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Utjecaj liderskih vjestina na upravljanje ljudima

Sazetak

Cilj ovog istrazivanja bio je prouciti utjecaj vodstva na u¢inak zaposlenika i1 evaluirati ga kroz lecu
razlicitih stilova vodenja. Ponasanje vode vrlo je vazno bez obzira na razli¢ite situacijske uvjete.
Svaki voda ima poseban stil vodenja, no nijedan stil vodenja nije najbolji za sve situacije
upravljanja stoga je vazno da vode znaju kako koristiti stilove vodenja ovisno o svakoj konkretnoj
situaciji. Vodstvo je srediSnja znaCajka produktivnosti radnika, kao i performansi organizacije.
Istrazivanjem je ispitan utjecaj transakcijskog i transformacijskog vodstva na performanse
zaposlenika, zadovoljstvo poslom i radnu motivaciju. Istrazivanje je pokazalo da su sljedbenici
transformacijskih voda opcenito zadovoljniji svojim poslom, motiviraniji te ukazuju na veéi

potencijal ve¢eg radnog ucinka.

Kljuéne rijeci: voda, upravljanje ljudskim resursima, stil vodstva.



The impact of leadership skills on people management

Abstract

The goal of this research was to study the impact of leadership on employee performance and
evaluate it through the lens of different leadership styles. A leader's behavior is very important
regardless of different situational conditions. Each leader has a specific leadership style, but no
leadership style is best for all management situations, so it is important that leaders know how to
use leadership styles depending on each specific situation. Leadership is a central feature of worker
productivity as well as organizational performance. The research examined the impact of
transactional and transformational leadership on employee performance, job satisfaction and work
motivation. Research has shown that followers of transformational leaders are generally more
satisfied with their work, more motivated and indicate a greater potential for greater work

performance.

Key words: leader, human resource management, leadership style.
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1. Uvod

Liderstvo ili vodstvo je relevantan koncept u razli¢itim aspektima drustva, ukljuc¢ujuéi poslovni,
akademski 1 obiteljski aspekt, ali i zajednicu, religiju 1 politiku do nacionalne, pa cak i
medunarodne razine. Za liderstvo se kaze da je glavna odrednica uspjeha grupe, poslovne
organizacije, pa Cak i cijele zemlje, te je stoga najvazniji ¢imbenik u drustvu bududi da se na
liderstvo gleda kao na osiguranje ucinkovite performanse. Stoga je jasno da liderstvo igra vrlo

vaznu ulogu i u praksi upravljanja ljudskim potencijalima bilo koje organizacije.

1.1. Predmet i cilj rada

Koncept vodstva je koncept o kojem se takoder naSiroko raspravlja, a brojni ¢lanci i knjige
posveceni su istrazivanju i evaluaciji vodstva i njegovog utjecaja na izgradnju, performanse i
dinamiku zaposlenika. Cilj ovog istrazivanja je prouciti utjecaj vodstva na ucinak zaposlenika i
evaluirati ga kroz le¢u razlicitih stilova vodenja. Kroz brojne recenzije ¢lanaka i ¢asopisa, nastojat
¢e se identificirati karakteristike 1 snage ovih stilova vodenja jer se odnose na ucinak zaposlenika
unutar organizacija. Istrazivanju je dodan i empirijski doprinos provodenjem ankete kojom se
nastoje potkrijepiti teoretski temelji. Anketa ¢e sudionicima istrazivanja predstaviti neke oblike
ponasanja pojedinih liderskih stilova, a oni ¢e prikazati kako bi na iste reagirali te ¢e ukazati na

preferirani stil vodstva.

1.2. Metodologija istrazivanja

Za izradu ovog rada koriStena je metoda primarnog i sekundarnog istraZivanja. Primarno
istrazivanje ostvareno je putem anketiranja, a sekundarno istrazivanje ostvareno je istraZivanjem
domace 1 strane relevantne strucne literature, znanstvenih ¢lanaka 1 Casopisa te izvjestaja
dosadasnjih istraZivanja. U istrazivanju su koriStene znanstvene metode analize, sinteze,

deskripcije, definicije, indukcije, dedukcije, komparacije i zakljucka.
1.3. Struktura rada
Rad je strukturiran u ukupno pet poglavlja. Prvo poglavlje donosi uvod u temu, drugo poglavlje

predstavlja pregled literature o osnovnim pojmovima i konceptima vodstva, a drugo poglavlje to

¢ini za podrucje upravljanja ljudskim resursima. U ¢etvrtom poglavlju su saZeti rezultati 1 analiza



istrazivanja utjecaja liderskih stilova na upravljanje ljudima. Posljednje poglavlje donosi zakljucke

donesene tijekom izrade rada.



2. Vodstvo — osnovni pojmovi i koncepti

U suvremenoj literaturi postoje brojna objaSnjenja, klasifikacije, teorije i definicije liderstva.
Ulozeni su znatni napori da se klasificiraju i razjasne razliite dimenzije vodstva, ¢ime su stvorena
znacajna organizacijska 1 drustvena istrazivanja stilova i ponasanja voda. Mnogi istrazivaci i
prakticari razvili su konsenzus da je napredovanje razmisljanja tijekom godina razvilo uvjerenje
da je vodstvo fleksibilan razvojni proces, pri ¢emu se svaki novi dio istrazivanja nadograduje 1
rijetko potpuno zanemaruje ono $to je izvedeno prije njega. Ovo poglavlje daje pregled literature
o teorijama, principima i stilovima vodstva. Takoder, prikazan je pregled dosadasnjih istrazivanja

o ulozi i vaznosti vodstva te definiranju lidera.
2.1. Teorije vodstva

Literatura o vodstvu otkriva da su se teorije vodstva nadogradivale i mijenjale s vremenom no
nijedna od njih nije potpuno irelevantna. Medutim, relevantnost ovisi o kontekstu u kojem se
primjenjuje. Vrsta vodstva koja se primjenjuje u funkcijama koje zahtijevaju vrlo visok stupanj
preciznosti, razine povjerenja, osjetljivosti, brige i tehni¢ke stru¢nosti moze biti drugacija nego u
jednostavnim funkcijama orijentiranim na upravljanje (Dess i Picken, 2000). Glavne teorije koje
su se pojavile tijekom 20. stoljeca ukljucuju: teoriju velikog ¢ovjeka, teoriju osobina, teoriju stila

1 ponaSanja, transformacijsku i transakcijsku teoriju vodenja.
2.1.1. Teorija velikog covjeka

Teorija velikog ¢ovjeka ili teorija velikih ljudi razvila se oko sredine 19. stoljeca. lako tada nitko
nije mogao identificirati s bilo kakvom znanstvenom sigurno$¢u koje su to ljudske karakteristike
ili kombinacija istih odgovorne za identificiranje velikih voda, Carlyle je u svojoj teoriji velikih
ljudi tvrdio da se vode radaju i da samo oni ljudi koji su obdareni herojskim potencijalima mogu

postati vode.

Temeljno uvjerenje teorije velikog Covjeka je da se vode radaju, a ne stvaraju, treniraju ili to
postaju. Drugim rije¢ima, samo nekoliko, vrlo rijetkih, pojedinaca posjeduju jedinstvene
karakteristike da budu u¢inkoviti vode i postignu veli¢inu. Primjeri su ¢esto izvuceni iz popularnih

povijesnih licnosti kao Sto su Julius Caesar, Mahatma Gandhi, Abraham Lincoln i Napoleon



Bonaparte. Vjerovalo se da su te osobe prirodno rodeni vode s urodenim karakteristikama vodstva,

Sto im je omogucilo da vode pojedince dok oblikuju stranice povijesti (Bnemira i Agboola, 2020).

Godine 1860., engleski filozof Herbert Spencer, osporio je teoriju velikog covjeka potvrdujuci da
su ti heroji jednostavno proizvod svog vremena, a njihova djela rezultat druStvenih uvjeta. Vode
su identificirane po njihovim djelima i postignu¢ima. Na kraju je teorija velikog covjeka napustena
u korist teorija koje se temelje na bihevioralnim znanostima, a teorija velikog covjeka kasnije je

evoluirala u teoriju osobina (Bnemira i Agboola, 2020).
2.1.2. Teorija osobina

Rani teoretiCari su smatrali da su rodeni vode obdareni odredenim fizickim osobinama i
karakteristikama licnosti koje su ih razlikovale od ne-voda dok teorije osobina zanemaruju
pretpostavke o tome jesu li osobine vodstva genetske ili stecene. Jenkins je identificirao dvije
osobine zajednicke svim vodama: naslijedene osobine (one koje uvelike ovise o naslijedu) kao Sto
su visina, inteligencija, privlacnost, te novonastale osobine samopouzdanja i ucinkovitosti
(temeljene na iskustvu ili ucenju), ukljucujuéi karizmu, kao temeljnu komponentu vodstva (Ekvall

i Arvonen, 1991).

Max Weber je karizmu nazvao najve¢om revolucionarnom silom sposobnom proizvesti potpuno
novu orijentaciju kroz sljedbenike i potpunu osobnu odanost vodama koji su se smatrali obdarenim
gotovo ¢arobnim nadnaravnim, nadljudskim kvalitetama 1 moc¢ima. Ova pocetna usredotoCenost
na intelektualne, fizi¢ke i osobine li¢nosti koje su razlikovale vode od ne-voda nagovijestila je

istrazivanje koje je tvrdilo da postoje samo male razlike izmedu sljedbenika i voda (Burns, 2003).

Neuspjeh u otkrivanju osobina koje su svim ucinkovitim vodama bile zajednicke rezultiralo je
razvojem teorije osobina. U kasnim 1940-im, znanstvenici su proucavali osobine vojnih i nevojnih
voda 1 razotkrili znacaj odredenih osobina koje se razvijaju u odredenim vremenima. Teorija
osobina vjeruje da su ljudi ili rodeni ili stvoreni s odredenim kvalitetama koje ¢e ih u€initi izvrsnim
u vode¢im ulogama. Odnosno, odredene kvalitete kao $to su inteligencija, osjecaj odgovornosti,

kreativnost i druge vrijednosti stavljaju svakoga u kozu dobrog vode (Matthews 1 sur., 2003).

Teorija osobina vodstva usredoto¢ena je na analizu mentalnih, fizickih i drustvenih karakteristika

kako bi se steklo bolje razumijevanje onoga Sto je karakteristika ili kombinacija karakteristika koje

4



su uobicajene medu vodama. Na primjer, predanost, integritet i povjerenje karakteristike su koje
se obi¢no povezuju sa pravim vodama (Burns, 2003). Medutim, postavlja se pitanje $to je s

ljudima koji posjeduju te kvalitete, ali nisu lideri?

S druge strane, postoji mnogo primjera voda koji ne posjeduju te kvalitete, ali ipak dobro vode
tim. Ronald Reagan je to sjajno sazeo kada je rekao da najveci voda nije onaj koji ¢ini najvece
stvari. Voda je taj koji poti¢e ljude da Cine najvece stvari (Matthews i sur., 2003). Mnoga su
istrazivanja analizirala osobine postoje¢ih voda u nadi da ¢e otkriti one koje su odgovorne za

njihove liderske sposobnosti .

