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Vaznost i uloga vodenja za uspjeSno upravljanje javnopravnim tijelima
SAZETAK

Tema ovog rada je: "Vaznost i uloga vodenja za uspjesno upravljanje javnopravnim tijelima".
Osnovno istrazivacko pitanje u radu je: "Postoji li razlika u vodenju u javnim organizacijama u

odnosu na privatne?"

U radu je definirana uloga vodstva, objasnjena je razlika izmedu vodstva i upravljanje te je

prikazano kako su se kroz vrijeme mijenjali uloga i stilovi vodenja.

S obzirom da se rad bavi ulogom vodstva u javnom sektoru, u radu su definirana javna tijela u

RH i Osjecko-baranjskoj zupaniji, koja su i predmet analize u empirijskom dijelu rada.

U empirijskom dijelu rada napravljeno je istraZivanje na 82 osobe, koje su imale iskustvo
vodenja u javnom, privatnom i civilnom sektoru s ciljem odgovora na 3 temeljna istrazivacka

pitanja:

e Koja je uloga voditelja u javnom sektoru i razlikuje li se ona izmedu javnog i privatnog
sektora?

e Utjece li promjena vodstva na poslovanje javnih tijela?

¢ Koje su kljuéne kompetencije bitne za vodenja u javnim tijelima i razlikuju li se one od

onih koje su bitne u privatnom sektoru?

Rezultati istraZivanja su pokazali kako se uloga voda ne razlikuje s obzirom na sektor, kako su
osobine voda jednake u javnom i privatnom sektoru te kako je potrebno ulagati u stvaranje voda
u javnom sektoru jer vodstvo je kljucan faktor upravljanja u organizacijama svih vrsta i veli€ina,

od javnih do privatnih.

Kljuéne rijeci:

Vodstvo, stilovi vodenja, klju¢ne kompetencije, voda, javni sektor



Importance and role of leading for successful management of public organizations
ABSTRACT

The topic of this paper is the importance and role of leadership in the successful management
of public institutions. The basic research question of this paper is "Is there a difference between

leadership in public and private organizations?".

This paper defined the role of leadership and explained the difference between leadership and
management. It also presented the role of leadership and leadership styles and how they have

evolved throughout history.

Since this paper focuses on the public sector and the role of leadership in this sector, public
organizations in Croatia and in Osijek-Baranja County were selected as the object of study for

the research part of this paper.

Eighty-two people were interviewed who had leadership experience in at least one of the three
sectors (public sector, private sector, and NGOs). The aim of this research was to find answers

to the 3 proposed research questions:

- What is the role of the leader in public organizations and is it different than in private

organizations?
- Does the change of a leader have an impact on business in public organizations?

- What are the key competencies required for leadership in public organizations and are they

different from those required in private organizations?

The research findings have shown that the role of the leader does not differ between sectors and
that the characteristics of leaders are the same in the public and private sectors. One of the
conclusions is that it is important to invest in building leaders in the public sector because
leadership is a critical component in managing organizations of all types and sizes, whether

public or private.
Keywords:

Leading, leadership stiles, key competences of a leader, leader, public sector
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1. Uvod

“’Dream no small dreams for they have no power to move the hearts of men”’

Johann’s Wolfgang von Goethe

Vodenje kao vjestina koja se odnosi na sposobnost pojedinca da vode i usmjeravaju druge
(Northouse, 2010), najces¢e se veze uz privatni sektor, dok se u javnom sektoru vrlo malo
govori o njemu. Javni je sektor jedan od stupova drustva kao cjeline te uz privatni i akademski
¢ini Triple helix model, a ovom je konceptu kasnije dodan i etvrti stup (civilno drustvo). Jedino
sinergijom i suradnjom izmedu ova Cetiri sektora moze do¢i do razvoja drustva, a upravo je
vodenje klju¢no u tom procesu. Kako ciljevi javnog sektora nisu vezani (samo) uz profit i kako
su rezultati rada Cesto teze mjerljivi nego u privatnom sektoru, uloga i znac¢aj vodenja u javnom

sektoru je ¢esto stavljana u drugi plan i nije joj se pridavala velika vaznost.

U literaturi se uz pojam vodstvo i vodenje jo$ koristi i njegova istoznac¢nica liderstvo koju i

Autor ovog rada koristi na pojedinim mjestima.

S obzirom na to da autor ima iskustvo na upravljackim i vode¢im pozicijama u Sva tri navedena
sektora (privatnom, civilnom i javnom), te je i sam svjedoCio problemima u vodenju, ali i
vaznosti dobrog vodenja za uspjeh organizacije, motiv za pisanje ovoga rada je bio istraziti
postoje li razlike u ulozi vode u ova tri sektora, koje su kljuce 0sobine i kompetencije vode te
istraziti utjecaj vodstva na rad organizacija javnog sektora. Autor je posao od pretpostavke da
nema velike razlike u vodenju javnog i privatnog sektora i kako vode u organizacijama javnog
sektora mogu znac¢ajno utjecati na kvalitetu rada istih, a posljedi¢no i osigurati kvalitetnije javne

usluge 1 dobra svim gradanima.

Rad se sastoji iz dva dijela — teorijskog i prakti¢nog. U teorijskom dijelu rada dan je pregled
razvoja vodstva, uloge vodstva te sustava javnih tijela u Republici Hrvatskoj, dok je u
empirijskom (prakti¢cnom) dijelu rada provedeno istrazivanje, u kojem su prikupljena misljenja
82 ispitanika koji imaju iskutvo rada u javnom sektoru, a vezano uz njihovo iskustvo u procesu
vodenja u javnom/privatnom/civilnom sektoru. Cilj je istrazivanja bio ispitati utjecaj vodstva u

javnim tijelima i odgovoriti na sljedeca istrazivacka pitanja:



e Koja je uloga voditelja u javnom sektoru i razlikuje 1i se ona izmedu javnog i privatnog
sektora?

e Utjece li promjena vodstva na poslovanje javnih tijela?

e Koje su klju¢ne kompetencije bitne za uspjesno vodenje u javnim tijelima i razlikuju li

se one od bitnih kompetencija u privatnom sektoru?

Samo istrazivanje fokusiralo se na istrazivanje utjecaja vodstva na uspjeh poslovanja u javnim

tijelima s naglaskom na Osje¢ko-baranjsku Zupaniju.

Sukladno Zakonu o pravu na pristup informacijama (NN br. 25/13, 85/15) ¢lankom 5.
definirana su tijela javne vlasti u Republici Hrvatskoj. U ovom radu fokus je stavljen na javna
tijela u Republici Hrvatskoj koja su obveznici Zakona o pravu na pristup informacijama i

Zakona o fiskalnoj odgovornosti.

Osnovno istrazivacko pitanje u radu je: ,,Postoji li razlika u vodenju u javnim organizacijama u

odnosu na privatne?"

Rad je strukturiran u osam poglavlja. Prvo poglavlje predstavlja uvod, u kojem je definiran
problem rada te svrha i cilj koji se zele posti¢i istrazivanjem. Drugo poglavlje govori o

koriStenoj metodologiji pri izradi rada.

U okviru tre¢eg poglavlja definirani su temeljni pojmovi i znacaj vodenja, kao i uloga vodenja

u drustvima 1 organizacijama na temelju dosadasnjih teorijskih spoznaja.

Cetvrto poglavlje definira sustav javnih tijela (tijela javne vlasti) u Republici Hrvatskoj, a zatim
i u Osjecko-baranjskoj zupaniji, s naglaskom na tijela javne vlasti koji su obveznici Zakona o

pravu na pristup informacijama i Zakona o fiskalnoj odgovornosti.

Peto poglavlje prikazuje provedeno primarno istraZzivanje. Prije svega definirana je
metodologija izrade upitnika te veli¢ina uzorka kao i ciljna populacija te su u konaénici
analizirani rezultati upitnika koristenjem tablicnog alata MS Excel i SPSS programa za analizu

podataka.

Sesto poglavlje donosi zakljugak rada i preporuke, dok sedmo poglavlje &ini popis literature
koja se koristila prilikom pisanja ovoga rada. Na samom kraju, u osmom poglavlju nalaze se

prilozi ovome radu.



Svrhai cilj rada

Problem koji se analizira u radu je vodenje i njegov utjecaj na poslovanje bilo koje
organizacije/gospodarskog subjekta, s posebnim naglaskom na javni sektor. Svrha je rada
pokazati vaznost i ulogu vodenja u javnom sektoru te analizirati glavne karakteristike uspjesnog
vodenja u javnom sektoru. Cilj je ovoga rada analizirati utjecaj vodenja na uspjesno poslovanje
u javnopravnim tijelima kako bi se odgovorilo na istrazivacka pitanja i pokazalo kakav utjecaj

ima vodstvo na uspjesSno poslovanje javnih tijela.
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2. Metodologija rada

Rad je strukturiran u ukupno 8 (osam) poglavlja. U radu su koriStene sljede¢e znanstveno-

istrazivacke metode:

e metoda analize i sinteze

e induktivna i deduktivna metoda
e metoda generalizacije

e metoda deskripcije

e statisti¢ka metoda.
Metoda analize i sinteze:

»Analizom u uzem smislu nazivamo ras¢lanjivanje misaonih tvorevina na njihove elemente®
(Zugaj, 2007:102). Hegel, Kant (citirano kod Zugaj, 2007) metodu analize definiraju kao
postupak misljenja u kretanju od posebnog ka op¢em, odnosno preobrazavanje predodzbi u

pojmove.

Nasuprot metodi analiza, metoda Sinteze koristi se za sastavljanje misaonih tvorevina. ,,Sinteza
je povezivanje analizom dobivenih elemenata® (Zugaj, 2007:107). Isti autor navodi i da je

sinteza tijek misljenja od opc¢eg ka posebnom.
Induktivna i deduktivna metoda:

»Induktivna metoda je sistematska i dosljedna primjena induktivnog nacina zakljucivanja s
ciljem otkrivanja ili dokazivanja istine. Induktivni zakljucak je zaklju¢ak od pojedinacnog i

posebnog na opée™ (Zugaj, 2007:53).

Metoda s misaonim postupkom suprotnim od induktivne je deduktivna metoda. Deduktivnom
metodom se izvodi zakljucak iz opleg ka posebnom. ,,.Deduktivna metoda je sistematska i
dosljedna primjena deduktivnih nacina zakljucivanja s ciljem otkrivanja ili dokazivanja istine.
Ova metoda, nasuprot induktivnoj, polazi od odredenih opcih stavova i najceSc¢e se sastoji u
utvrdivanju kako ono, §to vrijedi opcenito, vrijedi 1 u jednom odredenom posebnom slucaju.
Dedukcija polazi od ispravnog opéeg principa, ona krece putem smanjivana apstrakcije sve do

pojedinih pojava ili niza pojava“ (Zugaj, 2007:75).
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Metoda generalizacije:

Metoda generalizacije koristi se kada se Zeli uop¢iti neka promatrana pojava. Zugaj (2007)
metodu generalizacije definira kao misaoni postupak kojim se od jednog posebnog pojma dolazi
do nekog drugog, novog opcenitijeg pojma. Pri tome je novi opcenitiji pojam po gradaciji na
viSoj razini od ostalih, a vjerojatnost dobivenog pojma postojana. Cilj metode generalizacije je

pronalazenje op¢eg u kome su sadrzane i njegove posebne i individualne znacajke.
Metoda deskripcije:

,Metodom deskripcije opisuje se izgled nekog predmeta ili pak tijek dogadaja. Pri tom,
nabrajajuci oznake nekih pojmova, ne odredujemo njihov medusobni odnos i rang* (Zugaj,

2007:97).
Statisticka metoda:

Ukoliko se zeli sazeto izraziti bit statistiCkih metoda, moze se re¢i da je to obrada kvantitativnih
podataka, obrada koja se elaborira svodenjem vecéeg broja viSe ili manje razli¢itih podataka na

neznatan broj karakteristi¢nih vrijednosti (Zugaj, 2007).

U radu su koristeni primarni i sekundarni izvori podataka. Sekundarni izvori podataka koristili
su se u teorijskom dijelu rada u svrhu razumijevanja temeljnih pojmova i prethodnih
istrazivanja, dok primarni podaci prikupljeni upitnikom osiguravaju ostvarenje temeljnog cilja

ovoga rada.

Za potrebe mjerenja uspjesnosti u poslovanju javnopravnih tijela s naglaskom na podrucje
Osjecko-baranjske Zupanije kreiran je strukturirani upitnik koji je oblikovan na temelju

prethodnih istrazivanja 1 dostupnih teorijskih podloga iz ovoga podrucja.

Na temelju dobivenih rezultata istrazivanja formirani su zakljucci i preporuke, a dobiveni su i

odgovori na postavljena istrazivacka pitanja:

e Kojaje uloga voditelja u javnom sektoru i razlikuje li se ona izmedu javnog i privatnog
sektora?

e Utjece li promjena vodstva na poslovanje javnih tijela?

e Koje su kljuéne kompetencije bitne za uspjesno vodenje u javnim tijelima 1 razlikuju li

se one od bitnih kompetencija u privatnom sektoru?
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3. Vodenje i upravljanje

Vodenje se Cesto poistovjecuje s pojmom upravljanje, iako ta dva pojma nisu sinonimi. U

nastavku ¢e se dati pregled definicija temeljnih pojmova vezanih uz ovaj rad.

Kotter (2001) upravljanje definira kao odgovor na nastanak velikih organizacija tijekom
dvadesetog stoljeca. Bez dobrog upravljanja, poduzeca i njihovo poslovanje postaju ugrozena i
upitnog opstanka. Dobro upravljanje donosi odredeni stupanj reda i dosljednosti klju¢nim
dimenzijama, poput kvalitete i profitabilnosti proizvoda. Nasuprot tome, isti autor vodenje
definira kao suocavanje s promjenama. Brze tehnolo$ke promjene, veéa medunarodna
konkurencija, deregulacija trzista, nestabilna trZista, promjenjiva demografska struktura radne
snage medu mnogim su ¢imbenicima koji su pridonijeli povecanju znacaja liderstva (vodenja)

u poslovnom svijetu.

Nadalje, Omazi¢ i Baljakas (2005, citirano kod Puerta, 2019), navode da menadzer, zbog svoje
organizacijske uloge, koordinira napore i raspodjelu resursa kako bi se maksimizirala
uc¢inkovitost na putu do postizanja cilja. Nasuprot tome, Tyler Scott (2002, citirano kod Pureta,
2019) opisuje voditelje kao osobe koje su se bavile vlastitom povijes¢u promjena, znaju §to je
prilagodljivost i moraju biti sigurne u svoju sposobnost kako bi bili ,,¢vrsti u sredini i fleksibilni
oko rubova". Isti autor navodi kako voditelj takoder treba biti osoba koja ¢e upravljati skupinom

ljudi, poticati ih na produktivnost i pokazivati im put do ostvarenja cilja.

Zaklju¢no, 1 menadzer 1 voditelj upravljaju poduzecem, odlucuju o strateSkim pitanjima,
stvaraju mrezu ljudi 1 odnosa, upravljaju istima kako bi se postigao cilj, ali to ¢ine na razlicite
naCine. MenadZer svoje napore temelji na organizacijskoj strukturi, definiranju ciljeva i1
organizaciji resursa za postizanje postavljenih ciljeva, dok voditelj ve¢u pozornost posvecuje
ljudima i nadahnjuje ih da slijede postavljenu viziju (te da u konacnici ta vizija postane i njihova

vizija).
3.1. Pojam i znacaj vodenja

Znacajan doprinos teorijama vodstva dao je Burns objavom knjige Leadership 1970. godine,
stavljajuci naglasak na dvije teorije vodstva: transakcijsko i transformacijsko. Burns navodi da
su odnosi vecéine voda i sljedbenika transakcijski (vode pristupaju sljedbenicima s namjerom da
zamijene jedno za drugo: poslove za glasove ili subvencije za doprinos u kampanji). Nasuprot

tome, transformacijsko vodstvo je sloZenije, ali 1 snaznije. Transformacijski voda prepoznaje 1
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iskoriStava postojecu potrebu ili zahtjev potencijalnog sljedbenika. Osim toga, transformacijski
voda trazi motiv kod sljedbenika, nastoji zadovoljiti vece potrebe i angazirati osobu sljedbenika
u potpunosti. Rezultat takvog vodenja je odnos medusobnog poticanja i uzdizanja koji moze

sljedbenike pretvoriti u vode, a vode u moralne ¢initelje.

Osim transformacijskog i transakcijskog vodstva, Samanta i Lamprakis (2018) dodaju i
Laissez-faire teoriju vodstva. ,,Ova vrsta vodstva predstavlja odsutno i nepostojece vodstvo
koje izbjegava donoenje odluka, ne koristi svoju mo¢ i odbija svoje odgovornosti. Celnici
Laissez-faire vodstva nisu obavijeSteni o svojim duznostima, ne odluc¢uju, ne usmjeravaju i ne
interveniraju u slucaju problema. Laissez faire dopustaju drugima da obavljaju svoje duznosti
kako god smatraju za shodno, ne vode¢i ratuna o posljedicama‘ (Samanta i Lamprakis,
2018:177 prema Antonakis, 2001; Bass, 1990; Day i Antonakis, 2011).

Razvoj teorije vodstva

Razvoj teorije vodstva potaknuo je razvoj Skola unutar teorija vodstva. U svojem radu Cetin
(2012) navodi tri skole:

e _Prva skola su oni koji zagovaraju transakcijsko vodstvo gdje individualne
karakteristike vode mogu inspirirati sljedbenike (House, 1977; Conger i Kanungo,
1998; Meindl, 1990)* (Cetin, 2012:77).

e ,Druga je Skola poduzetnicka Skola koja tvrdi da bi voditelji, kako bi povecali
produktivnost 1 poboljSali kvalitetu procesa, trebali provoditi u€inkovite prakti¢ne
procese 1 kulturne promjene. Ono §to druga Skola zagovara takoder se moze smatrati
hibridnom teorijom izmedu transakcijskih i transformacijskih teorija vodstva (Peters i
Austin, 1985; Hammer 1 Champy, 1993; Champy, 1995). To je zato S$to naglaSava
promjene poput Skole transformacijskog vodstva 1 ima unutarnji fokus poput Skole
transakcijskog vodstva‘* (Cetin, 2012:77).

e Treca skola, transformacijska Skola vodstva, naglaSava viziju i organizacijske promjene
(Burns, 1978; Bass, 1985; Bennis i Nanus, 1985; Tichy i Devanna, 1986)* (Cetin,
2012:77).

Vodenje je danas jedan od najvaznijih i klju¢nih ¢imbenika u poslovanju svake organizacije.
Ovisno o osobama koje obnasaju ulogu vode u organizaciji ista posluje viSe ili manje uspjesno,

razvija se brze ili sporije, pravovremeno iskoriStava prilike, odgovara na promjene u okruzenju
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i sli¢no. Iz tog je razloga vodstvo u fokusu brojnih istrazivanja. ,,Vodstvo je opéenito privlacna
tema i 0 njemu je mnogo pisano i u popularno-znanstvenim ¢asopisima i stru¢noj i znanstvenoj
literaturi. Usprkos koli¢ini napisanog o toj temi, vodstvo predstavlja glavni izazov prakti¢arima
1 istraziva¢ima zainteresiranima za razumijevanje prirode vodstva. Vodstvo je vazna i slozena
pojava‘“ (Northouse, 2010:12). U nastavku ¢e se definirati vodstvo i prikazati znacaj vodenja u

organizacijama.

Vecina organizacija podijeljena je na odjele, tj. manje grupe ljudi koje su zaduzene za
obavljanje odredenog dijela posla u organizaciji. ,,JJedna od osnovnih znacajki svih formalnih
grupa (skupina) je nuznost postojanja vode i kulture vodenja te grupe, ali istovremeno i
postojanja kulture sljedbenistva ostalih ¢lanova te grupe® (Guti¢, Stani¢ 1 Marti¢, 2017:27).
Svaka grupa mora imati vodu, osobu koja ¢e skupinu koordinirati i pobrinuti se da skupina
odradi posao, i sljedbenike. Osobe koje su na poziciji vode u organizacijama imaju svoje

podredene koji se nazivaju sljedbenici.

Autor Northouse (2010:03) vodenje definira kao ,,proces u kojem pojedinac utjece na grupu u
svrhu postizanja zajednickog cilja®, autor Buble (2011:12) navodi da je vodenje ,,menadzerska
funkcija koju ¢ini skup procesa usmjerenih na poticanje zaposlenih da rade zajedno na
ostvarivanju ciljeva poduzeca®, a autorica Gotal (2013:405) vodenje definira kao ,,transakcijski
dogadaj izmedu vode 1 sljedbenika, interakcijski odnos — voda utjeCe i pod utjecajem je

sljedbenika“.

Kroz godine, razli¢iti su autori dali svoj doprinos u istrazivanju i definiranju vodenja, a
Northouse (2010:03) isti¢e kako ,,usprkos brojnosti razli¢itih shvac¢anja vodstva, kao kljucne
sastavnice mogu se izdvojiti sljedece: a) vodstvo je proces, b) vodstvo ukljucuje utjecaj, c)
vodstvo se odvija u kontekstu grupe i d) vodstvo ukljucuje postizanje cilja* dok Yukl (2008:02)
primjecuje da ,,ve¢ina definicija vodenja odraZzava pretpostavku da (ruko)vodenje ukljucuje
proces kojim jedna osoba namjerno djeluje na druge ljude kako bi usmjeravala, strukturirala i
pospjesivala aktivnosti 1 odnose u nekoj grupi ili organizaciji®. Vodstvo je proces zato $to se
odvija kroz odredeni vremenski period 1 obuhvaca razli¢ite aktivnosti, ukljucuje utjecaj zato sto
vode svojim ponasanjem i odlukama koje donose direktno utjecu na svoje podredene i njihove
radne performanse, odvija se u kontekstu grupe i krajnji je cilj svakog vodenja realizacija ciljeva

organizacije.

Vodenje podrazumijeva postojanje vode, sljedbenika i situacije. ,,Domena vodstva sastavljena

je od tri elementa: vode, sljedbenika i situacije. Uz li¢nost, poziciju i iskustvo vode, domena
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vodstva obuhvaca 1 osobnosti sljedbenika (zajedno s njihovim stavovima, vrijednostima i
vjerovanjima te snagom povezanosti unutar grupe) u kombinaciji sa situacijom (priroda
zadatka, tip organizacije, korporativna kultura, faktori djelatnosti i socioekonomska/politicka
situacija)“ (Gotal, 2013:405-406). Uspjesnost vodenja ovisi 0 0sobnosti, znanju, vrijednostima
i znazi pojedinca. Ne smije se smatnuti s uma niti situcija u kojoj se nalazi osobe uklju¢ene u

proces vodenja.

