
- Prilagodavanje sadrzaja polazniku

Svaka osoba reagira na razli¢ite nacine komunikacije i motivacije, isto tako svaki pojedinac uci
nove stvari razli¢itim nac¢inima i brzinom. Prilagodba sadrzaja i prezentacije polaznicima ili
zaposlenicima te njihovim kapacitetima, kljucna je za uspjesno ucenje te prihvacanje promjena

i1 novih znanja.
- Empatija

UspjeSan savjetnik, pa tako i lider ima sposobnost sagledati situacije 1 problematiku iz
perspektive podredenog. Jedna od klju¢nih pretpostavki zdravog odnosa nadredenog s
podredenim je povjerenje, ono se stjeCe u pozitivnom radnom okruzenju u kojem nadredeni

razumije 1 uvazava osjecaje i potrebe podredenog.

Savjetovanjem se ostvaruju brojne pogodnosti kako za pojedince tako 1 za cjelokupnu
organizaciju, primjerice, savjetovanjem se poti¢e osobni rast i1 razvitak, jaca partnerski odnos
menadZzera s ostalim suradnicima, povecava razina uspjeSnosti pojedinaca, daju nove

mogucénosti za djelovanje, povecava samopouzdanje i sl.

Uzimajuéi u obzir potrebne vjestine koje su potrebne za savjetovanje i obucavanje drugih, lideri
mogu unaprijediti svoje metode prenoSenja znanja na svoje podredene te postati uspjesniji u
podupiranju drugih u njihovom razvoju i u¢enju. Razvijanjem navedenih vjestina lider postaje

ucinkovitiji 1 inspirativniji voda.
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4. VjeStina umreZavanja

U suvremenom poslovnom okruzenju, gdje su promjene konstantne, nekoliko je faktora koji
pridonose uspjehu organizacije. Jedan od klju¢nih faktora je umrezavanje. UmreZavanje ima
brojne prednosti za lidere, a samim tim i za organizaciju. UmreZavanje omogucuje liderima
izgradnju korisnih veza i odnosa, razmjenu ideja te samim time povecava Sanse za nove
poslovne prilike. VjeStine umrezavanja su u danasnjem digitalnom dobu vidno olakSane zbog

dostupnosti tehnologija.

Moderne tehnologije, ukljuujuéi drustvene mreze, omogucuju liderima da iskoriste snazne
alate za povezivanje. Aktivno angaziranje na drustvenim mrezama i drugim online platformama
omogucuje liderima da dosegnu Siroku publiku, ostvare kontakte s stru¢njacima iz razli¢itih
sektora te budu u toku s najnovijim trendovima u svojoj industriji. Aktivno dijeljenje znanja i
pruzanje mentorstva su kljuéni elementi uspjeSnog umrezavanja. Lideri koji su otvoreni za
dijeljenje svojih znanja 1 iskustava s drugima grade dugotrajne veze temeljene na uzajamnom

postovanju.

Koristi od umrezavanja mogu se podijeliti u opée, poslovne i privatne koristi.

Opce Poslovne Privatne
- Uzori ponaganja Informacije o Zabava
- Nova znanja i konkurentima, Prijateljska potpora
vjestine poslovnim Financijska pomoc
- Savjeti partnerima i sl dobar odvjetnik,
- Potpora Upoznatost s broker, lyjecnik 1 s1.
- Potrebna kritika promjenama

- Sirenje mreze
- Veze u cijelom
svijetu

- Pomoé drugima

Testiranje 1deja

Novi klijenti
Pravodobno
uocavanje problema
Prodaja

Sigurnost posla,
napredovanja
Pryjevoz do posla
Zapoiljavanje
najboljeg  kandidata
Za posao

Neformalna povratna

informacija

Slika 4 Koristi od umreZavanja

(izvor: izrada autora prema Bahtijarevi¢-Siber, F., Sikavica, P., Poloski-Voki¢, N., Suvremeni menadzment —

Vijestine, sustavi i izazovi, Skolska knjiga, Zagreb, 2008.)
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4.2.3. Komunikacijske vjestine

Komunikacijske vjestine osnovna su pretpostavka uspjesnog lidera, one razlikuju izvanredne
lidere od onih obi¢nih, prosjecnih. Lideri koji posjeduju ovaj set vjesStina uspjesno motiviraju,

inspiriraju i usmjeravaju svoje timove ka zeljenom cilju.

Menadzer moze posjedovati sve vjestine 1 znanja potrebne za obavljanje odredenog posla, no
ukoliko nije sposoban artikulirati i prenijeti znanje ljudima, on ne moze efikasno obavljati svoj

posao.

U danasnjem poslovnom svijetu, moze se re¢i suvremenom poslovnom svijetu, komunikacijske

vjestine presudne su za gotovo sve djelatnike, a ne isklju¢ivo za menadzere i lidere.

Vjestine komuniciranja i prenoSenja informacija ¢esto se uzimaju kao polazna pretpostavka
uspjesnosti te kriti¢ni Cinitelj uspjeha u brojnim poslovima. Procjenjuje se kako se u prosjeku

barem 75% radnog vremena ,,potro$i“ na komunikaciju (Lussier i Achua, 2004).
Poslovno komuniciranje se ostvaruje kroz:

- Verbalno komuniciranje, gdje se poruka prenosi zvukom i Zivom rijeci (jezikom)

- Neverbalno komuniciranje, ostvaruje se izrazima lica, rukovanjem i sl.

- Usmeno komuniciranje, gdje poSiljatelj 1 primatelj uspostavljaju odnose razumijevanja
na osnovu iskaza o kome se ne ostavlja biljeska

- Pismeno komuniciranje se zasniva na poruci u pisanom obliku

- Neposredno komuniciranje, poSiljatelj i primatelj uspostavljaju neposrednu vezu i
kontakt

- Posredno komuniciranje, izmedu poSiljatelja i primatelja poruke postoji posrednik,

primjerice mediji (Fandt, 1994).

Komunikacijske vjestine lidera se prije svega odnose na pismenu i usmenu komunikaciju.
Usmena komunikacija podrazumijeva prenosSenje informacija putem verbalne komunikacije,
gestikulacije, mimike i tonaliteta glasa. Dok pismena podrazumijeva prenosenje informacija

koriste¢i putem pisanih rijeci, primjerice putem e-mailova, pisma ili biljeski.
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Prema Bedekovi¢ (2010) komunikacijske vjestine dijele se na:

- Vjestinu interpersonalne komunikacije
- Vjestinu prezentacije

- Vjestinu pregovaranja.

a. VjeStine interpersonalne komunikacije

Interpersonalna komunikacija klju¢na je vjeStina lidera koja omogucuje da uspjesno
komuniciraju s drugima na osobnoj razini. Sposobnost razumijevanja, izrazavanja te reagiranja
na emocije i1 ideje drugih ljudi kljucne su pretpostavke ovog seta vjeStina. Interpersonalna
komunikacija ¢esto se definirala u ovisnosti o broju sudionika u komunikaciji, fizickoj

udaljenosti izmedu sudionika, feedbacku i sl.

U  kategoriju vjeStina interpersonalne komunikacije ubrajaju se vjeStina korporativne

komunikacije i vjeStina aktivnog slusanja.
Vjestina korporativne komunikacije
Koristi kooperativnog stila komuniciranja su:

- Moguénost obavljanja vece koli¢ine posla, s viSe zadovoljstva
- ViSe medusobnog poStovanja

- Vise utjecaja

- Bolje rjesavanje problema

- Bliskiji 1 prisniji odnosi s drugima

.....

