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SUVREMENI TRENDOVI U VODSTVU

SAZETAK

Brojne, velike i konstantne promjene u suvremenom poslovnom okruzenju od organizacija
zahtijevaju promjene u na¢inima strukturiranja. Usred promjena organizacijskog strukturiranja sve
se veci naglasak stavlja na klju¢ne osobe unutar organizacije, odnosno vode. Zaposlenici koji su
dio suvremenog trzista rada imaju sve vece zahtjeve od svojih poslodavaca, odnosno od svojih
voda. Upravo zbog navedenih promjena i zahtjeva suvremeni vode u sve se ve¢oj mjeri odvajaju
od tradicionalnih nac¢ina upravljanja i okrecu se suvremenim pristupima. Kao tranzicijski pristup
od tradicionalnog ka suvremenom navodi se transakcijski. Pored transakcijskog pristupa,
suvremena znanost gotov sve ostale svrstava u jedno od preostale dvije kategorije: transformacijski
pristup vodstvu 1 karizmatski pristup vodstvu. Svi suvremeni pristupi okarakterizirani su s Cetiri
glavne orijentacije a to su: orijentacija na zaposlene, orijentacija na potrosace, orijentacija na
promjene i kao centralna figura koja ujedinjuje sve navedeno jest voda. Najuspjesniji vode teze
svladavanju viSe razli¢itih pristupa, te primjeni odgovaraju¢eg ovisno o situaciji i potrebama

organizacije.

Kljucne rijeci: suvremeno vodstvo, transakcijski pristup, transformacijski pristup, karizmatski

pristup, voda



CONTEMPORARY TRENDS IN LEADERSHIP

ABSTRACT

Numerous, large, and constant changes in the modern business environment require organizations
to change the ways of structuring. In the midst of changes in organizational structures, increasing
emphasis is placed on key people within the organization, ie leaders. Employees who are part of
the modern labor market have increasing demands from their employers and their leaders. It is
precisely because of these changes and demands that modern leaders are increasingly detaching
themselves from traditional ways of governing and turning to modern approaches. As a transitional
approach from traditional to modern, transactional is cited. In addition to the transactional
approach, modern science classifies almost everything else into one of the remaining two
categories: transformational approach to leadership and charismatic approach to leadership. All
modern approaches are characterized by four main orientations, which are: employee orientation,
consumer orientation, change orientation, and the central figure that unites all the above — the
leader. The most successful leaders strive to master several different approaches and apply the

appropriate one depending on the situation and the needs of the organization.

Key words: contemporary leadership, transactional approach, transformational approach,

charismatic approach, leader
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1. Uvod

Suvremeno se drustvo danas nalazi u uvjetima velikih, nepredvidivih, konstantnih 1 brzih promjena.
Procesi kao $to su globalizacija, neprestani rast i razvoj tehnologije, te prateci rast svijesti i
oc¢ekivanja zaposlenika dovode do promjena u druStvu i na trzi$tu koje zahtijevaju brze odgovore
kako od strane poduzeca kao jedinstvene organizacijske strukture, tako i od pojedinaca odgovornih
za smjer kretanja poduzeéa. Sva navedena zbivanja u poslovnom okruzenju zahtijevaju radikalne i
temeljite promijene u koncepcijama poslovanja poduzeca i nadalje u odnosima izmedu hijerarhijski
razdvojenih segmenata poduzeca. Te bi se promjene prvenstveno trebale ocrtavati u promjenama
vezanim uz vodstvo i organizacijsku strukturu poduzeca. U danasnjem poslovnom okruzenju stari
i klasi¢ni stilovi vodstva sve vise gube na vaznosti i sve su ¢eS¢i sluCajevi organizacije

hijerarhijskih struktura unutar poduzeca prema suvremenim stilovima.

Moderna znanost identificirala je tri osnovna pristupa suvremenim stilovima vodstva i nadalje
svrstava sve nac¢ine vodenja u jednu od cCetiri designirane kategorije: karizmatska teorija vodstva,
transakcijska teorija vodstva i transformacijska teorija vodstva, a poseban se naglasak stavlja na

usporedbu transakcijske i transformacijske teorije vodstva.

Razli¢iti autori davali su razliCite definicije vodstva, ali je suStina svima jednaka — vodstvo je
proces utjecaja pojedinca na skupinu sa svrhom postizanja zajednickih ciljeva. Iz ove se definicije
vodstvo moze jasno okarakterizirati kao transakcija, odnosno transakcijski dogadaj izmedu
pojedinca i skupine, tj. izmedu vode i sljedbenika. Isto tako, u definiciji se jasno ocrtava jos jedan
odnos 1 to — interakcijski, voda ili pojedinac koji vodi skupinu ili sljedbenike utjece na njih i
obrnuto, oni utjeCu na njega. Nadalje, sljedec¢i klju¢ni aspekt vodstva jest skupina i vodstvo kao
pojam mora se shvacati u tom kontekstu. Vodstvo u kontekstu skupine podrazumijeva utjecaj na
skupinu pojedinaca koje voda ujedinjuje pod zajednickim ciljem. IS¢itavajuci dalje definiciju
vodstva dolazi se do sljede¢e neizostavne odrednice — zajednickih ciljeva. Zajednicki ciljevi
podrazumijevaju da se vodena skupina ujedinjuje sa zajednickim ciljem obavljanja nekog zadatka
ili ostvarivanja neke svrhe. U tom procesu vode svoju energiju usmjeravaju prema skupini koja ih
slijedi kako bi uspjeli posti¢i i zadrzati zajednicko usmjerenje prema jedinstvenom cilju svih koji
sudjeluju. Ako se zeli dati potpuna definicija vodstva neizostavno je dodati da, uz sve do sada

navedeno, vodstvo podrazumijeva usmjeravanje ponaSanja pojedinaca, okupljenih u skupinu,



prema ostvarenju ve¢ spomenutih zajednickih ciljeva. Usmjeravanje podrazumijeva poticanje i
motiviranje skupine da se ponaSa na odredeni nacin i prati odredene smjernice (u idealnim
situacijama te se smjernice poklapaju s ¢imbenicima kao Sto su sluzbene organizacijske norme,
postupci 1 opisi radnih mjesta). U srediStu ove definicije moZe se iS¢itati vaznost ljudi u samom
procesu postizanja ciljeva, jer bez zajednickog konsenzusa i usmjerenja znatno se otezava proces
izvrSenja zadataka. Veliki broj autora suglasan je kako se moderno vodstvo moze okarakterizirati
prema trima orijentacijama: do sada ve¢ spomenutom orijentacijom na zaposlenike, te nadalje,
orijentacijama na potrosace, te stalne inovacije i promjene. No, osim navedenih orijentacija u svim
do sada iznijetim definicijama, lako se uvida i presudna vaznost vode, kao centralne figure u
gradevnoj strukturi vodstva i vodenja, te usmjeravanja na spomenute orijentacije. Procesi stvaranja
jedinstvenog globalnog trziSta iziskuju od poduzeca Sirenje svoga poslovanja na razliCite

kontinente, §to za posljedicu takoder ima utjecaj na nacine upravljanja i vodenja zaposlenicima.

U proslosti od dobrih se voda ocekivalo guranje organizacije prema njenim ciljevima, neovisno o
utjecaju na zaposlenike; nemilosrdnost 1 odlu¢nost smatrane su osnovnim karakteristikama
uspjesnih voda. Tijekom godina, te uz do sada navedene utjecaje, ovakvi su se pogledi promijenili,
te se fokus prebacio s ciljeva na same zaposlenike koji ispunjavaju zadatke te dovode organizacije
do njenih ciljeva. Ovakva tranzicija kulminira u onome $to se moze nazvati inspiracijsko vodstvo.
Pod inspiracijsko vodstvo moze se svrstati gotovo sve suvremene stilove vodstva, jer je glavni
aspekt ovakvoga stila vodstva pronalazenje nacina kako motivirati i inspirirati one koji su vodeni
da budu pokreta¢i promjena, odnosno, da se u njima stvori Zelja za pokretanjem promjena.
Inspiracijski vode mogu koristiti $iroki spektar stilova vodstva ovisno o situaciji u kojoj se nalaze,
bez da zrtvuju inspiracijski aspekt svoga pristupa. Ovaj se nacin vodenja o€ituje upravo u koristenju
prave metode u pravo vrijeme, te uzimanja u obzir potreba i motivacija onih koji su vodeni.
Inspiracijsko vodstvo u svojoj je srzi, pronalazak nacina za povecanje potencijala svojih
podredenih, te inspiriranje istih kako bi postigli vise 1 dostigli te potencijale. Upravo navedeno se
oCitava u zahtjevima stavljenim pred suvremene vode. Suvremeni vode moraju posjedovati
odredene karakteristike 1 sposobnosti kao $to su karizma, sposobnost prilagodavanja raznim
situacijama i sposobnost jasnog postavljanja ciljeva pred svoje sljedbenike, na nacin da je svakome
u potpunosti jasan njegov zadatak, kako ga ispuniti i koju ulogu njegov zadatak ima u ispunjavanju
zajednickog cilja skupine. Suvremena teorija vodstva iznosi karakteristike koje su potrebne za

uspjesno svladavanje prepreka nastalih u danaSnjem okruzenju, a one su: upravljanje moci,



razvijanje povjerenja zaposlenih, opunomocenje zaposlenih, na nacin da se prenese dio mo¢i na

njih, i sposobnost vodstva medu razli¢itim kulturama i narodima.

U ovome ¢e radu biti sagledan ukupan pomak inspiracijskog vodstva, i Sireg spektra stilova koje
inspiracijsko vodstvo podrazumijeva od tradicionalnih stilova. Istrazit ¢e se stilovi vodstva od
karizmatskog vodstva, pa do transakcijskog i transformacijskog vodstva. Takoder ¢e se raspravljati
o utjecaju suvremenih voda i njihovih nacina vodstva na njihove sljedbenike. Bit ¢e diskusije 1 o
ucinkovitosti pojedinih stilova ovisno o situaciji, te o pozitivnim i negativnim stranama navedenih

stilova.



2. Metodologija rada

Metoda jest planirani ili unaprijed smiSljeni postupak za postizanje odredenog teorijskog ili
prakti¢nog cilja. Tako su u ovome radu prema Zeleniki (2000) koristene sljedeée kabinetske

znanstvene metode:

e Induktivnha metoda — sustavna primjena induktivnog nacina zakljuc¢ivanja kojim se na
temelju analize pojedinacnih ¢injenica dolazi do zakljuc¢ka o opéem sudu, od zapazanja

konkretnih pojedinacnih slu¢ajeva dolazi se do op¢ih zakljucaka.