Teorije osobina tvrde da se vode mogu roditi ili stvoriti. Drugim rije¢ima, da se osobine uspjesnih
voda mogu naslijediti ili ste¢i kroz obuku i praksu. Cilj je identificirati pravu kombinaciju
karakteristika koje ¢ine ucinkovitog vodu, a fokus je na proucavanju mentalnih, drustvenih i

fizickih osobina voda (Bnemira i Agboola, 2020).

Medutim, nije stvoren dosljedan skup osobina i do 1950. godine se ¢inilo da je bilo malo prednosti
u nastavku ovog pristupa i stoga je on napusten. Danas su psihometrijski alati primjer nacela teorije
osobina na djelu i Cesto se koriste pri zaposljavanju osoblja. Ovi alati isti¢u klju¢ne osobine li¢nosti

1 koriste se za osobni u¢inak i razvoj tima (Bnemira i Agboola, 2020).
2.1.3. Teorija stila 1 ponaSanja

Teorija ponasanja evoluirala je iz teorije osobina i tvrdi da se vode uglavnom stvaraju, a ne radaju
1 da se odredena ponaSanja mogu nauciti kako bi se osiguralo u€inkovito vodstvo. Ona stavlja
naglasak na stvarno ponasanje vode, a ne na njegove osobine ili karakteristike te u velikoj mjeri
zanemaruje situaciju i okruzenje vode. IstraZzivanja u ovom podrucju dovela su do toga da su
razliiti obrasci ponaSanja grupirani zajedno i oznaceni kao stilovi vodstva (Bnemira i Agboola,

2020).

Teorija ponaSanja nastala je kao odgovor na kritike upucene teoriji osobina. U teoriji ponasanja,
osnovni princip vrti se oko ideje da su lideri stvoreni i da se uspjeSno vodstvo temelji na specifi¢no
definiranim ponasanjima. Stovise, teorija pona$anja pokazuje se velikim skokom u odnosu na
teoriju osobina jer je promovirala potpuno suprotna nacela teoriji osobina i otvorila prozor za

razvoj vodstva (Kozlowski, 2000).



Ako se usporede teorija bihevioralnog vodstva s teorijom osobina, moglo bi se zakljuciti da postoje
mnoge jasnhe prednosti bihevioralne teorije vodstva u usporedbi s teorijom osobina jer prva
poducava i omogucuje potencijalnim vodama da se poboljSaju i postanu ucinkovitiji u svom
vodstvu, dok potonja zatvara vrata moguénosti za druge ljude da ostvare svoj san da postanu veliki

vode.

Ipak, jedina kritika na racun bihevioralne teorije vodstva je da ona moze imati tendenciju potpunog
zanemarivanja ili razmatranja osobina odredene osobe kada se razmatra njezin liderski potencijal
1 sposobnost, Sto takoder moze biti vrlo nepovoljno. Stoga mora postojati prava ravnoteza izmedu

primjene bihevioralne teorije vodstva i teorije osobina (Kozlowski, 2000).
2.1.4. Transformacijska teorija vodstva

Transformacijska teorija vodstva zaokupila je interes mnogih istrazivata u podrucju
organizacijskog vodstva. Ovu teoriju razvio je Burns (1978), a kasnije su je poboljsali Bass (1985,
1998) i drugi (Avolio i Bass, 1988; Bennis i Nanus, 1985; Tichy i Devanna, 1986). Glavna premisa
transformacijske teorije vodstva je sposobnost vode da motivira sljedbenika da postigne vise od

onoga $to je planirao posti¢i (Krishnan, 2005).

Transformacijsko vodstvo ima Cetiri komponente: idealizirani utjecaj, inspirativna motivacija,
intelektualna stimulacija i individualizirano razmatranje. Burns je pretpostavio da transformacijski
lideri inspiriraju sljedbenike da postignu viSe koncentriraju¢i se na vrijednosti sljedbenika i
pomazuci sljedbeniku da te vrijednosti uskladi s vrijednostima organizacije. Nadalje, Burns je
identificirao transformacijsko vodstvo kao odnos u kojem su voda 1 sljedbenik medusobno

motivirani na viSe razine $to je rezultiralo uskladeno$¢u sustava vrijednosti izmedu vode i

sljedbenika (Krishnan, 2002).

Transformacijski lideri rade na tome da dovedu do ljudske i ekonomske transformacije. Unutar
organizacije generiraju vizije, misije, ciljeve i kulturu koja doprinosi sposobnosti pojedinaca,
grupa i organizacije da prakticiraju svoje vrijednosti i sluze svojoj svrsi. Ovi lideri su pouzdani
vode koji stvaraju predanost sljedbenika Sto rezultira osje¢ajem zajednicke svrhe. Sposobnost vode

da inspirira, motivira i poti¢e predanost zajednickoj svrsi je kljucna.



2.1.5. Transakcijska teorija vodstva

Suprotna strana transformiraju¢eg vodstva, transakcijsko vodstvo dogada se kada jedna osoba
preuzme inicijativu u uspostavljanju kontakta s drugima u svrhu razmjene vrijednih stvari. Odnosi
vecéine voda i sljedbenika su transakcijski jer lideri pristupaju sljedbenicima s ciljem da zamijene

jednu stvar za drugu: poslove za glasove ili subvencije za doprinose kampanjama (Burns 1978).

Transakcijsko vodstvo najceS¢e se objasnjava kao razmjena troSkova i koristi izmedu voda 1
njihovih sljedbenika. Transakcija ili razmjena ukljucuje nesto vrijedno izmedu onoga Sto voda
posjeduje ili kontrolira i onoga $to sljedbenik Zeli u zamjenu. Transakcijsko vodstvo ukljucuje
vode koji razjaSnjavaju ciljeve i komuniciraju kako bi organizirali zadatke 1 aktivnosti uz suradnju

svojih zaposlenika kako bi osigurali ispunjenje Sirih organizacijskih ciljeva (Bass 1974).

Uspjeh ove vrste odnosa voda-sljedbenik ovisi o prihvacanju hijerarhijskih razlika i sposobnosti
rada kroz ovaj nacin razmjene. Transakcijsko vodstvo temelji se na pretpostavci da podredeni bolje
rade pod jasnim lancem zapovijedanja. Implicitno uvjerenje u odnosu voda-sljedbenik je da su
ljudi motivirani nagradama i kaznama. Unatoc¢ brojnim studijama o vodstvu koje isticu ogranienja
ovog pristupa, transakcijsko vodstvo i dalje je popularno medu vodama i menadZerima

(MacKenzie, Podsakoff i Rich 2001).
2.3. Stilovi vodstva

Liderstvo znaci utjecati na druge, motivirati ih 1 omoguciti im da doprinesu u¢inkovitosti 1 uspjehu
organizacije (McShane 1 Von Glinow, 2008). Ponasanje vode vrlo je vaZzno bez obzira na razlicite
situacijske uvjete (Podsakoft, Niehoff, MacKenzie i Williams, 1993). Postupci vode mogu snazno
utjecati na motivacijska i emocionalna stanja sljedbenika te na uspjeSno izvrSenje zadatka
(Chemers, 2000). Lideri primjenjuju razliite oblike utjecaja i ureduju radno okruzenje. Brojni
aspekti organizacijske kulture povezani su s ulogom lidera u stvaranju i odrzavanju pojedinih vrsta
kulture (Ogbonna i Harris, 2000). Vodstvo ¢ini svoju prisutnost u cijeloj organizaciji i njezinim

aktivnostima (Bass, 1990.).

Stil vodstva je op¢i nacin, pogled, stav i ponasanje vode, posebice u odnosu na njegove ili njezine
kolege i ¢lanove tima. To se moZe izraziti na razli¢ite na¢ine ukljucujuci: ono Sto voda kaze, kako

to kaze, primjer koji daje, govor tijela te opée ponaSanje i karakter (FulJin i sur., 2010).



Stil vodenja je oblik ponasanja koji odrazava napore koji utjecu na djelovanje drugih. Stil vodstva
je nacin na koji se rad lidera, ukljucujuci sustav karakteristi¢cnih znakova aktivnosti lidera, definira
njihovim karakteristikama licnosti. Stil vodenja smatra se vaznim ¢imbenikom u upravljanju.
Naime, ne samo da predstavlja znanstvenu i organiziranu, ve¢ i nadarenost te sposobnost
delegiranja vode. Svaki voda ima poseban stil vodenja, a nijedan stil vodenja nije najbolji za sve
situacije upravljanja. Stoga je vazno je da vode znaju kako koristiti stilove vodenja ovisno o svakoj

konkretnoj situaciji (Oladipo i sur., 2013).

Postoje razliiti pristupi vodstvu ovisno o situaciji i svaki voda ima svoj stil, bilo da je koristen
jedan pristup ili integrirano vise razlicitih stilova. U skladu sa studijom Oladipo i sur., (2013),
uspjeh ili neuspjeh poslovnih organizacija, nacija zajedno s drugim druStvenim jedinicama
prvenstveno je ovisno o obliku stila vodenja. Veéina istrazivanja je utvrdila da stil vodenja ima
bitan odnos s ucinkom zaposlenika, a ovisno o varijablama koje koriste istrazivaci, jedinstveni
stilovi vodenja mogu imati korisnu ili mozda nepozeljnu korelaciju s u¢inkom zaposlenika (Fu Jin
i sur., 2010). Poput teorija vodstva, postoji i nekoliko stilova vodstva koji se prakticiraju. U

nastavku su navedeni stilovi vodstva:
Transakcijsko vodstvo

Ovaj oblik vodstva promice ideju da su zaposlenici podloZni svojim nadredenima. Takoder djeluje
po pravilu nagrade i kazne. Transakcijsko vodstvo, takoder poznato kao menadzersko vodstvo,
usredotoCuje se na ulogu nadzora, organizacije i grupnog ucinka. Transakcijsko vodstvo je stil
vodenja u kojem voda promice uskladenost svojih sljedbenika kroz nagrade i kazne. Za razliku od
transformacijskog vodstva, lideri koji koriste transakcijski pristup ne Zele promijeniti buduc¢nost,

oni samo Zele zadrZati stvari istima (Hargis 1 sur., 2001).

Ovi lideri obracaju paznju na rad sljedbenika kako bi pronasli nedostatke i odstupanja. Ova vrsta
vodstva ucinkovita je u kriznim 1 izvanrednim situacijama, kao i1 kada je projekte potrebno izvesti
na specifican nacin. Transakcijsko vodstvo djeluje na osnovnim razinama zadovoljenja potreba,

gdje se transakcijski lideri fokusiraju na nize razine hijerarhije (Hargis i sur., 2001).

