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Liderstvo prije, za vrijeme i poslije krize
SAZETAK

Zadatak uspjesnih lidera je poticati i motivirati svoje zaposlenike, osigurati im ugodnu radnu
atmosferu, ali 1 prenijeti viziju kojoj ¢e svi biti predani. Pandemija virusa COVID-19 dosla je
neocekivano te je zahvatila veéinu organizacija nespremne. Promjene i Krizne situacije su
nepredvidivi dogadaji koji mogu pogoditi bilo koje poslovanje. U takvim uvjetima lideri trebaju
biti svjesni vaznosti strateSkog promisljanja i spremnosti na brze i neocekivane promjene koje
mogu utjecati na okruzenje. Sami lideri moraju unaprijed razmisljati o promjenama kako bi
mogli Sto efikasnije reagirati. Brza reakcija klju¢na je u bilo kojoj kriznoj situaciji te moze
doprinijeti smanjenju Stete te ograniCavanju negativnih posljedica na poslovanje. Ovaj
diplomski rad analizira promjene u poslovanju koje su nastale tijekom pandemije i odgovara na
pitanje u kojoj je mjeri nacin poslovanja prije pandemije utjecao na smjer poslovanja za vrijeme
pandemije. Takoder, ovaj rad istrazuje koliko su se, na temelju iskustva stecenih tijekom
pandemije, promijenile strategije poslovanja nakon ove krize. Rad se bavi istrazivanjem
spremnosti organizacija na krizne situacije te ulogom lidera u pripremi za krize, ali i promjeni

poslovanja nakon krize.

Kljuéne rijeci:

Liderstvo, autenti¢no liderstvo, upravljanje promjenama, upravljanje Kriznim situacijama



ABSTRACT

The task of successful leaders is to encourage and motivate their employees, to provide them
with a pleasant working atmosphere, but also to convey a vision to which everyone will be
committed. The COVID-19 virus pandemic came unexpectedly and caught most organizations
off guard. Changes and crisis situations are unpredictable events that can affect any business.
In such conditions, leaders should be aware of the importance of strategic reflection and
readiness for rapid and unexpected changes that may affect the environment. Leaders
themselves must think about changes in advance so that they can react as efficiently as possible.
Quick reaction is essential in any crisis situation and can contribute to reducing damage and
limiting negative consequences on business. This graduate thesis analyzes the changes in
business that occurred during the pandemic and answers the question to what extent the way of
doing business before doing business influenced the direction of business during the pandemic.
Also, this paper investigates how, based on the experience gained during the pandemic, business
strategies have changed after the crisis. The paper deals with the research of the readiness of
organizations for crisis situations and the role of leaders in preparing for crises, but also in

changing operations after a crisis.

Keywords:

Leadership, authentic leadership, change management, crisis management



Finding the leaders of the future is a question of recognizing those people who give leadership
in a crisis?.
- QGrace Lee Bogs

1. Uvod

Lideri su ve¢inom percipirani kao osobe koje su motivirane pomoc¢i drugima, razumiju svrhu
svoje organizacije 1 izuzetno cijene svoje podredene. ,,Pravi* lideri su oni koji svoje potrebe
stavljaju po strani prioritiziraju¢i dobrobit organizacije i svojih zaposlenika. Cesto budu
proglaSeni herojima kada se organizacija pokaze uspjeSnom. lako su ranija istrazivanja
razlikovala koncepte menadzmenta i liderstva, danas su oni usko povezani i jedno drugo ne
iskljucuje. Liderstvo se povezivalo s vizijom i strateSkim opredjeljenjem organizacije i
upravljanjem promjenama dok se menadzment povezivao sa sposobnoScu odrzavanja
stabilnosti u organizaciji i optimizaciji poslovnih procesa. Zbog toga se liderstvo ¢esto opisivalo
izrekom ,.raditi prave stvari®, a menadZment ,raditi stvari kako treba“. No, u dana$nje vrijeme
okarakterizirano kompleksno$¢u, dinamicno$¢u, nesigurno$¢u 1 brzim 1 nenadanim
promjenama tradicionalna podjela izmedu liderstva i menadzmenta gubi smisao. U takvom
okruzenju nije dovoljno imati samo dobre menadzere ili dobre lidere. Svaka organizacija treba
vode koji su sposobni istovremeno obavljati ulogu i menadZera i lidera. Organizacije viSe ne
mogu racunati na stabilnost jer je trZiSte sve konkurentnije 1 podloZnije promjenama. Bitno je
da lideri budu dobro pripremljeni na sve izazove 1 da budu proaktivni u suocavanju s
promjenama.

Lideri postavljaju primjer svojim zaposlenicima i ako su uspjesni u svom poslu mogu ocekivati
potpuno povjerenje. Ljudi prirodno traze lidera u teskim situacijama. Iako, teoretski, bilo tko
moze postati lider, ve¢ina ljudi tome ne tezi, nego su skloni hijerarhijama pa ¢e se ve¢ina povuci
u onom trenutku kada odredenu osobu percipiraju kao dominantniju. Osjecaj sigurnosti koji
lideri pruzaju izuzetno je vazan. Zaposlenici se osjecaju sigurnije i opustenije u timu u kojemu
je lider odgovorna i organizirana osoba. Veca je vjerojatnost da ¢e se zaposlenici zrtvovati za
dobrobit organizacije ako vide da to Cini 1 njihov lider. Stjecanje povjerenja nije jednostavan
zadatak 1 mora biti obostran. Iako lideri na pocetku mogu ste¢i povjerenje svojom karizmom,
dugoro¢no postovanje i povjerenje svojih zaposlenika lider moze posti¢i jedino svojim radom,

znanjem i stavom prema zaposlenicima.

! Pronalazenje lidera buduénosti pitanje je prepoznavanja onih ljudi koji uspjesno vode u krizi.



Nakon pandemije uzrokovane virusom COVID-19, upravljanje promjenama je postalo glavni
prioritet za organizacije i njihove lidere. Uz pretpostavku da su krizne situacije neizbjezne i da
¢e se, vrlo vjerojatno, sve ¢eS¢e dogadati vazno je da se lider zna nositi s takvim situacijama i
ublaziti njihove posljedice. Medutim, postavlja se pitanje moze li se na takve situacije

pripremiti.

Pandemija uzrokovana virusom COVID-19 je tragi¢an dogadaj koji je obiljezio pocetak 2020.
godine. Ovaj dogadaj postao je jedna od najvecih tragedija 21. stolje¢a. Pojava pandemije
izazvala je opci Sok jer svijet nije bio pripremljen za takvu situaciju. Cijeli svijet se suocio sa
neizvjesnoscu i strahom zbog nepoznavanja posljedica koje bi pandemija mogla donijeti. S
obzirom na sve ucestalije zaraze, organizacije su bile prisiljene ili zatvoriti svoja poslovanja ili
prije¢i na rad na daljinu, odnosno rad od kuce. Nemoguénost okupljanja na javnim mjestima
prisilila je sve na promjenu dotadaSnjeg nacina poslovanja. lako iznimno nespremni, lideri su
morali osigurati nastavak poslovanja i zbrinuti svoje zaposlenike. Oni koji nisu u tome uspjeli
platili su visoku cijenu otpustanjem radnika i/ili zatvaranjem organizacija. Uspjesniji lideri su
pronalazili nacine kako opstati i sprijeciti otkaze zaposlenicima zbog nemoguénosti isplate

placa.

Cilj diplomskog rada je istraziti kako lideri upravljaju organizacijom u stabilnim uvjetima,
razmiSljaju 1i u takvim situacijama o eventualnim buducim kriznim situacijama te kako se na
njih pripremaju. Takoder, istrazit ¢e se i analizirati kako su se lideri nosili s promjenama koje
je donijela pandemija te koje su kljucne lekcije proizasle iz te krizne situacije. Kroz rad ¢e se
teorijski analizirati uloga lidera, njegove vjestine kao i alati 1 strategije koji se Cesto koriste u
poslovanju prije, za vrijeme i nakon krize. Poseban naglasak bit ¢e stavljen na empirijski dio

koji ¢e obuhvatiti iskustva 1 misljenja samih lidera.



2. Metodologija rada

2.1. Cilj i metode istraZivanja

Predmet istrazivanja ovog diplomskog rada je liderstvo prije, za vrijeme i poslije pandemije. U
sklopu rada ¢e se analizirati nacini na koji su lideri vodili svoje zaposlenike i organizacije prije
pandemije, koje promjene u nacinu poslovanja su napravili tijekom te S§to su od naucenog

primijenili u poslovanju nakon ove krizne situacije.

Koristenjem sekundarnih izvora podataka poput postoje¢ih znanstvenih radova, Clanaka,
udzbenika 1 ostale stru¢ne literature u radu se definirao pojam liderstva i vodenja u kriznim
situacijama. Navedeni oblici literature su koriSteni kako bi se postavila teorijska osnova koja je
omogucila donoSenje zakljucaka o nastalim organizacijskim promjenama i njihovom utjecaju
na poslovanje. U empirijskom dijelu rada provedeno je istrazivanje u kojem se analizirala
percepcija lidera o povezanosti nacina poslovanja njihove organizacije prije, za vrijeme i nakon
pandemije. Cilj istrazivanja je bio uvidjeti na koji nacin razli€iti stilovi vodenja prije krize
utjeCu na poslovanje i vodenje ljudima tijekom kriznih situacija. Takoder, cilj je bio
identificirati klju¢ne lekcije koje su liderima pomogle u daljnjem vodenju poslovanja nakon $to
se kriza smirila. Empirijsko istraZivanje provedeno je metodom anketiranja putem Google
obrasca koji je bio poslan liderima malih i srednjih poduze¢a. U istraZivanju je sudjelovalo 34

ispitanika.

2.2. Struktura rada

Nakon uvoda i metodologije rada detaljnije ¢e se obraditi karakteristike lidera 1 vaZnost
uspjeSnog liderstva. Svakog lidera karakteriziraju odredene vjeStine koje nadopunjuju i
nadograduju njegov liderski stil. U treCem poglavlju pojasnit ¢e se koje su to vjestine 1 zasto su
bitne u procesu vodenja ljudi. Zatim ¢e se pojasniti znacaj, karakteristike 1 specificnosti
razlicitih teorija liderstva. Nakon toga ¢e se obraditi pojam autenti¢nog liderstva i objasniti §to
znaci biti autenticni lider, kako se autenti¢an lider ponaSa prema zaposlenicima i na koji nacin
vodi posao. Takoder, razradit ¢e se kognitivni i bihevioralni aspekti autenticnog liderstva te
sam proces izgradnje autenticnog liderstva. U Cetvrtom poglavlju ¢e se raspravljati o kriznom
upravljanju, njegovoj vaznosti te alatima koji omogucuju pravovremeno otkrivanje i

identifikaciju kriznih situacija. Zatim ¢e se obraditi pojam upravljanja promjenama te zakljuciti



koliko je upravljanje promjenama presudno za nastavak poslovanja. Empirijski dio rada ¢e, na
temelju percepcije ispitanika, istraziti kako poslovanje prije krize utjeCe na poslovanje za
vrijeme Krize te koje se pouke mogu izvu¢i iz Krizne situacije i primijeniti u poslovanju nakon

Sto kriza prode.



3. O liderstvu
Sinek (2014:8) opisuje lidera kao osobu koja hrabro kro¢i u nepoznato, spremna suociti se s
opasnostima i ostaviti vlastite interese po strani kako bi zastitila druge. Lider je spreman
zrtvovati svoje prioritete 1 zelje kako bi zastitio zaposlenike 1 osigurao njihovo zadovoljstvo.
predan njihovoj dobrobiti i viziji organizacije, prepustaju se njegovom vodstvu i prate ga u
svakom trenutku. Ljudi su skloni povjeriti se i prepustiti u ruke onome za koga vjeruju da radi
u skladu s njihovim interesima i s kime se osjecaju sigurno i zasti¢eno. Ta povezanost gotovo
uvijek rezultira lojalnos¢u. Lider nosi najveéi teret odgovornosti u organizaciji, a ta
odgovornost postaje jos veca u kriznim situacijama jer je tada sama buducnost organizacije i
dobrobit zaposlenika u njegovim rukama. ,,Ja ne poznajem nijednu organizaciju u povijesti koju

je menadzment uspjes$no izvukao iz krize svojim upravljanjem. One koje su uspjele izaéi iz

krize vodili su lideri. “ (Sinek , 2014:9).

Uspjesan lider, ovisno o svojoj razini, moze biti otvoren za razumijevanje i slusanje svojih
zaposlenika, istovremeno postavljajuci granice i pravila kako bi osigurao u¢inkovito vodenje

tima.