¢ Deduktivna metoda — sustavna primjena deduktivnog nacina zaklju¢ivanja u kojemu se iz

op¢ih sudova izvode posebni 1 pojedinacni zakljucci.

e Metoda analize — postupak znanstvenog istrazivanja rasclanjivanjem slozenih pojmova,

sudova 1 zakljucaka na njihove jednostavnije sastavne dijelove i elemente.

e Metoda sinteze — postupak znanstvenog istrazivanja i objasnjavanja stvarnosti putem

sinteze jednostavnih sudova u sloZenije.

e Metoda klasifikacije — sistematska i potpuna podjela opéeg pojma na posebne, u okviru

opsega pojma.

e Komparativna metoda — usporedivanje istih ili srodnih ¢injenica, te utvrdivanje njihovog

ponasanja.

e Metoda deskripcije — postupak jednostavnog opisivanja ili o¢itavanja ¢injenica, procesa i
predmeta u prirodi i1 druStvu te njihovih empirijskih potvrdivanja odnosa i veza, ali bez

znanstvenog tumacenja i objaSnjavanja.



3. Teorijska podloga i prethodna istrazivanja

3.1. Teorijska podloga vodstva

Vodstvo se smatra jednom od najstarijih osobina ¢ovje€anstva. U proslosti postoje brojni primjeri

izuzetnih voda, kojima su oni koji su ih slijedili davali herojska, pa i bozanska obiljeZja. Osnovne

uloge vodstva u poslovnome svijetu su voditi, nadzirati, usmjeravati, inspirirati i motivirati

podredene. Pri tome se od voda o¢ekuje da kod donosenja odluka uvijek na umu ima interese

organizacije. Tek u 20.-om stolje¢u domena vodstva dozivljava procvat, te se poCinje sve vise

znanstveno izucavati. Takoder, od toga se razdoblja sve viSe 1 podredeni uzimaju u obzir u samim

proucavanjima s obzirom na to da je vodenje, kao $to je prethodno spomenuto, transakcijski proces.

Uopcena definicija vodenja prema Kreitneru (2005. u Buble, 2006) glasi kako je vodenje skupina

aktivnosti 1 procesa koji su usmjereni ka pridobivanju Cinitelja organizacije da zajedni¢kim radom

promi€u interese organizacije. Osim njega brojni su autori davali svoje alternativne definicije

vodenja a neke su od njih:

,»Vodenje je utjecajna promjena iznad i povrh mehanickog slijedenja rutinskih smjernica 1

naputaka organizacije.“ (Katz i Katz, 1978., str. 528);

,»Vodenje se primjenjuje kada osobe mobiliziraju institucionalne, politicke, psiholoske i
druge izvore, kako bi probudile, angazirale i zadovoljile motive sljedbenika.” (Burns,

1978., str. 18);

,»Vodenje se realizira u procesu kojim jedna ili viSe osoba uspijevaju definirati i izraziti

stvarnost drugih ljudi.“ (Smirchich i Morgan, 1982., str. 258):

»Vodenje ukljucuje formuliranje vizija, utjelovljenje vrijednosti i stvaranje okoline u kojoj

se stvari mogu obaviti.“ (Richards i Engle, 1986., str. 206);

,»Vodenje je proces osmisljavanja onoga Sto ljudi zajedno rade kako bi to bolje shvatili 1

tome se vise posvetili.“ (Darth i Palus, 1994., str. 4)

,»Vodenje je sposobnost nekog pojedinca da utjee, motivira i osposobi druge da pridonose

ucinkovitosti 1 uspjehu organizacije.”“ (House 1 drugi, 1999., str. 184).



Iz navedenih definicija jasno se iS¢itava kako je pojam vodenja objaSnjen na relativno sli¢an nacin
kod razli¢itih autora, uz male varijacije. S druge strane, pojam vodstva je malo nejasniji pojam,
gdje se prema Bassu (1990) dolazi do pitanja: Na §to se to¢no odnosi?; Sto je to?; Sto toéno

ukljucuje? U sljede¢em odlomku pokusat ¢e se do¢i do konsenzusa vezano uz sam pojam vodstva.

3.1.1. Definiranje vodstva

Buble (2000) vodstvo smatra jednim od gradevnih elemenata funkcije vodenja, te se uz vodstvo
jos bitnim smatraju motivacija, interpersonalni procesi i komuniciranje. Postoje brojne definicije

vodstva od strane brojnih autora. Neke od njih su sljedece:

e Prema Bassu (1990), vodstvo je sposobnost utjecanja, inspiriranja i usmjeravanja

pojedinaca ili grupa prema postizanju Zeljenih ciljeva.

e Prema Bennisu (1959), vodstvo se moze definirati kao proces kojim agent navodi

podredenog da se ponasa na Zeljeni nacin.

e Prema Coleu (2018), vodstvo je dinami¢ni proces u grupi pri c¢emu jedan pojedinac utjece

na ostale da dobrovoljno doprinesu postizanju grupnih zadataka u odredenoj organizaciji.

e Americki predsjednik Dwight Eisenhower izjavio je: ,,Vodstvo je sposobnost odlucivanja

onoga §to se treba uraditi, a nakon toga pridobiti druge da to Zele u€init.*

e Prema Weschleru i Massariku (1961), vodstvo je interpersonalni utjecaj, koji se koristi u

situaciji 1 usmjeren je, kroz komunikacijski proces, prema postizanju specifi¢nih ciljeva.

e Prema Shartleu (1956) definicija vodstva je ¢in koji rezultira time da se drugi ponasaju ili

reagiraju u zajednickom smjeru.

e Prema Yuklu (2006), vodstvo je proces utjecaja na druge kako bi razumjeli i slozili se o
tome Sto se treba napraviti i kako ¢e se to napraviti, i postupak olakSavanja individualnih 1

kolektivnih napora za postizanje zajednickih ciljeva.

Iz navedenih definicija moZe se izvu¢i svojevrsna opcéa definicija vodstva kao sposobnosti, tj.

procesa kojim se na intelektualan na¢in bez primjene sile pojedinac utjece na ponasanje drugih s



namjerom da se ostvare odredeni zajednicki ciljevi. Jos je Drucker (1993) rekao kako je, zapravo,

vodenje funkcija, a vodstvo je proces kroz koji se ta funkcija realizira.

Takoder, jasno se vidi u svim navedenim definicijama da se u srediStu svake nalazi jedna klju¢na
osoba — voda. Voda je neodvojiv od pojma vodstva. A sam voda definira se kao osoba koja
usmjerava, motivira, nadzire i kontrolira podredene. U zada¢e samoga vode ubrajaju se aktivnosti
kao Sto su organizacija posla, jasno iznoSenje dugoroc¢nih i kratkoro¢nih strategija i planova
organizacije podredenima, formiranje i iznoSenje vizije, donoSenje odluka i briga za njihovo
izvrSenje. Mnogi su autori dali svoje definicije voda, ali ona najjednostavnija, ali ujedno i
najpotpunija jest, prema Bubleu (2000) koja govori da je voda osoba koja ima utjecaj na ostale
¢lanove grupe, tj. osoba koja je pokreta¢ u socijalnim situacijama, planira i organizira akciju a
posljedicno time izaziva ostale ¢lanove grupe na suradnju. Uz to postavlja se kao predvodnik grupe,
nadahnjuje i pomaZze ¢lanovima grupe da postignu svoje ciljeve aktiviraju¢i njihove vjestine Sto je

viSe moguce.

U navedenim definicijama vode i vodstva mogu se pronaci velika podudaranja, odnosno gotovo
identi¢ni opisi. Uloga vode sastoji se velikog broja funkcija koje se prema Bubleu (2000) mogu

kategorizirati u nekoliko osnovnih skupina. To su:
1. funkcije povezane sa zadatcima: strateg, izvrSitelj, koordinator, nadzornik, ekspert;
2. kulturne funkcije: misionar, model ponasanja za druge;
3. simboli¢ne funkcije: vizionar, interpretator, moralni autoritet;
4. politicka funkcija: reprezentant;
5. funkcije povezane s meduljudskim odnosima: trener, arbitar, komunikator, ucitelj.

Iz ovakve podijele ocito je da voda ima veliki broj funkcija i zadataka. Funkcije vezane za
donoSenje zadataka naglaSavaju kako voda u organizaciji ima ulogu donoSenja odluka, te o
nacinima izvrSavanja odredenih zadataka. On podredenima daje resurse na raspolaganje kako bi
oni Sto efikasnije 1 efektivnije izvrSavali te zadatke, koordinira njihovim djelovanjem, usmjerava
ih svojim znanjem i iskustvom, te naposljetku i sam kontrolira proces izvrSenja zadataka. Pod ovom
funkcijom podrazumijeva se kako voda mora posjedovati ekspertizu u odredenom polju kako bi na

adekvatan nacin uspijevao zadovoljiti sve ostale aspekte ove funkcije. Na aspekt vode kao eksperta



nadovezuje se funkcija meduljudskih odnosa, koja stavlja naglasak na vodin zadatak omogucavanja
podredenima stjecanja potrebnih znanja i vjeStina. Osim navedenih zadataka unutar funkcije
meduljudskih odnosa, od klju¢ne je vaznosti 1 zadatak sprjeCavanja potencijalnih sukoba medu
¢lanovima organizacije. Sukobi unutar organizacije neizostavna su pojava i postoje mnogi nacini
rjeSavanja istih. Prema autorima Robbinsu i Judgeu (2010) dva su naj¢eS¢a nacina razrjeSenja
sukoba, a to su uporaba autoriteta, Sto je ¢eS¢i nacin u organizacijama koje primjenjuju
tradicionalne stilove vodstva, 1 osvjeStavanje zajednickih ciljeva kod zaposlenika uz ravnopravno
saslusanje obiju strana, $to je ¢eS¢a metoda kod organizacija koje primjenjuju suvremene stilove
vodstva. Takoder uz do sada navede, pozicija vode sastoji se i od simboli¢kih funkcija koje su
vezane uz kreiranje vizije poduzeéa, njenu interpretaciju ostalim sudionicima na jasan i razumljiv
nacin, kao 1 postavljanje moralnih standarda vlastitim primjerom. Upravo su funkcije postavljanja
moralnih standarda i kulturna funkcija usko isprepletene, jer kulturna funkcija stavlja naglasak na
to da voda treba biti model ponaSanja za ostale u organizaciji. Posljednja je funkcija vode ona
politi¢ka, koja vodu stavlja u ulogu reprezentanta. To podrazumijeva da voda u svakome trenutku

predstavlja svoju organizaciju prema eksternim, ali isto tako i prema internim ,,stakeholderima®.

Za uspjeh u vodenju organizacije vodi su potrebne odredene sposobnosti. Prije svega to su
interpersonalne sposobnosti, motivacijske sposobnosti i pripadaju¢a mo¢. Upravo iz tog razloga u

nastavku ¢e se prikazati poveznice izmedu vodenja i gradevnih elemenata istoga.

3.1.2. Vodstvo i interpersonalni odnosi

Pocetkom 2019. godine Australski institut za menadzment (AIM) proveo je istraZivanje o
osnovnim vjeStinama poslovnih voda u Australiji. Jedno od pitanja zahtijevalo je od sudionika u
ispitivanju da navedu tri najbitnije vjeStine za uspjeSne vode. Rezultati su bili viSe nego jasni —
interpersonalne vjeStine su danas bitnije nego ikada prije. Interpersonalne sposobnosti
podrazumijevaju sposobnosti socijalizacije, prilagodavanja grupnim normama, izbjegavanje
sukoba, te odnos s autoritetom. Vode koje imaju snazno izraZzene ove sposobnosti pokazuju Siroki
spektar ponaSanja od pokazivanja brige i razumijevanja za ostale, vi¢ni su jasnoj i brzoj
komunikaciji, efikasno poti¢u dobre odnose s drugima, te posjeduju iznimne sposobnosti u domeni

smanjivanja tenzija unutar organizacije kao i sposobnost efikasnog rjeSavanja sukoba.



