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Liderske tehnike postizanja moci i autoriteta

SAZETAK

Lideri se u poslovnim organizacijama naj¢es¢e smatraju menadzerima odredene organizacijske
funkcije /ili hijerarhijske razine te voditeljima radnih timova. No lider i menadzer nisu uvijek
istovjetni pojmovi te se mogu razlikovati po personalnim karakteristikama, ali 1 izvorima mo¢i
1 autoriteta koje primjenjuju u svojem poslovanju. Osim visoke razine odgovornosti za poslovne
rezultate 1 ljudske resurse, lideri takoder moraju znati kako upravljati sa zaposlenima za koje su
odgovorni. Uspjesni lider mora biti sposoban u¢inkovito upravljati svojim zaposlenicima da bi
se postigli organizacijski ciljevi, no razli¢ite karakteristike ljudi zahtijevaju razli¢ite nacine
vodstva. Bez obzira je li rije¢ o autoritativnom ili demokratskom vodstvu, lider mora odrzati
odredenu razinu moc¢i 1 autoriteta jer su upravo te osobine glavne karakteristike njegove
funkcije. Unutar teorijske podloge ovog diplomskog rada definirat ¢e se pojam 1 funkcije
liderstva iz kojih proizlaze mo¢ 1 autoritet svakog uspjesSnog lidera. Prikazat ¢e se koji su sve
izvori moc¢i 1 kako definirati granice autoriteta da se ocuva zdrava poslovna klima, ali 1 nacine
kako ih iskoristiti za motivaciju zaposlenika. Takoder ¢e se objasniti vaznost razumijevanja i
primjene poslovnog discipliniranja zaposlenika u svrhu postizanja uspjeSnih poslovnih
rezultata. U prakticnom dijelu rada provesti ¢e se istrazivanje primjene liderskih tehnika
postizanja mo¢i 1 autoriteta u suvremenom poslovanju. Cilj ovoga istrazivanja je prikazati
liderski profil menadzera, odnosno vode u stvarnom poslovnom svijetu te demantirati koji
pristupi funkcioniraju samo u teoriji, a koji su naju¢inkovitiji za uspjeSno poslovanje i

zadovoljnu radnu snagu.

Kljuéne rijeci: Liderstvo, mo¢, autoritet, voda, ljudski resursi



Leadership techniques of achieving power and authority

ABSTRACT

Leaders in business organizations are most often considered managers of a certain
organizational function and/or hierarchical level as team leaders. However, leaders and
managers are not always on the same terms. They can differ by personal characteristics, but
also by the sources of power and authority that are applied in their business. In addition to a
high level of responsibility for business results and human resources, leaders also must know
how to manage their employees. A successful leader must be able to effectively manage his
employees to achieve organizational goals, but different characteristics of people do not require
different ways of leadership. Regardless of whether it is authoritarian or democratic leadership,
the leader must maintain a certain level of power and authority because these are the main
characteristics of his function. Within the theoretical background of this thesis, the concept and
functions of leadership will be defined, from which the power and authority of every successful
leader derive. It will be shown all the sources of power and how to define the boundaries of
authority to preserve a healthy business climate, but also ways to use them to motivate
employees. It will also be explained the importance of understanding and applying the business
discipline of employees to achieve successful business results. In the practical part of the work,
research will be conducted on the application of leadership techniques for achieving power and
authority in modern business. The goal of this research is to show the leadership profile of
managers, that is, leaders in the real business world, and to deny which approaches work only

in theory, and which are the most effective for a successful business and a satisfied workforce.

Keywords: Leadership, power, authority, leader, human resources
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1. Uvod

Svaka poslovna ili neposlovna organizacija mora imati odredenu strukturu. Neovisno o vrsti i
veli¢ini poslovanja, uvijek postoji barem jedna osoba koja odgovara za rad organizacije,
ostvarenje postavljenih ciljeva te upravljanje ostalim djelatnicima/¢lanovima organizacije. Ta
se osoba moze smatrati liderom, odnosno vodom te organizacije ili radnog tima. Glavna zadaca
svakog lidera jest usmjeravanje ljudi prema ostvarenju misije i ciljeva postojanja organizacije,
a na tome putu i razvoju svih koji u njemu sudjeluju, kako profesionalnom tako i osobnom. Da
bi on mogao to pravilno 1 uspjesno provesti, mora posjedovati odredenu razinu mo¢i i autoriteta

zbog kojega Ce ga sljedbenici slusati 1 pratiti njegov korak.

Mo¢ 1 autoritet predstavljaju glavne karakteristike 1 sposobnosti lidera koje su kljuc¢ uspjeha
njega kao osobe, sljedbenika/Clanova radnog tima te cjelokupnog odjela i poslovne
organizacije. lako neke osobine i sposobnosti stjecanja mo¢i i autoriteta mogu biti urodene,
uglavnom se one trebaju razvijati i vjezbati da bi se mogle pravilno primjenjivati. One su
takoder vrlo vazne za motivaciju sljedbenika o kojoj uvelike ovisi njihova produktivnost i
zadovoljstvo poslom. Bez pravilnih tehnika manipulacije, koje proizlaze iz stupnja moci koju
lider posjeduje, nece biti napretka sljedbenika kao niti uspjeha radnog tima. Autoritet, s druge
strane, omogucuje lideru uspostavljanje discipline i prihvatljivog radnog okruzenja za sve koji
u njemu obavljaju poslovne aktivnosti. Nedostatkom autoriteta djelatnici ¢e besciljno izvrSavati
svoje poslove koji nuzno ne moraju donijeti ocekivani rezultat, a postoji ve¢a mogucnost
narusavanja etiCkih 1 moralnih nacela tima i1 poslovne organizacije. lako ve¢ina ljudi ne voli
disciplinu zbog ¢ega se njoj opire, ona stvara sklad i strukturu unutar tima i organizacije, a

postize se autoritetom lidera ili odgovorne osobe.



2. Teorijska podloga i razvoj liderstva

Pojam liderstvo predstavlja jedan od najkompleksnijih organizacijskih i poslovnih fenomena
¢iji se korijeni takoder protezu u podrucjima psihologije i sociologije. Iako se pojam lider prvi
put pocinje spominjati sredinom 14. stolje¢a, sam koncept i parafraza liderstva zabiljezeni su i
prije biblijskog vremena. Tada su se poistovje¢ivali s vladavinama kraljeva i faraona te
strategijama ratovanja i politickih pregovora, a termin /iderstvo kakav je poznat danas u svijetu
prvi se put pojavio krajem 18. stoljea. Nakon pojave prve industrijske revolucije, liderstvo se
poc€inje intenzivno istrazivati 1 proucavati u podru¢jima socijalne psihologije 1 poslovnim

konceptima te se sve vise zamjecuje njegov utjecaj u drustvu i drustvenom statusu (King, 1990).

Razvoj 1 shvacanje teorije liderstva mijenjao se kroz povijest sukladno promjenama u drustvu.
King (1990) objasnjava da se razvoj teorije liderstva ne treba striktno prikazivati modelom
kronoloskog razvoja jer su se kroz povijest pojavljivale mnoge inacice teorije liderstva koje su
se vrlo brzo ugasile. Najvjerodostojniji prikaz razvoja teorije liderstva kroz povijest bilo bi
evolucijsko stablo teorije liderstva koje prikazuje njegov utjecaj i shvac¢anje u drustvu sukladno

njegovoj evoluciji. Ono se moZze uociti na Tablici 1.

Tablica 1 Evolucijsko stablo teorije liderstva

Razdoblje Razdoblje ,,Veilkog covjeka
osobnosti Razdoblje osobina
Razdoblje / Razdoblje osivarenja moci
utjecaja Razdoblje uvjeravanja
Rano bihevioralno razdoblje

A !
B 1hev10¥'aln0 Kasno bihevioralno razdoblje
razdoblje l

Operantno razdoblje
Razdoblje okruzenja
!

. . Razdoblje
Situacij -SkO drustvenog statusa
razdoblje l

Socio-tehni¢ko
v v razdoblje
Kontlge.ncu sko Bihevioralno Osobnost Utjecaj Situacija
razdoblje




Kontigencijsko
razdoblje Bihevioralno Osobnost Utjecaj Situacija
(nastavak)

Razdoblje

razmjene
Transakcijsko l
razdoblje Razdoblje

razvoja
uloge
Razdoblje
Anti-lidersko dvosmislenosti
razdoblje !
Zamjensko razdoblje
Kulturalno Razdoblje Situacijsko
razdoblje utjecaja razdoblje
A | . .

Transformacijsko RaZdObljf Karizme 4”
razdoblje Razdoblje samo-ispunjavajuc¢eg prorocanstva
Integrativno !
razdoblje ?

Izvor: Izrada autora prema King, A. S. (1990). Evolution of Leadership Theory [online]

Iz tablice 1 moZe se uociti kako se kronoloski razvoj teorije liderstva ne moze promatrati kao
iskljucivi model njenog razvoja, ve¢ se mora uzeti u obzir njegova multi-funkcionalnost 1
kombinacija s drugim pretpostavkama. Tako se mnoge karakteristike liderstva, koje su se
pojavila u zaCetku njegovog razvoja, mogu uociti i u kasnijim razdobljima nakon nekoliko
perioda stagnacije. Na temelju prikazanog evolucijskog stabla moze se do¢i do zakljucaka da
je danasnja teorija liderstva nastala kombinacijom teorija 1 karakteristika koje su se razvijale 1

sjedinile tijekom godina i stolje¢a njenog razvoja.

Danas se liderstvo primjenjuje kao jedna od temeljnih karakteristika pojedinaca koji se
predstavljaju kao poglavari mase ljudi. Toj kategoriji uglavnom pripadaju direktori poslovnih
organizacija, menadZeri najviSe razine u upravljackoj hijerarhiji, poglavari drzava, vlade 1
svjetskih udruzenja, pripadnici vojnih i1 oruzanih snaga, glavne i odgovorne osobe vladinih 1
nevladinih udruga 1 slicno. Upravo zbog ove multi-funkcionalnosti, liderstvo se treba
proucavati iz dva aspekta: kao znanost i kao vjestina. Tako je Borna Bebek (2005:15) definirao
da je liderstvo ,,vjeStina donoSenja i provedbe odluka, kao 1 znanost uspostavljanja procesa 1
struktura koje vode do osobnog i organizacijskog uspjeha®. Liderstvo (eng. Leadership),
drugim rije¢ima vodstvo ili vodenje, potrebno je razlikovati od upravljanja ili menadzmenta. U
prethodnoj definiciji se objasnjava kako je rijec¢ o vjestini koja se ne veze nuzno uz poslovne

procese, a koja u velikoj mjeri ovisi o pojedincu i njegovim osobinama. Navedena se teza moze

3



nadopuniti pojasnjenjem da je ,,vodenje proces u kojemu se pojedince potice da daju sve od
sebe kako bi postigli zeljeni rezultat* (Armstrong, 2001:22). Temeljna svrha liderstva bila bi
usmjeravanje pojedinaca prema ostvarenju Zeljenog rezultata ili ucinka koji moze i ne mora

imati uc¢inak na vecu cjelinu.

S druge strane, Northouse (2010) opisuje vodstvo kao proces izmedu vode i sljedbenika u kojem
dolazi do transakcije smjernica i ideja pomocu statusa moci i autoriteta koje voda posjeduje.
Vazno je napomenuti da se ono ne veze samo uz ljude koji imaju formalnu poziciju vode, ve¢
na sve pojedince koji imaju odredeni utjecaj nad skupinom ljudi te koje mogu usmjeravati ka
ostvarenju postavljenih ciljeva 1/ili postizanju odredenog rezultata, utjecaja, promjene 1 sli¢no.
Prema tome, moguce je utvrditi da bez utjecaja ne bi bilo ni vodstva, a bez vodstva odredeni

rezultati se ne bi mogli postici.

Razvoj liderstva 1 njegove sve vece integracija u mnogim znanstvenim i druStvenim podrucjima
dovelo je do njegove kategorizacije. Bebek (2005:16) je definirao Cetiri pristupa razvoja
,metodologije ucenja 1 primjenjivanja vodstva:

1. Transakcijsko vodstvo

2. Transformacijsko vodstvo

3. Samo-vodstvo ili vodenje samog sebe

4

Organizacijsko vodstvo®.

Navedene kategorije primjene liderstva u najvecoj mjeri se odnose na liderstvo unutar poslovne
organizacije, to¢nije upravljanja i menadzmenta. Tako se transakcijsko vodstvo uglavnom
odnosi na transakcije izmedu poslovnih subjekata i objekata koje je potrebno nadzirati da bi se
postigla zadovoljavajuca svrha njihovog nastanka. Zatim, transformacijsko vodstvo se odnosi
na promjenu organizacijske strukture poslovnog subjekta ili transformaciju oblika poslovanja,
dok se samo-vodenje 1 organizacijsko vodstvo odnose na temeljne vjestine i zadatke vode ili

menadZera u poslovnoj organizaciji (Bebek, 2005).



2.1. Teorije liderstva

Liderstvo, odnosno vodstvo, moZe se promatrati iz dva temeljna aspekta: kao osobina i kao
proces. Oni autori koji se zalazu da je vodstvo osobina opisuju ga kao urodena sposobnost
pojedinca da vodi ljude i na njih utjece. Takoder, vode opisuju na temelju specificnih fizickih
karakteristika koje ukljucuju iznadprosje¢nu visinu i jaku gradu te ekstrovertirane osobnosti i
elokventnosti. S druge strane, vodstvo kao proces ne definira se kao urodena vjesStina i
sposobnost pojedinca, ve¢ kao tehnika koja se moze lako nauciti 1 koja je dostupna svima
(Northouse, 2010). U svrhu boljeg razumijevanja razlike izmedu vodstva kao procesa i kao

osobine, predstavljena je usporedba na slici 1.

OSOBINA PROCES
DEFINICIJA VODSTVA DEFINICIJA VODSTVA
Vodstvo Vodstvo
!
Visina
Inteligencija
Ekstrovertiranost (Interakcija)
Elokventnost
Druga obiljezja
!
Sljedbenici Sljedbenici

Slika 1 RazliCita glediSta na vodstvo

Izvor: Izrada autora prema Northouse, P.G. (2005:5)

Iz slike 1 moZe se uociti da definicija vodstva kao osobine vodu opisuje na temelju urodenih
fizi€kih osobina i osobnosti koje ga izdvajaju od ostalih. S druge strane, vodstvo koje se definira
kao proces opisuje da voda moZe biti bilo koja osoba spremna uciti i razvijati liderske vjestine,

a temelji se na interakciji sa sljedbenicima.

Vodstvo se moze promatrati iz nekoliko aspekata i dimenzija, a njegovo definiranje i

razumijevanje teorije karakterizira mnogo slojeva i ras¢lambe. Domena vodstva je jedna od



vaznijih elemenata prilikom definiranja teorija vodstva, odnosno liderstva, a sastoji se od tri
elementa: vode, sljedbenika i situacije. U domeni vodstva, vode opisuju uvjerenja, tip karaktera,
pozicija, vjestine iskustvo 1 vjerovanja, dok sljedbenici takoder imaju odredeni tip karaktera i
svoje vrijednosti te su povezani unutar domenske grupe. Situacije podrazumijevaju
organizacijske varijable i komponente koje utjeCu na vode i sljedbenike te ih poticu na
kooperaciju i proaktivnost. Sva tri elementa domenskog vodstva povezana su sa stilovima

vodstva o kojima ¢e biti viSe rije¢ u nastavku rada (Gotal, 2013).

Bebek (2005:148) definira Cetiri modela liderstva na kojima je moguce ,temeljiti uspjesne
poslovne akcije:

e Proaktivnost

e Samodostatnost

e Solidarnost

e Supsidijarnost®.

Proaktivnost je karakteristika osobe koja snagom svoje volje odlucuje vladati svojom sudbinom
1 kreirati vlastiti identitet. Prelazi svoje granice sigurne zone i postavlja se u nepoznate situacije
1 okruZenje, a sve u svrhu osobnog rasta i razvoja. Samodostatnost se, u prenesenom znacenju,
odnosi na sposobnost pojedinca za ,,osnovno prezivljavanje“. Osobe, donosno vode koje su
samodostatne imaju tendenciju prezivljavanja u svom okruzenju, ve¢u mogucénost uspjeha i
ostvarenja oc¢ekivanih rezultata i ciljeva. Solidarnost se moze promatrati i kao nacelo po kojemu
bi se svaki uspjeSan voda trebao ravnati, a podrazumijeva nacin na koji se voda odnosi sa svojim
sljedbenicima i obrnuto. Supsidijarnost je isklju¢ivo poslovno nacelo po kojemu bi se voda
trebao pobrinuti da se svi problemi i prepreke rjeSavaju na odgovaraju¢im razinama, odnosno
na razinama na kojima su i nastali kako ne bi doSlo do preopterecenja resursa i1 stvaranja

pomutnje medu timovima (Bebek, 2005).