Vjestine sluSanja

Kako bi se pokazao interes prema osobi s kojom se komunicira, potrebno je aktivno slusati.
Aktivno slusanje znaci iskazivanje paznje i1 razumijevanja sugovornika. Ono §to ¢ini razliku
izmedu sluSanja 1 aktivnog sluSanja je usmjeravanje paznje na rijeci koje druga osoba upucuje
nama, postavljanje konstruktivnih pitanja s ciljem boljeg razumijevanja tematike. Aktivnim
sluSanjem govornici se osjecaju bitno i prihvaceno, sto rezultira ja¢anjem meduljudskih odnosa

te razvijanjem osjecaja povjerenja.

U danasnjem uzurbanom nacinu Zivota, kada svi negdje Zure, viSe no ikad je bitno aktivno

slusati 1 sudjelovati u konverzaciji kako bismo nastavili produbljivati odnose sa ljudima.
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Vjestina aktivnog sluSanja klju¢na je varijabla u u¢inkovitom vodenju i upravljanju timovima.
Aktivnim slusanjem lideri bolje razumijevaju potreba i ideje svojih suradnika, na taj nacin

osiguravaju produktivnije radno okruzje te povecavaju osje¢aj medusobnog povjerenja.

Covey (2006) slusanje dijeli na pet kategorija tj. razina.

Empaticno slusanje

* unutar okvira prosudivanja druge osobe

Pozorno slusanje

efueajpnsoud
eJjo Fonase|a Jeynun o

Ignoriranje

Slika 5 Razine slusanja

Izvor: izrada autora

b. VjeStina prezentiranja

Prezentacija obuhvaca proces prenosenja informacija publici i interakciju s njima kako bi se

postigli odredeni ciljevi putem razmjene informacija.

MenadZeri zastupaju i predstavljaju organizaciju u okruzenju, od njih se o¢ekuje da odrzavaju
govore o organizaciji i njenim prednostima, prezentiraju ideje, projekte, planove ali i probleme.
Vjestina prezentiranja vazna je vjestina za svakog lidera iz razloga $to ona pridonosi uspjeSnom
komuniciranju ideja, informacija i vizija te stvaranju pozitivnog utjecaja na publiku. Od lidera
se o¢ekuje da ima znanja u podrucju strukturiranja prezentacije, povezivanja s publikom, da su
autenti¢ni, da koriste vizualne elemente, da upravljaju svojim emocijama (tremom) te da se

prilagode publici.
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Prema (Reynolds, 2008) ukljucivanje vizualnih elemenata poput grafikona, slika i infografika

u prezentacije znacajno doprinosi efikasnijem prijenosu poruka.

Prema (Fandt, 1994) Plan prezentacije sastoji se od pet koraka koji su neophodni za uspjesnu

pripremu i prezentaciju.

* Postavljanje ciljeva

* Dijagnosticiranje situacije
* yrijeme, veli¢ina auditorija, fizicki uvjeti, tehnicka podrika

* Analiza auditorija

® Oblikovanje i upotreba vizualnih pomagala

* Organizacija materijala

Slika 6 Plan prezentacije
Izvor: izrada autora
c. VjeStina pregovaranja

MenadZeri osim §to predstavljaju organizaciju, oni u korist organizacije imaju odgovornost
pregovaranja. Pregovaranje u organizaciji je svakodnevni proces, a odnosi se na sposobnost
lidera da nade kompromisna rjeSenja u kriznim situacijama kako bi se postigli ciljevi
organizacije, ojaCali odnosi unutar tima i s drugim dionicima te osigurala odrZivost
organizacije. Pregovaranje se odvija unutar organizacije, sa suradnicima, s nadredenima i s

grupama, ali isto tako 1 van granica organizacije, sa kupcima, partnerima, dobavljac¢ima 1 sl.

Kolb (2015) istice da lideri koji razvijaju vjestinu pregovaranja mogu uspjesno rjesavati sukobe,

postizati obostrano korisne dogovore te unaprjedivati suradnju unutar organizacije.

Emocionalna inteligencija lidera klju¢na je u procesu pregovaranja. Sposobnost razumijevanja
1 kontroliranja vlastitih emocija, uz empatiju prema drugima, ¢ini osnovu za razvijanje

povjerenja i ostvarivanje konstruktivnog dijaloga (Goleman, 1995).
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4.2.4. Grupne vjeStine

Timski rad ima nebrojeno puno prednosti koje sezu izvan pojedinac¢nih sposobnosti i doprinose
uspjehu organizacije na razne nacine. Svi timovi, odnosno grupe unutar organizacije trebale bi
imati istovjetne ciljeve koji su zapravo organizacijski ciljevi. Rad u grupi daje odredenu
raznolikost znanja i ideja u organizaciji, s obzirom da se u grupi povezuju pojedinci s razli¢itim

iskustvima 1 perspektivama.

Odgovornost je vidno podijeljena unutar tima, Sto samim time olakSava postizanje ciljeva tima
1 organizacije. Svaki ¢lan unutar tima preuzima odgovornost za odredeni dio projekta ili
zadatka, na taj nacin se smanjuje opterecenje pojedinca i povecava se efikasnost tima. Lider
ima odredene zadace i odgovornost prema svom timu, stoga se od njega ocekuje da posjeduje

odredene vjestine i1 znanja kako bi uspjesno potpomagao svoj tim.
a. Upravljanje grupama

Uspjesnost timova se najceSée analizira na temelju Cetiri pokazatelja uspjesnosti, a to su
inovacija, djelotvornost, kvaliteta odluka 1 rjeSenja te zadovoljstvo zaposlenika. Na slici 7

prikazane su karakteristike uspjesnih timova (Robbins 1 Coulter, 2005).
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Za uspjeSnost tima odgovoran je voda tima, a ucinkovit tim omogucuje ucinkovito
iskoristavanje potencijala ¢lanova tima, §to pak rezultira pove¢anim brojem kreativnih rjesenja,
povecanjem inovacija te efikasnijim rjeSavanjem izazova. Timski rad poveéava osjecaj
pripadnosti te gradi zajednicki osje¢aj odgovornosti. Tim karakterizira medusobno povjerenje,
zajednicki cilj/ciljevi, otvorena komunikacija, tip vodstva u kojem svaki pojedinac u

odredenom periodu preuzima razli¢ite uloge vodenja.
Menadzer pomaze timu u:

- Razvijanju i primijeni plana

- Ocijeni vjestina tima

- Definiranju ciljeva i zadaca

- Osiguravanju potrebnog obucavanja

- Motiviranju i poticanju ¢lanova

- Utvrdivanju i nagradivanju radne uspjesnosti
- Savjetovanju i ohrabrivanju

- Pracenju rada iz daljine

- Objasnjenju granica tima

- Upravljanju konfliktima (Nahavandi, 2003).

b. Upravljanje sukobima

lako timski rad omogucuje kombiniranje razli¢itih vjestina kako bi se rijesili slozeni problemi
te samim time moze ponuditi viSe resursa 1 potencijalnih rjeSenja sukoba, neke odluke su
rezervirane za osobe na vi$im pozicijama te lideri moraju biti ti koji ¢e stati na kraj odredenim

sukobima unutar tima.