Maxwell (2016) je identificirao pet razina liderstva, kako bi pomogao liderima da sagledaju i
shvate svoju trenutnu razinu i pronadu put do sljedece (tablica 1). Prva razina je pozicija.
Pozicija predstavlja najniZu ili ulaznu razinu. Ova razina ne trazi nikakvu sposobnost ili napor
za ostvarivanjem napretka. Nije potrebno imati posebne vjestine, jer svatko moZe biti imenovan
na odredene pozicije. lako nema niSta loSe u drzanju pozicije, problem moZe nastati ako lider
smatra da ¢e ga ljudi slijediti samo zbog statusa. Ova razina je odli¢na odsko¢na daska jer
dopusta lideru da upozna samog sebe. Omogucuje mu da prati svoj razvoj, upozna svoje
granice, nauci se samokontroli, razvija svoja znanja 1 sposobnost, sustavno u¢i 1 jo§ bolje
upoznaje svoje zaposlenike. Sljedeca razina je dopustenje. Ova se razina bazira na odnosima.
Ako je lider uspostavio dobre odnose sa svojim zaposlenicima oni ¢e ga odluciti pratiti.
Dopustaju mu da ih vodi. Ovdje lider uspostavlja odnose i komunikaciju sa zaposlenicima.
Povjerenje je neSto Sto se stjeCe tijekom vremena. Ako lider uspostavi osje¢aj povjerenja i
pozitivhu komunikaciju sa zaposlenicima, zagarantirano je da ¢e njihov odnos trajati i da ¢e ga
oni bez problema slijediti. Nadalje, treca razina predstavlja tzv. proizvodnju. Oni lideri koji
svoj kredibilitet pokazuju uspjesima, stvaraju jo$ snaznije veze sa zaposlenicima. Ako

zaposlenici vide kako organizacija ostvaruje napredak i1 ide prema zadanom cilju, bit ¢e

5



motivirani slijediti lidera. Uspjeh je nesto Sto potice ljude na daljnji rad. Kada osoba primijeti
kako ono $to radi ima smisla, osjecat ¢e se motivirano i uspjesno. Upravo je zadovoljstvo
zaposlenika glavni cilj svakog lidera. Postizanje ove razine otvara put ka sljedecoj fazi -
razvoju ljudi. Svakom lideru je cilj delegirati zadatke svojim zaposlenicima jer uspjesno
delegiranje ukazuje na prisutnost kompetentnih i predanih zaposlenika. Delegiranjem zadataka
lider pokazuje povjerenje u sposobnosti svojih zaposlenika istovremeno poticuci razvoj
liderskih vjestina medu njima. Ako u organizaciji postoje osobe koje su zeljne napretka,
preuzimaju odgovornost i strastvene su prema poslu, na lideru je da zadrzi tu motiviranost te ju
dodatno potakne. Investiranjem u zaposlenike, daje im se do znanja da su bitni za poslovanje.
Posljednja razina liderstva je vrhunac. Odrzavanje ove razine zahtjeva posveéenost i upornost
zbog Cega se ona smatra i najtezom razinom. No, dosljednost lidera u razvoju kako samog sebe
tako i svojih zaposlenika, osigurava uspjeh. U ovoj razini, zaposlenici ¢e lidera pratiti zbog
onoga Sto on jest, njegovog kredibiliteta i vrijednosti koje zagovara jer su s njim ve¢ prosli sve
prethodne razine.

Tablica 1. 5 razina liderstva

RAZINA _ Ljudi slijede lidera...

5 VRHUAC zbog toga tko je on i §to
predstavlja

4 RAZVOJ LJUDI zbog onoga §to je napravio

za njih

3 PROIZVODNJA zbog toga §to je napravio za
organizaciju

2 DOPUSTENJE zato §to Zele

1 POZICIJA zato §to moraju

Izvor: Izrada autora prema Maxwell, 2016.

Uspjeh lidera na svakoj od ovih razina ovisi 1 o njegovim vjeStinama. Obzirom na
nepredvidivost poslovanja lider mora znati brzo reagirati 1 prilagoditi se, a ponekad Cak i
anticipirati promjene. On mora osnaZiti svoje zaposlenike, motivirati ih, potaknuti njihovu
predanost kroz delegiranje, upravljati razli€itostima i konfliktima u organizaciji i svoju mo¢ i

utjecaj usmjeriti ka izgradnji mo¢i i utjecaja svojih zaposlenika.



Kako bi se organizacijski ciljevi uspjesno ostvarili kljucno je da 1 lider i njegovi zaposlenici
posjeduju unutarnju zelju za napredovanjem i postizanjem tih ciljeva. Pa iako je tesSko motivirati
nekoga tko nema taj unutarnji poriv, lider mora biti sposoban kreirati poticajno okruzenje u
kojoj ¢e zaposlenici pronaci motivaciju. Samo motivirani zaposlenici mogu uspjesno ostvariti
svoje 1 organizacijske ciljeve. Lider mora razumjeti proces motivacije te biti svjestan da i
intrinzi¢na i ekstrinzi¢na motivacija igraju vaznu ulogu, pri ¢emu omjer ovisi o individualnim
preferencijama. Tranquillo i dr. (2016, navedeno u Cherry, 2023), definiraju intrinzicnu
motivaciju kao unutarnju motivaciju koja proizlazi iz pojedinca i njegovih osobnih poriva za
uspjehom. Primjerice, komplicirane krizaljke najCeS¢e se rjeSavaju samo radi zadovoljstva
rjeSavanja problema. S druge strane, autori navode kako ekstrinzi¢na motivacija proizlazi iz
vanjskih poticaja 1 uklju¢uje vanjske nagrade poput poviSica, pohvala, priznanja i trofeja.
Razumijevanje procesa motivacije i primjena razli¢itih metoda i strategija motivacije presudni
su za uspjesno vodenje tima prema ostvarenju organizacijskih ciljeva.

Jedan od nacina motiviranja zaposlenika je i delegiranjem zadataka jer na taj nacin lider
pokazuje povjerenje u znanja, vjestine i predanost svojih zaposlenika. Hodge i Anthony (1988,
navedeno u Sikavica, 2011) definiraju delegiranje kao proces prenoSenja zadataka, ovlasti 1
odgovornosti. [ako se delegiranje ¢ini jednostavnim procesom, u praksi je iznimno zahtjevno
jer lider mora znati precizno odabrati zadatke za delegiranje u skladu s kompetencijama
zaposlenika te biti spreman preuzeti odgovornost u slucaju da zaposlenici ne ostvare zacrtane
ciljeve. Prema Sikavici (2011) potreba za delegiranjem ovlasti raste kako se smanjuje stupanj
specijalizacije poslova. Drugim rijecima, $to su zadaci manje specifi¢ni i viSe se preklapaju
izmedu razli¢itih ¢lanova timova potrebno je znati tko je za S$to odgovoran i §to se od koga
ocekuje. U tim situacijama, delegiranje odgovornosti osigurava jasnije ciljeve i uc¢inkovit rad

svih zaposlenika.

No, upravo zbog svoje zahtjevnosti, u procesu delegiranja ¢esto dolazi do razliCitih gresaka.
Ercegovi¢ (2021) navodi 11 razloga zasSto delegiranje ne uspijeva:

e Prekasno se delegira

e Nema se kome delegirati

e Nema se 1 ne zna $to

e Lider ne poznaje svoj tim dovoljno pa delegira krivoj osobi

e Lider ne objasnjava sve do kraja

e Lider ne provjerava jesu li zaposlenici sve razumjeli



e Lider inzistira da zadatak bude obavljen na njihov nacin
e Lider delegira samo dio zadatka, ne cijeli zadatak

e Lider delegira krive stvari

e Lider ne preuzima odgovornost za neuspjehe

e Lider uopc¢e ne delegira

Pravilno delegiranje znacajno utjeCe na uspjesnost poslovanja jer olakSava obveze liderima,
potice osjecaj pripadnosti organizaciji te osnazuje i motivira zaposlenika na efikasan i efektivan
rad. No, proces uspjesnog delegiranja zahtjeva od lidera da poznaje svoje zaposlenike i razumije
njihove kompetencije i preferencije kako bi im mogao dodijeliti zadatke koji odgovaraju

njihovim vjestinama i organizacijskim potrebama.

Vecina lidera samom pozicijom posjeduje odredenu mo¢. Mo¢ se Cesto dozivljava kao nesto
negativno, no uspjesni lideri znaju kako svoju mo¢ i utjecaj usmjeriti prema odrzivom razvoju
svoje organizacije i svojih zaposlenika. Djelotvorna upotreba moéi je klju¢na vjestina jer, prema
Whetten 1 Cameron (2016) mo¢ ne podrazumijeva kontrolu nad drugim ljudima u doslovnom
smislu nego sposobnost poticanja drugih da ostvare svoje zadatke. Mo¢ uspjesnog lidera
najcesce proizlazi iz njegove strucnosti i karizme S$to je preduvjet za razvoj utjecaja. Koristeci
svoj utjecaj uspjesni lideri postavljaju pozitivan primjer, osnazuju svoje zaposlenike i promicu
pozitivan stav unutar tima. Sposobnost lidera da koristi svoju mo¢ i utjecaj kako bi pozitivno
upravljao razli¢itostima i konfliktima klju¢na je za odrzavanje produktivnosti i harmonije medu
¢lanovima tima. Konflikt je neizostavan dio svakog poslovanja. Argenti (1976, navedeno u
Whetten i Cameron, 2016) istice kako jedan od glavnih razloga propasti velikih korporacija lezi
u prevelikom slaganju medu vode¢im menadzerima. Konflikt, ukoliko se njime dobro upravlja
1 ukoliko je produktivan treba poticati kreativnost i pronalazak inovativnih rjeSenja za
organizacijske probleme, istovremeno poticu¢i komunikaciju i1 u¢vrs¢ivanje odnosa unutar
tima.

Eisenhardt i dr. (1997) istiCu vaZnost poticanja rasprava unutar tima, pri ¢emu lider mora voditi
racuna da te rasprave ne utjecu negativno na posao. To je mogucée samo ako su rasprave
usmjerene na probleme, a ne na osobne razloge. Autori navode Sest taktika koje pomazu odvojiti
organizacijske probleme od osobnih razlika:

e Fokus na ¢injenice
e Umnoziti alternative

e Stvoriti zajednicke ciljeve



e Koristiti humor
e Uravnoteziti strukturu moc¢i

e Teziti konsenzusu

Fokus na ¢injenice omogucava raspravu temeljenu na informacijama i podatcima vezanim uz
posao, eliminirajuéi subjektivnost 1 poticuci objektivno i kriticko razmisljanje medu ¢lanovima
tima. Umnozavanje alternativa omogucéava ¢lanovima tima osjec¢aj izbora, a zajednicki ciljevi
poticu suradnju i ujedinjenost tima. KoriStenje humora smanjuje napetost u radnom okruzenju,
olaksava rad i podize moral zaposlenika. [ako lider ima najvecu odgovornost vazno je da i ostali
zaposlenici prepoznaju svoj doprinos te imaju utjecaj donijeti stratesku odluku.

Kilmann i Thomas (1976, navedeno u Filipovi¢, 2018) isti¢u kako postoje dvije dimenzije
kojima se moze prikazati sukob, a to su kooperativnost i asertivnost. Kooperativnost je
dimenzija u kojoj se pokusava zadovoljiti potreba drugih dok je asertivnost dimenzija u kojoj

se zadovoljavaju vlastite potrebe.

Dominacija Suradnja
Rje3avanje konflikta RjeSavanje konflikta traZeci
zadovoljavajuci vlastite pogodno rjesenje za sve stranke

potrebe na ustrb potreba drugih

Kompromis
Rjesavanje konflikta

na nacin da svaka stranka
odustane od odredenog Zeljenog cilja

Izbjegavanje Prilagodba
Rjesavanje konflikta povlacenjem Rjesavanje konflikta postavljajuci
ili susprezanjem potrebe i ciljeve drugih ispred vlastitih

Asertivnost
Neasertivho <;———— >Asertivno

Nekooperativno <————> Kooperativno

Kooperativhost

Slika 1. Pristupi rjesavanja sukoba prema Thomas-Kilmann (Filipovi¢, 2018)

1z slike 1 se moze iscitati kako je dominacija okarakterizirana niskom razinom kooperativnosti

te visokom razinom asertivnosti dok je na suprotnoj strani prilagodba kod koje je niska razina



asertivnosti te visoka razina kooperativnosti. U samoj sredini nalazi se kompromis ¢ija je
karakteristika da svaka stranka odustane od odredenog zeljenog cilja.

Danasnje vrijeme okarakterizirano je tehnolo$kim napretkom, nesigurnos$cu, dinami¢noscu i
kontinuiranim promjenama. Nakon pandemije koja je zadesila svijet u ozujku 2020. godine,
lideri su postali svjesni brzine kojom se promjene mogu dogoditi i kako takve promjene mogu
negativno utjecati na poslovanje. Vodenje pozitivne promjene postaje vazna vjestina koju mora
usvojiti svaki lider kako bi uspio iskoristiti pozitivan potencijal svojih zaposlenika i uspjesno
se nositi s izazovima koje donose promjene.