Situacijsko vodstvo

Hersey i Blanchard (1970.) autori su teorije situacijskog vodstva, koje polazi od teze da ne
postoji idealan stil vodenja koji je primjenjiv u svim situacijama, nego je isti potrebno
prilagoditi zahtjevima zadatka i odnosima unutar skupine podredenih, odnosno potrebno ga je
prilagoditi situaciji. U¢inkovito vodstvo relevantno je za zadatak, a najuspjesniji lideri su oni
koji svoj stil vodstva prilagodavaju spremnosti za izvedbu (sposobnosti 1 volju) pojedinca ili
grupe koju pokuSavaju voditi ili na koju mogu utjecati. U¢inkovito vodstvo varira, ne samo u
odnosu na osobu ili skupinu na koju se utjece, ve¢ ovisi i o zadatku, poslu ili funkciji koju treba

ostvariti.
Situacijsko vodstvo temelji se na tri faktora:

e usmjeravanju i uputama koje daje voda
e sOcio-emotivnoj potpori koju pruza voda

e spremnosti podredenih da ostvare zadatak ili cilj.

Kada se govori o spremnosti podredenih, ona ukljucuje znanja 1 vjesStine koje podredeni imaju,
ali i psiholoSku spremnost na ostvarenje zadatka Sto ukljucuje volju, motivaciju i predanost
izvrSenju zadatka. S druge strane, ponaSanje vode moZe biti usmjerene na ostvarivanje ciljeva

1 zadataka ili ostvarivanju meduljudskih odnosa.
S obzirom na navedeno, Hersey i Blanchard (1970.) definiraju 4 stila vodenja:

e direktivni
e uvjeravajuci
e participativni

e delegirajuci.
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Direktivni se stil primjenjuje kod zaposlenika koji ne obavljaju zadatke na prihvatljivoj razini,
obavljaju ih samo na zahtjev nadredenog, odugovlace, ne izvrSavaju zadatke na vrijeme,
izbjegavaju odgovornost, zbunjeni su, prestraseni samim zadatkom i/ili imaju strah od
pogreske. Kod ovog stila vodstva, voda strukturira posao, daje jasne upute i definira uloge u
timu. Izravno upucuje tko, Sto, kada, kako i zasto radi. Voda direktno donosi odluke i nadgleda
izvrSenje, preuzima odgovornost za posao. Komunikacija prema podredenima je dominantno
jednosmjerna, on ukazuje na posljedice neizvrSenja zadatka, potie pozitivne promjene, pazi da

ne optereti zaposlenika i pokusava mu smanjiti strah od neuspjeha.

Uvjeravajuci se stil primjenjuje kod djelatnika koji djeluju zainteresirano i uvijek su spremni
odgovoriti zadatku, pokazuju entuzijazam i budnost, klimaju glavom, ¢ine se revnim i Zustrim,
daju komentare tipa “da, sada razumijem”, govore brzo i ucestalo, traze jasnost, pazljivo
sluSaju, povrSno odgovaraju na pitanjabez ustezanja, prihvacaju zadatke 1 odmah
djeluju, usmjereni su na konacéne rezultate, a ne medukorake koje treba napraviti. Oni uzimaju
nove zadatke bez iskustva, pokazuju umjerenu sposobnost rjesavanju zadataka. Kod ovog stila
vodstva, voda upucuje tko, Sto, gdje, kada, kako i zasSto uciniti, objaSnjava, uvjerava i
rasvjetljava svoje odluke djelatnicima, provjerava razumijevanje zadatka te otvara mogucénost
razgovora, odgovara i potiCe pitanja, ohrabruje 1 odrzava polet medu djelatnicima.
Voda raspravlja o detaljima naglasujuci “kako” se nesto treba napraviti, istraZzuje odgovarajuce

vjestine 1 u konacnici donosi odluke.

Participativni se stil primjenjuje kod djelatnika koji pokazuju znanje i sposobnost ali su ¢esto
neodluéni i u otporu, oklijevaju zavrsiti zadatak ili prije¢i na sljedeéi. Oni se osjecaju
preopterec¢eni poslom i obvezama, traZe poticaje i pojacanja za svoj posao, mogu se uciniti
prestraSeni, shrvani i konfuzni, a zadatke ne Zele obaviti sami. Nastoje dobiti Sto viSe povratnih
informacija od nadredenih. Usredoto¢eni su na probleme, bez samopouzdanja te ohrabruju vodu
da ostane ukljucen. Participativni voda hrabri 1 poti¢e dvosmjernu komunikaciju, nudi suradnju
1 aktivno slusa, daje potporu u zajednickom donoSenju odluka, dijeli zajedni¢ku odgovornost s
drugima, ohrabruje iznoSenje i razmjenu ideja. Voda potice potrebu za znanjem, istie
predanost poslu, gradi povjerenje, upucuje 1 motivira podredene posljedicama izvrSenih

zadataka te raspravlja o mogucoj zabrinutosti i strahu.

Delegiraju¢i se stil primjenjuje kod djelatnika koji suodgovorni i usmjereni na postizanje
rezultata. Takav djelatnik informira pretpostavljenog o izvrSavanju zadatka, djelotvorno rabi
raspolozive resurse, posjeduje i dijeli znanja 1 vjeStine tijekom odvijanja zadatka, voljan je
pomo¢i drugima idaje kreativne ideje. On (djelatnik) preuzima vodstvo nad zadacima i
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zavrsava svoje poslove na vrijeme pa i prije vremena. Voda koji koristi delegiraju¢i stil delegira
aktivnosti i zadatke, a podredeni preuzimaju na sebe odgovornost u donosenju odluka i njihovu
provodenju, onohrabruje samostalnost teredovito promatra i nadgleda rezultate. Na
raspolaganju je kada podredeni zatraze pomoc¢ i pazi da se pojedinci ili grupa ne preoptereti
poslom. On (voda) pruza podrsku i osigurava potrebne resurse te ohrabruje preuzimanje rizika.

Voda ima ,.siru sliku” svakog zadatka i prezentira je grupi.

Situacijsko vodstvo ima svoje korijene u Contingency theory koju je razvio austrijski psiholog
Fred E. Fiedler 1960. godine. On smatra kako se voda treba izabrati prema osobnosti i
vjestinama koje posjeduje, s jedne strane i samom zadatku koji treba obaviti, s druge strane.
Kako bi se spojili vode i situacije potrebno je prvo utvrditi dominantni stil vodenja svakog
pojedinog vode, a nakon toga vidjeti odgovara li taj stil situaciji. Fiedler je ustvrdio kako su

klju¢na upravo ta dva elementa:

e 0sobni stil vode

e situacija.

Osobni stil vode moze biti onaj koji tezi odrzavanju odnosa ili onaj koji tezi ostvarivanju
zadataka. Ni jedan stil nije univerzalno primjenjiv, nego ovisi o situaciji u kojoj se treba
primijeniti. [ako se na prvu ¢ini kako bi u vodstvu orijentiranost na zadatke i njihovo izvrSenje
trebao biti prioritet, ve¢ina ljudi mijenja posao upravo zbog nedostatka priznanja za svoj posao,

a ne zato $to posao nisu napravili.

Situaciju Fiedler promatra kroz tri varijable: odnos ¢lanova grupe i vode, strukturu zadatka
kojega treba obaviti 1 poziciju moc¢i vode. Kada govorimo o odnosima, sve se svodi na
povjerenje. Sto je povjerenje u vodu veée, njemu ée biti lakse implementirati svoje ideje u radu
s podredenima. Struktura zadatka odnosi se na to koliko je ¢lanovima tima jasan i razumljiv
zadatak i ono $to oni trebaju obaviti, dok pozicija moc¢i govori 0 tome koliko samostalno i

neposredno voda odluc¢uje o kaznama i nagradama podredenih.

Vodstvo sluZzenjem

Teoriju vodstva sluzenjem (eng. Servant Leadership) osmislio je Robert K. Greenleaf i opisao
u svojoj istoimenoj knjizi 1977. godine, a temelji se na tekstovima drevnih mudraca. On tvrdi
kako je ¢ovjekov prirodni poriv da sluzi drugima i kako vode ne trebaju taj poriv potiskivati

nego prihvatiti i razvijati.
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Kao §to je opisao Chanakya, indijski strateg, u svojoj knjizi Arthashasrta 300 godina prije
Krista: "Kralj (vode) u prvom redu mora misliti o tome sto zadovoljava njegove sljedbenike, a
tek potom na sebe. Kralj (voda) je u stvari placeni sluga koji uZiva drzavne resurse zajedno s

drugim ljudima koji zZive u kraljevstvu."

Robert K. Greenleaf tako definira 10 karakteristika koje imaju vode koje se koriste vodstvom

sluzenja:

e sluSanje — kao klju¢ni komunikacijski alat koji iskazuje poStovanje prema onom s kim
komuniciramo i ono je najéeS¢e prvi korak koji ovakav voda radi kada je suocen s
problemom

e empatija — sposobnost suosjecanja s drugom osobom kako bi voda bolje razumio
situaciju i potrebe druge strane

e zacijeljivanje - "to make whole", sastaviti cjelinu, biti kompletan ili cjelovit.

e osvijeStenost — bez nje ¢e voda propustiti prilike ili prijetnje i ne¢e moci donijeti odluke
na vrijeme

e uvjeravanje — pravi voda Ce nastojati posti¢i konsenzus uvjeravanjem podredenih, ne
koristeéi se pozicijom moéi, nego osobnim pristupom

e stvaranje koncepta — kreiranjem novih koncepata i ideja vode su u moguénosti rijesiti
problem koji jo$ nije nastao

e sposobnost predvidanja — imaju razvijenu sposobnost predvidjeti Sto ¢e se dogoditi u
buducnosti bolje od vecine drugih

e posvecenost rastu drugih ljudi — poticanje drugih na rast i razvoj. Tajna izgradnje
uspjesnih organizacija je u sposobnosti vode da pomognu svojim podredenima da se
razviju i postanu bolji

e izgradnja zajednice — naglaSava drustveni aspekt organizacije i vaznost pojedinca za

izgradnju drustva.

Vodenje sluzenjem potpuna je suprotnost tradicionalnoj americ¢koj definiciji lidera na kojega se
gleda kao na usamljenog heroja koji rusi sve prepreke i pobjeduje sve lose, kao na filmskom
platnu. Zbog tako izgradene slike moze nam se €initi kako su vode u kategoriji nadCovjeka i

kako su oni jedini sposobni prevladavati poteskoce s kojima se susre¢u organizacije.

S druge strane, pogled na vodu kao na osobu koja sluzi viSim ciljevima naglasava druge
kvalitete te tako viSe nisu u fokusu mo¢, materijalne nagrade ili prestiz. Umjesto toga, voda koji

sluzi zadovoljava zajedniCke ciljeve svih koje vodi. On pazljivo sluSa potrebe drugih, djeluje
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na stvaranju konsenzusa pazeéi pri tome da kompromisi koje radi budu prihvatljivi svim

ukljucenim.

Vodenje sluzenjem, usmjereno je ka izgradnji zajednicke vizije, uenju iz pogresaka, podjeli
informacija, poticanju ukljucivanja svakog ¢lana tima, samoupravljanju i ima visoku razinu

meduovisnosti.

Ovaj tip vodenja izrazito je zanimljiv s pozicije javnih tijela, jer javna tijela najces¢e imaju
ulogu pruzanja odredenih usluga (javnih usluga) u zajednici te ona na taj nacin sluze drustvu

unutar kojega djeluju.

Autenti¢no vodstvo

Za kraj, potrebno je re¢i nesto i o autenti¢nom vodstvu kao novoj ideji, koja svoje korijene
vuce iz umijeca upravljanja samim sobom kao osnove za upravljanjem i vodenjem drugih. Vode
najbolje rade svoj posao onda kada se oslanjaju na vlastite vrijednosti i sposobnosti,
parafrazirana je izjava Roberta E. Quinaa, americkog profesora Emeritusa na sveuciliStu
Michigan's Ross School of Business te se moze smatrati i definicijom autenti¢nog liderstva.
Autenti¢no je liderstvo ono u kojemu se voda ponasa u skladu s vlastitim vrijednostima i gdje
vodstvo proizlazi iz karaktera samog vode te on iste vrijednosti komunicira sa svojim

podredenima.

Postoji uobicajen obrazac ponaSanja svakog pojedinca, ono §to se ¢esto naziva i1 "normalno", a
postoji i onaj drugi, "izvorni" obrazac ponasanja ("fundamental state"). (Quinn 2005). Izvorno
ponasanje svakog pojedinca je ono koje ispliva na povrSinu u kriznim situacijama, kada je
covjek suocen s problemom 1 kona¢no ga odlu¢i rijesiti. Te krizne situacije mogu biti razlicte
od privatnih poput teske bolesi, smrti bliske osobe ili razvoda do poslovnih poput otkaza,
preseljenja poslovanja ili nemoguénosti napredovanja, ali i bilo koje druge teske Zivotne
situacija kada uobicajeni obrasci ponasanja nisu primjenjivi. U tim se situacijama pojedinac
okrece sebi i ponasa se onako kako mu nalazu njegove vrijednosti i intuicija. Takvo ponaSanje

naziva se lzvornim.
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Tablica 1. Normalno i izvorno ponasanje vode

Uobic¢ajeno ponaSanje (normalno) Izvorno ponasanje

Drzi se onoga $to zna. Izlazi van granica poznatog kako bi ostvario

nove ambiciozne ciljeve.

Slaze se s onim §to kaze veéina ne zelec¢i | Ponasa se u skladu sa svojim vrijednostima i

remetiti mir. uvjerenjima.

Stavlja svoje interese na prvo mjesto, ispred | Stavlja opce dobro na prvo mjesto.

drugih.

Blokira vanjske podrazaje, fokusiran na | UCi iz svoje okoline i prepoznaje kada je

zadatak i izbjegava rizike. vrijeme za promjenu.

Izvor: Izrada autora prema: Quinn 2005, Harward School of Business

Autenti¢an znaci: zakonit, pravovaljan, istinit, izvoran, pravi, vjerodostojanRije¢ se moze
koristiti kako bi oznacila i predmete i osobe. Kada se misli na osobu, odnosi se na onoga koji
se ponasa na isti na¢in i u skladu s onim §to misli i osjeca u bilo kojoj situaciji. (Ani¢, Klari¢,

Dominikovi¢ 2002.)

Ako pogledamo u povijest, razli¢ite vode imale su razliCite stilove vodenja. Od Georga
Washingtona, preko Majke Tereze, pape lIvana Pavla Il, Margareth Thacher, Johna F.
Kennedyja pa sve do primjera hrvatskih voda poput Franje Tudmana, Emila Tedeschija ili
Miroslava Cire BlaZeviéa. Svi su oni bili jedinstveni, a to su postigli slijedeéi sebe i kao takve
su ih drugi prepoznali. Bili su prije svega jedinstveni ljudi i dozvolili da ta njihova autenti¢nost
dode do izrazaja i u izgradnji stila vodenja. Zanimljivo je kako se autenti¢nost navedenih lidera
ne moze kopirati ili oponasati. Svaki bi pokusaj oponasanja stilova drugih voda vrlo brzo bio

prepoznat i ne bi djelovao uvjerljivo.

Autenti¢no vodstvo u svojoj srzi humanizira vodu i ne samo da mu dozvoljava da bude osoba
sa svim svojim manama i vrlinama, nego i govori kako je to jedini ispravan put. Jedino oni vode
koji ne oponasaju i ne slijede druge, nego ostaju dosljedni sebi mogu biti autenti¢ni, neovisni u
svom djelovanju i iskreni. Takvo ponaSanje biti ¢e prepoznato od strane podredenih jer na taj

nacin vode pokazuju samostalnost i neovisnost u donosenju odluka, dok bi u protivnom lako
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mogli upasti u zamku udovoljavanja tudih interesa, Sto bi ih udaljilo od vlastitog smjera i

pridonijelo gubitku kredibiliteta i autenticnosti.

Autenti¢nost zahtijeva od svakog vode razvoj vlastitog stila vodenja koji je uskladen s njegovim
osobnim karakteristikama i karakterom. Nazalost, pritisci unutar organizacija nas prisiljavaju
da se koristimo stilom vodstva koji je u doti¢noj organizaciji uobicajen. Ako se koristeni stil
razlikuje od nase osobnosti, nikada ne¢emo postati autenti¢ni lideri George Bill (2011.). Upravo
je ovo zamka mnogim neiskusnijim vodama, a pogotovo u javnom sektoru, ako ovim pritiscima

dodamo i one politicke.

Zbog svega navedenog, vazno je razviti stil vodenja koji ¢e odgovarati svakom ponaosob i biti
u skladu s karakterom i osobnoS¢u svakog vode. George (2011.) istice i1 kako je vazno stil
vodenja s vremenom prilagodavati kako bi bio u¢inkovit u razli¢itim odnosima i s razli¢itim
ljudima u razli¢itim okruzenjima. Na to se svakako odnosi i prihvacanje svojih slabosti
odnosno, kako ih George naziva, "tamnih podrucja". Vode se pokuSavaju prikazati savr§enima
1 Cesto zbog straha od pokazivanja svojih slabosti izgube autenti¢nost. Na tom putu, vode ¢esto
postaju nestrpljivi, imaju manjak takti¢nosti te se sluze zastrasivanjem podredenih. Upravo je

zastraSivanje podredenih Cesto najocitiji znak nezrelosti i nerazvijenosti autenticnog vode.

Dug je proces stvaranja autenti¢nog vode. Razvoj pojedinca moze stati u bilo kojem koraku.
Moze ga gusiti okolina, procedure, pritisci nadredenih ili vlasnika, politika, a moguce je da i
sam poc¢ne sumnjati u svoj put, ukoliko ne naide na odobravanje i prihvacanje. Ono $§to je
potrebno da bi se netko u potpunosti razvio u autenti¢nog vodu je da pronade odgovarajuc¢u
okolinu za razvoj, odnosno organizaciju koja odgovara njegovoj osobnosti, koja treba njegovu
autenti¢nost. Sam voda ¢e tu organizaciju prepoznati kao onu u koju se isplati ulagati sebe,

svoje vrijeme i energiju.

"Tek nakon dvadeset godina rada uspio sam pronac¢i kompaniju — Medtronic — koja je bila
vodena misijom 1 za koju sam smatrao da je vrijedna ulaganja energije. Pitanje je Sto bi se
dogodilo da nisam bio iznimno nezadovoljan prethodnim radnim mjestom... vjerojatno nikada

ne bih ugrabio priliku. Ispalo je da sam napravio potez karijere." Bill George (2011.)
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Isti autor navodi 1 vrijednosti autenti¢nog lidera, odnosno kvalitete koje mora posjedovati

autenti¢ni voda:

e razumijevanje svoje uloge

e djelovanje na temelju Cvrstih vrijednosti
e vodenje srcem

e uspostavljanje kvalitetnih odnosa

e prakticiranje samodiscipline.

Bitno je naglasiti kako autor isti¢e da stjecanje ovih vrijednosti nije sekvencijalan proces, ve¢

on zaokuplja vodu cijelog Zivota i njima je potrebno biti dosljedan.

Nadalje pojasnjava svaku od navedenih vrijednosti te isti¢e vaznost razumijevanja uloge vode
od strane samoga sebe. Svaki autenti¢ni voda trebao bi se zapitati koja je svrha njegovog
vodenja. Ljudi Cesto prihvacaju ulogu vode motivirani utjecajem, moci ili financijskim
nagradama, ne razmisljajuc¢i o tome koja je zapravo njihova uloga. U tom je Slucaju velika

opasnost da pojedinca vlastiti ego porazi i udalji s puta autenti¢nosti.

Samu svrhu vodenja nije lako pronaci, strast prema poslu koji radite i vjera u vrijednost koju
stvarate omogucit ¢e pojedincu lakSu spoznaju svrhe u organizaciji u kojoj radi. Ako s
vremenom ne osjete strast prema poslu koji rade, osobama se preporuc¢a da promjene radno
mjesto i potraze onaj posao prema kojemu Ce osjetiti strast. Bez nje, strasti, ni jedan posao nece

ih ispunjavati.

Osobne vrijednosti autenti¢nog vode, njegov su moralni kompas i oni uvijek znaju kamo ploviti.
U njima je duboko utkana nit ispravnog djelovanja i postupanja u svim situacijama. U
temeljnim vrijednostima posebno se istiCe integritet, odnosno govorenje istine u svim
situacijama. To direktno utjece na stjecanje povjerenja, a ono je klju¢ za odnos sa sljedbenicima,

jer nitko ne slijedi osobu kojoj ne vjeruje.

Voditi srcem znaci biti iskren u dubini svoga bica, poznavati svoje slabosti i snage. Suosjecati
s ljudima koji su u poteskoama, a ne graditi zidove izmedu sebe i svojih podredenih. To je
direktno povezano s izgradnjom odnosa sa podredenima, umjesto vodenja na distanci. U
kona¢nici ljudi nisu strojevi, nego emotivna bi¢a koja zahtijevaju pristup u kojem ih se tretira
kao osobe, a ne kao strojeve. Na taj ¢e nacin, ljudi postati lojalni i davat ¢e vise za organizaciju

u kojoj rade.
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Samodisciplina je jo$ jedna vrijednost koju Georg istice kao klju¢nu za autenticne vode, a
odnosi se na sposobnost kontroliranja ega i vlastitih emocija prilikom donosenja svih odluka.
Takvo ponasanje ulijeva povjerenje zaposlenicima i oni znaju §to mogu ocekivati u svakom
trenutku od svog nadredenog, a to njihov posao Cini lakSim. Samodisciplina i dosljednost u
vodenju moraju se prakticirati, a voda treba ostati smiren i staloZzen pod utjecajem stresa i drugih
pritisaka ili problema. George usporeduje vrhunske vode s vrhunskim sportasima i kaze kako
trebaju trenirati navike koje ¢e im pomo¢i odrzati zeljeno psihofizicko stanje, bas kako to ¢ine

i vrhunski sportasi, a taj ¢e im se ulog viSestruko isplatiti.

S njim se slaze i Oberman Peterka (2015.) koja navodi karakteristike autenti¢nog vode od kojih

se izdvajaju sljedece:

e ljudi su ga odabrali slijediti

e motiviran je sluziti drugima

e predan je ucenju i razvoju

e promovira otvorenu komunikaciju

e ukljucuje i postuje druge te potice takvo ponaSanje

e trazi povratnu informaciju i uci iz nje

e istrazuje nove moguénosti i preuzima rizik za realizaciju

e preuzima odgovornost za svoje ponasanje i odluke.

Funkcije vodstva i uloge vode

Osobe koje obnaSaju ulogu vode u organizaciji moraju znati kako usmjeriti svoje podredene te
kako motivirati i inspirirati svoje podredene. Tri temeljne funkcije vodstva, prema Kotter-u
(1990., citirano kod Buble, 2011:22) su:

1. Postavljanje usmjerenja: razvoj vizije buducnosti, ¢esto daleke buducnosti — i strategija
potrebnih za izvodenje promjena kako bi se ostvarila postavljena vizija.

2. Usmjeravanje ljudi: komuniciranje usmjerenja rije¢ima i djelima svima onima cija
suradnja moze trebati kako bi se utjecalo na stvaranje timova i koalicija koji bi razumjeli
viziju i strategije te prihvatili njihovu validnost.