Bass (1990) navodi najvaznije interpersonalne vjestine koje vode posjeduju, a to su:
1. komunikacijske vjestine,
2. autenti¢nost i povjerenje,
3. sposobnost upravljanja sukobima.

Iz ovakve podijele evidentno je da vode moraju posjedovati tri najvaznije interpersonalne vjestine.
Prve su u nizu tih vjeStina komunikacijske vjestine. U navedenom istrazivanju provedenom od
strane Australskog instituta za menadzment, 50,66% ispitanika komunikaciju je navelo kao
najvazniju vjestinu uspjesnih voda. Kako bi voda bio uspjesan nuzno je da posjeduje kvalitetne
sposobnosti komunikacije te koristenja prikladnih jezi¢nih formi. Samo takvim na¢inom uspjesno
¢e prenijeti poruku, koja ¢e potom primateljima biti jasna 1 shvatljiva. Takoder, razvijene
komunikacijske sposobnosti omogucavaju vodama i da aktivno sluSaju, §to im posljedicno
omogucava da dobivaju kvalitetne uvide u svaki aspekt njihovog posla i svojih podredenih, te na
takav nacin lakse stvaraju povjerenje i dobivaju postovanje. Osim usmene komunikacije, iznimno
je vazna 1 pismena komunikacija, kod koje je presudna kvaliteta i stil pisanja, te 1 sam nacin
izrazavanja. Druga u redu interpersonalnih vjestina podrazumijeva autenti¢nost i povjerenje. Pod
autenti¢nim se smatra odnos izmedu nadredenih i podredenih, dok povjerenje omogucuje vodama
pozitivne odnose s podredenima. Autenti¢nost je osobina koju podredeni primaju na podsvjesnoj
razini, ali ako je zanemarena i prema podredenima se ne odnosi s dozom poStovanja, dolazi do
velikih problema u odnosu voda i podredenih. Ako voda pokazuje podredenima da se brine za
njihove potrebe samo kroz idejna rjeSenja koja nikada na sprovodi u djela nakon nekog vremena,
takav odnos kod podredenih stvara rezignaciju, S$to moze dovesti do nezadovoljstva i
neproduktivnosti. Na navedeno se nadovezuje proces izgradnje povjerenja, koji je izuzetno
zahtjevan zadatak, a zadobiveno se povjerenje puno lakSe naruSava nego Sto se sti¢e. Posljednja u
redu interpersonalnih vjestina uspjesnih voda sposobnost je upravljanja konfliktima. Iskusni vode
znaju kako ne smiju dopustiti da konflikti potraju duze vremensko razdoblje, jer to posljedicno
negativno utjec¢e na uspjeh organizacije. Prema autorima Rijavec i Miljkovi¢ (2002) upravo iz tog
razloga vode se sluze brojnim metodama sprjecavanja konflikta, kao $to su kompromis, konsenzus

1 poticanje pomirenja.



3.1.3. Vodstvo i motivacija

Dva su klju¢na faktora koja odreduju kako ¢e se pojedinci ponasati u okruzenju. Ti su faktori nacin
vodstva 1 osobna motivacija. Vodstvo i motivacija usko su povezane funkcije. Prema Gillu (2012)
vode pokazuju put, te pomazu zaposlenima da idu pravim putem kroz poticanje i upravljanje koje
provode utjecanjem na zaposlenike, motivacijom, te omogucavanjem drugih da doprinose
uspjesnosti organizacije. Drugim rije¢ima, motivacija zaposlenika kljucan je zadatak svakog vode,
jer motivacija prenosi zaposlenikovo znanje, vjestine i sposobnosti u stvarni rad na poslu te utjece
na poslovni u¢inak. Sama motivacija omogucuje zaposlenicima da izvrSavaju svoje zadace kako se
od njih zahtijeva, razina motivacije odreduje koli¢inu truda koju ¢e zaposlenici istinski uloziti u
svoj posao. Pinder (1998) definira motivaciju kao skup energetskih sila koje nastaju izvan i u
samim zaposlenima, te odreduju poslovno ponaSanje zaposlenika i takoder odreduju smjer,

intenzitet i1 trajanje njihovih akcija.

Prema Naderu (2002) motivacija se definira kao niz ustrajnosti i napora za postizanje cilja, a sastoji

se od Cetiri aspekta:

e napor,

e upornost,

e usmjerenje,

e ciljevi.
Iz ovakve podijele uocava se kako voda motivirajuci zaposlene djeluje na njih kroz Cetiri aspekta.
Nader (2002) nadalje objasnjava kako se prvi aspekt o€ituje u koli¢ini uloZenog truda, koji se
definira kao napor. Zaposlenici koji imaju ve¢u motivaciju ulagat ¢e puno veci trud u izvrSenje
svojih radnih zadataka. Pri tome je iznimno vazno da voda objasni organizacijske ciljeve,
ocekivanja postavljena pred same zaposlenike, te potencijalne nagrade i dobrobiti za zaposlenike.
Voda uvijek na umu treba imati skladnost individualnih ciljeva zaposlenika i organizacijskih
ciljeva, jer bez toga dolazi do lo$ijih radnih rezultata. Pri motiviranju zaposlenika vode se koriste

intrinzi¢nim i ekstrinzi¢nim faktorima motivacije. Intrinzi¢na motivacija, ili unutrasnja motivacije,

podrazumijeva motivaciju koja izvor ima u samoj osobi kao odgovor na potrebe pojedinca, a Zelja



za nekim vanjskim nagradivanjem u ovakvim situacijama gubi znacaj. Intrinzina motivacija
zasniva se na misljenju kako se zaposlenike moze motivirati s obzirom na njihov odnos prema
samome zadatku. S druge strane, ekstrinzi¢na ili vanjska motivacija podrazumijeva motivaciju koja
svoj izvor ima izvan osobe, $to nadalje znaci da je osoba motivirana za obavljanje odredenog

zadatka ili sudjelovanje u odredenoj aktivnosti kako bi ostvarila nagradu ili izbjegla kaznu.

Cimbenici koji na radnom mjestu mogu motivirati zaposlene su placa, status, beneficije, uvjeti
rada, sigurnost i politika poduzeca. Nadalje, upornost je sljede¢i od aspekata motivacije 1 ona
podrazumijeva zelju i volju zaposlenika da do kraja obave zapocete zadatke, odnosno, da dokle
god se ne postignu zadani ciljevi ostanu aktivni sudionici u rjeSavanju postavljenih zadataka.
Velika vaznost ovog aspekta ispoljava se kod dugoro¢nih projekata, jer ako dode do stagnacije ili
gubitka motivacije zaposlenih prije samoga kraja projekta to dovodi do neplaniranih troskova za
organizaciju kao §to su obuka i uvodenje novih zaposlenika u projekt. Sljedeéi po redu aspekt jest
usmjerenje, te ono naglasak stavlja na usmjeravanje zaposlenih prema postavljenim ciljevima kroz
zadavanje adekvatnih ranih zadataka i potporu tijekom izvrSavanja istih. Pod potporom se
podrazumijeva motivacija u smislu pribavljanja potrebnih resursa za uspjesno obavljanje zadataka,
te jasno definiranje vizije i strategije pomocu koje se ta vizija treba ostvariti. Posljednji su aspekt
motivacije ciljevi. Pod time se podrazumijeva kako je vrlo vazno da su zaposlenici maksimalno
upoznati s organizacijskim ciljevima, njihovom svrhom, kao i potencijalnim dobitima. Na taj se
nacin podiZe i sama motivacije zaposlenih za ostvarivanje organizacijskih ciljeva. Brojne su teorije
motivacije do danas razvijene 1 doprinose shvacanju ljudskog ponasanja, te donekle omogucéavaju
uspjesnije upravljanje i vodenje zaposlenika. No ,kombinacijom teorija motivacije s teorijama
vodstva dolazi do shvacanja zaSto se neki ljudi ponaSaju na odredeni nacin te se moguénost

njihovog usmjeravanja prema organizacijskim ciljevima uvelike povecava.

3.1.4. Vodstvo 1 mo¢

Prema Laiosu i drugima (2003) mo¢ je definirana kao sposobnost kojom se utjece na ponasanje

drugih. Naj¢esce se pojavljuje unutar odredenih grupa i odredena je s tri karakteristike:

e mo¢ je centrirana u grupi;



e mo¢ se dijeli izmedu ¢lanova grupe;
e mo¢ nije koncept.

Prva karakteristika objaSnjava da je mo¢ nesto $to nije u posjedu vode. Ako se dogodi konflikt
izmedu vode 1 Clanova grupe, voda gubi njihovo povjerenje, a njegova mo¢ unutar te grupe
pojedinaca nestaje. Stoga je izuzetno vazno da voda njeguje kulturu povjerenja s ostalim ¢lanovima
grupe, kao i da moguée sukobe rjesava u samom pocetku. Druga se karakteristika mo¢i nadovezuje
na prvu, a objasnjava kako je mo¢ jako rijetko ili gotovo nikada individualna. Naravno postoje
izuzetci, ali su ti slu¢ajeva iznimno rijetki. Posljednja karakteristika mo¢i unutar grupe govori kako
mo¢ nije koncept. Pod tom karakteristikom se podrazumijeva kako mo¢ ne moze biti u posjedu

pojedinca, nego se blize moze definirati kao koli¢ina utjecaja koju pojedinac ima nad ¢lanovima
grupe.

Prema Frenchu i Ravenu (1959) mo¢ se pojavljuje u okvirima odnosa dvije osobe, te ukljucuje

osobu koja utjece i osobu na koju se utjeCe, a postoji pet uobicajenih i vaznih izvora mo¢i. To su:

e Mo¢ uzora — zasnovana je na identifikaciji sljedbenika s vodom, te takoder na tome da se
voda svida sljedbenicima. Jedan od primjera moc¢i uzora je Skolski ucitelj kojega ucenici

vole.

e Moc¢ strucnosti — temelji se na konceptu sposobnosti vode. Primjer mo¢i strucnosti je

turisticki vodi¢ koji ima velika znanja o stranoj zemlji.

e Moc¢ zakona — zasniva se na polozaju ili formalnom poslovnom autoritetu. Sudac koji u

sudnici daje presude primjer je moci zakona.

e Mo¢ nagrade — temelji se na sposobnosti vode da dijeli nagrade drugima. Menadzer koji

daje bonuse zaposlenicima primjer mo¢i nagrade.

e Moc¢ prisile — temelji se na sposobnosti vode da dijeli kazne. Primjer ovoga izvora mo¢i

moze biti sportski trener koji ne uvodi igraca u igru zbog kasnjenja.