2.2. Struktura liderstva

Uspjesno vodenje neke poslovne organizacije, procesa, skupine ljudi ili pokreta zahtjeva
odredenu strukturu. Iako vode koji imaju urodene osobine lidera ponekad postiZu rezultate ,,na

sre¢u’, odnosno vodeni su svojim sposobnostima, stabilan i dugoro¢ni uspjeh ipak zahtijeva



odabir 1/ili izgradnju specifi¢ne strukture vodenja. Iz perspektive poslovne organizacije,
strukture vodenja se mogu svrstati u sljedece grupe:

e Radijalne ili organske strukture

e Kronoloske ili matri¢ne strukture

e Kairoloske ili ,,on-line‘ strukture

¢ Linijske strukture (Bebek, 2005).

Strukture vodstva u najvecoj mjeri su vezane uz organizacijsku strukturu i njene elemente.
Liderstvo se u suvremenom poslovanju najvise poistovjecuje s menadzerima 1 voditeljima
odjela/funkcija u organizacijskoj strukturi zbog ¢ega je ona neizostavni ¢imbenik u stvaranju
strukture liderstva. Kako bi se mogla razumjeti svrha i1 razvoj strukture vodstva u
organizacijama, potrebno je prikazati i razumjeti osnovno poimanje organizacijske strukture 1

njezinih elemenata koji se mogu uociti na slici 2.

L Strateski dio \

~ 7~

TN TN

\ // R

| Srednji !( Stabno

/  Tehno-

( struktura dio \\ osoblje
/ \ \

x\ v\_\

\ ! _//

Operativni dio

Slika 2 Elementi organizacijske strukture prema H. Mintzbergu

Izvor: Zugaj, M. i Schatten, M. (2005:147).

Prema Zugaju i Schattenu (2005), arhitektura suvremenih organizacija ujedno &ini temelj
razvoja svih ostalih oblika struktura vodenja. Prema slici 2, strateski dio organizacijske
strukture odnosi se na upravu i menadZment koji se bave postavljanjem strategija i vodenjem
ljudi ka ostvarenju zacrtanih ciljeva, dok se operativni dio odnosi upravno na te zaposlenike
koji ¢ine ,,sljedbenike* i izvrSavaju operativne poslovne aktivnosti. Srednji dio takoder Cine
menadzeri koji predstavljaju komunikacijsku membranu izmedu menadzera najviSe razine i

operativnih zaposlenika. Potporanj svakoj organizacijskoj strukturi ¢ini tehnicko i Stabno



osoblje. Tehnicko osoblje, odnosno tehno-struktura moze se opisati kao skupina stru¢njaka koji
posjeduju odredenu razinu visokoprofesionalnih znanja u podruc¢jima vezanih uz predmet
poslovanja organizacije. S druge strane, Stabno osoblje predstavlja skupinu zaposlenih koji

izvrSavaju pomo¢ne aktivnosti za linijske menadzere.

Prema Bebeku (2005), Radijalne ili organske strukture uglavnom se pojavljuju u prvim i
zavrSnim fazama razvoja poslovne organizacije i njezine strukture. Primarno obiljezje ovih
struktura je ujedinjenost 1 uniformnost svake funkcije organizacijske strukture prema izvrSenju
zadataka 1 odgovornosti. Ovdje hijerarhija nije prisutna jer su svi ravnopravni u ranim zacecima
poslovanja. Cetiri oblika radijalne, odnosno organske strukture prikazani su na slici 3, a to su:

¢ [Inicijalna struktura vodenja

e Hibridna struktura vodenja

e Latinska struktura vodenja

e Kolegijalna struktura vodenja.

Inicijalna Hibridna struktura Latinska struktura Kolegijalna
struktura vodenja vodenja vodenja struktura vodenja

Slika 3 Cetiri oblika radijalne ili organske strukture vodenja

Izvor: Izrada autora prema Bebek, B. (2005:170-173).

Inicijalna struktura vodenja je oblik strukture u kojoj vlada potpuna autonomija svih ¢lanova
organizacije. Hijerarhija je nepostojeca upravo zbog inicijalne strukture koja se javlja uglavnom
prilikom zasnivanja poslovne organizacije. Hibridna struktura vodenja je napredniji, razvijeniji
oblik inicijalne strukture koji se dijeli na dva ,kruga® odnosno na dva ,stola” na koje se
menadzeri dijele. Poznato je da u svakoj vecoj organizaciji ili timu postoje dvije frakcije koje
se razdjeljuju zbog razli¢itih stajalista ili glediSta, no vodeni su istom vizijom i ciljem. Najbolji

primjer Hibridne strukture vodenja bile bi politicke stranke koje su vodene glavnim



vrijednostima 1 ciljevima, ali dolazi do internih frakcija zbog razliCitih strategija i stavova.
Latinska struktura vodenja predstavlja zagetak pojave lidera, odnosno vode nekog tima. Clanovi
inicijalne strukture biraju ,,prvog medu jednakima* koji se isti¢e iz skupine i koji ¢e zastupati
njihova prava i interese. Odabrani nema visoku razinu mo¢i i autoriteta kojim bi mogao
naredivati i delegirati ostale ¢lanove, ve¢ je njegova uloga ocuvanje ideje i pravca djelovanja.
Srediste latinske strukture ne mora nuzno biti osoba, ve¢ ¢lanovi mogu odabrati osnovnu ideju
koja ¢e biti jezgra njihovog djelovanja. Kolegijalnu strukturu vodenja definirao je Likert
nazvavsi je participativnom demokracijom zbog nacina na koji se rjeSavaju pojedini zadaci ili
nastali problemi prilikom obavljanja posla. Glavna karakteristika ove strukture jest kolektivno
donoSenje odluka, a razina ravnopravnosti u njihovom donoSenju ovisi o situaciji i razini

specijalizacije (Bebek, 2005).

Promjene organizacijske strukture mogu izravno izazvati promjene i u strukturi vodstva
poslovne organizacije. Struktura vodstva se s razvojem sve viSe mijenja u pogledu mo¢i i
autoriteta koje ,,prvi medu jednakima‘® posjeduje s obzirom na svoju poziciju. Sikavica i
Bahtijarevié-Siber (2004) opisali su da promjene organizacijske strukture poduzeéa utje¢u i na
promjenu koncepcije menadzmenta. S evolucijom irazvojem organizacijske strukture, mijenja
se struktura vodstva u pogledu povecanja koli¢ine delegiranja ovlasti i odgovornosti

menadzera, odnosno lidera.

Uzimajuci u obzir povijest razvoja liderstva u poslovnim organizacijama, sljede¢a kronoloska
struktura vodenja je matri¢na struktura, a ona se moze podijeliti na Cetiri podvrste:

e Razvojna matri¢na struktura vodenja

e Specijalisti¢ka struktura vodenja

o Cista matri¢na struktura vodenja

e Projektna struktura vodenja (Bebek, 2005).

Razvojna matri¢na struktura vodstva okarakterizirana je kao matri¢na struktura unutar koje se
razvijaju dodatni kanali komunikacije i razmjene informacija, ali tako da se niti jedan ¢lan te
strukture ne uzdiZe nad drugim. Dugim rije€ima, unutar ove strukture odabiru se ¢lanovi uprave
koji djeluju kao kolektiv i imaju podjednake ovlasti nad svim odlukama i procesima u
organizaciji, a stvaraju vlastite kanale komunikacije u svrhu boljeg funkcioniranja. S druge

strane, specijalisticka struktura vodenja opisana je kao struktura u kojoj se definiraju vode,



odnosno specijalisti/stru¢njaci nekog podrucja koji imaju odredeni broj podredenih kojima
upravljaju. Ona se Cesto poistovjecuje s linijskim vodenjem u kojem operativni (linijski)
menadzer upravlja zaposlenicima odredenog odjela. Projektna struktura vodenja tipi¢an je oblik
koji se sve viSe primjenjuje u suvremenom poslovanju. Unutar ove strukture to¢no su definirani
ciljevi, resursi i strategije kojima upravlja projekt menadzer. Ova struktura ima odredeni vijek
trajanja koji je jednak trajanju projekta nakon kojega se ona raspusta te se ¢lanovi projektnog

tima vracaju u svoju prvobitnu strukturu (Bebek, 2005).

Cista matri¢na struktura vodenja najprimjenjivija je struktura vodenja, ali i organizacijska
struktura od svih ostalih podvrsta. Karakterizira je njen tipi¢ni oblik mreze s dvostrukom
odgovornosti 1 podredenosti kao Sto je prikazano na slici 4. Prema NI Business Info (2023),
postoje tri varijacije ¢iste matricne strukture:

1. Funkcijska ili slaba matri¢na struktura

2. SnaZna matri¢na struktura

3. Uravnotezena matri¢na struktura.

O
C
C

NN/
NN

O-0O-0-0
O-0-00

<> () ) f)

O

Slika 4 Cista matri¢na struktura

Izvor: Izrada autora prema Bebek, B. (2005:176).

Glavna karakteristike Ciste matricne strukture jest kombinacija horizontalne i vertikalne
hijerarhije vodenja. Zaposlenici koji se nalazi u ovoj vrste strukture vodenja imaju dvojaku
odgovornost prema horizontalnom i vertikalnom rukovoditelju koji su medusobno podjednaki.
U distoj matri¢noj strukturi dolazi do diferencijacije izmedu upravitelja i onih kojima se
upravlja (Bebek, 2005). Nadalje, Project Management Institute (2023) detaljnije je razradio

strukturu ¢iste matri¢ne strukture definiraju¢i dvostruki zapovjedni lanac. Jedan se odnosi na
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funkciju unutar koje zaposlenici obavljaju svoje poslovne aktivnosti, a drugi je vezan uz

projekt, proizvod ili klijenta kojima se podreduju mimo svoje funkcije/odjela.

Ubrzani razvoj informacijske i racunalne tehnologije u velikoj je mjeri utjecao i na razvoj
poslovne strukture i strukture vodenja poslovne organizacije. Tako se u suvremenom
poslovanju pojavljuje sve vise poslovnih organizacija koje u potpunosti djeluju online, a
njihove se strukture vodenja svrstavaju u skupinu Kairoloskih ili ,,on-line* struktura te se dijele
na sljedece podvrste:

e Virtualna

e Izvrnuta

e Fraktalna

e Klaster (Bebek, 2005).

Linijske strukture vodenja predstavljaju najuobiCajeniji oblik hijerarhije u poslovnim
organizacijama, ali 1 drugim vrstama subjekata kao Sto je vojska ili Crkva. Svaka osoba u
organizaciji je podredena samo jednom rukovoditelju, odnosno top menadzeru te se sva
komunikacija odvija u tom smjeru. Postoje Cetiri podvrste linijske strukture vodenja, a mogu se
prikazati kao:

e (Cista linijska struktura

e Linijska struktura s centralnim mjestom

e Stabna struktura

e Usluzna struktura/Stabna s centralnim mjestom (Bebek, 2005).

2.3. Strategijski model liderstva

Svaki lider, odnosno voda nastoji biti $to bolji 1 uspjesniji na svojoj poziciji kako bi mogao
motivirati 1 voditi svoje sljedbenike ka ostvarenju misije postojanja i1 zacrtanih ciljeva. lako
razli¢iti autori imaju razlicita stajaliSta koja se odnose na pitanja jesu li liderske vjestine urodene
ili ste¢ene, vecina ¢e ih se sloZiti da uspjesni lider mora slijediti formulu za vodstvo u svrhu
poboljsanja liderskih potencijala i vjestina. Spomenuta formula za vodstvo zapravo predstavlja
strategijski model liderstva za osnazivanje i upravljanje sljedbenicima, a prikazana je na slici 5

(Chapman, O'Neil, 2003).
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( Vizionarska misija 1
| Odlucno donoSenje odluka |
VODSTVO = Z{ Teorija uzajamnog nagradivanja & X Pozitivna sila (stav)
I Efikasna komunikacija I
k Moc¢ utjecanja na druge )

Slika 5 Formula za vodstvo

Izvor: Chapman, E. N., O'Neil, S. L. (2003:30).

Prema formuli vodstva koja se moZe uociti na slici 5, pozitivna sila, odnosno pozitivan stav ¢ini
jezgru svih pet faktora koja ima proporcionalnu vezu sa svakim od njih. Drugim rije¢ima, s
povecanjem pozitivhog stava, povecava se razina vizionarske misije, odlu¢nog donosenja
odluka, efikasne komunikacije itd. Razina uspjesnosti formule ovisi koliko je svaki voda
stru¢an u svih pet navedenih faktora, ali 1 varijabli pozitivnog stava. Sukladno objaSnjenom,
ako voda nije strucan u stvaranju i projiciranju pozitivne sile na svoje sljedbenike, ostalih pet
faktora ne¢e imati prostora za dodatni razvoj. Svaki navedeni faktor formule ima podjednak
utjecaj na uspjeh liderstva. Tako vizionarska misija predstavlja sposobnost vode da uvidi Siru
sliku ciljeva i strategija koje se trebaju poduzeti da bi se oni ostvarili, a sa sposobnos¢u odlu¢nog
donoSenja odluka voda moze donositi ispravne i pravovremene odluke za provedbu vizionarske
misije. Visokim poznavanjem teorije uzajamnog nagradivanja voda ima mogucnost pravilnog
upravljanja ljudskim resursima tako da se njihov napredak uravnotezi s trudom i zalaganjem
prilikom izvrSenja postavljenih poslovnih aktivnosti. Takoder, prilikom vodenja i1 upravljanja
svakim timom, vode moraju postaviti efikasnu komunikaciju koja ¢e svima biti razumljiva te
koja ¢e omoguciti jasno 1 efektivno izrazavanje misljenja kako vode tima, tako i1 njegovih
sljedbenika. Mo¢ utjecanja na druge je jedna od najvaznijih i najizrazenijih sposobnosti koje
svaki voda mora posjedovati ako Zeli imati uspjesan tim koji efikasno izvrSava svoje zadatke 1
ostvaruje zacrtane ciljeve. Ova mo¢ podrazumijeva sposobnost utjecanja na sljedbenike da
poduzimaju odredene akcije kako bi se postigli Zeljeni rezultati. Postoji nekoliko izvora mo¢i
koji se usko povezuju s autoritetom lidera nad podredenima o cemu ¢e viSe biti rije¢ u nastavku

rada (Chapman, O'Neil, 2003).

Northouse (2010) produbljuje strategijski model liderstva s takozvanim modelom vodstva
temeljenim na vjeStinama menadzera. Prema formuli vodstva koju je Chapman (2003)

definirao, lideri moraju posjedovati odredeni skup faktora da bi bili uspjesni vode, no ta se
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formula moze detaljnije razraditi uvodenjem modela sposobnosti kojim se ispituje odnos
znanja, vjestina i izvedbe koje neki voda posjeduje. Model temeljen na vjestinama polazi od
pretpostavke da uspjesni voda moze biti bilo koja osoba spreman na poboljsanje i razvoj svojih
vjestina naobrazbom i iskustvom, a njegov koncept je prikazan na slici 6. U ovome pristupu
iskljuCuje se teza da je liderstvo rezervirano iskljuc¢ivo za nekolicinu talentiranih ljudi kojima
je liderska sposobnost urodena, a to dokazuju tri najvaznije sastavnice modela koje su potrebne
za njegovo razumijevanje:

¢ Individualna obiljezja

e Sposobnosti

e [Ishodi vodstva.

INDIVIDUALNA ISHODI
OBILIEZIA SPOSOBNOSTI Vodstva
‘e kooniti
Opce ogmtl\.me Vjestine rjeSavanja
sposobnosti
problema Uspjesno rjeSavanje
. o . . . .o roblema
Kristalizirana inteligencija > Vieitine socijalne p
Motivacija prosudbe Ucinak
Li¢nost Znanja
Radno iskustvo
Okolinski utjecaji

Slika 6 Model vjestina
Izvor: Northouse, P.G. (2010:51).

Prema modelu vjestina koji je prikazan na slici 6, moze se uociti da srednji kvadrant, koji se
odnosi na sposobnosti lidera, obuhvaca najvaznije vjestine koje isti mora posjedovati kako bi
uspjeSno izvrSio svoje duznosti. One obuhvacaju vjeStine rjeSavanja problema, vjeStine
socijalne prosudbe te znanja iz odredenih podrucja struke i interesa. Prvi kvadrant modela
vjestina obuhvaca individualna obiljezja lidera koji garantiraju njegov uspjeh i moguénost
reakcije 1 prilagodbe u kriznim situacijama, a sastoji se od op¢e kognitivne sposobnosti lidera,

kristalizirane inteligencije, unutarnje i vanjske motivacije te osobne li¢nosti. Ishodi vodstva,
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koji se nalaze u tre¢em kvadrantu promatranog modela, pod snaznim su utjecajem sposobnosti
vode. Drugim rijeCima, njegove sposobnosti imaju znatan utjecaj na uspjes$no rjesavanje
problema i radni ucinak, kako lidera tako i njegovih sljedbenika. Osim tri glavna elementa,
model vjestina je pod utjecajem radnog iskustva i okolinskih utjecaja koji se ne smiju zanemariti
prilikom njegova tumacenja. Radno iskustvo ima izravan utjecaj na individualna obiljezja i
sposobnosti lidera jer se oni oblikuju i stvaraju stupanj razvijenosti na temelju radnog iskustva.
Okolinski utjecaji se nalaze izvan individualnih obiljezja, sposobnosti i ishoda vodstva jer lider
na njih ne moze utjecati, dok s druge strane oni imaju izravan utjecaj na njih. Prema ovom
modelu moZe se iSCitati teorija da lider moZe biti svaka osoba koja ima 1 razvija elemente

modela, a ne ovisi nuzno o urodenim sposobnostima (Northouse, 2010).

