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SAZETAK

Vode koji svoje zaposlenike vode ka ostvarenju zajednickih ciljeva organizacije imaju veliku
odgovornost upravljanja ljudima i upravo zato je vrlo vazno pristupiti im na pravi na¢in kako
bi zadatci bili odradeni efektivno i efikasno a zaposlenici ostali motivirani za novi radni
zadatak. Bilo da se voda koristi autoritetom ili karizmom prvenstveno je potrebno znati $to
njegove ljude vise motivira i kojim ¢e pristupom lakSe doprijeti do svojih zaposlenika. Dok
autoritarni voda tezi strogo poslovnim odnosima, karizmatiéni voda tezi prijateljski
nastrojenom odnosu. U mnostvu karakterno razli¢itih ljudi koji rade u organizaciji uvijek ¢e
se naci veéina koja autoritarnog vodu smatra neadekvatnim dok ¢e drugima upravo takav
voda biti idealan za njihovu produktivnost i u konacnici ostvarenje zajednickih ciljeva.
Zadatak vode je da procijeni na koji na¢in ¢e voditi ljude (strogo poslovno, kroz prijateljske
odnose, uz vremenski pritisak, uz pohvale i nagrade...) a da u skladu s tim zadatci budu
odradeni u pravo vrijeme i uz pozitivne rezultate i za organizaciju ali i za zaposlenike jer na
kraju krajeva karakteristike vode reflektiraju se na rad zaposlenika. Rezultati provedenog
empirijskog istrazivanja 0 percepciji zaposlenika te osobnom prihvac¢anju autoritarnih i
karizmati¢nih voda u organizacijama kao i njihovu utjecaju na produktivnost ukazuju na to da
je karizmati¢ni voda gotovo uvijek percipiran kao idealan. S druge strane autoritarni je
percipiran kao manje pozeljan voda jer svojim pristupom dovodi do smanjenja produktivnosti

zaposlenika te je zadovoljstvo istih svakodnevno na padajucoj razini.

Kljuéne rijeci: autoritet, karizmati¢nost, pristupi vodstvu, karakteristike autoritarnog vode,

karakteristike karizmati¢nog vode



Title in English: MODERN LEADERSHIP THROUGH THE PRISM OF
AUTHORITY AND CHARISMA

Summary

Leaders who lead their employees to achieve the common goals of the organization have a
great responsibility to manage people and that's why it's very important to approach them in
the right way so that tasks are done effectively and efficiently and employees remain
motivated for a new task. Whether a leader uses authority or charisma, it's primarily necessary
to know what motivates his people more and which approach will reach out to his employees
more easily. While an authoritarian leader strives for a strictly business relationship, a
charismatic leader strives for a friendly relationship. In the multitude of character-diverse
people who are working in an organization, there will always be a majority who find an
authoritarian leader inadequate while for others he is going to be ideal for their productivity
and ultimately for achieving common goals. The task of the leader is to estimate how he will
lead people (strictly business, through friendly relations, with time pressure, with praises and
awards...) and in accordance with that, the tasks should be done at the right time and with
positive results for both, the organization and the employees, because after all, the
characteristics of a leader are reflected in the work of employees. The results of empirical
research on employee perception and personal acceptance of authoritarian and charismatic
leaders in organizations as well as their impact on productivity indicate that a charismatic
leader is almost always perceived as ideal. On the other hand, the authoritarian is percieved as
less desirable leader because his approach leads to decrease in employees productivity and

their satisfaction is declining on a daily basis.

Key words: authority, charisma, approaches to leadership, characteristics of authoritarian

leader, characteristics of charismatic leader



1. UvOD

Autoritet je pojam s kojim se susre¢emo jo$ od kada smo kao djeca prvi put shvatili da nesto
ne smijemo napraviti i tada je u pitanju bio roditeljski autoritet. S vremenom je doslo do
spoznaje drugih autoriteta (od strane ucitelja, profesora) a naposlijetku i od strane nadredenog
prilikom zaposlenja. Upravo kod zaposlenja ¢ovjek se pomirio sa ¢injenicom da ¢e autoritet
od sada biti njegov sastavni dio Zivota. Autoritet je prisutan u svim poduzeé¢ima i iako
ponekad nije izrazen u tolikoj mjeri on je svejedno sastavni dio poslovanja. Njime
postavljamo odredenu granicu izmedu nadredenih i zaposlenih i ona moze biti od velike
koristi za jednog vodu ali isto tako moze i stvoriti negativan uc¢inak od strane zaposlenika
ukoliko nije izabran pravi pristup kojim ih se vodi. Kako nisu svi ljudi jednaki tako se ne
moze niti svima pristupati na isti na¢in. S druge Strane susreemo se sa pPOjmom
karizmati¢nosti koja je u suvremenom svijetu sve ucestaliji pristup vodenja ljudi. Voda ne
mora nuzno biti strogo autoritetan sa Svojim zaposlenicima, Stovise ljudi su opusteniji,
privrzeniji i zadovoljniji na svom radnom mjestu ukoliko ne osjecaju pritisak i strah prilikom

obavljanja odredenih zadataka.

U ovom radu se Zeli doznati koliko jedan autoritativan i jedan karizmati¢ni voda utjeu na
svoje zaposlenike te u kojoj okolini je ljudima ugodnije raditi. Smeta li im striktno dodijeljen
zadatak bez mogucnosti da kazu svoje misljenje ili ¢e biti privrzeniji vodenju u kojemu mogu
jasno reci $to misle o odradivanju pojedinih zadataka pa ¢ak i dati kritiku ukoliko smatraju da
bi se zadatak trebao odraditi na drugaciji nacin. lako mozda veéina misli da ¢e karizmati¢nost
uvijek biti bolja od strogo poslovnog pristupa, autoritet u poslovanju pojedinci ne dozivljavaju
jednako pa tako dok ¢e odredenima smetati takav pristup rada drugi ¢e se prepustiti vodstvu
nadredene 0sobe te uciniti samo ono $to se od njih trazi jer smatraju da se od njih trazi samo
da odrade svoj posao kako treba. Kako bismo uvidjeli kako suvremeno vodstvo djeluje kroz
prizmu autoriteta i karizme u ovom radu provedeno je empirijsko istrazivanje u kojemu se
zeljelo doznati kakva je percepcija zaposlenika i njihovo osobno prihvacanje autoritarnih i

karizmati¢nih voda u organizacijama kao i njihov utjecaj na produktivnost.

Ovaj rad u uvodnom dijelu objasnjava pojmove autoriteta i vodstva ali i daje odredene

smjernice kako bi se Sto vise razumjela vaznost i jednog i drugog u poslovanju. Prvi dio
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obuhvaca razliku izmedu menadzmenta i vodenja jer se upravo ti pojmovi u vecini slucajeva
percipiraju kao jednaki. Postoje brojne Kkarakteristike koje razliku menadzera od lidera i
upravo njih ¢emo predstaviti kako bi se dobila jasnija slika o tome §to jedan voda znaci za
organizaciju. Isto tako, objasniti cemo pojam autoriteta i vodstva koje ¢emo u daljnjem radu
detaljizirati. U idu¢em poglavlju definirati ¢emo vrste autoriteta na kojima se temelji rad
pojedinih menadzer (ovisno o njihovoj funkciji u organizaciji ali i o hijerarhijskoj razini) te
¢emo objasniti razloge zbog kojih se zaposlenici naposlijetku pokoravaju autoritetima. Svaka
situacija i problem zahtijevaju drugaciji pristup pa sukladnu tome i zaposlenici reagiraju
razli¢ito na odredeni autoritet od strane nadredenog (razlozi pokoravanja su onda razli¢iti
ovisno o ozbiljnosti situacije u kojoj se zaposlenici nalaze). U ovom dijelu ¢e se navesti i
glavne karakteristike autoritarnog vode jer se vodenje organizacije dijeli prema tome kako i u
kolikoj mjeri ¢e menadzer primjenjivati svoj autoritet nad zaposlenicima. U slijedecem
poglavlju govorimo o suvremenom pristupu vodstvu jer u danasnje doba poduzeca
funkcioniraju uz vrlo dinami¢nu, razli¢itu i nadasve kompleksnu okolinu a voda je taj koji
mora pronaci kljuéni pristup prema svojim zaposlenicima kako bi poslovanje bilo uspjesno.
Zaposlenici su razli¢iti, motiviraju ih razliite stvari a voda je samo jedan. Kako bi bio
uspjesan i kako bi njegovi zaposlenici bili zadovoljni od velike je vaznosti znati kako im
pristupiti ponaosob. U teoriji ovog poglavlja nalazi se Sest suvremenih pristupa vodstvu koji
se temelje na osobinama, vjeStinama i stilu vode. Idu¢e poglavlje govori o karizmatskom
vodstvu i njegovim obiljezjima. Karizmatsko vodstvo u organizacijama moze U uvelike
pomoci zaposlenicima jer se kroz jedan pristupacniji i viSe prijateljski nac¢in pristupa ljudima
Sto u njima budi motivaciju za rad, umanjuje se strah od pogresaka ali i od predlaganja
njihovih ideja koje nekada mogu biti klju¢ne za razrjeSenje problema u kojima se organizacija
nasla. U ovom poglavlju navesti ¢e se i obiljezja karizmatskog vode koji se uvelike razlikuje
tome, navedene su prednosti i opasnosti karizmatskog vodstva jer se vrlo lako dode do
situacije u kojoj je jedan prijateljski nac¢in odnoSenja prema ljudima presao granicu a tada
voda gubi ,,mo¢“ nad zaposlenicima. Ljudima je bitno da se osjecaju sigurno i da imaju
motivacije za idu¢i radni dan jer jedino na taj nacin ¢e i zadatci biti odradeni onako kako
treba. Osjecajuci strah i nemo¢ pred vodom moze dovesti do posljedica kako za zaposlenike
tako i za organizaciju. Upravo iz tog razloga u karizmatskom vodstvu vlada drugaciji odnos
izmedu zaposlenika i nadredenih pa smo kroz istrazivanje pokusali saznati i §to sami
zaposlenici smatraju kljucnijim za uspjesno poslovanje: karizmu ili autoritet. U posljednjem

Stranica | 2



dijelu ovog rada nalazi se empirijsko istrazivanje 0 percepciji zaposlenika te osobnom
prihvaéanju autoritarnih i karizmati¢nih voda u organizacijama kao i njihovu utjecaju na
produktivnost. Dan je opis istrazivaCkog problema, njegov cilj, svrha, hipoteze i
metodologija. Kroz istrazivanje se pokusalo do¢i do odgovora kako u praksi zaposlenici
dozivljavaju autoritet i karizmati¢nost i da li je zaista autoritet vezan najvise uz negativnu, a
karizmati¢nost uz pozitivnu konotaciju. Za potrebe istrazivanja odabrana je anonimna online
anketa iskljucivo iz razloga Sto se kroz jedan takav anoniman nacin ljudi lakSe usude reci
svoja stajalista o nadredenima ali i stajalista o tome kakva poslovna okolina je najprikladnija
za neometan rad u kojemu su zaposlenici najvise zadovoljni i ispunjeni. Rezultatima ovog
istrazivanja potvrditi ¢e se ili opovrgnuti Cetiri postavljene hipoteze te ¢e se pomocu rezultata

jasnije mo¢i uvidjeti kako suvremeno vodstvo djeluje kroz prizmu autoriteta i karizme.
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2. OPCE ZNACAJKE AUTORITETA | VODSTVA

Spominju¢i pojam ,,vodstvo“ u ljudima se obi¢no budi slika moénog, stalozenog, strogog i
adekvatnog Covjeka koji posjeduje odredenu karizmu i vjeStine. Vodstvo se moze percipirati
na razlic¢ite nac¢ine kod ljudi i ne mora uvijek nuzno biti samo u pozitivnoj konotaciji. Jedan
voda moze biti percipiran od strane svojih sljedbenika na razli¢ite nacine jer postoje razliciti
pristupi vodstvu i svaki od njih, bilo to na temelju karizme, vjestina ili osobina, vodi ljude na
svoj nacin pomocu tehnika za koje on smatra da su najuspjesnije za poduzeée. Nekada je to
povezano sa autoritarnim i strogo poslovnim pristupom a nekada su prijateljski odnos i
karizmati¢nost klju¢ne osobine kojima se jedan voda koristi jer smatra da je tako lakse

poslovati i njemu i njegovim sljedbenicima.

Vodstvo se Cesto povezuje sa menadzmentom ali i sa pojmom ,vodenje“. Vazno je
razlikovati te pojmove kako bi dobili bolji prikaz toga $to vodstvo u stvari znaci u jednom
poduzetu. Vodenje je jedna od pet funkcija menadzmenta, a vodstvo je jedan segment

vodenja.

2.1 Razlika izmedu menadZmenta i vodenja

Weihrich 1 Koontz (1998) definiraju funkcije menadzmenta kroz pet osnovnih funkcija, a to
su: planiranje, organiziranje, kadroviranje, vodenje i kontroliranje. Kao $to se moze vidjeti
vodenje pripada u osnovne funkcije menadzmenta i upravo zbog toga bitno je razlikovati ta

dva pojma koja se ¢esto smatraju jednakima.

Prema Sikavica i Bahtijarevié-Siber (2004), obiljezja menadzmenta vezu se uvijek uz neku
formalnu organizaciju dok sami proces vodenja, odnosno voda, ne mora biti vezan uz
formalnu organizaciju ve¢ moze djelovati neformalno ili potpuno van organizacijskih oblika.
Utvrdivanje razlike izmedu menadzera i vode je jedna od aktualnih tema jer se Cesto ta dva
pojma poistovjecuju tako se kao primjer razlike u definiranju menadzera i vode istice stav da
se menadzZeri bave stvarima, dok se vode bave ljudima, odnosno ustaljen je i stav da
menadzZeri “rade stvari na pravi nagin” dok vode “rade prave stvari” (Simi¢ 2015: 109) U

tablici 1. prikazane su glavne razlike u karakteristikama menadzera i lidera odnosno vode.
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Tablica 1 Karakteristike menadzera nasuprot karakteristikama vode (Srica, Sve tajne harmonicnog vodenja,
2015)

MENADZER LIDER

Bezli¢an Jaka karizma

Voli upravljati stvarima Voli upravljati ljudima
Unapreduje postojece Donosi novo

Planira i kontrolira Stvara vizije i motivira
Racionalan Emotivan

Usmjeren na rezultat Pokrece ga izazov
Igrac na sigurno Sklon riziku

Gradi stabilne procedure Inovira i istraZuje
Cijeni iskustvo Cijeni ideje

Odrzava stanje Vodi u promjene

Vodenje se prema Buble (2006) moze definirati kao skup procesa koji su usmjereni na
pridobivanje ¢lanova organizacije na nacin da rade na ostvarivanju ciljeva organizacije, a
sastoji se od Cetiri osnovne grupe aktivnosti: motiviranje, vodstvo, interpersonalnih procesa,

upravljanje grupama i konfliktima te komuniciranje.

2.2  Vodstvo

Za vodstvo mozemo reéi da je to odredeni ,,skup ponaSanja i razli¢itih funkcija u kojima
pojedinac (voda) u drustvenoj interakciji ostvaruje dominaciju u skupini. On potiCe,
usmjerava i mijenja djelovanje te ravna djelovanjima u skupini prema predvidenim ciljevima,
sluzi kao simbol s kojim se ¢lanovi skupine poistovjecuju, zastupa ju u odnosima s drugim
skupinama. Razmjer te vrsta mo¢i i utjecaja S$to se ostvaruju vodstvom ne ovise samo o
osobinama li¢nosti vode, ve¢ 1 o osobinama skupine i njezinih ¢lanova (sljedbenika) te o

stanju, vrsti djelovanja i drugim okolnostima vodstva.. (Anonymus, n.d. 1)
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,...0CIto je da je vodenje kompleksna funkcija koja se sastoji iz niza pojedina¢nih procesa i
aktivnosti. Sve je te procese i aktivnosti moguce tretirati kao komponente vodenja te ih
grupirati u cetiri skupine i to: 1. vodstvo, 2. motiviranje, 3. interpersonalni procesi, 4.
komuniciranje.“ (Buble, 2011: 12). Dakle, vodstvo spada u prvu komponentu vodenja i ono

Sto viSe dolazi do izrazaja je utjecaj nad drugima i slijedenje.

Jim Collins u svojoj knjizi ,,O0d dobrog do izvrsnog™ postavio je ljestvicu (slika 1.) koja
prikazuje pet osnovnih razina vodstva te karakteristike ljudi koji su glavni na svakoj od tih

razina.

-’b;""’?‘.;

PETA RAZINA DIREKTOR PETE RAZINE
Stvara trajau izvrsnost pomocu
paradoksalne mjesavine osobne

skromnosti i profesionalne volje.

930 N LVAININ USPJESAN VODA

Spaja posvecenost i odlucno traganje
za jasnom vizijom,
stimulirajuci bolje djelovanje.

TRECA RAZINA SPOSOBAN MENADZER

Organizira zaposlenike i sredstva
za djelotvorno i efikasno izvidavanje
unaprijed zadanih ciljeva.

DI TV USPIESAN CLAN EKIPE

Doprinosi svojim sposobnostima
ostvarenju zajednickih ciljeva i
uspjesno radi u skupini.

PRVA RAZINA NADARENI POJEDINAC

Doprinosi svojim talentom,
znanjem, vjestinama |
dobrim radnim navikama.

Slika 1 Ljestvica pet razina vodstva (Collins, Od dobrog do izvrsnog, 2007)

Na slici je vidljivo kako se na ¢etvrtoj razini nalazi uspjesan voda koji je zaokupljen vizijom i
boljim djelovanjem poduzeéa a na trefoj razini nalazi se sposoban menadzer koji ¢e
organizirati i pripremiti zaposlenike i sredstva kako bi se postigli zadani ciljevi pa samim time

i vizija poduzeca.