Transakecijski lideri su u¢inkoviti u ispunjavanju specifi¢nih zadataka upravljajuci svakim dijelom

pojedinacno. Transakcijski lideri se bave procesima, a ne idejama koje razmisljaju unaprijed. Ove



vrste voda usredotoCuju se na nepredvidenu nagradu (takoder poznatu kao nepredvidena pozitivna
potkrepljenja) ili nepredvidenu kaznu (takoder poznata kao nepredvidena negativna potkrepljenja)

(Hargis i sur., 2001).
Transformacijsko vodstvo

Transformacijsko vodstvo je vjerojatno najcjenjeniji stil vodenja kao najbolji u poslovnom i
organizacijskom vodstvu. lako pokazuje osobine i drugih stilova vodenja, ipak ostaje jedinstven
mijenjajuci svoj nacin rada s vremena na vrijeme. Transformacijski voda je osoba koja stimulira i

inspirira (transformira) sljedbenike da postignu izvanredne rezultate (Robbins i Coulter, 2007).

Voda obrac¢a paznju na brigu i razvojne potrebe pojedinih sljedbenika, mijenja svijest sljedbenika
o problemima pomazu¢i im da stare probleme sagledaju na novi nacin i u stanju su pobuditi,
uzbuditi i nadahnuti sljedbenike da uloze dodatni napor za postizanje grupnih ciljeva.
Transformacijska teorija vodstva odnosi se na vodstvo koje stvara pozitivhe promjene u
sljedbenicima pri ¢emu se oni brinu o interesima jedni drugih i djeluju u interesu grupe kao cjeline
(Warrilow, 2012).

Transformacijsko vodstvo poboljSava motivaciju, moral i uc¢inak sljedbenika kroz razliCite
mehanizme. To uklju¢uje povezivanje sljedbenikovog osjecaja identiteta sa projektom i
kolektivnim identitetom organizacije. Voda je wuzor pratiteljima te ih inspirira i ¢ini
zainteresiranima. [zaziva sljedbenike da preuzmu vece vlasnisStvo nad svojim radom te posjeduje

izuzetno razumijevanje snaga i slabosti sljedbenika (Warrilow, 2012).
Birokratsko vodstvo

Ovaj oblik vodstva osigurava apsolutnu uskladenost s procedurama i pravilima do posljednjeg
slova. Zaposlenici obi¢no cijene ovo vodstvo na duge staze, posebno u visokorizicnom radnom
okruzenju. Birokratski lideri utjeCu na ljude da slijede politike i procedure koje su sami osmislili.
Lideri ovog stila su snazno predani svojim procesima i procedurama, ali ne 1 svojim ljudima. To
je razlog zasto se €ini da su povuceni. Ova metoda nije jako ucinkovita jer ne dovodi do razvoja i
motivacije zaposlenika. Ti se vode samo usredotocuju na to da se zadaci izvrSavaju na sustavan

nacin (Germano, 2010).



Ojukuku 1 sur. (2012) takoder navode da birokratsko vodstvo ima negativan utjecaj na
organizacijski uéinak. Prema njima, birokratski lideri ne poti¢u zaposlenike svoje organizacije na
rad na o¢ekivani nacin koji moze dovesti do poboljSanja organizacijskog u¢inka. Sougui i suradnici
(2015) takoder su iznijeli sli¢ne rezultate koji navode da birokratski stil vodstva ne utje¢e znacajno
na zaposlenika, kao ni na organizacijski u¢inak. Pod ovim vodstvom paznja je usmjerena na
ostvarenje zadatka. Jedna od prednosti ovog vodstva je ta Sto se rokovi obi¢no postuju, ali voditel;ji

orijentirani na zadatke obi¢no ne brinu o svojim zaposlenicima.
Karizmatsko vodstvo

Karizmati¢no vodstvo smatra se jednim od najuspjesnijih stilova vodenja, gdje karizmaticni lideri
razvijaju viziju i od sljedbenika se trazi da slijede 1 izvrSavaju istu. Karizmati¢no vodstvo poziva
na inovativnost i kreativnost i smatra se motiviraju¢im za zaposlenike. Medutim, glavni nedostatak
ovog stila vodstva je taj Sto su sljedbenici potpuno ovisni o vodi i kada voda napusti organizaciju,
oni ostaju bez smjernica. Problem se pogorSava jer karizmaticni vode ne obucavaju svoje
podredene da im budu zamjena u buduénosti. Dakle, moZe imati dugoro¢ni negativan utjecaj na

organizacijski u€inak (Germano, 2010).
Autokratsko vodstvo

Autokratski vode Zele da njihovi podredeni rade u skladu s njima. Tipi¢no, autokratski vode
zadrzavaju isklju¢ivo pravo na donoSenje odluka. Igbal, Anwar i Haider (2015) proveli su
istrazivanje kako bi utvrdili utjecaj stilova vodenja na organizacijski u¢inak. U studiji je navedeno
da je autokratsko vodstvo, poznato i kao autoritarni stil vodenja, karakteristi¢no po tome $to su
autokratski lideri manje kreativni i promicu samo jednostrani razgovor. To ozbiljno utjece na
motivaciju i razinu zadovoljstva zaposlenika. Medutim, poznato je da je autokratski stil vodenja

uéinkovit u kratkom roku.

Autokratsko vodstvo ograniCava socijalizaciju 1 komunikaciju na radnom mjestu koja je vazna za
ucinkovit organizacijski u¢inak. Autokratsko vodstvo takoder dovodi do organizacijskih sukoba
koji negativno utjecu na ukupni u¢inak (Igbal i sur., 2015). Bhargavi i Yaseen (2016) sugerirali su
da je ovaj stil vodenja prikladniji kada se projekti trebaju dovrsiti u predvidenim rokovima

(Bhargavi i Yaseen, 2016).
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Igbackemen 1 Odivwri (2015) takoder su proveli studiju o utjecaju stilova vodenja na uspjesnost
organizacija. Autor je naveo da je autokratski voda onaj koji zaposlenicima odreduje aktivnosti,
tehnike 1 politike 1 ocekuje da ih zaposlenici slijede. Osim svega navedenog, takvi lideri nemaju

puno povjerenja u svoje sljedbenike.
Demokratsko vodstvo

Ovi lideri omogucuju zaposlenicima zajednicko kriticko razmisljanje, ali konacne odluke donose
oni sami. Tannenbanum i Schmidt (2012) definirali su demokratsko vodstvo kao vodstvo u kojem
se odlucuje decentralizirano. U demokratskom stilu vodstva, potencijal za slabo izvrSenje i lose
donosenje odluka je velik. Medutim, poznato je i da demokratsko vodstvo motivira zaposlenike da

rade bolje, jer se cijene njihovi stavovi 1 misljenja (Rukmani i sur., 2010).

Studija Elenkova (2002) je pokazala da demokratsko vodstvo ima pozitivan utjecaj na
organizacijski u¢inak. U ovom tipu stila vodenja, pohvale i kritike su objektivne, a kod zaposlenika
se razvija i osjecaj odgovornosti (Elenkov, 2002). Bhargavi i Yaseen (2016) takoder su analizirali

utjecaj demokratskog vodstva na organizacijsko izvodenje.

Prema njihovim nalazima, demokratsko vodstvo pozitivno utjeCe na u¢inak organizacije jer pruza
mogucnosti zaposlenicima da izraze 1 provode svoje kreativne ideje 1 sudjeluju u procesu
donoSenja odluka. Ovaj stil vodenja takoder priprema buduce vode i dugorocno pomaze
organizaciji. Choi (2007) je takoder naveo da je demokratski voda onaj koji se usredotoCuje na
grupnu raspravu 1 grupno sudjelovanje 1 kao rezultat toga pozitivno utjeCe na performanse
sljedbenika. Stoga se demokratski stil vodenja moze koristiti za poboljSanje organizacijskog

ucinka, kao i u¢inkovitosti (Elenkov, 2002).
Laissez-faire vodstvo

Takoder poznato kao delegirano vodstvo, Laissez-faire vodstvo vrsta je vodstva u kojem su vode
slobodni 1 dopustaju ¢lanovima grupe da donose odluke. Istrazivaci su otkrili da je to opcenito stil
vodenja koji dovodi do najnize produktivnosti medu ¢lanovima grupe. Laissez-faire vodstvo
karakterizira vrlo malo smjernica od strane voda i potpuna sloboda za sljedbenike da donose
odluke. Nadalje, vode osiguravaju potrebne alate 1 resurse, a od ¢lanova grupe se ocekuje da sami

rjeSavaju probleme (Elenkov, 2002).
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Laissez-faire vodstvo moze biti u¢inkovito u situacijama u kojima su ¢lanovi grupe izrazito vjesti,
motivirani i sposobni raditi sami. Laissez-faire vodstvo nije idealno u situacijama u kojima ¢lanovi
grupe nemaju dovoljno znanja ili iskustva koje im je potrebno za samostalno obavljanje zadataka
i donosSenje odluka. Neki ljudi nisu dobri u odredivanju vlastitih rokova, upravljanju vlastitim
projektima i rjeSavanju problema sami. U takvim situacijama, projekti mogu skrenuti s pravog puta
i rokovi se mogu propustiti ako ¢lanovi tima ne dobiju dovoljno smjernica ili povratnih informacija

od voda (Elenkov, 2002).
2.4. Uloga 1 vaznost vodstva

Vodstvo je srediSnja znacajka produktivnosti radnika, kao 1 performansi organizacije. Ovo je bitan
dio upravljanja ljudskim potencijalima i usmjeravanja njihovih napora prema ciljevima i zadacima
organizacije. Postojanje odgovarajuc¢eg oblika ponasanja vode, klju¢no je kako bi se povecala
produktivnost radnika. Liderstvo je stoga jednako vazno na svim razinama unutar organizacije. To
je moralna i intelektualna sposobnost vizualizacije i rada za ono $to je najbolje za organizaciju i
njezine zaposlenike. Liderstvo pomaze razviti timski rad i integrirati pojedinacne i grupne ciljeve

(Elenkov, 2002).

Prema Mazaziju (2002), vodstvo je sposobno usmjeriti ponaSanje pojedinca i grupe prema
optimalnom postizanju ciljeva organizacije. Kako bi dobili najbolje rezultate od podredenih, vode
moraju voditi raCuna o potrebama radnika, poticati duh ukljucenosti 1 suradnje, visok moral 1
spremnost za rad. Stoga razmatranja o ulozi vode naglasak stavljaju na karakter vode, koji se isti¢e

medu ostalim ulogama u organizaciji.

Postoje mnogi ¢imbenici, ukljucujuci obrazovanje, kvalifikacije, iskustvo 1 osobne karakteristike,
koji utjecu na nacin na koji se uloga vode ispunjava. Medutim, klju¢no je da voda ulijeva
povjerenje djelima, a ne samo rijeCima. Takoder, za izvlacenje optimalnog angaZmana,
natprosjecnog ucinka i postignuca zaposlenika, potrebno je izgraditi povjerenje izmedu vode i
sljedbenika. Povjerenje vode u tim omogucuje mu suradnju pod jasno definiranim 1 poStenim
uvjetima kao i dijeljenje odgovornosti. Vodstvo omogucuje uvid u ideje i savjete drugih, dijeljenje

znanja 1 mo¢i, kao 1 podrsku i cijenjenje dobrog rada (Goffman, 2000).