2.4. Vrste liderstva i stilovi vodenja

Niti jedna organizacija ne moZe funkcionirati bez lidera koji ¢e je voditi u smjeru ostvarenja
ciljeva 1 misije postojanja. No, sama pozicija vode ne zna¢i nuzno da je osoba sposobna voditi
ljude 1 organizaciju te biti odgovorna za ostvarene rezultate. Da bi se to postiglo, vazno je na
koji ¢e nacin lider utjecati na svoje sljedbenike o ¢emu ovisi njegov stil vodenja. The University
of Arizona (2022) prikazalo je teoriju psihologa Kurta Lewina prema kojem postoje tri temeljna
stila vodenja: autokratski, demokratski i Laissez-faire. S obzirom na to da se tijekom godina
mijenjao nac¢in poslovanja i upravljanja ljudima, Lewinovim stilovima nadodaje se jo$ i

transformacijsko vodstvo.

Autokratski stil vodenja se joS naziva i autoritativnim stilom zato $to je voda taj koji ima glavnu
rijeC, a zaposlenici ga moraju slusati i raditi sve $to on nalozi. Autoritativni vode ne uzimaju u
obzir suradnju s podredenima niti prihvacaju njihove ideje i prijedloge. Prema The University
of Arizona (2022), Lewinovo istrazivanje obuhvaca ,,Cetiri na¢ina ponaSanja autokratskog vode:
1. Sve politike odlu¢ivanja se odvijaju na vrhu hijerarhije
2. Sve korake 1 aktivnosti diktira lider (autoritet) jedno po jedno; buduce aktivnosti su
neizvjesne
3. Lider uglavnom odreduje radne zadatke svakom zaposleniku bez pogovora te im
dodjeljuje suradnike s kojima ¢e raditi bez ikakve konzultacije
4. Autoritativna osoba je sklona osobnim pohvalama i kritikama svakog ¢lana tima, ali ne

sudjeluje u aktivnostima grupe®.

14



Demokratski stil vodenja, takoder zvan i participativnim stilom, podrazumijeva stil u kojem
lider ukljucuje svoje podredene u proces donosSenja odluka i prijedloga ideja i strategija. Lider
joS uvijek ima glavnu rijec i njegova je odluka glavna, no prihvaca razlicita stajaliSta i miSljenja
ostalih ¢lanova tima. Timovi u kojima voda primjenjuje demokratski stil vodenja Cesto poticu
vecéu razinu kreativnosti zbog ¢ega su zaposlenici viSe proaktivni. Lewin je definirao Cetiri tipa
ponasanja vode demokratskog stila:
1. Sve su politike i strategije stvar grupne rasprave i odluke koje potice voda tima, odnosno
lider
2. Aktivnosti koje ¢e tim izvrSavati definiraju se na raspravi koju vodi lider tima. Skicirani
su op¢i koraci cilja grupnih zadataka, a voditelj predlaze nekoliko alternativa vezanih
uz tehnicke savjete kako izvrSiti zadatke
3. Voda grupe zaduZen je za podjelu zadataka na temelju njihovih sposobnosti, a svaki ¢lan
tima ima slobodu birati s kime Zeli raditi
4. Prilikom dodjele pohvala 1 kritika, voda se temelji na Cinjenicama 1 ostvarenim
rezultatima, trudi se biti ¢lan tima, ali bez da se pretjerano uplice u njihov rad (The

University of Arizona, 2022).

Laissez-faire stil vodenja razvio se iz demokratskog stila. Temelji se na osnazivanju zaposlenika
u preuzimanju inicijative 1 odgovornosti u mikro-menadzmentu te donosenju manjih odluka,
dok je voda tima na raspolaganju za dodatne savjete i povratne informacije. Cetiri najéesca tipa
ponasanja Laissez-faire voda su sljedeca:

1. Potpuna sloboda grupnog ili individualnog odluc¢ivanja, bez sudjelovanja vode

2. Voda je timu omogucio sve raspolozive informacije, ali nije sudjelovao u raspravama o

poslovnim aktivnostima
3. Voda je u potpunosti odsutan osim kada ga tim trazi pomo¢ ili savjet
4. Voda vrlo rijetko daje komentare o aktivnostima tima osim ako ga se to ne zatrazi, ne

pokuSava sudjelovati ili se uplitati u rad tima (The University of Arizona, 2022).

Transformacijsko vodstvo se prvenstveno temelji na stvaranju i prenoSenju zajednicke vizije od
strane lidera na clanove tima. Kako bi ostvarili zajednicki cilj, svaki ¢lan tima se osobno i
profesionalno razvija i napreduje te usmjerava svu energiju i znanje u stvaranje zajednicke
vrijednosti. Transformacijski voda posjeduje sljedeci skup kvaliteta i osobina:

e Razumijevanje za ono §to je potrebno promijeniti

e Sposobnost simulacije intelekta zaposlenika
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e Sposobnost za poticanje sudjelovanja
e Talent za iskrenu komunikaciju

e (Odanost

e Osjecaj za ,,Siru sliku®

e Osobni integritet

e Inspirativna prisutnost (The University of Arizona, 2022).
Osim osnovnog modela stilova vodenja koje je postavio Lewin, PM Study Circle (2022)

prikazao je proSireni model sa stilovima vodenja koji produbljuju percepciju shvacanja osobina

potrebnih za uspjesnog vodu. Takav proSireni model se moze uociti na slici 7.

Autokratsko

Laissez-Faire Autoritativno

Stilovi

vodenja Vodstvo

Pridruzeno koje
\4 tempo

Vodstvo
u stilu
treniranja

Demokratsko

Slika 7 Vrste stilova vodstva

Izvor: Izrada autora prema PM Study Circle (2022). Leadership Styles [online].

S druge strane, Chapman 1 O'Neil (2003) definirali su tri pristupa koji opisuju akcije neke osobe:
e Direktivni pristup
e Popustljivi pristup

e Podrzavajuéi pristup.
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Direktivni pristup uglavnom obuhvacda autokratski stil vodenja. Voda je taj koji definira tko
izvrSava koji zadatak i u kojem roku, ciljevi svima moraju biti jasni, komunikacija je isklju¢ivo
jednosmjerna te se mjerila u¢inkovitosti i produktivnosti definiraju unaprijed od strane vode
tima. Popustljivi pristup se Cesto definira kao pristup bez vodstva. Voda koji je izrazito
popustljiv ne¢e dugo ostati na toj poziciji jer zaposlenici od njega oCekuju vizionarski i
motivirajuci pristup koji ¢e ih voditi ka razvoju i napretku, a popustljiv voda to zasigurno ne
predstavlja. Podrzavajuéi pristup provode vode koji svoje zaposlenike ohrabruju u preuzimanju

inicijative te potiu participaciju u iznosenju novih ideja (Chapman, O'Neil, 2003).

Northouse (2010) je definirao pet temeljnih faktora li¢nosti koji su klju¢ni za uspjesno liderstvo
od kojih neki obuhvacaju negativne aspekte vodstva. Prvi faktor licnosti je neurotizam. Ova je
osobina negativno povezana s vodstvom jer predstavlja sklonost depresiji, anksioznosti,
nesigurnosti, neprijateljskom ponasanju i ranjivosti. Jedan od klju¢nih faktora uspjesSnog lidera
jest ekstrovertiranost Sto obuhvaca sklonost pozitivnoj energiji i druStvenosti koja je izrazito
vazna prilikom vodenja zaposlenika. Otvorenost je takoder vrlo vazan Cimbenik li¢nosti
uspjesnog lidera. Ona podrazumijeva sklonost znatizeljnosti i kreativnosti te obavijeStenosti o
dogadanjima unutar i izvan tima. Sklonost temeljitosti, organiziranosti, nadzoru i kontroli
odnosi se na ¢imbenik savjesnosti te je vaZzan ne samo za uspjeSnog lidera, ve¢ i za svakog
pojedinca koji se nalazi na menadzerskoj poziciji. Ugodnost je ¢imbenik koji je slabije povezan

s vodstvom, a sastoji se od sklonosti prema prihvacanju, povjerenju i briznosti.
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3. Mo¢ i autoritet

Mo¢ i autoritet osnovne su karakteristike i osobine koje definiraju svakog vodu. Neovisno je li
rije¢ o urodenim ili steCenim sposobnostima liderstva, razina moc¢i i autoriteta koje osoba
posjeduje nad svojim sljedbenicima odreduje i njihov uspjeh. Vrlo se Cesto povezuju s
negativnim osobinama/svojstvima liderstva koji nerijetko obuhvaéaju kontroverzne teme
javnosti. Mo¢ 1 autoritet predstavljaju dvije medusobno povezane osobine koje se nadopunjuju

1 proizlaze jedna iz druge zbog Cega ih je potrebno zajedno definirati.

Prema tome, autoritet se definira kao ,svojstvo osobe, uloge, sluzbe ili drzave da cini
legitimnim, prividno ili stvarno, radnje i naredbe uc¢injene u svoje ime* (Harasi¢, 2015:408).
Kada se govori o autoritetu, takoder je vazno razlikovati legitimni autoritet od autoriteta de
facto. HaraSi¢ (2015) objasnjava da osoba koja ima legitimni autoritet ima pravo djelovati u
skladu s njim, dok osobe s de facto autoritetom nemaju to pravo, no svejedno ga zahtijevaju. Iz
ovakvog pristupa prema autoritetu moze se prikazati poveznica s liderstvom 1 vjeStinama koje
mogu biti urodene ili naucene. Lideri, odnosno vode timova moraju imati odredenu razinu
autoriteta kako bi mogli upravljati svojim sljedbenicima, a sa samom pozicijom vode dolazi i
legitimni autoritet, dok bi se autoritet de facto mogao eksponirati kod osoba koje dolaze u sukob

s nametnutim autoritetom i traZze svoje pravo na istu poziciju.

Kako su mo¢ i autoritet medusobno dosljedni pojmovi, ne moze se poreci da iz jednog proizlazi
1 drugo, vice versa. Prema Armstrongu (2001:103), mo¢ se ostvaruje tako da ,,drugi ljudi
prihvacaju vas autoritet i u njihovoj spoznaji da ¢e, pokusaju li vam se oduprijeti, oni izgubiti,
a vi dobiti. Stvarna mo¢ ne zavrSava u 'dokumentima’, nego u onome §to moZzete uciniti. Iako
se ona Cesto prikazuje u negativnom svjetlu, mo¢ je zakonita i opravdana kada se primjenjuje u
svrhu ostvarenja zacrtanih ciljeva bez da se prekrse eti¢na i moralna nacela. Postoje razlicite
vrste 1izvori mo¢i o kojima ovisi poloZaj vode tima u poslovnoj organizaciji, ali i njegova razina

autoriteta.

3.1. Izvori mo¢i i njihova primjena

Mo¢ ne moze nastati sama od sebe, odnosno, za postizanje odredenog stupnja moci potreban je

izvor koji ¢e je opskrbljivati. Da bi se utvrdio izvor mo¢i, potrebno je razmotriti da mo¢
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podrazumijeva dva subjekta: osoba koja utjeCe i osoba na koju se utjece. Osoba koja utjece je
u poslovnoj organizaciji menadzer ili voda tima, dok osobe na koje se utjeCe obuhvacaju
zaposlenike koji su im podredeni. Vode timova svoju mo¢ mogu steci na dva nacina; na temelju
polozaja i/ili na temelju osobe. Mo¢ koja se postize na temelju polozaja proizlazi iz odredene
pozicije organizacijske hijerarhije na kojoj se voda nalazi, dok mo¢ osobe proizlazi iz osobina
i karakteristika vode zbog kojih ga podredeni slijede. Neovisno o kojem je tipu moéi rijec, svaki
ima pet osnovnih izvora, a odnose se na: nagradu, prisilu, zakon, uzor i stru¢nost (Northouse,

2010). Pet izvora mo¢i 1 njihovi primjeri mogu se uociti u tablici 2.

Tablica 2 Pet izvora mo¢i 1 njihovi primjeri

IZVORI MOCI | Primjeri

Mo¢ uzora Skolski ucitelj kojega u€enici obozavaju ima mo¢ uzora
Mo¢ strucénosti Vodic€ koji je znalac o stranoj zemlji ima mo¢ struc¢nosti
Mo¢ zakona Sudac koji izri¢e kazne u sudnici iskazuje mo¢ zakona

Nadzornik koji nagraduje vrijedne zaposlenike koristi mo¢

Mo¢ nagrade nagrade

Trener koji igraca drzi na klupi zbog kaSnjenja na trening
koristi mo¢ prisile
Izvor: Izrada autora prema Northouse, P.G. (2010:8).

Mo¢ prisile

Northouse (2010) iz tablice 2 opisuje mo¢ uzora kao mo¢ koju voda tima dobiva na temelju
poistovjecivanja sljedbenika s njim te na ostvarenoj medusobnoj empatiji. Ona u velikoj mjeri
ovisi o karizmi i emocionalnoj inteligenciji vode te njegovom stilu vodenja. Mo¢ strucnosti se
zasniva na temelju sposobnosti, znanja i vjestina koje voda posjeduje, a koje se nalaze na znatno
viSoj razini od ostatka zaposlenih. S druge strane, mo¢ zakona je izravno povezana s poloZajem
vode, odnosno s autoritetom kojeg on posjeduje na svojoj hijerarhijskoj razini. Legitimni
autoritet se postiZze na temelju mo¢i zakona. Na nju se nadovezuje mo¢ nagrade koja obuhvaca
ovlasti vode nagradivanja zaposlenih, a takoder se zasniva na njegovom hijerarhijskom
poloZaju u poslovnoj organizaciji. A propos, mo¢ prisile nadredenom daje mogucénost

kaZnjavanja zaposlenih.
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Osim pet najzastupljenijih, Armstrong (2001:105) navodi da postoje i drugi izvori mo¢i, a to
su:

e _Mogucnost pristupa ljudima koji imaju mo¢,

e Nadzor nad informacijama,

e Nadzor nad sredstvima,

e Nadzor nad nagradama i kaznama,

e Stru¢nost vode

e Poistovjecivanje s vodom,

e Proizvodnja osjecaja obveze*.

Armstrongovi izvori mo¢i (2001) u poslovnim se organizacijama koriste kao tehnike
manipulacije zaposlenicima. lako se manipulacija predstavlja u negativhom tonu, ona je
zapravo sastavni dio liderstva bez kojeg se ljudi ne mogu voditi ka ostvarenju organizacijskih
ciljeva. Negativna strana manipulacije iskazuje se u onim trenucima kada pojedinac, odnosno

voda odluc¢i primjenjivati navedene tehnike zbog nemoralnih 1/ili neeti¢nih razloga.

Vode prilikom izvrSavanja svojih aktivnosti i upravljanja ljudima moraju imati prisutna sva tri
izvora mo¢i, u suprotnom nece biti uspjesni u svojoj misiji te ¢e vrlo brzo biti smaknuti s
liderske pozicije. No da bi se postigla bolja reakcija i proaktivnost sljedbenika, voda se treba
opredijeliti za izvor mo¢i kojega ¢e povecatiu odnosu na ostale (Chapman, O'Neil, 2003). Autor
se takoder zalaze za tezu da su tri osnovna izvora moc¢i: mo¢ uloge, mo¢ licnost 1 mo¢ znanja,

a sve ostale inacice proizlaze iz ova tri temeljna izvora.

Ve¢ je ranije navedeno da se mo¢ u najvecoj mjeri predstavlja u negativnom svjetlu, a razlog
tomu je prekomjerna zloupotreba pozicije od strane visokopozicioniranih lidera. Whetten 1i
Cameron (2010) definirali su razlog zloupotrebe mo¢i kojega su neki menadzeri pokusali /ili
uspjeli provesti. Prema njihovom objasnjenju, Sofoklo upozorava da vode nikada ne bi trebali
biti zavidni onima na vi$oj poziciji i1 razini mo¢i dok ne vide prirodu njihovih zavrSetaka.
Suvremena poruka ovog bezvremenskog upozorenja je da se arogancija ogleda se u rezultatima

studija kako uspjesnih tako 1 propali korporativni rukovoditelja i lidera.

Nadalje, mnoga istrazivanja su pokazala da se osobe, odnosno vode/menadzeri koji

zloupotrebljavaju svoju poziciju i1 izvore mo¢i koje posjeduju ne zadrzavaju dugo na istoj
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poziciji. Neovisno o njihovoj razini obrazovanja, znanju, iskustvu ili urodenim liderskim
vjestinama, vode koji svoju mo¢ koriste van eticnih i moralnih granica vrlo brzo dozivljavaju
profesionalnu propast. Whetten i Cameron (2010:285) naveli su sljedece karakteristike
menadzera, odnosno voda koji su dozivjeli slom svoje karijere:

e Indiferentnost na druge; abrazivno i zastrasujucée

e Hladnoc¢a, povucenost, arogancija

e Iznevjeravanja tudih povjerenja

e Prevelika ambicioznost; upravljanje organizacijskim politikama u korist vlastitog

napretka 'prema gore'
e Nemogucénost delegiranja i izgradnje timova

e Pretjerana ovisnost o drugima*®.