Radi daljnjeg nastavka proucavanja moc¢i predstavljena je njena definicija koja glasi ,,Nacin na koji
ljudi imaju sposobnost medusobnog utjecaja na bilo koji aspekt djelovanja skupine ljudi moze se

shvatiti s konceptom mo¢i, to se postize s mogucnoscu ili sposobnos¢u jedne strane grupe



("agenta") da utjeCe na drugu stranu ("metu"), pri cemu meta moze biti jedna osoba, ili mnostvo

ciljanih osoba“ (Yukl, 2013., str. 186.).

Daniels i Daniels (2007) tvrde kako pojedinac koji smatra da je mo¢ "sposobnost prisiljavanja na
poslusnost" koc¢i svoju sposobnost da postigne vazne ciljeve. Definicija moc¢i koja je lakse
zamisliva je "sposobnost djelovanja ili stvaranja ucinka". Ucinak koji vode proizvode na

sljedbenike je ono Sto to odreduje moze li mo¢ posti¢i velike ciljeve.

Do sada su dane definicije karakteristika moc¢i unutar grupe, izvora mo¢i, i mo¢ koja pojma. Sada
se dolazi do potrebe definiranja sposobnosti koje vodama omogucavaju mo¢. Prema Bubleu (2000)

to su:

1. Mo¢ dijeljenja svoje moci s podredenima, te njihovo ukljucivanje u kreiranje ciljeva i

planiranje aktivnosti.

2. Intuicija predvidanja promjena i poduzimanja radnji kako bi se to promjene iskoristile

u korist tvrtke, uz sve rizike koje to povlaci.

3. Visoka razina samosvjesnosti koja mu omogucava da kriticki prouci svoje prednosti te
ih iskoristi na najbolji moguc¢i nain. Takoder, omogucava i da kriticki sagleda i svoje

nedostatke i uspjesno ih kompenzira.

4. Vizija koja podrazumijeva sposobnost da voda uo¢i moguénost za poboljSanjem radnog

okruZenja i nacin da to okruZenje i zajamci.

5. Posljednja sposobnost odnosi se na uvidanje podudaranja vrijednosti poduzeca i

vrijednosti pojedinaca, te provedbe uskladivanja navedenih vrijednosti.

Uspjesni bi vode trebali teziti posjedovanju svih navedenih sposobnosti radi lakSe kontrole moc¢i,
Sto posljedi¢no dovodi do lakSeg upravljanja svojim podredenima. Prva je sposobnost voda
mogucénost dijeljenja svoje mo¢i upravo s podredenima. Na taj nafin vode ukljuCuju svoje
zaposlenike u procese donosenja odluka, postavljanja ciljeva, te planiranja daljnjih koraka. Takvim
pristupom prema zaposlenima vode povecavaju razinu povjerenja koju uzivaju od strane tih istih
zaposlenih, S§to dovodi do povecane motivacije za rad, Sto onda opet dovodi do poboljSanja
poslovnih rezultata. Druga neizostavna sposobnost koju bi uspjesni vode trebali posjedovati je

moguénost anticipacije promjena. Ova moguénost osposobljava vode da realno sagledavaju svoje



poslovno okruzenje, uocavaju potencijalne prilike i prijetnje, te da bazirano na svojoj intuiciji
pokre¢u aktivnosti koje za cilj imaju izbjegavanje potencijalnih prijetnji i1 iskoriStavanje
potencijalnih prilika koje poduze¢u mogu donijeti poslovnu korist. Svi uspjesni vode imaju
sposobnost objektivnog sagledavanja svojih prednosti i nedostataka. Upravo je to tre¢a vazna
sposobnost za svakoga tko se Zeli smatrati uspjeSnim vodom. Nakon sagledavanja prednosti i
nedostataka uspjesni vode nastoje svoje prednosti naglasiti do razine da one kompenziraju za
njihove nedostatke. Pretposljednja sposobnost koju vode trebaju posjedovati je mogucnost
kreiranja vizije organizacije, koja ¢e omoguciti kreiranje bolje, ugodnije i opustenije radne okoline
i njeno osiguranje. Uz samo postavljanje vizije izuzetno je vazno da vode uspjesno uspiju prenijeti
tu viziju na svoje podredene kako bi stekli njihovu naklonost i povjerenje. Temeljitim
objasnjavanjem osnovne vizije zaposlenicima se ubrzava proces implementacije same vizije.
Posljednja sposobnost koju uspjesni vode posjeduje podrazumijeva uskladivanje individualnih
interesa s osnima organizacije. Ako su interesi organizacije nametnuti zaposlenima, a uz to su
njihovi individualni interesi zanemareni, dolazi do smanjenja motivacije i1 loSijih radnih

performansi. Stoga je izuzetno vazno da vode uspjesno uskladuju ove interese.

Prema autorima Dubljevi¢, Galekovi¢ i Obradovi¢-Dragis$i¢ (2006) predstavljena su Cetiri tipa
moéi: ,,mo¢ nad*, ,,mo¢ za“, ,moc¢ sa“ i,,moc¢ iznutra“. ,,Moc¢ nad* podrazumijeva odnose kontrole
i/ili subordinacije. Cest je slu¢aj da je okarakterizirana dru§tveno prihvatljivim nasilnim ili
prijete¢im oblicima komunikacije. Kod takvog se tipa odnosa nerijetko dolazi do pasivnog
suprotstavljanja ili sukoba. ,,Mo¢ za“ odnosi se na mo¢ rjeSavanja problema i donosenja odluka.
Najcesce se ispoljava kroz osnazivanje i kreativnost. ,,Mo¢ sa“ podrazumijeva pojedince koji se
orijentiraju na zajednicki sadrzaj te uz to posjeduju sposobnosti okupljanja i organiziranja drugih
pojedinaca oko zajedniCkog cilja i sa zajednickim usmjerenjem. ,,Mo¢ iznutra“ odnosi se na
osvijeStenost, samopouzdanje, samosvijest 1 asertivnost. Pojedinci analizom i objektivnim
sagledavanjem vlastitog iskustva otkrivaju kako mo¢ djeluje u njihovom Zivotu, te imaju

sposobnost utjecanja i mijenjanja u skladu s time.

Prema Northousu (2010) razlikuju se dva osnovna tipa moci u organizacijama — mo¢ osobe i mo¢
polozaja. Mo¢ polozaja jest ona koja proizlazi iz odredenog hijerarhijskog polozaja u formalnom
sustavu organizacije. Ona podrazumijeva mogucénost utjecanja na sljedbenike koju voda ima zbog

viSeg statusa na hijerarhijskoj ljestvici, a podrazumijeva mo¢ nagrade, mo¢ zakona i mo¢ prisile. S



druge pak strane, moc¢ osobe proizlazi iz toga kako sljedbenice percipiraju vodu. Najcesce
sljedbenici vodu smatraju struénim i simpati¢nim, te ovaj tip mo¢i podrazumijeva da se voda

ponasa na nacin koji je sljedbenicima vazan, a ukljucuje mo¢ stru¢nosti i mo¢ uzora.

Autorica Gotal (2013) smatra da u kontekstu suvremenih i modernih organizacija najvazniju ulogu
imaju mo¢ struc¢nosti i mo¢ uzora, koje jednim imenom naziva se — mo¢ osobe. Voda dokazuje
svoju strucnost u rjeSavanju odredenih situacija i problema u organizaciji, te ga na taj nacin
sljedbenici percipiraju kao kompetentnog nadredenog koji organizaciju dovodi do Zeljenih ciljeva.
Za vode je pozeljno da kod sljedbenika stvore sliku dobroga uzora. I u tom slucaju, kao i kod mo¢i
stru¢nosti, mo¢ je vodama automatski dodijeljena na temelju toga kako ih se dozivljava u odnosu
s drugima. Od svih prethodno navedenih izvora mo¢i kao najneodrziviji izvor se uzima moc¢ prisile.
Voda koji je primoran koristiti prijetnje i kaznjavanja kako bi poticao svoje zaposlene i na taj nacin
ostvario svoje ciljeve, izbacuje upravo te podredene iz procesa vodstva i ne naglasava zajednicke

ciljeve.

3.2. Teorijska podloga vrsta vodstva

Nove pojave na trziStima rada 1 u socijalnom okruzenju iziskuju od organizacijskih voda prilagodbe
u stilovima 1 na¢inima vodstva, odnosno u nacinu ophodenja prema zaposlenicima. Kao rezultat
takvih dogadaja radaju se suvremene teorije vodstva koje su predmet istrazivanja ovoga rada.
Suvremene teorije vodstva skupni su naziv za sve novonastale teorije prema kojima vode mogu
biti izuzetno efektivni u svojim nastojanjima ako koriste moguénosti da prepoznaju zamrseno i
kompleksno poslovno okruzenje te uspijevaju reagirati u skladu s konstantnim promjenama
navedenoga okruzenja. Glavna karakteristika koja povezuje nacine vodstva koji se svrstavaju pod
suvremene jest aktivnije ukljucivanje zaposlenih u proces donosenja odluka. Kroz vrijeme je
prepoznat niz novih teorija koje se mogu svrstati u kategoriju suvremenih teorija vodstva, no u

ovome radu ¢e biti obradena:
e transakcijska teorija vodstva,

¢ transformacijska teorija vodstva,



e karizmatska teorija vodstva.

3.2.1. Transakcijska teorija vodstva

Prema Tecku (2012) transakcijsko vodstvo, poznato 1 kao menadZersko vodstvo, prvi je puta opisao
Max Weber 1947. godine 1 Bernard Bass 1981. godine. Weber je transakcijsko vodstvo nazvao
racionalno-legalnim stilom, te ga opisao kao praksu vrSenja kontrole koja pociva na temeljima
znanja. Ovaj stil vodstva svoj primarni fokus stavlja na nadgledavanje, organizaciju, kratkorocno
planiranje, te procjenu performansi grupe. Robbins (2007) definira transakcijske vode kao one koji
vode primarno se koriste¢i socijalnim razmjenama kao transakcijama. Medu suvremenim teorijama

transakcijsko vodstvo najblize je tradicionalnom vodstvu.
Prema Douglasu (2011) osnovne pretpostavke modela transakcijskog vodstva su:
1. Ljude se motivira kaznama i nagradama.
2. Podredeni bi trebali slijediti naredbe vode.
3. Lanac zapovijedanja jasno je definiran.
4. Podredene je potrebno konstantno nadzirati zbog njihovog nedostatka samo-motivacije.