S obzirom da niti jedan konflikt nije isti, razli¢iti su uzroci, sudionici i posljedice, tesko je
pronaci sigurnu formulu za rjeSavanje istih. No, ono Sto lideri mogu uciniti je koristiti svoje
komunikacijske vjestine kako bi smirili trzavice, rijeSili neslaganja te usmjerili sudionike

konflikta ka istom cilju.
Prema Rahim (1983) upravljanje sukobima provodi se kroz dvije dimenzije:

- Briga za sebe t]. asertivnost,

- Briga za druge tj. kooperativnost.
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S obzirom na prethodno navedene dimenzije, upravljanje sukobima moze se podijeliti u pet

stilova:

a. Izbjegavanje — ovaj stil predstavlja nisku razinu brige za sebe te nisku razinu brige za
druge, odnosno neasertivnost i nekooperativnost. Osobe se ne uklju¢uju u sukobe,
pokusaju ga izbjeci ili ostavljaju rjeSavanje sukoba za kasnije.

b. Dominacija — niska razina brige za druge te visoka razina brige za sebe. Osobe imaju za
cilj korist sebe a na Stetu drugih tj. nastoje ostvariti vlastite interese ne misle¢i na drugu
stranu.

c. Prilagodavanje — niska razina brige za sebe te visoka razina brige za druge, tj.
neasertivnost i kooperativnost. Osobe su spremne zrtvovati sebe i svoju korist s ciljem
zadovoljavanja potreba ljudi oko sebe.

d. Suradnja — podjednako visoka razina brige i za sebe 1 za druge tj. asertivnost i
kooperativnost. Osobe imaju u vidu vlastitu korist kao i korist drugih ljudi.

e. Kompromis — srednje visoka razina brige za sebe i za druge tj. umjerena asertivnost i
kooperativnost. Obje strane Zrtvuju svoje interese kako bi se doslo do rjeSenja koje je

prihvatljivo za obje strane (Bahtijarevi¢ i suradnici, 2008).

c¢. Upravljanje promjenama

Razumijevanje 1 upravljanje promjenama osnovna je komponenta suvremenog poslovanja, iz
razloga §to omogucuje organizacijama da se prilagode 1 ostvare konkurentsku prednost u vrlo
promjenjivom svijetu. Usvajanjem pristupa upravljanja promjenama, organizacije se bolje nose

s promjenama, postaju otpornije 1 fleksibilnije u suocavanju s izazovima koje donosi buducnost.

,Menadzeri koji su sposobni utvrditi odgovarajuce promjene te ih zatim uspjesno provesti ¢ine
svoje organizacije fleksibilnijima 1 inovativnijima. Promjena je zapravo jedan od temelja
postojanja organizacije pa su takvi menadzeri stoga vrlo vrijedni organizacijama,, (Rosabeth,

1989:85).
Certo (1989) navodi kako se otpor promjenama moze smanjiti primjenom sljedec¢ih nacina:

a. Izbjegavanje iznenadenja — ocekuje se od menadZmenta i menadZzera da zaposlenike
pripreme na promjene s kojima ¢e se susresti u buducnosti, na nafin da zaposlenike

pravovremeno informiraju o uvodenju promjena.
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b. Podupiranje stvarnog razumijevanja promjena — najbolji nacin da zaposlenici prihvate

promjene je taj da im se promjena Sto vise pribliZi odnosno da ju §to bolje razumiju.

c. Stvaranje uvjeta za provodenje promjena — menadZzeri nastoje ukloniti otpor promjenama

na nacin da imaju pozitivan stav prema istima.

d. Provedba tzv. probnih promjena — zaposlenike se stavlja u situaciju koja se moze nazvati

probno razdoblje, u kojem se oni suocavaju sa potencijalnim promjenama.
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5. Upravljanje meduljudskim odnosima

Uzevsi u obzir danasnji brzorastuci i promjenjivi poslovni svijet, dolazi se do zakljucka koliko
je upravljanje ljudskim potencijalima i meduljudskim odnosima u organizaciji krucijalno.
Danas se vjeruje kako je znanje najvazniji resurs svih ljudi, razlog tomu je nekontroliran razvoj
tehnologije. Stoga, moze se re¢i kako znanje koje lider odnosno menadzer posjeduje, igra veliku

ulogu u razvitku i opstanku ucinkovitog kolektiva a samim time 1 organizacije.

Upravljanje meduljudskim odnosima klju¢na je komponenta uspjeSnog poslovanja i postizanja
ciljeva organizacije iz razloga §to kvalitetni meduljudski odnosi unaprjeduju produktivnost,

poticu suradnju te stvaraju pozitivno radno okruZenje.

Osobe koje jesu ili nastoje biti lideri moraju imati odredeni autoritet ili barem inspirirati ljude,
iz tog razloga, osoba koja ne barata uspjesno komunikacijskim vjeStinama, koja ne zna ili se
boji preuzeti odgovornost i voditi ljude, nije dobar odabir za lidera. Takve osobe nisu i ne mogu
biti lideri te nemaju dovoljno znanja i vjesStina da razumiju kako se nadredeni treba ponasati
prema podredenima, kako uspjesno koordinirati, motivirati, odlucivati, planirati, kontrolirati i

sl.

Ljudski potencijal kao i upravljanje njima predstavljaju konkurentsku prednost jedne
organizacije. Upravo se ljudski potencijal gleda kao ,klju¢* uspjesnosti svakog poduzeca

(Trstenjak 1 Posavec, 2013).

Upravljanje ljudskim potencijalima integriran je sustav koji se sastoji od vrlo kompleksnih 1
medusobno povezanih inicijativa 1 zadataka koje menadzment obavlja, sve s ciljem da se
kvalitetni 1 potrebni kadrovi privuku i1 zadrZze u organizaciji. Uspjesnim vodenjem i
motiviranjem kadrova postize se to da kadrovi Zele primjenjivati svoja znanja, vjeStine,
ponasanje, iskustvo u jednoj organizaciji, Sto pak dovodi do ostvarenja strateskih ciljeva,

postizanje 1 zadrzavanje konkurentske prednosti te povecanje uspjesnosti organizacije.

Pozega (2012) menadZment ljudskih resursa definira kao upravljanje cjelokupnom vrijednoséu
djelatnika u promatranoj organizaciji, odnosno njegovom motivacijom, znanjem, sposobnos¢u
1 vjeStinama, sve to s ciljem postizanja efikasnosti 1 efektivnosti poslovanja, odnosno s ciljem

ostvarenja §to vecih stopa profita.
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Vjestine upravljanja ljudskim resursima

Upravljanje ljudskim potencijalima dug je i kompleksan proces koji ima za cilj privuéi, zadrzati
te razvijati ljudske potencijale u poduzecu. Ovaj proces provodi se na nacin da osoba koja
posjeduje odredene menadzerske vjeStine kontinuirano provodi odredene aktivnosti, poput
planiranja, selekcije, regrutiranja, savjetovanja, obuke, razvitka, motiviranja, upravljanja

kompenzacijom i sl.
Vjestine regrutiranja ljudskih resursa

Regrutiranje se smatra procesom koji ima za cilj utvrditi potrebu organizacije za pronalaskom
ljudskih potencijala te prona¢i odgovarajuce kandidate za prethodno definirana radna mjesta.
Kao 1 svaki proces, i ovaj ima nekoliko etapa ili koraka, proces zapoc€inje s planiranjem samih
resursa. Planiranja kadrova moze se definirati kao predvidanje i stvaranje interesa za pracenje
kretanja ljudi unutar i izvan poduzeca, s ciljem osiguravanja dostatnog broja potrebnih kadrova

te u¢inkovito koristenje istih (Scherman, Bohlander 1 Chruden, 1988).

Kako bi se uspjesno zapoceo i proveo proces planiranja ljudskih resursa, potrebno je provesti
detaljnu analizu posla. Analiza posla se odnosi na prikupljanja podataka vezanih za poslove

koji se obavljaju. Prikupljeni podaci se tada koriste za izradu opisa posla 1 specifikacije posla.