3. Motiviranje i inspiriranje: "energiziranje" ljudi da nadvladaju glavne politicke,
birokratske i resursne barijere promjenama pomoc¢u zadovoljenja temeljnih, ali ¢esto

neispunjenih, ljudskih potreba‘“ (Kotter, 1990:156-167, citirano kod Buble, 2011:22).
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Kao §to je istaknuto u navedenim definicijama vodenja, vodenje je jedna od funkcija
menadzmenta. ,,Vodenje (Leading) predstavlja onu funkciju menadzmenta u kojoj je potrebno
da se svi akteri procesa rada usmjere prema zeljenom cilju. (...) buduéi da vodstvo implicira
sljedbenistvo, od vode se zahtijeva da nudi sredstva zadovoljavanja potreba i zelja sljedbenika,
a to podrazumijeva da vodenje, pored vodstva, ukljucuje motivaciju, interpersonalne odnose i
komuniciranje s ljudima* (Buble, 2011:09). Iz prethodno navedenog moze se izvesti zakljucak
da su uspjesne vode osobe koje znaju kako uspjeSno motivirati zaposlenike, znaju kako ostvariti

1 odrzati interpersonalne odnose te imaju razvijene komunikacijske vjestine.

Voda obnasa sljedeée uloge, prema (Bahtijarevié-Siber i Sikavica, 2011:617, citirano kod
Buble, 2011:28):

1. Educira (educate) — jasno definira o¢ekivanu izvedbu, poti¢e u¢enje i atmosferu uc¢enja
u organizaciji;

2. Sponzorira (sponsor) — razvija prijateljske odnose, delegira zadatke i odgovornost za
njih (zadatke) na zaposlene, distribuira informacije;

3. Trenira (coach) — u¢i ljude kako da doprinose i aktivno sudjeluju u radu organizacije,
razvija poStovanje medu ljudima;

4. Savijetuje (counsel) — nakon $to zaposleni nauce (uloga trenera) kako mogu doprinijeti
1 aktivno sudjelovati u radu organizacije, prati njihov rad te im daje jasan 1 uvjeravajuci
feedback(povratnu informaciju);

5. Suceljava (confront) — raspravlja sa zaposlenima o osjetljivim pitanjima na prihvatljiv

nacin, ne ukljucujuéi se previse emocionalno.

Vode su osobe koje imaju veliku vaznost za organizaciju te obnasaju nekoliko uloga u istoj.
Ono $to je karakteristicno za vode je to da su sve uloge koje oni imaju u organizaciji usko
povezane 1 imaju direktan ucinak na uspjeSnost poslovanja organizacije. Oni su zaduZeni za
vodenje zaposlenika o ¢ijem radnom ucinku 1 angaZiranosti u poslovne procese organizacije
uvelike ovisi uspjeSnost poslovanja iste. Upravo zato vode imaju ogroman utjecaj na uspjesnost
poslovanja organizacije te moraju biti sposobni istovremeno svojim podredenima omoguciti
obrazovanje, savjetovanje i trening te im biti sponzor i ne libiti se suceliti sa zaposlenicima kada

je suceljavanje potrebno.

Na §to sve mogu utjecati vode prikazano je u Tablici 2.
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Tablica 2: Vode i utjecaji

NA STO VODPE/RUKOVODITELJI MOGU UTJECATI

Interpretacija vanjskih dogadaja od strane ¢lanova tima.

Izbor ciljeva i strategija koje treba slijediti.

Motivacija ¢lanova da ostvare ciljeve.

Uzajamno povjerenje i suradnju medu ¢lanovima.

Organizacija i koordinacija radnih aktivnosti.

Raspodjela resursa prema aktivnostima i ciljevima.

Razvoj vjestina 1 pouzdanja kod ¢lanova.

Stjecanje 1 razmjenu novog znanja ¢lanova.

Zadobivanje potpore i suradnje neclanova.

Oblikovanje formalne strukture, programa i sustava.

Zajednicka vjerovanja i vrijednosti ¢lanova.

Izvor: Izrada autora prema Yukl, 2008:08

Iz prethodne je tablice vidljivo da uspjeSne vode moraju imati visoko razvijen stupanj

emocionalne inteligencije, imati razvijene komunikacijske vjestine, znati kako ostvariti i

odrzavati odnose s ljudima te da njithov posao podrazumijeva visoku angaziranost koja sa

sobom nosi visoku razinu stresa. Dobre se vode danas izrazito cijene upravo iz razloga §to

funkciju vode ne moZze obnasati bilo tko. ,,Bit vodenja je povjerenje, odnosno spremnost drugih
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ljudi da slijede svoga vodu, §to se postize razli¢itim poticajima i motivacijom. To je ono §to
neku osobu odvaja od ostalih i ¢ini ju vodom. Vazno je znati da ljudi slijede one koji mogu
ispuniti oZivotvorenje njihovih vlastitih zudnji, Zelja i potreba“ (Zugaj, Sehanovié i Cingula,
2004:410).

Organizacije teze pronalasku menadzera koji su i izvrsni vode zato §to svojim stilom vodenja
direktno utjeCu na svoje podredene 1 njihove radne ucinke. ,,Vaznost funkcije vodenja
manifestira se u tome §to ona pokrece ljude, a time prakticki pokrece sve raspolozive resurse
poduzeca na efektivnom i efikasnom ostvarivanju njegovih ciljeva. A pokrenuti ljude najtezi je
1 najslozeniji je zadatak menadzmenta s obzirom da najvazniji problemi menadzmenta dolaze
od ljudi — njihovih Zelja i stavova, njihovih ponaSanja kao pojedinaca i u grupama — pa stoga
ucinkoviti menadzeri trebaju takoder biti i ucinkoviti vode® (Weihrich i Koontz, 1994:21,

citirano kod Buble, 2011:10).

Vodenje podrazumijeva generiranje ideja, pronalazak rjeSenja za probleme, uocavanje prilika
te sposobnost realizacije zadanih ciljeva. To zna¢i da menadzeri, kako bi bili i uspjesni vode,
moraju razviti odredene osobine. ,,Iz velikog broja istraZivanja osobnih obiljezja provedenih
tijekom godina jasno je da brojne osobine pridonose vodstvu. Neke od vaznih osobina koje su
sustavno potvrdene u brojnim od ovih istrazivanja su inteligencija, samopouzdanje, odlu¢nost,
poStenje 1 drustvenost® (Northouse, 2010:35). Prethodno navedene osobine nemaju svi ljudi, ali
oni koji ih imaju, kako bi postali uspjesne vode, moraju kontinuirano raditi na razvoju istih.
Samo kroz rad na sebi i ulaganje u razvoj vlastitih vjestina vode mogu uvidjeti na koje sve
naé¢ine mogu doprijeti do svojih podredenih i potom im pomoci na njihovom putu osobnog i

profesionalnog razvoja.

Pristup vodenju koji polazi od znacajki vode temelji se (Certo 1 Trevis Certo, 2008:353) na
ranim istraZivanjima koja su polazila od pretpostavke da se dobri vode radaju, a ne stvaraju. U
sacuvanim studijama saZete su znacajke vode kako bi se relativno lako mogli prepoznati
pojedinci koje bi trebalo ili ne bi trebalo postaviti na vodece pozicije. U jednom od tih sazetaka

stoji da uspjesni vode uglavnom imaju sljedece osobine:

Inteligenciju, ukljucujuci sposobnost prosudbe i izrazavanja
Dobitnici su stipendija i u proslosti su bili uspjesni sportasi
Emocionalnu zrelost i stabilnost

Na njih se moze osloniti, uporni su i motivirani za stalna postignuca

a > W e

Drustvenost 1 sposobnost prilagodbe razli¢itim grupama
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6. Zelju za drustvenim i gospodarskim poloZajem u drustvu (Stogodill 1948:45-64,
citirano kod Certo i Trevis Certo, 2008:353).

Procjena prethodno spomenutih istrazivanja i studija pokazala je da su ti rezultati nedosljedni.
Naime, Gibb (1954.), citirano kod Certo i Trevis Certo, 2008:353) tvrdi da se u pedeset godina
istrazivanja nije uspjelo pronaci niti jednu znacajku ili skup znacajki koje bi se mogle dosljedno
koristiti u razlikovanju voda od onih koji to nisu. Iz istoga proizlazi zakljucak da nikakva
znacajka ili kombinacija znacajki ne moze sa sigurnoséu odrediti uspjesnog vodu. Certo i Trevis
Certo, (2008:354) navode da se suvremeni teoretiCari upravljanja i menadzeri uglavnom slazu
da sposobnost vodenja ne mozemo objasniti znacajkama pojedinca ili njegovim urodenim
osobinama, ve¢ se ljude moze obuciti da postanu dobri vode. Drugim rije¢ima, Sessa (2003,
citirano kod Certo i Trevis Certo, 2008:354) tvrdi da se vode stvaraju, a ne radaju. Navedenu
tezu dodatno potvrduje i Crom (1990., citirano kod Certo i Trevis Certo, 2008:354) ¢injenicom

da tvrtke svake godine Salju tisu¢e zaposlenika na stru¢no usavrSavanje u vodstvu.

Osim prethodno navedenih osobina koje trebaju krasiti svakog uspjesnog vodu, njega oblikuje
i okolina u kojoj radi. To¢nije, uspjeh vode ovisi i 0 tome koliko razumije koja je njegova uloga
u organizaciji, koji su njegovi zadaci i1 koja ocekivanja treba ispuniti kroz odredeni vremenski
period. ,.Bez sposobnosti uspjesnog vodenja nema niti uspjeSnog menadzera. Klju¢ za
obavljanje menadzerovih zadataka jest postojanje jasne definicije njegove uloge u organizaciji
kao 1 postojanje odredenog stupnja slobode odlucivanja ili autoriteta koji ¢e poduprijeti
menadzerske akcije. Od menadzera se ne ocekuje da neposredno obavlja poslove vezane uz
glavnu djelatnost organizacije, nego da angazira sve raspolozive resurse kako bi se ta djelatnost

$to bolje odvijala“ (Zugaj, Sehanovié¢ i Cingula, 2004:410).

Ucinkoviti 1 uspjeSni menadzeri svjesni su toga da vodenje ne podrazumijeva izdavanje
zapovijedi i zadataka ve¢ komunikaciju i usmjeravanje zaposlenika, a sve to kako bi svojim
radom doprinijeli radu organizacije i ostvarenju ciljeva organizacije. To potvrduju i Guti¢,
Stani¢ 1 Marti¢ (2017:27) koji isticu da ,,vodenje ljudstva nije koncept koji se bazira na
naredivanju zaposlenicima $to da rade i bdijenju nad njima kako to rade, ve¢ prvenstveno
djelovanje vode u identifikaciji organizacije sa zaposlenicima, usmjeravaju njihove energije i
sposobnosti u pravcu realizacije ciljeva organizacije, ali i pravcu da svaki zaposlenik nade sebe

1 svoje interese u organizaciji®.
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3.2.  Uloga vodenja u drustvima i stilovi vodenja

Kroz godine, s razvojem drustva doslo je do razvoja razli¢itih modela i stilova vodenja ljudi.
Stil vodenja ovisi o samoj osobi koja se nalazi na mjestu vode. U nastavku ¢e se navesti osnovni
stilovi vodenja kako bi se dobio uvid u razli¢ite modele i stilove koji su se kroz godine razvili
i primjenjuju se jo§ i danas. Prema Guti¢, Stani¢ i Marti¢ (2017) postoje sljede¢i osnovni

(klasi¢ni) stilovi vodenja:

e Patrijarhalni stil — podrazumijeva potpunu i iracionalnu vjernost i brigu nadredenog
(vode) za podredene koji su mu bezrezervno zahvalni 1 poslusni.

e Karizmatski stil — voda je karizmati¢na osoba koja vodenje podredenih temelji na
svojim karizmatskim sposobnostima pomocu kojih podredene poti¢e i motivira na
realizaciju zadatka ili ideje.

e Autokratski stil — ne postoji neposredni kontakt izmedu nadredenog (vode) i
podredenih. Podredeni nemaju nikakvo pravo ni utjecaj na donoSenje odluka te ne
sudjeluju u upravljanju organizacijama.

e Birokratski stil — zasniva se na jasnim i detaljnim pravilima ponasanja ustanovljenim
kako bi se odnos i obveze izmedu nadredenih i podredenih jasno definirali i mogli
regulirati.

e Savjetodavni stil — nadredeni (voda) dopusta podredenima postavljanje odredenih
pitanja te sudjelovanje u predlaganju rjesenja i ideja, ali u konac¢nici sve odluke donosi
nadredeni.

e Kooperativni stil —nadredeni (voda) informira podredene o poslu i problemima vezanim
za posao te od njih trazi da izraze svoje misljenje o istima.

e Participativni stil — postoji nekoliko razli¢itih modela, a zajedni¢ko im je to da nadredeni
u znatnoj mjeri dopusta podredenima razvoj njihovih ideja 1 prijedloga. To znaci da
podredeni nemaju samo ulogu savjetnika vec 1 da se tretiraju kao suradnici.

e Demokratski stil —u potpunosti brise granicu izmedu nadredenog i podredenih. Tocnije,
nadredeni podredenima daje zadatak koji podredeni potom razraduju i rjeSavaju.

e Poduzetnicki stil — uspjeh poduzeca temelji se na razvoju poduzetnickih ideja,
sposobnosti 1 preuzimanja rizika svih nadredenih i podredenih. Ne postoji jasna granica
izmedu podredenih i nadredenih.

e Inovativni stil — temelji se na usmjeravanju suradnika kako bi isti usvojili i emitirali

razli¢ite inovativne sadrZaje. To omogucava organizaciji kontinuiran, stabilan rast.
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e Informaticki stil — vodenje se temelji na informatickim tehnologijama 1 upravljanju

informacijskim sustavima.

Vazno je napomenuti da vode prilikom vodenja organizacija i u odnosu s podredenima Kkoriste
kombinaciju nekoliko prethodno navedenih stilova vodenja. To im omogucéuje da budu
efikasniji i efektivniji u vodenju te ostvarivanju ciljeva i postizanju uspjes$nih rezultata u
poslovanju. ,,Prilikom biranja odgovaraju¢eg pristupa vodstvu voda mora biti svjestan
medusobnog djelovanja ¢imbenika vezanih uz njega kao osobu, ¢cimbenika vezanih uz njegove
sljedbenike, kao 1 ¢imbenika vezanih uz situaciju u kojoj mora voditi. Nakon §to su svi
¢imbenici razmotreni, voda se moze odluciti koji ¢e pristup upotrijebiti na svojim sljedbenicima
kako bi ishod bio najpovoljniji za njega, njegove sljedbenike i organizaciju u cjelini* (Gotal,
2013:413).

3.3.  Vodstvo i etika

Vaznost i uloga vodenja u suvremenim organizacijama ogleda se i u tome $to vode danas, vise
nego ikad prije, moraju prilikom vodenja ljudi znati kako uspjesno upravljati razli¢itim ljudima
koji dolaze iz razli¢itih kulturnih sredina i imaju razli¢ita uvjerenja. Zahvaljujuci globalizaciji
1 naprednim tehnologijama vode imaju priliku raditi s razli¢itim ljudima. To je ujedno 1 prednost
1 nedostatak za vode. Prednost je ta Sto vode imaju moguénost okupiti timove razli€itih ljudi
koji raspolazu razli¢itim vjeStinama i1 znanjima, a nedostatak je taj Sto iste u odredenim
situacijama moze biti tesko ili zahtjevno voditi. Pogotovo kada netko od ¢lanova tima osjeti da

je diskriminiran ili da ga se ne uklju¢uje dovoljno u rad samog tima.

»Rukovoditelji igraju bitnu ulogu u ostvarivanju jednakih prilika 1 uklanjanju nepravedne
diskriminacije u odlukama o izboru 1 unapredivanju zaposlenika. Rukovoditelji mogu mnogo
toga uciniti kako bi potaknuli toleranciju i uvazavanje razli¢itosti u organizacijama. Medutim,
za rukovoditelje ¢e biti teSko poticati uvazavanje razli€itosti uz istodobno gradenje snazne
organizacijske kulture, sa zajednickim vrijednostima 1 kolektivnom identifikacijom* (Yukl,

2008:433).

Uspjesno voditi ljude znaci upoznati se s njihovim vrlinama i manama, razumjeti gdje su im
prednosti 1 slabosti, prona¢i adekvatno radno mjesto za svaku osobu i znati §to koju osobu

motivira. Ukoliko voda uspije u prethodno navedenom on ¢ée lakse upravljati timom te
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zahvaljuju¢i timskom radu moze realizirati ciljeve organizacije. To potvrduje i Bakoti¢
(2012:152) koji istice da ,,adekvatno vodenje radnika znanja odnosi se na pronalazenje na¢ina
na koji ¢e se njihovo individualno znanje transformirati u organizacijsko, koje ¢e onda biti

usmjereno na postizanje organizacijskih ciljeva“.

Burns (1970) pod pojmom moralno vodstvo podrazumijeva nekoliko temeljnih odnosa. Prvo,
da vode 1 vodeni imaju odnos ne samo moc¢i ve¢ i medusobnih potreba, teznji 1 vrijednosti,
drugo, da u odgovaranju na vode, sljedbenici imaju odgovarajue znanje o alternativnim
vodama i programima te sposobnost odabira izmedu tih alternativa; i trece, da lideri preuzmu
odgovornost za svoje obveze — ako obec¢aju odredene vrste ekonomskih, drustvenih i politickih

promjena, preuzimaju vodstvo u donosenju te promjene.

Moralno vodstvo nije puko propovijedanje, ili izricanje poboznosti, ili inzistiranje na druStvenoj
uskladenosti. Moralno vodstvo proizlazi i uvijek se vraca na temeljne Zelje i potrebe, teznje 1
vrijednosti sljedbenika. Isti autor smatra da ova vrsta vodstva moZze proizvesti druStvenu

promjenu koja ¢e zadovoljiti autenti¢ne potrebe sljedbenika.

Vode svojim djelovanjem u organizaciji mogu utjecati na Zivote svojih podredenih i uspjeh, t;.
sudbinu cjelokupne organizacije. Pitanje koje se ¢esto javlja je koliko su vode u obavljanju svog
posla eti¢ne ili neeticne. Ono ¢emu bi svaka organizacija, ukoliko dugoro¢no zeli uspjesno
poslovati, trebala teziti je pronalazak eti¢nih voda koji ¢e vlastitim primjerom i eticnim
ponasanjem biti uzor ostalim zaposlenicima. ,,Voda takoder mora imati razvijen osjecaj za
moral i etiku. Uspjesni vode ¢esto imaju snazno izraZzenu karizmu, zbog ¢ega se u suvremenim
organizacijama javlja opasnost da ¢e ta karizma 1 sposobnost utjecaja na podredene biti

iskoriSteni u destruktivne svrhe* (Gotal, 2013:413).

Tablica 3 prikazuje dva aspekta eti¢nog rukovodenja.
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Tablica 3: Aspekti etickog rukovodenja

DVA ASPEKTA ETICNOG RUKOVODENJA

Poticanje eticke klime od strane rukovoditelja

e Vlastitim akcijama daje primjer eti¢nog ponasanja.

e Facilitira razvoj i primjenu etickog kodeksa ponasanja.

e Zapocne rasprave o etici 1 integritetu s podredenima ili kolegama.

e Uoci i nagradi eticno ponaSanje drugih.

e Izlozi se osobnom riziku kako bi zastupa0 moralna rjeSenja problema.
e Pomaze drugima da pronadu pravedna i eticna rjeSenja sukoba.

¢ Organizira sluzbu potpore (npr. eticki telefon, telefonsko savjetovanje).

Suprotstavljanje neeti¢nim postupcima

e Odbijajne sudjelovanja u dobiti ili beneficijama koje proizlaze iz neeti¢nih
aktivnosti.

e Odbijte prihvatiti zadatke koji ukljucuju neeti¢ne aktivnosti.

e PokusSajte obeshrabriti neeticne akcije drugih.

e Javno progovorite o neeti¢nim i nepoStenim postupcima u organizaciji.

e Suprotstavite se neetiénim odlukama 1 traZite da se poniste.

¢ Informirajte odgovarajuce organe o opasnim proizvodima ili Stetnoj praksi.

e Pomognite drugima koji pruzaju otpor neeti¢nim odlukama ili postupcima.

Izvor: Izrada autora prema Yukl, 2008:421

Eti¢ni vode su oni koji razumiju razliku izmedu eti¢nog i neeti¢nog ponasanja te svjesno
odlucuju postupati eti¢no prilikom obavljanja svog posla. To su osobe koje svojim vlastitim
primjerom ukazuju svojim podredenima kako se trebaju ponasati, nagraduju eti¢no ponaSanje,
svjesne su toga da o etici moraju razgovarati sa svojim podredenima te su sposobne stvoriti
organizacijsku klimu u kojoj ¢e njihovi podredeni bez straha doci i razgovarati o eti¢nim ili

neeti¢nim stvarima koje se dogadaju unutar i izvan organizacije.
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Osim §to moraju biti eti¢ni, vode trebaju imati jasnu viziju buduceg razvoja organizacije kako
bi svojim djelovanjem pomogli u ostvarenju istoga i trebaju kontinuirano raditi na sebi —
cjelozivotno ucenje je neizostavno ukoliko osoba zeli razvijati se i biti uspjeSan voda. Vode
koje su sposobne rjeSavati probleme, imaju razvijenu emocionalnu inteligenciju i raspolazu
relevantnim znanjima potrebnim za poslovanje organizacije uvelike doprinose radu

organizacije i pomazu u realizaciji ciljeva iste.

3.4.  Osobine i vjestine voda

Za uspjesno upravljanje organizacijom, voditelj treba posjedovati odredene kompetencije.
Koriste¢i pristup vodstvu temeljen na kompetencijama, organizacije mogu bolje identificirati i
razviti sljede¢u generaciju voditelja. Brownell (2006.) navodi da je priprema sljedece generacije
voditelja klju¢ni cilj stru¢njaka za ljudske resurse i poslovnih edukatora, a pristupi temeljeni na

kompetencijama prepoznati su kao jedna od metoda postizanja ovoga cilja.

Temeljem istraZivanja, znanstvenici 1 istrazivaci definirali su temeljne kompetencije voditelja,
ali suvremeni trendovi i poslovne strategije zahtijevaju razvoj novih inovativnih kompetencija
prilagodenih suvremenim trendovima koje su potrebne vodama. Takoder, smatra se da su neke

kompetencije voda bitne za sve organizacije.

Society for Human Resource Management SHRM's Competency model (2008.) je definiralo
voditeljske kompetencije podijeljene u tri skupine kako slijedi:

e kompetencije za vodenje organizacije
e kompetencije za osobno vodenje

e kompetencije za vodenje drugih.
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e socijalna inteligencija e interpersonalne/meduljudske

e upravljanje konfliktima vjestine

e donosenje odluka e emocionalna inteligencija
o dijeljenje vizije e biti mentor i vjerodostojan
e upravljanje promjenama e uklju¢ivanje djelatnika

e upravljanje ljudima

Kompetencije Kompetencije
za vodenje za vodenje
organizacije drugih

Kompetencije za
osobno vodenje

e Spremnost na ucenje

e stru¢an/na u podrucju rada
organizacije

e upravljanje samim sobom

e hrabrost

e oOrganizacijsko ponasanje

Slika 1 Kompetencije voditelja

Izvor: Izrada autora prema Academy to innovate HR [Online]

Jedan od najboljih prediktora u¢inkovitog vodstva je socijalna inteligencija (Riggio, 2014.,
citirano kod Verlinden). Ista pokazuje sposobnost razumijevanja razli¢itih drustvenih situacija

i meduljudskih odnosa, aktivno slusanje, ljubaznost i obazrivost.