O polozaju 1 ulozi lidera u instituciji, zajednici 1 naciji, Cesto se raspravlja, ali bez obzira na kojoj

se strani podjela nalazi, vaznost vodstva u organizaciji ne mozZe se precijeniti. Kao posebno

12



podrucje u upravljanju ljudskim potencijalima i vitalni alat na tom podrucju, vodstvo je podrucje
istrazivanja koje je opsezno istrazivano i za koje se tvrdi da ima ogroman utjecaj na performanse

zaposlenika i organizacije (Abbas i Yagoob, 2009).

Ulaganje u razvoj ljudskih potencijala kroz razvoj vodstva predstavlja povecanje ljudskih
kapaciteta i prednosti u odnosu na ostale konkurente (Abbass i Yaqoob, 2009). Programi razvoja
vodstva poboljsavaju ucinak menadzera u pogledu komunikacijskih vjestina, vjestina slusanja,
motivacijskih vjestina, podrske drugima i dijeljenja informacija kao i na poboljSanje vjestina

vodenja na svim razinama — operativnoj, tehni¢koj, strateskoj i osobnoj (Armstrong, 2009).

Posljedi¢no, u€inkovit program vodstva moze biti od goleme pomo¢i u identificiranju i izgradnji
liderskih kvaliteta medu pojedincima unutar organizacije (Abbass i Yaqoob, 2009). Stoga,
stvaranje poticajnog okruzenja i poticanje rada te usvajanje odgovarajucih liderskih vjestina moze

utjecati na zadovoljstvo zaposlenika poslom, predanost i produktivnost (Voon i sur., 2011).

To u osnovi znaci da uspjeh na poslu ovisi o pozitivnoj korelaciji vodstva s u€inkom (Riaz 1
Haidler, 2010). Napominju¢i dalje vaznost vodstva u upravljanju ljudskim resursima, Fong i sur.
(2013) smatraju da su vodstvo i prakse upravljanja ljudskim resursima glavni faktori pri stvaranju
sposobnosti tvrtke da bude proaktivna, inovativna i sposobna preuzeti rizik.

Uloga ucinkovitog vodstva u praksama upravljanja ljudskim potencijalima kao Sto su obuka 1
razvoj, kompenzacije, upravljanje uc¢inkom i ocjene, coaching i mentorstvo, vodstvo i razvoj
karijere dodat ¢e vrijednost i poboljsati intelektualni kapital organizacije. Valja napomenuti i da
se vodstvo vise ne svodi samo na informacije 1 uvanje znanja, ve¢ i na stvaranje i dijeljenje znanja

za sve zaposlenike (Ali, 2009).

Dakle, vode moraju ispuniti odredene specificne uloge u upravljanju u¢inkom ljudskih potencijala

organizacije:

Razvijanje i komuniciranje vizije — ova uloga je jedna od najvaznijih funkcija vodstva. Ovo je
jedna od uloga koja lidera razlikuje od drugih. Osim razvijanja vizije, voda takoder mora znati
kako prenijeti viziju sljedbenicima svih razina u hijerarhiji na razumljiv na¢in. Transformacijski
lideri rade na tome da dovedu do ljudske i ekonomske transformacije. Unutar organizacije stvaraju
vizije, misije, ciljeve i kulturu koja doprinosi sposobnosti pojedinaca, grupa i organizacije da

prakticiraju svoje vrijednosti i sluZe svojoj svrsi (Grojean i sur., 2004).
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Voda postavlja ciljeve - voda ima odgovornost za postavljanje SMART ciljeva za svoje
sljedbenike, tim, odjel ili cijelu organizaciju. SMART ciljevi su specifi¢ni, ostvarivi, realni te
imaju odredeni vremenski okvir (Drucker, 2007). Vaznost ove uloge vode je u tome §to ona
pomaze da se organizacijska strategija ucini relevantnom za svakog pojedinog ¢lana organizacije,

a ne samo za organizaciju u cjelini (Grojean i sur., 2004).

Resursi ljudskog kapitala - naglasak je na sposobnosti lidera u podrucju zaposljavanja, odabira i
rasporedivanja, poducavanja i mentorstva te transfera. Voda mora znati planirati i rasporediti svoje
ljudske potencijale. On treba odrediti strategiju kako ih rasporediti na podrucja potrebe i omoguciti
rjeSavanje i nepredvidenih situacija. Ako se ova uloga ne odradi kako treba, organizacija moze
imati neka kriti¢na podrucja koja nemaju dovoljno resursa, dok ih druga podruc¢ja imaju previse.

Stoga postoji potreba za ravnotezom i dosljednoscu, jednakoScu 1 posStenjem (Grojean i sur., 2004).

Odredivanje uloge pojedinog zaposlenika - vode imaju odgovornost odrediti ulogu svake osobe u
timu, a ta uloga i odgovornosti moraju se kontinuirano provjeravati. Voda radi sa svojim ljudima
kako bi osigurao da svaki pojedinac ima opis posla i zahtjeve koji su prikladni za njihove vjestine

(Becker i sur., 2001).

Vjestine odlucnosti 1 razvoj kompetencija za organizaciju - vode imaju dodatnu odgovornost
identificiranja specificnih razvojnih podrucja kojima se svaka osoba mora baviti kako bi ih
unaprijedila u trenutnoj i buducoj poziciji. Voda takoder mora odabrati mogucnosti za obuku 1
razvoj. Pri tome, voda mora imati suradnju zaposlenika, a njegova odgovornost je da prati
napredak koji se postiZe na obuci 1 razvoju ljudi. Stoga on djeluje kao mentor, trener 1 uzor mladim

zaposlenicima, podredenima i ostalim ¢lanovima tima u grupi (Becker i sur., 2001).

Upravljanje u¢inkom tima i organizacije - voda ima odgovornost upravljati u¢inkom svojih
¢lanova tima. Clanove tima mora ocjenjivati i nagradivati na posten i objektivan nacin koji
motivira i potie visoku ucinkovitost. Upravljanje ucinkom uvijek je klju¢no za postizanje
rezultata u organizaciji. U¢inkovito upravljanje ucinkom mocan je alat za stvaranje trajne

vrijednosti (Becker i sur., 2001).

Razvijanje osobnog razvojnog plana — jos jedna vazna uloga vode je razvoj planova osobnog
razvoja zaposlenika i sebe samog. Ovo je vazan dio upravljanja u¢inkom. Plan osobnog razvoja

osigurava da svaki ¢lan tima ima odgovarajuce vjestine za izvrSavanje dodijeljenih zadaca na vrlo
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visokom standardu te je spreman preuzeti i popuniti vise pozicija kada se ukaze potreba. Takoder
je povezan s razvojem karijere zaposlenika u organizaciji i utjece na odluku svakog zaposlenika

da ostane i ostvari karijeru u organizaciji (Becker i sur., 2001).

Vodenje promjena —Kotter (2001) je identificirao vodenje promjena kao kriticnu ulogu voda u
organizaciji. U ovoj perspektivi, vodstvo u HRM-u moze voditi i provoditi promjene povezujuci
promjenu sa strateSkom stvarno$¢u poslovanja i okolinom koja se stalno mijenja. Upravo u tim

kritiénim podrué¢jima vodstvo ljudskih resursa postaje istinski strateski partner u organizaciji.

Nadahnjivane zaposlenika — ovo je jedna uloga koja je, Cini se, rezervirana za vode i po ¢emu se
najvise razlikuju od ostalih. Kvalitetni voda daje inspiraciju zaposlenicima koja bi ih mogla

natjerati da predu svoje osobne granice U izvedbi (Bass, 1990).

Provedeno je nekoliko studija kako bi se istrazilo i kako vodstvo organizacije utje¢e na ucinak
zaposlenika (Carter i sur., 2013; Sharif i Scandura 2014). Plowman i sur., (2007) isticu da za
ucinkovito vodstvo lideri moraju posjedovati razliite vjeStine. Oni bi trebali biti u stanju djelovati

kao treneri, poveznici, graditelji, inovatori, pa ¢ak 1 istrazivaci.

Voditeljske vjestine takoder se moraju primjenjivati na odgovarajuci nacin. Dobro vodstvo takoder
ovisi 0 komunikacijskim vjestinama i interakciji izmedu voda i njihovog tima (Carter i sur., 2013).
Moze se zakljuciti kako su uloge vode unutar upravljanja ljudskim resursima zaista neiscrpne.
Stovise, uloga vodstva u upravljanju ljudskim resursima toliko je klju¢na da se moZe reéi da je

vodstvo ono koje odreduje postojanje ili nestanak institucije (Magner, 2008).
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3. Upravljanje ljudskim resursima i organizacijske performanse

Upravljanje ljudskim resursima (engl. Human Resource Management - HRM) ili ljudski resursi
(engl. Human Resources - HR) neizbjezna su komponenta organizacije koja ima za cilj, pomocu
primjene niza aktivnosti, upravljati ljudima u smjeru ostvarenja zeljenih ciljeva organizacije

(Papalexandri i Bourantas, 2002).

HRM je sveobuhvatan i koherentan pristup zaposljavanju i razvoju ljudi. HRM se moze smatrati
filozofijom o tome kako se ljudima treba upravljati §to je potkrijepljeno brojnim teorijama koje se
odnose na ponasanje ljudi i1 organizacija. Brine o doprinosu koji se mogu dati poboljSanju
organizacijske ucinkovitosti putem ljudi, ali se bavi i etiCkom dimenzijom — kako prema ljudima

treba postupati u skladu sa skupom moralnih vrijednosti (Armstrong i Taylor, 2014).

Vincent i Joseph (2013) definiraju HRM kao funkciju upravljanja unutar organizacija koja se bavi
ljudima 1 njihovim odnosima na poslu. O'Brien (2011) takoder definira HRM kao upravljanje
radnom snagom organizacije, odnosno ljudskim resursima. Stoga je HRM odgovorno za
privlacenje, odabir, obuku, ocjenjivanje i nagradivanje zaposlenika, dok istovremeno nadzire
organizacijsko vodstvo i kulturu te osigurava postivanje zakona o zaposljavanju i radu (Watson,

2010).

Hayali (2007) je definirao upravljanje ljudskim resursima kao proces utvrdivanja vrijednosti
ljudskih resursa i znanja kako rijesiti probleme s kojima se suoc¢avaju. Albornouti (2001) HRM
definira kao proces zanimanja za sve ljudske resurse koji su potrebni bilo kojoj organizaciji da
postigne svoje ciljeve, a to ukljucuje stjecanje resursa 1 nadgledanje, zaStitu i odrZavanje te

usmjeravanje postizanja ciljeva organizacije.