Opis posla je dokument na kojem se definira Sifra te naziv posla kao i detaljan opis poslova koji
se obavljaju. Izrada opisa posla se provodi u dva koraka, prije svega se radi popis posla a zatim
opis posla. On se jo§ moZe okarakterizirati kao prikaz sadrZzaja svakog evidentiranog posla tj.

prikaz Cestih 1 vaznih radnji koji ¢ine odredeni posao.

Specifikacija posla se razlikuje od opisa posla po tomu §to se specifikacijom posla opisuju
zahtjevi koji se o¢ekuju od izvrSitelja samog posla. Ovaj dokument se moze izraditi kao zaseban
dokument ali 1 kao jedan dio opisa posla. Specifikacija posla u sebi sadrzi detaljan opis

potrebnih kvalifikacija kao 1 pozeljno iskustvo rada za obavljanje odredenog posla.
Vjestine selekcije ljudskih resursa

Pod pojmom selekcija ljudskih resursa podrazumijeva se postupak odabira izmedu regrutiranih
kandidata za odredeno radno mjesto odnosno posao. Do odabira odnosno selekcije, dolazi se
na nacin da se prije svega definiraju zahtjevi posla a zatim bira kandidat koji najvise odgovara

tim uvjetima. Selekcija se moze provoditi na dva nacina:
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- Prvi je nacin da se kandidate ispituje o njihovim osobinama, sposobnostima i znanjima
kako bi se doslo do odgovora na pitanje koji kandidat najbolje zadovoljava minimalne
zahtjeve posla.

- Drugi nacin je taj da se ponajprije krene od ispitivanja osobine, znanja te sposobnosti
kandidata, te se slijedom toga kreiraju rang liste kandidata uzimajuci u obzir rezultate
koji su prikupljeni tokom psiholoskim ispitivanja. Kandidat koji ima najviSe rangova na

ran listi je odabran.

Od lidera se oc¢ekuje da prije svega odabere kadar ljudi koji su najkvalificiraniji za odredeno
radno mjesto unutar organizacije, nakon toga njegova zadaca je da uspjeSno upravlja tim
pojedincima te da osigura da meduljudski odnosi unutar organizacije budu kvalitetni i ugodni

kako bi se poslovanje odvijalo bez problema te kako bi interesi svih dionika bili zadovoljeni.

Stres moze u velikoj mjeri utjecati na odnos prema radu. Uzroci stresa s kojim se zaposlenici
susrecu su raznoliki, stres moze prouzrociti prezasic¢enost poslom, nedostatak potpore od strane

nadredenih, raznorazni konflikti s kolegama i sl.

Prema Bahtijarevi¢-Siber (1999) stres moze dolaziti u brojni oblicima te potjede iz razli¢itih

izvora. Izvori stresa na poslu se mogu podijeliti na:

- Individualne stresore
- Grupne stresore

- Organizacijske stresore.

Individualni stresori su oni koji su usko vezani za posao koji se obavlja, za zanimanje te
zahtjeve odredenog posla. U skupinu individualnih stresora ulaze i razli¢iti rokovi, odgovornost
za ljude, nesigurnost posla i sl. Grupni stresori su pak radni odnosi unutar organizacije, tocnije
s kolegama, odnos s podredenim ili nadredenim, sukobi i sl. Dok su organizacijski stresori usko

vezani uz organizacijsku strukturu, vodstvo, organizacijsku klimu, sustav kontrole 1 sl.

Certo (2009) navodi kako menadZeri moraju znati kako upravljati stresom u organizaciji na

nacin da:

1. Razumiju kako stres utjece na radne rezultate pojedinca,
2. Uocavaju nezdravi stres u organizaciji,

3. PomaZu zaposlenicima da se uhvate ukoStac sa stresom.

Menadzeri koji razumiju odnos izmedu koli¢ine stresa kojoj je zaposleni izloZen i njegovih

radnih zadataka ¢e uspjeSno izaci na kraj sa stresom zaposlenika. Nakon §to menadzeri shvate
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da su njihovi zaposlenici izlozeni stresu i u kojoj koli¢ini, oni tada moraju uociti odnosno
detektirati stresna podrucja te odrediti je li razina stresa odgovarajuca, previsoka ili preniska.
Na kraju, menadzeri trebaju pronaci na¢in da pomognu zaposlenicima da se nose sa radnim

stresom.
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6. Motivacija

Motivacija na radnom mjestu utjeCe na produktivnost, angazman te opcenito zadovoljstvo
zaposlenika. Moze se reci kako je motivacija zapravo unutarnja sila koja poti¢e pojedinca na
akciju 1 nagoni ga da daje svoj maksimum u izvrSavanju radnih zadataka. Kombinacijom
razli¢itih izvora motivacije, organizacije stvaraju poticajno radno okruzje te samim tim

povecavaju Sanse za postizanje organizacijskih ciljeva.

Motivacija zaposlenih nije samo podrucje psiholoskih i socioloSkih problema rada i radnog
ponasanja, ve¢ je ponasanje usmjereno prema nekom cilju koji pobuduje potrebe izazvane u

covjeku, a cilj je zadovoljavanje potreba (Buntak, Drozdek i Kovaci¢, 2013).

Jedan od klju¢nih izvora motivacije na radnom mjestu je osjecaj postignuca. Kada zaposlenici
postizu ciljeve i uspjesno rjeSavaju izazove, osjecaju zadovoljstvo i ponos zbog svog rada

(Locke i Latham, 2002).
Veliku ulogu kod odluke kako motivirati odredene zaposlenike ima lokus kontrole.

Unutarnji lokus kontrole odnosi se na vjerovanje da pojedinac ima kontrolu nad svojim Zivotom
ishodima, osobe koje imaju unutarnji lokus kontrole vjerovanja su kako su njihova djela i

donesene odluke ¢imbenici koji kreiraju njihovu sudbinu (Rotter, 1996).

S druge strane vanjski lokus kontrole znaci da osobe vjeruju kako su vanjski ¢imbenici
odgovorni za dogadaje i ishode u vanjskom Zivotu. Oni vjeruju kako su situacije i postignu¢a u

njithovom Zivotu rezultat srece, slucajnosti ili odluka drugih ljudi (Lefcourt, 1976).

Lakse ¢e se do¢i do savrSenog nacina motiviranja zaposlenika koji ima unutarnji lokus kontrole,

jer ti zaposlenici vjeruju da jedino oni utjeu na dogadaje i situacije u svom zivotu.

Postoji nekoliko nacela kod motivacije. Prvo nacelo motivacije isti¢e da osoba koja motivira
druge mora biti motivirana. Time se Zeli re¢i kako zaposlenici u lideru traze osobu koja je

pozitivna, vesela, entuzijasti¢na i koja vodi ljude svojim primjerom.

Iduce nacelo govori o tome kako motivacija mora biti kontinuirano podrZavani i obnavljani
proces. S tim nacelom se veze i pravilo, koje kaze da zaposlenici Zele i1 vole biti priznati,
odnosno vole dobiti pohvalu ili kompliment s vremena na vrijeme. Jo$ jedno nacelo motivacije

govori da sudjelovanje u procesu motivira. Djelatnici vole biti ,,kvalitetno upotrijebljeni* na

36



radnom mjestu. Iduce nacelo kaze kako svi djelatnici mogu biti motivirani, ali da svaka osoba

ima svoj nacin motivacije (Pozega, 2012).