3.2. Postavljanje granica autoriteta

Bez obzira na oblik 1 vrstu poslovne organizacija, odredena organizacijska struktura i autoritet
uvijek moraju postojati. Neovisno o tome §to mnogo ljudi smatra da se sve poslovne aktivnosti
1 problemi mogu rijesiti bez autoriteta, on je nuzan za uspjeh organizacije i ostvarenje njene
svrhe postojanja. Okvir i struktura stvara prevenciju nastanka prepirki, zbunjenosti i nesuglasica
medu ¢lanovima tima, a ako se autoritet i disciplina provode u odgovarajucoj koli¢ini i na
odredeni nacin, vecina zaposlenika ¢e je razumjeti i poStovati. Oni koji se s takvom strukturom
ne slazu uglavnom disciplinu i autoritet povezuju s oduzimanjem prava i slobode koje su mozda

dozivjeli na prethodnim radnim mjestima ili u privatnom zivotu (Chapman, O'Neil, 2003).

Business Management Ideas (2023) prikazao je direktnu poveznicu izmedu modi i autoriteta
definiraju¢i autoritet kao mo¢ utjecanja na druge i njihove akcije. Prema njihovom stajalistu,
autoritet se takoder moze smatrati sinonimom mo¢i upravo zbog njihove medusobne ovisnosti.
Autoritet je jedna vrsta mo¢i, no ako se uzmu u obzir ve¢ definirani izvori mo¢i, on se ne mora
nuzno pojaviti paralelno s njima. Dok mo¢ predstavlja mogucnost utjecanja na ¢lanove tima,
njihove akcije i uvjerenja, autoritet predstavlja pravo donoSenja odluka i izrade strategije/akcije
koje ¢e izravno utjecati na druge. Prema ovakvom glediStu, mo¢ je znatno Sire podrucje u

odnosu na autoritet, no njihova vaznost u liderstvu je podjednaka.
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Da bi se postavile granice autoriteta lidera, potrebno ga je poblize objasniti kroz njegovu
raS¢lambu na sljedece vrste:

e Pravni autoritet

e Tradicionalni/formalni autoritet ili autoritet odozgo prema dolje (top-down)

e Autoritet prihvacanja ili odozdo prema gore (bottom-up)

e Karizmati¢ni autoritet

e Autoritet kompetencija ili osobnosti (Business Management Ideas, 2023).

Vrste autoriteta se mogu usporediti s vrstama 1 izvorima moci $to je jo§ jedan dokaz povezanosti
ova dva pojma. Tako se pravni autoritet postize na temelju hijerarhijske razine u poslovnoj
organizaciji; Sto je osoba blize vrhu hijerarhijske piramide, to je veca razina autoriteta.
Tradicionalni autoritet se temelji na tradicionalnim uvjerenjima da osobe koje se nalaze na
rukovodecéim pozicijama zasluzuju imati autoritet nad ostalima. 1z ovoga se oblika autoriteta
razvio temeljni hijerarhijski poredak tradicionalne organizacijske strukture jer predstavlja top-
down oblik vodenja. S druge strane, autoritet prihva¢anja se usko veze uz bottom-up oblik
vodenja koje je obrnuti pristup od tradicionalnog autoriteta. Prema teoriji prihvacanja, autoritet
se u ovome obliku postize tek onda kada bude prihvacen od strane sljedbenika, u suprotnom se
smatra da voda bez njihove podrske i prihvacanja nema nikakav autoritet niti mo¢ nad njima.
Karizmati¢ni autoritet uglavnom ovisi o osobinama vode koje sljedbenici smatraju
prihvatljivima, a uglavnom se odnosi na njegovu karizmu i integritet. Naposljetku, autoritet
kompetencija se postize na temelju tehnickih znanja i vjestine koje voda posjeduje (Business
Management Ideas, 2023). Slika 7 prikazuje tradicionalni ili formalni autoritet iz kojega su se
razvili ostali oblici autoriteta i vodenja u poslovnoj organizaciji §to pridonosi njithovom
razumijevanju i usporedbi razlika. Takoder, iz prikaza tradicionalnog autoriteta se moze uociti
izvor mo¢i koji ima utjecaj na odredenoj hijerarhijskoj razini autoriteta klasi¢ne organizacijske

strukture.
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nagradivanja menadZment
v
Nadzornici
Radnici

Slika 8 Tradicionalni pregled autoriteta

Izvor: Izrada autora prema Business Management Ideas (2023). Authority [online].

Osim definirane predjele autoriteta, PenPoin (2022) navodi da se autoritet u poslovnoj
organizaciji moze razvrstati temeljem ove Cetiri kategorije:

e Linijski autoritet

e Autoritet osoblja

e Funkcionalni autoritet.

Linijski autoritet se provodi prema zapovjednome lancu koji tece ,,po liniji* od menadzZera
prema njegovim podredenima. On im daje izravne naredbe 1 donosi odluke koje utjecu na cijeli
tim 1/ili odjel. Autoritet osoblja se postiZe stvaranjem odredene razine sloboda zaposlenima tako
da ih menadZer savjetuje i koordinira, ali bez prisustva mo¢i prisile. Funkcionalni autoritet
pojedincu/menadzeru daje slobodu upravljati nekim drugim odjelom ili zaposlenima drugog
odjela. Ovaj se tip autoriteta uglavnom ostvaruje u matri¢noj strukturi ili projektima koji se
razvijaju unutar poslovne organizacija gdje su ¢lanovi projektnog tima okupljeni iz razli¢itih

odjela ili poslovnih funkcija (PenPoin, 2022).
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Svaki uspjesni voda mora znati postaviti granice autoriteta unutar svojega tima. One su izrazito
vazne, kako za ostvarivanje zajednickih ciljeva tako i za odrzavanje reda unutar tima. Voda
svoje granice postavlja uglavnom na temelju izvora mo¢i koje posjeduje te o kojima ovisi
raspon izmedu postavljenih granica. Granice autoriteta se najées¢e ocituju kroz nagradivanja i
kaznjavanje zaposlenika za neke pozitivne ili negativne radnje na radnome mjestu. Primjerice,
voda svoj autoritet moze iskoristiti kako bi nagradio zaposlenika koji periodicno svoje radne
zadatke izvrSava prije zadanog roka, proaktivan je u timskome radu te pomaze ostalim
kolegama. S druge strane, ako neki zaposlenik namjerno pokuSava probiti granicu autoriteta
svojeg nadredenog tako da svakodnevno kasni na svoje radno mjesto, ima previse duge 1 Ceste
pauze te ne obavlja svoje poslovne aktivnosti redovito, menadZer treba saCuvati svoj autoritet
tako Sto ¢e ga kazniti. Vrsta 1 jacina kazne takoder ovisi o izvoru mo¢i i tipu vodstva kojeg on
provodi, no ona je nuzna za ocuvanje reda u timu. Ako menadzer/voda izgubi autoritet, cijeli
tim viSe ne¢e funkcionirati, a organizacijski ciljevi se ne¢e moci ostvariti (Chapman, O'Neil,

2003).

3.3. Motivacija zaposlenika

Vjestine motivacije ¢ine jo$ jedan skup vaznih vjestina koje uspjesni menadzeri, odnosno vode
trebaju posjedovati za najefikasniju iskoriStenost ljudskih potencijala. Svaka poslovna
organizacija bi trebala osigurati sustav nagradivanja i napredovanja, stvaranje prilika za uc¢enje
1 razvoj svojih zaposlenih kako bi ostvarila pozitivnu radnu atmosferu i ve¢u produktivnost, a
menadzeri su ti koji trebaju znati kako koristiti metode nagradivanja i u kojoj mjeri (Armstrong,

2001).

Prema Armstrongu (2001:30), da bi mogli motivirati zaposlene, menadzeri bi trebali znati
sljedece:

e Proces motivacije

e Razli¢ite tipove motivacije

e Osnovne teorije motivacije

e Implikacije teorije motivacije

e Pristupe motivaciji

e Ulogu nov€anog i nenov€anog nagradivanja u motiviranju ljudi®.
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Vjestina motivacije se takoder temelji na razini 1 vrsti mo¢i koju menadzer posjeduje, ali i na
postavljanju granica autoriteta i posljedicama njihovog prelazenja. Prema Buble (2000:493),
motivacija se u ,,najopc¢enitijem smislu manifestira kao svaki utjecaj koji izaziva, usmjerava i
odrzava ciljno ponasanje ljudi“. Da bi se proces motivacije mogao razumjeti, potrebno je
razraditi lanac reakcija 1 utvrditi uzro¢no-posljedicne veze izmedu akcija menadzera i reakcija
zaposlenih u procesu motiviranja. Lanac reakcija jo§ se naziva i Lanac potrebe — Zelje —

satisfakcija te se moze prouciti na slici 9.

Uzrokuje Uzrokuje Uzrokuje Rezultira

Slika 9 Lanac Potrebe - Zelje — Satisfakcija

Izvor: Izrada autora prema Buble, M. (2000:493).

Lanac reakcija prikazuje idealni tijek zadovoljenja potreba zaposlenika, no to u svakodnevno
poslovanju nije uvijek idealno. Potrebe zaposlenika ne ovise o okolini, ve¢ se razlikuju kod
svake osobe zbog Cega menadzeri moraju imati sposobnost identificiranja koje akcije je
potrebno poduzeti za svakog pojedinca kako bi one rezultirale njihovom satisfakcijom te
sukladno s tim 1 ve¢om produktivnoscu. Takoder, za provedbu lanca reakcije i njihovu
maksimalnu uspjeSnost, menadzeri moraju identificirati koji od dva tipa motivacije posjeduje
svaki zaposlenik:
e Unutarnja motivacija

e Vanjska motivacija (Armstrong, 2001).

Prema Armstrongu (2001), unutarnja motivacija potjee iz svakog pojedinca i ona ovisi o
njihovom karakteru, osobinama, zeljama i osjecajima te se teSko moZe potaknuti vanjskim
podrazajima. Dok s druge strane, vanjska motivacija ovisi o akcijama drugih kako bi ih se
potaknulo na odredeno ponaSanje. Ona uglavnom obuhvaca nagrade i1 kazne o kojima ¢e vise

biti rijec¢ u nastavku rada.
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Buble (2000) objasnjava da na motivaciju generalno utjecu brojni faktori, neovisno o tipu
motivacije kojeg neka osoba posjeduje. Predstavio je tri temeljna faktora koja su Porter i Miles
izdvojili, a obuhvacaju individualne karakteristike, karakteristike posla te organizacijske
karakteristike. Individualne karakteristike se razlikuju kod svake osobe zbog toga Sto
obuhvacaju potrebe, stavove i interese pojedinaca te se na temelju njih odreduju individualni
pristupi u motivaciji. Karakteristike posla se odnose na specifikacije koje pojedino radno mjesto
sadrzava, a najcesce se ocituju kroz potrebne vjestine i iskustva, sli¢nost i znac¢enje zadataka te
autonomije u njthovom izvrSavanju. MenadZer ima vaznu ulogu prilikom dodjeljivanja posla
zaposlenima da razdvoji individualne karakteristike od karakteristika posla te da uspostavi
sklad izmedu istih. Organizacijske karakteristike obuhvacaju oblikovanje radnih mjesta i
organizacijske prakse koji utjecu na povecanje efikasnosti poslovne organizacije. Menadzeri
moraju odrzavati interakciju izmedu sva tri motivacijska faktora kako bi maksimalno mogli

iskoristiti ljudske potencijale za ostvarenje organizacijskih ciljeva.

Kako bi se objasnili uzroci ponaSanja zaposlenika u poslovnoj organizaciji te posljedice
poticanja odredenog tipa ponasanja (motivacije), razvijene su mnoge teorije motivacije koje
mogu dati odgovore na pitanja Sto pojedinca, odnosno zaposlenika poslovne organizacije
motivira, a Sto ga demotivira. Menadzer, osoba koja posjeduje moc¢ i autoritet u poslovnoj
hijerarhiji, mora odabrati odgovarajucu teoriju motivacije za svakog pojedinca kojemu je on
nadreden kako bi pravilno mogao iskoristiti sve njegove potencijale. Svaka teorija moze
podjednako biti tocna i netocna, no nadredeni je taj koji treba odabrati pravovaljanu (PoZega,

2012). Najrasirenije teorije motivacije prikazane su u tablici 3.

Armstrong (2001) objasnjava kako niti jedna teorija motivacije nije iskljuciva jer ne mogu
garantirati da ¢e bilo koji pokretaci ili poticaji pozitivno utjecati na motivaciju zaposlenika.
Takoder treba voditi rauna o samome znacenju ocekivanja, ciljeva i pokretaca za svakog
pojedinca jer je motivacija sama po sebi izuzetno sloZen proces koji ovisi o:

e . Individualnim potrebama i aspiracijama zaposlenika

e Unutarnjim i vanjskim ¢imbenicima motivacije

e Ocekivanjima

e Drustvenom kontekstu* (Armstrong, 2001:33).
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Tablica 3 Teorije motivacije 1 njihova primjena

TEORIJE MOTIVACIJE

Primjena

Teorija potreba

Teorija trostupanjske hijerarhije

Teorija motivacije postignuca

Dvofaktorska teorija motivacije

Teorija motivacije uloga

Vroomov kognitivni model
motivacije

Teorija pravi¢nosti u socijalnoj
razmjeni

Model ABCD

Integrativni procesni model
motivacije

Temelji se na zadovoljenu pet stupnjeva
Maslowljeve ljestvice potreba.

Zadovoljenje tri stupnja potreba: egzistencijalne
potrebe, potrebe povezanosti te potrebe rasta.

Temelji se na zadovoljenu unutarnje 1 vanjske
motivacije.

Temelji se na mjerenju zadovoljstva radnika s
poslom.

Temelji se na postavljanju razli¢itih nacina
motivacije svakog karakternog tipa zaposlenika.

Promatra privlacnost ishoda aktivnosti pojedinca 1
ocekivanja hoce li odredena aktivnost dovesti do
zeljenog ishoda.

Subjektivno promatranje odnosa razmjene izmedu
organizacije 1 pojedinca u kojem se usporeduje
omjer uloZenog rada sa omjerom dobivene koristi.

Osnovni cilj ovog modela je formiranje 1
umrezavanje timova postenih 1 sposobnih
djelatnika.

Predvida da ljudi izmedu brojnih moguénosti 1
oblika ponasanja izberu one koji ¢e za njih imati
najvecu motivacijsku snagu.

Izvor: Izrada autora prema Pozega, Z. (2012:123-138).

Vecina teorija motivacije uglavnom pociva na materijalnim i nematerijalnim nagradama za

natprosjecan uspjeh i rad na radnome mjestu, no takoder ovisi i o kaznjavanju onih ¢ije
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ponasanje nije u skladu s radnim zahtjevima, niti je eticno ili moralno. Osoba koja ima mo¢ i
autoritet u poslovnoj organizaciji, a uglavnom se nalazi na menadzerskoj poziciji, ima
odgovornost kaznjavanja onih pojedinaca koji narusavaju radnu atmosferu i/ili ne ispunjavaju

svoje radne duznosti zbog ¢ega mogu negativno utjecati na ostale zaposlenike.

3.3.1. Metode nagradivanja zaposlenika

Ucinkovito motiviranje zaposlenika i njthovo uspje$no vodenje u najvecoj se mjeri temelji na
postavljanju 1 primjeni sustava materijalnog 1 nematerijalnog nagradivanja. Menadzeri kao
osobe koje posjeduju odredenu razinu mo¢i i autoriteta imaju na raspolaganju koristiti ovaj alat
bez kojega ne bi mogli uspjeSno voditi svoje zaposlenike u suvremenom poslovanju. Vaznost
pravilnog postavljanja i koriStenja sustava nagradivanja zaposlenika moze uvelike utjecati na
efikasnost 1 poslovne rezultate, ali takoder se moze koristiti kao stimulacija ili destimulacija

zaposlenika, ovisno o njihovom radnom uéinku i1 ponasanju (Pozega, 2012).

Iako se sustav nagradivanja zaposlenika moze podijeliti u dvije temeljen skupine metoda
materijalnog 1 nematerijalnog nagradivanja, Jobsoid (2021) provedenom je analizom popisao
10 najucinkovitijih 1 naj¢es¢e koristenih metoda nagradivanja zaposlenika u svrhu motivacije,
a sastoje se od:

e Intrinzi¢ne nagrade

e Ekstrinzi¢ne nagrade

e Programi nagradivanja pomoc¢i zaposlenicima

e Programi prepoznavanja zaposlenika

e Nagrade temeljene na ¢lanstvu

e Nagrade temeljene na ucinku

e Novcane nagrade

e Nenovcane nagrade

e Nagrade za vlasniStvo

e Nekonvencionalne nagrade.

