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KoriStenje mo¢i i utjecaja u organizaciji

SAZETAK

Moc¢ 1 utjecaj karakterizirane su sposobnos¢u pojedinca da uvjeri druge osobe da djeluju u
skladu s njegovim zeljama i1 potrebama. Hoce li necija ideja u organizaciji biti prihvacena ili ne
znacajno manje ovisi o samoj ideji, a vise o osobnoj i polozajnoj moci koju ta osoba posjeduje.
Pri tome se na osobnu i poloZajnu mo¢ ne treba gledati kao na nesto negativno, jer je upravo

efikasno koriStenje moci i utjecaja u organizaciji jedan od najvaznijih elemenata upravljanja.

Pravovremena i pravilna primjena mo¢i i utjecaja jaméi svakoj organizaciji dugoro¢no odrzivo
i zdravo poslovanje jer stvara motiviran, pozitivan i osnazen kolektiv, ugodnu radnu klimu i
veliku zelju za napretkom. Sve je to od velike vaznosti za vodenja neke organizacije, a

sposobnost dobrog koristenja moc¢i i utjecaja razlikuje iznimnog vodu od ,,Sefa®.

Cilj rada je definirati, ali i objasniti razliku izmedu pojmova mo¢ i utjecaj. lako se gotovo i
jedan i drugi pojam najcesce gledaju sa stajalista vodenja, rad ¢e posebnu pozornost usmjeriti
na izvore i tipove mo¢i, i kod voda i kod sljedbenika, jer i sljedbenici mogu imati mo¢ i utjecati
na promjenu stavova i misljenja svojih voda (nadredenih), a time i na ucinkovito djelovanje

cijele organizacije.

Kljucéne rije¢i: mo¢, utjecaj, vodenje, organizacija



Power and influence in the organization

ABSTRACT

Power and influence are characterized by an individual's ability to persuade other people to act
in accordance with his wishes and needs. Whether or not someone's idea will be accepted in the
organization depends significantly less on the idea itself, and more on the personal and
positional power that person possesses. At the same time, personal and positional power should
not be seen as something negative, because the efficient use of power and influence in the

organization is one of the most important elements of management.

Timely and correct application of power and influence guarantees any organization long-term
sustainable and healthy business because it creates a motivated, positive and empowered team,
a pleasant working climate and a great desire for progress. All this is of great importance for
leading an organization, and the ability to use power and influence well distinguishes an

exceptional leader from a "boss".

The aim of the paper is to define and explain the difference between the concepts of power and
influence. Although almost both concepts are most often viewed from the point of view of
leadership, the paper will focus special attention on the sources and types of power in both
leaders and followers, because followers can also have power and influence the change of
attitudes and opinions of their superiors, and thus effectively operation of the entire

organization.

Keywords: Power, influence, management, organization
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1. Uvod

Moc¢ — snazna rije¢ koja ima tezinu i znaCenje. Mo¢ se moze razli¢ito protumaciti, ovisno o
stajaliStu promatranja. Desetlje¢ima unazad veliki stru¢njaci pokuSavaju definirati moc¢ i dati
odgovore na pitanja kao S§to su: je li mo¢ osobina pojedinca ili pak kolektivno svojstvo?, je li
negativna ili pozitivna?, je li bilo koji oblik prisile neizostavan partner mo¢i?, koji su izvori
moci? i kako se mo¢ dijeli? Ovaj ¢e rad kompilirati odgovore na neka od tih pitanja, objasniti
Sto je zapravo mo¢, kako se ona moze koristiti te koje su prednosti, a koji nedostatci u koriStenju

modi.

Usko vezan pojam uz mo¢ je pojam utjecaj. Korelacija tih dvaju pojmova je specifi¢na, jer
primarni preduvjet bilo kakvog oblika utjecaja je posjedovanje mo¢i. U skladu s tim, svaki
utjecajan ¢ovjek ima mo¢, no svaki mocéni ¢ovjek ne mora imati utjecaj. Ovaj ¢e se rad baviti i
definiranjem utjecaja te ¢e pokusati dati odgovore na pitanja kao §to su: $to je utjecaj?, kako se
stjeCe Utjecaj?, koje su mu strategije i podjele?, koje su prednosti i nedostatci utjecaja? te kako

neutralizirati utjecaj koji negativno utje¢e na dugoro¢nu ucinkovitost pojedinca i organizacije?

Mo¢ i utjecaj od velike su vaznosti u bilo kojem obliku organizacije te su vazne za njezino
funkcioniranje. Njihova pravovremena i pravilna primjena jam¢i svakoj organizaciji dugoro¢no
odrzivo i profitabilno poslovanje. Odmjerena i dozirana upotreba moci i utjecaja u organizaciji
stvara motiviran, pozitivan 1 osnaZen kolektiv, ugodnu radnu klimu i veliku Zelju za napretkom.
Sve je to iznimno vazno za vodenja organizacije, a sposobnost dobrog koriStenja mo¢i i utjecaja

razlikuje iznimnog vodu od ,,Sefa®.

Rad se sastoji od pet poglavlja. Uz uvod i metodologiju, teorijski dio rada obuhvacen u trecem,
Cetvrtom i petom poglavlju, obuhvatit ¢e tri temeljna pojma: mo¢, utjecaj i vodstvo. U
empirijskom dijelu rada na primjeru Fakulteta agrobiotehnickih znanosti Osijek prikazat ¢e se
mo¢ 1 utjecaj u organizaciji. Pomoc¢u upitnika rad ¢e pokusati prikazati kako mo¢ utjece na
zaposlenike, koliko je bitan i znacajan utjecaj nadredenog te u kojoj mjeri su upoznati s
tipovima moci i strategijama utjecaja. Na temelju dobivenih odgovora od strane ispitanika,

analizirat ¢e se dobiveni podatci te ¢e se izvuéi konacni zaklju¢ak ovoga rada.



2. Metodologija rada

Predmet istrazivanja ovoga rada je definicija, usporedba i raS¢lamba pojmova moc i utjecaj.
Rad ¢e pokusati predociti svakom ¢itatelju vaznost moci, autoriteta i utjecaja u organizaciji, ali
I dati odgovor kako se ova tri pojma odrazavaju na vodenje pojedine organizacije. Glavna
zadaca ovoga rada jest definirati pojmove mo¢ i utjecaj, dokazati njihovu korelaciju te prikazati
na koji na¢in oni utjeCu na vodenje pojedine organizacije. U skladu s postavljenim ciljem, rad
¢e pokusati kriti¢ki razmotriti vaznost mo¢i, utjecaja i autoriteta jednog vode (nadredenoga) u

organizaciji.

U radu su koristene metode analize, komparacije, sinteze, deskripcije i kompilacije razlicitih
definicija i pojmova usko vezanih uz temu ovog rada. Podatci u radu bit ¢e prikupljeni iz
sekundarnih izvora podataka putem znanstvene i stru¢ne literature i primarnog izvora podataka
putem upitnika provedenog nad zaposlenicima Fakulteta agrobiotehnic¢kih znanosti Osijek. Rad
¢e se oslanjati na raspolozivu znanstvenu i strucnu literaturu te na ¢lanke vjerodostojnih
internetskih stranica. Pomocu tih izvora i navedenih metoda, rad ¢e biti podijeljen na manje

cjeline kako bi se deduktivnim pristupom ovoj temi izveo valjani i potpuni zakljucak.

3. Mo¢

Mo¢ je rijec koja uglavnom ima negativnu konotaciju. Vecina na nju gleda kao na nesto prljavo,

opasno, nedostizno, lukavo, korumpirano, nesto $to izaziva strah, podredenost i poniznost. Mo¢



ne mora nuzno imati takve agresivne karakteristike. Slicnog razmiSljanja je i Armstrong
(2001:106) koji smatra da je mo¢ apsolutno opravdana ukoliko se koristi za rjeSavanje
organizacijskih ciljeva, no samo ako se ona koristi na odgovoran nacin uz odgovorne ljude.
Mo¢ moze i mora voditi prema dobrome. Covjek koji posjeduje bilo koji oblik moéi i pravilno
ju Koristi, zasigurno moze pozitivno pridonijeti svojoj okolini, bio on predstavnik stanara u
zgradi od 8 stanova ili izvr$ni direktor u tvrtki koja zaposljava 8 000 ljudi. Pravilna upotreba
moci pojedinca ili kolektiva pridonosi rjeSavanju zadataka i ostvarivanju ciljeva, kako na mikro

tako i na makro razinama.

3.1.  Definicija i pojam mo¢i

Mo¢ je niSta drugo nego sposobnost ili moguénost utjecaja. Nista drugacije nisu definirali mo¢
ni Certo i Certo (2008:491), koji su istaknuli da je mo¢ mjera u kojoj pojedinac moze utjecati
na druge ljude kako bi izvr$ili odredenu naredbu. Ljudi koji imaju mo¢ mogu djelovati na
stavove, vjerovanja i postupke drugih. Mo¢ izaziva promjenu i upravo je ona glavno orude na
koje se oslanjaju moc¢ni i utjecajni ljudi. ,,Najcesce citirano istrazivanje o mo¢i je rad Frencha
1 Ravena (1959) o izvorima drustvene mo¢i. Po njihovom pristupu mo¢ nastaje iz okvira odnosa

dviju osoba koji ukljucuje i osobu koja utjece i osobu na koju se utjece.” (Northouse, 2010:7)

Moc¢ ima odredeni niz uzro¢no-posljedi¢nih karakteristika koje ga ¢ine onim $to mo¢ zapravo
jest. Sve te osobine mo¢i u medusobnoj su korelaciji, a izostanak bilo koje od karakteristika
oslabilo bi puni potencijal moci. Mo¢ ovisi o odnosu, proizlazi iz razli¢itosti, utemeljena je na

uvjerenjima i nikada nije jednosmjerna. (Whetten i Cameron, 2011:284)

Mo¢ proizlazi iz razliCitosti, a ta razli¢itost moze proizaci iz statusa, pristupa resursima, stecenih
vjestina, godina iskustva i sl. Bez obzira koje resurse osoba posjeduje, uspjeh pregovora
zapravo ovisi 0 vrijednostima osobe koju se uvjerava. Zbog toga mo¢ nikad nije jednosmjerna.
Ucinkovitost pregovora ovisi o sposobnosti jedne strane da uvjeri drugu stranu, no i zelji druge

strane da ju se uvjeri u nesto.