Menadzeri imaju zadacu 1 obvezu pokusati dovesti zaposlenike do njihova maksimuma ili
barem Sto blize tom maksimumu. Menadzer kojemu polazi za rukom uspje$sno motivirati svoje
zaposlenike zna prepoznati motivirane i nemotivirane zaposlenike te individualni nacin
motivacije svakog zaposlenika. Veliku ulogu ovdje igra formalno obrazovanje, u kombinaciji

sa iskustvom.

Teorije motivacije mogu se podijeliti na sadrzajne, to su one koje nastoje odgovoriti na pitanje
zasto se ljudi ponasaju na nacin na koji se ponasaju te Sto ih motivira, kod njih je naglasak
stavljen na ljudske potrebe, s druge strane postoje procesne teorije motivacije, koje uoc¢avaju
ljudske ciljeve, procjenu uspjeha i efekata ostvarenja ciljeva, iz tih hipoteza iznose se zakljucci

0 uzrocima ponasanja te viSe ili nize razine motivacije (Pozega, 2012).

6.1. SadrZajne teorije motivacije

Neke od najpoznatijih sadrzajnih teorija motivacije zaposlenika su teorija hijerarhije potreba,
teorija trostupanjske hijerarhije, teorija motivacije postignuca, dvofaktorska teorija motivacije,
dok su najpoznatije procesne teorije motivacije, Vroomov kognitivni model, teorija motivacije

potrebe-cilj te teorija pravi¢nosti u socijalnoj razmjeni.
Teorija hijerarhije potreba

Teoriju hijerarhije potreba razvio je Maslow, 1954. godine a ona polazi od specifi¢nih potreba
1 njihovih zadovoljavanja kao osnove za ravnotezu i opstanak ljudskih organizama (Buntak,

Drozdek i Kovaci¢, 2013).

Ova teorija nastoji dati odgovore na pitanja zaSto ljudi reagiraju na nacin na koji reagiraju, no

ona ne tumaci nacin na koji ljudi trebaju zadovoljiti te potrebe. Maslow je potrebe podijelio na:

- Zadovoljenje fizioloskih potreba,
- Zadovoljenje potrebe za sigurnoscu,
- Zadovoljenje potreba za ugledom,

- Zadovoljenje potreba za afirmacijom.

Potrebe na ,,nizim* kategorijama uvjetuju zadovoljenje onih na ,,viSim* kategorijama.
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Teorija motivacije postignuéa

Ovu teoriju je razvio Mc Clelland, a ona uzima u obzir ono §to pojedinac zeli. U ovoj teoriji
spominju se tri tipa motivirajucih potreba; potreba za mo¢i, potreba za povezanoscu te potreba
za postignu¢em. Navedene potrebe nisu vezano za ljudski opstanak, one se stjeu i razvijaju

kroz Zivotno iskustvo.
Dvofaktorska teorija motivacije

Dvofaktorska teorija motivacije naglasak je stavila na radnu situaciju te na klasifikaciju faktora
rada, a ne iskljucivo na potrebe pojedinca. Ova teorija sastoji se od dvije dimenzije, prva je
teorija radnog ponasanja koja je konceptualizirana kao dvofaktorska teorija motivacije dok je
druga usmjerena na bihevioralne posljedice obogacenja posla i programe preoblikovanja rada

(Buntak, Drozdek i Kovaci¢, 2013).

6.2. Procesne teorije motivacije

Vroomov kognitivni model

Motivacijski proces je iznimno kompleksan proces, upravo Vroomova teorija ocekivanja
obuhvacda neka od slozenih pitanja. Ova teorija temeljena je na uvjerenju kako je ponaSanja
pojedinca uvjetovano njegovim potrebama, no Vroom takoder naglasak stavlja na snagu
motivacije, odnosno na nastojanje i Zelju pojedinca da se ponasa na odredeni nacin (Certo,

2009).
Teorija motivacije potrebe-cilj

Ova teorija u srediSte stavlja potrebu pojedinca. Motivacijski proces unutar ove teorije
zapocinje potrebom koja se pretvara u ponasanje usmjereno k dozvoljavanju ciljanog ponaSanja

s namjerom zadovoljena potrebe.
Teorija privlacnosti u socijalnoj razmjeni

Fokus je na razumijevanju procesa koji poticu i oznac¢avaju ponasSanje pojedinca. Ova teorija
istice koncept pravicnost 1 poStenosti, potrebu za jednakim tretmanom te utjecaj mehanizma
socijalne komparacije u razumijevanju ponaSanja pojedinca. Teorija pravicnosti dolazi do

zakljucka kako percipirana neprava dovodi do promjena u ponaSanju pojedinca.
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Razlikuju se dva izvora motivacije, ekstrinzic¢ni i intrinzi¢ni.

Ekstrinzi¢ni motivatori usmjereni su na postizanje prethodno definiranih ciljeva. Vode daju
primjer svojim podredenima na nacin da su posveceni obavljanju svih svojih zadataka koji
dovode do ostvarenja ciljeva poduzeca. U obzir treba uzeti i to da svaka osoba reagira na
odredeni nacin motiviranja. Postoje dva nafina motiviranja zaposlenika ekstrinzi¢nim
motivatorima, a to su negativno i pozitivno pojacanje. Negativno pojacanje se definira kao
motivacija u slucaju kada se na zaposlenike utjece razli¢itim oblicima prijetnje, koja na njih
utjeCe tako da zaposleni izvrSavaju sve svoje zadatke kako nebi bili kaznjeni 1 snosili odredene
posljedice. S druge strane, pozitivno pojacanje se odnosi na motiviranja zaposlenika

oc¢ekivanjem ekstrinzi¢nih nagrada, poput novca, priznanja, nagrade i sl.

Intrinzi¢ni motivatori su pak usmjereni na zaposlenikovu potrebu za zadovoljenjem koje se
odnosi na ostvarenje punog znacenja, interesantnosti, veselja ili izazovnosti rada; zelja za

pripadanjem socijalnoj grupi; osjecaj odgovornosti, ostvarenja i samopostovanja (Buble, 2010).
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7. Nacrt istrazivanja

Cilj istrazivanja

Cilj provedenog istrazivanja je ste¢i uvid u percepciju vaznosti liderskih vjestina kod

zaposlenika i njihove stavove o stupnju vaznosti pojedinih vjestina.
Sudionici

U provedenom istrazivanju sudjelovali su zaposlenici iz 7 razli¢itih organizacija u Republici
Hrvatskoj, a to su Servis Kosi¢ d.o.o., Hrvatski telekom d.d., Mazars Group, Drustvo multiple
skleroze Vukovarsko-srijemske Zupanije, Dje¢ji vrti¢ Privlaka, Job Hunter d.o.o. te
McDonald's. U nastavku ¢e se prikazati graficki prikazi raspodjele ispitanika s obzirom na
varijable dobi te zaposlenja. U istrazivanju je sudjelovalo najvise osoba u dobnoj skupini od 20

do 25 godina, raspodjelu uzorka prikazuje slika broj 8.

Ispitanici su podijeljeni u nekoliko dobnih skupina koje su prikazane u sljedecoj slici. Slika 8

pokazuje kako je najvise ispitanika u dobi izmedu 20-25 godina.