Prema Buble (2011) vodstvo je danas skoro pa najvazniji faktor zbog kojega ¢e jedno
poduzece uspjeti u svom poslovanju te je ono proces u kojemu se ostvario i utjecaj vode ali i
utjecaj sljedbenika jer jedno bez drugog ne moze. Isto tako, Buble (2011) smatra da se svako
vodstvo odvija u grupi koju ¢ine voda i sljedbenici i imaju zajednicki cilj pa je tako i sama

uloga vodstva da usmjerava i vodi grupu prema ostvarenju upravo tog zajednickog cilja.
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2.3 Autoritet

Prema Begi¢ i Golek (2017) autoritet dolazi od latinskog izraza autoritas koji izvoriste ima u
glagolskom obliku augere u znacenju ‘povecati, unaprijediti’. On je “iskustveno dokazivo
dostojanstvo povjerenja ili pravni zahtjev neke osobe ili stvari koja moze drugu osobu uvijeriti
ili obvezati u istini neke stvarnosti ili o valjanosti neke naredbe, iako one nisu neposredno
vidljive”.(Rahner i Vorgrimeler, 2009: 45) Dizajniranjem organizacijske strukture menadzeri
moraju odluciti o razini autoriteta koju ¢e distribuirati kroz organizaciju. Mnogi smatraju
upravo pitanje autoriteta srediSnjim pitanjem funkcije organiziranja. Autoritet je
organizacijski 1 pravno regulirano: pravo donoSenja odluka, sloboda 1 neovisnost u
poduzimanju akcija, te pravo utjecaja na usmjeravanje aktivnosti drugih djelatnika. (Pfeifer,
2012: 5) lzvori autoriteta mogu biti raznovrsni, npr.: znanje, vjestine, fizicke ili psiho-
sociografske karakteristike itd. U poslovnim organizacijama postoje osobe koje su autoriteti
zbog svoje umrezenosti, popularnosti, moci privlacenja ili tzv. referentne moc¢i. U poslovnom
subjektu menadzeri definiraju razine odgovornosti te na taj na¢in odreduju formalnu
polozajnu ili pozicijsku mo¢ odredenih radnih mjesta. Funkcijom organiziranja predvida se
koliko ¢e polozajne (pozicijske) moc¢i u delegiranju, nagradivanju, kaznjavanju i sl.

aktivnostima imati pojedini poloZaj u organizacijskoj hijerarhiji. (Pfeifer, 2012: 5)

Prema Lundy (1991) svaki ¢ovjek koji ima bilo koju vrstu odgovornosti u organizaciji zeli
imati i autoritet koji je razmjeran upravo tim odgovornostima. Ukoliko odgovornost koja je
nekome dana nema odgovarajuci autoritet, odnosno autoritarnu osobu, moze postati krajnje
frustrirajuca 1 neuspjeSna. Iako se pod pojmom moci u brojnim literaturama podrazumijeva i
pojam autoriteta vazno je napomenuti da su autoritet i mo¢ dva iznimno bliska ali razlicita
pojma i u veéini slucajeva uvijek dolaze zajedno u bilo kojoj poslovnoj organizaciji ali i
privatnom zivotu. ,,Bitan element svake organizacije jest ¢injenica da njezini vode imaju moc.
Autoritet 1 mo¢ voda daju im pravo upravljati sustavom i radom pod¢injenih djelatnika.*
(Srica 2004: 136) ,Potreba za moc¢i manifestira se u zelji i tendenciji za utjecajem i
kontrolom ponaSanja drugih. Ona je, dakle, motiv da se u poduzefu preuzimaju vise
menadZerske pozicije koje inace pretpostavljaju takve pojedince koji ¢e usmjeravati rad
drugih. Ljudi koji imaju jako veliku potrebu mo¢i ili motive mo¢i nalaze zadovoljstvo u
¢injenici da imaju kontrolu i utjecaj nad drugima.” (Buble 2010: 147). Svaka organizacija
koja posjeduje ambicioznog vodu, uspjesnost u poslovanju i odane zaposlenike se susrela s
pojmom moci.
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3. AUTORITARNI VODE I POKORAVANJE

3.1 Vrste autoriteta

3.1.1 Zapovijedni autoritet

Menadzeri ¢iji se autoritet temelji na zapovjednoj funkciji su direktno zaduzeni za realizaciju
ciljeva poduzeéa. Zapovjedni autoritet Se direktno nadovezuje na vec postoje¢i lanac
upravljanja u poduzeéu. Pocinje s upravnim odborom i rasprostranjuje se do svih
hijerarhijskih nivoa do one toCke gdje se odvija osnovna djelatnost samog poduzeca.

Zapovjedni autoritet se najve¢im dijelom zasniva na legitimnoj moci.

S obzirom da se realizacija ciljeva poduzeéa veze za aktivnosti koje se obavljaju na svakoj

razini upravljanja, aktivnosti ¢e se razlikovati u svakoj drugoj organizaciji poduzeca.

Na primjer, menadZeri koje bave proizvodnjom mogu aktivnosti ograniiti samo na
proizvodnju 1 trgovinu, a menadzeri u robnoj ku¢i gdje je kupovina vazan faktor, uvode
odjeljenje nabave i odjeljenje prodaje kao svoje aktivnosti. Zapovjedni menadzeri su ti koji ¢e
upravljanje organizacijom rasporediti onako kako smatraju da je najbolje za poslovanje.
(Anonymus,2015_2)

3.1.2 Savjetodavni / kadrovski autoritet

Savjetodavni autoritet pripada onim pojedincima ili grupama u organizaciji koji menadzerima
pruzaju odredene usluge ili savjete. Konceptom kadrova obuhvaéeni su svi elementi
organizacije koji ne pripadaju zapovjednom poslovanju. Savjetodavni kadar je uvijek kroz

povijest bio na raspolaganju licima koja donose odluke, od careva, diktatora i skupstina.

Savjetodavni kadar menadZzerima pruza struénu pomoc¢ i obilje raznovrsnih savjeta. Ova vrsta
autoriteta temelji se isklju¢ivo na stru¢noj moci. Savjetodavni kadar zapovjednim
menadZerima daje savjete na osnovu istrazivanja i analiza koje obavlja i razvija moguénosti
daljnjeg djelovanja. Moze pomoc¢i pri implementaciji politike, nadzora i kontrole, dati savjete
u pogledu pravnih i financijskih pitanja kao i u dizajniranju i funkcioniranju sistema za

obradu podataka.
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Tijekom odredenog vremena menadZeri proSiruju organizacije pa se uloga savjetodavnog
kadra sve viSe priblizava aktivnostima zapovjednog autoriteta jer njihova interakcija postaje
iznimno vazna. Na primjer, partneri u pravnim firmama dovode savjetodavni kadar Koji
zaduzuje ,,poslovnom stranom® poduzeca. Prisustvovanje tih stru¢njaka pruza slobodu

pravnicima kako bi se posvetili pravnoj strani.

3.1.3 Funkcijski autoritet

Uloga savjetodavnog kadra je da pruza savjete i usluge zapovjednim menadZerima —
podrazumijeva da ovaj kadar nema samostalnost i sluzbeni autoritet. U praksi, savjetodavna
odjeljenja, naroc¢ito ona koja se bave revizijama, mogu, u granicama svoje funkcije, imati

sluZbeni autoritet 1 nad ¢lanovima organizacije sa zapovjednim autoritetom.

Pravo da se kontroliraju aktivnosti drugih odjeljenja koji su po svojoj prirodi vezani za
odredenu specifiénu vrstu kadrovske odgovornosti naziva se funkcijski autoritet koji je
svojstven svim poduzeéima. Funkcijski autoritet je potreban za realizaciju velikog broja
organizacijskih aktivnosti kako u pogledu njihovog izjednaCavanja (niveliranja), tako i

nesmetane primjene stru¢nosti za realizaciju.

Ova vrsta autoriteta temelji se i na legitimnoj ali i na stru¢noj mo¢i. Iako je svakodnevan u
modernim poduzeéima i organizacijama u praksi se ne provodi relativno lako. Iznimno dobar
primjer za ovu tvrdnju je slu¢aj Laure Kozol prilikom njenog rada u tvornici General Electric
za proizvodnju motora na mlazni pogon za male avione. Na polozaju inZenjera konzultanta

Laura Kozol je po tradicionalnoj shemi vezana za savjetodavni/kadrovski autoritet.

Kada je postala dio tvornice primijetila je da inZenjeri projektiraju motore (kadrovski
autoritet) bez konzultacije s radnicima koji proizvode dijelove (zapovjedni autoritet).
Djelomi¢no zbog osjecaja da je takav nacin rada sputava ali i zbog situacije nastale zbog
ograni¢enja troskova tvornice, kada su eliminirani odredeni slojevi menadzera, Laura Kozol je
uspostavila proces stalne suradnje izmedu menadZera i radnika u proizvodnji. Njen rad s

proizvodnim djelatnicima dao joj je funkcijski autoritet. (Anonymus,2015_2).
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3.2 Razlozi pokoravanja

3.2.1 Normativni socijalni utjecaj i njegova uloga

Prema Aronson, Wilson i Akert (2005) normativni socijalni utjecaj se javlja uslijed promjene
naseg ponasSanja kako bismo ga uskladili s ponasanjem drugih ljudi i to ne zato $to mislimo da
oni znaju bolje od nas nego zato §to zelimo ostati ¢lanom grupe kako bi nastavili koristiti
prednosti ¢lanstva te grupe te kako bi izbjegli bol koja bi uslijedila usred odbacivanja ili bilo

koje vrste ismijavanja.

,U grupi se konformiramo socijalnim normama, implicitnim ili eksplicitnim pravilima
prihvatljivih ponaSanja, vrijednosti i stavova. Normativni socijalni utjecaj moze se javiti ¢ak i
u nedvosmislenim situacijama. Ljudi ¢e drugima konformirati iz normativnih razloga ¢ak i
ako znaju da je to Sto ¢ine pogre$no. Normativni sOcijalni utjecaj obi¢no rezultira javnim
popustanjem ali ne i1 privatnim prihvacanjem ideja ili ponasanja drugih ljudi.“ (Aronson,
Wilson i Akert 2005: 295)

Konformiranju su ljudi skloniji ukoliko im je stalo do grupe u kojoj se nalaze, ako je ta grupa
po nekom pitanju jedinstvena (u misljenjima, ponaSanjima...) ili ako se u toj grupi nalaze tri

ili viSe ¢lanova. To znaci da se uvelike uzima u obzir vaznost, blizina 1 broj ¢lanova grupe.

Aronson, Wilson i Akert (2005) smatraju da se neprikladnim normativnim pritiscima moze
oduprijeti tako da se s vremenom u grupi do koje je Covjeku stalo stekne mogucnost
zasluzenog odstupanja ali isto tako se moze pod odredenim uvjetima javiti i utjecaj manjine
kada manjina ¢lanova grupe utjee na vjerovanja i ponasanja vecine ljudi u grupi. ,,Tehnike
socijalnog utjecaja mogu se koristiti za poticanje drustveno poZeljnih ponaSanja. Za izazivanje
promjene djelotvornije je koriStenje propisuju¢ih normi negoli koriStenje obiCajnih normi.*

(Aronson, Wilson i Akert, 2005: 296)

U organizacijama i poduze¢ima normativni socijalni utjecaj dolazi do izrazaja kada su u
pitanju veci projekti firme gdje je potreban timski rad ali i dogovor samog rada. Kada su u
pitanju novi projekti, prijedlozi i nova ulaganja potrebno je i iznijeti vlastito misljenje te
doprinijeti svojim prijedlozima samom radu. Ukoliko je glavna odgovorna osoba prisutna a
vecina ljudi smatra neku stvar ispravnom tada ¢e se 1 osoba koja ima razli¢ito misSljenje tome
prikloniti upravo zbog normativnog socijalnog utjecaja jer se ne zeli izdvajati i riskirati

ismijavanje, odbacivanje i sli¢no. Promijenit ¢e se ponasanje osoba koja jedina misli drugacije
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od drugih, javno ée popustiti ali privatno neée prihvatiti. Cak i ako smatra da je odluka koju
su donijeli pogresna, i da ¢ini pogreSno samim time Sto se ne suprotstavlja tome, ostat ¢e pri

stajaliStu grupe.

3.2.2 Informacijski socijalni utjecaj i njegova uloga

Informacijski socijalni utjecaj, prema Aronson, Wilson i Akert (2005) javlja se kada ljudi ne
znaju $to je ispravno u odredenom trenutku reéi ili uciniti. Ovakva reakcija kod ljudi se
obi¢no javlja kada su u pitanju neke nove, zbunjujuce ili krizne situacije u kojima definicija
same situacije nije jasna. Ljudi ¢e ponaSanje drugih ljudi gledati kao vrlo vazan izvor
informacija i Koristiti ¢e ga kako bi izabrali §to prikladniji nacin vlastitog ponaSanja.
LInformacijski socijalni utjecaj obi¢no rezultira privatnim prihvacanjem, pri kojem ljudi

istinski vjeruju u to $to drugi ljudi ¢ine ili govore.” (Aronson, Wilson i Akert 2005: 295)

Kada su situacije pojedincu nejasne on ¢e se oslanjati na druge ljude kao svoj glavni izvor
informacija i upravo tada utjecaj na tu osobu moze biti iznimno velik. Aronson, Wilson i
Akert (2005) smatraju da su stru¢njaci veoma snazan izvor utjecaja jer oni u pravilu posjeduju
najve¢i opseg informacija o prikladnim reakcijama. Navode kako je poseban tip nejasne

situacije kriza te da strah, zbunjenost i panika poveéavaju oslanjanje na druge kao pomoc.

Medutim, oslanjanje na druge ljude ne znaci uvijek dobru stvar jer su ljudi skloni raznim
reakcijama poput paniCarenja. ,,Kada se emocije 1 ponasanja brzo Sire kroz grupu javlja se
socijalna zaraza, kao primjerice u istrazivanjima 0 masovnom psihogenom oboljenju.
Neodgovaraju¢em oslanjanju na druge kao na izvor informacija, najbolje se mozete oduprijeti
koriste¢i svoj zdrav razum i unutarnju moralni kompas za provjeru informacija koje
dobivate.” (Aronson, Wilson i Akert 2005: 295)

Ukoliko u poduzec¢u dode do odredene krizne situacije s kojom se zaposlenik prvi put susrece
i ne zna S§to uciniti i kako reagirati na situaciju, javlja se informacijski socijalni utjeca;.
Oslanjaju¢i se na kolege koji su ili duze u firmi ili su prosli kroz istu ili sli¢nu situaciju
zaposlenik ¢e postupiti onako kako ga kolege savjetuju odnosno na temelju informacija koje
je dobio od njih. Ponasanje kolega u takvoj ili sli¢noj situaciji rezultirati ¢e i ponasanjem

svakog iduceg djelatnika ukoliko dode do takvog slucaja.
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3.2.3 Konformiranje pogreSnoj normi

Razlozi zbog kojih se pokoravamo autoritetima nisu samo informacijski i normativni
socijalni utjecaj jer pokoravanje moze proizaci iz brojnih drugih razloga koji se isti¢u ovisno

o razli¢itim karakterima ljudi.

,Ljudi ponekad neprimjerenim zahtjevima popustaju zbog spontanog konformizma pri ¢emu
djeluju kao da su na automatskom pilotu odnosno uopée ne dovode u pitanje drustvene norme
koje slijede niti razmiSljaju o njima.* (Aronson, Wilson 1 Akert 2005: 296) Ljudi ponekad
slijede pogresnu druStvenu normu kao §to je bio primjer u istrazivanju Ellen Langer kada je
bila rije¢ o tajnicama koje su slijedile normu ,,U¢ini sukladnu dopis* iako je to bilo potpuno
besmisleno, prema Aronson Wilson i Akert (2005) ponekad ljudi djeluju automatskim
pilotom i ne uvidaju da su drustvene norme koje slijede neprikladne ili neprimjenjive na

situaciju u kojoj se nalaze.

Ne moze se u potpunosti garantirati da su ljudi prilikom svoga postupanja u potpunosti
nepromisljent ili da nisu svjesni onoga §to €ine, ali kada se nadu u izboru izmedu dvije norme
koje imaju potpuno drugacija gledista tesko je odabrati jednu od njih jer ne znaju u potpunosti

koja je ispravna a koja nije.

Obiljezja situacije u kojoj se osoba nalazi kada je potrebno izabrati drustvenu normu uvelike
utjee na sam ishod. Obiljezja poput brzine odvijanja situacije i vremenskog perioda u kojem
treba donijeti odluku, onemogucavanje da sudionici promisle o onome §to ¢ine, okupiranost
ljudi biljeZenjem ili sli¢nim prilikom donosenja odluke, odredivanja da li je nesto ispravno ili
nije prilikom odluke jer ne izgleda sve u potpunosti ispravno, velika potreba za potpunu
usredotoCenost na detalje, slijedenje redoslijeda koji se mora postivati sva su obiljezZja koja
nikako ne olakSavaju ¢ovjeku da uvidi koju normu je potrebno slijediti pa samim time i
suradnja s autoritetom nakon nekog vremena moze postati potpuno neprimjerena. (Arosnon,
Wilson i Akert 2005)

Konformiranje pogreSnoj normi u poslovnim situacijama moZe biti vrlo izraZzajno ako
autoritet od zaposlenika zahtjeva da ¢ine neSto §to oni ne smatraju ispravnim i legitimnim.
Pitanje je hoce li zaposlenik na autoritetov zahtjev da promijeni financijska izvjesc¢a, pripremi
drugacija izvjeS¢a za inspekciju i slicno postupiti onako kako autoritet zahtijeva ili ¢e se
konformirati normi koju on smatra ispravnhom? Ukoliko autoritet situaciju ucini

kompliciranijom, stvori vremenski pritisak za donoSenje odluke, okupira misli zaposlenika
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nebitnim detaljima kako bi skrenuo paznju s bitnog dijela i slino, postoji jako velika

mogucnost da ¢e se zaposlenik konformirati pogresnoj normi.