Prema Mcllenadu (1960) svaka osoba ima snaznu potrebu za mo¢i. Potreba za mo¢i predstavlja
zelju za mijenjanjem odluka drugih u skladu sa svojim potrebama ili zeljama. Autor navodi
dvije vrste moc¢i — institucionalna i osobna. Vode s institucionalnom moci teze ostvarenju
organizacijskih ciljeva, dok vode s osobnom mo¢i zele ostvariti svoj osobni napredak. Ako se

mora birati, pozeljnije je da voda ima institucionalnu mo¢, jer takav voda osnazuje Citav tim
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ljudi u namjeri da ostvari bilo koji organizacijski cilj. Bespogovorno, najuspjesniji vode
posjeduju i institucionalnu i osobnu mo¢. S jedne strane, teze osobnom napretku, donose
zahtjevne odluke, rade naporno, no paralelno daju vaznost svakom zaposleniku i grade radnu

klimu u kojoj ¢e se organizacijski ciljevi rjesavati s uzitkom.

Sama mo¢ bitno ovisi i 0 odnosu. To potkrepljuje i Northouse (2010:7) koji govori da: ,,Mo¢
nije entitet koji vode iskoriStavaju nad drugima za postizanje vlastitih ciljeva, nego se mo¢
pojavljuje u odnosu te je i vode i sljedbenici trebaju koristiti za promicanje zajednickih ciljeva.*

3.2. lzvori modéi

Certo i Certo (2008:491-492) navode dva glavna tipa moci: osobna mo¢ i polozajna moc.
Osobna mo¢ temelji se na razini ljudskog kapitala, dok se polozajna mo¢ povezuje s razinom
socijalnog kapitala. Prema Whetten i Cameron (2011:312) ljudski kapital predstavlja
sposobnost 1 kompetenciju pojedinca, dok socijalni kapital oznacava druStvenu povezanost
pojedinca unutar i izvan organizacijskog konteksta. Osnazen je voda onaj koji ima visoku razinu
i socijalnog i ljudskog kapitala. Shodno tome voda visokog socijalnog kapitala posjeduje
polozajnu mo¢, a posljedi¢no tomu u boljoj je poziciji da kapitalizira svoj ljudski kapital te da
uspostavi i osobnu mo¢. Voda koji ima polozajnu mo¢ u velikoj je prednosti da razvije i svoju
osobnu mo¢. Takav se voda kreée u pravom krugu ljudi, povezan je sa svima i posjeduje

nebrojna poznanstva.

Dobar voda nikada se ne oslanja isklju¢ivo na jedan izvor mo¢i, jer su za kvalitetno vodstvo
organizacije bitna oba izvora. Kako bi se postigli zeljeni rezultati i kako bi se izazvala §to bolja
povratna reakcija zaposlenika te organizacije, voda ponekad smanji jedan izvor moci kako bi
istaknuo onaj drugi. (Chapman i O"Neil, 2003:79)

Whetten i Cameron (2011:312) navode Cetiri izvora osobne moc¢i: ekspertiza, osobna
privla¢nost, napor i legitimitet, te Cetiri izvora polozajne moci: centralna pozicija, fleksibilnost,

vidljivost i relevantnost. Navedeni izvori bit ¢e objasnjeni u nastavku rada.

3.2.1. Izvori osobne moc¢i

Osobe s visokom razinom osobne moci, ovisno o izvoru osobne mo¢i, karakteriziraju
pouzdanost i sposobnost prilikom izvrSenja svojih obveza i odgovornosti, odnosno predanost

prema izvrSenju svojih obveza i odgovornosti. (Slika 1.)



Slika 1.0sobna mo¢ i osobna vjerodostojnost

Odnos izmedu izvora osobne mo¢i i osobne pouzdanosti
Izvori osobne Osobne .. v r
e e Zahtjevi za osobnom pouzdanoscu
mo¢i karakteristike
[ Sposobnost: Mogu li dovoljno

£ Elpelnige Pouzdanost P el g. J
Napor dobro izvrsiti svoje obaveze?
Privlacnost Karizma Motivacija: Zele li dovoljno dobro
Legitimnost Prihvatljivost izvrsiti svoje obaveze ?

Izvor: Vlastita izrada autora prema Whetten i Cameron (2011)
Ekspertiza

Ekspertiza predstavlja rad koji proizlazi iz znanja i obrazovanja, samoucenja te iskustva. Mo¢
temeljena ekspertizom zahtjeva puno rada, iskustva te cjelozivotno obrazovanje kroz formalno,
neformalno i informalno ucenje. Osobe koje zele razviti svoju stru¢nost u odredenim
podru¢jima moraju biti u korak s vremenom i kontinuirano pratiti sve novine iz tog podruéja. S
obzirom da ovaj izvor mo¢i proizlazi iz osobne stru¢nosti, vidljivo je da ono nije rezervirano
samo za vode. Uz veliku volju potrebno je uloziti puno vremena i truda, narocito u danasnjem
vremenu tehnoloske sofisticiranosti, brzih i nepredvidivih promjena i nesigurnosti. Prema
autorima, u okruzenju u kojemu se odluke trebaju donositi objektivnim sagledavanjem svih
dostupnih informacija, stru¢ne osobe (bez obzira na poziciju) mogu ravnopravno sudjelovati u

procesu donoSenja strateSkih odluka u organizaciji.
Osobna privla¢nost

Osobna privla¢nost temelji se na karizmi, ponasanju i fizickim karakteristikama. Osobe koje
posjeduju mo¢ zasnovanu na osobnoj privlatnosti sposobne Su karizmom, fizickim
karakteristikama i prihvatljivim ponaSanjem inspirirati svoje sljedbenike (zaposlenike) i
potaknuti kod njih odanost i visok stupanj entuzijazma. PonaSanje treba biti prikladno za
okolinu i nadahnjujuce te treba ispunjavati socijalne norme. Stav, drzanje, hod, nacin govora,
glas, prikladna odjeca, higijena itd. samo su neke od karakteristika koje utjeCu na povecanje
ove vrste osobne moci. Prema autorima, pogresno je karizmu tretirati kao urodenu osobinu.

Iako su neke fizi¢ke karakteristike genetski predodredene, na veéini njih se moze dodatno raditi
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1 usavrsavati ih. Vode koji svoju mo¢ crpe iz osobne privlacnosti posjeduju odlike otvorene,
iskrene 1 lojalne osobe. Poticu prisnost kroz emocionalnu otvorenost, osiguravaju bezuvjetnu i
pozitivnu paznju, aktivni su i jacaju svoj drustveni polozaj kroz simpatiju ili empatiju. (Slika

2)

Slika 2. Osobna privla¢nost — karakteristike osoba

Karakteristike simpati¢nih osoba
Volimo ljude kada imamo razloga vjerovati da e oni :
*podrzati otvoren, posSten 1 lojalan odnos
*poticati prisnije odnose, tako $to ¢e sami biti emocionalno dostupni
*pruziti bezuvjetno, pozitivno postovanje 1 prihvacanje
*biti spremni na odricanja u svrhu poboljSanja odnosa
0sigurati socijalno potkrepljenje u obliku simpatije ili empatije
*biti uklju¢eni u drustvene razmjene, neophodne za odrzavanje odnosa

Izvor: Vlastita izrada autora prema Whetten i Cameron (2011)
Napor

Napor je usko vezan uz ranije navedenu ekspertizu. Napor je znak predanosti te ulaganja truda
1 vremena u vecoj mjeri nego li je to oCekivano. Bez dvojbe je jedna od najvrjednijih
karakteristika koju zaposlenik moZe posjedovati. Na takvog se zaposlenika uvijek mozZe
raCunati, lako zadobije povjerenje vode i ostalih zaposlenika, motiviran je, produktivan i
uspjesan, daje sve od sebe kako bi doprinio ispunjenju cilja organizacije. Iz tih karakteristika

takav zaposlenik crpi svoj oblik mo¢i.
Legitimnost

Legitimnost predstavlja ponasanje koje je u skladu s prevladavaju¢im sustavom vrijednosti.
Takvo je ponaSanje fokusirano na ,,kako* i ,,zasto* u obavljanju posla na pravi nacin. Osobe
koje razumiju organizacijske ciljeve i vrijednosti te djeluju u skladu s njima imaju vecu
vjerojatnost da ¢e ih druge osobe u organizaciji prihvatiti, a to je temelj za razvoj osobne moc¢i.
Svaka organizacija stvara organizacijsku kulturu, a novi ¢lanovi organizacije, prema autorima,
uce Sto je prihvatljivo ponasanje kroz primjere, price, simbole, izjave o viziji i slicno. Autori
predlazu par pitanja koja si treba postaviti novi zaposlenik koji tezi razviti ovu vrstu osobne
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moci: §to je sveti gral organizacije?, koji je najbrzi nacin da se upadne u nevolju?, §to je izvor
organizacijskog ponosa?, tko su organizacijski heroji?, koje se tradicije posebno trebaju
postovati? Zaposlenici ¢ije su osobne vrijednosti u skladu s vrijednostima organizacije imaju
bolju moguénost razviti legitimitet, jer ¢e svoje obveze i odgovornosti ispunjavati na prihvatljiv
nacin, odnosno na nacin koji je u skladu sa sustavom vrijednosti i poslovnim normama u

organizaciji.