Za pocetak, bitno je uspostaviti pozitivno okruzenje. Promjene su neizbjezne no ljudi su skloniji
fokusirati se na negativnosti koje mogu proizaci iz promjena i upravo ¢e te negativnosti cesce
biti i zapaméene. Primjerice, zaposlenik ¢e vjerojatnije zapamtiti jednu opomenu koju je dobio
od nadredenog, nego mnostvo pozitivnih komentara i pohvala. Zbog toga je vazno da lider
stvori okruZenje koje njeguje suosjecanje, razumijevanje i pozitivan stav prema promjenama.
Poznati pisac William Shakespeare rekao je: ,,Sve je spremno, ako je um spreman.. Kada su
zaposlenici spremni prihvatiti promjene i razumiju njihovu vaznost postaju opusteniji i brze se
prilagodavaju novim situacijama pronalaze¢i adekvatne nacine za rjeSavanje izazova. Klju¢no
je da organizacija ima jasno postavljenu viziju koju zaposlenici mogu razumjeti. Zato je vazno
artikulirati viziju kroz kreativnost, stvaranje simbola i poticanje osobnog i profesionalnog
razvoja. Prema Whetten i Cameron (2016) uspjeSan lider mora, kod svojih zaposlenika,
generirati predanost promjeni. To se moZe posti¢i uspostavljanjem manjih ciljeva koji
zaposlenicima pruzaju uvid u uspjeh posla koji obavljaju. Kada zaposlenici vide postignuca 1
pozitivne promjene, povecava se njthovo povjerenje u lidera. Nakon §to je promjena prihvac¢ena
potrebno ju je institucionalizirati. Dobri lideri stvaraju okruzenje u kojem svi mogu artikulirati
viziju 1 medusobno uciti jedni od drugih. Iako lider predstavlja autoritet, autenti¢an lider
omogucava zaposlenicima da se razvijaju i dijele svoja znanja s drugima. Kljucno je da
zaposlenici osjete kako organizacija ulaze u njih, vjeruje im 1 smatra ih klju¢nim dijelom

poslovanja.
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3.1.Teorije liderstva

Mnogi su znanstvenici, tijekom povijesti, istrazivali vaznost liderstva na temelju ¢ega je nastalo
nekoliko teorija o liderstvu. Medu njima su teorija osobina, teorija vjestina, teorija stila i

situacijska teorija liderstva, koje ¢e biti detaljnije objasnjene u nastavku rada.

3.1.1. Teorija osobina

Teorija osobina se povezuje sa $kotskim povjesni¢arom Thomasom Carlyleom? koji je imao
velik utjecaj na razvoj ove teorije. Ova teorija, koja pociva na vjerovanju da su neki pojedinci
rodeni s karakteristikama koje ih prirodno ¢ine dobrim vodama i zagovara da su lideri rodeni,
a ne stvoreni (Cherry, 2023), i danas ima svoje pobornike. Teorija osobina naziva se i teorija
velikog vode odnosno ,, The great man theory*. U ovom engleskom nazivu poseban naglasak
se stavlja na rije¢ ,,man“ odnosno muskarac, jer se vjerovalo kako je liderstvo muski posao
zbog velikog utjecaja vojske.
Cherry (2023) navodi kako su se najranija istrazivanja o liderstvu uglavnom fokusirala na ljude
koji su ve¢ bili uspjesni lideri. Oni su uglavnom bili poznati aristokratski vode koji su do svoje
pozicije zapravo doSli rodenjem. Ljudi siromasSnijeg i nizeg statusa nisu imali previse
moguénosti doc¢i do nekih utjecajnih uloga te iz toga proizlazi ideja da je liderstvo zapravo
urodeno. Prema ovoj teoriji liderstvo nije samo urodena osobina ve¢ 1 urodena vjestina koju
lider aktivno primjenjuje kad god je to potrebno, koriste¢i svoj autoritet u odgovarajué¢im
situacijama.
Carlyle (1888, navedeno na stranici The Decision Lab, 2021) je smatrao kako su drustvu
potrebni vode odnosno heroji te je vjerovao kako je Bog na zemlju poslao nepogresivog vodu.
Carlyle je tvrdio kako je proucavanje velikih ljudi zapravo dobro za lidere jer tako otkrivaju
svoje sposobnosti 1 karakter i navodi Sest arhetipova po kojima karakterizira vode:

e Heroj kao boZanstvo (poganski mitovi)

e Prorok (Muhamed)

e Pjesnik (William Shakespeare)

e Svecenik (John Knox)

e Knjizevnik (Jean-Jacques Rousseau)

e Kiralj (Oliver Cromwell)

2 https://www.britannica.com/biography/Thomas-Carlyle/Last-years
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Jedan od najve¢ih kriti¢ara ove teorije je sociolog i filozof Herbert Spencers. On je tvrdio kako
su svi veliki vode zapravo proizvodi okoline odnosno drustva u kojem zive. Prema Spenceru
(navedeno u Cherry, 2023) "nastanak velikog ovjeka ovisi o dugom nizu sloZenih utjecaja koji
su proizveli rasu u kojoj se pojavljuje i drustveno stanje u koje je ta rasa polako izrasla... Prije

nego Sto uspije preoblikovati svoje drustvo, drustvo ga mora stvoriti."

Daljnje kritike ovoj teoriji usmjerene su prema cinjenici da nece svi ljudi koji posjeduju
takozvane prirodne ili urodene kvalitete lidera, zapravo 1 postati lideri. Kada bi svaka osoba
koja ima bilo kakve karakteristike koje predstavljaju lidera, bila na visokoj poziciji, drustvo bi
bilo prezasi¢eno vodama.

Kritike ovoj teoriji takoder proizlaze iz raznih istrazivanja koja su pokazala koliko je liderstvo
zapravo kompleksno, obzirom na niz ¢imbenika koji utjecu na uspjeh vode.* Odnos sa
zaposlenicima, karakteristike zaposlenika, karakteristike lidera i tezina situacije su najcesci
¢imbenici koji oblikuju lidera u odredenoj situaciji. Vazno je dobro prouciti situaciju i odabrati

pravi pristup suocavanja s njom.

8 https://www.britannica.com/biography/Herbert-Spencer
4 Great Man Theory of Leadership: Definition and Examples (verywellmind.com)
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3.1.2. Teorija vjestina

Prema Shonk (2024), teorija vjestina ili teorija o osobinama liderstva razvila se od pretpostavke
da samo nekolicina odabranih lidera ima urodene liderske osobine.

Ova teorija nastoji otkriti zasto su neki ljudi rodeni biti vode dok drugi to nisu. Mnogi
znanstvenici su pokuSali identificirati klju¢ne vjeStine lidera, no razli¢iti popisi vjeStina
sugeriraju da je teSko jasno definirati te vjestine. Tablica 2 prikazuje neke od najpoznatijih
istrazivanja o vjeStinama lidera.

Tablica 2. Teorije vjestina kroz povijest

(Izrada autora prema Minute Tools Content, 2021)

Stogdill Stogdill McCall & Kouzes & Kirkpatrick & Zaccaro, Kemp
Lombardo Posner Locke &Bader
Inteligencija, Postignuce, Emocionalna Iskrenost, Liderstvo, Ekstrovertiranost,
Odgovornost, Upornost, stabilnost, Inspirativnost, Motivacija, Savjesnost,
Upornost, Uvid, Priznavanje Podrska, Iskrenost i Emocionalna
Samopouzdanje, Samopouzdanje, pogreske, Otvorenost, integritet, stabilnost,
Inicijativa, Odgovornost, Interpersonalne Izravnost, Samopouzdanje, Otvorenost,
Tolerancija, vjestine, Pouzdanost, Poznavanje motivacija,
Utjecaj, Intelektualnost, posla Socijalna
Socijalnost, inteligencija,
emocionalna
inteligencija

Teorija vjestina evoluirala je kroz povijest, ali neke osobine kao $to su inteligencija, iskrenost
i samopouzdanje oduvijek su smatrane klju¢nim za lidere. Medutim, u danasnjem svijetu brzih
tehnoloskih promjena i smanjene socijalizacije jedna osobina postaje sve vaznija - emocionalna
inteligencija. Emocionalna inteligencija predstavlja sposobnost pojedinca da razumije i

upravlja vlastitim 1 tudim emocijama, $to je iznimno bitna vjeStina za svakog lidera.

Management Study HQ (2020), navodi neke od vjestina koje odlikuju lidera:
e Energi¢nost
e Samouvjerenost
e Fleksibilnost

e Karizma
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e Upornost

e Inicijativa

¢ Emocionalna inteligencija

e (Odli¢ne kognitivne sposobnosti

e Poznavanje posla

Prepoznavanje klju¢nih osobina i vjeStina povezanih s uspjehom ili neuspjehom u vodstvu
kljucno je za razumijevanje dinamike liderstva. RazliCite situacije zahtijevaju razlicite kvalitete
lidera, stoga je vazno identificirati i razvijati vjeStine koje su najrelevantnije za odredeni
kontekst. Takoder je vazno imati svijest o tome da je vodstvo slozen proces koji zahtijeva
kontinuirani razvoj i prilagodbu.

Shonk (2024) navodi istrazivanje profesora sa sveuciliSta Georgia koji su proucavali ucinak
dispozicijskih osobina licnosti (kao S§to su motivacija, energija, dominacija, integritet,
kreativnost i1 karizma) i podatnijih ili proksimalnih osobina (kao §to su meduljudske vjestine,
pismena komunikacija, menadzerske vjeStine i donoSenje odluka). Profesori su dosli do
zakljucka da su dispozicijske osobine dublje ukorijenjene te da ih je teze promijeniti, dok se
podatnije osobine lakSe mogu prilagoditi. Profesori su takoder otkrili da su dispozicijske i
proksimalne u visokoj korelaciji s u¢inkovitosti. No, prema Shonk (2024) neki stru¢njaci se ne
slazu te smatraju kako se uspjeh 1 neuspjeh u liderstvu ne mogu predvidjeti ovom teorijom zbog
nemogucnosti razumijevanja utjecaja osobnosti na u€inkovitost vode.

Kao svaka teorija 1 teorija vjestina ima svoje prednosti i nedostatke. Jedna od prednosti teorije
vjestina je informacijska potpora jer se smatra kako ju podupire velik broj istraZivanja i
informacija (Management Study HQ, 2020). Druga prednost je ta Sto je ova teorija
identifikacijom liderskih vjeStina olakSala identificiranje pojedinaca koji postaju dobrim
kandidatima za lidera. Neke od nedostataka teorije su preveliki broj vjestina koje se smatraju
bitnima i preveliki fokus samo na lidera dok podredeni postaju manje bitni. No kako uspjeh
lidera u znacajnoj mjeri ovisi 1 0 njegovim podredenima vazno je 1 njih uzeti u obzir pri analizi
ove teorije (Management Study HQ, 2020). Upravo podredeni mogu ili olaksati ili otezati posao

lideru zbog Cega je vazno staviti fokus i na njih 1 na njihove vjestine.
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3.1.3. Teorijastila

Teorija stila se jo§ naziva teorija ponasanja. Shonk (2024) navodi kako ova teorija razlikuje
lidere koji su orijentirani na zadatke te oni koji su orijentirani na odnose. Lideri orijentirani na
zadatke se usredotoCuju na postizanje odredenih ciljeva i izvrSavanje zadataka na vrijeme. Oni
na prvo mjesto stavljaju ciljeve i ispunjavanje ciljeva. Bitno im je ostvariti zamiSljeno i
pokazuju autoritativno ponasanje. Usredotoceni su na zadatke, a ne na zaposlenike. Oni takoder
zele imati motivirane zaposlenike, no to im nije prioritet. Zaposlenici u ovakvom okruzenju
brzo gube motivaciju.® Glavni fokus im je na ucinkovitosti i produktivnosti zbog ¢ega
zanemaruju kreativnost i ostavljaju zaposlenike nemotiviranima i ne inspiriranima. Stilovi koji
prevladavaju kod ovakvih voda su autokratski, autoritarni ili direktivni. Lideri orijentirani na
odnose se uglavnom fokusiraju na izgradnju jakih i trajnih odnosa sa zaposlenicima. Svoj fokus
stavljaju na ponasSanja koja im dopustaju zadovoljavanje potreba zaposlenika s kojima
komuniciraju. To ukljucuje zaposlenike, klijente pa ¢ak i nadredene. Primarno se fokusiraju na
povezanost, komunikaciju i razumijevanje. Takvi lideri koriste meduljudsku povezanost kako
bi motivirali i inspirirali zaposlenike za bolji rad. Oni pokazuju visoku razinu emocionalne
inteligencije koja je potrebna kako bi razumjeli svoje zaposlenike i stvorili ugodnu radnu
atmosferu. Iako je vazno i ostvarenje organizacijskih ciljeva prioritet ovim liderima je zdrava
radna kultura. Zaposlenici koji rade pod ovakvim vodstvom su uglavnom motivirani, angazirani

I inspirirani za rad.