3.2.4 Samoopravdanje

Prilikom svake vazne ili teSke odluke dolazi do nesklada ili pritiska za njegovim smanjenjem.
Kako bi se taj nesklad izazvan teSkom odlukom smanjio, osoba mora sama zakljuciti da je
odluka bila potpuno opravdana. lako smanjivanje nesklada pruza odredenu vrstu opravdanja
za prethodno ponaSanje, u nekim ¢e situacijama ipak osobu uciniti podlozniju pritiscima koji
¢e dovesti do daljnjeg ustrajanja u odredenoj izabranoj aktivnosti. (Aronson, Wilson i Akert

2005)

Prvi pristanak na odradivanje odredenog zadatka, koji zaposlenik smatra neto¢nim, stvara
pritisak 1 potrebu za nastavljanjem pokoravanja autoritetu. Sa Sto ve¢im odmakom zaposlenik
ima potrebu sam sebe opravdati te jednom kada opravda odredeni postupak koji je napravio a
kojega ne smatra u potpunosti ispravnim postaje vrlo tesko odluciti gdje i kada povuéi crtu i

stati.

3.2.5 Drustvena prihvatljivost

Prema Aronson, Wilson i Akert (2005) postoji i1 drugacija varijanta opravdanja samih
postupaka pokoravanja autoritetu ukoliko se radi o pogresnim normama a to je pitanje
ponasaju li se sudionici pogresno zato S§to postoji i zla strana ljudske prirode koja vreba
odmah ispod povrsine ¢ekajuéi 1 najmanji izgovor da bi izaSla na vidjelo? Da li je druStveno
prihvatljivo konformirati se pogresnoj normi? Da li je uvijek autoritet taj koji poti¢e ljude na
konformiranje pogre$noj normi? ,,... druStveni pritisci mogu neprimjetno kombinirati i

izazvati nehumano ponaSanje.“ (Aronson, Wilson i Akert 2005: 295)

Ne radi se o agresiji prilikom konformiranja pogresnoj drustvenoj normi. Najvise utjece
autoritet a sve ostale karakterne osobine Covjeka se mijenjaju pod utjecajem autoriteta
posebice kada se u sam odabir ukljuci 1 pritisak koji autoritet postavlja zaposleniku. Agresija
moze biti karakterna osobina ¢ovjeka ali u organizacijama i u situacijama kada je potrebno
hitno reagirati autoritarna osoba najvise ¢e utjecati na zaposlenika koji je podloZan autoritetu

bez obzira na zaposlenikove karakterne osobine.
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3.3 Obiljezja autoritarnog vode

Vodenje organizacije dijeli se prema tome kako ¢e menadZer primjenjivati svoj autoritet.
,Autoritarni rukovoditelji sami donose odluke, nareduju drugima da ih primijene, brzi su na
kritici i mozda pritom grubi, a utjecaj postizu zastrasivanjem.* (Lundy 1991: 137) Ukoliko je
menadzer autoritativan on neée susprezati od naredenja, kritika 1 grubosti prema

zaposlenicima.

Autoritativni rukovoditelji (ili kako se jo§ nazivaju diktatorski rukovoditelji) za donoSenje
svojih odluka ne o¢ekuju potpore i savjete jer smatraju da ono $to rade, rade najbolje. Za njih
je hijerarhijska razina jasno postavljena i autoritet istiCu zastrasivanjem, grubljim pristupom 1
kritikama kako bi jasno dalo do znanja da se njithova odluka mora poStivati. Autoritarni
rukovoditelj ne znaci da je rukovoditelj lo§ prema zaposlenicima ali se zna da se njegovoj
rije¢i 1 odluci ne moze proturjeciti 1 zaposlenici ¢e uvijek imati odredenu dozu straha 1

postovanja prema njemu.

,,Diktatorski rukovoditelji usredotoéeni su na zadatak koji treba obaviti i skloni su se osloniti
na autoritet svoga polozaja kad upravljaju svojim podredenima. Kod njih nema mjesta za
doprinose podredenih u procesu odlu¢ivanja. U ekstremnom obliku, takvi menadzer oc¢ekuju
od podredenih da sluSaju naredbe nikad im se ne suprotstavljajuci niti ne postavljajuci pitanja

0 zapovijedi.” (Lundy 1991: 15)

Autoritet ne znaci nuzno doprinosenje pozitivnih stvari u poduzecu. Na zaposlenike moze
djelovati i negativno $to se odrazava na sam rad poduzeca. Prema Lundy (1991), negativan
utjecaj mo¢i moze uvelike zakomplicirati neka od nastojanja da se poboljsa razumijevanje
izmedu nadredenih i podredenih pa ¢ak i1 onda kada je autoritarna osoba svjesna takvih
problema. Takvim na¢inom mogu se stvoriti jo§ ekstremniji problemi u odnosima zaposlenika

i nadredenih ukoliko ih menadzeri ne razumiju ili ukoliko ih zloupotrebljavaju.

,»Sposobnost suradnika da komuniciraju i razvijaju uzajamno razumijevanje presudna je za
djelotvornost organizacije. No ovlastenja nadredenoga ga nagraduje i1 kaZznjava podredene

moze umanjiti (svjesno ili nesvjesno) otvorenost i potpunost konverzacije.* (Lundy 1991: 59)

Isto tako, Lundy (1991), smatra da je prakticki nemoguce srusiti ,,barijere* koje su postavljene
izmedu autoritarne osobe (nadredenih) i zaposlenika (podredenih) ¢ak iako se nadredeni trude

srusiti takvu vrste prepreke prilikom komuniciranja. Zaposlenici mogu imati senzibilnog vodu
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koji ¢e im uvijek pruziti podrsku, koga postuju i s kojim je ugodna atmosfera, ali svejedno ¢e
ostati ¢injenica da u kriticnim situacijama upravo taj status i autoritet nadredenog Sigurno
utjece (barem malo) na komentare i ponasSanje zaposlenika i pritom se ne misli na pozitivne

komentare i ponaSanje.

,Grubo zanemarivanje slozene prirode moci i njezine upotrebe, ili potpuna neosjetljivost za
osjecaje drugih ljudi, manifestira se u najboljem slu¢aju kao diktatorska vladavina- a u

najgorem obliku kao otvoreno izrazavanje gnjeva...” (Lundy, 1991: 61)

Moze se zakljuciti da je glavna negativna strana autoriteta nemogucnost uklanjanja barijera
izmedu nadredenih i podredenih. Bez obzira na to da li je nadredeni autoritarni ili
participativni voda, poStovanje 1 distanca izmedu njega i zaposlenika uvijek ¢e biti prisutna.
Kod autoritarnih voda ta barijera ¢e biti puno viSe naglaSena 1 viSe dolaziti do izrazaja ali
zaposlenici su od samog pocetka rada s autoritativnim vodom svjesni te barijere. Za razliku od
barijera kod autoritativnih voda, barijere u poslovanju participativnih voda nisu toliko
istaknute i u vecini slu¢ajeva zaposlenici je nisu svjesni sve dok ne dode do situacije u kojoj
ona postaje ocigledna i neizbjezna. Koliko god participativni voda bio blizak sa svojim
zaposlenicima 1 koliko je god njegov nacin rada pristupacan osoblju, u trenutcima kada se
postavljaju vazna pitanja i odluke, barijera postaje o€igledna i zaposlenici uvidaju da njihov

participativni voda posjeduje sav autoritet u poduzecu $to se nekima moze zamjeriti.

Stranica | 15



4. SUVREMENI PRISTUPI VODSTVU

U danasnje doba poduzeéa funkcioniraju uz vrlo dinami¢nu, razli¢itu i nadasve kompleksnu
okolinu. Zadatak vode, u jednoj tako zapravo izazovnoj okolini, je da ima (ili pronade) pristup
kojim ¢e uspje$no svoje sljedbenike i odvesti ih ka ostvarenju zajedni¢kih postavljenih
ciljeva. Poslovni svijet podlijeZze konstantnim promjenama, svakodnevno se susreée s novim
izazovima i ima tendenciju biti u skladu sa konkurencijom i pratiti trendove. 1z istih razloga
vrlo je vazno imati uz sebe educirane, vjeSte, inovativne ljude koji imaju odredenu dozu
sposobnosti za obavljanje zadataka sukladnim zahtjevima poduzec¢a. Ono §to je vrlo vazno za
jednog vodu (u ovakvim okolnostima) je to da su svjesni kako ponekad ego nije sve te kako je
poniznost ili tiSina u radu ponekad zapravo od vrlo velike vaznosti za izgradnju 1 odrzavanje

poduzeca koji uspjesno posluje.

Prema Buble (2011), istrazivanja vodstva (velika vecina) obi¢no su naglasavala osobine vode
a zatim kasnije i ponasSanje, njihovu mo¢ i na kraju situaciju u kojoj vodstvo djeluje. Pomocu
tih naglasenih osobina vode doSlo se do tri grupe pristupa vodstvu: pristup osobina,
bihevioralni pristup i situacijski pristup. Isto tako, Buble (2011) smatra da je tijekom proteklih
godina postalo zapravo i uobicajeno ukljuciti viSe varijabli vodstva u samo jedno istrazivanje

ali je zapravo vrlo rijetko pronaéi sva tri stila objedinjena u jedno.

4.1 Pristup temeljen na osobinama

Prema Northouse (2010) pristup temeljen na osobinama zapravo naglaSava, kako mu i sam
naziv kaze, osobine koje posjeduje i koje ¢ine jednog uspjesnog vodu. Prve teorije koje su
razvijane za ovaj pristup su nazvane teorijama ,,velikih ljudi i bile su najvise usmjerene na
otkrivanje obiljezja koja posjeduju ve¢ istaknuti drustveni, politicki i vojni vode poput

Mahatma Gandhija, Lincolna i Napoleona.

Buble (2011) navodi kako je pristup temeljen na osobinama zapravo najstariji pristup Koji
datira jo§ od vremena klanova, plemena, polisa i nacija koje su bile tog uvjerenja da vode
dobivaju mo¢ nad drugima nekim bozanskim posredovanjem. Izoliranjem i identificiranjem
svih osobina vode doslo se do tri glavna podrucja: sposobnosti (inteligencija, kreativnost...),

varijable osobnosti (samopouzdanje, energi¢nost...) te fizicke osobine (visina, izgled...).
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,Pristup osobinama omogucéava da se analizom osobina menadzera mogu identificirati
njihove snage i slabosti, a na temelju ¢ega se mogu poduzimati akcije promocije ili democije,
te eventualnog unapredenja onih osobina koje su bitne za postoje¢u ili novu poziciju.
Menadzeri mogu Kkoristiti informacije ovog pristupa kako bi ocijenili svoju poziciju u
organizaciji poduzeca i §to trebaju uciniti da tu poziciju ojacaju. Isto tako te im informacije
mogu sugerirati podru¢ja u kojima njihove osobine mogu doé¢i do punog izrazaja u
poduzecu.* (Buble 2011: 44 - 45)

Prema Northouse (2010), pristup temeljen na osobinama je zapravo vrlo privlacan jer su ljudi
U poduzecu tog shvaéanja da su vode pojedinci koji su ,.,glavni“ i koji ¢e im ,,pokazati put™ u
radu. Isto tako, pristup temeljen na osobinama se najvise fokusira na samog vodu S$to
omogucava vece razumijevanje o tome kako se voda i sve njegove osobine reflektiraju na sam

proces vodstva poduzeca.

Northouse (2010) smatra kako su najvaznije (srediSnje) osobine voda: inteligencija,

samopouzdanje, odlu¢nost, integritet i socijabilnost.

Inteligencija ima vrlo pozitivhu ulogu u vodstvu jer samostalno zaklju¢ivanje, verbalne i
perceptivne sposobnosti jednog vodu ¢ine vrlo uspjesnim. One intelektualne sposobnosti vode
koncu to moze uvelike utjecati na samo vodstvo ukoliko sljedbenici ne uspiju razumjeti vodu

i odraditi zadatak onako kako je zamisljen. (Northouse 2010)

Uz samopouzdanje kojeg jedan voda ima (vjerovanje u samog sebe, sigurni u svoja znanja)
dolazi se i do samopostovanja i odredene sigurnosti u samog sebe $to rezultira vrlo dobrim

vodstvom. (Northouse 2010)

Odlucnost je isto tako kljuéna stavka za jednog vodu jer na kraju krajeva glavna odluka
»pada“ na njega. Volja za odradivanjem zadataka, dominantnost i1 Zelja se odlikuju kroz

odlu¢nost.

Postenje jednog vode zapravo predstavlja njegovu iskrenost, njegov pristup i prema ljudima
ali i prema poslu. Posteni vode su ,,veéi u o¢ima zaposlenika“ i u njemu zaposlenici tada vide

i jedan uzor s§to uvelike koristi odanosti istih.
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Posljednja osobina voda je drustvenost, odnosno sklapanje i stvaranje pozitivnih drustvenih
odnosa ugodnih svima. Drustvene vode su otvoreni ljudi koji vole sklapati nova prijateljstva,

taktiCni su i1 znaju kako se odnositi prema ljudima. (Northouse, 2010)

Svaka osoba se rada sa odredenim osobinama. Kako vrijeme prolazi tako se te osobine
nadopunjuju, dolazi do novih i s vremenom se oblikuju. Pristup temeljen na osobinama je
jednostavniji od ostalih pristupa ali ne i manje vazan. Kao $to je ve¢ spomenuto, usmjeren je

najvise na samog vodu §to na kraju krajeva je i prvenstveno najbitnije u jednom poduzeéu.

4.2  Pristup temeljen na vjestinama

Pristup temeljen na vjesStinama bazira se najviSe na vjestine koje jedan voda posjeduje 1 koristi
prilikom rada s drugima (podredenima) u poduzecu. Jednako kao i onaj baziran na osobinama,
u glavnoj je pri¢i upravo voda i njegove karakteristike. ,,Ne negiraju¢i ulogu li¢nosti u
vodstvu, pristup vjeStinama sugerira da su znanje i sposobnost neophodan faktor efektivnog
vodstva.“ (Buble 2011: 51)

Prema Katzu (1955), postoje tri temeljne vjestine u koje ubrajamo: tehni¢ke vjestine, humane
vjestine te konceptualne vjeStine. Isto tako, Katz (1955) smatra da su upravo ove tri vjestine
zapravo vrlo razli¢ite od osobina jednog vode iz razloga Sto vjeStine govore o onome §to sve
jedan voda moze ali 0sobine govore 0 ono $to voda zapravo je (prirodene karakteristike). ,, U
tom se kontekstu vjeStine vodstva definiraju kao sposobnost koristenja nekog znanja i

kompetencija da bi se ostvarili postavljeni ciljevi.© (Buble 2011: 52)

4.2.1 Tehnicke vjeStine

Tehnicke vjestine prema Buble (2011) su zapravo odredena znanja o metodama i brojnim
procesima Kkoji su iznimno bitni za planiranje radnih zadataka kako bi se usmijerilo i na
adekvatan nacin poucavalo podredene u odredenim specijaliziranim aktivnostima ali i kako bi
se mogao vrsiti adekvatan nadzor nad njihovim performansama. Buble (2011) smatra kako su
tehnicka znanja zapravo nuzna za rjeSavanje potencijalnih kvarova do kojih dolazi u radu te

za rjeSavanje problema nedostataka kvalitete, nesreca i problema koordinacije.

Isto tako, Buble (2011) navodi da osim dobrog znanja 0 metodama vazna su i znanja o
organizaciji odnosno njenim pravilima, strukturi i samom upravljanju ali i znanja o

karakteristikama zaposlenika te organizacije.
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Prema Buble (2011) u tehnic¢ke vjestine ubrajaju se i znanja o proizvodima i uslugama $to
podrazumijeva zapravo specifikacije te tehniCke prednosti i nedostatke. Ona se stjeCu

kombiniranjem obrazovanja sa dodatnim izobrazbama a na kraju i sa radnim iskustvom.

4.2.2 Humane (interpersonalne, socijalne) vjestine

Prema Katzu (1995), humane vjestine ¢ine znanja 0 ljudima i 0 samoj sposobnosti rada s
ljudima. Za razliku od tehni¢kih vjeStina one su najviSe orijentirane na zaposlenike nekog

poduzeca dok su tehni¢ke najviSe orijentirane na stvari tako da su potpuno razlicite.

,Humane vjestine omogucavaju vodi da pomaze ¢lanovima grupe u kooperativnom radu da
grupa kao cjelina ostvari zajednicke ciljeve. Ove vjestine iskazuju se kroz odnos vode prema
drugim ljudima, te ukljucuju njegovu sposobnost da motivira, pomaze, koordinira, vodi,
komunicira i rjesava konflikte.” (Buble 2011: 54)

Prema Buble (2011), humane vjeStine posjeduju vode koji daju mogucénost svojim
zaposlenicima da jasno i bez straha iznose svoja misljenja, stavove i ideje i ohrabruje ih u
tome da nekada i sami donesu odluke vezane uz poslovanje ili da sudjeluju u participaciji
rjeSavanja problema. Kako bi voda mogao delegirati ovakve zadatke pozeljno je da je svjestan
svojeg gledista stvari ali i da je svjestan glediSta svojih zaposlenika pa da se u skladu s time
moze prilagoditi svojim ¢lanovima grupe, odnosno njihovim gledistima. Isto tako, onaj voda
koji posjeduje humane vjeStine u mogucnosti je zadobiti povjerenje zaposlenika, osjecaj
sigurnosti koji oni posjeduju prema njemu ali isto tako i ohrabriti ih kako bi se i oni sami

uklju¢ili u planiranje poslovanja.