Transakcijsko je vodstvo primarno usmjereno na rezultate, prilagodava se postojecim strukturama
u organizaciji, te uspjehe mjeri prema organizacijskom sistemu nagrada i kazni. Transakcijski vode
imaju formalni autoritet i poziciju odgovornosti u organizaciji. Ovakvim nacinom vodenja vode
pokusavaju odrzati rutinu upravljaju¢i individualnim performansama. U svom pristupu ovakvi
vode ne pokuSavaju transformaciju ili poboljSanje buducnosti, nego jednostavno pokusavaju
zadrZati postojece stanje. Ovakav nacin vodstva idealan je za projekte koji trebaju biti obavljeni
sistemati¢no i strukturalno. Nadalje, vode koji se sluze ovim stilom najbolje rade sa zaposlenicima
koji to¢no znaju Sto trebaju raditi, te su motivirani nagrada-kazna sistemom. Vode postavljaju
kriterije svojim podredenima prema prethodno definiranim zahtjevima, a ocjena performansi
najces¢i je nacin ocjenjivanja zaposlenika. Ova teorija podrazumijeva da podredeni prihvacaju

slusati vodu u trenutku kada prihvate posao. Posao kod ovakvoga nacina vodstva mora biti



definiran na nacin da se to¢no zna koje su duznosti kojeg zaposlenika, te koje su nagrade za
uspjesno odradeni posao, tj. kazne za neuspjesno. Uvrijezeno je misljenje da ¢e vode biti uspjesniji

ako zaposleni prihvacaju vise odgovornosti i ako su im ciljevi jasno predstavljeni.
Prema Tecku (2012) ako vode zele koristiti ovaj stil potrebno je:

e razumjeti Sto motivira podredene;

e osigurati da podredeni razumiju sustav kazni i nagrada;

e pruzati kontinuiranu potporu podredenima tijekom radnog procesa;

¢ konstantno se sluziti nagradama i kaznama.

Svakom vodi koji se koristi navedenim pristupom od iznimne je vaznosti razumjeti motivacije
svojih podredenih, kako bi ih kroz njih mogao najbolje moguce usmjeravati. Motivacijski se faktori
razlikuju izmedu zaposlenih, te su uvelike individualni. Upravo iz tog razloga proizlazi kako je
vrlo bitno utvrditi koji intrinzicni ili ekstrinzi¢ni faktori imaju pozitivan utjecaj na podredene. Kroz
shvacanje individualnih motivacija ostvaruje se olakSavanje u usmjeravanju zaposlenih prema
zeljenim ciljevima, te osiguranje visoke posvecenosti. Isto tako, od izuzetne je vaZnosti
zaposlenicima jasno iznijeti i obrazloziti sustav nagradivanja i kaznjavanja, te taj sustav dosljedno
provoditi. Iskljuc¢ivo se redovnim i dosljednim nac¢inom provodenja nagrada i kazni moze stvoriti
organizacijska kultura koja cijeni bolje radne ucinke. Nasuprot tome, kazne mogu imati negativne
posljedice na raspolozenje 1 motivaciju zaposlenih, te dovesti do povecanja stresa. Tada se dolazi
do potrebe da vode osiguraju konstantnu i adekvatnu potporu zaposlenima tijekom cijeloga procesa

izvrSenja odredenih zadataka.

Prema Tecku (2012) odnos izmedu vode 1 podredenih ima cetiri dimenzije:
1. uvjetne nagrade,
2. aktivni menadzment po iznimci,
3. pasivni menadZment po iznimci,

4. | laissez-faire®.



Ove su nagrade povezane s performansom zaposlenih. Voda postavlja ciljeve koje je potrebno
obaviti, te standarde koje treba postivati prilikom ispunjavanja zacrtanih ciljeva, osigurava
potrebne resurse, te odreduje nagrade za postizanje odredenih standarda. Postavljeni ciljevi moraju
biti realni, mjerljivi i dostizni. Ako zaposlenici uloZe dovoljno truda, taj ¢e trud biti ispla¢en kroz

dogovorene nagrade.

Aktivni menadZment po iznimci objaSnjava se kao aktivno nadgledanje rada podredenih od strane
vode, te poduzimanje korektivnih akcija u sluc¢aju odstupanja od zacrtanih pravila i postavljenih
standarda. Potrebno je pratiti sve devijacije od pravila i regulacija, te ako se neke pronadu, potrebne
su neposredne korektivne akcije. Vode prate zaposlene pri obavljanju njihovih zadataka, te ne

interveniraju ukoliko se svi ciljevi ispunjavaju u zadanom vremenu i s razumnim troSkovima.

Pasivni menadzment po iznimci objasnjava se kao intervencija od strane vode samo ako standardi
nisu ispunjeni ili performanse podredenih nisu na zadovoljavajucoj razini. U takvim slucajevima

ponekad se koriste i kazne kao odgovor na neprihvatljive performanse.

Prema Tecku (2012), ,laissez-faire” pristup podrazumijeva pristup u kojemu vode kreiraju
okruzenje u kojemu podredeni imaju puno vise prilika za donosenje odluka. Ovakvim pristupom
voda izbjegava samostalno donosenje odluka 1 dio odgovornosti prenosi na podredene. Ovakav je
pristup najces¢i kada su podredeni izvrsno motivirani specijalisti, eksperti u svojim poljima ili
znanstvenici. Kako Mondy i Premeaux (1995) navode vode tada prepustaju sve odluke ¢lanovima

grupe kojom upravljaju.

Prema autorima Judgeu i Piccolou (2004) i Avoliou, Bassu i Jungu (1999) neke od osnovnih

karakteristika prema kojima se moZze prepoznati transakcijski stil vodstva su:

e Ekstrinzi¢na motivacija — transakcijski vode najcesce pokusavaju postiéi Zeljene

performanse kod svojih zaposlenih kroz vanjske motivacije.

e Otpor promjenama — iz razloga §to transakcijski vode ne pokuSavaju transformirati
stvari unutar organizacije, oni su najceS¢e iznimno otporni na promjene. Vode
vecinom zele zadrzati poslovanje i odnose unutar organizacije isklju¢ivo onakvima
kakvim jesu, te se najCeSCe opiru poboljSanju radnih uvjeta koje bi rezultiralo

povecanjem performansi.



e Prakticnost — jedna od najuocljivijih karakteristika transakcijskog vodstva je
prakti¢nost. Transakcijski vode pri rjeSavanju problema iznimno su pragmaticni, te

oni uzimaju sve realisti¢ne zapreke i moguénosti u obzir.

e Obeshrabrenje neovisnog misljenja — transakcijski vode ne poti¢u zaposlenike da
djeluju kreativno ili da samostalno razmisljaju. Neovisna misljenja i riskantne akcije
se ne odobravaju od strane voda, iz razloga §to ni vode sami nisu inovativni, te

vjeruju da su stvari dobre onakve kakve jesu.

e Ograni¢eno misljenje — transakcijski vode zadovoljni su poslovanjem u postoje¢em
sistemu i uz postojeca ogranicenja, te ¢e poslovati unutar postavljenih granica kako
bi postigli ciljeve organizacije. Ovakvi vode naj¢eS¢e razmisljaju ,,unutar kutije*
prilikom rjeSavanja problema. NajceS¢e su viSe nego sposobni nositi se sa
svakodnevnim problemima, a Cesto nailaze na probleme kada neki problemi

iziskuju kreativna rjeSenja.

e Pasivnost — ovaj stil vodstva poprili¢no je pasivan iz razloga $to je njegov fokus na
zadrzavanju statusa ,,quo*“. Vode najceSCe reagiraju samo na stvari koje su se
dogodile i rijetko poduzima proaktivne korake kako bi sprijecio potencijalne

probleme.

e Naglasavanje korporacijske strukture — transakcijski vode stavljaju veliku vaznost
na hijerarhiju, te na korporacijsku strukturu i kulturu. Ovaj stil vodstva odgovara

rigidnoj organizacijskoj hijerarhiji.

e Naglasavanje individualnih interesa — motivacijski stil transakcijskoga vodstva
iznimno pogoduje individualnim interesima zaposlenika. Ako zaposleni postigne
odredeni cilj, bit ¢e sukladno tome i1 nagraden. Ne stavlja se previSe naglaska na

timski rad ili postizanje grupnih ciljeva.

Prema Murrayu (2010), ovakav tip vodstva povecava produktivnost jer podredene ocjenjuje na
temelju njihovih performansi. Iz tog razloga, on nadalje tvrdi kako oni koji imaju snaznu motivaciju
1 velike ambicije s ovakvim tipom vodstva najées¢e 1 napreduju. To je jedna od pozitivnih strana

ovoga vodstva, kao ostale bi se mogle navesti jos i:



e Brzo ostvaruje kratkorocne ciljeve.

e Pruza nedvosmislenu strukturu za velike organizacije i sustave koji zahtijevaju

ponavljajuée zadatke i beskonacno ponovljiva okruzenja.
e Nagrade i kazne jasno su definirane zaposlenicima.
Kao negativne strane ovoga stila navode se:
e Nemoguénost podredenih da utje¢u na razinu zadovoljstva na poslu.
e Nagraduje zaposlenike vec¢inom ekstrinzicnim nagradama, novcem i povlasticama.
e Kreativnost je uvelike limitirana jer su ciljevi jasno odredeni.
e Ne nagraduje individualne inicijative.

U danaSnjem poslovnom svijetu svakako postoji mjesto za transakcijski stil vodstva. Jedna od
njegovih najboljih primjena je u multinacionalnim kompanijama gdje se svi zaposlenici ne sluze
istim jezikom. Jednom kada se struktura i zahtjevi postave, relativno je jednostavno zaposlenicima
uspjesno obavljati zadatke. Ovaj stil zadrZao se do danas kao uspjeSan jer je jednostavan za nauciti,
te ne zahtjeva specijalne treninge. Transakcijski stil je takoder jednostavan u primjeni kroz cijelu

organizaciju.

Vojska, policija, i ostale strukture koje se smatraju kao one koje trebaju brzo i adekvatno reagirati
na nastale probleme koriste ovaj sustav vodstva kako bi svi dijelovi tih organizacija bili
konzistentni. Takoder ovaj stil vodstva je izuzetno primjenjiv u kriznim situacijama, gdje svatko
mora znati to¢no §to mu je Ciniti, odnosno $to se od njega zahtijeva, te kako ¢e obaviti zadane

zadatke.

3.2.2. Transformacijska teorija vodstva

Bass (1990) transformacijsko vodstvo definira kao stil vodstva koji dovodi do promjena, kako u
individualnim zaposlenicima, tako i u sistemima. Nadalje, to je stil vodstva koji stvara takve uvjete
u okruzenju koji poticu zaposlenike da postizu performanse iznad svojim standardnih oc¢ekivanja.

U svojoj idealnoj formi, transformacijsko vodstvo tezi stvaranju toliko snaznih pozitivnih



promjena, te je krajnji cilj pretvaranje pratitelja u vode. Kroz Siroki spektar mehanizama
transformacijsko vodstvo poti¢e motivaciju, moral i performans podredenih. Neki od tih
mehanizama su: poistovjeCivanje individualnih ciljeva sa zajednickim, te poistovjecivanje
individualnog identiteta s kolektivnim identitetom zajednice ili grupe kojoj pojedinac pripada, voda
kroz transformacijsko vodstvo postaje uzor koji inspirira svoje podredene, voda zahtjeva vece
preuzimanje odgovornosti za posao koji obavljaju podredeni, te pokusava u potpunosti razumjeti
prednosti i nedostatke svojih podredenih kako bi Sto bolje mogao raspodijeliti poslove 1 optimizirati

njihove ucinke. Prema Bubleu (2000) pretpostavke ovoga modela su:
e Ljudi ¢e slijediti osobe koje ih inspiriraju.
e (Osoba sa strascu i vizijom moze postici velike stvari.
e Unosenje energije i entuzijazma u rad podredenih poboljsava ukupni rezultat.