3.2.2. lIzvori polozajne mo¢i

Mo¢, osim Sto moze biti predvodena osobnim karakteristikama, moze proizaci i iz polozaja i
tipa zadatka kojega osoba obavlja. Polozajna mo¢ daje pravo utjecanja na druge i usmjeravanja
drugih, kao i odredene ovlasti i odgovornosti za donoSenje odluka u organizaciji. Polozajna
mo¢ je vazna i moze proizaci iz centralne pozicije, stupnja fleksibilnosti, vidljivosti i
relevantnosti zadataka, no samo zajedno s razvijenom osobnom moc¢i vode mogu inspirirati

druge ljude i potaknuti ukljucenost svih zaposlenika u ostvarenje organizacijskih ciljeva.
Centralna pozicija

Centralna pozicija predstavlja dobar pristup informacijama u organizaciji. Sto to zapravo zna&i?
Nitko nema sve potrebne informacije i resurse pomocu kojih bi se rijesili svi problemi i ostvarili
svi ciljevi organizacije. Kako bi voda ili bilo koji drugi zaposlenik ispunio sve ono §to se od
njih trazi, vazno je dobro se umreziti. UmreZavanje i sposobnost razvoja formalnih, a posebice
neformalnih odnosa kljucno je za uspjeh organizacije. Formalni i neformalni odnosi mogu se
graditi na vertikalnoj i na horizontalnoj razini u organizaciji. UmreZenost na vertikalnoj razini
pretpostavlja odnos medu zaposlenicima na razli¢itim razinama organizacijske piramide, dok
umrezenost na horizontalnoj razini predstavlja odnose medu zaposlenicima na istim razinama
organizacijske piramide. Iako je formalna komunikacija vazna jer se njome definiraju vizija,
misija, ciljevi i vrijednosti organizacije te ocekivanja, obveze i prava zaposlenika, neformalna

komunikacija znatno vise utjeCe na moral zaposlenika i stvaranje ugodne radne klime.

Fleksibilnost



Ranije je spomenuto da su norme ponaSanja kao i njithovo postivanje od velike vaznosti kada je
u pitanju uspjeh organizacije. Fleksibilnost u toj igri predstavlja koli¢inu prava na odstupanje
od tih norma. Drugim rije¢ima, fleksibilnost je, prema autorima, sloboda da zaposlenici sami
prosude situaciju i donesu odredenu odluku. Ovdje treba imati na umu da je fleksibilnost kao
izvor polozajne mo¢i odredena tipom radnih zadataka (ima li zadatak formalne procese i korake
ili omogucuje odredenu razinu kreativnosti), zivotnim ciklusom pozicije (razina fleksibilnosti
se razlikuje izmedu onoga tko se tek zaposlio u organizaciji od onoga tko ima viSegodisnje
radno iskustvo na istoj poziciji), procesom donoSenja odluka (sudjelovanje u raspravi ovisi o
tome koliko je osoba upoznata s cijelom situacijom i je li od samih pocetaka ukljuc¢ena u proces
donosenja odluke) i sustavom nagradivanja (nagraduje 1i se u organizaciji trud ili rezultati).
Veca razina fleksibilnosti omogucava zaposlenicima donoSenje odluka bez dodatnog

odobravanja vode.
Vidljivost

Nakon odradenog mukotrpnog posla ili nekog slozenog zadatka na radnom mjestu, veéina se
zaposlenika barem jednom zapitala koliko je bitnih ljudi u organizaciji primijetilo njihov trud
ili koliko je utjecajnih ljudi u organizaciji vidjelo rezultate njihovog rada. U procesu
akumuliranja i stvaranja moci bitna je interakcija s utjecajnim ljudima u organizaciji. Ti
utjecajni ljudi ne predstavljaju samo vode, nego i neformalne vode koji su u organizaciji
osigurali svoju centralnu poziciju i imaju pristup onima koji, na kraju krajeva, donose odluke.
Kako i autori isticu, jedna od znacajnijih mjera vidljivosti upravo je broj utjecajnih ljudi s
kojima se komunicira u organizaciji. Povecati komunikaciju s utjecajnim ljudima u organizaciji
moze se, ponajviSe, kroz razli¢ite dogadaje koji se organiziraju unutar i van organizacije
(konferencije, sajmovi, neformalna timska druZenja, razlicite proslave itd.). Poveéanjem

socijalnog kapitala unutar organizacije jaca se polozaj osobe i mogucnost da njezin rad i

Relevantnost

Osim §to je vazno da napor i rezultati rada budu vidljivi, zaposlenici ¢e biti osnazeni 1 ako
razumiju povezanost svojih zadataka s organizacijskim ciljevima. U svakom trenutku
zaposlenici moraju znati odgovor na pitanje u kojoj mjeri su zadatci za koje su zaduZeni bitni
za organizaciju i kako i u kojoj mjeri ti zadatci doprinose ostvarenju organizacijskih ciljeva

Samo tako, dok izvrsavaju svoje svakodnevne zadatke, mogu steci bolji uvid u cijelu situaciju.



Sto su ti zadatci vazniji 1 vrjedniji za organizaciju, to ¢e zaposlenici biti osnazeniji, motiviraniji

i produktivniji.

3.3.  Tipovi moéi

Uspjesnost primjene moci oVvisi i 0 0sobi nad kojom se ta mo¢ primjenjuje, odnosno 0 njezinim
karakteristikama, kao i o specifi¢nosti situacije u kojoj se ta osoba nalazi. Drugim rije¢ima, ta
osoba mora imati veliki motiv kako bi se podvrgnula utjecaju svog vode. Bilo da je rije¢ 0
kaznjavanju od kojeg osoba mora imati odredeni strah ili nagradivanju do ¢ije joj je nagrade
stalo, osoba jednostavno mora imati motiv poslusati i slijediti svog vodu. Uz navedene izvore i

vrste mo¢i postoje i druge kvalifikacije moéi.
Mo¢ kaZznjavanja

Mo¢ kaznjavanja ili prisilna mo¢ je mo¢ temeljena na strahu, odnosno ukoliko se neki zahtjev
ne ispuni osoba moze biti kaznjena. S ovim tipom moc¢i voda moze do neke mjere kontrolirati
ponasanje zaposlenika, no vrlo rijetko ili gotovo nikada ne moze promijeniti njegove stavove
ili uvjerenja. Mo¢ prisile u sebi nosi ogromnu snagu, ali S njom treba znati upravljati, tj. znati

kada ju primijeniti i u kojoj mjeri.

Rupéi¢ (2018:270) smatra kako je prisilna mo¢ zapravo mo¢ u kojoj ¢ovjek ima kontrolu nad
nekim oblikom kazne. Takva se mo¢ povecava s poveéanjem broja sankcija nad kojim osoba
ima kontrolu. Dugoro¢no gledano, koriStenje takve moci moze donijeti niz negativnih
posljedica koje bitno narusavaju funkcioniranje organizacije. NaruSavanje meduljudskih
odnosa, ogorcenost, nepovjerenje i gadenje samo su neke od posljedica koje nosi moc
kaznjavanja. Upravo zbog toga zaposlenici se nerijetko odupiru njezinoj upotrebi. Vode moraju
znati u kojoj mjeri, kada, na kome i zbog ¢ega trebaju koristiti mo¢ kaznjavanja kako bi to

koriStenje mo¢i imalo smisla.
Nagradna mo¢

Gdje postoji kazna, postoji i nagrada. Upravo to nas dovodi do sljede¢eg oblika mo¢i, a to je
mo¢ nagradivanja. Mo¢ nagradivanja temeljna je na sposobnosti vode da racionalno i
pravovremeno dodjeljuje nagrade. Kod ovog tipa moéi vazno je korektno i sustavno

nagradivanje zaposlenika. Zaposlenici koji prepoznaju tu karakteristiku kod svoga vode,



sudjelovat ¢e i pridonosit svemu onome $to voda od njih zahtjeva, jer smatraju da ¢e za to biti

korektno nagradeni.

Raven i French (1959:253) su nagradnu mo¢ definirali kao ,,mo¢ ¢ija je osnovna sposobnost
nagradivanje.“ Svrha nagradne moci je to da voda ima kontrolu nad nagradama koje zaposlenici
vrednuju. Mo¢ vode povecava se S povecanjem vrijednosti nagrade, tako da voda koji ima
visoku razinu kontrole nad nagradama u pravilu ima visok stupanj mo¢i. Rupci¢ (2018:270)
naglaSava da se mo¢ vode moze smanjiti ukoliko zaposlenici vrednuju materijalne nagrade, a u
nekom trenutku te nagrade izgube na vaznosti ili ih voda vise nije u mogucnosti dodjeljivati.
Kako bi se takve situacije izbjegle, voda mora dodjeljivati nagrade samo onda kada je to

potrebno i zasluzeno.
Legitimna mo¢

Legitimna mo¢ nije isto Sto i legitimitet kao izvor osobne mo¢i. Legitimna mo¢ je moc¢
temeljena na poziciji ili tituli vode. Zaposlenici smatraju da je voda s razlogom na poziciji na
kakvoj je, da ima odredeni stupanj vaznosti u organizaciji te da mu odredena titula daje za pravo
da vodi i upravlja. Legitimna mo¢ je jedna od najvaznijih za dobro vodenje organizacije. Voda
koji ju posjeduje ima ovlasti, ¢ak i obavezu, utjecati na zaposlenike unutar organizacije, sto

zaposlenici nerijetko i prihvacaju.

Legitimna mo¢ ima i drugu stranu medalje na koju vode moraju obratiti paznju. ,,lako
zaposlenici opcenito poStuju ovaj izvor moci, on nije dovoljan za razvijanje entuzijazma
zaposlenika prema ostvarivanju ciljeva. S obzirom na €injenicu da ljudi iskreno ne poStuju
osobe samo zato jer imaju odredenu legitimnu mo¢, ovaj je izvor moci potrebno kombinirati s

drugim izvorima.“ (Rupcic, 2018:270)
Mo¢ temeljena na znanju

Mo¢ temeljena na znanju je mo¢ temeljena na vjeStinama i stru¢nosti vode. Kako bi takva mo¢
bila upotrebljiva, zaposlenici uistinu moraju posStovati znanje i vjestine koje voda posjeduje.
Moraju vjerovati da je upravo takvo znanje, stru¢nost 1 kompetentnost vode od velike vaznosti

za njih.