Osim te dvije orijentacije lidera postoji jos nekoliko razli¢itih podjela pa postoje: (Indeed, 2023)

e Participativni lideri
e Status-quo lideri

e Ravnodusni lideri

e Diktatorski lideri

e Voditelji klubova

e Zdravo vodstvo

e Oportunisticki lideri

e Paternalisti¢ki lideri

Participativni lideri nastoje ukljuciti tim u proces donoSenja odluka. Glavni prioritet su im

5 https://www.indeed.com/career-advice/career-development/behavioral-leadership-theory
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komunikacija, suradnja i povratne informacije. Ovi lideri dobro poznaju svoj tim, znaju koje su
im snage i slabosti te prema tome dodjeljuju zadatke. Oni traze povratne informacije od svojih
zaposlenika, slusaju misljenja i pravilno delegiranju svojim zaposlenicima. Status-quo lideri
zadovoljavaju potrebe svog tima bez dodatnih ocekivanja. Bitno im je da su svi zadatci
obavljeni 1 zavrSeni na vrijeme. Oni pruzaju podrSku clanovima svog tima, ravnomjerno
rasporeduju zadatke i uvijek su dostupni. Ravnodusni lideri nadgledaju posao iz daljine te
rijetko komuniciraju sa svojim timom. Oni su usmjereni na osobni uspjeh i napredovanje. Ovaj
stil se smatra najneucinkovitijim bihevioralnim stilom zbog odsutnosti, ravnodusnosti i nebrige
lidera. Ovi lideri fokus stavljaju na sebe i svoj uspjeh, odugovlace i delegiraju nepotrebne
zadatke. Diktatorski vode cijene viSe rezultate nego ljude. Oni vrSe pritisak na svoje ¢lanove
kako bi radili dobro ¢ak i u stranim i izazovnim razdobljima. Oni postizu visokokvalitetne
rezultate, ali u njihovim poduzeé¢ima dolazi do visoke stope fluktuacije zaposlenika. Fokusiraju
se na kratkoro¢ne rezultate, odreduju nerealne vremenske rokove i zanemaruju zahtjeve
zaposlenika. Voditelji klubova su lideri koji daju prednost zadovoljstvu ¢lanova svoga tima.
Oni vjeruju kako ¢e tim koji je zadovoljan donositi bolje uspjehe. Zaposlenici imaju visoku
razinu povjerenja u ove lidere. Velik broj ovakvih lidera zrtvuje produktivnost u zamjenu za
poboljsanje motiviranosti unutar tima. Karakteristike njihovog vodstva su fokusiranje na
dobrobit zaposlenika, odgovaranje na povratne informacije, obrana interesa zaposlenika i
potpuna podrSka zaposlenicima pri donoSenju odluka. Zdravo vodstvo se smatra
najucinkovitijim stilom bihevioralnog vodstva jer stavlja naglasak i na produktivnost i na moral
zaposlenika. Ovi vode cijene svoje zaposlenika, ali isto tako postavljaju dostizne ciljeve 1
oc¢ekuju visokokvalitetne rezultate. Intrinzi¢no su motivirani za uspjeh i samo zadovoljstvo
pronalaze u napretku svog tima. Oportunisticki vode prilagodavaju svoj stil vodenja kako bi
odgovarao situaciji. Orijentirani su na cilj te ¢e koristiti sve potrebne metode kako bi dosli do
njega. U tjednima koji prethode velikom roku mogu preuzeti diktatorski stil, zatim nakon toga
postaju voditelji kKlubova kako bi motivirali tim. Paternalisti¢ki vode su orijentirani na ciljeve,
ali su voljni biti fleksibilni. Poput oca koji nastoji biti strog, ali pravedan sa svojim djetetom,
ovi lideri postavljaju visoke ciljeve i nagraduju ¢lanove svog tima ako ispune zacrtane ciljeve.

Poticu profesionalni razvoj svojih zaposlenika i nude im prilike za napredovanje.
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3.1.4. Situacijska teorija liderstva

Prema Miles (2022) situacijska ili kontigencijska teorija liderstva govori o tome kako
ucinkovitost vodenja organizacije ovisi o trenutnoj situaciji u kojoj se lider i ¢lanovi njegovog
tima nalaze. Prema ovoj teoriji, netko moze biti ucinkovit lider u jednoj situaciji, a potpuno
neucinkovit u drugoj.

Ova teorija dihotomiju da je netko ili "dobar" ili "los" voda smatra laznom te ju u potpunosti
zanemaruje jer svaka situacija zahtjeva odredeni stil vodenja. Umjesto toga, fokus je na
uskladivanju pravih stilova i vjesStina sa situacijom u kojoj se lider nade. Situacijska teorija

prihvaca da je uspjeh kombinacija pravog liderstva i situacije. Uspjeh 1 dobro liderstvo ovisi o

tome kako lider reagira na odredene situacije.

Ova teorija naglasava razlicite stilove vodenja koje lideri trebaju nauciti, usavrsiti i primijeniti
u odredenoj situaciji. Neki od stilova ukljucuju (Miles, 2022) :

e Stil delegiranja se odnosi na lidere koji lako delegiraju ciljeve, projekte 1 zadatke
¢lanovima tima.

e Stil sudjelovanja prakticiraju oni lideri koji dijele ideje kako bi motivirali svoje ¢lanove
tima, pridobili podrSku 1 pomogli im u izgradnji povjerenja i autonomije.

e Stil prodaje prikazuje lidere koji "prodaju" svoje upute i zadatke ¢lanovima tima
kojima je mozda potrebna dodatna motivacija.

e Stil kazivanja se odnosi na lidere koji delegiraju i nadziru svoje ¢lanove tima kojima
mozda nedostaje iskustva ili samopouzdanja u svojim ulogama.

e Podrzavajuéi stil prikazuje lidere koji uzimaju u obzir osobne preferencije ¢lanova
svog tima 1 tretiraju dobrobit tima jednako vaznom kao 1 produktivnost.

e Participativni stil se odnosi na one lidere koji rade uz svoj tim 1 traZze misljenje ili
povratnu informaciju prije donoSenja odluka.

e Direktivno-pojasnjavajudi stil prikazuje voditelje koji daju jasne zadatke i upute.

e Stil usmjeren na postignuée prikazuje lidere koji postavljaju visoka ocekivanja i
ciljeve za svoj tim 1 poti¢u autonomiju i neovisnost.

e Autokratski stil primjenjuju oni lideri koji samostalno donose odluke bez uzimanja u
obzir misljenje i stavove ¢lanova svog tima.

e Konzultativni stil primjenjuju oni lideri koji se, prije samostalnog donosenja odluka,

ipak savjetuju sa svojim ¢lanovima tima.
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e Suradnicki stil se odnosi na lidere koji demokratski donose odluke.

Jedna od najpoznatijih situacijskih teorija je situacijska teorija prema Hershey i Blanchard
(Gotal, 2013).

{(JAKO) | Jaka podrska Jako
+ |islabo ot usmjeravanje
usinjeravanje 7 T i jaka podrika

'§
Al
= . 53 | 52
% it
S |84 /&
Slaba Jako
podrika usmjeravanje
i slabo 1 slaba
usmjeravanje podrika
(SLABO) Usmjeravanje ————  (JAKO)
VISOEA UMIERENA NISEA
| D4 D3 D2 DI
RAZVIIENA U RAZVOJUT

RAZVOJINE RAZINE SLIJEDBENIE A

Slika 2. Situacijska teorija prema Hershey i Blanchard (Gotal, 2013)

Model prikazan na slici 2 predstavlja Cetiri razlicita stila vodstva. Ova Cetiri stila vodstva ovise
o razvojnoj razini sljedbenika odnosno podredenih. Ona predstavlja stupanj u kojem podredeni
imaju razvijene sposobnosti i spremnost za obavljanje zadataka. Prema Gotal (2013) prvi stil je
usmjeravajuci u kojemu je velik fokus na zadatak. Kod ovog stila lider usmjerava, daje upute,
odreduje ciljeve, postavlja vremenske rokove, definira uloge 1 sli¢no jer zaposlenici nemaju
dovoljno znanja za samostalno ispunjavanje zadataka. No zaposlenici su visoko motivirani za
nauciti pa je zbog toga kod ovog stila vodenja usmjeravanje visoko, a podrska slaba. Sljedeci
stil je trenerski stil u kojemu su prisutni i jako usmjeravanje i jaka podrska zaposlenicima. To
znaci da je zaposlenik stekao ve¢ odredena znanja i vjeStine za odradivanje zadatka, ali jo$
uvijek mu treba usmjeravanje. Ovaj stil od lidera iziskuje znacajan napor i rad. Nakon
trenerskog stila lider svoje ponaSanje usmjerava na odnose, dvosmjernu komunikaciju,

pomaganje zaposlenicima te pruza socijalnu i emocionalnu podrsku svojim zaposlenicima Sto
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su karakteristike podrzavajuceg stila. Ovaj stil takoder opisuje i slabo usmjeravanje jer se
smatra da je zaposlenik do sada usvojio sve upute, za Sto su ciljevi, $to se i do kada od njega
ocekuje. No, taj nedostatak usmjeravanja moze stvarati probleme ako zaposlenici nisu
prethodno primili ili razumjeli upute. Posljednji stil je delegirajuci kojeg karakterizira slaba
podrska i slabo usmjeravanje zaposlenika. Ovaj stil je koristan u situacijama kada su zaposlenici
ve¢ iskusni 1 samostalni te im je potrebna manja kontrola. Medutim, ako se ovaj stil koristi u
bilo kojoj drugoj situaciji moze dovesti do nedostatka jasnoce, motivacije i gubitka kontrole
nad poslom.

Dosljednost u odlukama i Zelja za poboljSanjem ucinkovitosti poslovanja vazni su ¢imbenici
vodenja. No taj proces ne moze biti cjelovit niti u¢inkovit ukoliko lider nije autenti¢an, ne stvara

povjerenje medu svojim zaposlenicima i ne motivira ih na ostvarivanje organizacijskih ciljeva.

3.2.Autentiéno liderstvo

Danas se uspjesno liderstvo vrlo ¢esto naziva i autenti¢no liderstvo. Autenti¢no liderstvo jedno
je od novijih podru¢ja istrazivanja u podruéju teorije vodenja. Prema Northouse (2016)
autenti¢no liderstvo se usredotocuje na to je li vodstvo pravilno i istinsko. Avolio 1 sur. (2004)
autenti¢no liderstvo vide kao pristup koji stvara uvjete za veée povjerenje, Sto pomaze ljudima
da nadograduju svoje snage 1 budu pozitivniji, prosire svoje razmisljanje, stvore vrijednost i
osjecaj za ispravnost svoje odluke i da poboljsaju ukupnu ucinkovitost njihove organizacije
tijekom vremena* (Avolio 1 sur., 2004).

Lider je osoba koja je zaduzena za motiviranje svojih zaposlenika, inspiriranje i stvaranje
odnosa sa zaposlenicima. Ako zaposlenici prepoznaju autenti¢nost u lideru veca je vjerojatnost

da ¢e mu biti lojalni i1 vjerovati pri donoSenju odluka i ispunjavanju ciljeva.

Neke od karakteristika autenti¢nog lidera prema Northouse (2016) su samosvijest,
internalizirana moralna perspektiva, uravnoteZzena obrada 1 relacijska transparentnost.
Samosvijest se odnosi na osobne uvide vode. To nije kraj ve¢ proces u kojem pojedinci
razumiju sebe, ukljucujuci svoje snage i slabosti te utjecaj koji imaju na druge. To ukljucuje
svijest o vlastitim osjecajima i povjerenje u njih. Internalizirana moralna perspektiva odnosi
se na proces samoregulacije u kojem pojedinci koriste svoje unutarnje moralne standarde i
vrijednosti za usmjeravanje svog ponaSanja i1 ne dopustaju vanjskim pritiscima da ih
kontroliraju (npr. grupni ili drustveni pritisak). Drugi vide lidere s internaliziranom moralnom

perspektivom kao autenti¢ne jer su njihovi postupci u skladu s njithovim izrazenim uvjerenjima
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i moralom. UravnoteZena obrada je sposobnost pojedinca da objektivno analizira informacije
1 istrazuje tuda misljenja prije donoSenja odluke. Uravnotezena obrada ukljucuje traZenje
misljenja i stavova od onih koji se ne slazu s vama i uzimanje u obzir i njihova stajalista prije
poduzimanja vlastitih radnji. Relacijska transparentnost odnosi se na otvorenost i postenje u
predstavljanju vlastitog pravog sebe prema drugima. Transparentnost odnosa dogada se kada
pojedinci dijele svoje temeljne osjecaje, motive i sklonosti s drugima na odgovaraju¢i nacin.