28



3.3.2. Metode kaznjavanja zaposlenika

KaZnjavanje zaposlenika takoder predstavlja metodu motivacije, a usmjerena je na one
zaposlenike koji sve svoje duznosti i obveze uredno obavljaju za razliku od pojedinaca koje je
potrebno kazniti za svoje ponasanje. Kaznjavanje zaposlenika uvelike ovisi o granicama
autoriteta koje je menadZer postavio injihovoj fleksibilnosti, odnosno do koje mjere ¢e dopustiti
njihovo prekoracenje. Takoder, vrsta i jac¢ina kazne ovisi o tipu vode i1 njegovim osobinama te
0 ja¢ini negativnog ponasanja zaposlenika koje je potrebno sankcionirati. Jednostavno receno,
metode kaznjavanja zaposlenika identicne su metodama nagradivanja, ali s negativnim
utjecajem na problemati¢nog zaposlenika. Primjerice, zaposlenik koji ima izrazito velik radni
ucinak bit ¢e nagraden na temelju ostvarenih rezultata, dok onaj koji ima uzastopno lo$ i
ispodprosjecni rezultat bit ¢e kaznjen na temelju radnog uc€inka. Nadalje, nov€ane nagrade za
iznadprosjecno zalaganje i poslovne rezultata mogu posluziti kao nov€ane kazne za apsentizam
ili drugi oblik devijantnog ponasanja koje moZe negativno utjecati na radnu klimu, meduljudske

odnose ili imovinu poslovne organizacije.

Your Article Library (2023) iznio je Sest koraka koje je potrebno slijediti u slucaju kada ostale
metode kaznjavanja zaposlenika nisu uspjesne:

Usmeno upozorenje

Pisana obavijest

Suspenzija

1

2

3

4. Degradacija
5. Smanjivanje place
6

Otpustanje.

Ovakvi se koraci primjenjuju kao oblici kaznjavanja u ozbiljnijim slu¢ajevima koji nerijetko
obuhvacéaju uniStavanje imovine poslovne organizacije, mobing, uznemiravanje ostalih
djelatnika, kradu te ozbiljniju povredu organizacijskih podataka, reputacije i/ili odnosa s
klijentima. Cesto se ove kazne vezu uz krienje moralnih i eti¢nih nacela koje zaposlenik
prekoraci. U ovakvim situacijama vazno je da odgovorna osoba, uglavnom je to menadZer,
poduzme sve potrebne akcije kako bi rijesio ili uklonio djelatnika koji izaziva probleme i koji
uvelike utjeCe na radnu atmosferu i produktivnost ostalih zaposlenika (Your Article Library,

2023).
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3.3.3. Metode discipliniranja zaposlenika

Kada neki voda, odnosno menadzer u poslovnoj organizaciji posjeduje odredenu razinu mo¢i i
autoriteta, od njega se oCekuje i da uspostavi disciplinu medu zaposlenicima koja takoder
predstavlja jedan oblik stvaranja motivirajueg radnog okruzenja. Iako se Cesto prikazuje u
negativnom, diktatorskom obliku, disciplina zaposlenika ne temelji se na stvaranju dominacije
autoritativne osobe ili prekomjernog provodenja metoda kaznjavanja, ve¢ se odnosi na stvaranje
ugodnog 1 sigurnog radnog okruzenja za zaposlenike. Disciplina, kada se pravilno primjenjuje,
osigurava efikasno 1 efektivno postizanje organizacijskih ciljeva uz zadovoljne zaposlenike.
Ona najbolje funkcionira kada menadZer izgradi ¢vrste temelje povjerenja sa zaposlenicima te
ostaje dosljedan u ocuvanju takvih odnosa. Naravno, komunikacija je vrlo vaZzan element
prilikom uspostavljanja i provodenja discipline u poslovnoj organizaciji (When I Work, 2023).
Na slici 10 prikazani su koraci koje bi svaki uspjeSni menadzer trebao provoditi u svojoj
poslovnoj organizaciji 1 poslovnom timu u svrhu izgradnje i1 oCuvanja discipline medu

zaposlenima.

Saznati $to zakon

Uspostaviti jasna

Uspostaviti jasna

kaze o disciplini pravila za —> pravila za
zaposlenika zaposlenike menadzere
\

Odabrati metodu

Dokumentiranje
discipline

Proaktivnost

nacin razmisljanja

glavnu mjeru
uspjeha

dicipliniranja zaposlenikana [~ tem?:{%?rﬁa%\i/_r:tmh
radnome mjestu J
|
v
Izbjegavati
Postaviti ispravan produktivnostkao | .| Slijediti vlastite

smjernice

Slika 10 Devet koraka za efektivno postizanje discipline na radnome mjestu

Izvor: Izrada autora prema When [ Work (2023). 9 Effective Steps for Discipline in the

Workplace [online].
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Prilikom postavljanja ovih devet koraka za postizanje discipline na radnome mjestu, ujedno se
1 odreduju granice mo¢i i autoriteta menadzera. Postavljanjem odredenih pravila i obrazaca
ponasSanja menadzer definira svoje granice autoriteta unutar kojih bi zaposlenici trebali
djelovati. Ako je disciplina izgradena na zdravim, uzajamnim odnosima s pravilnom
komunikacijom, autoritet je ucinkovit i odrziv. No, ¢im pojedini djelatnici po¢nu testirati
postavljene granice, menadzer treba provesti metode kaznjavanja za njihovo ponasanje, ali i
promijeniti pristup u discipliniranju radnog okruzenja. U takvim situacijama postoji velika
vjerojatnost da je jedan od devet spomenutih koraka nepravilno postavljen zbog cega se

naru$ava stabilnost uspostavljene discipline.
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4. Liderske tehnike postizanja modi i autoriteta

MenadZer poslovne organizacije, da bi bio uspjesan voda, mora dobro poznavati skupinu ljudi,
radni tim kojem upravlja i kojega vodi u smjeru ostvarenja zajednickih ciljeva i vizije. Sama
hijerarhijska pozicija i titula menadZera ne mogu i neCe mu osigurati uspjeSno upravljanje
zaposlenima. Stoga je vazno kontinuirano razvijati liderske vjestine i prepoznavati §to
zaposlene potice na proaktivnost i razvoj. Mo¢ 1 autoritet menadzera imaju temeljnu ulogu u
upravljanju ljudskim resursima. Oni im omogucuju pravilno usmjeravanje zaposlenih te
motiviranje 1 poticanje na rast i razvoj na stimuliraju¢i nacin. Chapman 1 O'Neil (2003) opisali
su razliku izmedu namjeStenika 1 sljedbenika u poslovnom timu. MenadZer ne moZe postati
uspjesan voda bez da namjestenike preobrazi u sljedbenike, ali da bi to ucinio mora uvidjeti
razliku u pona$anju izmedu istih. Cetiri glavna faktora, prema Chapman i O'Neil (2003), po
kojima se razlikuju namjeStenici od sljedbenika su sljedeca:
1. Namjes$tenike se moze nagovoriti/prisiliti da postanu sljedbenici ako akcije menadzera
djeluju u smjeru njihovog interesa
2. Alat kojim se menadzeri sluze za stvaranje sljedbenika je postavljanje zajednicke misije,
vizije i ciljeva zbog kojih ¢e namjestenici osjecati slobodu 1 svrhu
3. NamjesStenici moraju imati povjerenja da ¢e im zivot biti bolji u ulozi sljedbenika, a
veliki utjecaj na to ima licnost 1 karizma menadzera
4. Sloboda i pouzdanost izmedu vode 1 namjeStenika takoder je klju¢na u njihovoj
preobrazbi u sljedbenike; voda treba znati procijeniti koliko se mo¢i i1 autoriteta moze

odre¢i, odnosno ,,prebaciti” ga na sljedbenike, a da ne izgubi ulogu i integritet u timu.

Osobe u poslovnim organizacijama koje posjeduju 1 generiraju mo¢ i autoritet moraju znati
kako ih primjenjivati te za cilj imati transformaciju namjestenika u sljedbenike. Ranije u radu
je navedeno da lideri koji imaju odredenu razinu mo¢i takoder imaju za odgovornost motivirati
zaposlenike tako da se njihovo ponaSanje nagraduje, bilo pozitivno ili negativno. Chapman i
O'Neil (2003:61) su takoder objasnili meduovisnost nagradivanja, sljedbenika i lidera: ,,Ljudi
koji Zele voditi moraju imati sljedbenike. Sljedbenici podupiru ljude koji ih nagraduju. Stoga,

ljudi koji zele postati vode moraju osigurati nagrade®.

Prema Chapman i O'Neil (2003), menadzeri moraju vjezbati i razvijati svoje izvore mo¢i kako

bi u poslovanju znali odrediti za koju situaciju se treba primijeniti odredeni izvor mo¢i te kakvu
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reakciju mogu ocekivati od sljedbenika. Prilikom odabira izvora mo¢i treba se voditi racuna da
reakcija sljedbenika bude Sto manje negativna. Vjezba izvora mo¢i koju bi menadzeri trebali

redovito provoditi prikazana je tablicom 4.

Tablica 4 VjeZba izvora moci

VIEZBA 1ZVORA MOCI
Nabrojeno je dvanaest situacija u kojima jedan izvor mo¢i (eventualno dva jednako vazna izvora
moc¢i) moze imati najveci efekt. Oznacite izvor (ili izvore) moéi za koji vjerujete da moze najvise
utjecati na situaciju. Usporedite rezultate s kolegama i raspravite razloge vaseg slaganja ili neslaganja.
Mo¢ Mo¢ Mo¢

Situacija: e .
uloge | licnosti | znanja

1. Neposlusnost nekog namjestenika u tvornici nuklearnog oruzja O O O

2. Poucavanje starijeg namjestenika koriStenju nove generacije racunala O O O

3. Motiviranje ¢lanova osoblja ¢ija je produktivnost drasti¢no pala O O O

4. Postavljanje granica autoriteta na sve podredene zbog prekrsaja koji
je ucinio nekoliko njih

5. Predsjednik SAD-a objavljuje stanje u drzavi Kongresu (i Citavoj
zemlji, putem televizije)

6. Ministar koji se pojavljuje u skupstini kako bi trazio novcane zaloge O O O
7. Menadzer koji koristi TUN kako bi savjetovao namjestenika koji se

neprimjereno ponasa - - -
8. Objavljivanje otkrivanja krade prstena i plan da se sprije¢i ponavljanje

tog dogadaja H H -
9. Priop¢avanje potrebe za novim djelatnikom tehnicke opreme svom

nadredenom - - -
10. Najavljivanje otpusStanja u organizaciji O O O
11. Prvo pojavljivanje predsjednika koledza pred clanovima - - -
fakultetskog osoblja

12. Govor Sefa policije maturantima policijske akademije O O O

Izvor: Izrada autora prema Chapman, E. N., O'Neil, S. L. (2003:87).

Vjezba izvora mo¢i iz tablice 4 koju su predstavili Chapman i O'Neil (2003) koristene je u
empirijskom dijelu ovoga rada prilikom istraZivanja liderskog profila suvremenih voda,
odnosno menadzera kroz njihovu razinu mo¢i i autoriteta koju posjeduju i primjenjuju u svojem
poslovanju te sposobnosti raspoznavanja situacija u kojima trebaju primijeniti odreden izvor
moc¢i. Vise o samom istraZivanju i rezultatima istog moZe se pronaci u Sestome poglavlju ovog
rada pod nazivom Istrazivanje primjene liderskih tehnika postizanja moci i autoriteta u

suvremenom poslovanju.

Prema Lider Media (2014), uspje$ni menadZeri bi trebali imati pristup liderstvu identi¢no kao
Sto sportasi imaju prema sportu za kojega su se opredijelili. Liderske vjeStine se trebaju

kontinuirano vjezba i razvijati te odrzavati na ocekivanoj razini osnovnih i klju¢nih vjestina.
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Prema istrazivanju kojega su proveli Zenger i Folkman (Lider Media, 2014), Cetiri temeljne
vjestine svakog menadzera, neovisno o industriji ili razini, su:

e Sposobnost motiviranja zaposlenika

o Integritet i iskrenost

e Sposobnost rjeSavanja problema

e Nagon koji vuce prema rezultatima.

4.1. Mo¢ u odnosu na autoritet

Iako su mo¢ i autoritet temeljne sposobnosti koje idu ruku pod ruku s utjecajem i manipulacijom
na podru¢ju menadzmenta i liderstva, oni se ne trebaju gledati kao istovjetni pojmovi ili
sinonimi. Kako je ve¢ ranije u radu objaSnjeno, mo¢ se moze okarakterizirati kao individualna
sposobnost utjecanja na druge, dok autoritet predstavlja pravo izdavanja naredbi. Prema nekim
autorima, mo¢ i autoritet su medusobno povezani utjecajni pojmovi, no temeljna razlika nalazi
se u tome da mo¢ obuhvaca osobne utjecajne osobine, dok se autoritet primjenjuje unutar
profesionalnih osobina 1 karakteristika (Key Differences, 2017). Kako bi se dodatno razjasnila
razlika u shvac¢anju i primjeni ova dva pojma, prikazana je tablica 5 koja sadrzi osnovne

varijable diferencijacija promatranih pojmova.

Tablica 5 Razlike izmedu mo¢i i autoriteta

Temelji

Mo¢ Autoritet
usporedbe
Mo¢ znaci sposobnost ili potencijal | Zakonsko i formalno pravo
Znacenje pojedinca da utjece na druge i izdavanja naredbi i zapovijedi te
kontrolira njihove postupke donosSenja odluka
Predmet Osobina pojedinca Fogmalnf) pravo, dano visokim
duznosnicima
Izvor Znanje 1 ekspertiza Pozicija i ured
. .. Mo¢ u pravilu ne slijedi ETENT .
Hijerarhija hijerarhijske razine Autoritet je dio hijerarhije
Izvor Osoba Imenovanje
Legvlttmno Ne Da
steCeno

Izvor: Izrada autora prema Key Differences (2017). Difference Between Power and Authority

[online].
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Nadalje, West (2005) navodi da uspjeSan menadzer poslovnog tima postize mo¢ i autoritet
temeljem razumijevanja i shvac¢anja meduljudskih odnosa i socijalnih mreza unutar svojeg tima
i poslovne organizacije. Takoder je definirao utjecaj kao vrstu mo¢éi koja se ocituje njegovom
pozicijom i moguénoscéu nagradivanja kao tehnikom motivacije ¢lanova tima. Utjecaj se moze
negativno percipirati kada ga menadzer koristi za vlastito uzdizanje i probitak $to tim lako moze
razotkriti zbog Cega se javlja prezir. Jednako tako, karizma se moze koristiti kao tehnika
postizanja i odrzavanja moc¢i i autoriteta u pozitivnom i negativnom pristupu. Osoba koja je
svjesna svoje karizme to moZe iskoristiti da na€in da privrZenost ljudi usmjeri zajednickoj viziji
1 ciljevima, no takoder moze dovesti sljedbenike do propasti. Karizma stvara izrazito
dominantan utjecaj i mo¢ nad sljedbenicima koji ¢esto nisu svjesni svoje op€injenosti liderom
Sto ih ¢ini lakim objektom manipulacije 1 iskoriStavanja. Umrezenost i utjecaji izmedu
menadZera 1 sljedbenika te sljedbenika medusobno ne mogu i1 ne smiju biti negativi jer dolazi
do naruSavanja moralnih 1 eticnih nacela poslovanja, a u ekstremnim slu¢ajevima 1 krSenju
zakona. Ako se menadzer 1 njegov tim ponaSaju otvoreno, iskreno i Cestito, veca je vjerojatnost

postizanja uspjeha i1 podrske od strane cijele poslovne organizacije 1 drugih odjela/funkcija.

Za identificiranje faktora koji utje€u na razinu mo¢i i autoriteta vode, Chapman 1 O'Neil (2003)
navode Skalu vodstvene uspjesnosti koja ujedno pomaze u procjeni uspjesnosti vodenja drugih.
Ova se skala najbolje moze upotrijebiti dvostrukom procjenom: samoprocjenom od strane
menadzera te procjenom od strane sljedbenika nakon ¢ega se usporeduju dobiveni rezultati.
Ovakvim pristupom ocjenjivanja moci i autoriteta voda moze dobiti povratnu informaciju od
svojih sljedbenika, ali 1 utvrditi kolika je razlika izmedu njegovog vlastitog videnja svojih
liderskih sposobnosti u odnosu na onu koju sljedbenici stvarno dozivljavaju. Primjer Skale

vodstvene uspjesnosti moze se promotriti u tablici 6.