Rupci¢ (2018:271) ovu mo¢ naziva jo$ i struénom mo¢i te navodi: ,,Ako osoba razvija svoja
znanja, vjestine i talent, ova mo¢ se s viemenom povecava te rezultira reputacijom o stru¢nosti

ili sposobnosti. Stru¢na mo¢ je izvor mo¢i koji ljudi najvise cijene, u takve osobe imaju
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povjerenja, spremni su ih slijediti te pritom osjecaju ponos. Iako se u suvremenom poslovanju
ne moze ocekivati da osoba raspolaze svim potrebnim znanjima, poznavanje razli¢itih podrucja

te sposobnost njihova povezivanja umijece je koje izaziva posStovanje.*
Referentna mo¢

Referentna mo¢ je temeljena isklju¢ivo na pozitivnim osobinama vode kao §to su karizma, Sarm
I kreativnost. Sva paleta neopipljivih vrijednosti koju posjeduje voda s referentnom moci
osigurava mu postovanje i lojalnost od strane zaposlenika, jer u pravilu takvi ljudi izazivaju

simpatiju zbog ¢ega ih zaposlenici i slijede.

Rupci¢ (2018:271) govori da jednostavno: ,,Izvor referentne moé¢i moze biti ¢injenica da se radi
0 energicnoj osobi punoj optimizma i entuzijazma, otvorenoj za suradnju, spremnoj na pomo¢,

koja koristi zanimljiv oblik humora i sli¢no.*
Informacijska mo¢

Informacijska mo¢ odrazava se u sposobnosti vode da prima, obraduje, sortira i odabire sve one
informacije koju su bitne, kako za organizaciju tako i za zaposlenike. Voda koji ima takvu mo¢
postavlja jasne ciljeve, svakome u komunikacijskom kanalu daje jasne upute i zadatke, ono $to

pric¢a uvjerljivo je 1 argumentirano.

Rupci¢ (2018:271) govori da uskracivanje ili djelomi¢no pruZanje informacija na duZi rok
rezultira nezadovoljstvom i gubljenjem identifikacije s ciljevima organizacije. Dok se
pravovremenim ustupanjem informacija moze izgraditi visok stupanj interne kohezije 1

povjerenja.
Mo¢ umreZavanja

Vode koji posjeduju ovaj oblik mo¢i sposobni su graditi partnerstva, odnose i kontakte. S tako
siroko izgradenom mrezom ljudi, prije ili kasnije, omogucit ¢e napredak i boljitak Citave

organizacije.

Rupcic¢ (2018:271) istice kako je voda s ovom moéi: ,,Osoba koja zauzima vodecu poziciju te
istovremeno raspolaze znanjem, informacijama, ali i karakternim osobinama otvorenosti i

kooperativnosti, uspostavlja mrezu veza i odnosa unutar i izvan poduzeca.*
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3.4. Odnos autoriteta i moci

Mo¢ i autoritet imaju mnoStvo dodirnih tocaka, ali i dijelove gdje se razilaze. Mo¢ je
karakteristika koju moZe imati svaki pojedinac i/ili skupina ljudi bez nekog sluzbenog polozaja
ili potpore institucije. Mo¢ se moze crpiti iz viSe izvora, ona je osobna, a $to voda bolje iskoristi

danu mo¢ lakse ¢e ostvariti organizacijske ciljeve. (Gotal, 2013:406)

Prema Ivanusi (2020:15) autoritet se moze koristiti u razli¢itim kontekstima. U veéini sluc¢ajeva
autoritet u organizaciji predstavlja legitimnu mo¢, odnosno mo¢ koja je temeljena nekim
zakonom, institucijom ili samom organizacijom. Takav autoritet je formalni autoritet u kojem
se podrazumijeva legitimno pravo za vrsenje moci. Autoritet se moze temeljiti i na ekspertizi
ili informiranosti vode. Za takvog vodu kazemo da je on autoritet u svojoj bransi. Shodno tomu
autoritet je definiran kao pravo davanja zadataka, nadzor rada drugih i donosenje odredenih
odluka. Tu mozemo pronaéi poveznicu autoriteta s pozicijama voda u organizaciji. Autoritet
jaca s hijerarhijski viSom pozicijom u organizaciji, a to se ve¢inom odnosi na osobe koje
posjeduje mo¢, utjecajne SU i imaju pravo na donoSenje odluka. Autoritet je formalno pravo
donosenja odluka na temelju formalnih odnosa unutar organizacije. Drugim rije¢ima, autoritet
predstavlja pravo zapovijedanja drugima da (ne)djeluju onako kako im je rec¢eno, a sve to sa

zadatkom rjeSavanja organizacijskih ciljeva.

Iz ovoga se da zakljuciti da je najceS¢e mjesto gdje se spajaju moc¢ i autoritet na vrhu
hijerarhijske piramide unutar organizacije. ,,Mo¢ je koncentrirana na vrhu hijerarhije gdje se
donose odluke. Veca distanca moc¢i ukazuje na visi stupanj centralizacije odlu¢ivanja, odnosno

centralizaciju moc¢i u jednoj osobi ili maloj grupi ljudi.* (Rupci¢, 2018:126)

Moc¢ se za razliku od autoriteta moZze ocitati 1 kao utjecaj koji nije temeljen na hijerarhijskim
poloZzajima u organizaciji. Jedna od filozofija mo¢i govori da mo¢ proizlazi iz drustvenih
odnosa, objaSnjavaju¢i da se mo¢ odnosi na bilo koji meduljudski utjecaj unutar ili izvan

granica formalnog organizacijskog odnosa.(Grdesi¢, 1989:112)

Cesto se mo¢ i autoritet koriste kao istoznaénice, iskljudivo radi njihova zajedni¢kog cilja, a to
je utjecaj na ponasanje drugih. Koliko god sli¢nosti imali, glavna razlika je u tome $§to mo¢
nema pravnu svetost, dok ju autoritet ima. Autoritet je institucionalan i legitiman, dok je mo¢
osobna. Bilo kako bilo, nepokolebljivost moci je presudan ¢imbenik kada je rije¢ o utjecaju na

ponasanje drugih u organizaciji. (Novali¢, 2005:243-245)
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4. Utjecaj

Kada raspravljamo o vjestini stjecanja moc¢i, nuzno je spomenuti i pretvaranje moci u utjecaj.
Odnosno, jako je vazno razlikovati ta dva termina, ali treba imati na umu da je mo¢ preduvijet
za stjecanje utjecaja. Utjecajni ljudi imaju mo¢, ali nemaju svi mo¢ni ljudi utjecaj. (Whetten i
Cameron, 2011:298) Kada osoba posjeduje utjecaj to znaci da ima moguénosti uciniti da drugi
ljudi pristaju raditi s vama na postizanju zajednickog cilja. Dok s druge strane, mnogi mo¢ni
ljudi to ne mogu uciniti. Whetten i Cameron (2011) u svom djelu kao primjer navode
nesposobnost americkih predsjednika da uvjere Kongers da usvoje zakone koje predsjednik

smatra vaznima. Stoga, vjeStina pretvaranja moc¢i u utjecaj ovisi o tome koliko je osoba
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sposobna utjecati na druge ljude na nac¢in da su predani ciljevima, a ne da stvaraju otpor. U
konacnici, Whetten i Cameron (2011) isticu da se mo¢ pretvara u utjecaj kada se ciljani

pojedinac pristane ponasati u skladu sa zeljama osobe koja ima moc¢ i utjecaj.

Kako bi vode uspjesno pretvorili mo¢ u utjecaj, koriste se razne strategije utjecaja, a tri
najpoznatije strategije su kazna, reciprocitet i razum. (Allen, Madison, Porter, Renwick i Mayer,
1979; Kipnis, 1987; Kipnis, Schmidt i Wilkinson, 1980, navedeno u Whetten i Cameron,
2011:298). Sve navedene strategije koriste razli¢ite mehanizme kako bi postigle uskladenost
svih triju elemenata. (Slika 3.)

Slika 3. Strategije utjecaja

Strategije utjecaja
Strategije Izravni pristup Neizravni pristup
Kazna - Prisiliti druge da u€ine
ono S§to vi zelite

Prisila (prijetnja) Zastrasivanje (pritisak)

Iznudivanje usluge zaobilaznim
putem (npr. laskanjem)

Reciprocitet - Posti¢i da drugi

. e ey Cjenkanje (razmjena)
zele uéiniti ono Sto vi Zelite

Razum - Pokazati drugima da je  |Predstavljanje ¢injenica (ili Pozivanje na osobne vrijednosti (ili
smisleno raditi ono §to vi Zelite potreba) ciljeve)

Izvor: Vlastita izrada autora prema Whetten i Cameron (2011)

Strah od kazne dolazi od strane autoriteta, odnosno vode, te se temelji na osobnoj prijetnji.
Prilikom izricanja kazne koristi se izravan pristup u kojemu voda jasno izriCe sankcije
zaposlenome ukoliko ne poStuje njegove naredbe i pravila. U takvim situacijama, zbog
autoritativnog pristupa, zaposlenici od straha od kazne ili oduzimanja nagrade, pristaju ispuniti

zahtjev vode.

Druga strategija je strategija reciprociteta. Reciprocitet funkcionira na principu zadovoljenja
osobnog interesa obiju strana. (Whetten i Cameron, 2011:300) Primjenjivanje ove strategije
ogleda se u izravnom pregovaranju u kojemu svaka strana dobije nesto, odnosno pregovori su
usmjereni na postizanje dogovora na obostrano zadovoljstvo. Prilikom primjenjivanja ove
strategije, vazne su komunikacijske vjestine, odnosno ljubaznost i spremnost na kompromis.
Ova strategija se koristi na mnoge nacine u organizaciji, a Choen i Braford (2003) isti¢u neke:
sklapanje ugovora s velikim vodama, trazenje prekovremenog rada u zamjenu za produzeni
vikend 1 ¢injenje manjih usluga nadredenome kako bismo kasnije izbjegli pojedine nezeljene

obaveze.
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Iako su ove dvije strategije utemeljene iskljucivo na kontroli vode, njihova dinamika se ipak
razlikuje. Kako navode Whetten i Cameron (2011), strategiju kazne primjenjuju oni vode koji
iskori§tavaju prirodnu Zelju svoga zaposlenoga da izbjegne neugodnost, dok strategiju
reciprociteta koriste oni vode koji Zele da se njihovi radnici osjecaju cijenjenima i poStovanima.
Strategija kazne zanemaruje prava drugih i pravednost, dok strategija reciprociteta postuje obje.
(Whetten i Cameron, 2011:300) Jos jedna negativna strana primjenjivanja strategije kazne jest
¢injenica da time zanemarujemo kvalitetu medusobnih odnosa $to u konacnici uvelike utjece 1
na kvalitetu te uspjeSnost organizacije. S druge strane, reciprocitet sugerira prepoznavanje
vrijednosti i kvaliteta svojih zaposlenih te svojim pristupom potice jacanje njihovih kvaliteta i

njihove samostalnosti.