Koliko imate godina?
22 odgovora

® 15-20
@® 20-25
25-30
@ 30-40
@ 50-60
® 60+

Slika 8 Graficki prikaz dobne strukture ispitanika

Izvor: izrada autora

Nadalje, podaci o zaposlenju ispitanika prikazani su na slici 9 te prikazuju kako su svi ispitanici

zaposleni u nekoj od organizacija koje su sudjelovale u istrazivanju.
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Jeste li zaposleni?
22 odgovora

® Da
® Ne

Slika 9 Graficki prikaz podataka o zaposlenju ispitanika

Izvor: izrada autora

Mjerni instrumenti

Kao instrument istrazivanja kori$ten je anketni upitnik koji se sastoji od 17 pitanja, otvorenog

1 zatvorenog tipa.
Postupak

Anketni upitnik kao mjerni instrument proveden je na uzorku od 22 ispitanika koji su zaposleni
u nekoj od 7 ispitanih organizacija. Sudjelovanje svih ispitanika bilo je u potpunosti
dobrovoljno i1 neuvjetovano, provedeno je anonimno, putem online ankete izradene u obliku

Google Forms obrasca. Anketni upitnik dostavljen je ispitanicima putem elektronicke poste.

41



8. Rezultati istrazivanja

Slike broj 101 11 prikazuju kako je najveci broj ispitanika zaposlen u djelatnosti ,,teleprodaje*

te u djelatnosti prodaje uredaja.

Cime se bavi organizacija u kojoj radite?

21 odgovor

1 (4,8 16(4,8 (4,8 1(4,8 (4,8 1(4,8 %)
]

0
Agencija za zaposljav. .. PosluZivanje pi¢a

(4,8 15(4,8 16(4,8 15(4,8 1:(4,8 %)

Prodajom karcher ure... Teleprodaja Zaposljavanjem
UsluZna djelatnost hr...

Brigom za osobe sai... Prodaja i servis Karc... Telekomunikacije

Slika 10 Graficki prikaz podjele ispitanika po djelatnosti

Izvor: izrada autora

Cime se bavi organizacia u kojoj radite?

Frodajom karcher uredaja
Frodaja i servis Karcher uredaja
Frodajom karcher proizvoda
Prodaja i servis Karcher uredaja
telekomunikacijom

Agent telekomunikacije

Teleprodajom

Telekomunikacije
Predskolski odooj

Teleprodaja
Teleprodaja
Revizija

poseedovanje pri zaposljavanju
Zaposljavanje radnika
Zaposljavanjem
Telekomunikacijskim uslugama
UsluZna djelatnost hrana
PosluZivanje pica

Civilni sektor

Agencija za zaposljavanje

Slika 11 Tabli¢ni prikaz podjele djelatnosti ispitanika

1 (4,8 1:(4,8 (4,8 (4,8 16(4,8 15(4,8 %

tele...
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Izvor: izrada autora
Sljedece pitanje donosi uvid u generalno zadovoljstvo ispitanika svojim rukovodstvom.

Jeste li zadovoljni Vasim rukovodstvom?
22 odgovora

@® Da
® \e

Slika 12 Graficki prikaz odgovora ispitanika na pitanje ,Jeste li zadovoljni Vasim rukovodstvom?“

Izvor: izrada autora

Analizom odgovora na prvo pitanje pokazalo se kako vecina ispitanika, to¢nije njih 59,1% nije
zadovoljno svojim rukovodstvom.

Nadalje, sljedece pitanje je u bliskoj vezi sa prethodnim. U sljede¢em pitanju ispitana je opca

motivacija ispitanika za rad u trenutnoj organizaciji.

Jeste li motivirani za rad u Vasoj organizaciji?
22 odgovora

® Da
® Ne

Slika 13 Graficki prikaz odgovora ispitanika na pitanje ,,Jeste li motivirani za rad u Vasoj organizaciji?*

Izvor: izrada autora
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Analiziraju¢i prethodni grafikon jasno je kako vecina ispitanika je motivirana za rad u
organizaciji u kojoj je zaposlena, ¢ak njih 54,5%, dok njih 45,5% nije motivirano. Nadalje,
sljede¢im pitanjem ispitani su razlozi zbog kojih ispitanici nisu motivirani za rad u trenutnoj
organizaciji. Nekoliko ispitanika je navelo malu pla¢u kao izvor demotivacije, kao i loSu

organizaciju rada.
Ukoliko ste na prethodno pitanje odgovorili sa NE, ukratko napisite zasto.

10 odgovora

Nema para nema motivacije

Zbog nacina na koji se nadredeni odnosi prema zaposlenicima i pla¢a nije nesto.
Nema para nema motivacije

Losa placa i loSe vodstvo

Nije posao u mojoj struci

procesi

Dobivanje nepotpunih zadataka, kratki rokovi

Mala placa i losa organizacija

Zbog opsega posla i loSe organizacije od strane uprave

Zbog toga Sto je poslodavac usmijeren iskljucivo na zaradu.

Sljede¢im pitanjem ispitano je misljenje ispitanika o utjecaju rukovodstva na njihovu

motivaciju i uspjesnost u radu.

Smatrate li da Vasa motivacija i uspje$nost u radu uvelike ovise o Vasem rukovodstvu?
22 odgovora

® Da
@ Ne
MozZda

Slika 14 Graficki prikaz odgovora ispitanika na pitanje ,Smatrate li da Vasa motivacija i uspjesnost u radu uvelike ovise o

Vasem rukovodstvu?“

Izvor: izrada autora
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Analizom odgovora ispitanika moze se zakljuciti kako ispitanici generalno smatraju da je
rukovodstvo odgovorno za njihovu motivaciju, odnosno da rukovodstvo moze uvelike
promijeniti njihovu razinu motivacije. S druge strane, manji broj ispitanika, njih 22,7% nije
sigurno o to koliko rukovodstvo moze utjecati na njihovu motivaciju, dok njih 13,6% ne

povezuje rukovodstvo s vlastitom razinom motivacije.

Sljedeca slika prikazuje koliko su dana od ukupno pet radnih dana u tjednu ispitanici motivirani

za rad u trenutnoj organizaciji.

Od pet dana u tjednu, koliko dana se osjeé¢ate motivirano na radnom mjestu?
22 odgovora

o1
[

@4
@5

Slika 15 Graficki prikaz odgovora ispitanika na pitanje ,,Od pet dana u tjednu, koliko dane se osje¢ate motivirano na radnom

mjestu?”

Izvor: izrada autora

Najvise njih, ¢ak njih 36,4% motivirano je samo jedan dan u tjednu, dok je najmanji postotak

njih motiviran dva dana u tjednu.

Ispitivanjem stavova ispitanika o vaznosti liderskih vjestina u upravljanu meduljudskim
odnosima, velika vecina ispitanika slozila se kako su one iznimno bitne za uspjesno vodenje,
njih ¢ak 90,9%. S druge strane, tek njih 9,1% smatra kako lider ne mora posjedovati odredene

liderske vjestine kako bi uspjesno upravljao meduljudskim odnosima u poduzecu.
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Smatrate li da je vazno da lider posjeduje odredene vjestine kako bi uspjesno upravljao

meduljudskim odnosima?
22 odgovora

@ Da
@ Ne

)

Slika 16 Graficki prikaz odgovora ispitanika na pitanje ,Smatrate li da je vazno da lider posjeduje odredene vjestine kako bi

uspjesno upravljao meduljudskim odnosima?“

Izvor: izrada autora

1z sljedeceg prikaza jasno se vidi kako gotovo svi ispitanici smatraju kako lider ne moze biti

bilo tko, odnosno da lider ima odredene performanse koje nisu predodredene svim pojedincima.