Burns (1978) prvi uvodi koncept transformirajuceg stila vodstva u svome istrazivanju o politi€¢kim
vodama. Prema Burnsu, transformirajuce vodstvo proces je u kojem si vode i podredeni medusobno
pomazu kako bi napredovali prema viSim razinama morala i motivacije. Prema njegovom
shvacanju transformiraju¢e vodstvo donosi znaCajne promjene u zivotima ljudi i organizacija.
Takoder, navodi da za razliku od transakcijskog stila vodstva, ovaj stil vodstva se ne temelji na
»davanju i oduzimanju®, nego na vodinoj osobnosti, osobinama, njegovoj sposobnosti da postigne

promjene postavljajuci osobni primjer, te artikulacijom motivirajuce vizije i izazovnih ciljeva.

Bass (1985) nastavlja istrazivanje koje je zapoc¢eo Burns objasnjavajuci psiholoske mehanizme koji
ocrtavaju transformacijsko vodstvo. Bass takoder prvi uvodi pojam transformacijsko vodstvo, za
razliku od Burnsovog transformiraju¢eg vodstva. Bass se nastavlja na postoje¢i koncept kako bi
bolje objasnio kako se transformacijsko vodstvo moze mjeriti, i kako ono utjece na motivacije i
performanse podredenih. Opseg transformacijske sposobnosti voda mjeri se prvenstveno njegovim
utjecajem na svoje podredene. Oni prema svojim vodama osjecaju povjerenje, divljenje, lojalnost
i postovanje, te zbog karakteristika svojih voda ti podredeni su spremni raditi vise nego $to se inace
ocekuje od njih. To se dogada jer takvi vode svojim podredenima pruzaju nesto viSe od
individualne dobiti; oni svojim podredenima pruZaju inspirirajuce zadatke i1 poticajnu viziju, te im

kroz njih pruzaju identitet.

Bass (1994) navodi Cetiri kljucna elementa transformacijskog vodstva:



1.

Individualni pristup — Ovaj se element definira kao razina do koje se voda brine o
individualnim potrebama svakog od svojih podredenih, te im djeluje kao mentor ili trener i
koliko ima sluha za sve njihove brige 1 potrebe. Takoder bitna je 1 razina empatije 1 podrSke
koju voda pruza podredenima, te odrzavanje otvorene komunikacije te postavljanje izazova
pred podredene. Ovo obuhvaca i potrebu za poStovanjem, te isticanjem individualnih
zasluga u timskom uspjehu. Ukoliko su sve ove kategorije ispunjene podredenima raste
volja za vlastitim razvojem 1 u njima se razvija intrinzicna motivacija za obavljanje

zadataka.

Intelektualna stimulacija — Ovaj se element odnosi na razinu do koje voda osporava
pretpostavke, preuzima rizike i iziskuju ideje od svojih podredenih. Nadalje, ovaj aspekt
transformacijskog vodstva poti¢e kreativnost kod podredenih, te njeguje i razvija
zaposlenike koji samostalno razmisljaju. Za transformacijske vode ucenje je od visoke
vaznosti, te oni neocekivane situacije promatraju kao prilike za ucenje, kroz njih podredeni
imaju priliku postavljati pitanja, duboko razmisljati o odredenim stvarima 1 sami traziti

bolje nacine obavljanja postavljenih im zadataka.

Inspiracijska motivacija — Odnosi se na razinu do koje je vizija koju je voda iznio €ini
privlaCna 1 inspirativna njegovim podredenima. Vode s inspiracijskom motivacijom
izazivaju svoje sljedbenike visokim standardima, optimizmom u komuniciranju buduéih
ciljeva, te im pruzaju znacenja o zadatcima koje trenutno obavljaju. Podredenima je
potreban snazan osjecaj svrhe kako bi bili motivirani za odredene akcije. Svrha i smisao
pruzaju energiju koja vodi grupu naprijed. Vizionarski aspekt vodstva podrzan je
komunikacijskim vjeStinama koje c¢ine viziju razumljivom, preciznom, snaZznom i
privlacnom. Uz tako predstavljenu viziju podredeni su spremni uloziti viSe truda u
obavljanje svojih zadataka, ohrabreni su i optimisti¢ni §to se tice buduénosti, te imaju vjere

u svoje sposobnosti.

Idealizirani utjecaj — Posljednji element transformacijskog vodstva karakteriziran je
razvijanjem medusobnog povjerenja izmedu vode i podredenih. Od vode se ocekuje da
postavi visoki eticki standard, usadi ponos podredenima, te od njih za to zadobije
postovanje i povjerenje. Takoder voda i njegova pojava sluze podredenima kao svojevrstan

ideal kojemu se tezi, te je to takoder jedan od nac¢ina promicanja sljedbenika u vode.



Prema Yuklu (1999), pri implementaciji transformacijskog stila vodstva menadzeri bi trebali:
e razviti poticajnu i atraktivnu viziju zajedno s podredenima;
e povezati misiju i strategiju;
e koncipirati viziju, jasno je odrediti, te prenijeti u konkretne akcije;

e izraziti optimizam, odlu¢nost 1 samopouzdanje vezano za misiju te njenu

implementaciju;
e provesti viziju u djelo kroz vise manjih faza.

Na ovaj se nacin osigurava prihvacanje vizije od strane podredenih i izbjegavaju se moguce
nelogi¢nosti. Takoder, navedeno dovodi do podizanja motivacije podredenih u ispunjenju vizije

upravo iz razloga njihovog aktivnog sudjelovanja u kreiranju iste.

Osim navedenih stavki, Yukl (2008) nadalje navodi neke od karakteristika koje bi vode trebali

posjedovati kako bi §to uspjesnije implementirali transformacijski stil vodstva su:
e visok stupanj organizacije, te o¢ekivanje kreativnosti od svojih podredenih;

e timska orijentiranost, te o¢ekivanje da ¢e podredeni raditi zajedno kako bi ostvarili najbolje

moguce rezultate;

e trebaju se truditi zadrzati poStovanje na §to viSoj razini, te istu razinu postovanja iskazivati

podredenima;
e ponasati se kao treneri tima pruzajuéi treninge i motivaciju pri postizanju ciljeva;

e prihvacati odgovornost za timske rezultate, no istovremeno usadivati osjecaj odgovornosti

1u podredene.

Transformacijsko vodstvo najbolje je primjenjivo u organizacijama gdje je potrebna promjena, te
je iznimno lo$ spoj s novonastalim organizacijama gdje jo$ ne postoji jasno definirana struktura.
Kao prednosti transformacijskog vodstva autori Bass (1999), Bennis (1985), Burns (1978),
Robbins (1996) i Yukl (1998) navode:

e izvrsnost u komuniciranju novih ideja;



e iskustvenost u stvaranju jakih koalicija i uspostavljanju medusobnog povjerenja;
e izvrsnost u balansiranju kratkoro¢ne vizije 1 dugoro¢nih ciljeva;
e posjedovanje integriteta i visoke emocionalne inteligencije kod voda;
e veca stopa internog zaposljavanja na hijerarhijski visokim pozicijama.
Kao negativne strane transformacijskoga vodstva prethodno navedeni autori navode:

¢ neucinkovitost u poc¢etnim stadijima projekata i u rjeSavanju ,,ad-hoc* situacija;

zahtjeva postojecu strukturu koju ¢e onda ubuduée ispravljati,

10§ je spoj s birokratskim strukturama;

e ova vrsta vodstva moze biti suviSe statiCna i previSe pojednostavljivati stvari;

prenaglasavanje ,,Velikog Vode®.

Najbolja primjena ovoga nacina vodstva bila bi u organizacijama koje su zastarjele te imaju
ozbiljne potrebe za restrukturiranjem. Takoder je izvrsno primjenjivo u malim kompanijama koje
imaju velike vizije i Zele promjene kako bi ih postigli. U oba slucaja, upravni odbor moze dovesti
transformacijskog vodu koji ¢e donijeti promjene u organizacijskoj strukturi i motivirati ostale
zaposlenike da prihvate nove upute te uspjesno zajednickim snaga implementiraju novu strukturu.
Northouse (2010) navodi kako je transformacijsko vodstvo dio paradigme ,,Novoga vodstva® koje
viSe paznje posvecuje emocionalnim i1 karizmaticnim elementima vodstva, te ovaj nain vodstva
viSe odgovara modernim 1 suvremenim radnim grupama koje imaju veée potrebe za motivacijom i

osnazivanjem prema uspjehu u vrijeme nesigurnosti.

3.2.3. Karizmatsko vodstvo

Karizmati¢ni stil vodstva oslanja se na Sarm i uvjerljivost vode, te su karizmati¢ni vode vodeni
svojim uvjerenjima i predanoS¢u svojim ciljevima. Nekada se karizmatske vode naziva i1

transformacijskim jer dijele mnoge sli¢nosti, no njihove glave razlike su fokus i publika.



Karizmatski vode Cesto pokuSavaju poboljsati ,,status quo®, dok transformacijski vode svoj fokus
usmjeravaju ka transformaciji organizacije prema svojoj viziji (Riggio, 2012) . Takoder, jos jedan
faktor koji odvaja karizmatske vode prema Riggiou (2012) jesu njihove komunikacijske vjestine,
uz pomoc¢ koji se izraZzavaju izuzetno elokventno, te uspijevaju komunicirati sa svojim pratiocima
na dubljoj, emocionalnoj razini. Nadalje, osobna vizija karizmatskog vode ima veliki utjecaj na
njegovu publiku, te oni govore o svojim moralnim kompasima i svojim strastima, prije nego li o
postoje¢im metodama poslovanja. Karizmatski vode se najcéesce oc€ituju u kriznim razdobljima, te
izrazavaju veliku predanost svojim ekspertizama. Takoder, oni su najcesce ljudi s jasnim vizijama
u politickim i poslovnim sferama, te imaju sposobnost postizanja interakcije s velikim auditorijem.
No svaki opis karizmatskog vode nepotpun je ako se fokus ne stavlja osobno na vodu. Vise od svih
ostalih stilova vodstva, karizmatsko vodstvo ovisi o osobinama i akcijama koje voda poduzima, a

manje o procesima i strukturama unutar samih organizacija.

Prema Houseu i drugima (1991) karizma se odnosi na sposobnost vode da vrsi difuzni i intenzivni
utjecaj na vjerovanja, vrijednosti, ponaSanja i rad drugih kroz vlastito ponasanje, uvjerenja i osobni
primjer. Bass (1990) nadalje sugerira kako karizmatski vode imaju sposobnost inspiriranja,
uzbudivanja, te uvjeravanja svojih pratitelja kako su sposobni za postizanje izuzetnih postignuca s
ulaganjem dodatnog napora. House i drugi (1991) jos su dodali kako karizmatske osobine donose
povecanje osjecaja predanosti, lojalnosti i poStovanja prema vodi od strane njegovih pratitelja.
Conger 1 Kanungo (1987) navode kako za razliku od ostalih vrsta voda, ¢ija se mo¢ ocrtava u
uobicajenim osobnim karakteristikama, karizmatski vode kao izvor svoje osobne mo¢i koriste se
idealiziranom vizijom, svojim poduzetnickim zalaganjem za promjene, te svojim uzornim i

nekonvencionalnim znanjem.