Osim socijalne inteligencije, izrazito je bitno da osobe na vode¢em polozaju u organizaciji
imaju i vjestinu upravljanja konfliktima. Naime, voditelj treba uloziti izrazite napore, znanje i

vjestine na odrzavanje ujednacenih meduljudskih odnosa svih dionika organizacije. Takoder,
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nuzno je pravovremeno uociti konflikte medu clanovima tima te identificirati strategije za

rjesavanje istih.

Donosenje odluka jedna je od klju¢nih kompetencija voditelja (Riggio, 2014., citirano kod
Verlinden). Dobar voditelj zna kada treba donijeti odluku, kada se treba posavjetovati s
¢lanovima tima, i pritom promislja kako njegova odluka utjee na podredene i organizaciju u
cjelini.

Uspjesni vode dijele viziju organizacije i poti¢u podredene da vjeruju u njegovu viziju. Uspjesni
voditelji znaju pripremiti, podrzati i voditi svoje ljude kroz razliite organizacijske promjene,

osobito se to o€ituje u procesima automatizacije, inovacije poslovnih procesa i sl.

Meduljudske vjesStine ili interpersonalne vjestine pripadaju skupini mekih vjesStina i
kompetencijama voditelja za vodenje drugih dionika organizacije. Ova vjeStina ukljucuje
(ne)verbalnu komunikaciju, davanje i primanje povratnih informacija, timski rad, pregovaracke

vjestine 1 javni nastup.

Emocionalna inteligencija podrazumijeva moguénost razumijevanja osjecaja/emocija i
emotivnih situacija drugih, odnosno empatiju. Takoder, radi se i 0 sposobnosti razumijevanje
pojedinca i upravljanja vlastitim emocijama. Uspjesan voditelj uklju¢uje djelatnike u sve
aktivnosti, jednako 1 s poStovanjem se ophodi prema svima, daje svim zaposlenicima jednake

mogucnosti 1 resurse, ukljucujuci i mogucnost napredovanja.

Tajna uspjesnog upravljanja organizacijom je upravljanje ljudima u vidu ulaganja u njihova
Znanja i vjestine te motivaciju kako bi se postigao dugorocni cilj 1 organizacijska uspjesnost.
Dobri vode u svojim timovima njeguju 5 temeljnih karakteristika:

e jasnocu

e kontekst

e dosljednost

e hrabrost

e predanost.
(Riggio, 2014., citirano kod Verlinden).

Dobri voditelji ne boje se promjena, vec se istima prilagodavaju. Takoder, znaju koliko je vazan

osobni rast i razvoj, usvajanje novih znanja i vjestina u svrhu primjene novih strategija za
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rjeSavanje slozenih problema s kojima se suocavaju u svojim organizacijama. Na kraju, dobar

je voda hrabar, njeguje svoje vrijednosti i stoji iza svojih ljudi kad je to potrebno.

3.5. Vodenje promjena

Jos§ je u drevnoj Gr¢koj Heraklit izjavio kako je promjena jedina konstanta u svemiru. Time je
ukazao kako Covjekova teznja za sigurno$cu i izbjegavanje promjena predstavlja uzaludno
stremljenje. U svijetu koji je konstantno u pokretu i bi¢ima koja su puna suprotnosti jedino je

promjena ta koja je izvjesna.

Imajuéi u vidu tu spoznaju, sve §to nam preostaje je pripremiti se Sto bolje na promjene koje
dolaze i prihvatiti njihovu neminovnost. Iz perspektive vodenja, promjene unose dodatni
element u ionako dinami¢nu okolinu te predstavljaju izazov za svakog vodu, bez obzira na
njegovo iskustvo. Samim tim, vodenje promjena izrazito je vazan segment vodstva i uvelike

moze utjecati na uspjeh ili propast organizacije.

Promjene mogu biti vanjske i unutarnje, odnosno one koje pokusava provesti sam voda i
motivirane su njegovom vizijom i idejom i razvoju organizacija ili one koje imaju vanjski
uzrok, poput promjena na trzistu ili sve vecih zahtjeva od strane kupaca, a ¢iju pozadinu vode
cesto ne spoznaju niti mogu predvidjeti njihov nastanak, Sto otezava reagiranje na istu i

donosenje odluka.

Promjena u sebi ne nosi negativan predznak i ne mora predstavljati opasnost za organizacije,
Stovise bez promjena organizacije ne bi nikada napredovale, niti se razvijale. 1z tog je razloga
upravo uloga vode klju¢na, njegove odluke u situacijama kada nastaju promjene odrediti ¢e
buduéi smjer razvoja organizacije. Zelja za promjenom i uzrok promjene &esto dolazi iznutra,
od strane vlasnika, dioniCara ili upravljackih tijela, koji na neki nadin Zele unaprijediti
poslovanje organizacija i od voditelja ocekuju provedbu potrebnih koraka koji ¢e dovesti do

zeljenog stanja.

Promjene mogu biti male, poput uvodenja novog odjela u organizacijama ili novog proizvoda
u asortiman, ali mogu biti i velike poput restrukturiranja poslovanja ili promjene djelatnosti Sto
moze za sobom ostaviti znacajne posljedice u vidu otpustanja, velikog zaduzivanja,

nesigurnosti u poslovanju, odlaska najboljih kadrova pa ¢ak i propasti organizacija.
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Svi ukljuceni u vodenje promjene moraju biti svjesni kako se promjena ne dogada preko noci,
ona zahtijeva odredeno vrijeme i ima svoje faze. Svako pozurivanje promjena moze stvoriti
samo iluziju kako se nesSto odvija brze od o¢ekivanog i kasnije prouzrociti probleme, ali nece

dovesti do stvarnog ubrzanja provedbe promjene.

Kako bi se promjena provela u organizaciji i na odgovarajuci naéin potrebno je slijediti osam
koraka (Kotter, 2005.):

uspostavljanje osjecaja hitnosti
Uspostava snaznog tima za provedbu
Kreiranje vizije

komuniciranje vizije

osnazivanje drugih da prihvate viziju
planiranje i provedba malih koraka

konsolidacija napretka i provedba promjene

© N o g k&~ w0 DN P

institucionalizacija novog pristupa.

Na pocetku provedbe promjene, Kotter navodi kako je kljuéno osvijestiti ljude unutar
organizacije da se neSto mora promijeniti i da reakcija mora biti brza inace ljudi nece prihvatiti
promjenu. Velika veéina organizacija padne upravo na ovom prvom koraku koji se ¢ini
banalnim. Medutim, ako ljudi ne prihvate osje¢aj hitnosti, promjena ¢e biti stavljena u drugi
plan 1 ljudi ¢e biti zaokupljeni drugim poslovima za koje ¢e smatrati da imaju prioritet ili ¢e
jednostavno raditi svoj svakodnevni posao, ne dozvoljavaju¢i promjeni da ih pomakne iz

njihove zone ugode.

Sljedeci je korak prona¢i grupu ljudi koji imaju mo¢ i sposobnost provedbe promjene te od njih
stvoriti tim. Voda mora kreirati viziju kako bi usmjerio tijek promjene te na temelju nje razviti
strategiju, koja bi ga trebala dovesti do realizacije vizije. Iste (viziju i strategiju) je potrebno
komunicirati na sve dostupne nac¢ine unutar organizacije te uciti ljude novim ponasanjima kroz
primjer tima za provedbu promjene. Komuniciranje strategije sa svim djelatnicima u
organizaciji vazno je radi njihovog poistovje¢ivanja s vizijom, ali i razumijevanja i prihvacanja

promjena koje je potrebno provesti radi ostvarenja definirane vizije.

Jednom kada je proces promjene krenuo unutar organizacije, potrebno je uklanjati prepreke
koje ugrozavaju provedbu planirane promjene. Te prepreke mogu biti sistemske ili strukturalne,
a mogu ih stvarati ljudi sami ili organizacijska struktura, ali najgori su nadredeni u srednjem

menadzmentu koji odbijaju promjenu ili ju sabotiraju.
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U iduc¢em je koraku potrebno fokusirati se na vidljive rezultate promjena i pobolj$anja koja se
dogadaju u organizaciji. Voda se u ovoj fazi fokusira da poboljSanja dodu do izrazaja jer ¢e
ljudi laksSe prihvatiti promjenu za koju vide da im donosi poboljsanje. Takoder, klju¢no je u
ovoj fazi nagraditi one koji ¢ine pozitivhu promjenu i sudjeluju u implementaciji aktivnosti,

koje su dovele do poboljsanja.

Nakon toga potrebno je ustrajati u promjeni, pri ¢emu voda koristi svoj kredibilitet kako bi
mijenjao sustav, strukturu i sve ostalo $to se ne uklapa u njegovu viziju, te zaposljava,
promovira i razvija djelatnike koji mogu implementirati viziju. Posljednji, osmi korak je
institucionalizirati novi pristup kroz povezivanje procesa promjene s uspjehom Koji je
organizacija postigla. Jednom kada Zeljena promjena postane dio sintagme "ovdje radimo stvari

na ovaj nacin" moze se govoriti o tome da je promjene realizirana u potpunosti.

Jedna od kljuénih zadac¢a kod transformacije organizacije je odabrati prave ljude i okruziti se
njima, ali isto tako i otpustiti one koji nisu dovoljno dobri za buduc¢nost organizacije (Getting

the right people on the bus and ther wrong people off the bus) Collins (2001.)

Na putu upravljanja promjenama, organizacije mogu skrenuti u krivom smjeru u bilo kojem od
gore navedenih osam koraka Sto ith moze odvesti na pogreSan put i promjena ih moze dovesti
na mjesto gdje se nisu zeljeli na¢i. Svaka promjena ima svoje specifi¢nosti i vodenje promjena
nije ravni put od tocke A do toCke B, nego je krivudava cesta puna iznenadenja 1 izazova za
svakog vodu. Kljuéno je da voda ima viziju kako provesti promjenu i §to zeli postici, da se ne
boji promjene i izazova koje ona nosi, nego se hrabro suo¢ava s promjenom nastojeé¢i napraviti
§to manje pogresaka jer to u konacnici moze €initi razliku izmedu uspjeha i neuspjeha. Svaka
promjena predstavlja izazov za organizacije i za vode koje upravljaju njima, stoga je izrazito

vazno ulagati u razvoj kvalitetnih voda u svim sektorima poslovanja.

U danasnje vrijeme vode, viSe nego ikada, moraju imati razvijenu vjestinu ucenja zaposlenika
da prihvacaju promjene 1 lakSe savladaju taj period prelaska izstarog u novo stanje (Dujni¢,
2004.).

Vode prije svega moraju znati strukturirati i oblikovati organizacijske cjeline kako bi sto
adekvatnije reagirali na promjene. Pri uvodenju promjene u oganizaciju, Dujani¢ primjecuje da
se vode susrecu s Newtonovim zakonom inercije: "...tijelo ostaje u stanju mirovanja dok ga
neka vanjska sila ne prisli da to stanje promijeni". Promjene izazivaju pojedince i sa sobom

nose nesto novo i drugacije.

38



U svakom sluc¢aju, promjene su ta sila koja tjera organizacije da se pomaknu iz stanja mirovanja.
U kojem smjeru ¢e organizacije dalje i¢i? Upravo je odgovor na ovo pitanje jedna od glavnih

uloga vode, ali ne samo to, nego i kako ¢e voda posti¢i to da organizacija prihvati promjenu.
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4. Sustav javnih tijela u Republici Hrvatskoj

Sukladno Zakonu o pravu na pristup informacijama (NN br. 25/13, 85/15) ¢lankom 5.
definirana su tijela javne vlasti u Republici Hrvatskoj te ista obuhvacaju ,, Tijela drzavne uprave,
druga drzavna tijela, jedinice lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave, pravne osobe i druga
tijela koja imaju javne ovlasti, pravne osobe Ciji je osniva¢ Republika Hrvatska ili jedinica
lokalne ili podru¢ne (regionalne) samouprave, pravne osobe koje obavljaju javnu sluzbu,
pravne osobe koje se temeljem posebnog propisa financiraju pretezito ili u cijelosti iz drzavnog
proracuna ili iz proraCuna jedinica lokalne 1 podru¢ne (regionalne) samouprave odnosno iz
javnih sredstava (nameta, davanja, i sl.), kao 1 trgovacka drustva u kojima Republika Hrvatska

1 jedinice lokalne 1 podrucne (regionalne) samouprave imaju zasebno ili zajedno vecinsko

vlasni$tvo.*

Fokus ovoga rada stavljen je na javna tijela u Republici Hrvatskoj koja su obveznici Zakona o

pravu na pristup informacijama i Zakona o fiskalnoj odgovornosti.

4.1. Javna tijela u Republici Hrvatskoj

Prilikom definiranja organizacija koja su predmet istrazivanja ovog rada bilo je potrebno suziti
podrucje istraZivanja, stoga je fokus stavljen na organizacije koje zadovoljavaju sljedece

kriterije:

e obveznici su Zakona o pravu na pristup informacijama (NN br. 25/13, 85/15)
e obveznici su Zakona o fiskalnoj odgovornosti (NN br. 139/10, 19/14, 111/18).

Sukladno Zakonu o pravu na pristup informacijama (u daljnjem tekstu ,,Zakon‘) svaka domaca
ili strana fizicka ili pravna osoba ima pravo zahtijevati pristup informacijama koje posjeduju,
raspolazu ili nadziru tijela javne vlasti. Ovim se Zakonom ureduje pravo na pristup
informacijama i ponovnu uporabu informacija koje posjeduju tijela javne vlasti, propisuju se
nacela, ogranicenja, postupak i nacin ostvarivanja i olakSavanja pristupa i ponovne uporabe
informacija, djelokrug, nacin rada i uvjeti za imenovanje i razrjeSenje Povjerenika za

informiranje te inspekcijski nadzor nad provedbom ovoga Zakona.
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Tijela javne vlasti koja su obveznici Zakona definirana su ¢lankom 5., stavkom 2. Zakona, kako

slijedi:

»tijela drzavne uprave

druga drzavna tijela

tijela jedinica lokalne i podrucne (regionalne) samouprave

pravne osobe s javnim ovlastima i druge osobe na koje su prenesene javne ovlasti

pravne osobe Ciji je osniva¢ Republika Hrvatska ili jedinica lokalne ili podrucne
(regionalne) samouprave

pravne osobe i druge osobe koje obavljaju javnu sluzbu

pravne osobe koje se u cijelosti financiraju iz drzavnog proracuna ili iz proracuna
jedinica lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave, kao i

trgovacka druStva u kojima Republika Hrvatska i jedinice lokalne i podrucne
(regionalne) samouprave imaju zasebno ili zajedno veéinsko vlasnistvo.” (Zakon o

pravu na pristup informacijama (NN br. 25/13, 85/15)).

Sukladno Zakonu, pred tijela javne vlasti postavljaju se odredeni zahtjevi 1 obveze u svrhu

transparentnog i otvorenog nacina rada i postupanja. Obveze tijela javne vlasti definirane su

¢lancima 10. — 14. Zakona:

transparentno i pravovremeno objavljivanje informacija

dostavljanje dokumenata Sredi$nji katalog sluzbenih dokumenata Republike Hrvatske
objavljivanje dokumenata u svrhu savjetovanja s javnoséu

osiguravanje javnosti rada

imenovanje sluzbenika za informiranje

vodenje sluzbenog upisnika 0 zahtjevima, postupcima i odlukama o ostvarivanju prava
na pristup informacijama i ponovnu uporabu informacija

obveza dostave izvjes¢a o provedbi Zakona imenovanom Povjereniku, najkasnije do 31.

sije¢nja tekuce godine za prethodnu godinu.

Sukladno navedenom, na temelju Izvjesc¢a o provedbi Zakona o pravu na pristup informacijama

za 2020. godinu (Povjerenik za informiranje, 2021.), u Republici Hrvatskoj je na popisu, u

trenutku obrade dostavljenih izvjes¢a o provedbi Zakona, za 2020. godinu bilo aktivno 5.845

tijela javne vlasti, koja su obveznici podnosenja izvjesca, dok je 2019. godine bilo aktivno 5.808

tijela javne vlasti.
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»Primjena Zakona u praksi se pokazala problematicnom na razini tijela manjih kapaciteta,
poglavito u slucajevima kada im je osnivac privatna pravna ili fizicka osoba, ali predstavljaju
tijela javne vlasti zbog dodijeljenih javnih ovlasti ili obavljanja javne sluzbe. Primjerice, na
Popisu se nalazi otprilike 130 veterinarskih stanica 1 ambulanti koje, iako su trgovacka drustva
u privatnom vlasnistvu, zbog dodijeljenih javnih ovlasti (cijepljenje Zivotinja) predstavljaju
tijela javne vlasti, a nemaju kapaciteta za ispunjenje svih propisanih obveza, niti je uocen javni
interes za informacijama u njihovom posjedu. S druge strane, pojedina tijela, unatoc
ispunjavanju kriterija za status tijela javne vlasti (javne ovlasti, nacin financiranja, osnivac i
sl.), negiraju status tijela javne vlasti i preuzimanje zakonskih obveza (primjerice, Hrvatski
nogometni savez, Odbor za drzavnu sluzbu).“ (Izvjes¢e o provedbi ZPPI za 2020. godinu,

2021.)

Sluzbenik za informiranje sluzbena je osoba u tijelu javne vlasti mjerodavna za rjeSavanje
ostvarivanja prava na pristup informacijama. Imenovanje sluzbenika za informiranje u tijelima
javne vlasti takoder je problemati¢no $to pokazuje podatak da oko 7% tijela javne vlasti, koja
su obveznici podnoSenja izvjeséa, u trenutku predaje izvjeSca za 2020. godinu, nije imalo
podatke o sluzbeniku za informiranje. Medutim, uocen je pozitivan pomak u tom segmentu,
buduci dau 2019. godini oko 8% tijela javne vlasti te u 2018. godini oko 10% tijela javne vlasti

nije imalo imenovanog sluzbenika za informiranje.

Od 1. sije¢nja 2019. godine na snazi je novi Zakon o fiskalnoj odgovornosti (NN br. 111/18)
kojim se propisuje obveza davanja Izjave o fiskalnoj odgovornosti, kao godiSnje izjave za
Celnika proracunskog 1 izvanproracunskog korisnika drzavnog proracuna i proracuna jedinica
lokalne 1 podru¢ne (regionalne) samouprave 1 Celnika jedinice lokalne 1 podru¢ne (regionalne)
samouprave te Celnika trgovackih druStava u vlasniStvu Republike Hrvatske i/ili jedne ili vise
jedinica lokalne 1 podru¢ne (regionalne) samouprave i ¢elnika drugih pravnih osoba kojima je
osniva¢ Republika Hrvatska i/ili jedna ili viSe jedinica lokalne i podru¢ne (regionalne)

Samouprave.

Sukladno podacima dostupnim u Registru trgovackih druStava i drugih pravnih osoba
obveznika davanja Izjave o fiskalnoj odgovornosti, u 2020. godini takvih je tijela bilo ukupno
841, od kojih:
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e je osniva¢ RH 48!
e je osniva¢ JLPRS? 784
e jeosniva¢ RH1JLPRS 9.

Izjavom o fiskalnoj odgovornosti ¢elnik potvrduje sljedece:

1. ,,zakonito, namjensko i svrhovito koriStenje sredstava
2. ucinkovito 1 djelotvorno funkcioniranje sustava unutarnjih kontrola u okviru
proratunom odnosno financijskim planom utvrdenih sredstava. (Zakon o fiskalnoj

odgovornosti NN br. 111/18, ¢lanak 34.).

Sam c¢elnik organizacije daje Izjavu temeljem upitnika o fiskalnoj odgovornosti, a prilikom
popunjavanja koristi se preporukama i nalozima Drzavnog ureda za reviziju ili vanjske revizije

te raspolozivih informacija o radu samog tijela.

Fiskalna odgovornost ¢elnika javnih institucija stavila je ve¢u odgovornost ¢elnika za rezultate
poslovanja i kvalitetu vodenja te zahtijeva od Celnika javnih institucija razvoj vjestina

upravljanja i vodenja organizacija.

4.2. Javna tijela u Osjecko-baranjskoj Zupaniji

Uzimajuci u obzir ranije spomenute kriterije odabira subjekata koji su predmet ovoga rada,
ovaj se rad fokusira na one subjekte koji zadovoljavaju dva ranije spomenuta kriterija, a djeluju

na podrucju Osjecko-baranjske Zupanije:

e obveznici su Zakona o pravu na pristup informacijama (NN br. 25/13, 85/15)
e obveznici su Zakona o fiskalnoj odgovornosti (NN br. 139/10, 19/14, 111/18)

Kada se promatraju subjekti koji su obveznici Zakona o pravu na pristup informacijama, takvih

je subjekata u Osjecko-baranjskoj zupaniji 364.

! Trgovacka drustva u vlasnistvu Republike Hrvatske te druge pravne osobe kojima je osniva¢ Republika Hrvatska.
2 Trgovacka drustva, kao i pravne osobe kojima su iskljudivi osnivaéi jedna ili vise jedinica lokalne i
podruéne(regionalne) samouprave, azurirano u svibnju 2021. godine. lzuzeti su subjekti u procesu likvidacije,
stecaja te nealtivni subjekti.
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Tablica 4: Javna tijela obveznici Zakona o pravu na pristup informacijama u Osjecko-

baranjskoj zZupanije

R.br. JLPRS N Udio
1. | Osijek 120 2,05%
2. | Bakovo 29 0,50%
3. | Beli Manastir 21 0,36%
4. | NaSice 20 0,34%
5. | Valpovo 19 0,33%
6. | Donji Miholjac 14 0,24%
7. | Belisc¢e 12 0,21%
8. | Purdenovac 8 0,14%
9. | Cepin 70 012%

10. | Bilje 7 0,12%
11. | Dalj 6 0,10%
12. | Semeljci 6 0,10%
13. | Semeljci 6 0,10%
14. | Ernestinovo 5 0,09%
15. | Darda 5 0,09%
16. | Bizovac 5 0,09%
17. | Magadenovac 4 0,07%
18. | Antunovac 3 0,05%
19. | Viljevo 3 0,05%
20. | Strizivojna 3 0,05%
21. | Ceminac 3| 0,05%
22. | Koska 3 0,05%
23. | Jagodnjak 3 0,05%
24. | Draz 3 0,05%
25. | Knezevi Vinogradi 3 0,05%
26. | Viskovci 3 0,05%
27. | Petrijevci 2 0,03%
28. | Tenja 2 0,03%
29. | Drenje 2 0,03%
30. | Feriéanci 2 0,03%
31. | Gorjani 2 0,03%
32. | Levanjska Varo$ 2 0,03%
33. | Marijanci 2 0,03%
34. | Podgorac 2 0,03%
35. | Popovac 2 0,03%
36. | Trnava 2 0,03%
37. | Vuka 2 0,03%
38. | Punitovci 2 0,03%
39. | Laslovo-Korog 2 0,03%
40. | Satnica Pakovacka 2 0,03%
41. | Visnjevac 2 0,03%
42. | Vladislavci 2 0,03%
43. | Podravska Moslavina 1 0,02%
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44, | Erdut 1 0,02%
45. | Donja Moticina 1 0,02%
46. | Bijelo Brdo 1 0,02%
47. | Selci BPakovacki 1 0,02%
48. | Podgajci Podravski 1 0,02%
49, | Jelisavac 1 0,02%
50. | Josipovac 1 0,02%
51. | Lug 1 0,02%
52. | Piskorevci 1 0,02%
53. | Aljmas 1 0,02%
364

Izvor: Izrada autora prema Popis tijela javne vlasti (Povjerenik za informiranje Republike
Hrvatske, 2020.)