Transparentnost odnosa odnosi se na otvorenu komunikaciju i iskrenost u odnosima s drugima.

Autenti¢no liderstvo zahtjeva kontinuirani osobni rast i razvoj. Lider koji prvo ne krene sa
svojim osobnim razvojem i koji ne ulaze u sebe tesko moze inspirirati i potaknuti druge na
razvoj. Autentican lider koji se trudi unaprijediti svoje znanje i vjestine ne samo da gradi vlastitu
autenti¢nost vec i stvara okruZenje u kojem drugi mogu rasti i ostvariti svoj puni potencijal.
Slika 3 ukazuje na proces izgradnje autenti¢nog liderstva i stvaranja poticajnog okruzenja koje
¢e rezultirati ostvarenjem organizacijskih ciljeva. Kako bi postali autenti¢ni, lideri moraju
krenuti od vlastitog samorazvoja, identificirati svoju poziciju, socijalne i personalne stavove i
prona¢i svrhu svog vodenja. Na taj nacin njihova vlastita autenticnost moze potaknuti
zaposlenike da ga slijede, imaju povjerenje u njega i obavljaju svoje zadatke na najbolji moguci
nacin. Razvojem pozitivnih emocija, zaposlenici postaju optimisti¢ni, posveceniji, angaziraniji

i zadovoljniji poslom koji obavljaju, $to maksimizira njihov doprinos u poslovanju.
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i Radmi stavovi
| sljedbenika Ponaéanje sljedbenika
- Identifikacija \ o
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liderstvo - socijalna 17| -Zadovoljstvo poslom -Dodaran.tmd .
: -Smislenost -Ponasanja povlacenja
L 1 »
| -Angaiman
|
i Y
: 1
|
|
4 i
|
Pozitivne !
emocije i »| Optimizam

Slika 3. Predlozeni okvir za povezivanje autenticnog vodstva sa stavovima i ponasanjima

(Avolio i dr. 2004)
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Istrazivanje Beddoes-Jones (2012), o autenti¢nosti i autenticnom liderstvu, rezultiralo je

razvojem novog modela autenticnog liderstva:

1. Samosvijest

, Samoregulacija \
/ (kognitivno)

(bihevioralno) \'\\

\

Filozofsko ja

/

/

Psiholosko ja

\ 2. Moralna vrlina

\ Moralne akcije /
\ (kognitivno)

(bihevioralno) /

Slika 4. Kognitivni i bihevioralni aspekti autenticnog lidership-a (Beddoes-Jones, 2012)

Ovaj teorijski model predstavljen na slici 4 prikazuje éetiri faktora koja povezuju kognitivne
elemente samosvijesti i moralne vrline s bihevioralnim elementima samoregulacija i moralne
akcije. Beddoes-Jones (2012) je ustanovila kako zaposlenici ne prave razlike izmedu etickog i
moralnog razmisljanja. Oni jednako procjenjuju lidera na temelju njegovih izjava kao i na

temelju njegovih djela §to znaci da ga najcesce ocjenjuju prema razini dosljednosti u ponasanju.

Northouse (2016) napominje kako je najvazniji cilj autenti¢nog lidera pokusati uciniti ,,pravu‘
stvar, biti iskren prema sebi 1 drugima te €initi opée dobro. Autenticno liderstvo moze imati
pozitivan utjecaj na organizacije. Cianci i sur. (2014) istrazivali su utjecaj autenticnog liderstva
na moral sljedbenika. Istrazivanje je pokazalo kako autenti¢ni lideri sprjecavaju sljedbenike u
donoSenju neetickih izbora kada su stavljeni pred iskuSenje. To autenti¢no liderstvo cini
kritickim kontekstualnim ¢imbenikom koji moralno jaca sljedbenike. Autenti¢no liderstvo
oblikuju 1 reformiraju kriti€ni Zivotni dogadaji koji djeluju kao pokretaci rasta i vece
autenticnosti. Autenti¢no liderstvo postaje sve vazniji i potrebniji oblik liderstva iz nekoliko
razloga. Prvo, ono pruza odgovor ljudima koji traZe dobro i zdravo vodstvo u ovom
neizvjesnom i uzurbanom svijetu. Drugo, autenti¢no liderstvo pruza mnogo informacija o tome

kako zaposlenici mogu nauciti postati autenti¢ni. Trece, ovakav nacin vodenja ljudi ima
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moralnu dimenziju koja tvrdi da lideri trebaju uéiniti ono §to je "ispravno" i "dobro" za svoje
sljedbenike i drustvo. Cetvrto, to je uokviren proces koji se razvija tijekom vremena i nije fiksna
osobina svakog lidera.

Osim §to moraju biti autenti¢ni i iskreni u svojem vodenju, lideri moraju biti spremni za bilo
koje promjene u poslovanju, ukljucujuéi i krizne situacije. Autenticno liderstvo, koje se gradi
prije krize, igra klju¢nu ulogu u pripremi za promjene i krizne situacije. Kompetentan lider se
unaprijed priprema i postavlja temelje za $to bolje poslovanje tijekom procesa promjena i krize.
Autenti¢no liderstvo ne samo da svojim zaposlenicima pruza stabilnost 1 gradi povjerenje u

lidera, ono omogucuje pravovremene i u¢inkovite reakcije tijekom samih kriznih situacija.
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4. Krizno upravljanje

Mihalinci¢ (2018) navodi kako ucinkovito rukovodenje promjenama i kriznim situacijama
zapocinje 1 prije njihovog samog pocetka. No, unato¢ tome, svijest o vaznosti definiranja
predradnji i preventivnih mjera jo§ uvijek ne postoji u onoj mjeri u kojoj bi trebala postojati.
Mnogi vjeruju da nije potrebno poduzimati konkretne korake sve dok kriza ne izbije. Drugim
rijeCima, reakcija i akcija se smatraju neophodnima tek kada se kriza ve¢ dogodi. Medutim,
vazno je djelovati proaktivno. Proaktivno planiranje omogucava veéu kontrolu i povecava
izglede za uspje$no suodavanje s krizom. Cesto se vjeruje da se krize dogadaju drugima $to
moze dovesti do pogreSnog shvacanja o kompleksnosti kriznih situacija. Na taj nacin se
podcjenjuje potencijal krize, zbog ¢ega najcesce i skrenu nepovoljnim smjerom. Razumijevanje
da se krize mogu dogoditi svima te da se situacija vrlo brzo moze okrenuti na loSe, svakako

moze pridonijeti u¢inkovitom upravljanju krizama.

U ozujku 2020. u svijetu se pojavila pandemija uzrokovana virusom COVID-19 koja je ubrzo
postala globalni problem i ostavila trajne posljedice. U novijoj povijesti ovo je bio prvi dogadaj
gdje su bile potrebne izvanredne mjere kako bi se suzbilo Sirenje virusa. Rigorozne mjere su
bile provedene u vecini zemalja, §to je iziskivalo visoku razinu kriznog upravljanja ne samo od
drzave ve¢ i1 od javnih, profitnih i neprofitnih organizacija. UspjeSno savladavanje krize ovisilo
je o sposobnosti lidera organizacije da se Sto brze prilagodi promjenama, koordinira posao,

bude inovativan i fleksibilan u donoSenju odluke 1 fokusira se na zaposlenike 1 na ciljeve.

Mihaljevi¢ 1 dr. (2022), navode kako pri kriznom planiranju mora postojati svijest o vaznosti
pripreme za krizne situacije 1 velika odlu¢nost menadzZera da se pozabavi kriznim planiranjem.
Potrebno je postaviti ¢vrstu strukturu i procese na kojima se moze graditi efikasna praksa kojom
upravljaju lideri. Autor takoder naglasava vaznost formiranja kriznog tima koji postaje klju¢ni

koordinator u upravljanju krizom. Naj€e$¢i sastav kriznog tima je prikazan na slici 5.
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/ Uprava kompanije \
Potpora: pravna,
Krizni menadzment logisti¢ka, financijska i
drugih funkcija
Operativni koordinator ~ Komunikacijski
za krizu koordinator za krizu

Slika 5. Osnovni sustav kriznog tima (Izrada autora prema Mihaljevié i dr., 2022)

Weidemeyer (2023) navodi kako je u sklopu istrazivanja koje je, nakon pandemije COVID-19,
provela organizacija Ernst & Young Global Limited, ¢ak 79% clanova odbora izjavilo da
njihova organizacija nije dobro pripremljena za krizne situacije. Weidemeyer preporuca 5

koraka koje bi organizacije mogle poduzeti kako bi osigurale uspjeh u kriznim situacijama:

e Staviti dobrobit zaposlenika iznad svega

e Komunicirati — brzo, jasno i transparentno

e Drzati troskove pod kontrolom i imati rezerve za proracunske deficite
e Prepoznati i popraviti prekinute karike u opskrbnom lancu

e Pripremiti se za neoc¢ekivano
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4.1. Alati kriznog upravljanja

Prema Mihaljevi¢ i dr. (2022) postoji velik broj efikasnih nacina i alata za preventivno i
reaktivno upravljanje krizama. Ti alati omogucavaju pravovremeno otkrivanje i identifikaciju
kriznih situacija te djelotvorno reagiranje na njih. Ti alati se dijele na one koji se primjenjuju u
tzv. normalnim krizama koje organizacije mogu predvidjeti i za koje se mogu pripremiti te one
koji se koriste u ,,abnormalnim* krizama koje se pojavljuju neocekivano i zahtijevaju brzu
reakciju. Alati koji se koriste u normalnim krizama ukljucuju kontingentno planiranje, sustav
ranog upozorenja i simuliranje kriza dok se za upravljanje abnormalnim krizama koriste krizni
kotac, unutrasnji atentatori, kombinirane metafore i Spijunske igre.

Mihaljevi¢ i dr. (2022) definiraju kontingentno ili situacijsko planiranje kao metodu kriznog
planiranja koja pomaze organizaciji planirati nevjerojatne, ali moguce dogadaje. Ovaj nacin
planiranja se ne odnosi na buduce krizne situacije sa velikim stupnjem vjerojatnosti, nego one
s velikim potencijalom razornosti. Namijenjen je upotrebi u situacijama koje se smatraju
nevjerojatnim, ali imaju znacajan utjecaj na organizaciju i ispunjenje ciljeva ukoliko se ipak
dogode. Glavna svrha ovog plana je postaviti lidera u §to povoljniju poziciju u suo¢avanju s
nepredvidivim dogadajima. Tri glavna argumenta ove metode ukljucuju izbjegavanje Soka
kompletnog iznenadenja, razmisljanje unaprijed i postojanje poznatog sustava reagiranja.
Primarni zadatak sustava ranog upozorenja je detekcija znakova ranog upozorenja, pruzajuci
zaposlenicima informacije koje ukazuju na opasnost i rizike, ali i prilike. Simulacija krize i
vjezbanje fiktivnih scenarija predstavljaju alate koji se preporucuju organizacijama jer ih
mogu pripremiti za uspjeSno upravljanje krizom, omogucéuju¢i im da budu spremne na

neocekivane dogadaje (Poslovni.hr, 2022).

Capital On Tap (2021), takoder predlaze nacine koji mogu pomo¢i organizacijama tijekom krize
COVID-19:

e Uciniti rad od ku¢e zabavnim i u¢inkovitim - pandemija COVID-19 je prisilila ve¢u
polovicu svjetske populacije za rad od kuce te su organizacije morale napraviti promjene
kako bi se poslovanje moglo odvijati ,,digitalno*. Zaposlenici se drze svoje rutine bas
kao da je obi¢an dan. Radno vrijeme je svaki dan isto. Zaposlenici izabiru prostor koji
ne odvlaci pozornost te odrzavaju raspored.

e Upravljati poslovanjem putem interneta - upotrebljavanje online alata koji

zaposlenicima olakSavaju rad od kuce te lideru kontrolu posla.

25



Omoguciti marketinsku podrSku za mala 1 srednja poduzeca - velike organizacije
nemaju velik problem s marketingom zbog veceg budzeta koji je odvojen za to. No,
mala i srednja poduzeca bi trebala imati za razvoj marketinga u situacijama kao $to je
pandemija jer su u takvim situacijama najceS¢e jedini nacin oglasavanja drustvene
mreze.

