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VODENJE
SAZETAK

Menadzment je proces rada s drugima i uz pomo¢ drugih da bi se ostvarili ciljevi organizacije.
Menadzment se sastoji od funkcije planiranja, organiziranja, kadroviranja, vodenja i kontrole. Za
uspjesnost menadzmenta su jednako bitne svaka od funkcija, ali za potrebe ovoga zavr$nog rada
obraditi ¢e se funkcija vodenje. Vodenje kao funkcija menadzmenta zahtijeva od menadzera da
motivira zaposlenike na efikasno i efektivno izvrSavanje zadataka da bi se ostvarili ciljevi organi-
zacije. Za provodenje funkcije vodstva potreban je voda koji utjee na ponasanje zaposlenika tije-
kom izvrSavanja zadataka te definira viziju organizacije i postavlja ciljeve koji se moraju postiéi.
Organizacije od vode zahtijevaju da posjeduje osobine koje su potrebne za uspjesno vodenje, a
neke od njih su inovativnost, vizionarstvo, komunikativnost, karizma, spremnost na rad i ostale.
Tijekom razvoja funkcije vodenja su se pojavila tri modela vodstva koje prepoznajemo kao model
osobina, bihevioralni model i kontigencijski model. U suvremenom svijetu su se pojavili novi pri-
stupi vodstvu medu kojima ¢e se posebna pozornost u ovomu radu odnositi na primjer transforma-

cijskog vode u svijetu automobilske industrije.

Kljucne rijeci: menadzerske funkcije, voda, menadzer, stilovi vodstva, transformacijski voda



LEADERSHIP
SUMMARY

Management is the process of working with others and with the help of others to achieve the or-
ganization's goals. Management consists of the function of planning, organizing, staffing, leading
and controlling. For the success of management, each of the functions is equally important, but for
the purposes of this final paper, we will single out only the management function. Leadership as a
management function requires the manager to motivate employees to perform tasks efficiently and
effectively in order to achieve the organization's goals. To carry out the leadership function, a
leader is needed who influences the behavior of employees during the execution of tasks and de-
fines the vision of the organization and sets goals that must be achieved. Organizations require a
leader to possess qualities that are necessary for successful leadership, and some of them are inno-
vation, visionary, communicative, charisma, willingness to work and others. During the develop-
ment of the leadership function, three leadership models emerged, which we recognize as the trait
model, the behavioral model, and the contingency model. In the modern world, new approaches
to leadership have appeared, among which special attention will be paid in this paper to the exam-

ple of a transformational leader in the world of the automotive industry.

Key words: managerial functions, leadership, leader, manager, leadership styles, transformational

leader



UvOoD

Za potrebe ovoga zavrSnog rada spomenuti ¢e se razni pojmovi koji su od iznimne vaznosti za
uspjesnost poslovanja poduzeca, a medu kojima ¢e se opseznije obraditi pojmovi kao §to su me-
nadzment i vodenje. Vodenje je jedna od funkcija menadzmenta koja od menadZzera tj. vode zah-
tijeva da definira misiju i viziju poduzeca te motivira i utjece na zaposlenike pri izvrSavanju zada-
tka 1 donosenju odluka koje su bitne za realizaciju ciljeva. MenadZzment je u poduze¢ima i organi-
zacijama proces pomocu kojega se postizu zeljeni rezultati kroz efikasno koristenje ljudskih i ma-

terijalnih resursa.

Glavni cilj ovog zavrSnog rada je prikazati kroz koje procese i oblike prolazi funkcija vodenje u
suvremenom svijetu. Takoder ¢e se spomenuti kako 1 na koji na¢in funkcija vodenje i voda tj.
menadzer utjecu na organizaciju i poslovanje organizacije, te kako su u razli¢itim situacijama po-

trebne druge osobnosti i karakteristike vode.

Zavrs$ni rad se sastoji od pet velikih dijelova koji su medusobno povezani, u prvom poglavlju ¢e
se objasniti definicije menadzmenta te ¢e se navesti i ukratko obrazloziti glavne funkcije menadz-

menta.

Drugo poglavlje opisuje vodenje odnosno obrazloZiti ¢e se definicija vode i vodstva, obiljeZja vode

te razlika izmedu menadzera 1 vode.

Trece poglavlje navodi tri osnovne grupe modela vodstva s obzirom na znacenje funkcije vodenja,

a to su model osobina, bihevioralni model i kontigencijski model.

U cetvrtom poglavlju ¢e se obraditi suvremeni pristupi vodstva koji su nastali iz klasi¢nih oblika

te ¢e se pojasniti kako oni utje€u na moderno poslovanje organizacija.

Peto poglavlje ¢e sadrzavati primjere vodenje 1 vodstva u Chrysler poduzecu koje se reorganiziralo
tijekom svjetskih kriza, a u zadnjem poglavlju pod nazivom Zakljucak ¢e se navesti spoznaje do

kojih se doslo s pisanjem zavr$nog rada.