Skala vodstvene uspjeSnosti, koju su predstavili Chapman 1 O'Neil (2003), koriStena je u
empirijskom dijelu ovoga rada prilikom istraZivanja liderskog profila suvremenih voda,
odnosno menadzera kroz njihovu razinu mo¢i i autoriteta koju posjeduju i primjenjuju u svojem
poslovanju. ViSe o samom istraZivanju i rezultatima istog moze se pronaci u Sestome poglavlju
ovog rada pod nazivom Istrazivanje primjene liderskih tehnika postizanja moci i autoriteta u

suvremenom poslovanju.
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Tablica 6 Skala vodstvene uspjesnosti

SKALA VODSTVENE USPJESNOSTI

Upute:

Slijede radnje koje obicno koriste priznati vode. Pazljivo procitajte svaku tvrdnju. Odgovorite u kojoj
mjeri prakticirate svaku karakteristiku tako Sto ¢e te zaokruziti broj koji se nalazi desno od svake

radnje
Potpuno | Djelomicno | Djelomicno Uopce se
se slazem se slazem se ne slazem | ne slazem
1. O svemu informira sljedbenike 4 3 2 1
2. Mi§ljenja izrazava jasno i snazno 4 3 2 1
3. Spretno govori s pozornice 4 3 2 1
4. Dobar je slusatelj 4 3 2 1
5. Privlaéi pozornost drugih koji zele
- - . 4 3 2 1
cut1 ono Sto govori
6. Daje dojam da je ,,on Sef* 4 3 2 1
7. Pretvara namjeStenike u sljedbenike 4 3 2 1
8. Pokazuje suosjecanje za druge 4 3 2 1
9. Pruza nagrade koje su sljedbenicima 4 3 ) 1
vazne
10. Nastoji pobjedivati dopustajuci 4 3 ) 1
sljedbenicima da i oni pobjeduju
11. Privlaci druge tako da se pozele
e e . . . 4 3 2 1
prikljuciti njegovoj grupi
12. Ima potpunu potporu onih koji rade 4 3 ) 1
za njega
13. Pruza dovoljnu strukturu koja stvara 4 3 ) 1
osjecaj povezanosti
14. Uspostavlja granicu autoriteta jasno,
AP N 4 3 2 1
ustrajno i prikladno situaciji
15. Koristi mo¢ uloge, li¢nosti i znanja 3 2 1
na uravnotezen, u¢inkovit nacin
16. Postaje strog kada je to potrebno 4 3 2 1
17. Kada se koristi autoritetom,
. e 3 2 1
podredeni ga postuju
18; SYOJU moc¢ koristi odlu¢no, ali 4 3 P 1
pazljivo
19. Savjetuje se s drugima prije 4 3 2 1
donosenja vaznih odluka
20. Ima jaku povijest donosenja dobrih
4 3 2 1
odluka
21. Slijedi logicka pravila pri dono$enju
4 3 2 1
odluka
22. Iznosi i objavljuje odluke ponosno i
< 4 3 2 1
odlu¢no
23. U stanju je priznati pogresko ako je 3 2 1
napravi
24. Suocava se i donosi teSke odluke 4 3 2 1
25. Uvijek odrzava pozitivan, poletan 3 2 1
stav
26. Objavljuje inspirirajucu misiju svim
S . . 4 3 2 1
namyjestenicima/sljedbenicima
27. Kod sljedbenika stvara osjecaj 4 3 2 1

ponosa i vece produktivnosti
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28. Povezuje kratkoro¢ne radne ciljeve s 3 ) 1
misijom koja inspirira
29. Rad ¢ini ugodnijim 4 3 2 1
30. S namjesStenicima dijeli i velike i
. 3 2 1

male pobjede
31. Na druge prenosi svoju pozitivnu 4 3 ) 1
energiju
32. Stvara aktivni tempo kojeg drugi
y « 4 3 2 1
Zele oponasati
33. Zadrzava pozitivan stav za vrijeme 4 3 ) 1
teSkih razdoblja
34, Pun‘ ‘Je energije 1 odbija biti ,,vezan 4 3 ) 1
za ured
1?, ft 1 Inspirira druge da budu sve §to zele 4 3 ) 1
36. Kada bi dao otkaz, ostali bi ga Zeljeli

. 4 3 2 1
pratiti

Izvor: Izrada autora prema Chapman, E. N., O'Neil, S. L. (2003:151-153).

4.2. Osobine lidera

Prilikom definiranja liderstva, odnosno vodstva moglo se uociti da je odredena osoba, voda, ta
koja obnaSa sve duznosti i ima definirane karakteristike liderstva. Sukladno tome, voda se moze
definirati kao ,,0soba koja utjeCe na ostale ¢lanove grupe, odnosno kao osoba koja pokrece u
socijalnim situacijama, planira i organizira akciju i tako postupajuéi izaziva suradnju ostalih
(Buble, 2011:27). Osim $to je odgovoran za uspjeh svojega tima 1 ispunjenje organizacijskih
ciljeva, voda takoder ima odredene uloge koje obnasa u svrhu zadovoljenja potreba pojedinaca
1 potrebe organizacijskih ciljeva. Neke od tih uloga, prema Buble (2011), su:

e (Obrazovanje

e Sponzorstvo

e Treniranje

e Savjetovanje

e Suceljavanje.

Uloga vode u najvecoj mjeri ovisi o njegovim sposobnostima i funkcijama. Valja naglasiti kako
sve liderske sposobnosti zapravo ima vrlo mali broj ljudi, a oni pojedinci s ovim sposobnostima
koji se ne nalaze na toj poziciji to ne Zele ni postati zbog Cega je potrebno razvijati sustave
motiviranje 1 poticanja na preuzimanje odgovornosti (Buble, 2011). Osnovne liderske

sposobnosti se mogu prouciti na slici 11.
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Samo-
razumijevanje

Podudaranje
vrijednosti

Sposobnost
vodstva

Ovlastenje

Slika 11 Sposobnosti vodstva

Izvor: Izrada autora prema Buble, M. (2011:29).

Prema Buble (2011), voda koji ima visoku razinu samo-razumijevanja ima visoku razinu
svjesnosti svojih prednosti i nedostataka te kako iste moze upotrijebiti ili kompenzirati za
ostvarenje najboljih poslovnih rezultata. Podudaranje vrijednosti predstavlja sposobnost vode
da utvrdi koje su to vrijednosti svakog pojedinca koji se nalazi u njegovom timu te ih uskladi s
vrijednostima organizacije ¢ime ¢e posti¢i vecu privrzenost zaposlenika i efikasne poslovne
aktivnosti. Intuicija se u najvecoj mjeri odnosi na sposobnost predvidanja i provodenja
organizacijskih promjena te predvidanja njihovog ishoda uz sve ocekivane rizike. Nadalje,
ovlastenje, ili drugim rije¢ima opunomocenost, predstavlja sposobnost vode da svoju mo¢
podijeli s drugim zaposlenicima koji se prema hijerarhiji nalaze na nizim razinama od njega te
njihovo uklju¢ivanje u planiranje poslovnih aktivnosti i postavljanje ciljeva. S druge strane,
vizija vodi tima omogucuje da percipira ono radno okruzenje koje ¢e zaposlenima omoguditi
maksimalnu produktivnost te obuhvaca sposobnosti sagledanja Sire slike poslovnih aktivnosti i

rezultata.

Autori Poslovnog vodenja, Kurti¢ i Kulovi¢ (2011), definirali su nekoliko vrsta i skupina
karakteristika i osobina koje bi trebao imati uspjeSan voda. Iako ne toliko vazne, karakteristike
fizickog izgleda takoder su se pojavile na njihovom popisu, a uglavnom se odnose na visinu,
stas, godine, pojavu, energiju i sli¢no. Danas je tesko, pa ¢ak i diskriminiraju¢e definirati vode
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na temelju njihove fizicke pojave, no upravo ove karakteristike, svjesno ili nesvjesno, liderima
daju na vecoj vaznosti zbog koje ¢e vise ljudi cijeniti njih kao osobe i njihov autoritet. Autori
su iznijeli nekoliko temeljnih osobina koje mora imati svaki voda neovisno o statusu i fizickim

karakteristikama, a one su prikazane u tablici 7.

Tablica 7 Osobine voda

Osobine koje imaju vode Opis
.. Visoka Zelja za uspjehom, ambicija, inicijativa,
Motivacija azel PJ L L
energija
Cast i moralni integritet Pouzdanost, povjerenje
Samopostovanje Vjerovanje u vlastite vrijednosti

Sposobnost da se prihvati, preradi 1 interpretira

Kognitivne sposobnosti velika koli¢ina informacija

Kreativnost Originalnost
Zelja za vodstvom Volja da se postane voda

Sposobnost adaptiranja razli¢itim sljedbenicima
1 situaciji
Izvor: Izrada autora prema Kurti¢, A., Kulovi¢, D. (2011:125).

Fleksibilnost

Prema tablici 7 moze se uociti da se osobine vode u najvecoj mjeri temelje na interpersonalnim
vjestinama i sposobnostima koje on posjeduje. 1z navedenog se moze postaviti poveznica s
razmatranjem da vode koji nemaju razvijene interpersonalne vjestine i viSe ekstrovertiranu
osobnost, ne¢e moci biti uspjesni vode i1 voditi ljudske resurse u smjeru osobnog razvoja i

ostvarenja organizacijskih ciljeva.

Nadalje, Kurti¢ i Kulovi¢ (2011:42) takoder su definirali specificne funkcije koje obnasa svaki
voda, neovisno o vrsti poslovne organizacije niti stilu vodenja, a one obuhvacaju:

e Voda kao izvr$ni organ

e Voda kao planer

e Voda kao kreator politike

e Voda kao stru¢njak

e Voda kao vanjski predstavnik grupe

e Voda kao kontrolor unutra$njih odnosa

e Voda kao izvor nagrada i kazni
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e Voda kao sudac i posrednik

e Voda kao primjer

¢ Voda kao simbol grupe

e Voda kao zamjena za osobnu odgovornost
e Voda kao ideolog

e Voda kao ocinska figura

e Voda kao zrtveno janje*.

Ve¢ je u prethodnim poglavljima rada objasnjeno da vodstvo predstavlja utjecaj pojedinca
(vode) na druge ljude u Zeljenom smjeru sa Zeljenim ishodima. To bi drugim rije¢ima znacilo
da voda koristi svoje osobine 1 karakteristike kako bi od drugih ljudi, svojih sljedbenika, dobio
zeljeni rezultat, reakciju ili ishod. Tako velika mo¢ utjecaja i manipuliranja zahtjeva poznavanje
1 postivanje odredenih eti¢kih principa kako ne bi doSlo do iskoriStavanja liderske pozicije 1
zloupotrebe mo¢i 1 autoriteta koje voda posjeduje. Prema tome, Buble (2011:277) je definirao
pet principa etickog vodstva:

e PoStovanje drugih

e Sluzenje drugima

e Pokazivanje pravde

e Pokazivanje iskrenosti

e (Gradnja zajedniStva“.

Prema navedenim osobinama i karakteristikama vode, moze se utvrditi da se neka obiljezja ne
mogu steci radnim iskustvom 1 obrazovanjem, ve¢ ona moraju biti urodena da bi ih se moglo
dalje razvijati. Chapman i O'Neil (2003) predstavili su skalu potencijala za vodenje koja
omogucuje liderima 1 menadZerima samoprocjenu vlastitih liderskih potencijala. Navedena
skala koriStena je u empirijskom dijelu ovoga rada prilikom istrazivanja liderskog profila
suvremenih voda, odnosno menadZera kroz njihovu razinu mo¢i i autoriteta koju posjeduju i
primjenjuju u svojem poslovanju te liderskim sposobnostima 1 potencijalima, a prikazana je
tablicom 8. ViSe o samom istrazivanju i rezultatima istog moze se pronaci u Sestome poglavlju
ovog rada pod nazivom Istrazivanje primjene liderskih tehnika postizanja moci i autoriteta u

suvremenom poslovanju.
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Tablica 8 Skala potencijala za vodenje

SKALA POTENCIJALA ZA VODENIJE

u za to predvidenom prostoru.

Ako nikada niste imali priliku pokazati svoj talent za vodstvo, vjerojatno za to imate vi§e potencijala
nego Sto mislite. Ova skala je sastavljena da procijenite koliki potencijal stvarno posjedujete.
Zaokruzite broj koji pokazuje na koje mjesto na skali pripadate. Nakon §to zavrsite, zbrojite rezultate

Max Min

Mogu ste¢i samopouzdanje da Nikada ne bih mogao steci

LOBU S p ) 109 8 7 6 54 3 2 1 |dovoljno samopouzdanja za
bih vodio druge .

vodenje
Mogg postayltl jak autoritet i 1098765432 1 Nl u ]ednpj s.1tuac1]1 ne mogu
ustrajati u njemu biti autoritativan
Ne bih se ustruc¢avao kazniti Bilo bi mi nemoguce kazniti
nekoga tko je pod mojim 10 9 8 7 6 54 3 2 1 |nekoga tko jepod mojim
vodstvom vodstvom
Mogao'blh postati izvrstan 1098 7654321 Nikada ne do-1-2'121m do izrazaja
govornik u komunikaciji u grupi
Siguran sam da sam izuzetno Ne vidim sebe kao donositelja
. 109 87 654321 D

dobar u donosenju odluka odluka koje utjeCu na druge
U stanju sam donijeti teSke Ne elim imati posla s
odluke zbog kojih ¢e drugibiti | 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 i 1mati pe

. donosenjem teskih odluka
ljuti na mene
Ne bi me smetalo da budem Radije bih bio jedan od
izdvojen iz sljedbenika 10987654321 sljedbenika
Sam sebe motiviram i trazim 1098 7654321 Nevr.notwlram sam sebe i ne
odgovornost trazim odgovornost
Imam mnogo suosjeéanja za 10987654321 Imarp rnal_o ili ni malo
druge suosjecanja za druge
Mogq zadrzati povzm.van stavu 1098 765432 1 Tesko mi je _zadrzatl po%ltlyan
negativnom okruzenju stav u negativnom okruzenju

UKUPNI REZULTAT:

Izvor: Izrada autora prema Chapman, E. N., O'Neil, S. L. (2003:24).

Skala potencijala za vodenje prikazana u tablici 8 boduje se tako da se zbroje svi odabrani

(zaokruzeni) brojevi za svaku izjavu. Najve¢i moguci rezultat jest 100, a bodovna ljestvica

prema Chapman i O'Neil (2003) jest sljedeca:

e 80-100 — visok potencijal za vodstvo

e 60-80 — iznadprosjecni potencijal za vodstvo

e <60 —nespremnost za ulogu vode u trenutnom stadiju Zivota.
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5. Metodologija rada

Liderske tehnike postizanja moci i autoriteta obuhvacaju najvaznije vjestine i sposobnosti koje
menadzer, odnosno lider u suvremenoj poslovnoj organizaciji treba poznavati i njima se
koristiti, a ujedno utjecu na uspjesnost pojedinaca i organizacije u cjelini zbog Cega ¢e se
provesti daljnje istrazivanje njihove primjene. Prilikom izrade diplomskog rada predstavljenog
tematskog podrucja, potrebno je provesti teorijsku 1 prakti¢nu analizu kako bi se doslo do
rjeSenja provedenog istrazivanja na temelju kojih ¢e se iznijeti zaklju€ak istog i postavljenih

istrazivackih pitanja.

Predmet istrazivanja ovog diplomskog rada je liderski profil menadzera, voditelja odjela ili
rukovoditelja koji u hijerarhiji ,,ispod sebe* imaju barem tri osobe kojima upravljaju. Ono $to
¢e se analizirati ovim istraZzivanjem jesu razine mo¢i i autoriteta koju svaki ispitanik posjeduje
1 primjenjuje nad svojim sljedbenicima. Cilj ovog diplomskog rada je prikazati liderski profil
menadZera, odnosno vode u stvarnom poslovnom svijetu te demantirati koji pristupi
funkcioniraju samo u teoriji, a koji su najucinkovitiji za uspjesno poslovanje i zadovoljnu radnu
snagu. Osim toga, svrha izrade rada jest prikazati teorije liderstva koje Cine temelj svakog
uspjesnog vode i menadZzera i glavni izvor njihove moc¢i i autoriteta iz kojega proizlaze tehnike
motivacije 1 sustava napredovanja zaposlenika. Sukladno navedenom, mogu se postaviti
sljedeca istrazivacka pitanja:

1. Koriste li vode/menadzeri svoju mo¢ i granice autoriteta na najefikasniji nac¢in?

2. Primjenjuju li vode/menadzeri odgovaraju¢e izvore moci za odredene poslovne

situacije?