Lim 1 Ling, (2012) naznacuju da se aktivnosti HRM-a mogu grupirati u mnoge kategorije kao Sto
su: zaposljavanje, odabir, obuka i razvoj, motivacija i odrzavanje ljudskih resursa. Stoga se moze
re¢i da su svi vode na neki nac¢in, menadZzeri ljudskih resursa, budu¢i da se svi ukljucuju u
aktivnosti poput zapoSljavanja, intervjuiranja, odabira i obuke, a posebice motiviranja i odrZzavanja

ljudskih resursa (Dessler, 2013).

Empirijske studije ulozile su znacajne napore da povezu skupove praksi ljudskih resursa s

poslovnim rezultatima kroz visoku uc¢inkovitost i ve¢e zadovoljstvo. Uobi¢ajena tema u mnogim
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studijama je ideja da prakse ljudskih resursa mogu pozitivno utjecati na uspjesnost tvrtke kroz svoj
utjecaj na ponasanje njezinih zaposlenika. Na zaposlenike pozitivno utjece ucinak, zadovoljstvo i
motivacija §to poboljsava individualnu i/ili grupnu produktivnost (Guest, 2011). Ovo poglavlje
donosi pregled literature o strategiji upravljanja ljudskim resursima, performansama zaposlenika,

radnoj motivaciji i zadovoljstvu poslom kao osnovnim konceptima unutar HRM-a.

3.1. Stratesko upravljanje ljudskim resursima

Stratesko upravljanje ljudskim resursima (engl. Strategic Human Resource Management — SHRM)
ukljucuje razvoj dosljedne i uskladene zbirke praksi, programa (strategija) i politika kako bi se
olaksalo postizanje strateskih ciljeva organizacije (Mello, 2002). Unato¢ sve vecem obimu

istrazivanja i1 znanosti, precizno znacenje SHRM-a i HR strategija ostaje problemati¢no.

Za Snella i sur. (1996), SHRM je ishod organizacijskih sustava dizajniranih za postizanje odrzive
konkurentske prednosti kroz ljude. Za druge se SHRM promatra kao proces povezivanja HR praksi
s poslovnom strategijom (Ulrich, 1997). Sli¢no, Bamberger i Meshoulam (2000) opisuju SHRM
kao proces kojim organizacije nastoje povezati ljudski, drustveni 1 intelektualni kapital svojih
Clanova sa strateskim potrebama poduzeca, a HR strategiju konceptualiziraju kao obrazac odluka

u vezi s politikama i praksama povezanim sa sustavom ljudskih resursa.

SHRM strategije su one odluke i radnje koje se tiu upravljanja zaposlenicima na svim razinama
u poslovanju, tj. odnose se na provedbu praksi usmjerenih na odrzavanje konkurentske prednosti
(Dimba, 2010). U literaturi je prepoznato da postoje Cetiri glavna podru¢ja u kojima se mogu
razvijati strategije ljudskih potencijala. To ukljucuje zaposljavanje, obuku, kompenzaciju 1

upravljanje u¢inkom (Foot i Hook, 2009).

Pfeffer (2000) dalje tvrdi da povecano koriStenje 16 upravljackih praksi, na primjer selektivno
zapoSljavanje, poticajna placa, sigurnost zaposlenja, sudjelovanje zaposlenika, upravljanje
ucinkom, osposobljavanje i napredovanje iznutra, rezultira povecanjem ucinka u svim

organizacijama.

Isto tako, Osterman (2004) je primijetio da brojne moderne radne prakse, kao $to su rotacija
poslova, dizajn poslova, upravljanje totalnom kvalitetom i krugovi kvalitete, rezultiraju

ucinkovito$¢u u organizacijama. Ove prakse koje su identificirali Pfeffer i Osterman takoder se
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nazivaju radnim praksama visokih performansi ili jednostavno najboljim praksama strateskog

upravljanja ljudskim resursima.
U skladu sa navedenim SHRM se temelji na tri propozicije:

1. Ljudski resursi ili ljudski kapital organizacije igraju stratesku ulogu u njegovu uspjehu i glavni
su izvor konkurentske prednost (Armstrong, 2009).

2. HR strategije trebaju biti integrirane s poslovnim planovima (Allen i White, 2007). Teorija
strateSkog upravljanja ljudskim potencijalima nalaze da uspjeSna organizacijska izvedba ovisi o
bliskoj uskladenosti izmedu poslovne i strategije ljudskih potencijala. Boxall i sur. (2007) takoder
vjeruju da bi glavni fokus strateSkog upravljanja ljudskim resursima trebao biti uskladivanje HR-

a sa strategijama poduzeca.

3. Individualne strategije ljudskih resursa trebale bi biti koherentne tako da budu povezane jedna

s drugom kako bi pruzile medusobnu podrsku (horizontalna integracija) (Armstrong, 2009).

Temeljni cilj SHRM-a je generiranje strateske sposobnosti osiguravanjem da organizacija ima
kvalificirane, angazirane i dobro motivirane zaposlenike koji su joj potrebni za postizanje trajne
konkurentske prednosti. U skladu sa stajaliStem temeljenim na resursima, strateski cilj ¢e biti
stvoriti tvrtke koje su inteligentnije i fleksibilnije od svojih konkurenata zaposljavanjem i razvojem

talentiranog osoblja 1 prosirenjem njihove baze vjestina (Allen 1 White, 2007).

Dakle, SHRM se bavi funkcijom koju sustavi upravljanja ljudskim potencijalima igraju u
organizacijskoj izvedbi usredotocujuci se na konfiguraciju ljudskih resursa kao tehniku stjecanja
konkurentske prednosti. Poduzeca postaju svjesna da uspjesne politike 1 prakse ljudskih resursa
mogu poboljsati uc¢inak u razli¢itim podrucjima kao Sto su produktivnost, kvaliteta i fiskalni u¢inak

stoga SHRM sve vise dobiva na znacaju (Voorde i sur., 2010).

3.2. Performanse zaposlenika

U¢inak ili performanse zaposlenika ukljucuju izvrSavanje definiranih duznosti, postivanje rokova,
kompetentnost radne snage i ucinkovitost u radu (Chen i sur., 2014). Drugim rije¢ima, dobre
performanse zaposlenika zahtijevaju od radnika da ucinkovito izvrSavaju svoje aktivnosti vezane
za posao (Reb 1 sur., 2014). Na ucinak zaposlenika utje¢u mnogi ¢imbenici, ukljuc¢ujuéi i prakse

upravljanja ljudskim resursima (Igbal i sur., 2015).
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Upravljanje u¢inkom moze se definirati kao sustavni proces za poboljSanje organizacijske izvedbe
razvojem performansi pojedinaca i timova. To znaci postizanje boljih rezultata razumijevanjem i
upravljanjem ucinkom unutar dogovorenog okvira planiranih ciljeva, standarda i zahtjeva

kompetencija (Armstrong, 2006).

Kako bi organizacije maksimizirale svoju uc¢inkovitost, zaposlenici moraju obavljati svoje zadane
duznosti i biti u€inkoviti u njima. Istovremeno, zaposlenici trebaju pretrazivati, otkrivati,
eksperimentirati, riskirati i inovirati (Patel 1 sur., 2013). Upravljanje ljudskim resursima odreduje

okvire unutar koji zaposlenici imaju slobodu pokazivati takva ponasanja.

Organizacije moraju pronaci ispravnu ravnotezu izmedu koristenja pravila i procedura kako bi
ucinak zaposlenika bio predvidljiv, da istovremeno zaposlenicima pruza slobodu da spontano
inoviraju kako bi se prilagodili izazovima i atipi¢nim situacijama (Fu 1 sur., 2015). U skladu sa

time postoje dvije dimenzije u¢inka zaposlenika: radni u¢inak i inovativni radni u¢inak.

Radni ucinak definiran je kao radnje koje su odredene i zahtijevane u opisu posla zaposlenika 1
stoga ih nalaze, ocjenjuje i nagraduje organizacija, odnosno poslodavac (Janssen i Van Yperen,
2004). Opis posla osigurava da ponasanje zaposlenika postaje predvidljivo tako da se osnovni
organizacijski zadaci mogu koordinirati i kontrolirati kako bi se postigli organizacijski ciljevi (Fu
i sur., 2015).

Inovativni radni u¢inak, s druge strane, je namjerno generiranje, promicanje i realizacija novih
ideja unutar radne uloge, radne grupe ili organizacije kako bi se koristila izvedba uloge, grupe ili
organizacije. Ova vrsta izvedbe ukljucuje slozene i izazovne zadatke koji ukljucuju niz kognitivnih
1 druStvenih radnji, kao S§to su generiranje, promicanje, raspravljanje, modificiranje i na kraju
provedba kreativnih ideja. Inovativni radni u¢inak ima za cilj razviti 1 primijeniti nove ideje 1

prakse za koje se tek trebaju nauciti potrebna znanja i strategije (Janssen i Van Yperen, 2004).

Perspektiva druStvene razmjene takoder moze predstavljati korisnu le¢u kroz koju se moze
razumjeti povezanost izmedu prakse HRM-a i performanse zaposlenika. Ova perspektiva sugerira
da kada organizacije ulazu u svoje zaposlenike, zaposlenici Ce to vjerojatno uzvratiti na pozitivne

nacine (Cropanzano i Mitchell, 2005).

Postoje procesi za uspostavljanje zajednickog razumijevanja onoga Sto se zeli posti¢i te za

upravljanje i1 razvoj ljudi kako bi se povecala vjerojatnost da ¢e se to posti¢i u kratkoro¢nom 1
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dugoro¢nom razdoblju. HRM usmjerava ljude na to da rade prave stvari razjaSnjavajuc¢i njihove
ciljeve. Upravljanje u¢inkom je kontinuirani proces identificiranja, mjerenja i razvoja uspjesnosti
pojedinaca i timova te uskladivanja uspjesnosti sa strateskim ciljevima organizacije (Smither i

London, 2009).

Stoga treba osigurati da je upravljanje ljudskim resursima u potpunosti integrirano u stratesko
planiranje, da su politike upravljanja ljudskim potencijalima uskladene izmedu podrucja politika i
hijerarhija te da su politike upravljanja ljudskim potencijalima prihvacene i koriStene od strane

vodstva organizacije kao dio njihovog svakodnevnog rada (Smither i London, 2009).

Mnogi su istrazivaci pokazali da su dobre prakse HRM-a rezultirale boljim zadovoljstvom poslom
Sto u konacnici poboljSava organizacijsku izvedbu. Lamba 1 Choudhay (2013) su otkrili kako
prakse HRM-a pruzaju prednost u povecanju predanosti zaposlenika postizanju cilja tvrtke na
globalnom konkurentnom trzistu. Studija je zakljucila da prakse HRM-a kao §to su obuka i razvoj,
kompenzacije i mjere socijalne skrbi imaju znacajan utjecaj na organizacijsku predanost i
povezane su s vrhunskim organizacijskim uc¢inkom te takoder pomazu u zadrzavanju obrazovanih

i kvalificiranih zaposlenika.

3.3. Radna motivacija

Motivacija je sloZen pojam i stoga se moZze definirati na nekoliko nacina. Latham (2007) piSe da
je termin motivacija izveden od latinske rijeci koja oznacava pokret ili djelovanje. Bjorklund
(2001) s druge strane isti¢e da se motivacija moze opisati kao potreba ili nagon koji poti¢e osobu

na neku radnju ili ponaSanje.