,Prema tome, biti voda s humanim vjestinama znaci biti osjetljiv na potrebe i motivaciju

drugih, te uzimati u obzir njihove interese i potrebe pri donosenju odluka.* (Buble 2011: 54)

4.2.3 Konceptualne (kognitivne) vjeStine
,Konceptualne (kognitivne) vjestine ukljucuju: opcéu analiticku sposobnost, sposobnost
oblikovanja koncepata i konceptualizacije kompleksnih neodredenih odnosa, kreativnost u
generiranju ideja i rjeSavanju problema, sposobnost analize dogadaja i uocavanje trendova,
anticipiranje promjena i prepoznavanje prilika i potencijalnih prijetnji (induktivno i
deduktivno rezoniranje).“ (Buble 2011: 54)
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Prema Buble (2011), konceptualne vjestine posjeduju vode koji imaju ideje i koncepte. Za
razliku od tehnickih koje se bave stvarima, humanih koje se bave ljudima, konceptualne se
bave idejama. One podrazumijevaju sposobnost prepoznavanja vrlo vaznih elemenata u

poduzecu, polozaj poduzeca u odnosu na grupaciju i socijalnu okolinu.

,,Drugim rije¢ima, od menadzera se zahtijeva sposobnost da misli strateski, odnosno da ima

Sirok prostorni i vremenski horizont.“ (Buble 2011: 55)

Zakljucno, pristup temeljen na vjeStinama podrazumijeva tehni¢ke, humane i konceptualne
vjestine. Za vode je pozeljno (ako ne i vazno) da posjeduju sve tri vjestine iako su neke

vaznije od drugih, ovisno na kojoj poziciji menadzmenta se nalaze.

4.3 Pristup temeljen na stilu

Prema Buble (2011), pristup temeljen na stilu u fokus stavlja vodu, to¢nije, njegovo
ponasanje. Ovaj pristup je je usredotocen na to $to i kako voda radi. Istrazivanja koja su se
odvijala tijekom 50-ih godina rezultirala su u brojnim pristupima koji se temelje na stilu. To
su: ,,vodstvo temeljeno na ovlasti, autokratsko — demokratsko vodstvo, kontinuum stilova
vodstva, vodstvo orijentirano na zadatke ili zaposlene, vodstvo orijentirano na konsideracije i

strukture, Likertovi sustavi vodstva te mreza vodstva.* (Buble 2011: 68)

Prema Buble (2011), pristup temeljen na stilu nije do kraja teorijski usavrSen kako bi se
mogla postaviti pravila vezana uz efektivno ponasanje vodstva ve¢ predstavlja jedan odredeni
okvir u kojemu se vodstvo ocjenjuje a to je vezano uz ponasanja ovog vodstva kada su u
pitanju orijentacije na zadatak i na odnose. Samim time, vode u nekim odredenim situacijama
bi trebali biti viSe orijentirani na zadatke a u nekim drugim situacijama bi trebali biti viSe
orijentirani na odnose medu zaposlenicima u organizaciji koji se reflektiraju na odradivanje
zadataka. Isto tako, nisu svi podredeni isti jer dok ¢e nekima trebati vise usmjeravanja od
strane vode, drugima ¢e trebati voda koji im u potrebnom trenutku pruza odredenu vrstu

potpore.

,Drugim rijeima, voda ima moguénost da sagledava svoj utjecaj na podredene kako s
aspekta zadataka koje oni izvrSavaju tako i s aspekta odnosa koji se uspostavljaju izmedu
njega i podredenih.” (Buble, 2011: 83)
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Prema Northouse (2010), glavne prednosti pristupa stilu su: heuristi¢nost, ozna¢ava glavnu
promjenu u op¢em fokusu istrazivanja vodstva (jer ukljucuje ponasanje voda i onoga §to vode
¢ine kada se nadu o odredenim situacijama), potvrden je pomocu brojnih istrazivanja te su se
istrazivaci uvjerili kako je stil vode dobiven kombinacijom zadataka i odnosa a sam klju¢ toga
kako biti dobar i uspjesan voda nalazi se u postizanju ravnoteze upravo izmedu zadataka i

odnosa.

Prema Northouse (2010), glavni nedostatci pristupa stilu su: implicira zakljucak kako postoji
samo jedan stil vodstva i da je upravo on najefektniji u bilo kojoj situaciji, manjkav je u
pogledu trazenja univerzalnog stila vodstva te prijaSnja istrazivanja nisu pokazala kako se

stilovi voda dovode u vezu s performansama rezultata.

Zakljucno, pristup temeljen na stilu moze biti iznimno uéinkovit ukoliko se voda njime zna
koristiti i ukoliko je sposoban ocjenjivati vlastiti stil. Smatra se da postoji nesto jedinstveno i
drugacije u ponasanju uspjeSnih voda te da to na koncu ovisi upravo o stilu jednog vode jer
nije isto hoce li se prema svojim podredenima ponasati bilo kako. Vazno je da ih poznaje i da
razumije koji pristup odgovara njegovim podredenima kako bi zadatak bio uspje$no obavljen

a podredeni da budu i ostanu motivirani za rad.

4.4  Situacijski pristup

,Temeljeno na pretpostavci da se sposobnost i predanost podredenih tijekom vremena
mijenjaju, situacijski pristup ukazuje na to da vode mijenjaju stupanj svog ponasanja od
direktivnog do ponaSanja podupiranjem, kako bi zadovoljili promjenjive potrebe podredenih.*
(Buble 2011: 96)

Prema Buble (2011), bit situacijskog pristupa lezi u tome da je voda taj koji bi trebao svoj stil
vodenja na jedan nacin prilagoditi sposobnostima i predanosti poslu svojih podredenih.
Potrebno je da on sam uvidi §to njegovi zaposlenici trebaju i tada svoj stil vodenja prilagoditi

upravo tim njihovim potrebama.

,Situacijski pristup kojega su izvorno razvili Hersey i Blanchard kasnije je usavr$avan i
prosiren pod nazivom situacijsko vodstvo II (SLII). Taj se model najbolje moze razumjeti ako

se raS¢lani na dva svoja dijela, a to su: stilovi vodstva i razina razvoja podredenih.“ ( Buble

2011: 97)
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Prema Buble (2011), stilovi vodstva ¢ine ponasanja pojedinca S kojima oni planiraju utjecati
na druge bilo to direktivnim djelovanjem ili kroz podupiranje. U direktivnom djelovanju
vodstvo se ponasa na nacin da se podupiru ¢lanovi grupe prilikom ostvarivanja ciljeva ali da
se istovremeno daju upute o tome $to se treba raditi (Sto, kako, kada, gdje) i cijelo vrijeme je
uz to prisutan nadzor nadredene osobe. Djelovanje podupiranjem se ponaSa na nacin da
vodstvo pomaze podredenim posti¢i odredeni stav (pozitivan) prema odredenoj situaciji u
kojoj se nalaze prilikom izvrSavanja zadataka, ljude je potrebno saslusati, ohrabriti ih i
motivirati, pruziti potporu a sve to u svrhu olakSavanja rjeSavanja problema prilikom

donoSenja odluka.

Buble (2011) smatra kako se razine razvoja bave razinama razvoja podredenih a ne voda.
Razine razvoja podrazumijevaju sposobnost i predanost podredenih koje su nuzne za

ostvarivanje zajednickih ciljeva.

Moze se zakljuéiti kako je situacijski pristup najvise temeljen na tome da se podredeni
(zaposlenici) konstantno usavr$avaju i da ih se ,,gura“ prema naprijed ili nazad uzevsi u obzir

njihovu sposobnost i predanost.

,, Da bi voda bio efektivan, on mora biti u stanju ustanoviti na kojoj se to¢ki tog kontinuuma

nalaze podredeni te sukladno tome prilagoditi svoj stil vodenja.« (Buble 2011: 100)

Buble (2011) smatra da bi voda trebao biti najvise fleksibilan prilikom svog vodenja s
obzirom na to da se podredeni konstantno kre¢u naprijed i nazad te da nikako nije poZeljno da

koristi isti stil vodenja u svakoj situaciji.

4.5 Transformacijsko vodstvo

Prema Covey (2015), transformacijsko vodstvo predstavlja promjenu stvarnosti jednog

konkretnog svijeta kako bi se isti prilagodio ljudskim vrijednostima i njihovim idealima.

,, Za razliku od drugih pristupa vodstvu, ono ne nudi jasno definirane skupove pretpostavki o
tome kako bi vode trebale djelovati u odredenoj situaciji da budu uspje$niji, ve¢ samo daje
op¢i nacin razmisljanja o tome kako vodstvo istiCe ideale, inspiraciju, inovacije i pojedinacne

probleme.“ (Buble, 2011: 113)
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Buble (2011) smatra kako transformacijsko vodstvo trazi da vode budu svjesni svojeg
ponasanja i kako to isto ponasanje utjeCe na potrebe podredenih i na samu dinamiku koja se
odvija u poduzecu tijekom takvog poslovanja. Isto tako, Buble (2011) smatra kako se
transformacijsko vodstvo moze nauciti jer se unutar poduzeca mogu stjecati razliita znanja

na razli¢itim razinama.

,,Programi osmisljeni za razvoj transformacijskog vodstva omogucavaju stjecanje znanja koje
se moze koristiti u razli¢ite svrhe kao S$to su regrutiranje, selekcija, promocija, obuka i razvoj
kadrova, te u poboljSanju razvoja tima, donoSenju grupnih odluka, kvaliteti inicijativa,

izgradnji vizije, reorganizaciji i drugom.“ (Buble 2011: 113)

Buble (2011) govori o modelu transformacijskog vodstva koju je sredinom 1980-ih dao Bass
gdje se vise paZnje posvetilo podredenima te gdje se predlozilo da se transformacijsko
vodstvo osvrée vise na situacije U kojima je mozda konac¢ni rezultat mozda i negativan. Taj
model je viSe paznje posvetio emotivnim elementima poslovanja i karizmi. Bassov model

sastoji se od transformacijskog, transakcijskog i laissez-faire vodstva.

Transformacijsko vodstvo utjece na zaposlenike na na¢in u kojem oni postaju motivirani tako

da svoje vlastite interese prilagodavaju cjelokupnoj dobrobiti organizaciji u kojoj rade.

U transakcijskom vodstvu dobivaju se odredeni ishodi i prema Buble (2011) ono ukljucuje:
kontingencijsko nagradivanje (podredeni budu nagradeni za svoj rad, trud i napore),
menadzment pomocu izuzetaka — aktivni (voda promatra greske ili odmicanje od pravila u
poduzecu od strane njegovih zaposlenika pa u skladu s time poduzima odredene korektivne
akcije) te menadzment pomocu izuzetaka — pasivni (voda poduzima odredene intervencije

ukoliko nisu zadovoljeni zadani standardi ili kada dode do odredenih problema).

Prema Buble (2011), Laissez-faire vodstvo predstavlja zapravo nedostatak, tj. odsutnost
vodstva. U ovom se tipu vodstva najviSe isticu odgovornost, odgadanje odluka te se u
principu jako malo ili gotovo nikako ne pomaze podredenima prilikom zadovoljenja njihovih
potreba $to znaci da se pokazuje odredena doza pasivne ravnodusnosti, kako prema poslu tako

i prema njegovim zaposlenicima odnosno vodinim podredenima.
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Monika Kapac: Suvremeno vodstvo kroz prizmu autoriteta i karizme (specijalisticki diplomski rad)

4.6 Teorija put-cilj

,, Temeljna pretpostavka ovog pristupa izvedena je iz teorije ocekivanja, prema kojoj ¢e
zaposlenici biti motivirani ako misle da su sposobni izvr$iti svoj posao, ako vjeruju da ce
njihovi napori uroditi odredenim rezultatima i ako vjeruju da su isplate za obavljeni posao
vrijedne truda.” (Buble 2011: 90)

Prema Buble (2011), teorija od puta do cilja je osmiSljena na taj nacin da objasnjava na koji
na¢in vode mogu pomoci svojim podredenima prilikom ostvarivanja njihovih ciljeva
istovremeno dajuci specifi¢an nacin rada koji njima odgovara u situaciji u kojoj rade. Bira se
stil koji je prikladan za tu situaciju a samim time voda svojim podredenima povecava

oc¢ekivanja za uspjeh i zadovoljstvo.

Prema Northouse (2010), postoje Cetiri Segmenta pristupa put — cilj sto se moze vidjeti na slici
2.

Slika 2 Glavne komponente teorije put — cilj (Northouse, Vodstvo: teorija i praksa, 2010)

Buble (2011) navodi kako pristup put — cilj na jedan nacin daje sugestiju kako stil ponasanja
vode ima veliki utjecaj na motivaciju zaposlenika. U tom smislu nude se Cetiri stila vodstva:

vodstvo orijentirano na postignuce (voda postavlja izazove i o¢ekuje od svojih zaposlenika da
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¢e ih ostvariti i tako zadobiti njegovo povjerenje), direktivno vodstvo (voda jasno govori
svojim zaposlenicima koja su njegova oc¢ekivanja i jasno govori kako trebaju ispuniti odredeni
zadatak koji im on zada), participativno vodstvo (voda se savjetuje sa svojim zaposlenicima i
oc¢ekuje od njih misljenja i prijedloge prije donosenja vaznih odluka) te suportivno vodstvo (u
njemu je voda na prijateljskoj razini sa svojim zaposlenicima, pristupacan je u radu s njima te

pokazuje odredeno zanimanje za njihovu motivaciju i zadovoljstvo).

Prema Northouse (2010), karakteristike podredenih polaze od toga da ¢e podredeni prihvatiti
stil vodstva ukoliko smatraju da ¢e upravo taj stil rezultirati njihovim zadovoljstvom u radu
kako u sadaSnjosti tako i u buduénosti. Navodi karakteristike koje odreduju motivirajuce
ponasanje vode a to Su: potreba za pripadnoscu, strukturalne preferencije, Zelje za kontrolom

te uocena razina sposobnosti za izvrSenje zadataka.

Prema Buble (2011), karakteristike zadataka govore o tome da ¢e stilovi vodstva biti ovisni o
tome kakav je zadatak (odnosno da li je strukturiran ili nije). Ukoliko je, o€ito je kako ¢e
direktivni stil biti suvisan jer ¢e do¢i do negativnih implikacija vezanih uz zadovoljstvo
podredenih, dok u sluc¢aju nestrukturiranog zadatka direktivni stil vodstva moze biti bolji od
ostalih jer ¢e U toj situaciji podredeni cijeniti vodu koji ¢e im razjasniti i omoguciti put do

cilja.
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5. KARIZMATSKO VODSTVO

Prema Buble (2011), karizmati¢na uloga vode je najviSe ona koja ukljucuje unosenje energije,
pozitivnog radnog okruzenja, davanje odnosno delegiranje ovlasti svom timu ali i stvaranje
cjelokupne vizije. ,,... u karizmati¢noj ulozi zamisljaju bolju budué¢nost, daju ovlasti i unose

energiju medu podredene... (Buble 2011: 39)

Karizmatsko vodstvo u organizacijama moze u suStini puno pomoc¢i organizaciji, tocnije
djelatnicima, jer se kroz jedan prisniji, emocionalno stabilni pristup prema ljudima postize
odredena doza njihove motivacije za rad, umanjuje se strah od pogresaka pa samim time se
umanjuje i strah od predlaganja novih ideja koje bi pomogle u poboljsanju samog rada te na

kraju krajeva i u ostvarenju zajednickih ciljeva.

5.1 Obiljezja karizmatskog vodstva i vode

Karizmati¢ni vode posjeduju takvu vrstu sposobnosti u kojoj utjeCu na druge. Utjecu i na
svoje zaposlenike (podredene) ali i na ostale sudionike u organizaciji. Imaju moguénost
uspostaviti takvu radnu okolinu gdje svatko na kraju moze biti pobjednik. Kao §to i sam naziv
kaze, imaju vrlo pozitivnu karizmu i ono $to ih najvise odlikuje je pravednost, etika, postenje,

empatija i dogovor.

Glavna obiljezja karizmatskog vodstva i samih voda: ,,Povezite se s osjecajima podredenih,
komunikacija, samopouzdanje, motivacija, aktivno slusanje, kreativnost, vizija, odredivanje.*

(Anonymus, n.d._3)
1. Povetzite se s osjecajima podredenih

Obiljezje ovakvog stila vodenja je prije svega emocionalna veza izmedu Sefova i njihovih
podredenih zaposlenika. Svjesni smo da se na radnom mjestu moze naiéi na dosta napetosti ali
ovakvi lideri omogucavaju ostvarivanje odredene ,,blizine sa svojim podredenima upravo iz
razloga Sto brinu o njihovim potrebama i uvazavaju njihova misSljenja. Karakterizira ih
¢injenica da ne namecu nikome nista nego imaju svoje sljedbenike koji to samovoljno ¢ine i

smatraju da je voda u potpunosti u pravu.
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2. Komunikacija

Karizmati¢ni vode posjeduju brojne socijalne i komunikacijske vjestine. Upravo zbog toga im
uspijeva povezati se sa svojim podredenima a da se oni pritom osjecaju postovanima. ,,... a
studije upucuju na to da karizmatsko vodstvo pomaze u smanjenju razina stresa zaposlenika,

poboljsava njihovo blagostanje i ¢ini ih da se osjecaju dio organizacije.* (Anonymus, n.d._3)
3. Samopouzdanje

Vode koje posjeduju visoko samopouzdanje i sigurnost u razgovoru s drugim ljudima

smatraju se vrlo privlatnima u meduljudskim odnosima.

4. Motivacija

Karizmati¢ni vode bude u drugima osjecaj vrijednosti i samim time ih motiviraju i izvlace ono
najbolje iz njih.