3. Imaju li svi vode/menadzeri potencijal uspjesnog lidera?

Prilikom izrade diplomskog rada i provedbe istraZivanja, najviSe ¢e se primjenjivati metoda
deskripcije, odnosno metoda opisivanja liderskih tehnika postizanja mo¢i i autoriteta te teorije
liderstva koje ¢ine temelj promatranog podrucja. Takoder ¢e se koristiti metoda analize
pojedinih tehnika, metoda komparacije prakti¢nog dijela s teorijskim te induktivna metoda za
donosSenje zakljucaka i rjeSenja postavljene hipoteze rada. Za izradu teorijskog dijela rada
koriSteni su sekundarni izvori podataka, dok su za prakticni dio provedenog istraZivanja

koriSteni primarni izvori podataka u obliku ankete.
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6. Istrazivanje primjene liderskih tehnika postizanja modi i autoriteta u

suvremenom poslovanju

Teorijskom podlogom razvoja liderstva i osnovnih funkcija te osobina lidera postavljeni su
teorijski model i pretpostavke na temelju kojih se postize mo¢ i autoritet. lako lideri mogu
primjenjivati raznolike izvore mo¢i i autoriteta te tehnike za njihovo odrzavanje, u praksi nije
uvijek tako. Kako bi se prikazao stvaran profil menadzera, odnosno voditelja odjela i lidera u
suvremenom poslovanju, provedeno je istrazivanje na temelju kojeg ¢e se iznijeti rasprava i
donijeti zaklju€ak ovoga rada. IstraZivanje je provedeno u obliku anonimnog anketnog
ispitivanja nasumicno odabranih poslovnih subjekata, odnosno njihovih djelatnika koji se
nalaze na rukovode¢im pozicijama. U istrazivanju su sudjelovali menadzeri, odnosno
rukovoditelji 1/ili lideri poslovnih organizacija razli¢itih vrsta, oblika, veli¢ina 1 oblika

vlasnistva, razli¢itih industrija 1 gospodarskih djelatnosti.

U nastavku ovog poglavlja prikazuju se opis i rezultati provedenog istrazivanja na temelju
kojega ¢e se prikazati liderski profil ispitanika te u raspravi usporediti s postavljenom
teorijskom podlogom. Iz istrazivanja ¢e se takoder prikazati tehnike kojima ispitanici postizu 1
odrzavaju razinu mo¢i i autoriteta u svom poslovnom subjektu i radnom timu, a sukladno tomu

¢e se predstaviti odgovori na postavljena istrazivacka pitanja.

6.1. Opis istrazivanja

Istrazivanje je provedeno na temelju anketiranja 23 ispitanika putem alata Google obrasci.
Prilikom odabira wuzorka istrazivanja, najvazniji kriterij za svakog ispitanika je
rukovodeca/menadzerska pozicija koja zahtjeva ulogu lidera te koja ispod sebe ima barem tri
zaposlena podredena djelatnika. Anketa, odnosno Google obrazac, podijeljen je na 5 odjeljaka
koji se sastoje i obuhvacaju:

Uvodnu rije¢, opis 1 svrhu istrazivanja

Socio-demografska obiljeZja ispitanika

Skalu potencijala za vodenje

Vjezbu izvora moci

A o e

Skalu vodstvene uspjesnosti.
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Sve koristene skale i ljestvice mjerenja razine moc¢i i autoriteta ispitanika ve¢ su prikazane i
objasnjene u teorijskoj podlozi rada, a mogu se pronac¢i na popisu priloga u tablici 4 (Vjezba
izvora moci), tablici 6 (Skala vodstvene uspjesnosti) te tablici 8 (Skala potencijala za vodenje).
Popunjavanje predstavljenih skala u anketi provodilo se na principu samoprocjene Sto ¢e se
uzeti u obzir prilikom bodovanja odgovora i donosenja zaklju¢aka i odgovora na postavljena

istrazivacka pitanja.

Ciljevi istrazivanja jesu prikaz liderskog profila ispitanika na temelju kojeg proizlaze tehnika
postizanja mo¢i 1 autoriteta unutar svoje poslovne organizacije, ali 1 u svakodnevnom Zivotu.
Takoder, utvrditi postoje li razlike izmedu postavljenih teorija mo¢i i autoriteta lidera 1 stvarne

situacije u suvremenom poslovanju.

6.2. Rezultati istrazivanja

Ovo poglavlje obuhvaca rezultate provedenog istrazivanja i statisticku analizu odgovora, dok
¢e se u raspravi iznijeti sazeti rezultati i odgovori na postavljenja istrazivacka pitanja. Odgovori
na anketno ispitivanje omogucit ¢e prikaz liderskih profila ispitanika i usporedbu teorijske
podloge s liderstvom u suvremenom poslovanju te donosenju zaklju¢aka. Rezultati 1 analiza
istrazivanja podijeljeni su prema dijelovima ankete i vrstama pitanja, odnosno skala i1 vjezbi

koristenih u istrazivanju.

Sve statisticke analize u ovom djelu rada provedene su na temelju formula 1 pristupa prema

Horvat i Mijo¢ (2018).

6.2.1. Sociodemografska obiljeZja ispitanika

Sociodemografska obiljezja ispitanika obuhvacaju sljedece podatke:
e Spol
e Dob
e Zupanija u kojoj ispitanici obavljaju poslovne aktivnosti
e Stupanj obrazovanja
e Vrsta zaposlenja

e Javni/privatni sektor
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Na grafikonu 1 prikazana je distribucija ispitanika prema njihovom spolu.

Grafikon 1 Spol ispitanika

= Musko
= Zensko

= Ne zelim se izjasniti

Izvor: Izrada autora na temelju rezultata provedenog istrazivanja

Prema prikazu na grafikonu 1, moze se uociti da je od 23 ispitanika njih 10 pripadnika zenskog

spola, a 13 je pripadnika muskog spola. Odnosno, 56,5% ispitanika ¢ine muskarci, a 43,5% Cine

zene. Od 23 ispitanika nije bilo suzdrzanih u izjasnjavanju spola.

Na grafikonu 2 prikazana je dobna struktura ispitanika.

Grafikon 2 Dob ispitanika

= 18-24
= 25-34
= 35-44
= 45-54

= 551 vise

Izvor: Izrada autora na temelju rezultata provedenog istrazivanja
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Iz grafikona 2 moze se uociti dobna struktura 23 ispitanika gdje 3 ispitanika pripada intervalu
25-34 godine, 7 ispitanika se nalazi u intervalu 35-44 godine. Takoder 7 ispitanika ima izmedu
45 154 godine, dok njih 6 ima 55 i viSe godine. Prema ovom grafickom prikazu, niti jedan od
ispitanika koji pripada ljestvici 18-24 godine, a njih ¢ak 60% pripada mjernoj ljestvici 35-54

godine.

Prilikom prikazivanja liderskog profila menadzera, odnosno voditelja pojedinih odjela i
poslovnih organizacija, vazno je prikazati stupanj njihovog formalnog obrazovanja. Prema
teorijskim postavkama obradenih u prvom djelu rada, uspjesni lideri su osobe koje imaju
izuzetno visoku razinu znanja u odnosu na ostatak tima. lako niti jedan obradeni autor nije
nigdje specificirao u kakvom su omjeru formalno i neformalno obrazovanje lidera, polazi se od
pretpostavke da bi oni trebali biti visokoobrazovani u ¢emu leze temelji moci strucnosti,

odnosno ekspertize. Prema tome, obrazovna struktura ispitanika prikazana je grafikonom 3.

Grafikon 3 Stupanj obrazovanja ispitanika

= Strukovno osposobljavanje

= Srednjoskolsko obrazovanje
= Specijalisticko usavrsavanje

= Sveucili$ni/strucni
preddiplomski studij

= Sveucilisni/strucéni diplomski
studij

= Specijalisticki
diplomski/poslijediplomski
studij

= Sveucilisni doktorski studij

Izvor: Izrada autora na temelju rezultata provedenog istraZivanja

Prema grafikonu 3, ¢ak 15 ispitanika ima zavrSenu visoku stru¢nu spremu, odnosno ima zvanje
magistra Sto je 65% od ukupnog broja ispitanika. Ono §to je zanimljivo u ovom prikazu jesu

dva ispitanika koja imaju zavrSeno samo srednjoSkolsko obrazovanje, a nalaze se na
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rukovodecoj poziciji. To bi znacilo da teorija o izvoru mo¢i ekspertize ne mora nuzno biti to¢na.

Drugim rije¢ima, mo¢ ekspertize se ne mora nuzno temeljiti na formalnom obrazovanju.

Nadalje, vrsta zaposlenja prema trajanju ugovora o radu jednako je vazan podatak kao i vrsta
poslovnog sektora u kojem ispitanici obavljaju svoje djelatnosti. Koliko dugo neki menadzer,
odnosno voda radi u odredenom poslovnom subjektu takoder moze utjecati na njegove izvore
mo¢i i granice autoriteta. Struktura ispitanika prema vrsti zaposlenja prikazana je u grafikonu

4.
Grafikon 4 Vrsta zaposlenja ispitanika

= Samozaposljavanje
= Ugovor na odredeno

= Ugovor na neodredeno

Izvor: Izrada autora na temelju rezultata provedenog istrazivanja

Iz prethodnog prikaza moZe se uociti da je 87% ispitanika u radnome odnosu na neodredeno
razdoblje dok su dva ispitanika (9%) u radnome odnosu ugovorom na odredeno razdoblje. Od
23 ispitanika, za jednoga se moZe reci da je ,,sam svoj Sef* s obzirom na to da je rije¢ o

samozaposljavanju.

Grafikon 5 pruza informaciju o vrsti poduzeca u kojem ispitanici obavljaju svoje poslovne
aktivnosti. Temeljna podjela poslovnih organizacija koja se u istraZivanju uzela u obzir jest
privatni i javni sektor. Liderske tehnike i sposobnosti se ne razlikuju po vrsti poslovne
organizacije, ali mogu utjecati na razinu odgovornosti i rizika kojeg vode preuzimaju na sebe

prilikom odlucivanja i vodenja ljudskih potencijala.
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Grafikon 5 Oblik sektora organizacije u kojoj su ispitanici zaposleni

= Privatni sektor

= Javni sektor

Izvor: Izrada autora na temelju rezultata provedenog istrazivanja

Prema odgovorima ispitanika moze se utvrditi da je omjer zaposlenih u privatnom u odnosu na
javni sektor gotovo podjednak. U privatnom sektoru je zaposleno 13 zaposlenika (57%), dok je

u javnom sektoru zaposleno 10 ispitanika (43%).

6.2.2. Skala potencijala za vodenje

Skala potencijala za vodenje ve¢ je teorijski razradena 1 prikazana u poglavlju Osobine lidera,
a njen izvorni oblik prikazan je tablicom 8. U provedbi ovog istraZivanja, skala je koriStena u
obliku Google obrasca kako bi se utvrdilo imaju li ispitanici, koji se ve¢ nalaze na liderskim
pozicijama, potencijala za vodenje. Skala obuhvaca 10 izjava s intenzitetom koji se numericki
oznacava 1 - 10. Svaki ispitanik je za svaku izjavu morao oznaciti onaj broj koji za njega
predstavlja jacinu postavljene izjave, s tim da broj 1 oznacava najmanji intenzitet, gotovo
negaciju, a broj 10 da se osoba u potpunosti slaZze s postavljenom izjavom, odnosno da se s

njom moze poistovijetiti.

Rezultati istraZivanja skale potencijala za vodenje prikazani su kroz grafikone 6 — 8 , a svaki se
odnosi na skupinu pojedinacnih izjava i obuhvaca odgovore za sva 23 ispitanika. Takvom
distribucijom podataka mo¢i ¢e se prikazati u kojoj kategoriji ispitanici imaju vecu, odnosnu

manju razinu potencijala za vodenje.
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Grafikon 6 Skala potencijala za vodenje 1 - 4
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B Kaznjavanje zaposlenika B Komunikacijske vjestine

Izvor: Izrada autora na temelju rezultata provedenog istrazivanja

Grafikon 6 prikazuje prve Cetiri izjave skale potencijala za vodenje te distribuciju odgovora
ispitanika. Primjerice, prilikom odredivanja intenziteta samopouzdanja za vodenje, ispitanicima
su bile ponudene donja i gornja granica izmedu kojih su mogli odabrati onaj intenzitet koji je
za njih najto¢niji:

e 1 —Nikada ne bih mogao ste¢i dovoljno samopouzdanja za vodenje

e 10— Mogu stec¢i samopouzdanje da bih vodio druge

Na identi¢an su naCin postavljene granice za cijelu skalu potencijala za vodenje, a one se
detaljnije mogu pregledati u tablici 8. Svi bodovi i tumacenja dobiveni ovom skalom bit ¢e
prikazani na kraju ovog poglavlja, odnosno nakon prikaza svih grafikona skale potencijala za

vodenje.
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Grafikon 7 Skala potencijala za vodenje 5 - 7
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Izvor: Izrada autora na temelju rezultata provedenog istrazivanja
Grafikon 7 prikazuje petu, Sestu i sedmu izjavu skale potencijala za vodenje te distribuciju
odgovora ispitanika. Svi bodovi i tumacenja dobiveni ovom skalom bit ¢e prikazani na kraju

ovog poglavlja.

Grafikon 8 Skala potencijala za vodenje 8 -10
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Izvor: Izrada autora na temelju rezultata provedenog istrazivanja
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Grafikon 8 prikazuje osmu, devetu i desetu izjavu skale potencijala za vodenje te distribuciju
odgovora ispitanika. Svi bodovi i tumacenja dobiveni ovom skalom bit ¢e prikazani na kraju

ovog poglavlja.

Najveci moguci broj bodova koja se moze ostvariti rjeSavanjem skale potencijala za vodenje je
100 bodova po osobi. Kako je u istrazivanju sudjelovalo 23 ispitanika, potrebno je provesti
statisticke analiza kroz izracun srednjih vrijednosti da bi se dobilo okvirno rjesenje promatranog
uzorka te ponderirati rjeSenja kako bi se bodovi uklopili u bodovnu ljestvicu skale. Pregled

analize podataka moze se uociti u tablici 9.

Tablica 9 Bodovanje skale potencijala za vodenje

Izjave vrednovanja Ostvare.ni Srednja Max
bodovi | vrijednost | bodovi

Samopouzdanje za vodenje 213 9,26 10
KaZnjavanje zaposlenika 184 8,00 10
Postavljanje autoriteta 207 9,00 10
Komunikacijske vjestine 200 8,70 10
Donosenje odluka 200 8,70 10
Donosenje teskih odluka 197 8,57 10
Zelja za izdvajanjem 196 8,52 10
Osobna motivacija 210 9,13 10
Razina suosjecanja 211 9,17 10
Pozitivan stav u negativnom okruzenju 198 8,61 10

| Ukupno: 230 87,66 100

Izvor: Izrada autora na temelju rezultata provedenog istrazivanja

Bodovna ljestvica promatrane skale koncipirana je tako da je moguce ostvariti maksimalno 100
bodova (10 bodova po izjavi) po osobi. S obzirom na to da je u ovom istraZivanju sudjelovalo
23 ispitanika, bilo je nuzno za svaku izjavu izracunati srednju vrijednost, odnosno aritmeticku
sredinu da bi se moglo do¢i do kona¢nog broja bodova. Ekstremni, kojih nije bilo mnogo,
takoder su uzeti u izraCun srednje vrijednosti. Sukladno navedenom, ukupni broj bodova iznosi
87,66/100 §to predstavlja iznadprosjecni rezultat. Drugim rije¢ima, promatrani ispitanici imaju
velik potencijal za vodenje te prema autorima ove skale imaju veliku moguénost za uspjeh u

tom podrucju.
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6.2.3. Vjezba izvora mo¢i

Sljedeci segment istrazivanja bila je vjezba izvora mo¢iu kojoj su ispitanici imali ponudeno 12
izjava te su morali odrediti koji od tri izvora mo¢i bi najvise odgovarao situaciji s najboljim
ucinkom, odnosno minimalnim negativnim rezultatima. Ova vjezba je vazan dio istrazivanja
jer daje uvid u nacin razmisljanja ispitanika koji se nalaze u ulozi lidera na temelju kojih oni
mogu razvijati tehnike mo¢i i autoriteta. Rezultati vjezbe izvora mo¢i mogu se uociti na

grafikonima 9 1 10.

Grafikon 9 Vjezba izvora mo¢i 1/2
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namjestenikau  koriStenju nove produktivnost  na sve podredene drzavi Kongresu (i skupstini kako bi
tvornici generacije drasti¢no opala.  zbog prekrsaja Citavoj zemlji, trazio novcane
nuklearnog oruzja racunala. kojega je ucinilo putem televizije). zaloge.
nekoliko njih.

B Moc¢ uloge ™ Moc licnosti B Mo¢ znanja
Izvor: Izrada autora na temelju rezultata provedenog istraZivanja
Grafikon 9 prikazuje prvu polovinu vjezbe, odnosno 6 izjava na temelju kojih su ispitanici

trebali odrediti koji je od tri izvora mo¢i najviSe prikladan s obzirom na situaciju, posljedice 1

njihovo osobno stajaliste.
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Grafikon 10 Vjezba izvora mo¢i 2/2
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Izvor: Izrada autora na temelju rezultata provedenog istrazivanja

Grafikon 10 prikazuje ostatak odgovora vjezbe izvora moci. Ova vjezba nema definirano
bodovanje niti postoje rang ljestvice rezultata kako bi se utvrdile sposobnosti ispitanika. Ona
omogucuje uvid u nac¢in razmisljanja ispitanika koji imaju ulogu vode te nacin na koji bi oni
rijesili pojedinu situaciju. Svaki od tri izvora mo¢i moZe imati razli¢ite utjecaje na sljedbenike
1 poslovne rezultate. Ono Sto se iz grafikona 9 1 10 moZe uociti jest da bi ispitanici u najvecoj
mjeri upotrijebili mo¢ uloge i mo¢ znanja. To bi se drugim rije¢ima moglo protumaciti da im je
mo¢ li¢nosti najmanje vazan izvor mo¢i koji ne bi imao toliko utjecaja na zaposlenike, ali 1 na
njihov autoritet. Takoder, ova vjezba je vaZzna u razumijevanju koje bi tehnike ispitanici koristili
za postizanje svoje moc¢i i autoriteta. Na primjer, u grafikonu 10 vidljivo je da bi 16 od 23
ispitanika koristilo mo¢ uloge za najavljeno otpustanje djelatnika u organizaciji. To bi znacilo

da oni svoju mo¢ generiraju pozicijom zbog ¢ega im je jaca granica autoriteta.