S aspekta Zakona o fiskalnoj odgovornosti, u Osjecko-baranjskoj Zupaniji je 43 trgovackih
drustava i drugih pravnih osoba obveznika davanja izjave o fiskalnoj odgovornosti. Podaci su
obradeni na temelju Registra trgovackih drustava i drugih pravnih osoba obveznika davanja
izjave o fiskalnoj odgovornosti (Ministarstvo financija) te je u svibnju 2021. godine

evidentirano:

e javna tijela ¢iji je osniva¢ RH — niti jedno

e javna tijela ¢iji je osniva¢ JLPRS - 43

e javna tijela ¢iji je osniva¢ RH — niti jedno.

Tablica 5: Obveznici Zakona o fiskalnoj odgovornosti u Osjecko-baranjskoj Zupaniji (JLPRS)

P
o
=

JLPRS Trgovacko drustvo/pravna osoba

Antunovac | Agencija za odrzivi razvoj opéine Antunovac RODA d.o.0.

Baranjska ¢istoc¢a d.o.o. Beli Manastir
Beli Manasti | Baranjski vodovod d.o.0. Beli Manastir
Poduzetnicki centar Beli Manastir d.o.o.
Stanouprava d.0.0. Beli Manastir

Doroslov d.o.o.
Miholjacki poduzetnicki centar Lokalna razvojna agencija d.0.0.
Miholjacki Vodovod

Donji
Miholjac

O[O0 NO |01 &~ WDN|[F|-

Dvorac d.o.0. Valpovo

Valpovo Lokalna razvojna agencija VValpovo-Petrijevci d.0.0. za promicanje
10 lokalnog i regionalnog razvoja

11 Valpovacki poduzetnicki centar d.o.o.

12 Pakovo DPakovacki vodovod d.o.o.
13 Poduzetnicki centar CITO d.o.o. Poduzetnistvo 1 usluge

14 Univerzal d.o.o. Pakovo
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15 Ekos d.0.0. Za gospodarenje otpadom

16 GPP d.o.0. Osijek

17 Ljekarne Srce - Ljekarne Osjecko-baranjske Zupanije

18 Osjecki sajam d.o.o0.

19 Poduzetnicki inkubator BIOS d.o.o.

20 Osijek Sportski objekti d.o.o.

21 TRZNICE d.o.0. Osijek

22 UKOP d.o.0. Osijek

23 ULO Hladnjaca d.o.0. Osijek

24 UNIKOM d.o.0. Osijek

25 Vodovod-Osijek d.o.o.

26 Zavod za stanovanje d.o.0.

27 Hidrobel d.o.o0.

28 Belisce Kombel d.o.o.

29 Poduzetni¢ki inkubator POLET d.o.0.
Knezevi

30 | Vinogradi | Knezevi parkovi d.o.0. za komunalnu djelatnost

31 | Magadenovac | Komag d.0.0. za obavljanje komunalne djelatnosti

32 Komunalac Cepin d.o.o.

Cepi : o

33 cpil Urednost d.0.0 za vodoopskrbu i odvodnju Cepin
34 Ceminac Komunalno dru$tvo op¢ine Ceminac d.o.o.
35 Nasicka razvojna agencija Nara d.o.o.
36 Nagice Nasicki park d.o.o.
37 Nasicki vodovod d.o.o.
38 Radio Nasice d.o.o.
39 . Projekti Jagodnjak d.o.o.

Jagodnjak
40 goan] Komunalno trgovacko drustvo Gmajna d.o.o. Jagodnjak
41 Rad d.o.o.
42 Durdenovac Vodorad d.o.o.
43 Bilje Komunalno-Bilje d.o.o.

Izvor: Izrada autora prema Registar trgovackih drustava i drugih pravnih osoba obveznika

davanja izjave o fiskalnoj odgovornosti (Ministarstvo financija, svibanj 2021.)

4.3. Vodenje u javnim tijelima

U posljednjih Cetiri desetljeca zabiljezen je eksponencijalan rast literature iz podrucja vodenja,
medutim, ta je literatura uglavnom bila usmjerena na teoriju vodstva, a manje na empirijsko
istrazivanje. Takoder, empirijska istrazivanja bila su orijentirana na poslovne subjekte u

privatnom sektoru. Cetin (2012.) navodi da je Nova javna uprava (New Public Administration)
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potaknuta neoklasi¢nom ekonomijom i praksom privatnog sektora, veci znacaj pocela pridavati

vodstvu u javnom sektoru.

Ozbiljnije izucavanje uloge vodenja u javnim tijelima pocinje u 20. stolje¢u u Sjedinjenim
Americki Drzavama. U prvoj polovici stoljeca naglasak je bio na osobinama licnosti vode, a
kasnije su teorije o vodenju u javnim tijelima bile nadogradivane istrazivanjima, ali prvenstveno
su promatrane kroz prizmu vojnog vodenja. Ideju o upravnom voditelju kao poduzetniku, §to

javni sektor priblizava privatnom, dao je Lewis (1980.).

Ideja o proucavanju vodenja u javnim tijelima relativno je nova i nema ni priblizan volumen
istrazivanjima u privatnim poduze¢ima. OECD (2001:7) upravljanje u javhom sektoru opisuje
kao nacin na koji su temeljne vrijednosti nacije (obi¢no na neki nacin artikulirane u Ustav)
»institucionalizirane®. To ima formalne aspekte kao $to su razdvojena ovlastenja, kontrole i

ravnoteze, nacini prijenosa ovlasti, transparentnost i odgovornost.

Nadalje, OECD naglasava vaznost Celnika javne vlasti u procesu upravljanja te njihovu
odgovornost za provedbu nacéela dobrog upravljanja i ugradivanje vrijednosti u sustav u kojem
se nalaze. ,Najvaznija uloga Celnika javnog sektora bila je rjeSavanje problema i izazova s

kojima se suo€ava u odredenom okruzenju.

Kada kazemo da Zelimo viSe vodstva u javnom sektoru, ono §to Se zaista trazi su ljudi koji ¢e
zagovarati prilagodbu institucija javhom interesu. Vodstvo u tom smislu nije vrijednosno
neutralno. Pozitivno je vjerovanje o potrebi promocije odredenih temeljnih vrijednosti koje Cine

srz opstojnosti svakog drustva." (OECD, 2001:7).

Prema Terry (1995.) velik utjecaj na vodenje u javnom sektoru ima fokus na tehnokratsko
vodenje. S druge strane samo vodenje javnih tijela moZe biti pod utjecajem drugih ¢imbenika
koji su u velikoj mjeri izvan kontrole samog voditelja, ¢ine¢i njegov doprinos relativno
beznac¢ajnim. Obje ove tvrdnje idu u prilog tendenciji ograni¢avanja uloge i doprinosa vodenja
u javnim tijelima.

Bez obzir na navedeno, neosporna je ¢injenica kako neke organizacije u javnom sektoru posluju
uc¢inkovitije od drugih, u vise ili manje slicnim ili istim uvjetima (javnog sektora) te zbog toga
ne smijemo zanemariti utjecaj vodstva u javnom sektoru. Stovise, upravo odgovori koje ée dati

ovaj rad pomoci ¢e u boljem razumijevanju uloge vodenja i vodstva u javnom sektoru.

U suvremenom drustvu, javni sektor prati privatni i1 prilagodava mu se u svim podruc¢jima

poslovanja, pa tako i u vodenju/vodstvu. Konstantna potraga za modernim sustavima
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upravljanja prebacila je fokus na rezultat i u¢inak. Od voditelja se danas oc¢ekuje postici vise s

manje resursa. Koncept upravljanja pociva na razvoju u ucinkovitosti organizacija $to se iz

perspektive privatnog sektora moze promatrati kroz prizmu profita, dok je u javnom sektoru to

standardizacija kvalitete usluge i postizanje zeljenih uc¢inaka.

Razlika u vodenju u privatnom i javnom sektoru predmet je rasprava brojnih autora,

znanstvenika i Sire javnosti. Postoje brojne sli¢nosti, ali i razlike koje utjeCu na proces vodenja,

a specifi¢ni aspekti, prema Orazi, Valotti, Turrini (2013.), koji se odnose na ovu razliku su

sljedeci:

Slozenost i dvosmislenost cilja: Rainey (2003., citirano kod Orazi, Valotti, Turrini
(2013.) navode da je teoretski potvrdena tvrdnja da organizacije javnog sektora
karakteriziraju veca slozenost i nejasnoca ciljeva od privatnih poduzeca.

Formalizacija i birokracija: Rainey (2003., citirano kod Orazi, Valotti, Turrini (2013.)
navode da su studije pokazale da je razina birokracije vrlo sli¢na u nekim aktivnostima
u privatnim poduzeéima i organizacijama javnog sektora, poput pokretanja novog
projekta. Veca kasnjenja u organizacijama javnog sektora u odnosu na privatna
poduzeéa ocituju se u aktivnostima vezanim za administraciju osoblja, poput
zapoSljavanja ili nagradivanja podredenih. Opseznije studije i ankete zaposlenika
javnog sektora takoder su otkrile da veliki postotak ¢elnika i rukovoditelja ukazuje na
to da nemaju dovoljno ovlasti ukloniti, zaposliti, unaprijediti i odrediti place svojih
zaposlenika te da menadzeri u organizacijama javnog sektora imaju dulja kaSnjenja u
dobivanju odobrenja za kupnju robe.

Zadovoljstvo poslom: istrazivacke studije fokusirane na zadovoljstvo radom, prije 2003.
godine pokazuju niZe razine zadovoljstva medu rukovoditeljima u organizacijama
javnog sektora. Medutim, Lindorff (2009., citirano kod Orazi, Valotti, Turrini (2013.)
navode da novija literatura pokazuje kako je ukupno zadovoljstvo poslom gotovo
izjednaceno u privatnom i javnom sektoru.

Motivacija: Kakabadse et al. (2003., citirano kod Orazi, Valotti, Turrini (2013.) i
Kunthia and Suar (2004.) zaposlenici u javnom sektoru veéu vrijednost pripisuju poslu
koji je od drustvene koristi, ukljucivanju u vazne javne politike te samopozrtvovnosti,
odgovornosti i integritetu. ,,Zaposlenici javnog sektora, osobitno na vi§im upravljackim
pozicijama manju vaznost pridaju novcu i visokim prihodima kao krajnjem cilju u poslu
i zivotu® (Orazi, Valotti, Turrini 2013:491 prema Fernandez, 2005.; Thach and
Thompson, 2006.)
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e Odgovornost prema dionicima: Coupland i sur., (2008., citirano kod Orazi, Valotti,
Turrini (2013.), Philippidou i sur. (2004.), Van Slyke i Alexander (2006.) navode da su
nedavne studije pokazale kako su transparentno zakonodavstvo i tehnoloske inovacije
rezultirale nebrojenim moguénostima razli¢itim zainteresiranim stranama za pristup
duZnosnicima, sastancima, dokumentima i stvaranju okruzenja u kojem dionici imaju
vecu kontrolu nad ¢elnicima javnog sektora nego nad svojim kolegama i nadredenima
u privatnom sektoru.

e Razlicitosti u ponasanju: Andersen (2010., citirano kod Orazi, Valotti, Turrini (2013.)
navodi kako ¢elnici i u privatnom i u javnom sektoru donose odluke na temelju intuicije,
medutim, vode u privatnom sektoru motivirani su razinom mo¢i, dok su ¢elnici javnog

sektora motivirani postignu¢ima.

Na temelju prethodno iznesenih Cinjenica, zakljucuje se da u danasnje vrijeme imamo vise

dokaza o relevantnim razlikama izmedu vodenja u privatnom i javnom sektoru.

Van Wart (2003.) definira vodenje u javnom sektoru kao proces:

e pruzanja rezultata na u¢inkovit, djelotvoran i zakonit nacin
e razvoja/podrSke sljedbenicima koji daju rezultate
o uskladivanja organizacije s njezinim okruZenjem, posebno promjenama na makrorazini,

te prilagodavanje kulture organizacije prema potrebama.

Zajednicka tocka svih voditelja ostaje Zelja za u¢enjem 1 napredovanjem te primjenom stecenih

znanja u praksi, a ona uvelike ovisi o vjestini u¢enja svakog pojedinog voditelja.

Behn (2006.) naglasava kako je vodenje u javnoj upravi u drugom planu, a primarno je
unapredenje organizacije 1 izgradnja sustava. On navodi 11 vjeStina, koje mogu unaprijediti

javni sektor, a prenose se iz privatnog:

e Jasno definirati misiju 1 viziju organizacije, naglasavati §to organizacija nastoji posti¢i

e Odrediti u kojem su podrucju najteze posljedice izostanka uc¢inka. Ustanoviti koji
kljuéni propusti stoje na putu ostvarivanja misije i vizije organizacije.

e Utvrditi ciljeve, odnosno utvrditi koji je sljede¢i uspjeh koji organizacija treba postici

e Pojasniti vezu izmedu ciljeva i misije, odnosno kako ostvarivanje ciljeva doprinosi
ostvarenju misije.

e Pratiti napredak i izvjeStavati o njemu, po mogucnosti 1 javno.

49



e Osigurati operativne kapacitete, osigurati timovima ono §to im je potrebno za izvrSenje
ciljeva.

e Iskoristiti male uspjehe i nagraditi postignuée s ciljem pokazivanja i prepoznavanja
postignucéa timova.

e Stvoriti prilike za izgradnju posStovanja, kroz osiguranje da radnici dozive postignuce i
steknu samopostovanje te osjecaj da ih drugi posStuju.

e Provjeriti postizu li ljudi ciljeve na nacin koji unapreduje organizaciju.

e Analizirati uspjeh kroz kvantitativne i kvalitativne pokazatelje s ciljem da se utvrdi kako
se organizacija moze poboljsati.

e Ponasati se sukladno navedenim vjeStinama i unositi izmjene kako bi se poboljsao

ucéinak.

lIako je vidljivo kako je vodenje u javnoj upravi razli¢ito u odnosu na privatni sektor, za
realizaciju navedenih aktivnosti i u javnoj upravi zaduZen je voda te o njegovim sposobnostima

ovisi uspjeh realizacije istih.

Klju¢ne kompetencije voditelja u javnoj upravi prema Treasury Board of Canada Secretariat
(2015) su sljedece:

e sposobnost kreiranja vizije i strategije
e umijece pokretanja ljudi
e sposobnost poticanja integriteta i poStovanja i

e spremnost na suradnju s partnerima i dionicima.

Konac¢no, u€inkovito je vodstvo sastavni dio organizacijske uspjesSnosti. Ucinkoviti vode
stvaraju pozitivnu organizacijsku kulturu, ja¢aju motivaciju zaposlenika i sljedbenika, jasno
komuniciraju 1 promifu viziju 1 organizacijske ciljeve te usmjeravaju organizaciju na

produktivnije i bolje rezultate.

Zbog svega navedenog jasno se vidi kako je vodenje i u javnom sektoru izrazito vazno i sasvim
nepravedno gurnuto u drugi plan u odnosu na privatni sektor. O kvaliteti vodenja ovisi
uspjesnost ostvarivanja ciljeva organizacije, a ona pak ovisi o samom vodi. Imaju¢i u vidu da
su organizacije javnog sektora zaduzene za pruZanje javnih usluga postoji direktna veza izmedu
kvalitete vodenja javnih organizacija i kvalitete usluga koje ¢e one pruzati, a iste direktno utjecu
na kvalitetu zivota u zajednici. Promatrajuci stvari na ovaj nacin, vaznost uloge vode u javnim

organizacijama dobije jos vise na vaznosti.
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Cilj je ovog rada upravo analizirati vodstvo u javnom sektoru i pokazati koliko je ono vazno za
uspjesno ostvarivanje ciljeva rada organizacije, a posljedi¢no i drustvo u cjelini, te dati pregled
kljuénih kompetencija za uspjesno vodenje javnih tijela u Republici Hrvatskoj kao svojevrsne

smjernice za rad voditeljima u javnom sektoru.
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B. Empirijski dio — Utjecaj vodenja na uspjesno upravljanje javnim
tijelima

Cilj je ovog rada bio istraziti postoje li razlike u ulozi vode u javnom sektoru u odnosu na
privatni, klju¢nim osobinama i kompetencijama te utjecaju vodstva na rad organizacija javnog
sektora. S ciljem utvrdivanja odnosa izmedu vodenja i uspjeSnosti upravljanja javnim tijelima

napravljeno je empirijsko istrazivanje.

U ovom ¢e poglavlju biti opisana metodologija prikupljanja i obrade podataka te analiza
dobivenih podataka. Na temelju dobivenih rezultata istrazivanja dani su odgovori na

postavljena istrazivacka pitanja.

Cilj je istrazivanja bio ispitati utjecaj vodstva u javnim tijelima i odgovoriti na sljedeca

istrazivacka pitanja:

e Koja je uloga voditelja u javnom sektoru i razlikuje li se ona izmedu javnog i privatnog
sektora?

e Utjece li promjena vodstva na poslovanje javnih tijela?

¢ Koje su kljucne kompetencije bitne za uspjesno vodenje u javnim tijelima i razlikuju li

se one od bitnih kompetencija u privatnom sektoru?

5.1.  Opis istrazivanja

Za potrebe mjerenja utjecaja vodstva na uspjesnost poslovanja javnopravnih tijela na podrucju
Osjecko-baranjske Zupanije kreiran je strukturirani upitnik koji je oblikovan na temelju
prethodnih istraZivanja i dostupnih teorijskih podloga iz ovoga podrucja. Pitanja u upitniku su

podijeljena u Cetiri kategorije:

e demografska obiljezja ispitanika
e dosadasnje upravljacko iskustvo (neovisno o sektoru)
e kljucne kompetencije lidera

e set pitanja vezanih uz misljenje ispitanika o ulozi voditelja u javnom sektoru.

Tablica 6 prikazuje mjerene karakteristike, njihov opis kao i izvor iz kojeg je preuzet nacin

njihovoga mjerenja.
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Tablica 6: Opis upitnika

pravnim tijelima.

Karakteristike Broj Opis Izvor
Cestica/pitanja
Evaluacija dosadasnjeg Orazi, Valotti, Turrini
7 iskustva ispitanika u (2013))
upravljanju u razli¢itim
oblicima organizacije.
Iskustvo u Ispitani.ci su _tr_ebali na
upravljanju mjernoj. |jeStYICI od 1 N o
(najmanje vazno) do 5 Vlastiti izbor pitanja
4 (najviSe  vazno) ocijeniti razvijenih na temelju
utjecaj promjene vodstva na teorijske podloge
poslovanje u javno pravnim
tijelima.
Ispitanici su trebali na Vlastiti izbor pitanja
mjernoj  ljestvici od 1 | razvijen prema Academy to
- (najmanje vazno) do 5| innovate HR natemelju
Kljucne 14 - . e Society for Human
kompetencije (naijwse vazno) OC.IJGVIII"[I ociety u
vaznost klju¢nih Resource Management
kompetencija u  javno SHRM's Competency
pravnim tijelima. model (2008.)
Ispitanici su trebali na Vlastita izbor pitanja
mjernoj  ljestvici od 1| razvijena temelju teorijske
(najmanje vazno) do 5 | podloge i Van Wart (2003.)
Uloga lidera 6 (najvise vazno) ocijeniti
vaznost kljuénih
kompetencija u  javno

Izvor: Izrada autora

Osim prvih Sest pitanja vezanih uz dosadasnje iskustvo u upravljanju ispitanika u kojima je

koristena dihotomna skala, sve ostale karakteristike mjerene su Likertovom skalom od 1 do 5

gdje je vrijednost 1 oznacavala najmanju vaznost dane izjave, a vrijednost 5 najvecu vaznost

dane izjave. Skala od 1 do 5 izabrana je na temelju preporuke Mejovseka (2008:44) koji navodi

kako je ovakva vrsta skale posebno prikladna za prikupljanje podataka na populacijama ¢iji

tradicionalni obrazovni sustav koristi skolske ocjene od 1 do 5 jer su pojedinci navikli na takav

nacin razmisljanja i instinktivno evaluiraju tvrdnje u tom rangu.

53




5.2. Rezultati istraZivanja

Cilj je empirijskog istrazivanja istraZiti utjecaj vodstva u javnim tijelima te pokazati postoji li
povezanost izmedu na¢ina vodenja i ponaSanje vode i poslovanja javnopravnih tijela, odnosno

koje su kljuéne kompetencije bitne za vodenje u javnopravnim tijelima.

U ovom je istrazivanju koriStena metoda on-line anketiranja, a sudionicima je poslana obavijest
za sudjelovanje putem platformi za komunikaciju: Viber, email, Messenger i WhatsApp. Podaci
su prikupljeni u periodu od 1. kolovoza do 25. kolovoza 2021. godine. Sudionici su dobili uputu
za popunjavanje upitnika te su informirani o duZini trajanja popunjavanja upitnika. Sudionici
su zamoljeni za iskreno odgovaranje na pitanja uz napomenu kako je upitnik u potpunosti
anoniman. Anketiranje je provedeno medu sudionicima koji imaju iskustvo rada u javnom

sektoru (bez obzira na poziciju ili iskustvo na upravljackim pozicijama u javnom sektoru).

Demografija
U prvom su dijelu upitnika ispitanici dali odgovore na sljedeca pitanja:

e dob

e spol

e visina primanja
e godine staza

e (godine staZa u javnom sektoru.

Prikupljeni su podaci od 82 osobe, a njih 67 obnasalo je ili trenutno obnasa voditeljsku funkciju
u organizaciji Sto ¢ini 82 % uzorka. U istrazivanju je sudjelovalo 45 Zena 1 37 muskaraca. Svi

sudionici dali su odgovor na sva pitanja iz predloZenog upitnika.

Iz prikupljenih je podataka vidljivo kako je prosje¢na dob ispitanika 40 godina, a prevladavaju
ispitanici od 31 do 50 godina koji ¢ine 82 % uzorka.

Najve¢i broj ispitanika (74 %) ima iznadprosjecna primanja uzimajuéi u obzir prosjek

Republike Hrvatske koji je tijekom 2021. bio nesto manji od 7.500,00 kuna neto.
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Tablica 7: Dob ispitanika

Dob N %
do 31 godine 4 5%
31 do 40 godina 39 48 %
41 do 50 godina 28 34 %
51 do 60 godina 11 13 %
viSe od 61 godine 0 0%
82| 100 %

Tablica 8: Osobna primanja na mjesecnoj razini u kunama

Primanja N %
do 5.000,00 1 1%
od 5.000,01 do 7.500,00 21 26 %
Od 7.500,01 do 10.000,00 23| 28%
od 10.000 do 12.500,00 16 20 %
12.500,01 1 vise 21 26 %
82| 100 %

Prosjecna starost ispitanika je 40 godina, s prosje¢nom duzinom radnog staza od 10 godina, a

45 9% ispitanika ima vise od 10 godina radnog staza u javnom sektoru.