Brinuti o svojoj dobrobiti i dobrobiti svojih zaposlenika — potrebno je poticati
zaposlenike na brigu o svom mentalnom zdravlju u teSkim situacijama. Medutim,
uspjesan lider takoder brine i o svom zdravlju jer na taj nacin takoder postavlja primjer

svojim zaposlenicima.
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4.2. Vodstvo u kriznoj situaciji

Da bi se krizom uspjesSno upravljalo, klju¢no je osigurati u¢inkovitu komunikaciju izmedu
razlicitih odjela unutar organizacije. Neophodno je da svi zaposlenici i dionici imaju moguénost
uspostaviti efikasnu komunikaciju kako bi se prevladala krizna situacija. U kriznim situacijama
vrlo se Cesto mijenjaju pravila i tijek rada Sto otezava zaposlenicima stabilnost i prilagodavanje
situaciji. Zadac¢a lidera je pronaci nacine kako bi se zaposlenici Sto ucinkovitije prilagodili

novonastaloj situaciji.

Kesetovi¢ 1 Korajli¢ (2008:147, navedeno u Mihalinc¢i¢, 2018), smatraju kako se ucinkovito
upravljanje krizom moze ostvariti ako se lideri drze nekoliko principa upravljanja u kriznim

situacijama. To su:

e suocCavanje sa stvarnoscéu;

e brzo i odlu¢no djelovanje;

e zaStita ljudi kao apsolutni prioritet;

e prisutnost lidera na mjestu dogadaja i

e otvorena komunikacija

Suocavanje sa stvarnoScu cesto predstavlja krivo shvacanje kako se krize dogadaju samo
drugima. Ako je lider samouvjeren i1 podcjenjuje potencijal krize velika je vjerojatnost da se
organizacija nec¢e izvuci iz krize. No, ako je lider pripremljen, posao Ce te¢i lakSe. Organizacija
mora biti spremna na brzo i odlu¢no djelovanje jer su brzina i odlu¢nost velike prednosti kod
upravljanja krizom. Zastita ljudi ukljucuje cuvanje radnih mjesta jer su zaposlenici najvrjedniji
resursi svake organizacije. Prisutnost lidera na mjestu dogadaja predstavlja njihovu predanost
organizaciji 1 zaposlenicima. Ako lider nije prisutan pri kriznoj situaciji zaposlenici gube
samopouzdanje i motivacija im drasti¢no opada. Lideri trebaju voditi zaposlenike i1 postaviti im
primjer kako se suocCavati s kriznim situacijama. Pri tome je otvorena komunikacija od
iznimne vaznosti jer osigurava lakSe obavljanje poslova 1 jednostavniji izlazak iz krizne

situacije.
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4.3. Upravljanje promjenama

Rijetko je koja promjena u organizaciji potpuno ugodna, zbog Cega je vazno da i lider i
zaposlenici budu spremni na izazove koji dolaze s tim procesom. Sikavica (2011) navodi
vaznost lidera u motiviranju zaposlenika, stvaranju spremnosti i prevladavanju otpora prema
promjenama. Prema Peri¢ i sur. (2022), ljudi preferiraju rutinu jer im ona daje osjec¢aj sigurnosti.
S druge strane, promjene mogu poremetiti tu sigurnost Sto rezultira otporom prema
promjenama. Otpori se najcesce javljaju zbog nedostatka predvidljivosti i osjecaja kontrole 1
Cesto su rezultat navika, straha od nepoznatog ili nedovoljno informacija.

Kljucno je uspostaviti viziju poslovanja i jasno definirati kako se ideologija organizacije uklapa
u promjenu. Nakon toga slijedi procjena snage promjene, identifikacija relevantnih skupina i
utjecaj koji bi promjena mogla imati na njih. Lider treba pazljivo isplanirati aktivnosti i obveze
koje su nuzne tijekom perioda promjena kao i strukturu menadzmenta koji ¢e voditi kroz proces
promjene. Priprema za promjenu je kljucni korak u implementiranju promjena pa lider treba
osigurati resurse, izgraditi sustav podrske, poticati razvoj novih kompetencija i odrzati

motivaciju za postizanje ciljeva.

Faze u procesu upravljanja promjenama vidljive su u tablici 3.

Tablica 3. Faze procesa upravljanja promjenama

Faze planiranja Faze upravljanja Faza stabilizacije

Stvoriti potrebu Odvojiti se od proslosti (i priop¢iti Koristiti se sustavom
Sto se nece mijenjati) nagradivanja
Odrediti budude stanje Organizirati timove menadzera za Razmjestiti cuvare novog
prijelaz nacina rada
Pripremiti se za promjenu Ukljuciti ¢lanove organizacije

Koristiti se viSestrukim polugama

Pruziti povratnu informaciju

Stvoriti simbole 1 jezik

Izvor: Izrada autora prema Sikavica, 2011.
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Prva faza ili faza planiranja obuhvaca dijagnosticiranje postojeéeg stanja i odredivanje potreba
za promjenom i ona predstavlja kljuénu osnovu za daljnji proces. Nakon toga, u fazi
upravljanja, lider stvara pogodnu klimu za prihvacanje promjena, organizira poslovanje i
osigurava da zaposlenici prihvate promjene. Posljednja faza ili faza stabilizacije ukljucuje
provodenje promjena i postizanje Zeljenog stanja. U tom ciklusu vazni su ljudi i na¢in na koji
oni prolaze kroz promjene.

Lewin (1947, navedeno u Peri¢ i sur., 2022) je razvio model prema kojemu je svaku promjenu
moguce pratiti kroz tri faze: odmrzavanje, mijenjanje i ponovno zamrzavanje. Odmrzavanje je
faza u kojoj se zaposlenici upuéuju u problem zbog kojeg se promjene uvode te postaju spremni
za usvajanje novog ponasanja. Zaposlenike je bitno pripremiti i objasniti im pocetno stanje kako
bi shvatili da je promjena potrebna. Mijenjanje je faza u kojoj pojedinci koriste nove nacine
ponaSanja i pocinju eksperimentirati s novim ponasanjem. Ova faza predstavlja promjene u
strukturi, kulturi ili tehnologiji koje mijenjaju nacin rada zaposlenika. Ovo je ujedno i najteza
faza jer predstavlja izlazak iz zone udobnosti i sigurnosti i podlozna je sukobima. Posljednja
faza ili ponovno zamrzavanje je faza u kojoj pojedinci shvacaju da njihovo novo ponasanje,
koje su iskusSali za vrijeme mijenjanja, postaje dio njih, odnosno nacina kako ¢e se od sada
ponasati. Efektivne promjene baziraju se na promjenama navika zaposlenika. Ljudi su bic¢a
sklona navikama te ih je teSko mijenjati. Zbog toga je potrebno svaki proces upravljanja

promjenama voditi sa strpljenjem.
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5. Empirijsko istrazivanje: Promjene u liderstvu prije, za vrijeme i
poslije krize

5.1.Rezultati istraZivanja i analiza

Cilj ovog istrazivanja bio je analizirati nacine vodenja organizacija tijekom razdoblja prije, za
vrijeme 1 nakon kriznih situacija. Poseban naglasak stavljen je na liderstvo tijekom promjena 1
kriznih situacija kao i na strategije koje su lideri primjenjivali. Svrha empirijskog rada je
odgovoriti na pitanje moze li se organizacija pripremiti za krizne situacije 1 na koji nacin
promjene utjeCu na odnos za zaposlenicima. Takoder, cilj je bio istraziti koliko je vodenje
tijekom krize promijenilo na¢in vodenja nakon krize te koje su lekcije lideri i zaposlenici mogli

izvudi iz tih kriznih situacija.

Empirijsko istrazivanje provedeno je putem ankete koja je kreirana koristenjem Google Forms
obrasca. Anketa je sadrzavala 19 pitanja, a istrazivanje je provedeno izmedu veljace i travnja
2024. godine medu 34 lidera na razli¢itim pozicijama u razli€itim organizacijama. ObiljeZja

ispitanika vidljiva su u tablici 4.

Tablica 4. Obiljezja ispitanika

Obiljezje Modalitet N=34 )
Spol Muski 14 41,2
Zenski 20 58,8
Obrazovanje Poslijediplomski/doktorski 3 8,8
studij
Diplomski studij 20 58,8
Prijediplomski studij 4 11,8
Srednja Skola 7 20,6
Pozicija u Vlasnik/ica, 15 44,1
poduzeéu Suvlasnik/ica
Direktor/direktorica 5 14,7
Voditelj/voditeljica odjela 5 14,7
Menadzer/ica 7 20,6
Ravnatelj/ica 2 5,9
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Godine iskustva 0-10
na poziciji 11-19
20-29
30-39
Broj podredenih 0-10
11-19
20-29
30-39
Vise od 40

Izvor: Izrada autora prema rezultatima istrazivanja

Vecinu ispitanika, odnosno 58,8%, ¢ine Zene, dok muskarci ¢ine preostalih 41,2%. Sto se tice
obrazovanja najveci broj ispitanika (58,8%) ima zavrSen diplomski studij. U istraZivanju nisu

sudjelovali ispitanici koji imaju samo zavrSenu osnovnu $kolu, $to je u skladu s odlukom o

17

50
17,65
17,65

14,7
67,6
14,7

5,9
8,8

ciljanoj skupini. Svi ispitanici obnasaju neku voditeljsku funkciju pri ¢emu je najveéi broj

vlasnika odnosno suvlasnika poduzeca (44,1%). Prosjecan broj godina iskustva na trenutnoj

poziciji je 15,1, pri ¢emu Sest ispitanika ima pet odnosno Sest godina iskustva, a dva ispitanika

imaju iznad 35 godina iskustva. Prosjek godina iskustva ide u prilog istrazivanju obzirom da su

se zeljele istraziti i usporediti promjene u vodenju prije i nakon pandemije. Prosjecan broj

podredenih kojima je osoba direktno nadredena je 12,9. S jedne strane 19 ispitanika upravlja s

pet i manje ¢lanova tima, Cetiri ispitanika upravlja s 6-10 zaposlenika, dok tri ispitanika upravlja

s viSe od 40 zaposlenika, pri ¢emu jedan ispitanik upravlja s ¢ak 90 zaposlenika.
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Prema grafu 1. moZe se primijetiti kako je cak 91,2% ispitanika oznacilo da lider predstavlja

osobu koja brine o zaposlenicima.

Graf 1. Koje karakteristike predstavljaju lidera po Vasem misljenju?

6. Koje karakteristike predstavljaju lidera po Vasem misljenju? (oznacite jedan ili vise odgovora)
34 odgovora

Osoba koja brine o zaposlenici... 31 (91,2 %)

Koristi osobno povjerenje i uva...
Eti€no posluje 27 (79,4 %)

Delegira zaposlenicima 16 (47,1 %)
Glavni cilj je sposobnost generi...
Iskazuje moc i utjecaj 10 (29,4 %)

Koristi intuiciju i predvidanja ka... 19 (55,9 %)
Oslanja se na cinjenice, logiku,... 23 (67,6 %)
Glavni cilj je povecanje profita

0 10 20 30 40

9 (26,5 %)

Izvor: Izrada autora prema rezultatima istrazivanja

Zaposlenici se oslanjaju na lidera i vjeruju mu ako osje¢aju da mu je njihova dobrobit prioritet.
Prepoznavanje autenti¢nosti u vodenju poveéava vjerojatnost da ¢e zaposlenici biti lojalni i
vjerovati lideru u procesu donosenja odluka i ostvarenju ciljeva. Pretpostavlja se da odabir ove
karakteristike kao najvaznije znaci da ispitanici, kao lideri, uvazavaju svoje zaposlenike 1
stavljaju njihovu dobrobit na prvo mjesto. Najmanji broj ispitanika smatra sposobnost
generiranja i povecanja profita te mo¢ i utjecaj najmanje bitnim karakteristikama lidera. Lideri
moraju znati maksimizirati profit, jer je u konacnici to vazan cilj poslovanja. Medutim,
ispitanici shvacaju da se generiranje profita moZe ostvariti samo ako su zadovoljeni i drugi
kriteriji poput zadovoljstva 1 u€inkovitosti zaposlenika. Ovo pitanje potkrjepljuje teoriju stila
koja naglasava da su uspjesni lideri orijentirani na odnose jer stavljaju fokus na izgradnju

odnosa sa zaposlenicima i njeguju zdravu radnu kulturu.

U tablici 5. prikazani su odgovori na otvoreno pitanje o tome kako se mijenjala strategija prije,
tijekom 1 poslije pandemije. Nekolicina ispitanika smatra kako se strategija poslovanja koju su
primjenjivali prije pandemije nije znaajno mijenjala ili se minimalno promijenila. Ve¢ina
ispitanika, koji su primijetili promjene tijekom i nakon pandemije, izjavila je da su morali
prilagoditi svoje poslovanje radu na daljinu, odnosno, radu od kuce. Rad na daljinu rezultat je
mjera zaStite koje su ih sprjecavale u tradicionalnom poslovanju. Tijekom pandemije, vecina

ispitanika je fokus stavila na digitalizaciju 1 tehnoloski razvoj §to se, kod vecine, nastavilo 1
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nakon pandemije jer je prepoznato da tehnologija u znacajnoj mjeri olakSava poslovanje, bez

obzira na krizu. Medutim, kod vecine ispitanika, razvoj tehnologije nije zamijenio ljude. 1z

istrazivanja je vidljivo koliko su ispitanici svjesni vaznosti svojih zaposlenika i njihovog

doprinosa ostvarenju organizacijskih ciljeva, pa su itijekom i nakon pandemije nastavili ulagati

u svoje zaposlenike.