Yukl (1999) objasnjava kako karizmatska teorija vodstva podrazumijeva da podredeni daju
posebne sposobnosti ili ¢ak herojske karakteristike vodama kada sagledavaju njihovo ponasanje,

te je na temelju toga dao pretpostavke modela:
e za stvaranje sljedbenika potreban je Sarm:
¢ jedno od osnovnih svojstava vode jest samouvjerenost;

e ljudi ¢e slijediti one vode koje i osobno prihvacaju.



Proucavanje karizmatskog vodstva uvelike je otezano fundamentalnim problemima koji se ticu
definiranje i mjerenja. Conger i Kanung (1988) navode kako veliki dio ovoga problema proizlazi
iz kompleksne 1 nedostizne prirode karizme. Nadalje, govore kako istraziva¢i neuspjesno
pokusavaju odrediti karizmu kao nesto s ¢im se pojedinac rada, misti¢ni fenomen, skup ponasanja,
ili kolekcija osobina koje posjeduje voda. Bryman (1992) nadalje predlaze kako se potencijal za
konceptualnu konfuziju unutar karizmatskog vodstva komplicira s povecavanjem broja termina
koji se koriste kako bi se objasnio sustinski isti pojam. Kontekstualni faktori takoder su iznimno
bitni pri odredivanju karizmatskih voda te dovode do daljnjih komplikacija pri definiranju 1
mjerenju istih. Pojava karizmatskih atributa ovisi o sloZenoj interakciji izmedu vode, sljedbenika i
situacije u kojoj oni postoje. Uz sve navedene nedostatke, mogu se jasno iscitati neke osnovne

karakteristike karizmati¢nih voda koje se primjecuju kod gotovo svih primjera.
Prema Kleinu i Houseu (1995), osnovne karakteristike karizmati¢nih voda su:

1. Samopouzdanje — u potpunosti se podrazumijeva kako su karizmatski vode iznimno
samopouzdani. Oni su najceS¢e optimisti¢ni ljudi, koji su potpuno samosvjesni 1 razumiju

sami sebe prije svih ostalih, te se ne trude biti netko tko nisu.

2. Vizija — karizmatski vode vide Siru sliku, te su sposobnosti zacrtavati dalekosezne ciljeve

koji mozda nisu otpocetka jasni svim njihovim sljedbenicima.

3. Sposobnost jasnog izrazavanja vizije — karizmatski vode sposobni su, ne samo vidjeti Siru
sliku, nego svoje videnje jasno prenijeti na svoje podredene na nacin da i oni zustro prihvate
predstavljenu im viziju. Upravo u tom predstavljanju pomaze im prva karakteristika, kako

bi Sto uvjerljivije istupili pred svoje podredene.

4. Uvjerenost u viziju — iako vizija nije svima jasna ispocetka, vode sami su dovoljno sigurni
1 posjeduju izuzetnu vjeru u svoju viziju koja im daje motivacije za konstantno

napredovanje prema krajnjem cilju.

5. PonaSanje koje se razlikuje od uobicajenog — karizmatski vode se isti¢u kao Sto je do sada
navedeno svojim komunikacijskim vjeStinama, nadalje, od ostalih se razlikuju i svojom
zrelo$¢u. Uz snaznu osobnost karizmatski vode takoder posjeduju i zrelost i karakter, koji
im ne daje da vjeruju u isprazno hvaljenje i privlacenje paznje, nego se oni fokusiraju na

svoje sposobnosti 1 znanja koje su akumulirali kroz godine 1 iskustvo, te iz toga proizlazi



njihovo odgovorno ponaSanje u svim prilikama. Karizmatski vode takoder posjeduju
osjecaj za poniznost, te pridaju mnogo vrijednosti svakome zaposleniku, te posjeduju
sposobnost da istinski slusaju njihove brige. Uspjesni su u uvjeravanju svih zaposlenika u
njihove vrijednosti kojima mogu pridonijeti organizaciji, te im demonstrirati kako njihov
doprinos utjeCe na ostvarivanje ciljeva organizacije. Sljede¢a od osobina kojima se
karizmatski vode razlikuju jest suosjecanje, jer u nekim slucajevima sama karizma nije
dovoljna, te postoji mogucnost da se ona nakon nekog vremena pretvori u puko obozavanje.
Upravo tu do izrazaja dolazi suosjecanje koje karizmatskim vodama vra¢a humani dodir sa
zaposlenicima, kako bi oni uvijek bili spremni dati svoj maksimum za zajednicki cilj, iz
razloga $to imaju osjeéaj da je voda uvijek s njima. Posljednja karakteristika koja ocrtava
karizmatske vode jest sustina. Karizmatski vode mogu biti bez sustine, ali samo neko
odredeno i ve¢inom kratko vrijeme. Drecece 1 hvalisaju¢e ponasanje moze zaokupiti paznju
ljudi, ali nakon nekog vremena oni ¢e zahtijevati neSto znacajnije ispod svega toga, te ¢e

brzo okrenuti leda vodama ukoliko ne pronadu ono Sto traze.

6. Reagiranje na promjene u okruzenju — karizmatski vode osim §to su iznimno samosvjesni,
svjesni su i1 svih promjena koje se dogadaju u njihovom okruzenju, te su vise nego spremni
na adaptacije kada situacije to od njih zahtijevaju, $to proizlazi iz njihove dalekosezne vizije

koje se oni drze i koju konstantno prilagodavaju postoje¢im uvjetima.

Conger 1 Kanungo (1998) ovim karakteristikama jo§ dodaju kako su karizmatski vode skloni

preuzimanju osobnih rizika.

Karizmati¢ni vode koriste se raznim metodama kako bi odrzali svoj ugled, te ako nisu prirodno
karizmati¢ni, teSko da mogu samovoljno razviti te sposobnosti. S druge pak strane, Conger i
Kanungo (1998) navode kako otprilike jedna treé¢ina uspjeha karizmatskih voda proizlazi iz
urodenih sposobnosti, a preostale dvije tre¢ine su iskljucivo rad samih voda. Grupe na ¢elima kojih

su karizmatske vode postizu bolje rezultate i lakse se prilagodavaju zadacima.

Mnoge su prednosti karizmatskog nacina vodenja. Ovakav stil vodstva postaje katalizator za
socijalne promjene. No, s druge pak strane, ovakav stil vodstva ne uklapa se u organizacije koje
zavise od krutih struktura i procesa za funkcioniranje. Prednosti ovoga stila prema autoru

Hermalinu (2014) su:



e karizmatski vode inspiriraju ljude na zajednicko djelovanje prema jedinstvenom cilju;
e usmjeravaju organizacije prema sredi$njoj misiji;

e menadzment kao prioritet postavlja ucenje iz greSaka u nastojanju da uspije pri sljede¢im
pokusajima;
e organizacije koje su vodene karizmom cesto su povezanije jer njihovi zaposlenici imaju

jasnu svrhu unutar same organizacije;

e podredeni koji slijede karizmatske vode Cesto postizu rezultate iznad svojih moguénosti
zbog ulaganja dodatnih napora zahvaljuju¢i snaznom motivacijom koju karizmatski vode

pruzaju.
Dok su nedostatci ovoga stila vodstva prema Hermalinu (2014):
e postoji opasnost da karizmatski vode razviju tunelsku viziju ili postanu arogantni;

e organizacije mogu postati ovisne o karizmatskim vodama, te mogu ispastati ako se on

ili ona umirove, napuste organizaciju ili nesto sli¢no;
e karizmati¢ni vode u nekim sluc¢ajevima mogu postati nedostupni svojim podredenima;
e ovi vode nekada ne uce iz svojih pogresaka, jednostavno ih zanemaruju;

e karizmati¢ni vode mogu stvoriti misljenje kako su iznad zakona, te zbog toga pociniti

financijske ili eticke prijestupe;
e karizmatski vode ponekada vjeruju vise u sebe nego u svoj tim.

Svijetu su potrebni karizmatski vode jer se oni bore za kvalitetnije Zivotne standarde i bolji svijet
opcenito, te posjeduju hrabrost koja proizlazi iz njihovih uvjerenja. Oni su spremni ustati protiv
ljudi koji imaju drugaciji pogled na drustvo ili organizaciju. Nadalje, karizmatski vode posjeduju
mogucénost da vide raskorak u onome §to organizacije pruzaju svojim zaposlenicima i onome $to
zaposlenici trebaju od svojih organizacija. Stvaraju vizije koje njihove podredeni mogu jasno
shvatiti 1 prihvatiti, te zauzvrat su ti podredeni motivirani da pridonose ostvarenju zajednickoga

cilja.



4. Rasprava

Organizacija na suvremenom trzisStu ne moze opstati ukoliko nema adekvatno vodstvo. Vodenje je,
kao §to je u radu navedeno, skup aktivnosti i procesa koji su usmjereni ka pridobivanju Cinitelja
organizacije da zajednickim radom promicu interese organizacije (Kreitner, 2005). Dok je vodstvo
jedan od osnovnih elemenata funkcije vodenja. Kao centralna figura koja povezuje vodenje,
vodstvo i sve ostale gradevne elemente vodenja uvijek se navodi voda. Za vodu se smatra osoba
koja moze utjecati na ostale ¢lanove grupe, te se postavlja kao predvodnik grupe. Brojne su funkcije
voda, od kulturnih, politi¢kih 1 simboli¢nih do funkcija povezanih s meduljudskih odnosima i
zadatcima. S obzirom kako voda balansira odredenim funkcijama i koliko se posvecuje kojoj, moze
se odrediti kojem stilu vodstva voda naginje. Osim navedenih funkcija uspjesni vode bi morali
posjedovati joS poneke karakteristike koje sacinjavaju vodstvo kako bi uspjesno implementirali i
jasno predstavili svoje vizije, a pri tome zadrzali zeljena raspolozenja svih ukljucenih
»stakeholdera®. Prije svega tu su interpersonalne vjestine kao §to su jasna i brza komunikacija,
efikasno poticanje dobrih odnosa s drugima, te vjestine rjeSavanja sukoba. Osim interpersonalnih
vjestina, veliku ulogu u uspjehu vode igra 1 motivacija, odnosno moguénost motivacije podredenih.
Motivirati zaposlene je klju¢an zadatak svakoga vode. Cimbenici koji na radnom mjestu mogu
motivirati zaposlene mogu se podijeliti u dvije osnovne kategorije, a to su intrinzicni i ekstrinzicni.
U fokus gotovo svih suvremenih pristupa vodstvu stavljaju se intrinzi¢ni motivacijski faktori.
Upravo je to razlog zbog kojega se gotovo svi suvremeni pristupi vodstvu mogu okarakterizirati
kao inspiracijski, glavni cilj im je inspirirati zaposlene, odnosno potaknuti njihovu intrinzi¢nu
motivaciju kako bi prevladali svoje vlastite granice. Posljednja karakteristika koju bi uspjesni vode
trebali posjedovati je mo¢, odnosno sposobnost utjecanja na ponasanja drugih. Prema Frenchu i
Ravenu (1959) postoji pet uobicajenih izvora moci, a to su: mo¢ uzora, mo¢ stru¢nosti, mo¢ zakona,
mo¢ nagrade 1 mo¢ kazne. U ovisnosti kojim se izvorom mo¢i primarno sluZe vode moZemo svrstati
u jedan od pristupa vodstvu. Mo¢ uzora i mo¢ stru¢nosti ¢e se cesc¢e pronaci kod voda koji su sluze
suvremenim pristupima, dok ¢e vode koje se sluze tradicionalnim pristupima vodstvu ceScée
primjenjivati mo¢ zakona, mo¢ nagrade i mo¢ kazne. Prvi pomak prema suvremenim pristupima
vodstvu donijelo je sve vece ukljucivanje zaposlenika u procese odlucivanja. Veliki je broj
suvremenih pristupa vodstvu, no u ovome su radu detaljnije obradena tri pristupa koja se smatraju