Grafikon 1: Godine staza u javnom sektoru

Godine radnog staza u javnom sektoru
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Osim demografskih podataka o samim ispitanicima, istrazivanjem su prikupljeni i podaci o
njihovom poslovnom iskustvu: broju poslodavaca i sektorima u kojima su ispitanici radili, kao
I 0 njihovim stavovima oko uloge voditelja u Javnom sektoru te klju¢nim kompetencijama za

vodenje.

Dosadasnje radno iskustvo
U ovom dijelu rada ispitanici su odgovorili na pitanja o dosadasnjem iskustvu:

e Broj razlic¢itih poslodavaca koje ste imali?

e Jeste li radili u privatnom sektoru?

e Jeste li radili u civilnom sektoru?

e Jeste li bili ili ste vlasnik poslovnog subjekta? (obrt, d.o.o0., OPG...)

e Obavljate li ili ste nekada obavljali voditeljsku duznost na poslu?

e Smatrate li da postoji razlika u vodenju u privatnom i javnom sektoru? Ako da molim
napisite u ¢emu je razlika. - Ovo je bilo jedino pitanje otvorenog tipa u upitniku.

e U kolikoj mjeri promjena vodstva utjeCe na poslovanje javnih tijela?

e Prilikom promjene vodstva dolazi do poboljsanja poslovanja?

Grafikon 2 Broj razlicitih poslodavaca koje ste imali

Broj razli¢itih poslodavaca koje ste imali
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Kao $to je vidljivo iz grafickih i tablicnih prikaza, ispitanici ve¢inom imaju iskustvo rada kod
viSe poslodavaca, a ¢ak njih 25 % imalo ih je 5 i viSe, Sto govori da dio ispitanika ima bogato

poslovno iskustvo te moZe dati zanimljiv i relevantan doprinos rezultatima istrazivanja.
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Znakovito je i to kako vecina ispitanika ima iskustvo rada u drugim sektorima; njih 71 % u
privatnom, 63 % u civilnom dok je samo 20 % ispitanika imalo radno iskustvo isklju¢ivo u

javnom sektoru.

Grafikon 3 Iskustvo rada izvan javnog sektora

Iskustvo rada izvan Javnog sektora
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Bilo bi zanimljivo saznati utjece li iskustvo rada u drugim sektorima na kvalitetu vodenja u
javnom sektoru. Od ukupnog broja ispitanika 82 % ispitanika obavljalo je voditeljsku duznost

na poslu, a njih 57 % istu je obavljalo u javhom sektoru.

Grafikon 4 Iskustvo rada na voditeljskim funkcijama
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Uloga vode u javnom sektoru

Prvo istrazivacko pitanje u ovom radu je: "Koja je uloga voditelja u javnom sektoru i razlikuje

li se ona izmedu javnog i privatnog sektora?"

Ovim pitanjem prikupljena su misljenja ispitanika o ulozi vode u javnim tijelima kako bi iste
komparirali s privatnim sektorom. Ispitanicima je postavljeno sedam pitanja, a rezultati su

prezentirani u tablici ispod.

Tablica 9: Uloga voditelja u javhom sektoru

Uloga voditelja u javnom sektoru prosjecna
ocjena

Briga oko financijskog rezultata poslovanja 4,44
Postavljanje poslovnih ciljeva 4,54
Ostvarivanje poslovnih ciljeva 4,50
Briga oko zadovoljstva djelatnika 4,38
Osobni razvoj djelatnika 4,26
Daljnji razvoj organizacije 4,48
Kreiranje organizacijske kulture 4,45

U Tablici 9 vidimo misljenje ispitanika na pitanja oko toga koja je uloga voditelja u javhom

sektoru. NajviSu prosje¢nu ocjenu imaju odgovori:

e postavljanje poslovnih ciljeva - 4,54
e ostvarivanje poslovnih ciljeva - 4,50

e daljnji razvoj organizacije - 4,48.
Najmanju prosje¢nu ocjenu dobili su odgovori vezani uz zaposlenike i to:

e Dbriga oko zadovoljstva djelatnika — 4,38

e 0sobni razvoj djelatnika — 4,26.

Odgovori na pitanje uloge vode u kreiranju organizacijske kulture 1 brige oko financijskog

rezultata relativno su visoko ocjenjeni 4,45 i 4,44,

Zakljucak koji se namec¢e ovim odgovorima je kako je voda u javnom sektoru izrazito bitan u
svim ponudenim vrstama uloga. Prema misljenju vecine ispitanika vode imaju klju¢nu poziciju

u svakoj od navedenih uloga u javhom sektoru.
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Odgovor na pitanje oko razlika u ulozi voditelja u javnom i privatnom sektoru pokusalo je dati

jedino otvoreno pitanje u upitniku gdje su ispitanici odgovorili kako su najvece razlike u:

- fokusu poslovanja, javne usluga i dobra s jedne strane i profit i privatni interes s druge
strane — 13 odgovora

- fokusiranost privatnog sektora na profit — 12 odgovora

- zaposlenici u javnom sektoru imaju manju odgovornost prema poslu — 11 odgovora

- tromost javnog sustava — 9 odgovora

- politi¢ki aspekt javnog sektora — 8 odgovora

- zakonska ograni¢enja u upravljanju u javnom sektoru — 7 odgovora

- nemoguénost nagradivanja najboljih 1 kaznjavanja najlo$ijih u javnom sektoru — 6

odgovora.

Navedeno predstavljaju izazove koji stoje pred vodama u oba sektora gdje je vidljivo kako se

isti razlikuju, a time su im 1 uloge nesto drugacije.

Utjecaj promjene vodstva na poslovanje javnih tijela
Drugo istrazivacko pitanje je: ,,Utjece li promjena vodstva na poslovanje javnih tijela?"

Vecina ispitanika (57 %) smatra kako postoji razlika u vodenju u javnom i privatnom sektoru,
a zanimljivo je kako ovaj postotak raste kada uzmemo u obzira samo one ispitanike koji imaju

iskustvo rada i u drugim sektorima, osim javnog.

Medu ispitanicima koji su bili vlasnici poslovnog subjekta i medu onima koji imaju iskustvo
rada u privatnom sektoru njih 60 % smatra kako postoji razlika u vodenju izmedu privatnog i
javnog sektora, dok je taj postotak joS 1 ve¢i medu ispitanicima koji imaju iskustvo vodenja u
civilnom sektoru, njih ¢ak 64 % smatra da postoji razlika izmedu vodenja u javnom i privatnom

sektoru.

Ispitanici smatraju kako promjena vodstva utjeCe neosporno na poslovanje javnih tijela (S
prosjecnom ocjenom 3,93), ali ne nuzno na negativan nacin, s obzirom na to da je prosje¢na
ocjena na pitanje da ispitanici ocjene dolazi li do poboljSanja poslovanja prilikom promjene
vodstva 3,02. Ono oko ¢ega se ispitanici slazu je da promjena vodstva utjeCe na poslovanje
organizacija javnih tijela te da iskustvo upravljanja u privatnom sektoru pozitivno utjeCe na
kvalitetu rada voditelja u javnom sektoru sto zakljucujemo po visokoj prosjecnoj ocjeni na to
pitanje koja iznosi 3,89.
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Tablica 10: Utjecaj promjene vodstva na organizaciju

- . Promjena vodstva '.5‘.‘“3.t)’ ° AL |§t|m
. Prilikom promjene T L ili sli¢nim poslovima
Promjena vodstva : (voditelja) u javnim .
" : vodstva dolazi do o 1 ; u privatnom sektoru
utjeCe na poslovanje . tijelima negativno .y .
S poboljsanja o . utjece na kvalitetu
javnih tijela. . utjece na kvalitetu B
poslovanja. L rada voditelja u
obavljanja posla :
javnom sektoru
1 0 0%| 1 1 1%]| 1 12 15%| 1 1 1%
2 &) 6% | 2 13| 16% | 2 20 24% | 2 7 9%
3 22 27% | 3 55| 67% | 3 44 54% | 3 16 20 %
4 29 3B%| 4 9] 11%| 4 6 T%| 4 34 41 %
5 26 32%]| 5 4 5% 5 0 0% | 5 24 29 %
82| 100 % 82 | 100 % 82 | 100 % 82| 100%
Pros_J efna 3,03 Pros_Jecna 3,02 Pros_Jecna 2,54 Pros_J efna 3,89
ocjena ocjena ocjena ocjena

Kada prethodno navedenom dodamo i analizu odgovora na jedino otvoreno pitanje u upitniku,

koje se odnosilo na razlike u vodenju u javnom i privatnom sektoru, mozemo do¢i do

zanimljivih zakljucaka. Od 82 ispitanika njih 42 je odgovorilo na ovo pitanje pojasnjavajuci

svoj odgovor o razlikama u vodenju u javnom i privatnom sektoru, a neki ispitanici su istaknuli

viSe razlika u vodenju. Medu ponudenim odgovorima na pitanje koje su razlike u vodenju

izmedu javnog 1 privatnog sektora, izdvajaju se najcesci:

- Razlika u fokusu poslovanja, javne usluga i dobra s jedne strane i profit i privatni interes

s druge strane — 13 odgovora

- Fokusiranost privatnog sektora na profit — 12 odgovora

- Zaposlenici u javnom sektoru imaju manju odgovornost prema poslu — 11 odgovora

- Tromost javnog sustava — 9 odgovora

- Politi¢ki aspekt javnog sektora — 8 odgovora

- Zakonska ograni¢enja u upravljanju u javnom sektoru — 7 odgovora

- Nemogucénost nagradivanja najboljih i kaznjavanja najlosijih u javnom sektoru — 6

odgovora.

Medu danim odgovorima od strane ispitanika isticu se sljedeci:

e "Politicki aspekt upravljanja i uvjetovanja u javnom sektoru te zaStita pojedinaca i

nemogucnost nagradivanja onih najboljih 1 kaZnjavanja loSih".
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e "Upravljanje u javnom sektoru znacajno je snaznije normirano zakonskim i
podzakonskim aktima nego upravljanje u privatnom sektoru. K tome u javnom sektoru
uvijek veliku ulogu igra i politi¢ka odgovornost."

e "U privatnom sektoru bitnija je produktivnost i zadovoljstvo korisnika, dok je u javnom
sektoru bitnije zadovoljstvo zaposlenih, pa to utjece i1 na voditeljsku duznost"

e "Sustav javne uprave je proceduralno znatno slozeniji."

e "Reperkusije vodenja u privatnom sektoru se odrazavaju automatski na vlastiti bankovni
racun stoga je i agilnost te odlu¢nost u donosenju i provodenju odluka veca nego u
javnom sektoru."

e "Vodenje u privatnom sektoru kao imperativ mora imati kompetentnost osobe na
upravljackoj funkciji, kao i osoba kojima je nadredena. Vodenje u javnom sektoru
nazalost funkcionira tako da jo§ uvijek veliki broj na upravljackim funkcijama mora biti
samo politicki podoban."

¢ "Rukovodenje u privatnom sektoru je zahtjevnije jer je potrebna izrazita kompetitivnost,
poslodavac strogo ocjenjuje rezultate rada te na temelju ostvarenih rezultata odabire
rukovodece osobe."

e "U javnom sektoru rukovodenje se vecinom povjerava osobama koje su politi¢ki
podobne, od povjerenja stranke koja je trenutno na vlasti te se stoga esto dogada da
osobe ne poznaju podrucje kojim rukovode te za njih sav posao obavljaju nize rangirani
sluzbenici koji su dugo u sustavu.”

e "Vodenje u privatnom sektoru snosi puno teze posljedice ukoliko se isto nije dobro
odvijalo, dok se u javnom sektoru ne kaznjava."

e "lz mog osobnog iskustva, u privatnom je sektoru manji broj ljudi ukljucen u
odlucivanje, jasnije Su postavljena pravila i nacin rada. U javnom je sektoru veci broj
ljudi, moguénost rada bez odredenih kompetencija 1 ulaganja u cjeloZivotno ucenje
donosi smanjenu kvalitetu 1 teZinu u vodenju. Sustav omogucuje nacin rada 1 prava
djelatnika koja nisu uvijek opravdana, ali su moguca."

e "Razlika je u tome sto se u privatnom sektoru jasnije vrednuju rezultati rada i na temelju
toga se motiviraju odnosno destimuliraju djelatnici. U privatnom je sektoru
jednostavniji izbor suradnika te jednostavniji proces otpustanja djelatnika ako nisi

zadovoljan rezultatima.”

1z izjava je vidljivo kako najveci broj zaposlenika smatra da osnovna razlika u upravljanju u

javnom i privatnom sektoru potice iz razlicite prirode vlasniStva, moguénosti biranja suradnika,
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mjerljivosti rezultata rada, politiCkog utjecaja kao i zakonske regulative, Sve navedeno
neosporno doprinosi i razli¢itim pristupima u vodenju javnih i privatnih tijela te vode trebaju

uskladiti svoj stil vodenja sa specifi¢nostima pojedinog sektora.
Kljuéne kompetencije za vodenje

Trece istrazivacko pitanje glasi: ,,Koje su kljuéne kompetencije bitne za vodenja u javnim

tijelima i razlikuju li se one od onih koje su bitne u privatnom sektoru?"

Istrazivanjem se htjelo vidjeti i postoje li razlike u potrebnim klju¢nim kompetencijama lidera
u vodenju privatnom i javnom sektoru, te razlikuje li se uloga lidera u javnom i privatnom

sektoru u pogledu kljuénih kompetencija.

Kao klju¢ne kompetencije za vodenje u privatnom sektoru uzete su one iz Academy to innovate
HR na temelju Society for Human Resource Management SHRM's Competency model (2008)

koje su koriStene 1 u samom upitniku.

Tablica 11: Kljucne kompetencije

Klju¢na kompetencija prosjecna
ocjena
Organizacija ljudi 4,65
Donosenje odluka 4,62
Sposobnost prilagodbe promjenama 4,54
Strucan(na) u podrucju rada organizacije 4,52
Upravljanje samim sobom 4,45
Interpersonalne vjestine(komunikacijske, pregovaracke, javni nastup...) | 4,45
Spremnost na ucenje 4,34
Emocionalna inteligencija 4,29
Upravljanje (rjeSavanje) konfliktima 4,28
Socijalna inteligencija 4,17
Hrabrost 4,15
Dijeljenje vizije 4,11
Biti mentor 4,05
Ukljucivanje djelatnika 3,93

U tablici 11 vidimo kako su ispitanici ocijenili klju¢ne kompetencije za vodenje javnih tijela.

Najmanju prosjec¢nu ocjenu dobile:

e socijalna inteligencija - 4,17
e hrabrost - 4,15
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e dijeljenje vizije - 4,11
e biti mentor - 4,05
e ukljucivanje djelatnika - 3,93

S druge strane, najve¢im ocjenama ocijenjene su sljede¢e kompetencije:

e Organizacija ljudi - 4,65

e Donosenje odluka - 4,62

e Sposobnost prilagodbe promjenama - 4,54

e Strucan(na) u podrucju rada organizacije - 4,52
e Upravljanje samim sobom - 4,45

e Interpersonalne vjestine (komunikacijske, pregovaracke, javni nastup...) - 4,45.

Ipak, sve kljuéne kompetencije su dobile visoke ocjene i kada ih promatramo kroz prizmu
javnog sektora, iz cega mozemo zakljuciti da su kljuéne kompetencije voda jednake, bez obzira

radi li se o javnom ili privatnom sektoru.

Iz svega navedenog, mozemo zakljuciti kako klju¢ne kompetencije nisu razli¢ite u vodenju
izmedu javnog i privatnog sektora, ali im je prioritet drugaciji. U privatnom sektoru naglasak
je na profitu i interesu vlasnika, dok je u javnom naglasak na kvaliteti javnih usluga. Bez obzira
na to, klju¢ne kompetencije za vodenje se podudaraju bez obzira na to o kojem sektoru se radi.
Organizacija ljudi, prilagodba promjenama, donosenje odluka, stru¢nost u poslu, upravljanje
samim sobom kao i interpersonalne vjestine klju¢ su dobrog vodenja neovisno o sektoru o

kojemu govorimo.

Mozemo zakljuciti kako se uloga voditelja u javnom 1 privatnom sektoru ne razlikuje previse,

te da postoje odredene specificnosti koje proizlaze iz specifi€nosti samog sektora.
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6. Zakljucak i preporuke

Osnovna svrha rada bila je prikazati vaznost vodenja u javnom sektoru te analizirati glavne
karakteristike uspjesnog vodenja. Kako je tema ovog rada: "Vaznost i uloga vodenja za
uspjesno upravljanje javnopravnim tijelima”, temeljno istrazivacko pitanje u radu je: "Postoji li

razlika u vodenju u javnim organizacijama u odnosu na privatne?"

Na samom pocetku rada obradena je definicija vodenja kao i razlika izmedu vodenja i
upravljanja. Obraden je znaCaj i uloga vodstva te je u radu napravljen teorijski dio
predstavljanjem razlicitih stilova vodenja s posebnim naglaskom na eti¢no vodenje, koje se u

javnom sektoru jo§ naglasenije u odnosu na privatni sektor.

U jednom od poglavlja dan je pregled kljuénih osobina i vjestina potrebnih za vodenje koje su
posluzile kako temelj za izradu upitnika kako bi se usporedili stavovi ispitanika u javnom
sektoru s postoje¢im stavovima o osobinama i vjeStinama potrebnim za vodenje u privatnom

sektoru.

Prilikom definiranja organizacija koja su bile predmet istrazivanja ovog rada bilo je potrebno
suziti podrucje istrazivanja. Odabrana su 2 kriterija kako bi se smanjio broj potencijalnih
organizacija i podrucje istrazivanja je suzeno na Osjecko-baranjsku Zupaniju prema sljede¢im
Kriterijima:
e obveznici su Zakona o pravu na pristup informacijama (NN br. 25/13, 85/15) — 364
organizacije na podrucju Osjecko-baranjske Zupanije
e obveznici su Zakona o fiskalnoj odgovornosti (NN br. 139/10, 19/14, 111/18) — 43

organizacije na podrucju Osjecko-baranjske Zupanije.

Istrazeno je $to su prethodni autori, ve¢inom strani, napisali na temu vodenja u javnom sektoru

Sto je predstavljalo osnovu pri kreiranju samog upitnika.

U istrazivackom dijelu rada postavljena su 3 istrazivacka pitanja kojima je cilj bio istraziti

utjecaj vodstva u javnim tijelima:

e Kojaje uloga voditelja u javnom sektoru i razlikuje li se ona izmedu javnog i privatnog
sektora?

e Utjece li promjena vodstva na poslovanje javnih tijela?

¢ Koje su klju¢ne kompetencije bitne za uspjesno vodenje u javnim tijelima i razlikuju li

se one od bitnih kompetencija u privatnom sektoru?
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Samo istrazivanje provedeno je na uzorku od 82 ispitanika te su svi ispitanici dali odgovore na

sva istrazivacka pitanja.

U prvom istrazivackom pitanju koje se odnosi na ulogu vode u javnom sektoru i koliko se ona
razlikuje u odnosu na privatni sektor, rezultati istrazivanja su pokazali kako je uloga vode

klju¢na u svim navedenim ulogama i u javnom i u privatnom sektoru.

Kada se govori o razlici uloga vode izmedu javnog i privatnog sektora, ispitanici razlike vide
primarno u razlici svrhe postojanja pojedinih vrsta organizacija; dok privatni sektor postoji zbog
pojedinacnih interesa i profita, javni sektor ima svrhu pruzanja javnih usluga i sluzenja zajednici
u kojoj radi. Ipak, bez obzira na razli¢itu misiju, uloga voda i procesa vodenja jednako je vazna
za uspjesSno poslovanje organizacije i ostvarenje postavljenih ciljeva, neovisno kakvi oni bili
(profit vs. dobrobit zajednice). Misljenja ispitanika su pokazala da su moguénosti utjecanja

vode na poslovanje organizacije u javnom sektoru donekle ogranic¢ena .

Drugo istrazivacko pitanje pokusalo je dati odgovor 0 utjecaju promjene vodstva na poslovanje
javnih organizacija. Ispitanici smatraju kako promjena vodstva svakako utje¢e na poslovanje
javnih tijela (s prosje¢nom ocjenom 3,93), ali ne nuzno na negativan nacin, s obzirom na to da
je prosje€na ocjena na pitanje da ispitanici ocjene dolazi li do poboljSanja poslovanja prilikom

promjene vodstva 3,02.

Ono oko Cega se ispitanici slazu je da promjena vodstva utjeCe na poslovanje organizacija
javnih tijela te da iskustvo upravljanja u privatnom sektoru pozitivno utje¢e na kvalitetu rada

voditelja u javnom sektoru.

Trece istrazivacko pitanje pokusalo je dati odgovor na pitanje koje su kljuéne kompetencije
bitne za vodenje u javnim tijelima i razlikuju li se one od onih potrebnih za vodenje u privatnom
sektoru. Pokazalo se kako kljuéne kompetencije nisu razli¢ite u vodenju izmedu javnog i

privatnog sektora, ali im je prioritet drugaciji.

U privatnom sektoru naglasak je na profitu i interesu vlasnika $to potvrduju i odgovori
ispitanika u jedinom otvorenom pitanju u upitniku, dok je u javnhom sektoru naglasak na
kvaliteti pruZanja javnih usluga. Bez obzira na to, klju¢ne kompetencije za vodenje se
podudaraju bez obzira na to o kojem sektoru se radi, Sto potvrduju i visoke prosje¢ne ocjene u

analizi upitnika.

Iz navedenog se zakljucuje kako se uloga voditelja u javnom i privatnom sektoru ne razlikuje

previse, te da postoje odredene specificnosti koje proizlaze iz samog sektora o kojemu se
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govori, vrste posla kao i vlasni¢ke strukture, odnosno politickog aspekta u javnom sektoru Koji

svaki na svoj nacin utjecu na poslovanje, ali i na definiranje uloge vode u pojedinoj organizaciji.

Rad je takoder pokazao kako je potrebno ulagati u razvoj voda u javnom sektoru, ali i u
privatnom. Ulaganje u vode u svim sektorima je jedini na¢in na koji organizacije mogu rasti i
razvijati se. S obzirom na rezultate istrazivanja, preporucljivo je za voditelje u javnom sektoru

imenovati osobe koje imaju iskustvo vodenja u privatnom sektoru.

Preporuke za daljni rad
Na temelju dobivenih rezultata otvorili su se prostori za daljnja, buduca istraZivanja.

¢ Bilo bi dobro provesti dubinski intervju s vodama u javnom sektoru s ciljem donosenja
kvalitetnijih i1 detaljnijih zakljuc¢aka o potrebnim klju¢nim kompetencijama voda u
javnom sektoru.

¢ Bilo bi korisno dodatno istraziti utjecaj promjene vodstva u javhim organizacijama i

analizirati u¢inak te promjene na poslovanje istih.