Tablica 5. Kako se mijenjala strategija prije, tijekom i poslije pandemije?

Kako se mijenjala strategija prije, tijekom i poslije pandemije?

Ispitanik (7 podredenih)

Sto se ti¢e obavljanja posla nista se nije promijenilo, osim nekih
promjena u vodenju brige o predlozenim mjerama zastite. Poslije
pandemije smo se vratili u normalu i nastavili raditi u potpunosti
kao prije pandemije.

Ispitanik (4 podredenih)

Prije pandemije, strategija je bila fokusirana na profit, tijekom
pandemije smo se prilagodili radu na daljinu i digitalizaciji
poslovanja, dok smo se nakon pandemije usredotocili na podrsku
zaposlenicima i inovacije u radnim procesima.

Ispitanik (90 podredenih)

U vrijeme pandemije sve je bilo podredeno ocuvanju zdravlja, a
nakon pandemije povratku obnavljanja socijalnih odnosa.

Ispitanik (15 podredenih)

Zaposlenike je sada lakSe motivirati jer smo otkrili sustav rada
na daljinu.

Ispitanik (3 podredenih)

Prije pandemije, fokus je bio na fizi¢koj trgovini 1 lokalnom
trziStu. Tijekom pandemije, strategija se prilagodila kroz
otvaranje online trgovine radi odrZavanja prihoda. Nakon
pandemije, odrZzavamo online prisutnost i kombiniramo je s
poboljSanim iskustvom u fizi€kim trgovinama.

Ispitanik (4 podredenih)

Nije se mijenjala

Ispitanik (2 podredenih)

Strategija se nije mijenjala jer nije bilo potrebe

Ispitanik (8 podredenih)

Prije fokus na stabilnosti i rastu. Tijekom brza prilagodba na
promijenjeno okruzenje 1 rad od kuce. Poslije korone
usredotocenost na otpornost i fleksibilnost.

Ispitanik (4 podredenih)

Komunikacija sa zaposlenicima

Ispitanik (29 podredenih)

Prije pandemije, fokus je bio na tradicionalnom modelu nastave.
Tijekom pandemije, strategija se prilagodila online nastavi i
podrSci ucenicima, roditeljima i osoblju. Nakon pandemije,
kombinirali smo najbolje aspekte tradicionalne i online nastave
za optimalno iskustvo ucenja.

lzvor:

Izrada autora prema rezultatima istrazivanja
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Pandemija virusa COVID-19 negativno je utjecala na mnoga poslovanja. Restrikcije i mjere
zastite su bile iznimno stroge, te su lideri morali na¢i na¢in kako opstati. Vecina ispitanika se
izjasnila kako im je bio smanjen promet te s time i profit, dok je nekolicina rekla da im je
poslovanje bilo u potpunosti ugasSeno. Razvoj tehnologije je neizostavna stavka u danaSnje
virtualno doba te su zbog spomenutih ogranicenja i restrikcija lideri morali brzim ulaganjima u

tehnologiju olaksSati rad svojim zaposlenicima .

Tablica 6. Na koji je nacin pandemija negativno utjecala na Vase poslovanje?

Odgovori pojedinih ispitanika

Smanjenje ucinka radi smanjenog broja ljudi u poduzecu uzrokovanog izolacijama.

Otezani pristup javnim ustanovama, otezani prelasci granica, otezano ishodenje potrebne
dokumentacije.

Potreba za brzim ulaganjem u tehnologiju 1 digitalne alate povecala je operativne
troskove.

Pandemija je dovela do smanjenja prometa u fizickim trgovinama, povecanih troSkova

Nedostatak kontakta sa strankama dovelo do vecih gresaka i nesporazuma.

Bavimo se ugostiteljstvom te je posao bio zaustavljen u potpunosti.

Pandemija je rezultirala smanjenjem potraznje za prijevozom, smanjenjem prihoda i
povecanjem operativnih troskova.

Pandemija je negativno utjecala na nase poslovanje kroz prekide u lancima opskrbe,
smanjenje potraznje za naSim proizvodima/uslugama, povecane operativne troSkove, te
izazove u prilagodbi na rad od kuce 1 virtualnu komunikaciju.

Izvor: Izrada autora prema rezultatima istraZivanja

Kao sto je vidljivo iz tablice pandemija je razli€ito pogodila razlicite sektore. Neki sektori su
se suocili sa smanjenjem ucinka zbog manjeg broja ljudi, dok je drugima, poput prijevoznika,
gotovo u potpunosti poslovanje bilo oteZano zbog stroge kontrole logistickog aspekta
poslovanja.

Na pitanje o tome je li pandemija donijela neke nove nacine vodenja organizacijom i ljudima,
ispitanici su odgovorili kako se poboljSala komunikacija te kako su naucili bolje komunicirati
sa zaposlenicima i liderima iz drugih odjela. Medu odgovorima koji se isticu je 1 ve¢i fokus na
mentalno zdravlje zaposlenika. Jedan od ispitanika navodi:

“Da, pandemija je potaknula vecu transparentnost u komunikaciji, ve¢u fleksibilnost u pristupu

nastavi te vecu brigu o mentalnom zdravlju ucenika 1 osoblja.*

Kao §to je u radu ve¢ navedeno, svaki odgovoran 1 u¢inkovit lider stavlja naglasak na svoje

zaposlenike 1 njihovu dobrobit.
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Tablica 7. Smatrate li da se lider moze pripremiti za nepredvidljive krize te kako?

Odgovori pojedinih ispitanika

Mora se moc¢i pripremit. Osigurati novce za barem 6 mjeseci plac¢a unaprijed,
psihicki pripremiti radnike na buduce pandemije.

Ne moze se pripremiti, osim ako nije Nostradamus pa moze predvidjeti buducnost.

Da, edukacijom za rad u kriznim situacijama.

Pravi lider ako zeli da njegovo poduzece opstane i dalje se razvija mora biti
spreman na sve nepredvidljive dogadaje koji ¢e se u buduénosti dogoditi.

Smatram da se tesko pripremiti za nepredvidljive krize, ali se dobar lider brzo
snade u istima.

Ne moze previse. Moze osigurati neke resurse, ali nikad se ne zna koliko ¢e kriza
trajati i kakva Ce biti.

Izvor: Izrada autora prema rezultatima istraZivanja

Prema tablici 7. ispitanici su podijeljeni u misljenju moze li se lider pripremiti za nepredvidljive
krize. Neki smatraju da se pravi lider mora znati pripremiti za buduée krizne situacije. Prema
njima lider mora osigurati resurse za nepredvidive situacije i osigurati nastavak poslovanja i
educirati zaposlenike za rad u kriznim situacijama. S druge strane, neki ispitanici smatraju kako
se nije moguce pripremiti za takve situacije. Oni vjeruju da skoro nijedno poslovanje nije bilo
spremno na pandemiju uzrokovanu virusom Covid-19 i da nitko ne zna hoce li se takva situacija

opet ponoviti te koliko bi mogla trajati.

Kod pitanja o motivaciji, ispitanicima su bili ponudeni primjeri nafina motivacije poput
napredovanja, obrazovanja uz rad, place, odgovornosti, prihvac¢anje kolega, uvjeta rada,
potvrdivanja, sposobnosti, zanimljivosti posla itd. Vec¢ina ispitanika smatra kako su placa i
uvjeti rada glavni oblik motivacije njihovih zaposlenika. Bilo bi zanimljivo u budué¢im
istrazivanjima postaviti isto pitanje 1 njthovim zaposlenicima kako bi se vidjelo imaju li lideri

dobru percepciju o tome $to motivira njihove zaposlenike.

Ispitanicima se postavilo pitanje o tome jesu li zaposlenici imali ve¢u autonomiju pri donosenju
odluka prije, za vrijeme ili nakon pandemije. Vecina ispitanika naglaSava kako zaposlenici
imaju vecu autonomiju nakon pandemije nego $to su imali prije pandemije. To je vjerojatno
posljedica prelaska na rad na daljinu gdje su lideri morali povjeriti zaposlenicima vecu
odgovornost za obavljanje posla, obzirom da ih fizi¢ki nisu mogli nadzirati. UspjeSno obavljen

posao tijekom pandemije doprinio je jacanju povjerenja izmedu lidera i zaposlenika. Zbog toga
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su, nakon pandemije, mnoga poduzeca zadrzala fleksibilan model rada, omogucéavajuci
zaposlenicima da biraju hoée li se u potpunosti vratiti na posao ili ¢e dio posla i dalje odradivati
od kuce.

Tablica 8. Alati kriznog upravljanja

Pitanja Prosje¢na ocjena

Kontigentno planiranje- Metoda planiranja
orijentirana prema praksi koja osigurava

organizaciju u odnosu na moguce, ali ipak 3,1

ne vjerojatne dogadaje i kretanja koji su

kriti¢ni za opstanak organizacije.

Sustav ranog upozorenja- Uocavanje 1

interpretacija signala koji prethode kriznoj

situaciji. Detekcija znakova ranog >0
upozorenja.
Simuliranje Kkrize- Koriste se za ilustriranje
obrasca i patologiju donoSenja odluka u 33

kriznim uvjetima. Mocan alat za stvaranje i

razvijanje svijesti medu sudionicima.

Izvor: Izrada autora prema rezultatima istrazivanja

Ispitanicima su bila ponudena 3 alata kriznog upravljanja ¢iju su vaznost trebali ocijeniti s
ocjenama od 1 do 5. NajniZu ocjenu dobilo je kontigentno planiranje. Ovaj alat se fokusira na
buduce krizne situacije s niskim stupnjem vjerojatnosti i pomaZze liderima da se pripreme za
nepredvidive dogadaje. Najve¢u ocjenu vaznosti kod ispitanika dobio je sustav ranog
upozorenja. Moze se pretpostaviti kako ispitanici smatraju da lider mora mo¢i detektirati 1
interpretirati signale prije nego Sto se kriza dogodi. Lideri koji uspiju prepoznati probleme i
informirati svoje zaposlenike lak§e mogu prebroditi kriznu situaciju. No bilo bi zanimljivo,
obzirom na ocjene koju su ovi alati dobili, vidjeti u kojoj mjeri se uistinu lideri i koriste s nekim

od ovih alata.
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5.2. Zakljucak istrazivanja

Glavni cilj istrazivanja provedenog u ovom diplomskom radu bio je istraziti koje su se promjene
u liderstvu dogadale prije, tijekom i nakon pandemije virusa COVID-19. Na temelju odgovora
moze se zakljuciti da je najznacajnija promjena u poslovanju bila prelazak na rad od kuce i
prilagodba svim restrikcijama propisanim tijekom pandemije. Neki su ispitanici spomenuli
znacajna smanjenja profita sto je o¢ekivano s obzirom na dugotrajna ograni¢enja u poslovanju
i kretanju. Stroge restrikcije i mjere zastite usporile su ili ¢ak zaustavile mnoge poslovne
procese. Jedan od ciljeva istrazivanja bio je utvrditi kako su se mijenjali odnosi prema
zaposlenicima. Ispitanici posebno naglasavaju unapredenje komunikacije sa zaposlenicima, a
tu dobru 1 uspjeSnu komunikaciju nastoje odrzati i nakon pandemije. Pandemija je dodatno
pokazala ispitanicima znaCaj zaposlenika, unato¢ znacajnim ulaganjima u tehnologiju i
edukaciju zaposlenika o potrebnim programima i alatima. Konstantne promjene i nedostatak
postojecih digitalnih alata prije pandemije, zahtijevali su od lidera brze promjene i ulaganja
kako bi poslovanje nastavilo funkcionirati i za vrijeme pandemije. lako neki ispitanici smatraju
kako se lider ne moze pripremiti za krizne situacije, rezultati istrazivanja pokazuju da vecéina
ispitanika ipak ne dijeli takvo misljenje pa sad vode racuna o tome da njihova organizacija bude
spremna na buduce slicne izazove. Istrazivanje je pokazalo i razlike o utjecaju pandemije na
razli¢ite industrije §to ukazuje na vaznost prilagodavanja specificnim okolnostima. Pandemija
je prisilila sve ispitanike na prilagodbu, a nekima je donijela i nove perspektive kao i nove,
poboljSane strategije poslovanja. Vecina se ispitanika, nakon pandemije, fokusirala na dodatno

ulaganje u razvoj svojih zaposlenika te stvaranje pozitivnog radnog okruZenja.
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6. Zakljucak

Lideri se svakodnevno suocavaju s preprekama i izazovima u poslovanju, a krizne situacije
poput pandemije uzrokovane virusom COVID-19 dodatno povecavaju pritisak na njih. Ta
neocekivana situacija zahtijevala je brzu prilagodbu, a u nekim sluc¢ajevima i potpunu promjenu
naCina poslovanja. Znacajan dio organizacija bio je prisiljen prilagoditi se restrikcijama,
uspostaviti rad od kuce 1 virtualno motivirati zaposlenike. U takvim situacijama lideri igraju
znac¢ajnu ulogu jer zaposlenici moraju vjerovati da se razmislja o njihovoj dobrobiti. Medutim,
vecina lidera se nikad nije srela s ovakvim kriznim promjenama pa su morali brzo reagirati
kako bi poslovanju osigurali uspjeSan izlazak iz krize. Brze reakcije su klju¢ upravljanja
promjenama te svaki dobar lider mora znati pripremiti svoje zaposlenike na promjene i objasniti
im koji su ciljevi promjena odnosno zasto dolazi do njih. Lider mora koristiti sve svoje vjestine
kako bi se zaposlenici $to lakSe prilagodili promjenjivim i kriznim situacijama. Kada
zaposlenici prepoznaju sigurnost, motivaciju 1 brigu u lideru, veéa je vjerojatnost da ¢e mu
ostati lojalni pri izvrSavanju ciljeva i donoSenju odluka. Lideri su tijekom krize nastojali na sve
moguce nacine odrzati poslovanja na zivotu, neki od tih strategija i nacina su se pokazali
efektivni te su ih nastavili koristiti i nakon pandemije. Krizne situacije iako lose, mogu liderima
donijeti ideje te potaknuti kreativnost u rjeSavanju problema za koju mozda nisu ni znali da
imaju.