Posljednja strategija utjecaja jest razum, odnosno sposobnost vode da uvjeri svoje zaposlenike
u postizanje zajednickih ciljeva. U ovoj strategiji fokus je na pomaganju drugima da uvide zaSto
su njihove ideje vazne 1 smislene te zasto su potrebne organizaciji. Takoder, u ovom izravnom
pristupu vazno je da je voda uvjerljiv te da je upoznat s ¢injenicama svoga zahtjeva prema
zaposlenom. Whetten i Cameron (2011:300) navode sljedeéi primjer: ,,Ako vasa smjena veCeras
ne radi prekovremeno, izgubit ¢emo proizvod vrijedan 5000 USD. Hocete li se ukljuciti 1
pomoc¢i nam rijesiti ovaj problem?* Drugi vid ovoga pristupa je neizravni pristup u kojemu se
voda poziva na osobne vrijednosti ili ciljeve druge osobe. Prilikom uvjeravanja vazno je da
voda ne pribjegava manipulaciji zaposlenoga. Kako navode Whetten 1 Cameron (2011), osoba

koja uvjerava postuje autonomiju donositelja odluke i vjeruje u njihovu sposobnost.

Unutar ovoga podnaslova istaknute su dvije vjestine: stjecanje mo¢ i pretvaranje moc¢i u utjecaj.
Ukoliko voda zeli dovesti svoj potencijal do maksimuma mora biti u mogucénosti razviti obje
vjestine. Voda mora uspostaviti temelje mo¢ kako bi valjano obavljao svoj posao, kako bi
utjecao na radnike te kako bi zajedno tezili ostvarenju vaznih ciljeva organizacije. Ali mo¢ bez
utjecaja nije dovoljna kako navode i sami autori Whetten i Cameron (2011). Upravo iz tih
razloga vazno je posjedovati vjeStinu pretvaranja moci u utjecaj, a kako bi se to postiglo
potrebno je primjenjivati odredene strategije: kazna, reciprocitet i razum. Cilj strategija je otpor
zaposlenih prema nadredenome svesti na minimum. Sukladno tome, uvjeravanje nastoji
izgraditi povjerenje i potaknuti internaliziranu predanost, dok prisila i zastrasivanje nagrizaju
povjerenje i proizvode samo povrsnu popustljivost. (Whetten i Cameron, 2011:308) Ovim
drugim pristupom povec¢avamo otpor zaposlenika, a time se dovodimo u opasnost slabljenja
vlastite mo¢i 1 utjecaja. Ishod ove situacije utjeCe negativno na obje strane u odnosu zaposlenik-
voda. Ovdje valja napomenuti kako pretvaranje moci u utjecaj treba biti usmjereno i prema
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zaposlenicima u organizaciji kao i prema vodama u organizaciji. U svakom slucaju, prilikom
primjene ovih strategija vazno je da voda bude motiviran djelovati u smjeru dobrobiti za svoje
zaposlenike, kao i za jacanje polozaja svojih nadredenih voda, a ne da ga Zelja navodi na 0sobni

uspjeh i puko glorificiranje.

5. Vodstvo

Pravilno vodstvo klju¢ je svake uspje$ne organizacije, a na vodstvo se moze gledati u raznim
kontekstima. Moze biti shvaceno kao vjesStina pojedinca, kao proces, kao postupak ili
ponasanje. U konacnici, sve to svodimo pod jedno: ,,Vodstvo je proces u kojem pojedinac utjece

na grupu u svrhu postizanja zajednickog cilja. (Northouse, 2010:3)

Bez utjecaja i mo¢i nema ni vodstva. Prema Northouseu (2010:3) vodstvo proizlazi iz
transakcijskog dogadaja koji se javlja izmedu vode i sljedbenika. Takvo je vodstvo usmjereno
na ciljeve, a ono $to povezuje skupinu ljudi i vodu jest zajednicki cilj, zajedni¢ki motiv za

ostvarenje nekog rezultata.

Certo i Certo (2011:370) na vodstvo takoder gledaju kao na proces u kojemu se usmjerava

ponasanje drugi prema ostvarenju nekog cilja, gdje usmjeravanje znaci navodenje drugih da se

16



ponasaju na odredeni nacin i slijede odredene upute. Kako bi to funkcioniralo i kako bi grupa
ljudi mogla slijediti necije ideje, prijeko je potrebna vjestina vode da moze utjecati na necije

stavove, uvjerenja i misljenja, a to je nista drugo nego moc.

Vodstvo prema Gotal (2013:405) karakteriziraju tri osnovna elementa: voda, sljedbenici i
situacija. Ovu ilustraciju vodstva (Slika 4.) nazivamo jos i ,,jednadzbom vodstva“. Uz karakter,
poziciju i iskustvo vode, u obzir se jo$ uzimaju i karakteristike sljedbenika (sa svim njegovim
stavovima, vrijednostima i uvjerenjima) te situacija (koja govori o tipu i korporativnoj kulturi

organizacije, o prirodi zadatka itd.). Sva tri elementa sa svojim obiljezjima utjecu i oblikuju stil

vodstva.
Slika 4. Domena vodstva
VODA
Tip karaktera
Vrijednosti/stavovi/vjerovanja
Pozicija
Iskustvo
SITUACIJA
Priroda zadatka
Zivotna faza organizacije
SLJEDBENICI TRE R R BUR X
Tip karakteta Organizacijske varijable

Korporativna kultura
Priroda djelatnosti
Socioekonomsko/politicko
okruzenje

Vrijednosti/stavovi/vjerovanja
Povezanost unutar grupe

Izvor: Pregled odabranih pristupa vodstvu i njihova primjena u suvremenim organizacijama
(Gotal, 2013:406; prema Kets de Vries, 2009)

Northouseu (2010:91) smatra kako razli¢ita situacija zahtijeva razli¢itu vrstu vodstva. Svaki
uspjesan voda mora svoj stil prilagoditi zahtjevima trenutne situacije i okolnostima u kojima se

nalazi. Kako bi voda znao procijeniti situaciju, mora dobro poznavati svoje sljedbenike,
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odnosno zaposlenike. Prema autoru, voda mora znati za $to su sposobni njegovi sljedbenici
(zaposlenici) i na §to su spremni te na temelju toga mijenjati stupanj usmjeravanja ili podrske

kako bi se ostvario organizacijske ciljeve.

Kako bi bio ucinkovit voda mora razumjeti situaciju u kojoj se organizacija sa svojim
zaposlenicima nalazi. U svakom trenutku voda mora znati napreduju li ili nazaduju zaposlenici

organizacije, kakvih su sposobnosti, vjestina i znanja te kakva je priroda situacije u kojoj se

nalaze. (Gotal, 2013:409)

Weihrich i Koontz (1998, navedeno u Gotal 2013) stilove vodenja usporeduju s na¢inom i
koli¢inom upotrebe autoriteta. Iz odnosa stila vodenja 1 autoriteta proizasla su tri tipa vode:

autokratski, demokratski i delegirajudi.

Autokratski voda zapovijeda, sve je u njegovim rukama i ima neogranicenu mo¢ odlucivanja.
Sve planira sam, sam donosi odluke, rasporeduje zadatke i kontrolira njihovo izvrSavanje.
Prema autorima u organizacijama s ovakvim vodama brzo se izvrSavaju radni zadatci, no

znacajan je izostanak kreativnosti, inovativnosti i dvosmjerne komunikacije.

Demokratski voda ukljucuje svoje zaposlenike i podredene u proces donosenja odluka. Veci
dio aktivnosti planira s timom, a kreativnost i inovativnost su veoma izrazeni. Komunikacija je
ve¢inom dvostrana te se velika pozornost posvecuje izgradnji ¢vrstih meduljudskih odnosa.
Autori navode kako su glavne karakteristike takvih voda pozitiva, razumijevanje, ohrabrivanje
I poticanje zaposlenika.

Delegirajuci voda ili voda ,,odrijeSenih ruku* svojim zaposlenicima daje visok stupanj slobode.
Takav se voda gotovo i ne upli¢e u rad svojih zaposlenika, vjeruje njihovim odlukama i
ponasanju prilikom rjeSavanja zadataka. Vrlo rijetko koristi svoju moé¢, dopusta svojim
zaposlenicima postavljanje vlastitih ciljeve te da bez velikih ograni¢enja izaberu sredstva s
kojima ¢e ih rijesiti. Prema autorima ovaj je stil vodenja prepoznatljiv i pogodan za organizacije
koje raspolazu visokoobrazovanim kadrom, gdje je vecina zaposlenih stru¢njak ili specijalist u

svom podrucju.

5.1. Uloga vode u osnazivanju zaposlenika

Prije nego otkrijemo ulogu vode u osnazivanju zaposlenika, definirat ¢emo sam pojam
osnazivanje. ,,Osnazivanje zna¢i omoguciti, osposobiti, dozvoliti — ono zna¢i pomoc¢i ljudima
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da razviju samopouzdanje, da se oslobode osjecaja bespomocnosti, da ih se poti¢e na akcije i
da se stvori okolina koja ¢e omoguciti da se osje¢aju samopouzdano i istinski motivirano za
rjeSavanje problema i ostvarivanje ciljeva organizacije.“ (Whetten i Cameron, 2011:443) Svako
osnazivanje zaposlenika donosi produktivnije i sretnije pojedince, pomaze rjeSavanju
organizacijskih ciljeva, a samim time i organizacija postaje fleksibilnija, spremnija na promjene
te time doprinosi svojoj kvaliteti. U vecini slu¢ajeva nakon osnazivanja, zaposlenik se osjeca

jako sposobno te je predaniji radu.