Statisticka analiza vjeZbe izvora mo¢i na temelju 23 ispitanika prikazana je tablicom 10.
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Tablica 10 Statisticka analiza vjezbe izvora mo¢i

. Moé¢ Moé¢ Mo¢
Izjave: o . . Max
uloge licnosti znanja
Neposlusnost  nekog namjestenika u  tvornici
.. 12 4 7 12
nuklearnog oruzja
Poucavanje starijeg namjeStenika koristenju nove 1 5 20 20
generacije racunala.
Motiviranje Cclana obitelji Cija je produktivnost
.\ 5 17 1 17
drasticno opala.
Postavljanje granice autoriteta na sve podredene zbog
e ; A . . 13 9 1 13
prekrsaja kojega je ucinilo nekoliko njih.
Predsjednik  SAD-a objavljuje stanje u drzavi
- . it Ay 14 9 0 14
Kongresu (i citavoj zemlji, putem televizije).
Ministar koji se pojavijuje u skupstini kako bi trazio 15 7 1 15
novcane zaloge.
Menadzer koji koristi TUN kako bi savjetovao 6 9 ] 9
namjestenika koji se neprimjereno ponasao.
Objavijivanje otkrivanja krade prstena i plan da se 6 3 9 9
sprijeci ponavljanje tog dogadaja.
Priopéavanje potrebe za novim dijelom tehnicke
4 4 15 15
opreme svom nadredenom.
Najavljivanje otpustanja u organizaciji. 16 4 3 16
Prvo  pojavijivanje predsjednika koledza pred 10 1 ) 1
clanovima fakultetskog osoblja.
Govor Sefa policije maturantima policijske akademije. 11 7 5 11
Prosjek 9,42 7,58 6,00 9,42
NajviSe maksimuma 6 3 3 6
Standardna devijacija 4,87 4,01 6,24 6,24
Koeficijent varijacije 51,72 52,88 103,96% 66,24

Izvor: Izrada autora na temelju rezultata provedenog istrazivanja

Prema tablici 10 moze se uociti da se u cak 50% izjava (6/12) 23 ispitanika odlucilo za primjenu
mo¢i uloge, 25% za mo¢ licnosti te ostalih 25% za mo¢ znanja. Drugalije reeno, 9,42
ispitanika primijenilo bi mo¢ uloge u najvecem broju postavljenih scenarija, 7,58 ispitanika bi
primijenilo mo¢ li¢nosti, dok bi 6 ispitanika primijenilo mo¢ znanja u navedenim scenarijima.
Ovakva distribucija ispitanika prema izvorima moc¢i moze se tumaciti tako da bi polovina
ispitanika koristila svoju lidersku poziciju kao tehniku postizanja mo¢i i postavljanja granica
autoriteta svojim sljedbenicima. Mo¢ uloge bi takoder mogla u velikoj mjeri slijediti

autoritativan stil vodenja koji se uglavnom formira hijerarhijskom pozicijom lidera.
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6.2.4. Skala vodstvene uspjesnosti

Posljednji segment istrazivanja pomocu Google ankete odnosi se na skalu vodstvene
uspjesnosti. Iako je ona najucinkovitija kada je ispunjavaju i lideri i njihovi sljedbenici, ovim
istrazivanjem ¢e se prikazati iskljucivo stajaliSte lidera, odnosno menadzera ili rukovoditelja
poslovnih organizacija. Sama skala se sastoji od 36 izjava za koje su ispitanici morali odrediti
stupanj slaganja, odnosno neslaganja s istima. Za svaku je bilo moguce odrediti jedan od Cetiri
moguca odgovora u rasponu od: U potpunosti se slazem, djelomicno se slazem, djelomicno se
ne slazem, uopce se ne slazem. Ova skala istraziva¢ima 1 samim liderima moze dati odgovor na
pitanje koliko su oni uspje$ni u svojem vodenju sljedbenika 1 koliki utjecaj imaju nad njima.
Omogucuje prikaz liderskog profila ispitanika na temelju kojeg se moze do¢i do zakljuc¢aka o
tehnikama za postizanje mo¢i 1 autoriteta lidera. Kako je u teorijskom djelu rada objasnjeno,
tehnike kojima lideri postizu svoju mo¢ 1 autoritet ovise o njihovom stilu vodenja, izvorima
moci 1 karakteristikama koje mogu biti osobne i profesionalne. Takve kombinacije ¢ine liderski

profil menadzera koji ¢e se prikazati na kraju istrazivanja temeljem 23 ispitanika.

Na grafikonu 11 prikazani su odgovori ispitanika skale vodstvene uspjesSnosti na temelju kojih

¢e se donijeti zakljucci istrazivanja 1 odgovori na postavljena istrazivacka pitanja.
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Grafikon 11 Skala vodstvene uspjesnosti
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Izvor: Izrada autora na temelju rezultata provedenog istraZivanja

25



Grafikonom 11 prikazana je distribucija odgovora ispitanika skale vodstvene uspjesnosti.

Prema grafickom prikazu lako se moze uociti da se veéina ispitanika ili u potpunosti slaze s

predstavljenim izjavama ili se djelomi¢no slazu. Detaljnija statistika i analiza odgovora skale

vodstvene uspjesnosti prikazani su u tablici 11.

Tablica 11 Statisticka analiza skale vodstvene uspjeSnosti

Gopo s . Potpuno Djelomi¢no = Djelomi¢no Uopce se
Sifra izjave: « « N ne Max
se slazem se slazem se ne slazem »
slaZzem

SVuU 1 8 14 1 0 14
Syu 2 15 8 0 0 15
SVuU 3 8 15 0 0 15
SVU 4 17 5 1 0 17
SVuU 5 10 13 0 0 13
SVuU 6 5 13 3 2 13
Syu7 5 12 4 2 12
SVU 8 18 4 1 0 18
SVYuU 9 10 13 0 0 13
Sru 10 14 8 1 0 14
SVu 11 8 14 1 0 14
Syu 12 10 11 2 0 11
SVu 13 11 12 0 0 12
SVu 14 12 10 1 0 12
SVu 15 11 11 1 0 11
SVu 16 12 10 1 0 12
Svu 17 10 12 0 1 12
Sru 18 13 10 0 0 13
Syu 19 14 8 1 0 14
SruU 20 9 13 1 0 13
SVuU 21 13 10 0 0 13
Sru 22 13 9 1 0 13
SVu 23 20 3 0 0 20
SVuU 24 18 5 0 0 18
SVu 25 13 10 0 0 13
SVuU 26 11 12 0 0 12
Syu 27 9 14 0 0 14
Sru 28 16 5 2 0 16
SyVu 29 13 9 1 0 13
SVuU 30 14 9 0 0 14
SVuU 31 11 12 0 0 12
SVu 32 8 14 1 0 14
SVuU 33 13 9 0 0 13
SVuU 34 5 14 3 1 14
SVu 35 11 11 1 0 11
SVuU 36 1 8 10 4 10
Prosjek 11,36 10,28 1,06 0,28 11,36
NajviSe maksimuma 19 16 1 0 19
Standardna devijacija 4,00 3,12 1,82 0,81 4,00
Koeficijent varijacije 35,22 30,38 172,39 293,24 293,24

Izvor: Izrada autora na temelju rezultata provedenog istraZivanja
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Prema tablici 11, prosje¢no se 11,36 ispitanika slozilo s predstavljenim izjavama u skali
vodstvene uspjesnosti, dok se njih 10,28 djelomicno slozilo s istima. Sukladno tome, moze se
uociti da se najviSe ispitanika odlucilo za prve dvije opcije u kojima se u potpunosti ili
uglavnom slazu s navedenim izjavama. Suprotno tome, ispitanici su relativno rijetko odabirali
odgovore u kojima se uglavnom ili uopée ne slazu s izjavama, a to se moze zakljuciti prema
njihovom koeficijentu varijacije. Odgovoriu kojem se ispitanici djelomicno ne slazu s izjavama
imaju drugi najveéi koeficijent varijacije od 172,39, dok je najveci 293,24 za one izjave s
kojima se uopce ne slazu. Drugim rijeCima, treca i1 ¢etvrta opcija odgovara u skali vodstvene

uspjesnosti vrijednosti su koje najvise odstupaju od prosjeka

Ovakvim rezultatima se moze donijeti rjeSenje u kojem vecina ispitanika posjeduje visoku
razinu vodstvene uspjesnosti. Ponudene izjave u promatranoj skali koncipirane su tako da se
veci stupanj slaganja s njima mjeri kao veca razina vodstvene uspjeSnosti. A s obzirom na to da
su ispitanici preko 97% izjava oznacili da se s njima u potpunosti ili uglavnom slazu, njihove
liderske sposobnosti 1 uspjeh su izrazito visoki. [z navedenog proizlazi i sposobnost primjene
tehnika mo¢i 1 autoriteta jer se s ve¢im liderskim uspjehom prosiruje spektar izbora. Njihovi

sljedbenici ih u najvecoj mjeri prate, a zauzvrat bivaju motivirani i nagradivani.
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7. Rasprava

Prethodno poglavlje Istrazivanje primjene liderskih tehnika postizanja moci i autoriteta u
suvremenom poslovanju opisuje svrhu i na¢in provedenog istrazivanja te njegove rezultate koje
je potrebno primijeniti za utvrdivanje liderskih tehnika postizanja mo¢i i autoriteta ispitanika
koji se nalaze na rukovodeéim pozicija u poslovnim organizacijama. Svi odgovori i provedene
analize istrazivanja odnose se na perspektivu lidera zbog Cega valja uzeti u obzir 1 odreden
stupanj subjektivnosti. Ovo ¢e poglavlje obuhvatiti teorijsku podlogu 1 empirijski segment rada
koji se temelji na istrazivanju na temelju Cega ¢e se donijeti odgovori na postavljena

istrazivacka pitanja.

U rezultatima istrazivanja moze se uociti da su ukupni bodovi u skali vodstvene uspjesnosti 1
skali potencijala za vodenje izrazito visoki, odnosno disperzija odgovora je najgusca kod
najvec¢ih vrijednosti. Iz toga se moze zakljuciti da je ve¢ina od 23 ispitanika izrazito sposobna
biti liderom svoje organizacije, odnosno radnog tima te da efikasno primjenjuju svoje
potencijale. U vjezbi izvora mo¢i ispitanici su za najveéi broj situacija odgovorili da bi
primijenili mo¢ uloge koja se, prema teorijskoj podlozi, temelji na njihovoj hijerarhijskoj
poziciji i tituli menadzera. Kada se pogleda dobna struktura ispitanika, moglo bi se pretpostaviti
da je rije¢ o ljudima koji su gradili svoj ugled 1 karijeru dugi niz godina zbog ¢ega smatraju da
se mo¢ uloge treba primjenjivati u 50% poslovnih situacija. Ovim se istrazivanjem ispunio cilj
rada 1 samog istrazivanja, a koji se odnosio na prikazivanje i analizu liderskog profila ispitanih

menadzera suvremenog poslovanja.

Nakon razradene teorijske podloge liderstva i analiziranih rezultata istrazivanja, mogu se
donijeti odgovori na postavljena istrazivacka pitanja. Prema navedenim rezultatima, moZe se
re¢i da menadzeri koriste svoju mo¢ 1 postavljaju granice autoriteta na nacin koji najvise
odgovara njthovom timu i poslovnoj organizaciji. lako se prema teoriji granice autoriteta
trebaju postaviti tako da stvore i potaknu produktivno radno okruZenje, rezultatima liderskih
potencijala i vodstvene uspjeSnosti moze se rec¢i da svaki lider koji ima izrazito visok potencijal
postavlja granice autoriteta na nacin koji je najefikasniji za njega, njegov poslovni tim i
organizaciju u cjelini. Nadalje, vjeZbom izvora mo¢i prikazano je da vecina ispitanika u 50%
poslovnih situacija primjenjuje mo¢ uloge $to ne zna¢i nuzno da je ona odgovarajuci izvor za

sve promatrane situacije. Ako se mo¢ uloge koristi u situacijama gdje to nije nuzno, ona bi
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mogla izazvati kontraefekte kod sljedbenika $to bi posljedicno moglo dovesti do ugrozavanja
granica autoriteta i radne discipline tima. Vazno je dobro upoznati ¢lanove tima i na temelju
toga procijeniti koji bi izvor mo¢i bio najefikasniji za njihovo upravljanje, a da se ne ugrozi
uspjesnost radnih zadataka. Naposljetku, svi dobiveni rezultati istrazivanja pokazali su da
vecéina, ako ne i svi ispitanici imaju potencijal biti uspjesni lideri. Razumiju izvore mo¢i i kako
oni mogu utjecati na sljedbenike, postavljaju granice autoriteta na nacin koji stimulirajuée
djeluje da clanove ima, koriste materijalne i nematerijalne oblike motivacije i nagradivanja te

posjeduju ¢vrsti karakter 1 odlucnost prilikom donosenja odluka.

Prema provedenoj analizi na temu Liderske tehnike postizanja moci i autoriteta, moze se
utvrditi da su teorijske postavke liderstva vazna komponenta u njegovom provodenju u
suvremenom poslovanju. Mo¢ 1 autoritet se generiraju iz razli¢itih personalnih 1 profesionalnih
izvora, a njihov uspjeh ovisi o talentu kojeg pojedinci posjeduju te nac¢inu njihove primjene i

razvoja.
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8. Zakljucak

Liderstvo je vjestina upravljanja i utjecanja na ljude kako bi se usmjerili u zeljenom pravcu.
Umijece liderstva se stolje¢ima prakticira i razvija, a u svakoj inacici se nalazi pojedinac koji
obnasa funkciju lidera, odnosno vode. Lideri u poslovnoj organizaciji uglavnom predstavljaju
osobe na vi$im hijerarhijskim pozicijama, menadzeri poslovnih funkcija i radnih timova. Kako
bi bili uspjesni na svojoj poziciji, oni moraju dobro poznavati svakog pojedinca u radnom timu
da bi njime mogli upravljati. U takvim situacijama iznimno je vazna razina moc¢i i autoriteta
koju su lideri postavili, a 0 kojoj u najve¢oj mjeri ovisi uspjeh tima 1 ostvarenje organizacijskih
ciljeva. Bez obzira na stil upravljanja, lider je taj koji se mora isticati u timu kako bi mogao
odrzavati red i disciplinu u svrhu efikasnog i ugodnog rada. Mo¢ 1 autoritet su komponente koje
u drustvu €esto imaju negativnu konotaciju 1 nailaze na otpor onih kojima su namijenjeni, no
bez istih ne bi bilo moguce sljedbenike dovesti u red zbog ¢ega organizacija ne bi napredovala.
Svaki uspjesni lider mora raditi na razviju svojih liderskih i socijalnih vjestina da ni na pravilan
nacin postavio razine moc¢i 1 autoriteta. Vazno je odrzati ravnotezu izmedu ostvarenja
organizacijskih ciljeva 1 efikasnog radnog okruzenja. Postoji mnogo nacina postizanja mo¢i i
autoriteta lidera, a naj¢eS¢e se odnose na tehnike motivacije sljedbenika, efikasnu primjenu
izvora moci, posjedovanje i razvoj pozeljnih liderskih osobine, urodeni talent za vodenje,

sposobnost rjeSavanja problema i sli¢no.

Cilj ovog diplomskog rada bio je prikazati liderski profil menadzera, odnosno vode u stvarnom
poslovnom svijetu te demantirati koji pristupi funkcioniraju samo u teoriji, a koji su
najucinkovitiji za uspjesno poslovanje i zadovoljnu radnu snagu. Osim toga, svrha izrade rada
bila je prikazivanje teorije liderstva koje ¢ine temelj svakog uspjeSnog vode i menadZera i
glavni izvor njihove modi 1 autoriteta iz kojega proizlaze tehnike motivacije i1 sustava
napredovanja zaposlenika. Sukladno provedenom istrazivanju, u raspravi su izneseni odgovori

na postavljena istraZivacka pitanja.

Prema provedenoj analizi na temu Liderske tehnike postizanja moci i autoriteta, moze se
zakljuciti da su teorijske postavke liderstva vazna komponenta u njegovom provodenju u
suvremenom poslovanju. Mo¢ i autoritet se generiraju iz razli€itih personalnih i profesionalnih
izvora, a njihov uspjeh ovisi o talentu kojeg pojedinci posjeduju te nac¢inu njihove primjene i

razvoja.
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