Ovaj je rad pokazao kako ispitanici smatraju da promjena vodstva svakako utjeée na poslovanje
javnih tijela (s prosjenom ocjenom 3,93), ali ne nuzno na negativan nacin jer je ocjena na
pitanje dolazi li do pobolj$anja poslovanja prilikom promjene vodstva 3,02. 1z navedenog ostaje
nejasno vide li ispitanici utjecaj u pozitivnom ili negativnom smislu i sto je razlog takvom stavu,
Sto svakako ostavlja prostor za daljnja istraZivanja u ovom podrucju i preporuka je da se takvo

istrazivanje napravi.

e Korisno bi bilo dodatno istraziti u ¢emu je razlika u upravljanju izmedu javnog i

privatnog sektora

Medu ispitanicima koji su bili vlasnici poslovnog subjekta i medu onima koji imaju iskustvo
rada u privatnom sektoru njih 60 % smatra kako postoji razlika u vodenju izmedu privatnog i
javnog sektora, dok je taj postotak jo§ i ve¢i medu ispitanicima koji imaju iskustvo vodenja u
civilnom sektoru, njih ¢ak 64% smatra da postoji razlika izmedu vodenja u javnom i privatnom

sektoru.

Na temelju svega recenog moze se zakljuciti kako je uloga vodstva u organizacijama javnog
sektora klju¢na za uspjesno funkcioniranje te znacajno utjece na kvalitetu rada istih. Kljucne
kompetencije vode za uspjesno upravljanje iste su u javnom 1 privatnom sektoru te je upravo iz

tog razloga preporuka imenovati voditelje koje imaju iskustvo rada u privatnom sektoru na
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voditeljskim pozicijama na iste pozicije u javnom sektoru. Ulaganje u rast i razvoj voda u
javnom sektoru prioritet je za podizanje kvalitete javnih usluga u zajednici jer je njihov utjecaj
na organizacije klju¢an. Takoder, medu preporukama se isti¢e kako je ovo podrucje vodstva u
javnom sektoru jo$ uvijek nedovoljno istrazeno, barem u Republici Hrvatskoj, te kako postoji

prostor za dodatna istrazivanja i radove.
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Popis obveznici Zakona o pravu na pristup informacijama Osjecko-baranjska Zupanija

Naziv tijela Grad Osnivaé Pravni status Djelatnost
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Zastita okolisa i
Agencija za obnovu osjecke Tvrde Osijek samouprave Ustanove odrzivi razvoj
Jedinica lokalne ili
Agencija za odrzivi razvoj Op¢ine Antunovac - podruéne (regionalne)
RODA d.o.0. Antunovac | samouprave Trgovacka drustva Gospodarstvo
Jedinica lokalne ili Komunalne
Baranjska ¢istoca d.o.o0. za odrZavanje Cistoce i Beli podruc¢ne (regionalne) usluge i vodno
odlaganje komunalnog otpada Beli Manastir Manastir samouprave Trgovacka drustva gospodarstvo
Jedinica lokalne ili
Beli podrucne (regionalne)
Baranjska razvojna agencija Grada Belog Manastira | Manastir samouprave Ustanove Regionalni razvoj
Jedinica lokalne ili Komunalne
Baranjski vodovod d.o0.0. za vodoopskrbu i Beli podruc¢ne (regionalne) usluge i vodno
odovodnju Manastir samouprave Trgovacka drustva gospodarstvo
Javnopravno tijelo ili
tijelo s prenesenim javnim
CDP d.o.0. za turizam i ugostiteljstvo Osijek ovlastima Trgovacka drustva Turizam
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,
Centar za autizam Osijek Osijek samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Kultura i
Centar za kulturu Cepin - Knjiznica Cepin samouprave Ustanove umjetnost
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Jedinica lokalne ili

podruc¢ne (regionalne) Kultura i

Centar za kulturu Pakovo Dakovo samouprave Ustanove umjetnost

Jedinica lokalne ili
Beli podrucne (regionalne) Kultura i

Centar za kulturu Grada Belog Manastira Manastir samouprave Ustanove umjetnost
Jedinica lokalne ili
podruc¢ne (regionalne) Kultura i

Centar za kulturu Sigmund Romberg Belisce samouprave Ustanove umjetnost
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,

Centar za odgoj i obrazovanje Ivan Stark Osijek samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne)

Centar za profesionalnu rehabilitaciju Osijek Osijek samouprave Ustanove Socijalna zastita

Centar za pruzanje usluga u zajednici Klasje Osijek | Osijek Republika Hrvatska Ustanove Socijalna zaStita

Centar za pruZanje usluga u zajednici Osijek - JA

kaoi Tl Osijek Republika Hrvatska Ustanove Socijalna zaStita

Beli

Centar za socijalnu skrb Beli Manastir Manastir Republika Hrvatska Ustanove Socijalna zastita

Centar za socijalnu skrb Pakovo Pakovo Republika Hrvatska Ustanove Socijalna zastita

Centar za socijalnu skrb Nasice Nasice Republika Hrvatska Ustanove Socijalna zastita

Centar za socijalnu skrb Osijek Osijek Republika Hrvatska Ustanove Socijalna zastita

Centar za socijalnu skrb Valpovo Valpovo Republika Hrvatska Ustanove Socijalna zastita
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne)

Cito Pakovo d.o.0. za usluge Pakovo samouprave Trgovacka drustva Regionalni razvoj
Jedinica lokalne ili Komunalne
podrucne (regionalne) usluge i vodno

Cvorkovac d.o.0. za komunalne djelatnosti Dalj samouprave Trgovacka drustva gospodarstvo
Fizicka ili privatna pravna Kultura i

Djeéje kazaliste Branka Mihaljevi¢a u Osijeku Osijek osoba Ustanove umjetnost
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Fizicka ili privatna pravna

Djecji dom SOS - Djeéje selo Ladimirevci Valpovo 0soba Ustanove Socijalna zaStita
Jedinica lokalne ili Odgo;j,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,

Djedji vrti¢ Bajka Strizivojna Strizivojna | samouprave Ustanove znanost i sport

Odgoj,
Fizicka ili privatna pravna obrazovanje,

Djecji vrti¢ Bubamara NasSice NaSice 0soba Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podru¢ne (regionalne) obrazovanje,

Djecji vrti¢ Pakovo Dakovo samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,

Djecji vrti¢ Hlapi¢ Semeljci Semeljci samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podru¢ne (regionalne) obrazovanje,

Dijedji vrti¢ Ivangica Ceminac Ceminac samouprave Ustanove znanost i sport

Odgoj,
Fizicka ili privatna pravna obrazovanje,

Djec¢ji vrti¢ Lane Osijek osoba Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,

Djecji vrti¢ Maslacak Belis¢e Belisc¢e samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,

Djedji vrti¢ Maza Valpovo Valpovo samouprave Ustanove znanost i sport

Odgoj,
Fizicka ili privatna pravna obrazovanje,

Djecji vrti¢ Moj bambi Valpovo osoba Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,

Djedji vrti¢ Ogledalce Ernestinovo Ernestinovo | samouprave Ustanove znanost i sport
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Jedinica lokalne ili Odgo;j,
Donji podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Djecji vrti¢ Pinokio Donji Miholjac Miholjac samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Djecji vrti¢ Radost Darda Darda samouprave Ustanove znanost i sport
Odgoj,
Fizicka ili privatna pravna obrazovanje,
Djedji vrti¢ Suncev sjaj - Nazaret Pakovo osoba Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Djecji vrti¢ Tintilini¢ Koska Koska samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podru¢ne (regionalne) obrazovanje,
Djecji vrti¢ Zvonci¢ NaSice Nasice samouprave Ustanove znanost i sport
Odgoj,
Fizi¢ka ili privatna pravna obrazovanje,
Djecji vrti¢ Zvrk Pakovo osoba Ustanove znanost i sport
Dom za odgoj djece i mladezi Osijek Osijek Republika Hrvatska Ustanove Socijalna zastita
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne)
Dom za starije i nemo¢ne osobe DPakovo Dakovo samouprave Ustanove Socijalna zastita
Jedinica lokalne ili
podru¢ne (regionalne)
Dom za starije i nemoéne osobe Osijek Osijek samouprave Ustanove Socijalna zaStita
Fizicka ili privatna pravna
Dom za starije i nemoéne Sv. Ane Zel¢in Valpovo 0soba Ustanove Socijalna zaStita
Jedinica lokalne ili
podruc¢ne (regionalne)
Dom zdravlja Osjecko-baranjske Zupanije Osijek samouprave Ustanove Zdravstvo
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Jedinica lokalne ili Komunalne
Donji podruc¢ne (regionalne) usluge i vodno
Doroslov d.0.0. za komunalne djelatnosti Miholjac samouprave Trgovacka drustva gospodarstvo
Javnopravno tijelo ili
tijelo s prenesenim javnim
Drustvo Crvenog kriza Osjecko-baranjske Zupanije | Osijek ovlastima Udruge Socijalna zaStita
Kultura i
Drzavni arhiv u Osijeku — DAOS Osijek Republika Hrvatska Ustanove umjetnost
Jedinica lokalne ili Komunalne
podru¢ne (regionalne) usluge i vodno
Dvorac d.0.0. za komunalne djelatnosti Valpovo samouprave Trgovacka drustva gospodarstvo
Jedinica lokalne ili Komunalne
podrucne (regionalne) usluge i vodno
Pakovacki vodovod d.o.o. Pakovo samouprave Trgovacka drustva gospodarstvo
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podru¢ne (regionalne) obrazovanje,
Ekonomska i upravna $kola Osijek Osijek samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Zastita okolisa i
Ekos d.0.0. za gospodarenje otpadom Osijek samouprave Trgovacka drustva odrzivi razvoj
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Elektrotehnicka i prometna $kola Osijek Osijek samouprave Ustanove znanost i sport
Odgoj,
Gaudeamus, prva privatna srednja $kola u Osijeku S Fizicka ili privatna pravna obrazovanje,
pravom javnosti Osijek osoba Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Gimnazija Antuna Gustava MatoSa Pakovo Dakovo samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
Beli podrucne (regionalne) obrazovanje,
Gimnazija Beli Manastir Manastir samouprave Ustanove znanost i sport
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Jedinica lokalne ili Odgo;j,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Glazbena skola Franje Kuhaca Osijek Osijek samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili
Beli podrucne (regionalne) Javna uprava i
Grad Beli Manastir Manastir Republika Hrvatska samouprave politi¢ki sustav
Jedinica lokalne ili
podruc¢ne (regionalne) Javna uprava i
Grad Belisce Belisc¢e Republika Hrvatska samouprave politi¢ki sustav
Jedinica lokalne ili
Donji podrucne (regionalne) Javna uprava i
Grad Donji Miholjac Miholjac Republika Hrvatska samouprave politi¢ki sustav
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Javna uprava i
Grad Pakovo Dakovo Republika Hrvatska samouprave politi¢ki sustav
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Javna uprava i
Grad Nasice Nasice Republika Hrvatska samouprave politi¢ki sustav
Jedinica lokalne ili
podruéne (regionalne) Javna uprava i
Grad Osijek Osijek Republika Hrvatska samouprave politi¢ki sustav
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,
Graditeljsko-geodetska Skola Osijek Osijek samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili
Donji podrucne (regionalne) Kultura i
Gradska knjiznica Grada Donjeg Miholjca Miholjac samouprave Ustanove umjetnost
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Kultura i
Gradska knjiznica i Citaonica Pakovo Dakovo samouprave Ustanove umjetnost
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Jedinica lokalne ili

podruc¢ne (regionalne) Kultura i
Gradske Galerije Osijek Osijek samouprave Ustanove umjetnost
Jedinica lokalne ili Komunalne
podruc¢ne (regionalne) usluge i vodno
Gradski prijevoz putnika d.o.o. Osijek samouprave Trgovacka drustva gospodarstvo
Javnopravno tijelo ili
Donji tijelo s prenesenim javnim
Gradsko drustvo Crvenog kriza Donji Miholjac Miholjac ovlastima Udruge Socijalna zastita
Javnopravno tijelo ili
tijelo s prenesenim javnim
Gradsko drustvo Crvenog kriza NaSice Nasice ovlastima Udruge Socijalna zastita
Javnopravno tijelo ili
tijelo s prenesenim javnim
Gradsko drustvo Crvenog kriza Osijek Osijek ovlastima Udruge Socijalna zaStita
Javnopravno tijelo ili
tijelo s prenesenim javnim
Gradsko drustvo Crvenog kriza Valpovo Valpovo ovlastima Udruge Socijalna zastita
Jedinica lokalne ili Komunalne
podrucne (regionalne) usluge i vodno
Hidrobel d.o.o. Belisce samouprave Trgovacka drustva gospodarstvo
Jedinica lokalne ili
Durdenova | podru¢ne (regionalne) Kultura i
Hrvatska knjiznica 1 ¢itaonica Purdenovac c samouprave Ustanove umjetnost
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Kultura i
Hrvatski radio Valpovstina d.o.o. Valpovo samouprave Trgovacka drustva umjetnost
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Kultura i
Hrvatsko narodno kazaliste u Osijeku Osijek samouprave Ustanove umjetnost
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Jedinica lokalne ili Odgo;j,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,

I. gimnazija Osijek Osijek samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,

I1. gimnazija Osijek Osijek samouprave Ustanove znanost i sport

Odgoj,

Isusovacka klasi¢na gimnazija s pravom javnosti u Fizicka ili privatna pravna obrazovanje,

Osijeku Osijek osoba Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili

Javna profesionalna vatrogasna postrojba Grada Beli podruc¢ne (regionalne) Javnired i

Belog Manastira Manastir samouprave Ustanove sigurnost
Jedinica lokalne ili

Javna profesionalna vatrogasna postrojba Grada podru¢ne (regionalne) Javnired i

Osijeka Osijek samouprave Ustanove sigurnost
Jedinica lokalne ili

Javna ustanova Zupanijska razvojna agencija podrucne (regionalne)

Osjecko-baranjske zupanije Osijek samouprave Ustanove Regionalni razvoj
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Javni red i

Javna vatrogasna postrojba Cepin Cepin samouprave Ustanove sigurnost
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Javni red i

Javna vatrogasna postrojba NaSice NasSice samouprave Ustanove sigurnost

Klini¢ki bolnicki centar Osijek Osijek Republika Hrvatska Ustanove Zdravstvo
Jedinica lokalne ili Komunalne

Magadenov | podru¢ne (regionalne) usluge i vodno

Komag d.0.0. za obavljanje komunalne djelatnosti | ac samouprave Trgovacka drustva gospodarstvo
Jedinica lokalne ili Komunalne
podrucne (regionalne) usluge i vodno

Kombel d.0.0. za komunalne djelatnosti Belisc¢e samouprave Trgovacka drustva gospodarstvo
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Jedinica lokalne ili Komunalne

Komunalac Cepin d.o.o. za obavljanje komunalne podruc¢ne (regionalne) usluge i vodno

djelatnosti Cepin samouprave Trgovacka drustva gospodarstvo
Jedinica lokalne ili Komunalne

Komunalno trgovacko drustvo Gmajna d.o.o. podruc¢ne (regionalne) usluge i vodno

Jagodnjak Jagodnjak | samouprave Trgovacka drustva gospodarstvo
Jedinica lokalne ili Odgo;j,

Kulturni i znanstveni centar Milutin Milankovié podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,

Dalj Dalj samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne)

Lokalna razvojna agencija Grada Belis¢a d.o.o. Belisée samouprave Trgovacka drustva Regionalni razvoj

Promet i

Lucka uprava Osijek Osijek Republika Hrvatska Ustanove komunikacije
Fizicka ili privatna pravna

Ljeciliste Bizovacke toplice Bizovac 0soba Ustanove Zdravstvo
Jedinica lokalne ili

Ljekarne srce - Ljekarne Osjecko-baranjske podrucne (regionalne)

Zupanije Osijek samouprave Ustanove Zdravstvo
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,

Medicinska $kola Osijek Osijek samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili

Miholjacki poduzetnicki centar Lokalna razvojna Donji podruc¢ne (regionalne)

agencija d.o.o. Miholjac samouprave Trgovacka drustva Gospodarstvo
Jedinica lokalne ili Komunalne

Donji podrucne (regionalne) usluge i vodno

Miholjacki vodovod d.o.o. Miholjac samouprave Trgovacka drustva gospodarstvo
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Kultura i

Muzej Dakovstine Dakovo samouprave Ustanove umjetnost

81



Jedinica lokalne ili

podruc¢ne (regionalne) Kultura i

Muzej likovnih umjetnosti Osijek samouprave Ustanove umjetnost

Kultura i

Muzej Slavonije Osijek Republika Hrvatska Ustanove umjetnost
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Kultura i

Narodna knjiznica Dalj Erdut samouprave Ustanove umjetnost
Jedinica lokalne ili

Nasicka razvojna agencija NARA d.o.0. za lokalni podru¢ne (regionalne)

razvoj i poslovne usluge Nasice samouprave Trgovacka drustva Regionalni razvoj
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne)

Nasicki park d.o.o Nasice samouprave Trgovacka drustva Gospodarstvo
Jedinica lokalne ili Komunalne
podru¢ne (regionalne) usluge i vodno

Nasicki vodovod d.o.o. Nasice samouprave Trgovacka drustva gospodarstvo
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,

Obrtnicka skola Osijek Osijek samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne)

Op¢a Zupanijska bolnica NaSice Nasice samouprave Ustanove Zdravstvo

Jedinica lokalne ili

podru¢ne (regionalne) Javna uprava i
Op¢ina Antunovac Antunovac | Republika Hrvatska samouprave politi¢ki sustav

Jedinica lokalne ili

podrucne (regionalne) Javna uprava i
Op¢ina Bizovac Bizovac Republika Hrvatska samouprave politi¢ki sustav

Jedinica lokalne ili

podrucne (regionalne) Javna uprava i
Op¢éina Ceminac Ceminac Republika Hrvatska samouprave politi¢ki sustav
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Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne)

Javna uprava i

Op¢ina Cepin Cepin Republika Hrvatska samouprave politicki sustav
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Javna uprava i
Op¢ina Darda Darda Republika Hrvatska samouprave politi¢ki sustav
Jedinica lokalne ili
Donja podruc¢ne (regionalne) Javna uprava i
Op¢ina Donja Moti¢ina Moticina Republika Hrvatska samouprave politi¢ki sustav
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Javna uprava i
Op¢ina Draz Draz Republika Hrvatska samouprave politi¢ki sustav
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Javna uprava i
Op¢ina Drenje Drenje Republika Hrvatska samouprave politi¢ki sustav
Jedinica lokalne ili
Durdenova podrucne (regionalne) Javna uprava i
Op¢ina Purdenovac C Republika Hrvatska samouprave politicki sustav
Jedinica lokalne ili
podruéne (regionalne) Javna uprava i
Op¢ina Erdut Dalj Republika Hrvatska samouprave politi¢ki sustav

Op¢ina Ernestinovo

Ernestinovo

Republika Hrvatska

Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne)
Samouprave

Javna uprava i
politicki sustav

Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne)

Javna uprava i

Op¢ina Feri¢anci Fericanci Republika Hrvatska samouprave politicki sustav
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Javna uprava i
Op¢ina Gorjani Gorjani Republika Hrvatska samouprave politi¢ki sustav
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Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne)

Javna uprava i

Op¢ina Jagodnjak Jagodnjak | Republika Hrvatska samouprave politi¢ki sustav
Jedinica lokalne ili
Knezevi podrucne (regionalne) Javna uprava i
Op¢ina Knezevi Vinogradi Vinogradi | Republika Hrvatska samouprave politi¢ki sustav
Jedinica lokalne ili
podruc¢ne (regionalne) Javna uprava i
Op¢ina Koska Koska Republika Hrvatska samouprave politicki sustav
Jedinica lokalne ili
Levanjska podruc¢ne (regionalne) Javna uprava i
Op¢ina Levanjska Varo$ Varo$ Republika Hrvatska samouprave politi¢ki sustav
Jedinica lokalne ili
Magadenov podru¢ne (regionalne) Javna uprava i
Op¢ina Magadenovac ac Republika Hrvatska samouprave politi¢ki sustav
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Javna uprava i
Op¢ina Marijanci Marijanci Republika Hrvatska samouprave politi¢ki sustav
Jedinica lokalne ili
podruéne (regionalne) Javna uprava i
Op¢ina Petrijevci Petrijevci Republika Hrvatska samouprave politi¢ki sustav
Jedinica lokalne ili
podruéne (regionalne) Javna uprava i
Op¢ina Podgoraé Podgoraé Republika Hrvatska samouprave politi¢ki sustav
Jedinica lokalne ili
Podravska podruc¢ne (regionalne) Javna uprava i
Op¢ina Podravska Moslavina Moslavina | Republika Hrvatska samouprave politicki sustav
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Javna uprava i
Op¢ina Popovac Popovac Republika Hrvatska samouprave politi¢ki sustav
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Op¢ina Semeljci

Semeljci

Republika Hrvatska

Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne)
Samouprave

Javna uprava i
politi¢ki sustav

Op¢éina Sodolovci

Ernestinovo

Republika Hrvatska

Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne)
samouprave

Javna uprava i
politi¢ki sustav

Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne)

Javna uprava i

Op¢ina Trnava Trnava Republika Hrvatska samouprave politicki sustav
Jedinica lokalne ili
podruc¢ne (regionalne) Javna uprava i
Op¢ina Viskovci Viskovci Republika Hrvatska samouprave politi¢ki sustav
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Javna uprava i
Op¢ina Vladislavci Vladislavci | Republika Hrvatska samouprave politicki sustav
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Javna uprava i
Op¢ina Vuka Vuka Republika Hrvatska samouprave politi¢ki sustav
Sudovi i pravosudna
Op¢inski sud u Pakovu DPakovo Republika Hrvatska tijela Pravosude
Sudovi i pravosudna
Op¢inski sud u Osijeku Osijek Republika Hrvatska tijela Pravosude
Javnopravno tijelo ili
tijelo s prenesenim javnim
Op¢insko drustvo Crvenog kriza Darda Darda ovlastima Udruge Socijalna zastita
Sudovi i pravosudna
Op¢insko drzavno odvjetnistvo u Osijeku Osijek Republika Hrvatska tijela Pravosude
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne)
Osjecki sajam d.o.o. Osijek samouprave Trgovacka drustva Gospodarstvo
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Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne)

Javna uprava i

Osjecko-baranjska Zupanija Osijek Republika Hrvatska samouprave politi¢ki sustav
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,

Osnovna glazbena skola Kontesa Dora Nasice samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgo;j,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,

Osnovna $kola Ante Starcevica Viljevo Viljevo samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,

Donji podrucne (regionalne) obrazovanje,

Osnovna $kola August Harambasié¢ Miholjac samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,

Osnovna $kola August Senoa Osijek samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,

Osnovna $kola Bijelo Brdo Bijelo Brdo | samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,

Osnovna $kola Bilje Bilje samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,

Osnovna Skola Budrovci Dakovo samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,

Osnovna skola Dalj Dalj samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,