5. Aktivno slusanje

Aktivnim slu$anjem karizmati¢ni vode dopustaju svojim podredenima da iznesu svoje
stavove, misljenja, da izrazavaju svoju zabrinutost oko nastalih problema, obracaju pozornost

na njihove potrebe jer su svjesni da ¢e sretni radnici uvijek biti vise djelotvorni od onih

nezadovoljnih.
6. Kreativnost

Karizmati¢ni vode posjeduju veliku dozu kreativnosti i na taj na¢in svoje vizije i strahove (ali
i vizije i strahove podredenih) vode izvan granica. Prilikom nailaska na neki problem oni su
svjesni da je jedino rjeSenje za isti suoCavanje S njim. Samim time, kreativnost vode potice i

kreativnost njegovih sljedbenika koji sudjeluju s njim u razrjesavanju problema.
7. Vizija

Vode koji imaju u glavi odredenu viziju buduénosti uvelike pridonose samoj stabilnosti
poduzeca. Oni motiviraju ljude i daju im snagu kada dolazi do odredenih promjena u
organizaciji. ,IstraZzivanje Universuma pokazalo je da 41 posto ispitanih menadZera trazi

svoje vodece tvrtke s kapacitetom osnazivanja zaposlenika.* (Anonymus, n.d._3)
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8. Odredivanje

,,Karizmati¢ni vode imaju veliku sposobnost odlu¢ivanja, utvrduju specificne ciljeve i rade

kako bi se postigli zajedno s timom.* (Anonymus, n.d._3)

U brojnoj literaturi karizmati¢ni vode opisani su i kao participativne vode — transparentni,

interaktivni, neagresivni, drustveno prihvatljiv...

,Participativne vode ne moraju biti niSta manje zaokupljeni od autoritarnih rukovoditelja
svrthom, radom, produktivnos$¢u, napretkom i rezultatima, ali njihov je pristup posvema
druk¢iji.” (Lundy 1991: 137) Za participativne vode smatra se da su ,,mekani* iako to nikako
nije pravo odredenje takvih voda. Prema Lundy (1991), oni traze doprinose drugih prije samih
donosenja bitnih odluka u poduzeéu. Nacin na koji suraduju sa zaposlenicima je pristupacniji

i u opustenijoj atmosferi nego kod autoritarnih rukovoditelja.

Razgovaraju sa zaposlenicima objektivno i bez emocija ali i poucavaju ljude o tome kako se
mogu ostvariti odredena pobolj$anja. Participativne vode nadahnjuju svoje suradnike, poticu
ih na postizanje visih razina ostvarenja te poti¢u njihove napore za postizanje uspjeha pa tako

i na prikladan nac¢in odaju priznanja za dobro obavljeni rad svojih zaposlenika.

,,Dobre participativne vode nauce postavljati mnogo pitanja- ne zato da bi zastrasivali, ve¢ da
bi sami neSto saznali i naucili. One sluSaju, i Cuvaju Se Osvajanja poena uz opasnost od

gubitka dobrih meduljudskih odnosa. I neprekidno se trude ostvariti razumijevanje.” (Lundy
1991: 137-138)

Prema Lundy (1991), participativne vode stvaraju otvoreniju atmosferu od autoritarnih
rukovoditelja. Zele saznati misli i ideje svojih zaposlenika iz kojih bi izvukli ono najbolje

kako bi donijeli ispravnu kona¢nu odluku.

»otara je istina da ¢e kapljica meda privuci viSe muha negoli nekoliko litara smole. To vrijedi
i za ljude. Zeli§ li bliznjega prikloniti svome na¢inu misljenja, prvo ga uvijeri da si mu
prijatelj. U tome se nalazi ona kaplja meda za njegovo srce. Jer, mislili vi $to vas volja, put k

¢ovjekovu razumu vodi preko njegova srca.* (Lincoln, prema Carnegie 1988: 143)

Stranica | 28



5.2 Prednosti i opasnosti karizmati¢nog vodstva

U prednosti karizmati¢nog vodstva mozemo ubrojiti zapravo sva obiljezja karizmati¢nog vode
jer je poprili¢no jasno kako jedan takav voda (koji motivira svoje ljude, pruza im moguénost
iskazivanja vlastitih misljenja, ,,gura® ih prema naprijed, pomaze u razrjesavanju problema,
komunicira s njima na na¢in da im iskazuje postovanje, budi u njima osjec¢aj vrijednosti, slusa
ih i uvazava njihova misljenja i prijedloge) zapravo ostvaruje odliénu komunikaciju u
poduzecu i ¢ini sve sudionike na odredeni nac¢in zadovoljnima i motiviranima za svaki novi

radni dan.

Koliko god da dobra karizma moze utjecati na zaposlenike, isto tako losa karizma ima utjecaj
na iste. Prema casopisu Inc.com postoji nekoliko losih karakteristika koje proizlaze iz

karizmaticnog vodstva te se donose nac¢ini kako ih se moze izbjeci.

1. Ogledalce, ogledalce

Lider koji svoju grupu motivira i nadahnjuje te im prenosi viziju a pritom postaje centar
njihove paznje je zapravo vrlo sretan jer uz vrlo malo napora moZe ostvariti svoje ideje jer ga
grupa podupire. Ono $to moZe postati problem je ¢injenica da zapravo moze na kraju Sarmirati
I samog sebe pa samim time postaje presiguran u ono $to radi i radi to bez ikakvih provjera.
Za svakog lidera je vrlo vazno da se nikada ne prestane usavrSavati, odnosno da uvijek uci i

analizira.

2. Tvrtka ,,ovisnik*

Na jednak nacin kako lider moZe postati ovisan 0 svojoj karizmi, tako moze i tvrtka postati
ovisno o lideru. On ¢e privladiti svu paznju na sebe dok ¢e odvlaciti fokus upravo sa tvrtke.
Ono $to nastaje kao posljedica je ¢injenica da ¢e isti zaposlenici te tvrtke postati previse
ovisni o lideru i njegovim djelima $to Ce rezultirati manjku samostalnosti prilikom
odradivanja bilo kojeg zadatka. Iz istog razloga za lidera je vrlo vazno da zna koliko su
njegovi zaposlenici uklju¢eni u sam proces donosenja odluka i koliko je svatko od njih (ne

samo on) posvecen detaljima.

3. Zamagljeni horizont

Karizma lidera je ta koja podredene potice da slijedi viziju tog istog lidera. Ako je vizija
velika onda i karizma mora biti u skladu s njom. Ono $to moze nastati kao problem je

Cinjenica da ta karizma moze postati toliko velika da se automatski svaki uspjeh koje je
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poduzece postiglo pripise upravo lideru. Samim time, podredeni ostaju previse po strani i
nemaju osjecaj pripadnosti niti dobivaju motivaciju (najvise kroz pohvale) za odredivanje
idu¢eg zadatka. Za lidera osobno je vazno znati da se ima na koga osloniti i da ima od koga
traziti dobre ideje jer ne moze uvijek biti najbolji u svemu, ponajprije ne bez pomoci svojih

zaposlenika.

4. Osvijestite svoju ranjivost

Karizmati¢ni voda mora biti svjestan da on ve¢ odredeni utjecaj posjeduje 1 da ga na mora
bespotrebno konstantno naglasavati. Karizma svakog lidera je produktivna sve do onog
trenutka kada ju se vise ne ,,drzi pod kontrolom®. Lider je svjestan da ima ogroman utjecaj na
poduzece i na njegove zaposlenike ali mora biti i svjestan da poduzete ne moze biti ,,u
njegovoj sjeni®, ve¢ da se mora posvetiti potrebama tog istog poduzeéa a ne samo sebi i
svojim ambicijama. Vrlo je vazno dozvoliti zaposlenicima preuzimanje odgovornosti i shvatiti

da, iako oni imaju odgovornost, to ne dovodi do toga da ¢e njegov utjecaj biti manji.

(Anonymus, n.d._4)
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6. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE: EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE O PERCEPCILJI
ZAPOSLENIKA TE OSOBNOM PRIHVACANJU AUTORITARNIH |
KARIZMATICNIH VOPA U ORGANIZACIJAMA KAO I NJIHOVU UTJECAJU
NA PRODUKTIVNOST

Suvremena poduzeca svoje poslovanje odrzavaju u iznimno dinamic¢noj okolini u kojoj se
neprestano susre¢u sa novim izazovima. Zaposlenici tih istih poduzec¢a konstantno podlijezu
promjenama poslovanja kako bi ono bilo sto vise u korak sa konkurencijom (ako ne i bolji od
nje) i u skladu sa trendovima na trzistu. Za to je potrebno puno strpljenja, odricanja i rada, ali
prvenstveno dobrog vodenja (Sto ljudi, S§to samog poslovanja). U suvremenom vodstvu
o¢ekuje se od jednog vode intenzivno i kontinuirano angaziranje u poslovne procese. Isto
tako, njegov odnos sa zaposlenicima moze biti klju¢an tijekom samog poslovanja pa je
izrazito bitno stvoriti takvu radnu okolinu u kojoj ¢e se oni osjecati sigurno, motivirano i
zadovoljno kako bi dali svoj maksimum u radu. Takav odnos se ne mora nuzno posti¢i
sklapanjem prijateljstva sa zaposlenicima ve¢, potpuno suprotno, imajuci strogo poslovni
odnos u kojem ¢e svaki od zaposlenika znati kada $to i kako treba napraviti. Uzevsi u obzir da
su karakterne osobine svakog zaposlenika ponaosob razli¢ite, logika nalaze kako ¢e svakoj
osobi biti privla¢an drugaciji princip vodenja. U skladu s tom tezom provodi se istrazivanje u
kojem ¢e se analizirati kakav voda najvise utjeCe na svoje zaposlenike (autoritarni ili

karizmaticni) te Sto je za poslovanje organizacije bolje.

6.1 Opis istrazivackog problema

Tema istrazivanja odnosi se na trenutno razmisljanje zaposlenika u Republici Hrvatskoj o
radu sa autoritarnim i Kkarizmati¢nim vodama. Zeli se ispitati koliko zaposlenici u
organizacijama cijene autoritet a koliko karizmati¢nost od strane nadredenih osoba te koga
smatraju produktivnijim. Tijekom samog istraZivanja uzeti su u obzir faktori koji bi mogli
utjecati na zaposlenike u organizacijama a da dolaze od strane nadredenog — nematerijalne
faktore poput usmene pohvale za rad, pristup nadredenog (prijateljski, strogo poslovni...) te
njihov stupanj zadovoljstva istima. Ukoliko netko od zaposlenika smatra da ne dobiva
dovoljno nematerijalne motivacije za svoj rad, koliko ¢e efikasno obavljati svoj posao? Ovo
pitanje prvenstveno se odnosi na dva razliita pristupa nadredenih osoba prema zaposlenicima
— autoritet (strogo poslovno, direktne naredbe, strogoca...) i karizmati¢nost (pristupacnost,

veca mogucnost dogovora i obostranih misljenja...) U organizacijama sa puno zaposlenika
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vrlo je vazno znati princip rada i vazno je znati Koje su mogucnosti zaposlenika (do koje
granice moze i¢i). Isto tako je i vrlo vazno zadovoljstvo tih istih zaposlenika, jer zadovoljni
radnici su automatski i efikasniji i produktivniji $to je naposlijetku od koristi svakom
menadZeru koji vodi organizaciju. Postavlja se pitanje koliko autoritarni voda utjece na svoje
zaposlenike prilikom obavljanja njihovih zadataka usporedno sa utjecajem karizmati¢nog
vode? Svakog zaposlenika motivira drugaciji pristup radu — motivira li ih viSe strogo poslovni
ili pristupacniji (vise prijateljski) odnos? U suvremenom vodstvu susre¢emo se sa vise
pristupa vode i svaki od tih pristupa je za nekog zaposlenika ucinkovitiji od drugih. Uzevsi u
obzir da u istrazivanju sudjeluju zaposlenici iz razli¢itih sektora poslovanja, razli¢ite dobi i
razlicitih poslovnih iskustava, rezultati istrazivanja ¢e pokazati u kakvoj okolini poduzeéa i u
kojem omjeru je zaposlenicima prihvatljivije raditi ukoliko im je voda autoritativan i ukoliko
je voda karizmatican. Pored svega navedenoga, znamo da je okolina pojam koji je razli¢it za
svaku organizaciju te da se kroz odredeno vrijeme mijenja njena struktura, sadrzaj ali i
granice, pa shodno tome dolazi i do promjena u vodstvu ljudi. Slijedom toga i zaposlenici su
podvrgnuti brojnim promjenama u svom radu a na njih direktno utjee voda koji ima
mogucénosti motivirati ih, pomo¢i, nagraditi za trud i omoguciti lakSe prilagodavanje
novonastaloj situaciji. 1z tog razloga, vazno je znati na koji na¢in pristupiti kao voda i znati

kako doprijeti do zaposlenika kako bi ostvarenje zajednickih ciljeva bilo efikasno.

6.2 Cilj i svrha istrazivanja

Istrazivanjem koje se provodilo putem online ankete nastojalo se dobiti viSe razli¢itih
rezultata s obzirom na pitanja od kojih je anketa sastavljena. Uz primarna pitanja o spolu, dobi
i gospodarskim sektorima organizacija u kojoj rade zaposlenici koji su ispunjavali anketu,
nastojali su se dobiti rezultati o tome u kakvom okruzenju (misle¢i pritom na nadredenu
osobu) oni rade. Je li to poslovna okolina u kojoj je mogu¢ prijateljski odnos sa nadredenom
osobom u potpunosti profesionalan i strogo poslovni odnos ili nesto izmedu? Ovako
strukturirano pitanje pokazalo je u kakvoj poslovnoj okolini zaposlenik trenutno radi. U
drugoj skupini pitanja doslo se do odgovora pomocu kojih se pokazalo u kakvoj poslovnoj
okolini zaposlenik voli ili zeli raditi i §to na njegov efektivan i efikasan rad najvise utjece
kada su u pitanju njihovi nadredeni. Pitanja su se sastojala od odredenih situacija s kojima se
zaposlenik moze susresti tijekom svog rada, poput striktnog dodjeljivanja zadatka bez

mogucénosti iznoSenja vlastitog misljenja, vremenskog pritiska i delegiranja zadataka bez
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mogucénosti odmaka. Ove situacije fokusirale su se na autoritarnog vodu u organizaciji, dok su
one koje su se odnosile na karizmaticne vode bile koncipirane kroz pitanja vezana uz
prijateljske odnose sa nadredenim osobama, karizmu, empati¢nost te asertivnu i miroljubivu
komunikaciju. U anketi se takoder trazio odgovor na to da li na zaposlenikovu produktivnost
najvise utjeCe ponasanje nadredenog ili je za njih bitnija priroda posla i radnih zadataka. Ovim
pitanjem nastojao se dobiti rezultat o tome $to utje¢e na njihovu motivaciju, toénije, utjece li
osobina vode na njihovu produktivnost, rad i naposljetku na zadovoljstvo. U posljednjem
dijelu ankete ispitanicima se dala mogucénost vlastitog prijedloga osobina vode koje pridonose
ostvarenju produktivnosti organizacije. Kroz ovu moguénost odgovora nastojao se dobiti
rezultat koji bi pokazao ¢emu zaposlenici teze kod svog nadredenog, §to smatraju u¢inkovitim
za motivaciju i uspjesno poslovanje. Dakle, zakljutno mozemo re¢i da je cilj ovog
istrazivanja utvrditi kako zaposlenici u razli¢itim organizacijama percipiraju autoritarne i
karizmati¢ne vode te koliki utjecaj njihove osobine imaju na same zaposlenike i njihovu
produktivnost u radu. Svrha ovog istrazivanja je moguc¢noSt da se progovori o vaznosti
osobina i pristupa vode prema zaposlenicima u primarnom, sekundarnom, tercijarnom i
kvartarnom gospodarskom sektoru u intenciji stjecanja saznanja o tome na koji nacin i uz koji
pristup jedan voda mozZe svoje poslovanje uéiniti efektivnijim i efikasnijim uz pomo¢

zadovoljnih zaposlenika.

6.3 Hipoteze istrazivanja

Temeljna pretpostavka vezana uz ovo istrazivanje je Cinjenica da ¢e karizmati¢ni vode imati
iznimno veliku ulogu u samom radu zaposlenika te svojom karizmom utjecati na njihovo
zadovoljstvo i produktivnost. Nasuprot toj hipotezi postavljena je i ona u kojoj autoritarni
vode imaju iznimno veliku ulogu u samom radu zaposlenika te svojom o0sobnoséu (veca
strogoc¢a, vise distanciran pristup, strogo poslovno djelovanje) utje¢u na produktivnost
zaposlenika. Uzelo se u obzir da ipak kroz takav nacin rada zaposlenik to¢no zna na ¢emu je,
kako i $to mora raditi te do kojeg roka mora ispuniti svoje obaveze a da se pri tome nece
oslanjati na to da ¢e mu nadredeni ,,oprostiti* jer nije zadatak izvr$io na vrijeme. Postavljene
su Cetiri hipoteze (H) i pretpostavke (P) ovog istrazivanja koje ¢e se u daljnjem dijelu rada

opovrgnuti ili potvrditi:

P1: Zene (kao njezniji i osjecajniji spol) se osjeéaju opustenije u radu sa nadredenom osobom
koju krasi karizma i prijateljski pristup te ih takav pristup motivira u radu. Nasuprot tome
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nalaze se muskarci kojima u tolikoj mjeri ne igra ulogu osobina nadredenog prilikom

njihovog rada.
H1: Zene vise vole raditi sa karizmati¢nim vodama od muskaraca

P2: Ponasanje i osobine nadredenog tijekom radnog vremena mogu znatno biti reflektirane na
zaposlenike, u toj mjeri da ¢ak i oni najzahtjevniji zadatci mogu biti odradeni sa voljom
ukoliko postoji odredena empatiju sa nadredenim. Nasuprot tome, ukoliko empatije nema te
smatrate nadredenog samo strogim i poslovnim, a pri tome nemate nikakvu vrstu socijalnog

kontakta s njim, tada i onaj najlaksi zadatak moze predstavljati napor i pritisak.

H2: Veéina ispitanika tvrdi da na njihovu produktivnost znacajnije utjeCe ponaSanje

nadredenog od same prirode posla i radnih zadataka

P3: Tercijarni gospodarski sektor ili takozvani usluzni sektor (trgovina, promet, ugostiteljstvo,
bankarstvo i turizam) svoje poslovanje najvise karakterizira kroz rad s ljudima. Shodno tome
vrlo je vazno znati kako se ophoditi prema njima i kakav pristup imati. Kako bi zaposlenici
ovog sektora bili produktivni i uspjesni u radu s ljudima vazno je da su motivirani i zadovoljni
svojim poslom, a to ne mogu biti ukoliko im nadredena osoba ne pruza sigurnost, ne
nagraduje za dobro obavljen posao ili ukoliko osjec¢aju pritisak i konstantni nadzor tijekom

radnog dana. Uz sretnog i zadovoljnog zaposlenika i klijenti ¢e biti zadovoljni.