Vjeruje te li da lider/voda moze biti bilo tko?
22 odgovora

@ Da
® Ne

Slika 17 Grafic¢ki prikaz odgovora ispitanika na pitanje ,Vjerujete li da lider/voda moZe biti bilo tko?*

Izvor: izrada autora

U sljede¢em pitanju ispitanici su odgovarali na pitanje misle 11 da bi oni bili bolji lider od

njihovog trenutnog, gdje je vecina njih odgovorila sa ,,Da*“. Ovaj prikaz nam zapravo govori
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kako ispitanici vjeruju kako oni imaju odredene performanse za lidera, koje mozda njihov

nadredeni nema.

Mislite li da biste Vi bili bolji lider od Vaseg trenutnog nadredenog?
22 odgovora

® Da
® Ne

Slika 18 Graficki prikaz odgovora ispitanika na pitanje ,Mislite li da biste Vi bili bolji lider od Vaseg trenutnog nadredenog?“

Izvor: izrada autora

Daljnjom analizom odgovora ispitanika detaljnije je ispitana percepcija vaznosti odredenih

liderskih vjestina kod zaposlenika.

U kojoj mjeri mislite da je vaZzno da rukovoditelj posjeduje navedene vjestine? I8 Kopiraj

15 | Nije vazno [l | je i nije vaZno I VaZno je M znimno je vaZno

10
5
0
Komunikacijske Drustvena inteligencija Empatija Rjesavanje konflikta Upravljanje
vjestine promjenama

Slika 19 Graficki prikaz odgovora ispitanika na pitanje ,,U kojoj mjeri smatrate da je vaZzno da rukovoditelj posjeduje

navedene vjestine?”

Izvor: izrada autora
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U kojoj mjeri mislite da je vazno da rukovoditelj posjeduje navedene vjestine? D Kopiraj

Logiko razmigljanje  Organizacija vremena  Delegiranje zadataka Pregovaracke Prazentacijske vjeitine Sa
sposobnosti

Slika 20 Graficki prikaz odgovora ispitanika na pitanje ,,U kojoj mjeri smatrate da je vaZno da rukovoditelj posjeduje

navedene vjestine?”

Izvor: izrada autora

U kojoj mjeri mislite da je vaZzno da rukovoditelj posjeduje navedene vjestine? D Kopiraj

adataka Pregovaracke Prezentacijske vijestine Savjetovanje Strategijsko Maoc uvjeravanja
sposobnosti razmisljanje

Slika 21 Graficki prikaz odgovora ispitanika na pitanje ,,U kojoj mjeri smatrate da je vaZzno da rukovoditelj posjeduje

navedene vjestine?”
Izvor: izrada autora

Analizom prikupljenih odgovora moze se zakljuciti kako su zapravo sve promatrane vjestine
navedene kao iznimno vazne za uspjeSno upravljanje meduljudskim odnosima, no ipak je
najveci broj ispitanika kategorijom ,,jako vazno* oznacio sljedeée vjestine: komunikacijske
vjestine, drusStvena inteligencija, empatija i rjeSavanja sukoba/konflikta te organizaciju

vrémena.
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Slika broj 22 prikazuje koje vjeStine ispitanici smatraju da njihovi lideri posjeduju. Vecéina
ispitanika smatra kako njihov lider posjeduje dobre komunikacijske vjestine, dobar dio njih
vjeruje kako njihov lider ima razvijenu emocionalnu inteligenciju. S druge strane, ¢ak 22,7%

ispitanika smatra kako njihov lider ne posjeduje niti jednu od navedenih vjestina.

Koje vjestine posjeduje Vas lider/nadredeni?
22 odgovora

Komunikacijske vjestine 13 (59,1 %)

Emocionalnu inteligenciju 10 (45,5 %)

Upravljanje promjenama 8 (36,4 %)
Rjesavanje konflikata 7 (31,8 %)

7 (31,8 %)

Pregovaracke vjestine
Upravljanje vremenom
Donosenje odluka 11 (50 %)

5(22,7 %)

Niti jednu

Slika 22 Grafic¢ki prikaz odgovora ispitanika na pitanje , Koje vjestine posjeduje Vas lider/nadredeni?”
Izvor: izrada autora

U sljede¢em pitanju ispitana je potreba i zelja ispitanika da ih lider s vremena na vrijeme pita
jesu li zadovoljni s poslom. Na ovo pitanje ¢ak 63,6% ispitanika odgovorilo je kako im je to

vrlo vazno, dok samo manjem broju ispitanika, njih dvoje, to nije pretjerano bitno niti potrebno.

Koliko Vam je vaZzno da Vas lider s vremena na vrijeme pita jeste li zadovoljni s poslom?
22 odgovora

15

14 (63,6 %)

4(18,.2 %)
1(4,5 %)

1 (4,5 %)

Slika 23 Graficki prikaz odgovora ispitanika na pitanje ,,Koliko Vam je vaZno da Vas lider s vremena na vrijeme pita jeste li

zadovoljni s poslom?“

Izvor: izrada autora
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Sljedece pitanja povezano je s prethodnim. Ispitanici su upitani ispunjava li njihov lider tu
njihovu potrebu odnosno pita li ih jesu li zadovoljni poslom. Vecina ispitanika ponekad je pitana
od strane lidera o zadovoljstvu poslom, njih 59,1%, s druge strane vrlo mali broj njih upitan je
svaki dan, tek jedna osoba. Velik broj ispitanika nije nikada upitan o zadovoljstvu poslom od

strane svog lidera.

Pita li Vas Vas lider jeste li zadovoljni sa poslom i svim aspektima posla?
22 odgovora

@ Ponekad
® Nikada
@ Svaki dan

Slika 24 Graficki prikaz odgovora ispitanika na pitanje ,Pita li Vas Vas lider jeste li zadovoljni sa poslom i svim aspektima

posla?”
Izvor: izrada autora

Nadalje, ispitanici su upitani smatraju li da njihov lider uspjesno uvida njihove potrebe i Zelje,

gdje je njih vise od polovice odgovorilo sa ,,Ne*.

Mislite li da Vas nadredeni uspjesno uvida Vase potrebe i Zelje?
22 odgovora

@ Da
® Ne

Slika 25 Graficki prikaz odgovora ispitanika na pitanje "Mislite li da Vas nadredeni uspjesno uvida Vase potrebe i Zelje?”

Izvor: izrada autora
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U sljede¢em pitanju od ispitanika se trazilo da navedene vjeStine ocijene prema vaznosti s
ocjenama od 1 do 5. Najvisu ocjenu (5) od najveéeg broja ispitanika dodijeljene su dvjema
vjestinama, komunikacijskim vjestinama te sposobnosti motiviranja dok su najmanju ocjenu
(1) od najveceg broja ispitnika dobile vjestine upravljanja konfliktima te sposobnost donosenja

odluka.

Koliko su Vam vazne sljedece vjestine lidera od 1 do 5?

N4 HlE5
Komunikacijske vjestine Empaiua/ernocmnalna Upravljanje konfliktima Sposobnost motiviranja Sposobnost donosenja
inteligencija odluka

Slika 26 Graficki prikaz odgovora ispitanika na pitanje "Koliko su Vam vazZne sljedece vjestine lidera od 1 do 5?“
Izvor: izrada autora

U posljednjem pitanju ispitanici su upitani o vaznosti emocionalne inteligencije za uspjeSnog
lidera. Velika vecina ispitanika, njih 77,3% smatra kako emocionalna inteligencija ima znacajan

utjecaj na uspjesnost lidera, dok njih 22,7% smatra kako ona nije toliko utjecajna.