Osnovna $kola Darda Darda samouprave Ustanove znanost i sport
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Jedinica lokalne ili Odgo;j,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna $kola Dobrisa Cesari¢ Osijek Osijek samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
Beli podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna Skola Dr. Franjo Tudman Beli Manastir Manastir samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgo;j,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna $kola Draz Draz samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna skola Drenje Drenje samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
Selci podru¢ne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna $kola Pakovacki Selci DPakovacki | samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna skola Ernestinovo Ernestinovo | samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna $kola Frana Krste Frankopana Osijek Osijek samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna $kola Franje Krezme Osijek samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna skola Gorjani Gorjani samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna $kola Grigor Vitez Osijek Osijek samouprave Ustanove znanost i sport
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Jedinica lokalne ili Odgo;j,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna skola Hinka Juhna Podgorac Podgorac samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
Podgajci podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna $kola Hrvatski sokol Podgajci Podravski | Podravski samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgo;j,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna $kola Ivana Brli¢ Mazurani¢ Strizivojna Strizivojna | samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna $kola Ivana Brnjika Slovaka Jelisavac samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podru¢ne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna $kola Ivana Filipovic¢a Osijek Osijek samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna $kola Ivane Brli¢ Mazuranié Koska samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna $kola Jagode Truhelke Osijek samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podru¢ne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna $kola Jagodnjak Jagodnjak | samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
Osnovna Skola Josip Kozarac Josipovac podrucne (regionalne) obrazovanje,
Punitovacki Punitovci samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna $kola Josipa Antuna Colni¢a Dakovo samouprave Ustanove znanost i sport

88



Jedinica lokalne ili Odgo;j,
Osnovna Skola Josipa Jurja Strossmayera Purdenova | podrucne (regionalne) obrazovanje,
DPurdenovac C samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna Skola Josipa Jurja Strossmayera Trnava Trnava samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgo;j,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna $kola Josipovac Josipovac samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
Knezevi podrucne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna $kola Knezevi Vinogradi Vinogradi | samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podru¢ne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna skola Kralja Tomislava Nasice Nasice samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna skola Ladimirevci Valpovo samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
Laslovo- podrucne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna Skola Laslovo Korog samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna $kola Lug - Laskoi Altalanos Iskola Lug samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna skola Luka Boti¢ Viskovci samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna $kola Ljudevita Gaja Osijek Osijek samouprave Ustanove znanost i sport
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Jedinica lokalne ili Odgo;j,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna $kola Matija Gubec Ceminac Ceminac samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
Magadenov | podrucne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna $kola Matija Gubec Magadenovac ac samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgo;j,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna skola Matija Gubec Piskorevci Piskorevci | samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna Skola Matije Petra Katanci¢a Valpovo Valpovo samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podru¢ne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna $kola Milka Cepeli¢a Vuka Vuka samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna §kola Miroslava Krleze Cepin Cepin samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna $kola Mladost Osijek Osijek samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna $kola Retfala Osijek samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
Satnica podrucne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna skola Satnica Pakovacka Dakovacka | samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna $kola Svete Ane u Osijeku Osijek samouprave Ustanove znanost i sport
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Jedinica lokalne ili Odgo;j,
Beli podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna §kola Seéerana Manastir samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna Skola Tenja Tenja samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgo;j,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna $kola Tin Ujevié¢ Osijek Osijek samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna $kola Vijenac Osijek samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podru¢ne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna skola Visnjevac Visnjevac | samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna §kola Vladimir Nazor Cepin Cepin samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna $kola Vladimir Nazor Pakovo Dakovo samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna $kola Vladimira Becic¢a Osijek Osijek samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,
Osnovna skola Vladimira Nazora Fericanci Fericanci samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne)
Poduzetnicki centar Pakovo d.o.o. Dakovo samouprave Trgovacka drustva Gospodarstvo
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Jedinica lokalne ili
podruc¢ne (regionalne)

Poduzetnicki inkubator BIOS d.o.0. Osijek Osijek samouprave Trgovacka drustva Gospodarstvo
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne)

Poduzetnicki inkubator Polet d.o.o. Belisc¢e samouprave Trgovacka drustva Regionalni razvoj
Jedinica lokalne ili

Poduzetnic¢ko-razvojni centar op¢ine Erdut lokalna podrucne (regionalne)

razvojna agencija d.o.o. Dalj samouprave Trgovacka drustva Gospodarstvo
Jedinica lokalne ili

Poliklinika za rehabilitaciju sluSanja i govora podrucne (regionalne)

SUVAG Osijek Osijek samouprave Ustanove Zdravstvo
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podru¢ne (regionalne) obrazovanje,

Poljoprivredna i veterinarska §kola Osijek Osijek samouprave Ustanove znanost i sport

Odgoj,
obrazovanje,

Poljoprivredni institut Osijek Osijek Republika Hrvatska Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,

Beli podrucne (regionalne) obrazovanje,

Prva srednja Skola Beli Manastir Manastir samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Kultura i

Radio Nasice d.o.o. NasSice samouprave Trgovacka drustva umjetnost
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne)

Slobodna zona Osijek d.o.0. Osijek samouprave Trgovacka drustva Gospodarstvo
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podrucne (regionalne) obrazovanje,

Srednja Skola Dalj Dalj samouprave Ustanove znanost i sport
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Jedinica lokalne ili Odgo;j,
Donji podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Srednja $kola Donji Miholjac Miholjac samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Srednja skola Isidora KrSnjavoga NaSice Nasice samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgo;j,
Purdenova | podruéne (regionalne) obrazovanje,
Srednja skola Josipa Kozarca Purdenovac c samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,
Srednja §kola Valpovo Valpovo samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podru¢ne (regionalne) obrazovanje,
Strojarska tehnicka Skola Osijek Osijek samouprave Ustanove znanost i sport
Odgoj,
obrazovanje,
Sveudiliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku Osijek Republika Hrvatska Ustanove znanost i sport
Odgoj,
Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, obrazovanje,
Akademija za umjetnost i kulturu u Osijeku Osijek Republika Hrvatska Ustanove znanost i sport
Odgoj,
Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, obrazovanje,
Ekonomski fakultet u Osijeku Osijek Republika Hrvatska Ustanove znanost i sport
Odgoj,
Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, obrazovanje,
Fakultet agrobiotehnickih znanosti Osijek Republika Hrvatska Ustanove znanost i sport
Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, Javnopravno tijelo ili Odgoj,
Fakultet elektrotehnike, raCunarstva i tijelo s prenesenim javnim obrazovanje,
informacijskih tehnologija Osijek Osijek ovlastima Ustanove znanost i sport
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Javnopravno tijelo ili

Odgo;j,

Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, tijelo s prenesenim javnim obrazovanje,
Fakultet za dentalnu medicinu i zdravstvo Osijek ovlastima Ustanove znanost i sport
Odgoj,
Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, obrazovanje,
Fakultet za odgojne i obrazovne znanosti Osijek Republika Hrvatska Ustanove znanost i sport
Odgoj,
Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, obrazovanje,
Filozofski fakultet Osijek Republika Hrvatska Ustanove znanost i sport
Javnopravno tijelo ili
Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, tijelo s prenesenim javnim Kultura i
Gradska i sveucilisna knjiznica Osijek Osijek ovlastima Ustanove umjetnost
Odgoj,
Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, obrazovanje,
Gradevinski i arhitektonski fakultet Osijek Republika Hrvatska Ustanove znanost i sport
Odgoj,
Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, obrazovanje,
Katolicki bogoslovni fakultet u Pakovu DPakovo Republika Hrvatska Ustanove znanost i sport
Javnopravno tijelo ili Odgoj,
Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, tijelo s prenesenim javnim obrazovanje,
Kinezioloski fakultet Osijek Osijek ovlastima Ustanove znanost i sport
Odgoj,
Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, obrazovanje,
Medicinski fakultet Osijek Republika Hrvatska Ustanove znanost i sport
Odgoj,
Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, obrazovanje,
Pravni fakultet Osijek Osijek Republika Hrvatska Ustanove znanost i sport
Odgoj,
Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, obrazovanje,
Prehrambeno-tehnoloski fakultet Osijek Republika Hrvatska Ustanove znanost i sport
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Odgoj,

Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, obrazovanje,

Studentski centar u Osijeku Osijek Republika Hrvatska Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,

Sportski objekti d.o.0. Osijek Osijek samouprave Trgovacka drustva znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgo;j,

Tehnicka Skola i prirodoslovna gimnazija Rudera podrucne (regionalne) obrazovanje,

Boskoviéa Osijek samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne)

Tera Tehnopolis d.0.0 Osijek samouprave Trgovacka drustva Gospodarstvo
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podru¢ne (regionalne) obrazovanje,

Trgovacka i komercijalna $kola Davor Milas Osijek samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili

Donji podru¢ne (regionalne) Ostale pravne osobe i

Turisticka zajednica Donji Miholjac Miholjac samouprave tijela s javnim ovlastima | Turizam
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Ostale pravne osobe i

Turisti¢ka zajednica Grada Pakova Pakovo samouprave tijela s javnim ovlastima | Turizam
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Ostale pravne osobe i

TuristiCka zajednica grada Osijeka Osijek samouprave tijela s javnim ovlastima | Turizam
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Ostale pravne osobe i

Turisticka zajednica Op¢ine Erdut Aljmas samouprave tijela s javnim ovlastima | Turizam
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Ostale pravne osobe i

Turisticka zajednica Osjecko-baranjske Zupanije Osijek samouprave tijela s javnim ovlastima | Turizam
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Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne)

Ostale pravne osobe i

Turisticka zajednica Valpovo Valpovo samouprave tijela s javnim ovlastima | Turizam
Jedinica lokalne ili Odgoj,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,

Ucenic¢ki dom Hrvatskoga RadiSe Osijek Osijek samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Odgo;j,
podruc¢ne (regionalne) obrazovanje,

Ugostiteljsko-turisticka skola Osijek samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Komunalne
podruc¢ne (regionalne) usluge i vodno

Ukop d.o.0. za pogrebne usluge Osijek Osijek samouprave Trgovacka drustva gospodarstvo
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne)

Ulo hladnjac¢a d.o.0. Osijek Osijek samouprave Trgovacka drustva Gospodarstvo
Jedinica lokalne ili Odgoj,

Beli podru¢ne (regionalne) obrazovanje,

Umjetnicka Skola Beli Manastir Manastir samouprave Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Komunalne
podrucne (regionalne) usluge i vodno

Unikom d.o0.0. za komunalno gospodarstvo Osijek samouprave Trgovacka drustva gospodarstvo
Jedinica lokalne ili Komunalne
podrucne (regionalne) usluge i vodno

Univerzal d.o.o0. za komunalne djelatnosti, Pakovo | Pakovo samouprave Trgovacka drustva gospodarstvo
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Promet i

Uprava za ceste Osjecko-baranjske Zupanije Osijek samouprave Ustanove komunikacije

Sudovi i pravosudna

Upravni sud u Osijeku Osijek Republika Hrvatska tijela Pravosude
Jedinica lokalne ili Komunalne
podrucne (regionalne) usluge i vodno

Urednost d.o.0. Cepin samouprave Trgovacka drustva gospodarstvo
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Jedinica lokalne ili

Ustanova za kulturne djelatnosti Ante Evetovié¢ podrucne (regionalne) Kultura i
Miroljub Valpovo samouprave Ustanove umjetnost
Jedinica lokalne ili
Valpovacki poduzetnicki centar d.o.o. za podrucne (regionalne)
promicanje i razvitak poduzetniStva Valpovo samouprave Trgovacka drustva Regionalni razvoj
Jedinica lokalne ili
Beli podruc¢ne (regionalne) Javnired i
Vatrogasna zajednica Baranja Manastir samouprave Udruge sigurnost
Jedinica lokalne ili
Donji podrucne (regionalne) Javni red i
Vatrogasha zajednica Donji Miholjac Miholjac samouprave Udruge sigurnost
Jedinica lokalne ili
podru¢ne (regionalne) Javnired i
Vatrogasna zajednica Pakovstine Dakovo samouprave Udruge sigurnost
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Javnired i
Vatrogasna zajednica Grada Belis¢e Belisc¢e samouprave Udruge sigurnost
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Javni red i
Vatrogasna zajednica Grada Pakova Pakovo samouprave Udruge sigurnost
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Javni red i
Vatrogasna zajednica Nasice Nasice samouprave Udruge sigurnost
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Javnired i
Vatrogasna zajednica Op¢ine Bilje Bilje samouprave Udruge sigurnost
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Javni red i
Vatrogasna zajednica Opcine Bizovac Bizovac samouprave Udruge sigurnost
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Jedinica lokalne ili

Magadenov | podru¢ne (regionalne) Javnired i
Vatrogasna zajednica Op¢ine Magadenovac ac samouprave Udruge sigurnost
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Javnired i
Vatrogasna zajednica Opéine Marijanci Marijanci samouprave Udruge sigurnost
Jedinica lokalne ili
podruc¢ne (regionalne) Javnired i
Vatrogasna zajednica Opcine Viljevo Viljevo samouprave Udruge sigurnost
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Javnired i
Vatrogasna zajednica Osijek Osijek samouprave Udruge sigurnost
Jedinica lokalne ili
podru¢ne (regionalne) Javnired i
Vatrogasna zajednica Osjecko-baranjske Zupanije Osijek samouprave Udruge sigurnost
Poljoprivreda,
Fizicka ili privatna pravna Sumarstvo 1
Veterinarska ambulanta Unterajner d.o.o. Viskovci osoba Trgovacka drustva veterinarstvo
Poljoprivreda,
Beli Fizicka ili privatna pravna Sumarstvo i
Veterinarska stanica Beli Manastir d.o.0. Manastir osoba Trgovacka drustva veterinarstvo
Poljoprivreda,
Fizicka ili privatna pravna Sumarstvo 1
Veterinarska stanica Pakovo d.o.o. Dakovo osoba Trgovacka drustva veterinarstvo
Poljoprivreda,
Donji Fizicka ili privatna pravna Sumarstvo i
Veterinarska stanica Mihael d.o.o. Miholjac osoba Trgovacka drustva veterinarstvo
Poljoprivreda,
Fizicka ili privatna pravna Sumarstvo i
Veterinarska stanica NasSice d.o.o. Nasice osoba Trgovacka drustva veterinarstvo
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Fizicka ili privatna pravna

Poljoprivreda,
Sumarstvo 1

Veterinarska stanica Osijek d.o.0. Osijek osoba Trgovacka drustva veterinarstvo
Poljoprivreda,
Fizicka ili privatna pravna Sumarstvo i
Veterinarska stanica Valpovo d.o.o. Valpovo 0soba Trgovacka drustva veterinarstvo
Poljoprivreda,
Fizicka ili privatna pravna Sumarstvo 1
Veterinarska stanica Vetam d.o.o. Osijek osoba Trgovacka drustva veterinarstvo
Odgoj,
Fizicka ili privatna pravna obrazovanje,
Visoko evandeosko teolosko uciliste, Osijek Osijek osoba Ustanove znanost i sport
Jedinica lokalne ili Komunalne
Vodoopskrba d.o.0. za obavljanje komunalnih podru¢ne (regionalne) usluge i vodno
djelatnosti Darda samouprave Trgovacka drustva gospodarstvo
Jedinica lokalne ili Komunalne
Purdenova | podru¢ne (regionalne) usluge i vodno
Vodorad d.0.0. za vodoopskrbu i odvodnju c samouprave Trgovacka drustva gospodarstvo
Jedinica lokalne ili Komunalne
podru¢ne (regionalne) usluge i vodno
Vodovod - Hidrogeoloski radovi d.o.0. Osijek Osijek samouprave Trgovacka drustva gospodarstvo
Jedinica lokalne ili Komunalne
podrucne (regionalne) usluge i vodno
Vodovod - Montaza d.o.0. Osijek Osijek samouprave Trgovacka drustva gospodarstvo
Jedinica lokalne ili Komunalne
podrucne (regionalne) usluge i vodno
VVodovod-Osijek d.o.o. Osijek samouprave Trgovacka drustva gospodarstvo
Jedinica lokalne ili Komunalne
podrucne (regionalne) usluge i vodno
Vodovod-Projektni biro d.o.0. Osijek Osijek samouprave Trgovacka drustva gospodarstvo
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Zavod za hitnu medicinu Osjecko-baranjske

Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne)

Zupanije Osijek samouprave Ustanove Zdravstvo
Jedinica lokalne ili
podrucne (regionalne) Promet i
Zavod za informatiku Osijek Osijek samouprave Ustanove komunikacije
Jedinica lokalne ili
Zavod za javno zdravstvo Osjecko-baranjske podruc¢ne (regionalne)
Zupanije Osijek samouprave Ustanove Zdravstvo
Jedinica lokalne ili
Zavod za prostorno uredenje Osjecko-baranjske podruc¢ne (regionalne) Zastita okoliSa i
Zupanije Osijek samouprave Ustanove odrzivi razvoj
Jedinica lokalne ili Komunalne
podru¢ne (regionalne) usluge i vodno
Zavod za stanovanje d.o.0. Osijek samouprave Trgovacka drustva gospodarstvo
Promet i
Zra¢na luka Osijek d.o.o. Osijek Republika Hrvatska Trgovacka drustva komunikacije
Sudovi i pravosudna
Zupanijski sud u Osijeku Osijek Republika Hrvatska tijela Pravosude
Sudovi i pravosudna
Zupanijsko drzavno odvjetni§tvo u Osijeku Osijek Republika Hrvatska tijela Pravosude
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Popis obveznici Zakona o fiskalnoj odgovornosti Osjecko-baranjska Zupanija

JLPRS

Trgovacko drustvo/pravna osoba

Antunovac

Agencija za odrzivi razvoj op¢ine Antunovac RODA d.o.o.

Beli Manasti

Baranjska ¢istoca d.o.o. Beli Manastir

Baranjski vodovod d.o.0. Beli Manastir

Poduzetnicki centar Beli Manastir d.o.o.

Stanouprava d.0.0. Beli Manastir

Donji
Miholjac

Doroslov d.o.o.

Miholjacki poduzetnicki centar Lokalna razvojna agencija d.o.o.

Miholjacki Vodovod

Valpovo

Dvorac d.0.0. Valpovo

Lokalna razvojna agencija Valpovo-Petrijevci d.o.0. za promicanje lokalnog i
regionalnog razvoja

Valpovacki poduzetnicki centar d.o.o.

Pakovo

Pakovacki vodovod d.o.o.

Poduzetnicki centar CITO d.o.o. Poduzetnistvo 1 usluge

Univerzal d.o.o. Pakovo

Osijek

Ekos d.0.0. Za gospodarenje otpadom

GPP d.o.0. Osijek

Ljekarne Srce - Ljekarne Osjecko-baranjske zupanije

Osjecki sajam d.o.o.

Poduzetnicki inkubator BIOS d.o.o.

Sportski objekti d.0.0.

TRZNICE d.o.0. Osijek

UKOP d.0.0. Osijek

ULO Hladnjaca d.o.o. Osijek

UNIKOM d.o.0. Osijek

VVodovod-Osijek d.o.o.
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Zavod za stanovanje d.o.0.

Belisce Hidrobel d.o.o.

Kombel d.o.o.

Poduzetni¢ki inkubator POLET d.o.o0.
Knezevi
Vinogradi Knezevi parkovi d.o.0. za komunalnu djelatnost
Magadenovac | Komag d.0.0. za obavljanje komunalne djelatnosti
Cepin Komunalac Cepin d.o.o.

Urednost d.0.0 za vodoopskrbu i odvodnju Cepin
Ceminac Komunalno dru$tvo opéine Ceminac d.o.o.
NasSice Nasicka razvojna agencija Nara d.o.o.

Nasicki park d.o.o.

Nasicki vodovod d.o.o.

Radio Nasice d.o.o.
Jagodnjak Projekti Jagodnjak d.o.o.

Komunalno trgovacko druStvo Gmajna d.o.o. Jagodnjak
Durdenovac Rad d.o.o.

Vodorad d.o.0.
Bilje Komunalno-Bilje d.o.o.
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Anketni upitnik

Demografija
Koliko imate godina? Manje od | 31 do 40 | 41do50 |51-60 60+
31
Spol M Vi
Vasa osobna primanja na mjesecnoj Do Od Od Od 12.500,01 i vise
razini u kunama 5.000,00 |5.000,01 |7.500,01 |10.000,01
do do do
7.500,00 |10.000,0 |12.500,00
0
Godine staza 0do5 Izmedu 5 | Izmedu | Izmedu 15 | Vise od 20
i 10 10115 i 20
Godine radnog staZa u javnom Do 3 Izmedu 3 | Izmedu 6 | Izmedu 10 | Vise od 15
sektoru 16 110 115
Dosadasnje iskustvo u upravljanju
1 Broj razli¢itih poslodavaca koje ste 1 2 3 4 51ivise
imali?
2 Jeste li radili u privatnom sektoru? Da Ne
3 | Jeste li radili u civilnom sektoru? Da Ne
4 | Jeste li bili ili ste vlasnik poslovnog Da Ne
subjekta? (obrt, d.o.0., OPG...)
5 Obavljate li ili ste nekada u obavljali Da Ne
voditeljsku duznost na poslu?
6 Obavljate li ili ste nekada obavljali Da Ne
voditeljsku duznost u javnom sektoru?
7 Smatrate li da postoji razlika u Da Ne
vodenju u privatnom i javnom
sektoru?

8 Ako je vas odgovor da, molim
pojasnite u ¢emu je razlika u vodenju
u privatnom i javnom sektoru?

Prema vasem misljenju ocijenite
sljedece izjave ocjenama od 1 do 5
(1 nikako se ne slaZzem, 2 ne slazem
se, 3 niti se slazem, niti se ne slazem,
4 slazem se i 5 u potpunosti se
slaZem)
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Promjena vodstva utjec¢e na poslovanje
javnih tijela.

10

Prilikom promjene vodstva dolazi do
poboljsanja poslovanja

11.

Promjena vodstva (voditelja) u javnim
tijelima negativno utjece na kvalitetu
obavljanja posla

12.

Iskustvo rada na istim ili sli¢nim
poslovima u privatnom sektoru utjece
na kvalitetu rada voditelja u javnom
sektoru

Kljuéne kompetencije za vodenje javnih tijela

Ocijeniteod 1 do 5

(1 najmanje vaZno, a 5 najvise
vazno) koje su klju¢ne kompetencije
za vodenje u javnim tijelima?

Socijalna inteligencija (ljubaznost,
obazrivost i aktivno slusanje)

N

Upravljanje (rjeSavanje) konfliktima

w

o

ol

w

Interpersonalne vjestine
(komunikacijske, pregovaracke, javni
nastup...)

|

N

I

Spremnost na ucenje

Donosenje odluka

Sposobnost mentoriranja Biti mentor

~N (oo~

Emocionalna inteligencija
(Samopouzdanje, empatija i
upravljanje vlastitim emocijama)

Rk

NINININ

WwWwwiw

IR

oljorjor|o

Struc¢an(na) u podrucju rada
organizacije

|

N

o

ol

9

Sposobnost prilagodbe promjenama

10

Dijeljenje vizije

11

Hrabrost

12

Upravljanje samim sobom

13

Ukljucivanje djelatnika u donosSenje
odluka

S

NININININ

WWwWww|iw

N R

oljorjorjo|ol

14

Organizacija ljudi

Sto je uloga voditelja u javnom sektoru?

Ocijenite ocjenamaod 1 do 5

(1 najmanje vazno, a 5 najvise
vazno) ulogu voditelja u sljedeéim
aktivnostima.

Briga oko financijskog rezultata
poslovanja

N

Postavljanje poslovnih ciljeva

o

ol

Ostvarivanje poslovnih ciljeva
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Briga oko zadovoljstva djelatnika

Osobni razvoj djelatnika

Daljnji razvoj organizacije

~N oo~

Kreiranje organizacijske kulture

A

NINININ

WWwWwiw

RS

oo o1 o1
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