H3: Ispitanici zaposleni u tercijarnom sektoru smatraju da su za produktivnost organizacije

klju¢ne osobine karizmati¢nog vode

P4: U danasnje vrijeme kombinacija prijateljskog i poslovnog odnosa sve je ucestalija U
organizacijama. Ljudi su otvoreniji i slobodniji prema nadredenima koji njeguju prijateljski
odnos s njima. Postoje odredene situacije gdje se mora nalaziti granica kako bi radni zadatak
bio $to uspjesnije odraden ali u konacnici je radna atmosfera ugodna i opustena. U vecini

slucajeva upravo ovakav odnos stvara dobre odnose na poslu i zadovoljne zaposlenike.

H4: Vecina ispitanika u svojim organizacijama trenutno njeguje kombinaciju prijateljskog i

poslovnog odnosa (ovisno o zahtjevu situacije i radnom zadatku) sa svojim nadredenim.
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6.4 Metodologija istraZivanja

Prije provedbe istrazivanja, postavljene su teorijske postavke za razumijevanje pojmova
autoriteta i vodstva te karakteristike autoritarnih i karizmati¢nih voda koristeci se literaturom
koja je navedena na kraju rada u popisu literature. Istaknuvsi najvaznije informacije vezane uz
autoritet, karizmati¢nost i njihov utjecaj na poslovanje jedne organizacije nastojalo se
predstaviti na koji na¢in upravo te karakteristike koje posjeduje voda mogu utjecati na
zaposlenike i na njihovu efikasnost i efektivnost u radu.

Navedenom teorijom nastojala se prikazati konac¢na slika toga kako autoritet ili karizmati¢nost
doprinose ili odmazu tijekom poslovanja, pritom misle¢i na zadovoljstvo zaposlenika.
Medutim, kako bi se prikazalo kako to u praksi zapravo dozivljavaju zaposlenici i da li je
zaista autoritet vezan najviSe uz negativnu, a karizmati¢nost uz pozitivnu konotaciju odabrana

je online anketa koja je izabrana kao najprikladnija metoda upravo ovog tipa istrazivanja.

Pretpostavka ovog istrazivanja temeljila se na tome da ¢e upravo online anketa omoguditi
zaposlenicima koji ju ispunjavaju odredenu dozu sigurnosti, anonimnosti pa slijedom toga i
iskrenijih odgovora, jer je naposlijetku ipak rije¢ o poslovnim pitanjima. Prilozena anketa
provela se kod sveukupno 100 ispitanika iz razli¢itin poslovnih sektora, to¢nije iz svih
gospodarskih sektora, koji su odgovorili na 12 pitanja (11 zatvorenog tipa gdje su imali
mogucénost izabrati jedan odgovor za svako pitanje te 1 otvorenog tipa gdje su mogli

svojevoljno napisati odgovor).

Anketni upitnici su distribuirani putem e-mail adresa, drustvene mreze Facebook te putem

osobnih poznanstva a izradeni su uz pomo¢ Google obrasca.
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Monika Kapac: Suvremeno vodstvo kroz prizmu autoriteta i karizme (specijalisti¢ki diplomski rad)

6.5 REZULTATI ISTRAZIVANJA

6.5.1 Spol, dob i gospodarski sektor obavljanja djelatnosti

1. Spol

Zensko

Graficki prikaz 1 Spol

Od sto ispitanika, 40% je muskaraca i 60% Zena.

2. Dob
55 vise
4,0%

40 - 54
26,0%

Graficki prikaz 2 Dob

23% ispitanika je u dobi od 18 do 24 godina, 47% je u dobi od 25 do 39 godina, 25%
ispitanika je u dobi od 40 do 54 godina i 4% ispitanika je u dobi od 55 i viSe godina.
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Monika Kapac: Suvremeno vodstvo kroz prizmu autoriteta i karizme (specijalisti¢ki diplomski rad)

3. Kojem gospodarskom sektoru pripada organizacija u kojoj radite?

Primarni (poljoprivreda, stogarstvo, $umarstvo, ribarstvo)

Tercijami (trgovina, promet, ugostiteljstvo, bankarstvo, turizam) Kvartarni - proizvodni (obrazovanje, znanost, zdravstvo, kul(ur?,,

Sekundarni (industrija, gradevinarstvo,rudarstvo, energetika, proi...
22,0

Graficki prikaz 3 Gospodarski sektor

Od ukupno sto ispitanika 43% ih radi u kvartarnom gospodarskom sektoru, 26% u
tercijarnom, 22% u sekundarnom te 9% u primarnom gospodarskom sektoru.

6.5.2 Odnos sa nadredenom osobom

4. Kako bi ste najkrace re¢eno opisali svoj odnos sa nadredenom osobom?

U potpunosti prijateljski u svakom segmentu rada

U potpunosti profesionalan i strogo poslovni odnos
18,0

Kombinacija prij i poslovnog - ovisno o zahtjevu situacije i radnom zadatku

Graficki prikaz 4 Odnos sa nadredenom osobom

74% ispitanika trenutno radi u organizaciji u kojoj njeguje kombinaciju prijateljskog i
poslovnog odnosa sa nadredenom osobom (ovisno o0 zahtjevu situacije i radnom zadatku),
18% ih radi u organizaciji gdje je odnos sa nadredenom osobom u potpunosti profesionalan i
strogo poslovni a 8% ispitanika ima u potpunosti prijateljski odnos sa nadredenom osobom u

svakom segmentu rada.

Iz navedenog se zakljucuje kako se u suvremenom poslovnom svijetu najvise njeguje
kombinacija prijateljskog i poslovnog odnosa sa nadredenom osobom (haravno ovisno o
zahtjevu situacije u kojoj se nalaze i ovisno o radnom zadatku koji im je dodijeljen), pa kroz
dane rezultate potvrduje se cetvrta hipotezu koja glasi: ,,Vecina ispitanika u svojim
organizacijama trenutno njeguje kombinaciju prijateljskog i poslovnog odnosa (ovisno o

zahtjevu situacije i radnom zadatku) sa svojim nadredenim.
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Monika Kapac: Suvremeno vodstvo kroz prizmu autoriteta i karizme (specijalisti¢ki diplomski rad)

6.5.3 Utjecaj autoritarnih i karizmati¢nih voda na zaposlenike

5. Ne osjec¢am se ugodno kada mi nadredeni striktno dodjeli zadatak, bez
mogucnosti da osobno iznesem misljenje glede odrade istog.

. Nemam misljenje
Ne slazem se

21,0% 17.0%
U potpunosti se slazem

16,0%

U potpunosti se ne slazem

SlaZzem se 6,0%

40,0%

Graficki prikaz 5 Utjecaj autoritarnih i karizmatic¢nih voda na zaposlenike

40% ispitanika se slaze sa tvrdnjom da Se ne osjecaju ugodno kada im nadredeni striktno
dodjeli zadatak bez moguénosti da osobno iznesu misljenje glede odrade istog, 21% se ne
slaze sa istom tvrdnjom, 17% nema misljenje, 16% se u potpunosti slaze a 6% ispitanika se u

potpunosti ne slaze sa navedenom tvrdnjom.

Iz ovih rezultata zakljucuje se kako jedna od karakteristika autoritarnih voda (striktno
dodjeljivanje zadataka bez moguénosti da zaposlenik iznese svoje misljenje) ne odgovara vise
od polovice zaposlenika, to¢nije 56% zaposlenika smatra da takav nacin rada nije

produktivan.

Zbog 27% ispitanika koji se nisu slozili sa ovom tvrdnjom, zakljucuje se kako ipak ima
zaposlenika koji funkcioniraju na ovaj na¢in i sSmatraju da takav pristup od strane nadredenog
ne mora nuzno stvarati neugodu tijekom njihovog rada, iako je postotak znatno manji od onih

koji smatraju suprotno.
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Monika Kapac: Suvremeno vodstvo kroz prizmu autoriteta i karizme (specijalisti¢ki diplomski rad)

6. Osjecam pritisak kada znam da sve mora biti odradeno na to¢no
definirani nacin i u to¢no odredenom vremenskom periodu.

Nemam misljenje
3.0%

Ne slazem se
27,0%

Slazem se
38,0%

U potpunosti se ne slazem
13,0%

U potpunosti se slazem
19,0%

Graficki prikaz 6 Osjecanje pritiska prilikom rada

38% ispitanika se slaze sa tvrdnjom da osjeca pritisak kada zna da sve mora biti odradeno na
tocno definirani nacéin i u to¢no odredenom vremenskom periodu, 27% se ne slaze, 19% se
slaze u potpunosti, 13% se u potpunosti ne slaze a 3% ispitanika nema misljenje o ovoj

tvrdniji.

Moze se zakljuciti kako vise od 50% ispitanika, to¢nije 57%, smatra da je ova tvrdnja tocna.
Tvrdnja je orijentirana na karakteristike autoritarnog vode $to dovodi do toga da vise od

polovine zaposlenika smatra kako ovo nije dobar pristup i teze ka karizmati¢nosti u vodstvu.

Uz rezultat od 40% ispitanika koji se ne slaze s ovom tvrdnjom zakljucuje se kako su
zaposlenici zapravo dosta podijeljeni te da mnogima zapravo i paSe ovakav nacin rada, jer uz

taj pristup bolje funkcioniraju prilikom odrade svojih zadataka.

Zakljuéno, kada sve mora biti odradeno na to¢no definiran nacin 1 u to¢no odredenom
vremenskom periodu vjerojatnost je da ¢e nekim zaposlenicima takav na¢in rada odgovarati u
potpunosti, dok nesto malo vecoj veéini nece, pa se ne mogu svi poistovjetiti sa ¢injenicom da

je autoritarni voda u suStini puno los$iji od karizmati¢nog.
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Monika Kapac: Suvremeno vodstvo kroz prizmu autoriteta i karizme (specijalisti¢ki diplomski rad)

7. Prijateljski odnos s nadredenim mi pomaZe (motivira me) pri
odradi mojih zadataka

U potpunosti se ne slazem

7,0%
Ne s[iaiem se U potpunosti se slazem
8,0% 28,0%

Nemam misljenje
11,0%

SlaZzem se
46,0%

Graficki prikaz 7 Prijateljski odnos s nadredenim

Pri tvrdnji da prijateljski odnos s nadredenim pomaze (motivira) pri odradi zadataka 46%
ispitanika se slozilo, 28% ih se u potpunosti slozilo, 8% se nije slozilo, 7% se u potpunosti

nije sloZilo a 11% ispitanika nije imalo mi§ljenje za ovu tvrdnju.

Kada se u globalu promotri ovaj grafic¢ki prikaz vidljivo je kako prevladava potvrdnost ove
tvrdnje, odnosno velika vecina se slaze da prijateljski odnos s nadredenim pomaze i motivira
pri odradi zadataka. U idu¢im prikazima ovi rezultati ras¢laniti ¢e se na ispitanike muskog i
zenskog spola kako bi se dobio jasniji prikaz te potvrdila ili opovrgnula postavljena prva
hipoteza.

Grafi¢kim prikazima 8, 9, 10, 11, 12 i 13 potvrditi ¢e se ili opovrgnuti prva hipotezu koja

glasi: Zzene vise vole raditi sa karizmati¢nim vodama od muskaraca.

Stranica | 40



Monika Kapac: Suvremeno vodstvo kroz prizmu autoriteta i karizme (specijalisti¢ki diplomski rad)

7. Prijateljski odnos s nadredenim mi pomaze (motivira me) pri odradi mojih zadataka - ZENE

U potpunosti se ne slazem
6.7%

Ne slazem se
10,0%

U potpunosti se slaZzem

Nemam misljenje
15,0%

Slazem se
ATT%

Graficki prikaz 8 Prijateljski odnos s nadredenim - Zene

Na ovom grafickom prikazu vidljivo je kako se 41,7% ispitanika Zenskog spola slaze sa
tvrdnjom da prijateljski odnos s nadredenim pomaze i motivira prilikom odrade zadataka.
26,7% ispitanika zenskog spola se u potpunosti slozilo, $to u konac¢nici dovodi do toga da se

68,4% Zena sloZilo sa ovom tvrdnjom.

7. Prijateljski odnos s nadredenim mi pomaze (motivira me) pri odradi mojih
zadataka - MUSKARCI

Ne slaZzem se

5.0%
U potpunosti se ne slazem
75%

Nemam misljenje
5,0%

U potpunosti se slazem
30,0%

Slazem se
52,5%

Graficki prikaz 9 Prijateljski odnos s nadredenim - muskarci

Na 9. grafickom prikazu mozemo vidjeti kako se 52,5% muskaraca slozilo sa tvrdnjom da
prijateljski odnos s nadredenim pomaze i motivira pri odradi zadataka. 30% ih se u potpunosti

sloZilo pa je konacni rezultat da 82,5% musSkaraca smatra ovu tvrdnju to¢nom.
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Monika Kapac: Suvremeno vodstvo kroz prizmu autoriteta i karizme (specijalisti¢ki diplomski rad)

10. Karizmu, empatic¢nost te asertivnu i miroljubivu komunikaciju smatram
najboljim odlikama vode te bih volio / voljela raditi u takvom okruzenju. - ZENE

U potpunosti se ne slazem
3,3%

Nemam misljenje

1.7%

U potpunosti se slazem Slazem se
40,0%

Ne slaZem se
5.0%

Graficki prikaz 10 Rad u karizmaticnom okruzenju - Zene

Na grafickom prikazu 10 vidljivo je kako se 50% zena slaze i 40% Zena u potpunosti slaze sa
tvrdnjom da su najbolje odlike vode karizma, empati¢nost, asertivnost i miroljubiva

komunikacija $to dovodi do potvrdnih rezultata od 90% ispitanika Zenskog spola.

10. Karizmu, empati¢nost te asertivnu i miroljubivu komunikaciju smatram
najboljim odlikama vode te bih volio / voljela raditi u takvom okruzenju. -
MUSKARCI

Ne slaZzem se

2,5%
U potpunosti se ne slazem

U potpunosti se slazem
325

Slazem se . ‘
500% Nemam misljenje
7.5%

Graficki prikaz 11 Rad u karizmaticnom okruzenju - muskarci

Iz ovog grafi¢kog prikaza vidljivo je kako se 50% ispitanika muskog spola slaze i 32,5% u
potpunosti slaze sa tvrdnjom da su najbolje odlike vode karizma, empati¢nost, asertivnost i
miroljubiva komunikacija $to dovodi do rezultata od ukupno 82,5% ispitanika muskog spola
koji su se slozili.

Uzevsi u obzir da su rezultati poprili¢no sli¢ni i nema velikih razlika, iako je za sada hipoteza
potvrdena, kako bi se dodatno potvrdila koriste se grafi¢ki prikazi 12 i 13.
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Monika Kapac: Suvremeno vodstvo kroz prizmu autoriteta i karizme (specijalisti¢ki diplomski rad)

8. Zaposlenikov prijateljski odnos sa nadredenom osobom smatram
prilikom za organizaciju. - ZENE

Ne slazem se
5.0%

U potpunosti se slazem
15,0%

Nemam misljenje
13,3%

U potpunosti se ne slazem

1.7%

Slazem se
65,0%

Graficki prikaz 12 Prijateljski odnos izmedu nadredenog i zaposlenika - Zene

65% ispitanika zenskog spola slaze se sa tvrdnjom da je zaposlenikov prijateljski odnos sa
nadredenom osobom prilika za organizaciju dok ih se 15% u potpunosti slaze. Zakljucuje se

kako 80% Zena potvrduje ovu tvrdnju.

8. Zaposlenikov prijateljski odnos sa nadredenom osobom smatram
prilikom za organizaciju. -MUSKARCI

U potpunosti se ne slazem

U potpunosti se slazem

Ne slazem se

Nemam misljenje

Slazem se

Graficki prikaz 13 Prijateljski odnos izmedu nadredenog i zaposlenika - Zene

50% ispitanika muskog spola slaze se sa tvrdnjom da je zaposlenikov prijateljski odnos sa
nadredenom osobom prilika za organizaciju dok ih se 17,5% u potpunosti slaze. Zakljucuje se

kako 67,5% muskaraca potvrduje ovu tvrdnju.

U kona¢nici, prva hipoteza koja glasi: zene vise vole raditi sa karizmati¢nim vodama od
muskaraca, je djelomi¢no potvrdena kroz dane rezultate uzevsi u obzir kako su dva

postavljenja pitanja na strani zena te jedno na strani muskaraca.
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Monika Kapac: Suvremeno vodstvo kroz prizmu autoriteta i karizme (specijalisti¢ki diplomski rad)

8. Zaposlenikov prijateljski odnos sa nadredenom osobom
smatram prilikom za organizaciju.

Ne slazem se

9,0%

U potpunosti se ne slazem
3.0%

U potpunosti se slazem
16,0%

Nemam misljenje
13,0%

Slazem se
59,0%

Graficki prikaz 14 prijateljski odnos izmedu nadredenog i zaposlenika

59% ispitanika se slozilo sa tvrdnjom da zaposlenikov prijateljski odnos sa nadredenom

osobom moze biti dobra prilika za organizaciju, 16% ih se potpuno slozilo sa tvrdnjom, 13%

nije imalo misljenje dok se svega 9% nije sloZilo 1 3% u potpunosti nije sloZilo.

Iz navedenih rezultata zakljuuje se kako se u konacénici 75% ispitanika slozilo sa

postavljenom tvrdnjom, dok ih se svega 12% nije slozilo. Slijedom toga, jasno je kako

prijateljski odnosi izmedu zaposlenika i nadredene osobe mnogi smatraju prilikom za

organizaciju i njeno poslovanje te moze pomo¢i pri stvaranju ugodne radne atmosfere. Ove

karakteristike obiljezavaju poslovanje karizmati¢nog vode.