Voda osnazivanjem zaposlenika daje zaposlenicima vece ovlasti u donosenju odluka, vecu
mogu¢nost utjecaja na vlastiti rad te su ukljuéeniji u mijenjanje procesa poslovanja. Takvim
pristupom dolazi do transfera mo¢i s vode na zaposlenika. Takve situacije mogu dovesti vodu
u kolebanje, jer postoji moguénost gubitka dijela moéi. Vode koji vole imati visok stupanj moc¢i
strahuju od osnazivanja zaposlenika te izbjegavaju takav pristup zaposlenicima. Strahuju jer im
to predstavlja gubitak apsolutne kontrole. Davanje ovlasti drugima da donose pojedine odluke
te da postavljaju ciljeve, donosi rezultate i nagrade zaposlenima, a ne vodi. Medutim, realna
slika je puno drugacija. Pravim i kvalitetnim osnazivanjem voda zapravo udvostrucuje i svoju
efikasnost, a to u konacnici donosi puno uspjesniju organizaciju. Ova dva pristupa ogledaju se
kroz pojmove tradicionalna mo¢ i osnazivanje koje valja razlikovati. Tradicionalnim pristupom
voda svojim sposobnostima utjeCe na zaposlenike da ¢ine ono Sto on zeli, orijentiran je na
vlastitu dobit te korist koju ima od zaposlenika. To utjece i na radno ozraéje u kojemu se stvara
kompetitivnost i suparniStvo. Za razliku od moci, 0snazivanje je kompleksnije, jer voda mora
stvoriti poticajno radno ozracje za svoje zaposlenike. To znaci da se zaposlenici moraju osjecati
cijenjeno i uvazeno zbog svojega rada i doprinosa. Samim time doci ¢e do izrazaja njihova
samoefikasnost, samoodredenje i povjerenje. To ne bi bilo ostvarivo ukoliko bi voda
manifestirao svoju mo¢ isklju¢ivo na temelju pozicije ili titule, a takav pristup naginje
tradicionalnoj moci. Nadalje, ako voda svoj autoritet zadobiva svojim znanjem i vjeStinama, to
znaci da posjeduje stru¢ni pregled te da je u stanju donijeti valjanu procjenu vrijednosti 1 stanja
u svojoj organizaciji. Na taj nafin voda moZe valjano i dosljedno provoditi osnazivanje
zaposlenika. Takvim pristupom pojedinacna dobit se gleda kao zajednicki profit te se potice
suradnja medu zaposlenicima. U konacnici, veéa razina pojedina¢ne zaposlenikove moci

ujedno znaci i ve€u osnazenost vode i njegove organizacije.

Kako navodi i sam Johna Maxwella: ,,UspjeSni lideri nisu uspjes$ni zbog svoje moci i pozicije.

Uspjesni lideri su uspjesni zbog svoje sposobnosti da osnaze druge.
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6. Istrazivacki dio — KoriStenje mo¢i i utjecaja u javnoj instituciji

U empirijskom dijelu ovoga rada prikazano je provedeno istrazivanje ¢ija je svrha bila utvrditi
i otkriti u kojoj mjeri zaposlenici javno visokoobrazovne institucije poznaju pojmove mo¢ i
utjecaj te kako se koristenje moci i utjecaja odrazava na produktivnost i uc¢inkovitost cijele
organizacije. Za potrebe istrazivanja izabran je Fakultet agrobiotehni¢kih znanosti Osijek, a
jedan od klju¢nih razloga izbora ove javne institucije je velika i dostupna baza zaposlenika koja
druge strane odredeni zaposlenici poput nastavnog osoblja pak posjeduju i odredenu razinu
autonomnosti. Fakultet agrobiotehni¢kih znanosti Osijek jedan je od najstarijih fakulteta
Sveucilista u Osijeku, a danas je jedna od vode¢ih obrazovnih institucija u podrucju
biotehnickih znanosti u regiji. FAZOS ¢ini uprava od sedam ljudi: dekan, pet prodekana i
tajnica (nadredeni) te preko 200 zaposlenika. Prikupljanja ovih podataka proizlazi iz metode
anketiranja. Upitnik je izraden pomoc¢u Google obrasca, a sadrzi 31 pitanje i u potpunosti je
anoniman. Upitnik je provedena u lipnju 2022. godine te je poslana na oko 200 adresa
zaposlenika FAZOS-a, a odgovor na upitnik dalo je 69 ispitanika. Uvodna pitanja su
sociodemografskog tipa, odnose se na spol, dob i stru¢nu spremu. Preostala pitanja vezana su

uz moc¢, utjecaj, autoritet i vodstvo.

6.1. Rezultati i analiza istraZivanja

Na upitnik odgovorilo je 69 zaposlenika Fakulteta agrobiotehni¢kih znanosti Osijek. Prva tri
pitanja opcéeg su karaktera te dijele ispitanike prema spolu, dobi i stru¢noj spremi. 67,6 %

ispitanika su zene, dok su preostalih 32,4 % muskarci.
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Najveci je broj ispitanika, njih 33,8 %, u Sestom desetljeCu zivota. Nakon njih slijede
zaposlenici izmedu 41 i 50 godina (27,9 %) te zaposlenici izmedu 31 i 40 godina (26,5 %).
(Graf 1) Navedeni podatci govore u prilog samoj temi, jer visegodi$nje radno iskustvo povecava

kompetentnost u raspravi o koristenju mo¢i i utjecaja u javnoj organizaciji..

Grafikon 1. Dob

Dob
68 odgovora

® <20
® 20-30
) 31-40
® 41-50
@ 51-60
® =60

_ gl

Izvor: Vlastita izrada autora prema provedenom upitniku

Najveci broj ispitanika su doktori znanosti (63 %) koji predstavljaju nastavno osoblje. Visoku
struénu spremu ima 28 % ispitanika, ve¢inom zaposlenih u administraciji i u ulozi struénih
suradnika. (Graf 2)
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Grafikon 2. Stru¢na sprema

Strucna sprema
68 edgovora

@ Osnovna skola

@ Srednja $kola

P Visa struéna sprema
@ Visoka struéna sprema
@ Dokior znanost

Izvor: Vlastita izrada autora prema provedenom upitniku

Na pitanje upoznatosti s osnovnim pojmovima i tematikom ovoga rada svi su ispitanici

odgovorili da su upoznati s navedenom materijom.

Gotovo su svi ispitanici potvrdili da poznaju pojmove mo¢, autoritet, vodstvo i utjecaj. No kada
je rije¢ o tipovima moc¢i, vidljivo je kako nisu svi zaposlenici upoznati s time. Graf 3 pokazuje
kako oko 77 % ispitanika poznaje mo¢ kaznjavanja, nagradnu mo¢ i mo¢ temeljenu na znanju,

iako im sami pojmovi u ovom pitanju nisu bili definirani ni obrazloZeni.
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Grafikon 3. Jesu li vam poznati ovi tipovi mo¢i ?

Jesu li vam poznati ovi tipovi moci ?

69 odgovora

Mo¢ kaznjavanja 54 (78,3 %)
Nagradna moc¢ 53 (76,8 %)
Legitimna moc —33 (47,8 %)

Moc temeljena na znanju 54 (78,3 %)

Referentna moé

Informacijska moc¢ 39 (56,9 %)
Moc¢ umreZavanja 41 (59,4 %)
Nijednu od navedenih
0 20 40 60

Izvor: Vlastita izrada autora prema provedenom upitniku

Nakon $to su pojmovi dodatno objasnjeni i definirani ispitanici su trebali prepoznati odredeni
tip mo¢i u svojoj organizaciji. Prema rezultatima istrazivanja na FAZOS-u najviSe prevladava
mo¢ temeljena na znanju (62,3 %). Podjednako ju slijede nagradna i legitimna mo¢ (58 %) te
moc¢ kaznjavanja (52,2 %). (Graf 4)

Grafikon 4. Prepoznajete li neke od tipova moci u organizaciji u kojoj radite?

Prepoznajete li neke od tipova moci u organizaciji u kojoj radite?

69 odgovora

IMoc kaznjavanja 36 (52,2 %)

Nagradna mod

Legitimna mod

40 (58 %)
40 (58 %)

Moc temeljena na znanju 43 (62,3 %)
Referentna moc
Informacijska moc 30 (43,5 %)
Moc umrezavanja 34 (49,3 %)
Nijednu od navedenih
0 10 20 30 40 50

Izvor: Vlastita izrada autora prema provedenom upitniku
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Kada je u pitanju stupanj zadovoljstva prema nadredenom (uprava fakulteta), nesto vise od pola
ispitanika je odgovorilo kako je zadovoljno s vodstvom nadredenih (54,4 %), ostatak ili nije
zadovoljan (23,5 %) ili je ravnodusan (22,1 %).

Kada su ustanovili s§to koji tip moci znaci 1 donosi te koje tipove moc¢i prepoznaju u vlastitoj
organizaciji, pitalo ih se koji su tipovi mo¢i prema njima najbitniji za uspje$noga vodu. Cak
njih 78,3 % je odgovorilo kako je to mo¢ temeljena na znanju, dok drugo mjesto zauzima
informacijska moc¢ sa svoja 42 odgovora, odnosno 0ko 60 % ispitanika. (Graf 5) Ovi podatci
potvrduju i tezu koju isti¢e Rupci¢ (2018), a koja govori da je upravo mo¢ temeljena na znanju,
mo¢ koju ljudi najviSe cijene kod vode. Isto tako, uspostavilo se kako je zaposlenicima bitno
pravovremeno informiranje, odnosno sposobnost nadredenog da prenese vazne informacije u
pravo vrijeme. Za zaposlenike, a to se pokazalo i u ovom istrazivanju, jako je bitno da voda zna
u kojem trenutku i na koji nacin treba nekoga nagraditi, odnosno kazniti. Medutim, zanimljivo
je uoditi kako 55 % njih smatra da uspjesan voda mora imati mo¢ nagradivanja, a tek 5 % da uz

mo¢ nagradivanja treba imati i mo¢ kaznjavanja.

Grafikon 5. Koji su tipovi mo¢i po vama najbitniji za uspje$nog vodu ?

Koji su tipavi moci po vama najbitniji za uspjesnog vodu/menadzera ?