Radna motivacija se dijeli na dva koncepta: unutarnju ili intrinzi¢nu 1 vanjsku ili ekstrinzi¢nu
motivaciju. Naime, zaposlenika mogu motivirati osobni ¢imbenici kao $to su osje¢aj napretka i
osjecaj da ima smislen posao (unutarnja motivacija). S druge strane, zaposlenici mogu biti
motivirani i ekstrinzi¢no na temelju vlastitog interesa, §to znaci da rade uglavnom zato §to primaju

placu za rad (Latham, 2007).

Unutarnja motivacija se javlja kada ¢ovjek radi za sebe, umjesto za druStvene nagrade. Bjorklund
(2001) piSe da se intrinzicna motivacija odnosi na bavljenje zadatkom zbog vrijednosti koja

proizlazi iz uzitka obavljanja zadatka. Intrinzicna motivacija takoder se odnosi na kreativno
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razmiSljanje, a ako je osoba intrinzicno motivirana, moze, ne samo povecati u¢inak, nego i

zadovoljstvo poslom.

Thomas (2002) govori o Cetiri razliCite vrste intrinzi¢nih nagrada: osje¢aj smislenosti, osjecaj
izbora, osje¢aj kompetencije i osje¢aj napretka. Osjecaj smislenosti je kada osoba sve svoje
emocije i osjecaje ulozi u odredeni zadatak koji ju ¢ini uzbudenom i osjecéa da je zadatak vrijedan
vremena i energije. Osjecaj izbora podrazumijeva moguénost da se donose vlastite odluke i biraju

aktivnosti zadatka koje se smatraju korisnima za obavljanje (Thomas, 2002).

Stovise, osjeéaj kompetencije ukljuduje osje¢aj da se odabrani zadatak obavlja na na¢in da on
napreduje i da rad s odabranim zadatkom ide dobro. Cetvrta intrinzi¢na nagrada, osjec¢aj napretka,
ukljucuje uzbudenje i osjecaj odabira pravog puta. Kada osoba osjeti da se posao s odabranim
zadatkom pomice i da ne$to postize na svom putu te ima osjecaj da je vrijedilo ulagati svo vrijeme

i energiju (Thomas, 2002).

Ekstrinziéna motivacija temelji se na vanjskim cimbenicima kao S§to su vlastiti interes 1
zadovoljstvo ostvarivanja profita (Nelson 1 sur., 2006). Ekstrinzi¢na 1 intrinzi¢na motivacija su
suprotnost $to znaci da je ekstrinzicna motivacija ponasanje koje se izvodi samo zbog novca, a ne
radi zadovoljstva. Ljudi koji su ekstrinziéno motivirani zapravo se ne motiviraju samim radom.
Ocekuju da ¢e dobiti neke nagrade nakon izvrSenja odredenog zadatka ili u protivnom nece biti

zadovoljni (Gagne i sur., 2005).

Nema jednozna¢nog odgovora §to motivira zaposlenike. Ono $to nekoga motivira moze imati
gotovo nikakav uc¢inak na drugu osobu, a moZe ¢ak imati 1 negativan uc¢inak. Opcenito, mnoge
razliCite intrinzi¢ne 1 ekstrinzi¢ne motivacijske ¢imbenike potrebno je prilagoditi kako bi se
zadovoljile potrebe zaposlenika, a organizacije koje u tome uspiju najeSce su uspjeSne u

postizanju vlastitih ciljeva (Brnad i sur. 2016).

Jedan od najvaznijih ¢imbenika koji utjeCu na motivaciju zaposlenika su karakteristike radnog
mjesta. Stoga je potrebno dobro planirati radna mjesta i uskladiti ih s individualnim
karakteristikama zaposlenika. Ako su zaposlenici motivirani i zadovoljni svojim radnim mjestom
1 poslom opcenito, to ¢e sigurno utjecati na njihov u€inak. Takvi zaposlenici nisu skloni kasnjenju,

laZnoj bolesti ili svim drugim oblicima izostanaka koji nisu opravdani objektivnim razlozima. Ne
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izbjegavaju posao niti sukobe s kolegama i nadredenima, ve¢ posao obavljaju to¢no, precizno i na

vrijeme te daju maksimalan doprinos u ostvarenju zadataka (Brnad i sur. 2016).

Du Plessis 1 sur., (2015) tvrde da je prepoznavanje klju¢nih ¢imbenika koji motiviraju zaposlenike
na poslu neophodno kako bi organizacija prepoznala i razumjela klju¢ne motivacijske ¢imbenike
koji utje¢u na ponasanje njihovih zaposlenika te da se moze poduzeti radnja kako bi se organizaciji

pomoglo u stvaranju odgovarajuéih i prikladnih strategija za motiviranje njihovih zaposlenika.

Osim toga, Stone (2013) tvrdi da znanje o tome kako motivirati zaposlenike moze pomoci
organizaciji da poveca produktivnost i poboljsa korisni¢ku uslugu te je jedan od ¢imbenika koji
stvara konkurentsku prednost u odnosu na konkurenciju. Wilton (2011) isti¢e da je potrebno da
menadzeri ljudskih resursa osmisle poslove, implementiraju prakse, provode procedure i stvore
radno okruzenje koje ¢e stimulirati i poticati zaposlenike da iskoriste svoj puni potencijal na nacin

koji organizacija zeli.

Dakle, kvaliteta radnog uc¢inka zaposlenika ovisi o funkciji sposobnosti, motivacije i mogucénosti.
To znaci da menadzeri ljudskih resursa interveniraju kako bi razvili sposobnost, motivaciju 1
priliku zaposlenika te maksimalno povecali radni ucinak u organizaciji. Pri tom se motivacija
odnosi na vanjske 1 unutarnje ¢imbenike koji utjeCu na zaposlenike da dobro obave odredeni

zadatak ili posao.

MenadZeri ljudskih resursa trebali bi razumjeti intrinzi¢ne 1 ekstrinzi¢ne ¢imbenike kao §to su
financijski poticaji, priznanje, zadovoljstvo poslom i postignu¢a koja motiviraju radnika i
otkljucati mo¢ diskrecijskog napora u njima. MenadZeri ljudskih resursa trebali bi obratiti
pozornost na uskladivanje zajednickih interesa ili mjeSovitih motiva tvrtki i radnika te osigurati da
1 poslodavci 1 zaposlenici imaju dovoljnu razinu medusobnog odnosa kako bi odrZali stabilnost

radnog ucinka (Wilton, 2011).

Rad je izvor ne samo egzistencijalnih resursa, ve¢ i zadovoljstva ili nezadovoljstva. Ako su
zaposlenici nezadovoljni, oni su manje produktivni, a organizacije koje ne uspiju motivirati svoje
zaposlenike nisu pozeljni poslodavci. Takve organizacije nisu u stanju privuci kvalitetne ljude 1 u
konacnici ne uspijevaju posti¢i uspjeh, rast i razvoj. Posljedi¢no, stavovi prema poslu, posebice

zadovoljstvo poslom, zna¢ajno utjecu ne samo na motivaciju za posao nego i na zivote zaposlenika
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1 cijele organizacije (Buntak i sur. 2013) stoga slijede¢e poglavlje raspravlja o konceptu

zadovoljstva zaposlenika.

3.4. Zadovoljstvo zaposlenika

Autori literature o zadovoljstvu poslom definirali su zadovoljstvo poslom na razli¢ite nacine.
Zadovoljstvo poslom je kombinacija kognitivnih i afektivnih reakcija na razlicite percepcije onoga

Sto zaposlenik zeli primiti u usporedbi s onim §to on ili ona stvarno prima (Boyt, Lusch i Naylor,
2001.).

Zadovoljstvo zaposlenika je terminologija koja opisuje jesu li zaposlenici sretni, zadovoljni i
ispunjavaju li svoje Zelje 1 potrebe na poslu. Mnoga istrazivanja potvrduju da je zadovoljstvo
zaposlenika glavni razlog za motivaciju, postizanje ciljeva i dizanje morala zaposlenika na radnom
mjestu. U osnovi zadovoljstvo zaposlenika je mjera koliko su radnici zadovoljni svojim poslom i

radnim okruzenjem (George i Jones, 2008).

Unato¢ Sirokoj upotrebi u istraZivanjima drustvenih znanosti, kao i u svakodnevnom Zivotu, jos
uvijek ne postoji opéa suglasnost o tome §to je zadovoljstvo zaposlenika. Razli¢iti autori nude
razli¢ite definicije zadovoljstva zaposlenika. George i Jones (2008) zadovoljstvo zaposlenika
definiraju kao skup osje¢aja i uvjerenja koje zaposlenici imaju o svom trenutnom poslu. Razina
zadovoljstva zaposlenika moZe varirati od izrazito zadovoljnog do izrazito nezadovoljnog.
Zaposlenici takoder mogu imati stavove o razli¢itim aspektima svojih poslova kao §to su vrsta

posla koji obavljaju, njihovi suradnici, nadredeni ili podredeni te njihova placa.

Sempane i sur. (2002) zadovoljstvo zaposlenika definiraju kao vlastitu procjenu zaposlenika o
svom poslu u odnosu na pitanja koja su im vazna. Wright (2013) navodi da je zadovoljstvo vazno
za opstanak organizacije jer ¢e zadovoljni zaposlenici duze ostati u istoj organizaciji nego

nezadovoljni zaposlenici jer nalaze zadovoljstvo u obavljanju svog posla.

Stovise, rezultati brojnih istraZivanja otkrivaju da zadovoljstvo zaposlenika izravno utje¢e na
organizacijski u¢inak. Nadalje, utvrdeno je da zadovoljstvo zaposlenika ima znac¢ajan odnos s
drugim vaznim varijablama povezanim s poslom, kao $to su uklju¢enost u posao, predanost na
poslu, radna motivacija, radno angaziranje, zadovoljstvo Zivotom, mentalno zdravlje, stres na

poslu i ponasanje (Van Dick i sur., 2012).

23



Mahmood (2013) pise da su zadovoljni zaposlenici motiviraniji i vrjedniji od nezadovoljnih
zaposlenika. Slicno, Zairi (2000) takoder piSe da je zadovoljstvo zaposlenika izvor izvrsne
kvalitete te je kao rezultat toga vjerojatnije da ¢e zaposlenici raditi zajedno kao tim i u¢inkovito
posti¢i ciljane rezultate, a osim toga zadovoljni zaposlenici stalno traze poboljSanja. Stoga su
znanstvenici dosljedno pokusavali razumjeti utjecaj prakse upravljanja ljudskim resursima na

zadovoljstvo zaposlenika.

Nekoliko je ¢imbenika koji utjeCu na zadovoljstvo poslom na radnom mjestu. Prvi faktor koji
utjeCe na zadovoljstvo poslom je sustav nagradivanja. Du Plessis, Toh 1 Chen (2013) tvrde da
postoji veza izmedu zadovoljstva poslom i organizacijskog sustava nagradivanja te da sheme
nagradivanja kao S§to su plaéa, beneficije, napredovanja i druge financijske beneficije uvelike

pridonose zadovoljstvu poslom na radnom mjestu.