osnovnima i1 u koje bi se mogli svrstati svi ostali. Prvi tranzicijski pristup vodstvu nakon



tradicionalnog pristupa dolazi transakcijski. Ovaj pristup vodstvu pociva na temeljima
nadgledavanja, organizacije 1 kratkoronog planiranja. Performanse grupe se konstantno
procjenjuju 1 na temelju istih se najcesce dijele nagrade 1 kazne. Iz navedenoga se mogu jasno
ocitati zaostatci iz tradicionalnog pristupa vodstvu. Neke od osnovnih pretpostavki ovoga modela
su motivacije nagradama i kaznama, slijepo slijedenje voda, jasno definirani hijerarhijski odnosi i
konstantan nadzor nad podredenima. Kako bi se ovakav pristup uspjesno implementirao moraju se
jasno razumjeti motivacije podredenih, jasno se obrazlagati sustavi nagradi 1 kazni, te se pruzati
stalna podrska podredenima tijekom izvrSavanja obaveza. Kao glavne karakteristike transakcijskog
pristupa vodstvu neizbjezno je navesti — ekstrinzi¢nu motivaciju, otpor promjenama, prakti¢nost,
ograni¢eno misljenje podredenih i pasivnost. Naravno kao i svaki od pristupa i transakcijski ima
svoje prednosti i mane, u ovisnosti o situacijama i zahtjevima okoline. Kao najbolje primjenjiv ovaj
stil se pokazao u organizacijama koje brzo i adekvatno trebaju reagirati na nastale probleme, kao
Sto su vojska, policija 1 vatrogasci. Transformacijski pristup vodstvu, s druge je pak strane,
usmjeren na poticanje promjena kako kod podredenih tako i u organizacijama. Krajnji cilj
transformacijskog pristupa vodstvu je od podredenih jednoga dana izgraditi vode. U ovom pristupu
zaposlenici se aktivno ukljucuju u proces odlucivanja, te dobivaju vece ovlasti i ve¢u samostalnost
pri izvrSenju postavljenih zadataka. Jasno im je objasnjena povezanost individualnih zadataka s
krajnjim ciljem, i upravo je to jedan od motivacijskih faktora ovoga pristupa. Kroz ovakvu suradnju
voda 1 podredeni si medusobno pomazu u postizanju zajednickih ciljeva. Za razliku od prethodno
navedenog, transakcijskog pristupa, transformacijski se ne temelji na nagradama i kaznama, nego
veci fokus stavlja na vodu i njegove sposobnosti postavljanja osobnog primjera, te postavljanja
motivirajuée vizije i postavljanju izazovnih ciljeva. Kao neke od osnovnih pretpostavki za uspjesno
implementiranje ovog pristupa uzima se visok stupanj organizacije, orijentiranost na tim,
ocekivanje kreativnosti od podredenih, uloga vode kao trenera, te prihva¢anje odgovornosti za
timske rezultate od strane vode. Ovaj se pristup vodstvu pokazao kao najbolji kod organizacija koje
se nalaze u poziciji gdje je potrebno ozbiljno restrukturiranje. Takoder se izvrsno uklapa u male
organizacije koje imaju velike ciljeve, te ih Zele ostvariti kroz promjene. Kao posljednji pristup
vodstvu navodi se karizmatski koji se u potpunosti oslanja na vode, te njihovu uvjerljivost. Cesto
se karizmatski vode mijeSaju s transformacijskim, no karizmatski vode pokusavaju poboljsati
postojece stanje dok su transformacijski vode usmjereni na kompletne promjene postojeceg stanja.

Karizmatski vode vrse utjecaje na vjerovanja, ponasanje i rad svojih podredenih kroz vlastita



ponasanja, uvjerenja i komunikacijske vjesStine koje im omogucavaju da elokventno i izuzetno
izrazajno komuniciraju s podredenim na dubljim emocionalnim razinama. Upravo je to razlog
gotovo potpunog fokusa ovog pristupa na vodu. Potpuno definiranje ovoga pristupa, jos uvijek nije
do kraja iznijeto, zbog kompleksne i nedostizne prirode karizme. [zuzetno su podijeljena misljena
o tome §to je u stvari karizma — nesto s ¢ime se pojedinac rada, skup ponaSanja ili kolekcija osobina.
Upravo je to jedan od najvecih nedostataka ovog pristupa, jer u trenutku kada voda napusta
organizacija, velika je vjerojatnost da ¢e se performanse podredenih smanjiti. U svijetu su
karizmatski vode i viSe nego potrebni, oni su najéesce ti koji se bore za kvalitetnije Zivotne
standarde i bolje svijet opéenito. Sto se organizacije ti¢e, oni su ti koji jasno mogu oéitati potrebe

zaposlenike i pruziti im ono §to im je potrebno.



5. Zakljucak

Suvremeno poslovno okruzenje iznimno je turbulentno, dinami¢no i konkurentno, te pred
organizacije postavlja brojne izazove. Globalizacija, prezasiCenost trziSta, konstantni razvoj
tehnologije te poslovanje na viSe kontinenata i u razliitim kulturama zahtjeva od modernih
organizacija sve vece prilagodbe u nacinu iskoriStavanja trziSnih prilika, te nacinu organizacijskog
ustroja samih organizacija. Osim navedenih zahtjeva, sve se veéi zahtjevi postavljaju i pred vode
kao klju¢ne ljude tih organizacije i sve su vece i1 ucestalije promjene s kojima se vode susrecu.
Upravo iz tog razloga dolazi do sve vec¢ih pomaka od tradicionalnog nac¢ina vodstva i sve se vise
tezi ka suvremenim na¢inima. Od vremena kada je prvi puta uocena potreba za promjenom u nac¢inu

vodstva do danas razvijen je niz pristupa koji vodama stoje na raspolaganju.

U radu je dana definicija vodenja kao skup procesa i aktivnosti usmjerenih na pridobivanje
podredenih da uz zajedni¢ke napore streme ka jasno postavljenim krajnjim ciljevima koji promicu
interes organizacije. Kao osnovna funkcija vodenja definirano je vodstvo kao sposobnost pojedinca
da kroz nadgledanje, inspiraciju 1 poticaje verbalnim putem odredene pojedince ili grupe
pojedinaca usmjeri prema postizanju Zeljenih ciljeva. Stil vodstva definiran je kao specifi¢an na¢in
ponasanja vode u okviru radnog procesa koji ima utjecaj na rezultat rada i postizanje zeljenih
ciljeva. Kako bi vode efikasno obavljali svoje uloge, potrebne su im odredene interpersonalne
sposobnosti a kao najbitnije u literaturi su istaknute komunikacijske vjeStine, autenti¢nost 1

povjerenje, te upravljanje sukobima.

Takoder, u suvremenom okruzenju i uloge vode se mijenjaju, te njihovi pristupi u radu sa
podredenima od autoritativnih 1 zapovjednickih prelaze u potiCuce, motiviraju¢e i ohrabrujuce.
Nadalje, vode zauzimaju nove uloge kao §to su treneri, u€itelji, mentori i arbitri. Proces donoSenja
odluka od individualnog prerasta u zajednicki proces u kojemu podredeni postaju aktivni dijelovi
i sve su vise ukljuceni u konac¢no formiranje krajnjih ciljeva. Status voda u poduzeéu vise ne
proizlazi samo 1 iskljucivo iz njihovog hijerarhijskog polozaja, ve¢ se sve vise okrece karizmi,
sposobnostima, karakteru, ekspertizi, emocionalnoj inteligenciji i specificnim interpersonalnim
vjeStinama samih voda. Sagledavajuéi sve promjene i zahtjeve koji se pojavljuju u suvremenom
poslovnom okruzenju jasno je kako je promjena od tradicionalnih nacina upravljanja ka

suvremenim neizbjezna. Osim zahtjeva okruzenja sve su veci 1 zahtjevi zaposlenika, te suvremeni



pristupi u vodstvu sve viSe odgovaraju na postavljene zahtjeve. Od tradicionalnog nacina
upravljanja, kao prvi prijelazni oblik, nastao je transakcijski nacin vodenja. Kasnije su nastavili
razvijati brojni nacini a koji bi se dali svrstati u preostala dva osnovna pristupa — transformacijski
1 karizmatski pristup, koji sluze kao prilagodba i adekvatan odgovor odredenim novim pojavama
1 zahtjevima na trzi$tu. U ovisnosti o potrebama poduzeca, te prilikama i prijetnjama s kojima se
poduzeée susree u realnom okruzenju, najefikasnije bi bilo sagledavanja svih raspolozivih

pristupa te upotreba najadekvatnijeg s obzirom na situaciju.

S obzirom na korelaciju izmedu pristupa vodstvu i njegovog odnosa prema interpersonalnim
odnosima, motivaciji zaposlenih i mo¢i s kojom i kako raspolazu pristupi vodstvu se razvrstavaju
u navedene osnovne suvremene pristupe iz kojih se kasnije razvijaju i svi ostali suvremeni pristupi.
Transakcijski pristup najbolje odgovara utvrdenim, rigidnim organizacijskim strukturama, dok
transformacijski i karizmatski pristupi bolje odgovaraju agilnim, nestrukturiranim organizacijskim
strukturama. Bitno je naglasiti da gotovo svaka organizacija kroz svoj zivotni ciklus moze dozivjeti
uspostavu svih navedenih organizacijskih struktura, te se vode mogu mijenjati s obzirom na
potreban pristup u odredenom trenutku, ili pak s druge strane odredeni vode svoj pristup adaptiraju
odredenom trenutku u Zivotnom ciklusu organizacije §to je idejno najprihvatljivije rjeSenje, no i

ono takoder ima svoje nedostatke.

Zakljuéno receno, konstantne promjene poslovne okoline realnost su svake organizacije, a
posljedi¢no i pojedinaca koji ih vode. Ako se organizacije ne prilagode uspjeSno svim zahtjevima
i promjenama koje ih dotaknu njihove ¢e buduénosti postajati sve nesigurnije. Kao osnovno i
najefikasnije rjeSenje proizlaze suvremeni trendovi u vodstvu od kojih sve krece. Tradicionalno
veéina promjena krece od vrha i nastavlja se nadolje. Tako ¢e se i sve pozitivne promjene, koje se
implementiraju zahvaljuju¢i suvremenim pristupima u vodstvu, spustiti sve do najnizih
hijerarhijskih razina te donijeti prijeko potrebne nacine za savladavanje danasnjeg turbulentnog

trzista.
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