69 odgovora

Moc kaznjavanja

Wagradna moc 38 (55,1 %)

Legitimna moc 15 (21,7 %)

Maoc temeljena na znanju 54 (78,3 %)
Referentna moc 20 (29 %)
Informacijska moc 42 (60,9 %)
Moc umreZavanja 40 (58 %)
Sve od navedenog 10 (14,5 %)
0 20 40 60

Izvor: Vlastita izrada autora prema provedenom upitniku

Nakon tipova moc¢i, iduci se set pitanja odnosio na strategije utjecaja. Ispitanicima su navedene
sve tri strategije utjecaja te ih je pitano jesu li im neke od navedenih strategija poznate.

Najvecem broju ispitanika (56,5 %) poznata je strategija razuma.
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Grafikon 6. Jesu li vam poznate ove strategije utjecaja?

Jesu li vam poznate ove strategije utjecaja?

69 odgovora

Strategija kazne
Strategija reciprociteta
Strategija razuma

39 (56,5 %)

Nijedna od navedenih

0 10 20 30 40

Izvor: Vlastita izrada autora prema provedenom upitniku

Nakon toga su im definirane i obrazlozene sve tri strategije, a potom ih se pitalo prepoznaju li
neku od navedenih strategija u organizaciji u kojoj rade. Najvise njih prepoznaje strategiju
razuma (62, 3 %), a njih oko 47,8 % prepoznaje strategije kazne i reciprociteta u organizaciji u
kojoj rade. (Graf 7)

Grafikon 7. Prepoznajete li neke od strategija utjecaja u organizaciji u kojoj radite?

Prepoznajete li neke od strategija utjecaja u organizaciji u kojoj radite?

69 odgovora

Strategija kazne
Strategija reciprociteta
43 (62,3 %)

Strategija razuma

Nijednu od navedenih

30

Izvor: Vlastita izrada autora prema provedenom upitniku

Kada ih se pitalo koje su strategije najbitnije kako bi jedan voda bio uspjesan, njih 95 %

odgovorilo je kako je strategija razuma od najveée vaznosti. (Graf 8) Opredjeljenje vecine
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ispitanika za taj odgovor ne iznenaduje, jer upravo strategija razuma gradi povjerenje, pruza

zadovoljstvo i jata meduljudske odnose.

Grafikon 8. Koje su strategije utjecaja po vama najbitnije za uspjesnog vodu?

Koje su strategije utjecaja po vama najbitnije za uspjesnog vodu/menadzera ?

69 odgovora

Strategija kazne
Strategija reciprociteta
Strategija razuma

B5 (94,2 %)

Sve od navedenog

80

Izvor: Vlastita izrada autora prema provedenom upitniku

Kroz otvoreno pitanje Zeljelo se saznati koje karakteristike ispitanici smatraju vaznima za

uspjesnog vodu, kao i koje karakteristike ¢ine loseg vodu. (Tablica 1)
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Tablica 1. Karakteristike vode

Karakteristike vode
Pozitivne d
- pametan - lo§ govornik
- sposoban * neorganiziran
* razuman - netolerantan
- tolerantan " nemaran
- inteligentan - neodgovoran
- dosjetljiv - neodlucan
- snalazljiv - sebican
- dobar govornik - egoistiCan
- elokventan - tvrdoglav
- iskren - pretjerano autoritaran
- direktan - impulzivan
- odlucan - neuvjerljiv
- racionalan - neracionalan
- pravedan - narcisoidan
- motivator - nestrucan
* pozitivan * povrSan
- zahvalan - korumpiran
- empati¢an - manipulativan
- posten - ohol
- konstruktivan - agresivan
- komunikativan - bahat
- strpljiv - nezahvalan
- mudar * nesposoban
- pravican * nerazuman
- samokritiCan - sklon laganju
- organiziran - nepravedan
- odgovoran - nestrpljiv
- human
- jasan
- konkretan
- druzeljubiv

Izvor: Vlastita izrada autora prema provedenom upitniku

Iz navedenih komentara moze se zakljuciti kako je dobar voda stru¢njak u onome $to radi te
ima pozitivan odnos prema poslu i svojim zaposlenicima. To potvrduje i tezu da su upravo mo¢

temeljena na znanju 1 referentna mo¢ najvazniji elementi dobrog i uspjesnog vodenja. Iz
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dobivenih odgovora moglo se zaklju€iti da ta dva tipa mo¢i igraju najvecu ulogu u stvaranju
dobrog i uspjesnog vode. Karakteristike loSeg vode mogu se povezati s onim vodama koji svoju
mo¢ grade na autoritetu koristeci se strategijama kazne kao najucestalije strategije utjecaja na
zaposlenike. Autoritativnim na¢inom komuniciranja, prisiljavanjem i zastraSivanjem drugih
kako bi izvrSili svoje zadatke moguce je samo kratkorotno povecati organizacijsku
uc¢inkovitost. Dugoro¢no, ovakav nacin vodenja moze znacajno ugroziti meduljudske odnose,

radnu klimu te motiviranost i produktivnost zaposlenika.

Na pitanje odnosa nadredenih (uprava fakulteta) i zaposlenika, koji se temelji na poStivanju
moralnih i eti¢kih nacela organizacije, oko 85 % ispitanika navelo je kako uprava FAZOS-a
postuje sva ili ve¢inu moralnih i eticnih nacela. (Graf 9) To ukazuje na visoku razinu primjene
i realizacije poslovne etike koja se ogleda u postivanju pravila, propisa i odredba same
organizacije, ali i u primjenjivanju toga kodeksa pri ophodenju sa zaposlenicima. Zanimljivo je
vidjeti da ima i onih zaposlenika, iako u manjem broju, koji smatraju da se vecina etickih i

moralnih nacela ipak ne postuje.

Grafikon 9. Postuje li vas nadredeni sve moralne i eticke norme poslovanja?

Postuje li vas nadredeni sve moralne i eticke norme poslovanja?

68 edgovora

®Da
@ Ne
Vecinu da

® Vecinu ne

Izvor: Vlastita izrada autora prema provedenom upitniku

Uslijedio je set pitanja koji uz pomo¢ Likertove skale stavlja naglasak na odnos nadredenih i
djelatnika FAZOS-a. Na pitanje ,,U kojoj mjeri vas nadredeni dobro i kvalitetno obavlja svoj
posao? veéina njih je svoje glasove smjestilo u vrijednosti izmedu 3 i 5 (Graf 10). Drugim
rije€ima na ljestvici gdje je 1 loSe, 2 dovoljno, 3 umjereno/dobro , 4 vrlo dobro 1 5 odli¢no,

prosjecan odgovor je vrijednost 3,7 (Tablica 2).

28



Grafikon 10. U kojoj mjeri vas nadredeni dobro i kvalitetno obavlja svoj posao?

U kojoj mjeri vas nadredeni dobro i kvaliteino obavlja svoj posao?

69 odgovora

30

20 21 (30,4 %)
18 (26,1 %)

20 (29 %)

9 (13 %)

Izvor: Vlastita izrada autora prema provedenom upitniku

Jedna od glavnih karakteristika dobrog i uspjeSnog vode je sposobnost gradenja ugodne 1
kvalitetne radne klime, gdje se svaki radnik osje¢a bitnim i vrijednim. To se dalo i naslutiti iz
odgovora koji su ispitanici dali na pitanje ,,U kojoj mjeri va§ nadredeni uspijeva izgraditi
kvalitetnu, uspjesnu i ugodnu radnu klimu?,, (Graf 11). Ponudeni odgovori su stupnjevani

jednako kao 1 u prethodnom pitanju, a dobivena prosjecna vrijednost je 3,3 .
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Grafikon 11. U kojoj mjeri vas nadredeni uspijeva izgraditi kvalitetnu, uspje$nu i ugodnu
radnu klimu?

U kojoj mjeri vas nadredeni uspijeva izgraditi kvalitetnu, uspjesnu i ugodnu radnu
klimu?

69 odgovora

20
19 (27.5 %)

15 16 (23,2 %)
14 (20,3 %)

12 (17,4 %)

8 (11,6 %)

Izvor: Vlastita izrada autora prema provedenom upitniku

Voda bi trebao biti primjer svakom zaposleniku. Da se na njega mogu ugledati, osloniti i uzdati.
1z njegovog se primjera uéi i napreduje, a to za rezultat daje osnazen i mocan kolektiv. Tako je
na pitanje ,,Koliko mozete nauciti od vaseg nadredenog?‘‘ najvise ispitanika dalo ocjenu 3 (29
%), a drugo mjesto zauzima ocjena 5 (26 %) (Graf 12). Prosje¢na vrijednost na ovo pitanje na
koje su ispitanici mogli izabrati 1 - apsolutno nista, 2 - malo, 3 - umjereno , 4 - poprili¢no i 5 -
puno, je 3,5 (Tablica 2).

Grafikon 12. Koliko mozete nauciti od vaseg nadredenog?

Koliko mozete nauciti od vaseg nadredenog?

69 odgovora
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20 (29 %)

18 (26,1 %)
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4(5.8 %)
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Izvor: Vlastita izrada autora prema provedenom upitniku

Voda koji ima znanje, karizmu, odlu¢nost i empatiju snazan je voda. Takav voda je slika i
prilika svakom radniku. Prenosi svoju energiju i snagu na svakog zaposlenika. Tako osnazeni
zaposlenici ¢ine grupu ljudi koja je produktivna, ambiciozna i motivirana, a kao rezultat toga
imamo uspjes$nu organizaciju. Gotovo je polovina ispitanika rekla kako upravo voda ima vrlo
vaznu ulogu u osnazivanju zaposlenika (Graf 13), pa je tako ljestvica na kojoj je 1 nevazno , 2

malo vazno, 3 umjereno vazno, 4 vazno i 5 veoma vazno naposlijetku dala prosje¢nu ocjenu

4,1 (Tablica 2).

Grafikon 13. Koliko veliku ulogu igra nadredeni u osnazivanju zaposlenika?

Koliko veliku ulogu igra nadredeni/menadZer u osnazivanju zaposlenika?