1. MENADZMENT

Menadzment je klju¢na djelatnost za postizanje uspjesSnosti na svim razinama drustva, po¢evsi od
drzave 1 vlade pa sve do organizacija i organizacijskih razina. Menadzment postize uspjeSnost
preko procesa odlucivanja, utjecanja, komuniciranja i koordiniranja. Razlika izmedu uspjesnih i

neuspjesnih, razvijenih i nerazvijenih organizacija i drustava je kvalitetan menadzment.

Menadzment se obicno definira kao proces rada s drugima i pomoc¢u drugih na ostvarenju organi-
zacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini uz efektivnu i efikasnu uporabu ograni¢enih resursa‘*
Prema ovoj definiciji menadzment sastoji od jednog ili viSe zadataka koje menadzer uz pomo¢
podredenih izvrSava te motivira sudionike u procesu izvedbe zadataka zbog ostvarenja ciljeva or-

ganizacije.

Da bi ostvarili svoje ciljeve i ciljeve organizacije menadzeri angaziraju druge da izvrSavaju zada-
tke, a pritom moraju naci nacine kako motivirati zaposlenike koji sudjeluju u procesu rada da bi
doslo do porasta efikasnosti i efektivnosti. MenadZeri koji uspje$no obavljaju navedene zadatke
posjeduju potrebna znanja i1 vjeStine. Time se ne Zeli umanjiti znaenje osobnosti menadZera u
njihovom uspjesnom vodenju poduzeca nego se zeli istaknuti da su odredena znanja i vjestine koje

menadzZeri imaju uvjet bez kojeg je nemoguée biti dobar menadzer.?

Slika 1. Kljuéni aspekti menadZerskog procesa
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Izvor: Buble, M., Poslovno vodenje, M.E.P. d.o.0., 2011, str.5

! Buble, M., MenadZerske vjestine, Sinergija, Zagreb, 2010. str. 1
2 Bahtijarevi¢-Siber, F., Sikavica, P., Poloski-Voki¢, N., Suvremeni menadiment — Vjestine, sustavi i izazovi, Skolska
knjiga, Zagreb, 2008., str. 3



1.1 TEMELJNE FUNKCIJE MENADZMENTA

Menadzment kao proces obuhvacéa razli¢ite funkcije i aktivnosti koje se provode radi uspjesnog
vodenja organizacije. Temeljne funkcije menadzmenta su planiranje, organiziranje, kadroviranje,
vodenje 1 kontroliranje kao $to je prikazano na slici 2. Ovih pet funkcija menadZmenta su medu-
sobno povezane i nadopunjuju se, a uspje$no upravljanje organizacijom zahtijeva pravilno obav-

ljanje svih tih funkcija.

Slika 2. Temeljne funkcije menadZmenta

PLANIRAMIE

IINYHIZINYOHO

[H)
L
=
=
oc
—_
-}
o
=
=
e

USPJESNI
MENADZMENT

VOBENJE M KADROVIRAMNJE

Izvor: Buble, M., Poslovno vodenje, M.E.P. d.o.0., 2011, str.8

1.1.1 Planiranje

Planiranje kao jedna od funkcija menadzmenta ima veliku vaznost jer odgovara na pitanje §to po-
duzece zeli biti u buduénosti. U osnovi sadrzava dijagnozu poslovnog polozaja poduzeca, odredi-
vanje pravca djelovanja, ciljeve koje na tom putu treba ostvariti, strategiju koju treba izabrati za
ostvarenie tih ciljeva te menadZersko odlu¢ivanje u svim tim fazama.® Zbog toga funkcija planira-
nja predstavlja nacrt menadZerima i zaposlenima prema kojemu se odreduje $to treba uraditi 1 kako
to najbolje napraviti. Planiranje je u principu svakodnevni proces kojim se pokusavaju, na kvali-
tetniji 1 efikasniji nacin, ostvariti ciljevi poduzeca. Planiranje je vizija koju organizacija pokusava

ostvariti tijekom svog zivotnog vijeka.

3 Buble, M., MenadZerske vjestine, Ekonomski fakultet Split, 2000., str. 6



1.1.2. Organiziranje

Nakon funkcije planiranja slijedi nam funkcija organiziranje koja je zapravo produzetak gore na-
vedene funkcije odnosno pomocu funkcije organiziranja menadzment ostvaruje ciljeve koji su od-
redeni u funkciji planiranja. Organizacija se odnosi na grupu ljudi koji su ukljuceni u postizanje
odredenih ciljeva i vizija, koja koordinira rad zaposlenika, nabavlja resurse i sve to kombinira kako
bi poduzece ostvarilo prvobitni cilj. Temeljni oblici organizacijske strukture su: funkcijski, divi-
zijski, matri¢ni, procesni, i mrezni oblik organizacijske strukture.* Funkcijski organizacijski oblik
se temelji na tome da sve zadatke koji su istovrsni grupira u samostalne funkcije kao $to vidimo

na slici 1.