9. Na moju produktivnost znacajnije utjeCe ponasanje mog
nadredenog od same prirode posla i radnih zadataka

U potpunosti se ne slazem
4.0

U potpunosti se slazem

23,0

Slazem se

47 .09

Nemam misljenje
13.0%

Ne slazem se

Graficki prikaz 15 Utjecaj ponasanja na produktivnost
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Tvrdnja koja govori da na produktivnost znacajnije utjeCe ponaSanje nadredenog od same
prirode posla i radnih zadataka je naisla na odobravanje od strane 47% ispitanika, 23% ih se u
potpunosti slozilo, 13% ih se ne slaze, 13% nema miSljenje a svega 4% se u potpunosti nije

slozilo sa ovom tvrdnjom.

Ovim grafickim prikazom potvrduje se druga hipoteza koja glasi: vecina ispitanika tvrdi da na
njihovu produktivnost znac¢ajnije utjece ponasanje nadredenog od same prirode posla i radnih
zadataka. U konacnici se 47% ispitanika slozilo i 23% u potpunosti slozilo sa ovom tvrdnjom

te dovodi do rezultata od 70% ispitanika $to zaklju¢no znaci da je hipoteza potvrdena.

Ovom tvrdnjom nije naglaseno koje ponasanje to¢no utjeCe na zaposlenika (autoritativno ili
karizmaticno) ali se dobila na uvid ¢injenica da bilo koje ponaSanje vode, bilo ono
autoritativno (strogo) ili karizmati¢éno (opusteno), u konacnici utjeCe na rad njegovih

zaposlenika.

10. Karizmu, empati¢nost te asertivnhu i miroljubivu komunikaciju smatram
najboljim odlikama vode te bih volio / voljela raditi u takvom okruzenju.

U potpunosti se ne slazem
5,0%

Ne slazem se

4,0%

Nemam misljenje

4,0%

SlaZzem se

20,07

U potpunosti se slazem
37,0

Graficki prikaz 16 Odlike vode i rad u karizmaticnom okruzenju

Cak 50% ispitanika se slozilo sa tvrdnjom da su karizma, empati¢nost te asertivna i
miroljubiva komunikacija najbolje odlike vode te da bi voljeli raditi u takvom okruzenju i 37
% ih se u potpunosti slozilo. 5% ispitanika se sa tvrdnjom u potpunosti nije slozilo, 4% se nije

slozilo i 4% nema misljenje 0 ovoj tvrdnji.

1z ovih rezultata vidljivo je kako velika vecina ispitanika (87%) karizmati¢nog vodu smatra
idealnim i voljeli bi raditi u okruzenju u kojem on vodi. Ova ¢injenica govori Kkoliko
karizmati¢ni voda moze motivirati svoje zaposlenike i pridonijeti jednu ugodnu i pozitivnu

radnu atmosferu naspram autoritativnog vode.
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10. Karizmu, empati¢nost te asertivnu i miroljubivu komunikaciju smatram

najboljim odlikama vode te bih volio / voljela raditi u takvom okruzenju.
U potpunosti se ne slazem Nemam misljenje

Ne slazem se

UVILNPEHOSU se slazem

Slazem se

Graficki prikaz 17 Tercijarni gospodarski sektor - karizmaticno okruZenje

Na grafickom prikazu 17 potvrduje se tre¢a hipoteza koja glasi: ispitanici zaposleni u
tercijarnom sektoru smatraju da su za produktivnost organizacije klju¢ne o0sobine
karizmati¢nog vode. Vidljivo je kako se sa ovom tvrdnjom slozilo 53,8% ispitanika te se u
potpunosti slozilo 30,8% ispitanika $to u konacnici znaci da 84,6% ispitanika smatra kako su
osobine karizmati¢nog vode klju¢ne za produktivnost organizacije tercijarnog gospodarskog

sektora.

Kako bi se dodatno potvrdila ova hipoteza uzimaju se podatci iz ispod prikazanog grafickog
prikaza 18 gdje se 50% ispitanika slaze sa tvrdnjom da prijateljski odnos s nadredenim
pomaze (motivira) prilikom odrade dobivenih zadataka. Isto tako, 34,6% ih se u potpunosti
slaze $to u konacnici dovodi do Cinjenice da 84,6% ispitanika smatra kako je prijateljski
odnos (Kkarakteristika karizmaticnog vode) motiviraju¢i i pogodan za zaposlenike i njihovo

odradivanje zadataka.
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Monika Kapac: Suvremeno vodstvo kroz prizmu autoriteta i karizme (specijalisti¢ki diplomski rad)

Ukupno 7. Prijateljski odnos s nadredenim mi pomaze (motivira me) pri
odradi mojih zadataka

Ne slazem se

U potpunosti se ne siazem ___——

U potpunosti se slazem Slazem se

Nemam misljenje

Graficki prikaz 18 Tercijarni gospodarski sektor - prijateljski odnos izmedu nadredenog i zaposlenika

11. Cvrst stav, jasno delegiranje zadataka bez moguénosti odmaka s
naglaskom na preciznost i vremensku to¢nost smatram klju¢nim odlikama
vode te bih volio / voljela raditi u takvom okruzenju.

U potpunosti se ne slazem
8 Nemam misljenje

U potpunosti se slazem
1,0

SlaZem se
31,0

Ne slazem se
30,0%

Graficki prikaz 19 Utjecaj autoritarnih osobina nadredenog na zaposlenike

Iduéa tvrdnja govori kako ¢vrst stav, jasno delegiranje zadataka bez moguénosti odmaka S
naglaskom na preciznost i vremensku toc¢nost smatram kljuénim odlikama vode te bih
volio/voljela raditi u takvom okruzenju. Ispitanici su poprili¢no podijeljeni sto dokazuje
postotak od 31% ispitanika koji se slazu i 30% ispitanika koji se ne slazu. 20% ih nema

misljenje, 11% se u potpunosti slozilo a 8% se u potpunosti ne slaze sa ovom tvrdnjom.

Iz gore navedenih rezultata moZe se zakljuciti kako 42% ispitanika smatra kako autoritativni
voda (koji jasno delegira zadatak bez mogucnosti odmaka s naglaskom na preciznost i
vremensku to¢nost) ipak ima znacajnu ulogu u radu sa zaposlenicima, jer vecina njih smatra
kako ovakav pristup moze znatno pridonijeti radu organizacije i ostvarenju ciljeva na tocan i

jasno definiran nacin rada.
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41% ispitanika nije se slozilo sa ovom tvrdnjom pa se zakljuCuje kako su rezultati vrlo
podijeljeni. Dok jednoj vecini pase autoritativan nacin rada, drugoj pase karizmati¢nost u
vodstvu $to je zapravo vrlo bitno znati u poziciji jednog vode kako bi svoj pristup mogao
prilagoditi zaposlenicima, jer ¢e jedino na taj nacin ti isti zaposlenici biti zadovoljni i

motivirani.

6.5.4 Osobine koje pridonose ostvarenju produktivnosti organizacije

Ispitanicima se na samom kraju ankete postavilo otvoreno pitanje na koje su mogli odgovoriti
vlastitim prijedlozima. Zamoljeni su da napisu tri klju¢ne osobine vode za koje oni smatraju
da pridonose ostvarenju produktivnosti organizacije. Pritom se izdvajaju neki od dobivenih
odgovora.

Jedna osoba muskog spola u dobi 25-39 godina koja radi u primarnom gospodarskom sektoru
navela je osobine pravednosti, odgovornosti i pouzdanosti. Tri ispitanika muskog spola iz
sekundarnog gospodarskog sektora navela su: sposobnost, organiziranost, iskusnost,
komunikativnost, razumijevanje, znanje, zainteresiranost te ljudskost. Dva ispitanika muskog
spola iz tercijarnog gospodarskog sektora smatraju kako su Kklju¢ne osobine: autoritet,
preciznost, fleksibilnost, domisljatost, kreativnost i hrabrost. 1z posljednjeg, kvartarnog,
gospodarskog sektora Sest ispitanika muskog spola kao klju¢ne osobine navela su slijedece
osobine: empatija, organizacija, autoritet, znanje, organizacijske sposobnosti, odgovornost,

odlucnost, znanje, hrabrost, kolegijalan odnos sa zaposlenicima, komunikacija te direktnost.

Kada su u pitanju ispitanici Zenskog spola iz primarnog gospodarskog sektora (njih tri)
rezultati su slijede¢i: autoritativan, empatican, pravican, razumijevanje zaposlenika,
proaktivnost, dosljednost, dobra komunikacija, slusanje i priznavanje tudeg misljenja te
profesionalnost. U sekundarnom gospodarskom sektoru Cetiri ispitanika Zenskog spola kao
kljuéne osobine navode: prijateljski pristup, oOtvorenost, strucnost, organiziranost,
komunikativnost, timski rad, dobra organiziranost, prijateljski odnos sa zaposlenicima,
odlucnost, suosjecajnost, prilagodljivost i marljivost. 1z tercijarnog gospodarskog sektora
dvanaest ispitanika zenskog spola smatra da su kljuéne osobine slijedece: smirenost,
strpljenje, optimizam, profesionalnost, ugodna radna klima, razumijevanje, odlucnost,
preuzimanje rizika, prilagodljivost, c¢vrst stav, empaticnost, normalna komunikacija bez
Vrijedanja i perfidnog omalovazavanja, asertivnost, organiziranost, ljubaznost,
razumijevanje, aktivno slusanje, tocnost, altruizam, znanje, prilagodljivost, pristupacnost,
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spremnost na pomoc, fleksibilnost, karizmaticnost, pozitivan stav te pouzdanost. 1z kvartarnog
gospodarskog sektora dvadeset i osam ispitanika Zenskog spola dalo je svoje misljenje o
klju¢nim osobinama vode a neke od njih su: tolerancija, uzor, razumnost, strucnost, cvrst
stav, miroljubivost, pedantnost, prijateljski nastrojena osoba koja ima motivaciju i miroljubiv
stav no profesionalnost u svakom pogledu, snalazljivost, asertivna komunikacija, povjerenje,
jasnoca, cvrstina, dosljednost, delegiranje zadataka, kompetencije, odlucnost, smirenost,
strucnost, ponasanje bez agresije, sistematicnost, organiziranost, pravednost, empatija,

inteligencija, vjestine, radisnost...

Iz navedenih odgovora moze se vidjeti kako su osobine, koje su ispitanici odabrali,
karizmati¢nih i autoritativnih voda prisutne kao klju¢ne. Bitno je naglasiti da su prisutne
osobine i jednog i drugog vode $to bi u konacnici znaéilo da je vazno imati oboje kako bi

poslovanje bilo uspjesno, a zaposlenici zadovoljni.
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6.6 Rasprava
S obzirom na vise postavljenih hipoteza rezultati istrazivanja prikazati ¢e se prema istima.

2011. godine provedeno je istrazivanje o stilu vodenja u funkciji uspje$nog poslovanja tvrtke.
Jedno od pitanja bilo vezano uz odabir boljeg stila vodenja za ostvarenje uspjeSnog
poslovanja. 71,5% muskih ispitanika odgovorilo je kako je najbolji stil izmedu autokratskog i
demokratskog (karizmati¢nog). Isto tako, 42,8% zena je takoder smatralo kako je to najbolji
stil vodenja. Kada je u pitanju samo demokratski stil vodenja tada su rezultati slijedeci: 57,2%
zena 1 28,5% muskaraca vidi korisnost u ovakvom vodenju. 1z navedenog se zakljucuje kako
su zene vise privrzenije karizmati¢nosti i demokraciji u vodstvu od muskaraca. (Karli¢, 2011)
Motivirajuéi se ovim istrazivanjem postavljena je prva hipoteza koja glasi: ,,Zene vise vole
raditi sa karizmati¢nim vodama od muskaraca.* Dobiveni rezultati ukazuju na to kako Zzene i
muskarci u podjednakim omjerima zaista vise vole raditi sa osobama koje imaju karizmati¢ne
osobine. Grafickim prikazima 8, 9, 10, 11, 12 i 13 djelomi¢no je potvrdena prva hipoteza s
obzirom da su dva od tri izabrana i postavljenja pitanja na strani Zzena te jedno na strani
muskaraca. Zene (koje viSe karakterizira empatija te ih se smatra njeznijim i osjeéajnijim
spolom) vise naginju ka karizmatiénim vodama jer uz njih imaju moguénosti izraziti svoje
osjecaje 1 stajaliSta, nemaju u sebi toliki osje¢aj straha koji inae imaju ljudi prema
autoritarnim i strogim vodama. Uz ¢injenicu da su Zene osjecajniji spol, smatra se kako je
jedan prijateljski i otvoreniji pristup u radu s njima efikasniji i efektivniji od strogog, jer uz
karizmatiCan pristup pripadnice zenskog spola su zadovoljnije i motiviranije za obavljanje
dodijeljenih zadataka. Isto tako, iz dobivenih rezultata vidljivo je kako muskarci naginju ka
karizmaticnim vodama ali ne u tolikoj mjeri koliko 1 zene. MuSkarcima je ,,dodijeljena uloga*
snaznijeg Spola, otpornijeg i emocije ne utje¢u na njih u tolikoj mjeri koliko na zene. Njima
autoritet i strogoc¢a ne predstavljaju toliku odbojnost jer u veéini slucajeva cijene takav
pristup, posebice ukoliko im je nadredena osoba muskarac. lako su u konacnici rezultati vrlo
priblizni zakljucuje se kako osobe i muskog i zenskog spola bolje percipiraju karizmati¢ne od

autoritarnih voda u svom radu.

U provedenom istrazivanju 2017. godine: ,,Utjecaj stila vodstva na razinu kreativnosti u
medijima“ ukazalo se, izmedu ostalog, na vaznost kvalitetnog vodenja, poticanja i
nagradivanja ali i na slijedenje etickih nacela u poslovanju. 1z dobivenih rezultata doslo se do

zakljucka kako je pri stvaranju uspjesnog radnog tima od iznimne vaznosti voditelj ili voda
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grupe. Ispitanici (zaposlenici) su pokazali kako ocekuju da se njihov rad nagraduje i
materijalno ali i nematerijalno te se uz takvo nagradivanje oni osjecaju vise motiviranima za
daljnji rad. ,,Postoje brojni eticki utjecaji no najznacajnije i najée$¢e primjenjivano je tzv.
Zlatno pravilo koje kaze da je pozeljno djelovanje na nacin koji o¢ekujemo i zelimo od drugih
u odnosu prema nama.”“ (Gregori¢, Vrkljan Muraj, Haleus, 2017). Vodeé¢i se ovim
istrazivanjem postavljena je druga hipoteza koja glasi: ,,Vecina ispitanika tvrdi da na njihovu
produktivnost znacajnije utjeCe ponaSanje nadredenog od same prirode posla i radnih
zadataka.“ Uzevsi u obzir kako se 47% ispitanika slozilo i 23% u potpunosti slozilo sa ovom
tvrdnjom, sto dovodi do rezultata od 70% ispitanika, zakljuceno je kako veéina ispitanika
smatra da na njihovu produktivnost viSe utjeCe ponasSanje nadredenog nego priroda posla
kojim se bave i tezina radnih zadataka koji dobiju. Bitna je ¢injenica kako u ovoj tvrdnji nije
bilo naglaseno o kojem to¢no ponasanju je rije¢ tako da su dolazili u obzir i autoritarni i
karizmati¢ni vode. Potvrdujuci ovu hipotezu zakljucilo se da, bez obzira na to da li je voda
strog i autoritativan ili prijateljski nastrojen i karizmatican, upravo ponaSanje vode utjeCe na
produktivnost njegovih zaposlenika. Time se doslo do zaklju¢ka kako je zaposlenicima
izrazito bitno kakav pristup nadredeni ima prema njima, na koji na¢in im se dodjeljuju zadatci
ali i $to ih motivira kako bi bili $to produktivniji u obavljanju postavljenih radnih zadataka. Za
jednog vodu ovo je vrlo bitna ¢injenica jer je vazno odrediti pravilan pristup prema
zaposlenicima ukoliko se Zele posti¢i efektivni i produktivni rezultati u poduzecu ali isto tako

i ukoliko se Zeli zadrzati motivirane i zadovoljne zaposlenike.

Istrazivanje provedeno 2016.godine pod nazivom: , Istrazivanje meduovisnosti stilova vodstva
menadZera i veli¢ine banaka u bankarskom sektoru Republike Hrvatske* u jednom je dijelu
doslo do zakljucka kako menadZeri u malim bankama (tercijarni gospodarski sektor) koriste
konzultativan sustav vodstva, odnosno, nadredeni zaposlenicima iskazuju jako puno
povjerenja te da Cesto uzimaju u obzir i koriste njihove ideje. Isto tako, navedeno je kako se u
vecini slucajeva javlja participativan sustav $to znaéi da zaposlenici imaju potpunu slobodu u
komunikaciji. U istrazivanju je prikazano kako zaposlenike u tom sektoru motiviraju placa,
status, pohvale, priznanja te drugi raznovrsni oblici motivacije, a 58,5% zaposlenika smatralo
je kako su upravo svi zaposlenici zaduzeni za ostvarenje ciljeva tog poduzeca. Kada se
pogleda zadovoljstvo i motiviranost tih zaposlenika, koji sa nadredenom osobom njeguju vise
prijateljski nego strogo poslovni odnos, moze se zakljuciti kako su izrazito zadovoljni takvim

na¢inom rada. (Kalini¢, 2016). Proucivsi ovo istrazivanje postavila se treca hipoteza koja
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glasi: ,,Ispitanici zaposleni u tercijarnom sektoru smatraju da su za produktivnost organizacije
kljuéne osobine karizmatiCnog vode* daje takoder potvrdne rezultate. Tercijarni sektor
obuhvaca djelatnosti trgovine, prometa, ugostiteljstva, bankarstva i turizma. Svaka od
navedenih djelatnosti ukljucuje rad sa klijentima tijekom cijelog radnog vremena sto
zaposlenicima nekada moze biti i vrlo naporno. Iz tog razloga, vazno je njihovo zadovoljstvo
poslom, motiviranost za rad i odnosi izmedu nadredenog i drugih zaposlenika. Ispitanici su
potvrdili kako osobine karizmaticnog vode uvelike utjeCu na produktivnost organizacije jer
upravo karizmaticni voda omogucuje vecu slobodu i fleksibilnost svojim zaposlenicima
tijekom radnog vremena, s obzirom da je i sam svjestan kako cjelodnevni rad s klijentima nije
uvijek jednostavan. Kada bi se uzeo u obzir autoritarni voda u tercijarnom gospodarskom
sektoru, moze se zakljuéiti kako, uz cjelodnevni napor i vrlo vjerojatno velike koli¢ine stresa,
zaposlenici ne mogu biti zadovoljni niti motivirani u potpunosti, a samim time ne mogu biti
niti produktivni sve dok rade pod pritiskom, strogo¢om i striktnim delegiranjem zadataka §to
su sve karakteristike jednog autoritarnog vode. Iz provedenog istrazivanja zakljuCuje se U
kolikoj mjeri karizmati¢ni voda moze utjecati na svoje zaposlenike koristeci se blazim i vise
prijateljskim pristupom, imajuéi pritom razumijevanja za njih, jer je svjestan s kojom
koli¢inom stresa se njegovi zaposlenici svakodnevno susrecu i koliko njihovi poslovi mogu
biti teski. Upravo zato je za tercijarni gospodarski sektor vazno znati izabrati pristup kojim ¢e

se zaposlenici voditi a da pri tome ostanu zadovoljni i motivirani za iduci radni dan.