Zadovoljstvo poslom se poboljsava kada se placa i napredovanje smatraju pravednima i
razumnima. Drugi faktor koji utje¢e na zadovoljstvo poslom je sam posao. Priroda posla dovodi
do osjecaja zadovoljstva. Autonomija, fleksibilnost i diskrecija posla mogu uvelike pridonijeti

zadovoljstvu poslom (Chandan, 2009).

Naprotiv, dvosmislenost uloge i zadatka, zbunjujuée smjernice te ogranieno i nejasno
razumijevanje posla mogu rezultirati nezadovoljstvom poslom (Mishra, 2009). Sljede¢i faktor koji
utjeée na zadovoljstvo poslom je ponasanje vode. Cini se da je zadovoljstvo poslom veée ako
radnici vjeruju 1 osjecaju da su njihovi neposredni nadredeni ili Sefovi kompetentni, da se prema
njima odnose s poStovanjem, dostojanstvom i ljubazno$¢u (Macky 1 Wilson, 2013). Zaposlenici
se osjecaju zadovoljno kada im nadredeni ili Sefovi daju konstruktivne savjete, zainteresirani su za

njihovu dobrobit, slusaju njithova misljenja, prijateljski su nastrojeni i voljni pomo¢i i podrZzati ih.

Drugi ¢imbenik koji utjece na zadovoljstvo su radni uvjeti koji mogu rezultirati fizickom
ugodnoscu sto dalje utjece na stupanj zadovoljstva poslom. U te uvjete spadaju Cisto i uredno radno
mjesto, sigurnost na radnom mjestu, klimatizacija, sustav grijanja, rasvjeta, razina buke, alati i
oprema za rad. Nadalje, zadovoljstvo poslom mozZe proizaci iz autonomije posla, prilika za osobni
1 profesionalni razvoj kroz obuku i napredovanje, jasne odgovornosti za zadatke, dobre place 1
beneficije, priznanja ucinka, radnih uvjeta, nadzora i dobrog odnosa s menadzerima i suradnicima

(Ozbilgin i sur., 2014.).
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Zadovoljstvo poslom obi¢no se proteze na tri dimenzije: stabilnost posla, obogacivanje posla i
radnu sposobnost (Mahmood i sur., 2019). HRM podrzava zaposlenike podizanjem njihova
samopouzdanja, motiviranjem i postizanjem zadovoljstva poslom kroz dodatne aktivnosti i
entuzijazam u poslu. To, zauzvrat, poveéava ucinkovitost radnog ucinka pojedinca za postizanje
ciljeva organizacije. Zadovoljstvo poslom je znacajno jer stav i uvjerenja zaposlenika mogu

utjecati na njegovo/njezino ponasanje i rad s organizacijom (Astuti i sur., 2020).

HRM utjece na ponaSanje zaposlenika podrzano teorijom socijalne razmjene i teorijom signala.
Teorija socijalne razmjene kaze da su zaposlenici u razmjeni s organizacijom te da organizaciji
vra¢aju u naravi ono $to primaju od nje. Maksimalna organizacijska podrska kroz HRM stoga ¢e

ucinit zaposlenike zadovoljnim svojom organizacijom (Astuti i sur., 2020).

Mnogo je dokaza koji predvidaju odnos izmedu praksi HRM-a i zadovoljstva zaposlenika. Prakse
ljudskih resursa presudne su u provedbi u¢inkovite obuke zaposlenika i jacanju njihove inspiracije

uvjerljivim strategijama nagradivanja (Mehwish Jawaad, 2019).

Martin (2011) je proveo studiju kako bi saznao koji je utjecaj HRM praksi na zadovoljstvo poslom,
organizacijsku predanost i namjeru davanja otkaza. Prakse HRM-a ukljuéivale su regrutiranje i
zapoS$ljavanje, naknade i beneficije, obuku i razvoj te nadzor i evaluaciju. Rezultat studije otkrili
su znacajnu povezanost izmedu percepcije prakse upravljanja ljudskim resursima i namjere da daju

otkaz, posredovane organizacijskom predano$cu i zadovoljstvom poslom.

(Absar i sur. (2010) su otkrili da planiranje ljudskih resursa, obuka i razvoj imaju pozitivan u¢inak
na zadovoljstvo poslom. Takoder su otkrili da obuka i razvoj imaju najveci utjecaj na zadovoljstvo
poslom. Gurbuz (2009) je istraZio da predloZene prakse kao $to su sudjelovanje, osnaZivanje,
rotacija posla, samousmjereni radni timovi i uvjetna naknada imaju pozitivnu korelaciju sa
zadovoljstvom poslom zaposlenika. Aswathappa (2008) tvrdi da bi organizacija trebala imati
sofisticirane planove ljudskih resursa kako bi motivirala svoje zaposlenike. Dobro planiranje
ljudskih resursa moZe povecati zadovoljstvo poslom zaposlenika pruzanjem moguénosti
zaposlenicima da sudjeluju u planiranju svoje Kkarijere (Weeratunga, 2003). Iz ovog pregleda
literature utvrdeno je da postoji znacajna povezanost zadovoljstva i produktivnosti zaposlenika s
praksama HRM-a. Slijedece poglavlje predstavlja rezultate empirijskog istrazivanja utjecaja

liderski vjestina na upravljanje ljudskim potencijalima na podru¢ju Republike Hrvatske.
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4. Istrazivanje utjecaja liderskih vjestina na upravljanje ljudima

Jedan od ciljeva izrade ovog rada je dati empirijski doprinos podrucju istrazivanja utjecaja
liderskih stilova na upravljanje ljudima. Podaci su prikupljeni pomoc¢u ankete koja je provedena
online putem. U istrazivanju je sudjelovalo 100 ispitanika koji ¢ine uzorak prigodnog tipa. Nadalje,
istrazivanje je provedeno na podrucju grada Osijeka u periodu od 1. lipnja 2022. do 15. lipnja
2022. Anketa je izradena u formi Google obrasca pa joj je bilo moguce pristupiti preko podijeljene
poveznice. Dakle, sudionici su okupljeni preko elektronickih kanala komunikacije kao $to su
elektronicka posta i druStvene mreze. Prvi dio ankete ispituje demografska obiljezja ispitanika,
drugi dio ankete ispituje karakteristike vode u okruzenju ispitanika, a tre¢i dio ispituje koncepte

radne motivacije, zadovoljstva poslom i Zelje za postizanjem boljih performansi.
4.1. Rezultati istraZivanja

Prvo ispitano demografsko obiljezje odnosi se na dobnu strukturu ispitanika. Grafikon 1 pokazuje

rezultate istrazivanja.

Grafikon 1. Dobna struktura ispitanika
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Izvor: izrada autora.

Iz Grafikona 1 odmah se isti¢e dominantna dobna skupina od 18 do 29 godina. U ovom istrazivanju

viSe od polovice ispitanika, tocnije 56% pripada ovoj dobnoj skupini. Ovaj rezultat utjece na
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oblikovanje krajnjeg zakljucka jer se s obzirom na prevladavanje jedne dobne skupine ne moze
tvrditi da se zaklju¢ci mogu primijeniti na sve dobne skupine. Ovakav rezultat je takoder i1 logi¢an
s obzirom da su ispitanici koji su aktivni na drustvenim mrezama najviSe pripadnici te dobne
skupine. Sljedeéa najzastupljenija dobna skupina je od 30 do 39 godina kojih je 22%, zatim od 40
do 49 godina sa 16% i od 50 do 59 godina sa 6%. U istrazivanju nije sudjelovala ni jedna osoba

starija od 69 godina.

Slijedece ispitivano demografsko obiljeZje odnosi se na spolnu strukturu ispitanika. Grafikon 2

ukazuje na udjele muskaraca u odnosu na Zene u uzorku ispitanika.

Grafikon 2. Spolna struktura ispitanika

@ Muski
@® Zenski

Izvor: izrada autora.
Sto se ti¢e spolne strukture ispitanika, u istrazivanju je sudjelovalo 63,6% ispitanika Zenskog i
36,4% muskog spola. Tako i ovo obiljezje ukazuje na dominaciju jedne varijable, ta razlika nije
bitna za donosenje kona¢nog zakljucka jer ovo istraZivanje podrazumijeva jednakost oba spola

stoga je konac¢ne zakljucke moguce primijeniti na sve ispitanike ovog istraZivanja.

Posljednje ispitano demografsko obiljeZje odnosi se na trenutni status zaposlenja ispitanika.
Korisno je napomenuti da se kod prikupljanja ispitanika preferirao status zaposlenosti s obzirom
da je tema istrazivanja utjecaj vode u kontekstu radnog odnosa na performanse zaposlenika.
Medutim i nezaposleni dio ispitanika se odnosi na one koji su nedavno nezaposleni tj. u svojem

zivotu su nekada bili zaposleni. Grafikon 3 ukazuje na rezultate istrazivanja ove varijable.
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Grafikon 3. Status zaposlenja ispitanika

® Zaposlen/a
@ Nesaposlen/a

Izvor: izrada autora.

Kao $to je 1 najavljeno, vec¢ina ispitanika ovog istraZivanja je trenutno zaposlena, tj. ¢ak njih 91,9%.

Ostatak ispitanika se definira kao nezaposleni no to se odnosi na nedavnu nezaposlenost,

umirovljenost, dobrovoljnu nezaposlenost uz uvjet iskustva zaposlenosti. Kao $to je navedeno

ranije, drugi dio ankete sastoji se od pitanja koja nastoje utvrditi karakteristike vode u okruzenju

ispitanika. Prvo pitanje odnosi se na osjecaj da je vodi stalo do podredenih.

Grafikon 4. Osjecaj da je vodi stalo do pojedinca

Osje¢am da je vodi stalo do mene kao pojedinca
100 odgovora
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Izvor: izrada autora.

Iz Grafikona 4 vidljivo je da vecina ispitanika ima osjecaj da je vodi iz njihovog okruZenja stalo

do njih kao pojedinaca. Najvise ispitanika (33%) ocijenilo je slaganje sa ovom izjavom sa ocjenom

5 (u potpunosti se slazem). Njih 27% ocijenilo je slaganje sa ovom izjavom ocjenom 4, a 28%

ocjenom 3. Nadalje, 12% ispitanika se ne slaZze sa ovom izjavom i smatra da njihovom vodi nije
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stalo do njih kao pojedinaca. Slijedece pitanje iz ovog niza odnosi se na povjerenje u vodu.
Grafikon 5 ukazuje na rezultate kako slijedi.

Grafikon 5. Povjerenje u vodu
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lzvor: izrada autora.