69 odgovora
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30

20
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Izvor: Vlastita izrada autora prema provedenom upitniku

Ovaj set pitanja, sa naglaskom na odnose nadredenih i djelatnika FAZOS-a, pokazuje u kolikoj
mjeri nadredeni uspijevaju izgraditi kvalitetne temelje za razvoj, funkcioniranje 1 osnaZivanje
cijelog radnog kolektiva. Tablica 2 nam govori da su nadredeni ostvarili osnovne preduvjete za
realizaciju zdravog radnog odnosa, medutim i dalje ostaje velik prostor za napredak. Odgovori
su pokazali kako nadredeni vrlo dobro obavlja svoj posao 1 osnazuje ispitane djelatnike, no kada
je rijec o stvaranju ugodne 1 kvalitetne radne klime namece se zakljucak kako se na tome jo$
moze poraditi. Ocjena 3,3 1 nije toliko porazavajuca, no da se i8¢itati kako postoji potencijal za

dodatni pozitivni iskorak po tom pitanju.
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Tablica 2. Odnos nadredenih i djelatnika

Pitanja Pms.Jecna
ocjena
1. U kojoj mjeri va$ nadredeni dobro 1 kvalitetno obavlja svoj posao? 3,7
2. U kojoj mjer1 vas nadredeni uspijeva izgraditi kvalitetnu, uspjeSnu 33
i ugodnu radnu klimu? ’
3. Koliko mozZete nauciti od vaseg nadredenog? 3,5
4. Koliko veliku ulogu igra nadredeni u osnazivanju zaposlenika? 4,1

Izvor: Vlastita izrada autora prema provedenom upitniku

Odnos izmedu nadredenoga (vode) i zaposlenika gradi se u oba smjera. Sukladno tome, i sami
zaposlenici trebaju udovoljiti odredenim zahtjevima nadredenoga. Tako je 57 % ispitanika reklo
da ispostuje sve zahtjeve svog nadredenog, a 41 % da ispostuje vecinu zahtjeva koje pred njih

stavi nadredeni. (Graf 14)

Grafikon 14. Postujete li vi zahtjeve vaSeg nadredenog?

Postujete li vi zahtjeve vaseg nadredenog?

68 odgovora

®Da
@ Ne

Vecinom da

\ ® Vecinom ne

Izvor: Vlastita izrada autora prema provedenom upitniku

Ako je nadredeni uspjesno proveo aktivnosti vezane Uz osnaZivanje zaposlenika, ako je stvorio
ugodnu radnu klimu, ako se na njega moze ugledati, ako se od njega moze nauciti i s njim
napredovati, zaposlenici bi u pravilu trebali poStovati zahtjeve nadredenog i ispunjavati ih.
Prethodni odgovori (Tablica 2) dali su nam do znanja da nadredeni zadovoljavaju temeljne

kriterije potrebne za stvaranje kolektiva koji ne pruza otpor i koji je odan i uvidavan, kao
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naprimjer vrlo dobro osnazivanje zaposlenika i odgovorno obavljanje vlastitog posla. i Tako
bi posljedicno zaposlenici trebali posStovati i ispunjavati zadatke koje pred njih stavlja
nadredeni. Odgovori na iduca dva pitanja, gdje su vrijednosti 1 nikad i nikako, 2 rijetko i sporo,
3 povremeno i umjereno brzo, 4 ¢esto i brzo te 5 veoma Cesto i veoma brzo, upravo to i
potvrduju. Vise od polovice ispitanika tvrdi da ¢esto i brzo i veoma Cesto i veoma brzo (Grafovi
151 16) uspijevaju prihvatiti i implementirati sve nove organizacijske ciljeve i vrijednosti koje

pred njih postavi nadredeni.

Grafikon 15. U kojoj mjeri uspijevate prihvatiti nove organizacijske ciljeve i vrijednosti koje
je pred vas postavio vas$ nadredeni?

U kojoj mjeri uspijevate prihvatiti nove organizacijske ciljeve i vrijednosti koje je pred
vas postavio vas nadredeni?
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30

20
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10 (14.5 %)

Izvor: Vlastita izrada autora prema provedenom upitniku
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Grafikon 16. Koliko brzo uspijete implementirati i realizirati nove organizacijske ciljeve koje

je pred vas postavio nadredeni?

Koliko brzo uspijete implementirati i realizirati nove organizacijske ciljeve koje je
pred vas postavio nadredeni?

69 odgovora
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30
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Izvor: Vlastita izrada autora prema provedenom upitniku

Ovaj podatak je vrlo znacajan jer ukazuje na dovoljnu osnazenost zaposlenika za prihvaéanje
promjena i djelovanje u skladu s organizacijskim ciljevima i vrijednostima Sto je zapravo jedan

od najznacajnijih uvjeta organizacijskog uspjeha.

Za kraj utvrdivanja odnosa izmedu nadredenog i zaposlenika, pitano ih je jednostavno i direktno
pitanje: ,,U kojoj ste mjeri zadovoljni odnosom s vasim nadredenim?* (Graf 17). Na ljestvici
gdje je 1 uopce nisam zadovoljan, 2 nisam zadovoljan, 3 neodlu¢an sam, 4 zadovoljan sam i 5
potpuno sam zadovoljan, nadredeni su dobili prosje¢nu ocjenu 3,8 od strane ispitanih

zaposlenika.
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Grafikon 17. U kojoj ste mjeri zadovoljni odnosom s vas$im nadredenim ?

U kojoj ste mjeri zadovoljni odnosom s vagim nadredenim ?
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Izvor: Vlastita izrada autora prema provedenom upitniku

Obzirom da je preko 70% ispitanika ipak zadovoljno sa svojim nadredenima rezultat moze biti
zadovoljavajuéi. No s druge strane, rezultat govori i o tome da jedan dio ispitanika nije
zadovoljno ili je neodlu¢no po tom pitanju. lako je nepisano pravilo da je teSko da nadredeni
zadovolji sve potrebe 1 sva oc¢ekivanja svojih zaposlenika ipak je vazno da razumije njihove
potrebe 1 da im omoguci da putem razli¢itih metoda poput timskih sastanaka ili pak evaluacijom
rada uprave omoguéi da djelatnici izraze svoja misljenja Sto u konac¢nici moze utjecati i na

povecanje njihovog zadovoljstva.

Kao zaklju€ak istraZivanja ispitanici su dali odgovor na pitanje rada li se voda sa svim
potrebnim karakteristikama ili se vjeStine vodenja mogu ste¢i kroz odgoj, obrazovanje i
poslovno iskustvo. Njih 66 % odgovorilo je kako se sve te vjeStine i strategije mogu nauditi, a
preostalin 34 % ispitanika je reklo da se voda rada. Ovaj odgovor kao i veéina prethodnih
odgovora daju do znanja budu¢im i sada$njim vodama da svoju mo¢ ne grade isklju¢ivo na
poziciji nego na znanju, kredibilitetu 1 autenti¢nosti jer ¢e samo tako imati osnazeni kolektiv

koji u€inkovito ostvaruje organizacijske ciljeve i donose pozitivne poslovne rezultate.
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7. Zakljucak

Neosporno je da svaki voda mora imati mo¢. Koji izvor moéi ¢e krasiti pojedinog vodu
prvenstveno ovisi o njemu samome. Voda mo¢ moze ste¢i 1 samom pozicijom, no ako je to
jedina mo¢ koju koristi ona mu moze pomoc¢i samo u nagradivanju i kaznjavanju zaposlenika.
Vode koje prepoznaju priliku da svoju polozajnu mo¢i iskoriste za osnazivanje i usmjeravanje
svojih zaposlenika sudjeluju u stvaranju ucinkovite i konkurentne organizacije. Pri tome treba
imati na umu da se na autoritet ne treba gledati negativno. Vazno je postaviti ciljeve i jasno
izreci koja su ocekivanja stavljena pred zaposlenike. Na kraju krajeva, uspjesan voda treba biti
samo prvi medu jednakima. Voda ¢iji se uspjeh temelji isklju¢ivo na autoritetu i polozaju ne
moze dugoro¢no kontrolirati vlastito okruzenje i utjecati na ishode. Znanje, kredibilitet,
integritet, empatija i razumijevanje jedne su od najvaznijih karakteristika uspjesnog vode.
Stvaranjem ugodne radne klime, davanjem odredene slobode zaposleniku i vrednovanjem
njegovih postignuc¢a organizacija dobiva motiviranog i lojalnog zaposlenika. Skup takvih
zaposlenika ¢ine zadovoljnu i ambicioznu grupu ljudi koja se vodi organizacijskim
vrijednostima i koja ¢e dati sve od sebe da ostvari postavljene organizacijske ciljeve. | upitnik
proveden u javnoj instituciji Fakulteta agrobiotehni¢kih znanosti Osijek potkrijepio je ovaj
zakljucak. Ispitani zaposlenici svjesni su moci i utjecaja svojih nadredenih (voda), znaju iz kojih
izvora nadredeni crpe svoju mo¢ i to postuju. Dokle god je uzajamnog postovanja na relaciji
nadredeni-zaposlenik, organizacija ¢e dobro i kvalitetno funkcionirati. Kroz ovaj rad nebrojno
su se puta provlacile i dokazivale teze kako su informacijska, referentna i mo¢ temeljenja na
znanju kljuéne i najzahvalnije. Jednako se tako pokazalo i u empirijskom dijelu rada. Takvog
vodu po prirodi odlikuje strategija razuma kojom se nerijetko koristi, grade¢i povjerenje i
jacajuci meduljudske odnose. Drugim rije¢ima, u Sirokoj lepezi vrlina, razumnost je krucijalna
karakteristika koja ¢e dugoro¢no odrzati organizaciju produktivnom i kvalitetnom. U pravilu,
takvi ljudi posStuju svoje zaposlenike te stvaraju ugodnu radnu klimu u kojoj meduljudski odnosi
konstantno jacaju. To se pokazalo i u ovom istrazivanju, gdje je povratna informacija
zaposlenika pozitivna. 1z odgovora se da zakljuciti kako nadredeni na FAZOS-u kvalitetno
obavljaju svoj posao, sustavno grade ugodnu radnu klimu i od njih se moze uciti. Kao posljedica
toga, dolazi osnazen kolektiv koji je, kako odgovori iz upitnika nalazu, spreman brzo i

kvalitetno odgovoriti na sve zahtjeve koje nadredeni stave pred njih.
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