Iz ovog diplomskog rada moze se zakljuciti da su lideri, zbog izazova koje je donijela
pandemija, morali prilagoditi na¢in poslovanja i vodenja ljudima. Ve¢ina njih nije bila spremna
na takve krizne situacije, no bili su prisiljeni prilagoditi se novonastaloj stvarnosti. Dok su se
neki, nakon pandemije, vratili na nacin poslovanja koji je bio karakteristi¢an za vrijeme prije
pandemije, mnogi su pandemiju iskoristili kao priliku za unapredenje svog poslovanja te su ga,
nakon pandemije, u€inili jo$ uspjesnijim.

Glavni zadatak svakog lidera jest biti spreman na izazove i promjene, bez obzira na prirodu tih
izazova. Vazno je usmjeriti se na postavljanje ciljeva, transparentno komuniciranje promjena te
stvaranje poticajnog radnog okruzenja. Osjecaj sigurnosti medu zaposlenicima kljucan je za

postizanje pozitivnih rezultata u poslovanju.

38



Literatura

1.

10.

11.

12.

13.

Avolio, B. J. i dr. (2004). Unlocking the Mask: A Look at the Process By Which

. Atuhentic Leaders Impact Eollower Attitudes and Behaviors.. Leadership Quarterly,
. Beddoes-Jones, F. (2012). Authentic leadership: the key to Building trust. People

Cherry, K. (2023). Motivation: The Driving Force Behind Our Actions. Dostupno na:
https://www.verywellmind.com/what-is-motivation-2795378 [pristupljeno 5.3.2024.]
Cherry, K. (2023). What Is the Great Man Theory of Leadership? Dostupno na:

https://www.verywellmind.com/the-great-man-theory-of-leadership-2795311
[pristupljeno28.3.2024.]

Capital On Tap UK. (2021). Great tools and services to support your business during

the COVID-19 crisis. Dostupno na: https://www.capitalontap.com/en/blog/posts/great-

tools-and-services-to-support-your-business-during-the-covid-19-crisis/  [pristupljeno
1.4.2024.]
Eisenhardt,K.M., Kahwajy, J.L., Bourgeois III, L.J. (1997). How Management Teams

Can Have a Good Fight. Dostupno na: https://www.womeninanesthesiology.org/wp-

content/uploads/2018/02/HBR-how-management-teams-can-have-a-good-fight.pdf
[pristupljeno 7.3.2024.]

Ercegovi¢, K. (2021). 11 najces¢ih pogreSaka kod delegiranja. Dostupno na:
https://kristinaercegovic.com/11-najcescih-pogresaka-kod-delegiranja/  [pristupljeno

6.3.2024.]

Filipovié, A. (2018). Suradni¢ki pristup rjeSavanju sukoba %: Sto kad sam ja u sukobu?.
Dostupno na: https://www.cx.hr/iskustvo-zaposlenika/suradnicki-pristup-rjesavanju-

sukoba-1/ [pristupljeno 6.3.2024.]

Gotal, M. (2013). Pregled odabranih pristupa vodstvu i njihova primjena u suvremenim
organizacijama. Dostupno na:  https://hrcak.srce.hr/file/165259  [pristupljeno
29.3.2024.]

Indeed. (2023). What is Behavioral Leadership Theory? Definition and Types of

Behavioral Leadership. Dostupno na: https://www.indeed.com/career-advice/career-

development/behavioral-leadership-theory [pristupljeno 1.4.2024.]

Maxwell, J. (2016). The 5 levels of leadership. Dostupno na:
https://www.johnmaxwell.com/blog/the-5-levels-of-leadership1/ [pristupljeno
22.3.2024.]

39


https://www.verywellmind.com/what-is-motivation-2795378
https://www.verywellmind.com/the-great-man-theory-of-leadership-2795311
https://www.capitalontap.com/en/blog/posts/great-tools-and-services-to-support-your-business-during-the-covid-19-crisis/
https://www.capitalontap.com/en/blog/posts/great-tools-and-services-to-support-your-business-during-the-covid-19-crisis/
https://www.womeninanesthesiology.org/wp-content/uploads/2018/02/HBR-how-management-teams-can-have-a-good-fight.pdf
https://www.womeninanesthesiology.org/wp-content/uploads/2018/02/HBR-how-management-teams-can-have-a-good-fight.pdf
https://kristinaercegovic.com/11-najcescih-pogresaka-kod-delegiranja/
https://www.cx.hr/iskustvo-zaposlenika/suradnicki-pristup-rjesavanju-sukoba-1/
https://www.cx.hr/iskustvo-zaposlenika/suradnicki-pristup-rjesavanju-sukoba-1/
https://hrcak.srce.hr/file/165259
https://www.indeed.com/career-advice/career-development/behavioral-leadership-theory
https://www.indeed.com/career-advice/career-development/behavioral-leadership-theory
https://www.johnmaxwell.com/blog/the-5-levels-of-leadership1/

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.
24.
25.

26.

Management Study HQ. (2020). Trait Theory of LeadershipDostupno na:

https://www.managementstudyhq.com/trait-theory-of-leadership-

2.html?utm_content=cmp-true [pristupljeno 28.3.2024.]

Mihalin¢i¢, M. (2018). Upravljanje krizama 1 komuniciranje. Dostupno na:
https://www.bib.irb.hr:8443/969597/download/969597.Upravljanje_krizama_i_komun
iciranje 2018.pdf [pristupljeno 30.4.2024.]

Mihaljevi¢,B., Ostoji¢, A., Trut, D. (2022). Krizno planiranje i strateSko upravljanje
krizom. Zagreb : Poslovno uciliSte integralna sigurnost i razvoj

Miles, M. (2022). It depends. Understanding the contingency theory of leadership.
Dostupno  na: https://www.betterup.com/blog/contingency-theory-of-leadership
[pristupljeno 29.3.2024.]

Minute Tools Content Team. (2021), Trait Theory of Leadership. Dostupno na:

https://expertprogrammanagement.com/2021/06/trait-theory-of-leadership/
[pristupljeno 28.3.2024.]
Northouse, Peter G. (2016). Leadership: Theory and practice. Los Angeles: SAGE

Publications

Peri¢, J., Delié, A., Perin, V., Horvat, K. (2022). Od osobnog razvoja do poduzetnickog
djelovanja. Osijek: Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, Ekonomski fakultet
u Osijeku

Poslovn.hr. (2022). Kriza se prije ili kasnije svakome dogodi, zato krizno komuniciranje

treba trenirati Dostupno na: https://www.poslovni.hr/hrvatska/kriza-se-prije-ili-kasnije-

svakome-dogodi-zato-krizno-komuniciranje-treba-trenirati-4365628 [pristupljeno
1.4.2024.]
Shonk, K. (2024). The Trait Theory of Leadership. Dostupno na:

https://www.pon.harvard.edu/daily/leadership-skills-daily/the-trait-theory-of-

leadership/ [pristupljeno 28.3.2024.]

Sikavica, P. (2011). Organizacija. Zagreb : Skolska knjiga

Sinek, S. (2014). Leaders eat last. New York: PenguinGroup

The  Decision Lab. (2021). Great Man  Theory. Dostupno  na:
https://thedecisionlab.com/reference-guide/anthropology/great-man-theory

[pristupljeno 28.3.2024.]

Vucak, M. 1 Zeli¢. A. (2009). Suvremeni pristupi kriznom upravljanju. Dostupno na:

https://www.pilar.hr/wp-content/images/stories/dokumenti/sigurnost_obrana/9.pdf

[pristupljeno 1.4.2024.]

40


https://www.managementstudyhq.com/trait-theory-of-leadership-2.html?utm_content=cmp-true
https://www.managementstudyhq.com/trait-theory-of-leadership-2.html?utm_content=cmp-true
https://www.bib.irb.hr:8443/969597/download/969597.Upravljanje_krizama_i_komuniciranje_2018.pdf
https://www.bib.irb.hr:8443/969597/download/969597.Upravljanje_krizama_i_komuniciranje_2018.pdf
https://www.betterup.com/blog/contingency-theory-of-leadership
https://expertprogrammanagement.com/2021/06/trait-theory-of-leadership/
https://www.poslovni.hr/hrvatska/kriza-se-prije-ili-kasnije-svakome-dogodi-zato-krizno-komuniciranje-treba-trenirati-4365628
https://www.poslovni.hr/hrvatska/kriza-se-prije-ili-kasnije-svakome-dogodi-zato-krizno-komuniciranje-treba-trenirati-4365628
https://www.pon.harvard.edu/daily/leadership-skills-daily/the-trait-theory-of-leadership/
https://www.pon.harvard.edu/daily/leadership-skills-daily/the-trait-theory-of-leadership/
https://thedecisionlab.com/reference-guide/anthropology/great-man-theory
https://www.pilar.hr/wp-content/images/stories/dokumenti/sigurnost_obrana/9.pdf

27. Weidemeyer, F. (2023). COVID-19 crisis management: ten better questions to ask.

Dostupno  na:  https://www.ey.com/en_ao/covid-19/covid-19-crisis-management-

essential-ten-better-questions-to-ask [pristupljeno 1.4.2024.]

Popis slika
Slika 1. Pristupi rjesavanja sukoba prema Thomas-Kilmann (Filipovié, 2018) .........cccevunnee. 9
Slika 2. Situacijska teorija prema Hershey i Blanchard (Gotal, 2013) .........cccccevvevvevieiieennenn, 18

Slika 3. Predlozeni okvir za povezivanje autenti¢énog vodstva sa stavovima i ponasanjima
(AVOHIO T AF. 2004) ... ettt ettt b et 20
Slika 4. Kognitivni i bihevioralni aspekti autenti¢nog lidership-a (Beddoes-Jones, 2012) ..... 21

Slika 5. Osnovni sustav kriznog tima (Izrada autora prema Mihaljevi¢ i dr., 2022) ............... 24
Popis tablica

Tablica 1. 5 raziNa HOBISIVA .........cvciiiiiiieiiie s 6
Tablica 2. Teorije VjeStina KrOZ POVIJEST ......vveirieiriiieeriieiie e 13
Tablica 3. Faze procesa upravljanja promjenama ...........ccecveeiueerieieeseesiesee s esee s se e see e 28
Tablica 4. ObiljeZja 1SPItanika..........cceiiiiiiiiiiiii i 30
Tablica 5. Kako se mijenjala strategija prije, tijekom i poslije pandemije?...........cccceovevennee. 33
Tablica 6. Na koji je na¢in pandemija negativno utjecala na VaSe poslovanje?...................... 34
Tablica 7. Smatrate li da se lider moZe pripremiti za nepredvidljive krize te kako? ............... 35
Tablica 8. Alati Kriznog UPraVljanja..........cccoveeiicieiieie e 36
Popis grafikona

Graf 1. Koje karakteristike predstavljaju lidera po Vasem misljenju?..........ccccovvveiviiiinennn, 32

41


https://www.ey.com/en_ao/covid-19/covid-19-crisis-management-essential-ten-better-questions-to-ask
https://www.ey.com/en_ao/covid-19/covid-19-crisis-management-essential-ten-better-questions-to-ask