Najveci dio ispitanika (40%) ima potpuno povjerenje u svog vodu, 27 (27%) njih ima povjerenja,
ali ne u potpunosti (ocjena 4), 23 ispitanika (23%) nije sigurno da li moze vjerovati svojem vodi
(ocjena 3), dok 10 ispitanika (10%) nema povjerenja u svojeg vodu. Grafikon 6 ukazuje na razinu
postovanja vode iz okruZenja ispitanika ovog istrazivanja.

Grafikon 6. Postovanje vode ispitanika
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Izvor: izrada autora.

Grafikon 6 ukazuje da jedna tre¢ina ispitanika postuje svojeg vodu na srednjoj razini poStovanja
(32 1spitanika), 31 ispitanik slozio se sa ovom izjavom na razini 4, a 30 njih na razini 5. MozZe se

zakljuciti da vecina ispitanika (61%) ima umjereno do visoko postovanje prema svojem vodi. S
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druge strane 7% ispitanika ima nisko ili uopée nam postovanja prema vodi iz svojeg okruzenja.

Korisno je i analizirati da li ispitanici smatraju da voda postuje njih (Grafikon 7).
Grafikon 7. Postovanje od strane vode

Voda se prema zaposlenicima odnosi s dostojanstvom i posStovanjem
100 odgovora
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lzvor: izrada autora.

Zanimljiv je rezultat da viSe ispitanika smatra da vode pokazuju poStovanje prema zaposlenicima
u odnosu na njihovo postovanje prema vodi. Naime, 69% ispitanika se umjereno ili u potpunosti
slaze sa izjavom da se njihov voda prema zaposlenicima odnosi sa dostojanstvom i poStovanjem.
7% ispitanika se ne slaze sa ovom izjavom, a 24% njih je indiferentno. U literaturi se Cesto
spominje da je vodstvo primjerom veliki faktor u postizanju radne motivacije. Grafikon 8 prikazuje

rezultate istrazivanja tog aspekta.

Grafikon 8. Vodstvo primjerom
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Izvor: izrada autora.

Grafikon 8 prikazuje da su miSljenja ispitanika o ovom pitanju podosta podijeljena u odnosu na

ostala dosadaSnja pitanja. Bez obzira na to, vecina ispitanika slaze se sa ovom izjavom (33%) ili
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¢ak u potpunosti slaze (28%). Onih koji se ne slazu sa ovom izjavu bilo je 9%, a koji se u potpunosti
ne slazu 7%. Grafikon u nastavku prikazuje rezultate posljednjeg pitanja u ovom slijedu koje se

odnosilo na karakteristike vode iz njihovog okruzenja.

Grafikon 9. Karakteristike vode
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Izvor: izrada autora.
Grafikon 9 ukazuje da su najzastupljenije karakteristike voda komunikativnost i odgovornost,
zatim iskrenost, pravednost i dopustanje slobodnog djelovanja. S druge strane, najnezastupljenije
karakteristike su nesigurnost, neodgovornost, neugodnost, predanost pracenju pravila,
inspirativnost i hrabrost. Navedene karakteristike pripadaju transakcijskom i transformacijskom
stilu vodstva. U nastavku je prikazana komparacijska analiza odgovora ispitanika koji su svojeg
vodu opisali kao transakcijskog u odnosu na one koji su svojeg vodu opisali kao transformacijskog

i to u kontekstu radnih performansi, zadovoljstva poslom i radnog ucinka.
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Tablica 1. Utjecaj tila vodstva na upravljanje ljudima

Transakcijski stil Transformacijski stil
vodstva vodstva (%o)
(%)
~UZivam svaki dan dolaziti na posao | 24>20 7<48
Stalo mi je da radim dobar posao 2<69 4<78
Rado preuzimam dodatne zadatke i 15<37 12<44
odgovornosti
Razina opterecenja mi omogucéuje 1<82 0<88

da dobro obavljam svoj posao

Osjeéam da moj rad dodaje 2<56 3<73
vrijednost tvrtki

Osjeéam se kao da sam dio tima 0<57 1<69
Moral zaposlenika je prili¢no visok 18<39 7<73
Osjeéam se opuSteno na svom 2<63 1<89

radnom mjestu

Unutar organizacije postoji izvrsna 9<66 2<75

komunikacija

Osjecam da sam prepoznat po svom 12<42 3<67
poslu

Uporan rad zaposlenika je 3<56 9<72
nagraden

Moje ideje/prijedlozi se shvacdaju 18<33 8<47
ozbiljno

Izvor: izrada autora.
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4.2. Diskusija

Rezultati istrazivanja izrazito su zanimljivi i vrijedni analize. Naime, odgovorima na pitanja koja
su se odnosila na karakteristike transakcijskog i transformacijskog stila vode, moguce je bilo
grupirati ankete ispitanika na te dvije kategorije i odrediti na temelju ostataka pitanja utjecaj tih

stilova vodstva na koncepte upravljanja ljudskim resursima.

Sto se ti¢e utjecaja na performanse zaposlenika, 69% ispitanika u okruZenju transakcijskog vode
je odgovorilo sa ocjenom 4 ili 5 da mu je stalno da obavlja dobar posao. Medutim, onih sa
transformacijskim vodom bilo je viSe, to¢nije 78%. Nadalje, iz prve skupine je 37% ispitanika
odgovorilo da rado preuzima dodatne zadatke i odgovornosti dok ih je u drugoj skupini to reklo
44%. Skupina koja je pod vodstvom transformacijskog vode ve¢inom (82%) smatra da im razina

optere¢enja omogucuje dobro obavljanje posla, u drugoj skupini to smatra 88% ispitanika.

Dakle, transformacijski vode u svakoj kategoriji ukazuju bolje rezultate u odnosu na transakcijske.
Kao §to su ve¢ dokazala prethodna istrazivanja, vodstvo koje cijeni zaposlenika, pokazuje
postovanje, inspirativno je i otvoreno za komunikaciju, postize bolji radni ucinak svojih

zaposlenika.

Drugi analizirani konstrukt je radna motivacija. Naime kod izrazavanja stava o moralu
zaposlenika, 18% ispitanika koji rade pod vodstvom transakcijskog vode se ne slaze sa izjavom da
je moral zaposlenika izrazito visok, dok kod sljedbenika transformacijskog vode to misli 7%. S
druge strane 39% ispitanika prve skupine odgovara da je moral izrazito visok u organizaciji, dok
za drugu skupinu to smatra 73% ispitanika. Sto se ti¢e nagrada koje se ¢esto navode kao osnovno
sredstvo motivacije, 3% transakcijskih sljedbenika se nimalo ne slaze sa tom izjavom, dok 56%
izrazava slaganje. S druge strane, 9% sa transformacijske skupine se ne slaze sa izjavom, a 72%
se slaze. Motivacija je viSedimenzionalan pojam stoga ju nije lako izmjeriti ni odrediti Sto sve

utjeCe na nju.

Motivacija je takoder subjektivna i perceptivna varijabla. To znaci da ona za svaku osobu ima
druge faktore i1 druge pokretaCe. lako transformacijski stil ukazuje na vec¢i postotak slaganja sa
izjavom da je uporan rad zaposlenika nagraden 1 moral u organizaciji je visok, postoji i znacajan

postotak slaganja sa ovim izjavama i u prvoj skupini. Veliki pokreta¢ motivacije je 1 moc

33



inspiriranja drugih od strane vode, a vazno je naglasiti da je inspirativnost bila jedna od najmanje

zastupljenih karakteristika kod oba stila vodstva u ovom istrazivanju.

Posljednji analizirani konstrukt je zadovoljstvo poslom. Naime, 24% ispitanika koji su u
okruzju transakcijskog vode odgovorilo je na izjavu da su zadovoljni sa poslom sa velikim
neslaganjem, te se samo 20% slaze sa tom izjavom. Samo 7% sljedbenika transformacijskog
vode ne slaze se sa izjavom da vole dolaziti na posao svaki dan, dok se 48% slaze da vole.
Nadalje, podjednak broj ispitanika jedne i druge skupine ne smatra da njihov rad dodaje
vrijednost tvrtki, no 17% ispitanika se tako osjeca pod vodstvom transformacijskog vode. Sli¢na
situacija je i kod ispitivanja osjecaja pripadnosti timu. Naime 12% viSe ispitanika se osjeca kao

dio tima po vodstvom od strane transformacijskog vode.

Na svom radnom mjestu se 63% ispitanika osjeca opusteno u okruZenju transakcijskog vode, a
89% u okruzenju transformacijskog vode. Jednako tako 66% transakcijskih sljedbenika smatra da
je unutar organizacije izvrsna komunikacija, dok u transformacijskom vodstvu to smatra 89%
ispitanika. Sljedbenici transformacijskog vode takoder pokazuju osjecaj vece prepoznatosti na

poslu (67%) u odnosu na sljedbenike transakcijskog vodstva (42%).
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5. Zakljucak

Cilj ovog istrazivanja bio je prouciti utjecaj vodstva na uc¢inak zaposlenika i evaluirati ga kroz lecu
razliCitih stilova vodenja. Literatura o vodstvu otkriva da su se teorije vodstva nadogradivale 1
mijenjale s vremenom no nijedna od njih nije potpuno irelevantna. Glavne teorije koje su se
pojavile tijekom 20. stolje¢a ukljucuju teoriju velikog Covjeka, teoriju osobina, teoriju stila i
ponasanja, transformacijsku i transakcijsku teoriju vodenja. Ponasanje vode vrlo je vazno bez

obzira na razliCite situacijske uvjete.

Stil vodenja smatra se vaznim ¢imbenikom u upravljanju. Ne samo da predstavlja znanstvenu i
organiziranu ve¢ i nadarenost vode. Svaki voda ima poseban stil vodenja, no nijedan stil vodenja
nije najbolji za sve situacije upravljanja stoga je vazno je da vode znaju kako koristiti stilove
vodenja ovisno o svakoj konkretnoj situaciji. Vodstvo je srediSnja zna¢ajka produktivnosti radnika,

kao i performansi organizacije.

Ovo je bitan dio upravljanja akcijskim vezama s ljudima i usmjeravanja njihovih napora prema
ciljevima 1 zadacima organizacije. Upravljanje ljudskim resursima neizbjezna su komponenta
organizacije koja ima za cilj pomocu primjene niza aktivnosti, upravljati ljudima u smjeru
ostvarenja zeljenih ciljeva organizacije. Istrazivanjem je ispitan utjecaj transakcijskog i
transformacijskog vodstva na performanse zaposlenika, zadovoljstvo poslom i radnu motivaciju.
Istrazivanje je pokazalo da su sljedbenici transformacijskih voda opcenito zadovoljniji svojim

poslom, motiviraniji te ukazuju na veci potencijal veceg radnog ucinka.

Takvi rezultati su u skladu sa teorijskim pretpostavkama. Naime, transformacijski voda obraca
paznju na brigu i razvojne potrebe pojedinih sljedbenika, mijenjaju svijest sljedbenika o
problemima pomazuc¢i im da stare probleme sagledaju na novi nacin i u stanju su pobuditi, uzbuditi

1 nadahnuti sljedbenike da uloZe dodatni napor za postizanje grupnih ciljeva
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