Smatrate li da emocionalna inteligencija (sposobnost prepoznavanja i kontroliranja IO Kopiraj
vlastitih emocija te razumijevanje tudih emocija) igra veliku ulogu u tomu koliko je
lider uspjesan, a samim time i njegov tim?

22 odgovora

® Da
® Ne

MozZda, u maloj mjeri

Slika 27 Graficki prikaz odgovora ispitanika na pitanje ,Smatrate li da emocionalna inteligencija igra veliku ulogu u tomu

koliko je lider uspjesan, a samim time i njegov tim?“

Izvor: izrada autora
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9. Rasprava

U provedenom istrazivanju sudjelovalo je 22 ispitanika, koji su zaposleni u nekoj od
promatranih organizacija. Najveci broj ispitanika nalazi se u dobnoj skupini izmedu 20-25

godina. Ispitivanje je provedeno u 7 organizacija u Republici Hrvatskoj, u 2023. godini.

Rezultati pokazuju kako ispitanici smatraju da lider i njegove liderske vjesStine imaju znacajan
utjecaj na motivaciju zaposlenika 1 njihov radni ucinak, ¢ak 63,6% ispitanika vjeruje kako
njihova razina motivacije ovisi o rukovodstvu. Velik broj ispitanika, njih 22,7% smatra kako
njihov lider nema razvijene nikakve liderske vjeStine. Ispitanici su u dva pitanja istaknuli
komunikacijske vjestine kao znacajne i mozda klju¢ne za lidera, pa samim time i za njegov tim.
Komunikacijske vjestine neupitno su vazan preduvjet kvalitetnog lidera. Uz komunikacijske

vjestine usko se vezu 1 sposobnost motiviranja te emocionalna inteligencija.

Moze se zakljuciti kako rukovodstvo igra ulogu u opstanku zaposlenika u odredenoj
organizaciji. lako se smatra kako je motivacija najve¢i motivator veéini ljudi, provedeno
istrazivanje pokazuje kako lider ima znaCajnu ulogu na motivaciju zaposlenika. Liderske
vjestine su te koje razlikuju odli¢nog od prosjecnog lidera. Odli¢an lider zna kako motivirati
svoje zaposlenike, to ¢ini tako Sto se trudi biti im uzor. No, kako lider moze biti uzor svojim
zaposlenicima ako veéina njih smatra kako upravo taj lider nema razvijene liderske vjestine i
ne zna ih motivirati. Istrazivanje je pokazalo da 72,7% ispitanika vjeruje kako bi oni bili bolji
lider od njihovog trenutnog. Gotovo svi ispitanici su se slozili da lider ne moZze biti bilo tko,
njih 95,5%, taj postotak savrSeno prikazuje koliko ispitanici smatraju da su liderske vjeStine

potrebne da mi lider bio kvalitetan 1 da bi zaposlenici bili motivirani 1 zadovoljni.

Komunikacijske vjestine, drusStvena inteligencija, empatija, rjeSavanja sukoba/konflikta te
organizaciju vremena navedene su kao najvaznije liderske vjestine prema misljenu ispitanika.
Zakljucuje se kako su ispitanici najvaznijim liderskim vjeStinama okarakterizirali one koje su
usko vezane uz njih, $to je oéekivano iz razloga $to su ljudi najvazniji resurs organizacije. Cak
63,6% ispitanika ocekuje ili prizeljkuje da ih lider s vremena na vrijeme upita o njihovom

zadovoljstvu poslom, njih 59,1% upitano je ponekad dok njih 36,4% nije upitano nikada.

Bez (motiviranih) zaposlenika malo koja organizacija bi uspjela i odrzala se na Zivotu. Stoga je
iznimno vazno da lider ima razvijenu emocionalnu inteligenciju, tomu u prilog ide 1 posljednje

pitanje u provedenom istrazivanju. Velika vecina ispitanika, ¢ak njih 77,3% smatra kako
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emocionalna inteligencija ima zna€ajan utjecaj na uspjeSnost lidera, dok njih 22,7% smatra
kako ona nije toliko utjecajna. Dakle, ako je lider svjestan svojih osjecaja i osjecaja drugih tada
¢e on znati kako postupiti u odredenih situacijama te ¢e znati kako motivirati svoje zaposlenike,

samim time ¢e tim biti uspjesniji a organizacija konkurentna na (globalnom) trzistu.

Na temelju provedenog istrazivanja, zakljucuje se kako ispitanici shvacaju koliko su vazne
odredene vjestine lidera te koliko spomenute vjestine utjecu na performanse tima 1 cjelokupne
organizacije. No, iako su ispitanici svjesni svih vjestina, ve¢ina njih nije zadovoljna svojim
rukovodstvom te smatraju kako bi njihovi lideri trebali bolje uvidati njihove potrebe te

konstantno unaprjedivati svoje vjestine.
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10. Zakljucak

Vaznost upravljanja ljudima i meduljudskim odnosima je neupitana, danaSnje globalno i
brzorastuce trziSte ne ¢eka nikoga, stoga je kljuc¢an aspekt poslovanja upravljanje procesima i
ljudima. Upravljanje meduljudskim odnosima svakodnevan je proces koji ukljucuje niz
kljuénih komponenti, primjerice komunikaciju, empatiju, rjeSavanje konflikata, motivaciju i sl.
Vodstvo ima nezanemarivu ulogu u upravljanju ljudima i meduljudskim odnosima. Vodstvo je
proces koji ima za cilj inspirirati, potaknuti inovacije, potaknuti autonomiju i odgovornost kod

¢lanova tima, sve to uz usmjeravanje tima ka postavljenim (organizacijskim) ciljevima.

Svaki lider ima odredeni stil vodstva i pristup radu i ljudima za koji on smatra da je najbolji, no
da bi bilo koji pristup vodstvu bio ucinkovit, lider treba posjedovati liderske vjestine kako bi

znao kako postupiti u odredenoj situaciji i kako upravljati pojedincima i timom.

Lider koji ima razvijene liderske vjestine ¢e ucinkovito komunicirati s ¢lanovima tima,
pravovremeno ¢e prepoznati i razumjeti potrebe tima te konstruktivno rjeSavati eventualne
sukobe sve s ciljem zadrZavanja produktivne radne klime. Od pojave menadZmenta, brojni
autori su istrazivali potrebne liderske vjestine te su poznate brojne podjele tih liderskih vjestina.
Liderskih vjestina ima jako puno, no isticu se komunikacijske vjestine, prezentacijske vjestine,

vjestine upravljanja sukobima, vjeStina motiviranja.

Provedeno istrazivanje imalo je za cilj ispitati smatraju li zaposlenici/ispitanici da su liderske
vjeStine bitne za upravljanje meduljudskim odnosima 1 u kojoj mjeri. Analizom prikupljenih
odgovora dolazi se do zakljucka kako ispitanici smatraju da su liderske vjestine bitne te kako
najbitnijim smatraju komunikacijske vjeStine, vjeStine motiviranja i vjeStinu druStvene
inteligencije. Nadalje, vecina ispitanika smatra da njihovi lideri imaju vrlo malo navedenih
vjeStina 1li niti jednu.

Zaklju¢no, ovim seminarom se jasno potvrduje tvrdnja kako je za uspje$no vodstvo i dobre
poslovne rezultate potrebno konstantno ulaganje u razvoj liderskih vjeStina i1 upravljanje
meduljudskim odnosima. Jedino kontinuiranim ucenjem, evaluacijom i1 samoprocjenom te
usvajanjem novih znanja, lideri mogu posti¢i da zaposlenici daju svoj maksimum ili barem

blizu maksimuma te da organizacija bude konkurentna na globalnom trZistu.
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