U 2019. godini provedeno je istrazivanje na temu: ,Utjecaj organizacijske kulture na
motivaciju zaposlenika u djelatnosti osiguranja u Splitsko-Dalmatinskoj Zzupaniji*“. Prema
dobivenim rezultatima, sa ocjenom 4 (od maksimalne 5) je ocijenjena tvrdnja da izmedu
zaposlenika 1 nadredenih vlada medusobno postivanje te da nadredeni Cesto uvazavaju
misljenja i savjete svojih zaposlenika. Ocjenom 4 je ocijenjena tvrdnja da zaposlenici od
nadredenih Cesto dobivaju pohvale za dobro odraden posao. Isto tako, ocjenom 4 je ocijenjena
tvrdnja da se nadredeni u poduzefu na razne nacine trude motivirati svoje zaposlenike.
Ocjenom 5 je ocijenjena tvrdnja da se menadzeri prema zaposlenicima odnose s postovanjem,
a ocjenom 4 je ocijenjena tvrdnja da u tom poduzecu nadredeni imaju potpuno povjerenje u
svoje zaposlenike. S obzirom na dobivene rezultate, zakljucuje se kako su zaposlenici u
konacnici zadovoljni svojom organizacijom, a isto tako se i zakljucuje kako se u toj
organizaciji njeguje odnos koji nije strogo poslovan. (Kraljevi¢, 2019) Ponukano ovim

istrazivanjem postavljena je Cetvrta hipoteza: ,,Vecina ispitanika u svojim organizacijama
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trenutno njeguje kombinaciju prijateljskog i poslovnog odnosa (ovisno o zahtjevu situacije i
radnom zadatku) sa svojim nadredenim.“ Prema rezultatima istrazivanja 74% ispitanika
trenutno radi u organizaciji u kojoj njeguje kombinaciju prijateljskog i poslovnog odnosa sa
nadredenom osobom, 18% ih radi u organizaciji gdje je odnos sa nadredenom osobom u
potpunosti profesionalan i strogo poslovni, a 8% ispitanika ima u potpunosti prijateljski odnos
sa nadredenom osobom u svakom segmentu rada. Potvrdom ove hipoteze zakljucuje se kako
se u danas$njem svijetu autoritarni vode u istom rangu kao i karizmati¢ni vode s obzirom da se
najviSe njeguje kombinacija prijateljskog i poslovnog odnosa. Ljudi su vise privrzeni
suvremenom vodstvu, u kojemu se odnosi izmedu nadredenih i zaposlenika sve viSe njeguje i
usavrSava, Sto Se naposlijetku odrazava na rad cjelokupne organizacije. Sukladno tome,
zakljuCuje se kako ¢e pozitivni utjecaj vode na zaposlenike biti uspjesno ostvaren ukoliko
postoji pravi omjer prijateljskog i poslovnog odnosa u kojemu niti jedan od njih nije previse
dominantan. Najbolji pokazatelj ovog zakljucka je i posljednje otvoreno pitanje u kojemu su
ispitanici iznosili svoj stav 0 osobinama vode koje pridonose produktivnosti organizacije.
Njihovi odgovori ukazali su na to kako cijene i autoritet i karizmati¢nost te da su obje osobine

pozeljne kod jednog vode.

Suvremeno vodstvo predstavlja brojne izazove za jednog vodu s kojima se svakodnevno
susre¢e. Vazna je ¢injenica da jedan stil vodstva nije uvijek i na svakome ucinkovit te da ih je
potrebno kombinirati kako bi organizacija uspje$no poslovala. Prema Robbins i Coulter
(2010), najvazniji izazovi koje suvremeno poslovanje stavlja pred vodu su: razvijanje
povjerenja, prenosenje ovlasti na podredene i vodstvo medu razli¢itim kulturama. Razvijanje
povijerenja je vrlo tezak zadatak za jednog vodu. Povjerenje kod zaposlenika voda postize uz
pomo¢ vjestina koje on posjeduje (postenje, motiviranje...) ali isto tako je i vazno da radi ono
Sto i govori kako bi to povjerenje ucvrstio. PrenoSenje ovlasti na podredene je vrlo vazno kada
je u pitanju donosenje odluka koje nuzno moraju biti donesene u vrlo kratkom vremenskom
razdoblju. Ovakvim delegiranjem zadatka i odgovornosti suvremeni voda je podvrgnut
izazovu u kojemu mora znati koji zaposlenik je kljucan i adekvatan za najbolje donoSenje
odluka kako bi se rijesio problem pred kojim su se nasli. Vodstvo medu razli¢itim kulturama
(koje je jedna od posljedica globalizacije) je vodstvo u kojemu se nadredeni ne susrecu sa
samo jednom kulturom, ve¢ puno viSe, $to zna biti dosta teSko jer znamo da skoro niti jedna
kultura nije ista (ono $to je prihvatljivo u jednoj kulturi nece biti i u drugoj...), a zadatak vode

je da prilagodi stil vodstva okruzenju u kojemu se nalazi.
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6.7 QOgranicenja u istraZivanju

lako rezultati jasno ukazuju na sponu izmedu autoriteta i karizmati¢nosti, potrebno je
predstaviti postoje¢a ograniCenja ovog istrazivanja. Prvo ograniCenje vezano je uz uzorak
istrazivanja. Navedeno istrazivanje provedeno je na 100 ispitanika iz razli¢itih organizacija, a
samim time i iz razli¢itih poslovnih sektora u Republici Hrvatskoj. Kada se uzme u obzir
stopa zaposlenosti, tj. opseg i veli¢ina zaposlenih ljudi, veli¢ina uzorka koja je koristena u
ovom istrazivanju nije dovoljno zadovoljavaju¢a kako bi se mogli izvesti kona¢ni i konkretni
zakljucci. U istrazivanju se nije radila detaljna, tj. deskriptivna statistika nego inferencijalna,
pa tako nema aritmeticku sredinu, odstupanje od prosjeka ili statisticki znacajne razlike
izmedu rezultata $to je doprinijelo dobivenom rezultatu. Uzorak istrazivanja je u ovom slucaju
mozda bio premalen. Unato¢ tomu, moze se re¢i kako su dobiveni rezultati istrazivanja bili
znatno dovoljni za donosenje indikativnih zakljucaka. Kako bi se stvorila sveobuhvatna slika,

potrebno je provesti istrazivanje na znatno veéem uzorku te uz koriStenje faktorske analize.

Drugo ograni¢enje istrazivanja sastoji se od pojedinih dijelova mjernih instrumenata u kojima
je koristena redoslijedna (nominalna) skala mjerenja, a dobiveni odgovori se zasnivaju na
subjektivnim prosudbama ispitanika. Anketa je anonimna ali nisu i ne smiju biti zanemarivi

utjecaji socijalno pozeljnih odgovaranja kao i tendencioznost ispitanika u davanju odgovora.

Posljednje ogranicenje istrazivanja nalazi se u nedostatku provodenja ankete putem
elektroni¢ke poste ili drustvene mreze jer je odaziv na anketu slabiji, $to bi u konacnici
znaCilo da je potrebno viSe ulaganja aktivnog vremena u pronalazak ispitanika te trazenju

odgovarajucih kanala za plasiranje ankete.
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7. ZAKLJUCAK

Organizacije se razvijaju iz dana u dan. Izazovi s kojima se susre¢u su sve kompleksniji i
samim time, potrebno je uvijek biti u doticaju s novim trendovima koji se pojavljuju u
okolini. Konkurencija postaje sve veca, obujam posla se povecava, a ljudi koji rade u
organizaciji podvrgnuti su brojnim promjenama do kojih je doslo uslijed pracenja trendova u
poslovnoj okolini poduzeéa. Sukladno tome, od velike vaznosti za organizaciju je upravo
voda koji svoje zaposlenike usmjerava i vodi ka ostvarenju zajednickih ciljeva. Voda na sebi
nosi veliki ,teret” koji predstavlja uspjesnost poslovanja organizacije ali i zadovoljstvo
njegovih zaposlenika, jer zna da samo uz motivirane, zadovoljne i vjerne zaposlenike on moze

postic¢i efektivne i efikasne rezultate.

Kako bi se postigao sklad u organizaciji izmedu zaposlenika, nadredenog i dobro obavljenih
zadataka, potrebno je koristiti se prikladnim pristupom. Vode imaju pred sobom ljude koji su
razli¢itog karaktera, razli¢itih mogucénosti, uvjerenja i Zzelja. Za dobrobit poduzeca vazno je da
je svaki od njih ponaosob zadovoljan i dovoljno motiviran da odraduje zadatke koji su pred
njega postavljeni. 1z tog razloga, voda mora znati na koji na¢in raditi s njima, kako im
pristupiti i $to uciniti kako bi okolina njegovog poduzeca bila pozitivna i uspjesna. Vodece
osobe u organizaciji posjeduju autoritet ali ne znac¢i da se moraju nuzno njime i Koristiti.
Ukoliko voda njeguje autoritet on zeli da su odnosi strogo poslovni, smatra da je isti bitan za
uspje$no odrzavanje poslovnih odnosa i tada ¢e se i ponasati sukladno tome, pa ¢e njegovi
zaposlenici rijetko kada dobivati delegirane zadatke, priliku da iznesu vlastito misljenje te ¢e
gotovo uvijek imati vremensko ograni¢enje za obavljanje dobivenih zadataka. Postavlja se
pitanje koliko to zaposlenici cijene i smatraju korisnim? Kako su ljudi karakterno vrlo razli¢iti
tako ¢e i nekolicini autoritetni voda biti idealan, dok ¢e drugima biti odbojan. Na ponasanje
ljudi utjecu brojni faktori s kojima se susre¢u u svom radu (stres, anksioznost, napor, velika
koli¢ina informacija...), a sukladno situaciji nece se uvijek svi biti spremni pokoriti autoritetu,
odnosno poslusati ga i ne re¢i svoje stajaliSte. Oprecno autoritarnom vodi nalazi se
karizmati¢ni voda koji njeguje prijateljski odnos sa zaposlenicima, delegira radne zadatke,
omogucéuje iznoSenje njihovih stajalista te djeluje vise na principu jednog velikog
brainstorminga. Granica izmedu poslovnog i prijateljskog odnosa je vrlo mala i voda odlucuje
koliko primjetna ili neprimjetna ¢e ona biti. Ovdje se isto tako postavlja vazno pitanje: Koliko
zaposlenici cijene i kako percipiraju karizmaticnog vodu te koliko takvo vodstvo utjece na

uspjes$nost odradivanja radnih zadataka?
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Empirijskim istrazivanjem pokusalo se do¢i do odgovora na ova pitanja, a s obzirom da je u
istrazivanju sudjelovalo sto ispitanika (razli¢itih karaktera, predispozicija, gospodarskih
sektora...), zakljucuje se kako je i dosta rezultata podijeljeno. Rezultati u nekim slucajevima
zaista i jesu podijeljeni jer se kroz poneka pitanja dokazalo kako autoritarni voda odgovara
odredenim ispitanicima te isti smatraju kako su takvi vode korisni za organizaciju i njen
uspjeh. Ipak, provedeno istrazivanje pokazuje kako je u vecini slu¢ajeva upravo karizmati¢ni
voda taj kojem su ljudi privrzeniji. Kada su ispitanici dobili priliku rec¢i karakteristike vode
koje smatraju klju¢nima, nasle su se i 0sobine poput empati¢nosti, asertivnosti i ljubaznosti
$to nas opet dovodi do karizmatiénog vode. Cinjenica je da se u suvremenom druitvu, a
posebice u poslovnom svijetu, nailazi na broje izazove, podvrgnutosti stresu, vremenskim
pritiscima, pritiscima konkurencije, brojnim inovacijama i mnostvom drugih psihic¢kih i
fizickih stvari, pa samim time smatra se kako poslovno okruzenje treba biti korektno,
pristupacno i §to vise olakSavajuée za svladavanje svih izazova s kojima se zaposlenici
susre¢u. Kako bi poslovno okruzenje bilo upravo takvo, preporucljivo je da voda bude
fleksibilan, emocionalno inteligentan, zainteresiran za svoje zaposlenike ali i da njegova
tendencija za ostvarenje ciljeva ne podrazumijeva zanemarivanje potreba i Zelja zaposlenika
koji ovise 0 njemu. Delegiranjem zadataka, ohrabrivanjem i pruzanjem moguénosti svakome
da predlozi ideju razrjeSenja problema ali i poticanjem na zajedni¢ku suradnju jedan voda
stvara u zaposleniku osjecaj korisnosti, vrijednosti i samopouzdanja. Jedino na taj nacin
postize se sinergija koja je potrebna za efektivno i efikasno ostvarivanje zajednickih ciljeva
organizacije. Ukoliko uz sinergiju imate i zadovoljne zaposlenike koji su motivirani za iduci
radni dan, tada mozete reci da ste uspjeSan voda. Uz pravi pristup prema ljudima velika je

vjerojatnost da ¢e svaki cilj biti ostvaren.

»Rije¢ ohrabrenja od strane udlitelja djetetu moZe promijeniti Zivot. Rije¢ ohrabrenja
supruznika mozZe spasiti brak. Rije¢ ohrabrenja od strane vode moZe nadahnuti osobu

da ostvari svoj potencijal.« - John Maxwell
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PRILOZI

Prilog 1. Anketni listic — Empirijsko istrazivanje o percepciji zaposlenika te osobnom
prihvacanju autoritarnih i karizmaticnih voda u organizacijama kao i njihovu utjecaju na

produktivnost

1. Spol *
Musko

Zensko

2. Dob *

18 - 24

25 -39

40 - 54

551 vise

3. Kojem gospodarskom sektoru pripada organizacija u kojoj radite?
Primarni (poljoprivreda, sto¢arstvo, Sumarstvo, ribarstvo)

Sekundarni  (industrija, gradevinarstvo, rudarstvo, energetika, proizvodno
obrtniStvo, brodogradnja)

Tercijarni (trgovina, promet, ugostiteljstvo, bankarstvo, turizam)

Kvartarni - proizvodni (obrazovanje, znanost, zdravstvo, kultura, uprava, policija)
Ocisti odabir

4. Kako bi ste najkrace receno opisali svoj odnos sa nadredenom osobom? *

U potpunosti prijateljski u svakom segmentu rada

Kombinacija prijateljskog i poslovnog - ovisno o zahtjevu situacije i radnom
zadatku

U potpunosti profesionalan i strogo poslovni odnos

5. Ne osjeCam se ugodno kada mi nadredeni striktno dodjeli zadatak, bez
mogucnosti da osobno iznesem misljenje glede odrade istog. *
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U potpunosti se ne slazem
Ne slazem se

Nemam misljenje

Slazem se

U potpunosti se slazem

6. Osjecam pritisak kada znam da sve mora biti odradeno na tocno definirani nacin
i u to¢no odredenom vremenskom periodu.

U potpunosti se ne slazem
Ne slazem se

Nemam misljenje

Slazem se

U potpunosti se slazem
Ocisti odabir

7. Prijateljski odnos s nadredenim mi pomaze (motivira me) pri odradi mojih
zadataka *

U potpunosti se ne slazem
Ne slazem se

Nemam misljenje

Slazem se

U potpunosti se slazem

8. Zaposlenikov prijateljski odnos sa nadredenom osobom smatram prilikom za
organizaciju. *

U potpunosti se ne slazem
Ne slazem se
Nemam misljenje

Slazem se
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U potpunosti se slazem

9. Na moju produktivnost znacajnije utjeCe poOnasanje mog nadredenog od same
prirode posla i radnih zadataka

U potpunosti se ne slazem
Ne slazem se

Nemam misljenje

Slazem se

U potpunosti se slazem
Ocisti odabir

10. Karizmu, empati¢nost te asertivhu 1 miroljubivu komunikaciju smatram
najboljim odlikama vode te bih volio / voljela raditi u takvom okruzenju. *

U potpunosti se ne slazem
Ne slaZzem se

Nemam misljenje

Slazem se

U potpunosti se slazem

11. Cvrst stav, jasno delegiranje zadataka bez moguénosti odmaka s naglaskom na
preciznost i vremensku to¢nost smatram kljuénim odlikama vode te bih volio /
voljela raditi u takvom okruzenju. *

U potpunosti se ne slazem

Ne slazem se

Nemam misljenje

SlaZzem se

U potpunosti se slazem

12. Navedite tri klju¢ne osobine vode koje pridonose ostvarenju produktivnosti

organizacije.
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