Slika 3. Funkcijska organizacijska struktura
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Izvor: Buble, M. Osnove menadzmenta, Sinergija, 2013., str. 211

Divizijska organizacijska struktura posljedica je rasta 1 razvoja poduzeca koje proizvodi nekoliko
proizvodnih linija, opsluZuje nekoliko kategorija kupaca ili djeluje na razli¢itim lokacijama, od-
nosno regijama ili drzavama.® Stoga se divizijska organizacijska struktura formira na temelju ob-
jekta, a objekt moze predstavljati proizvod, geografsko podrucje ili projekt. Prema divizijskoj or-
ganizacijskoj strukturi prepoznajemo dva modaliteta, a to su: predmetni ( usmjerene su na proiz-

vodnju grupe proizvoda ) i teritorijalni ( grupacija proizvoda prema geografskom podrucju ).

4 Buble, M., Osnove menadZmenta, Sinergija, 2006., str. 208
5 Rupéi¢, N., Suvremeni menadZment Teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveuéilidta u Rijeci, 2018., str. 212



Matri¢ni oblik je hibridni oblik organizacijske strukture u kojemu se krizaju funkcijski 1 divizijski
oblik u namjeri da se eliminiraju slabosti, a afirmiraju prednosti jednog i drugog oblika.® Zbog
razvoja tehnologije i procesa globalizacije danas se matri¢ni oblik organizacijske strukture prim-
jenjuje u informacijskom sektoru, farmaceutskim kompanijama i gradevinskim poduze¢ima. Ma-
tri¢ni oblik je prepoznatljiv po dualnom odgovornosti koji se temelji na vertikalnoj i horizontalnoj
liniji ovlasti odnosno svi zaposleni u organizaciji imaju dva Sefa. Zbog velikih promjena u okolini
dolazi do trazenja novih oblika organiziranja koja ¢e biti prikladna u modernom poslovanju. Dva
su tipa mreznih oblika: mrezno zasnovane organizacije i mrezno zasnovane organizacijske struk-

ture.’

Slika 4. Matri¢ni dijamant
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Izvor: Buble, M., Osnove menadZmenta, Sinergija, 2013., str. 221

1.1.3. Kadroviranje
U novom mileniju, u ekonomiji znanja ljudi postaju poluga za ostvarivanje profita i sva je imovina
organizacija ( osim ljudi ) inertna.® Organizacije koje su u danasnje vrijeme dugoro¢no uspjesne i

ostvaruju planirane ciljeve imaju jako dobro razvijenu funkciju upravljanja ljudskim potencijalima

5 Buble, M., Osnove menadZmenta, Sinergija, 2013., str. 220
7 Buble, M. Osnove menadimenta, Sinergija, 2013, str. 229
8 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Poloski — Voki¢, N., Temelji menadZmenta, Skolska knjiga, 2008., str. 595



kojoj je primarni cilj privudi i zadrZati najbolje ljude. Kadroviranje je vazna funkcija u suvremenim
organizacijama, a sastoji se od nekoliko aktivnosti kao §to su: planiranje, poduka i razvoj zaposle-
nika, procjena performansi, te upravljanje i odnos izmedu menadzera i zaposlenika. Ljudski po-
tencijali su ¢cimbenik u procesu stvaranja vrijednosti koji djeluje kao input te sudjeluje u procesu

transformacije ostalih inputa u Zeljeni output.®

Slika 5: Glavne aktivnosti HRM
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Izvor: Buble, M., Osnove menadZzmenta, Sinergija, 2013., str. 253

1.1.4. Vodenje

Vodenje se moze definirati kao sposobnost ili umijece osobe da utjece na druge ljude na nacin da
oni voljno i s entuzijazmom sudjeluju u ostvarivanju odredenih ciljeva.'® Vodenje ovisi o fakto-
rima kao §to su zaposlenici, edukacija zaposlenika, promijene u radu, promijene u okolini i izbor
stila vodenja koje je najprikladnije za ostvarenje ciljeva. Takoder vodenje moZemo promatrati kao
sloZenu funkciju jer ima najteZi i najsloZeniji zadatak od svih funkcija menadzmenta, a to je pok-
renuti ljude. Pokretanjem ljudi se prakticki pokrecu svi raspolozivi resursi organizacije no ukoliko
menadzer nije uc¢inkovit kao voda i ne moze pokrenuti zaposlenike tesko je za oCekivati ostvarenje
ciljeva. Voda je usmjeren prema buducnosti — oblikuje viziju te usmjerava ¢lanove grupe njezinu

ostvarenju.t!

9 Rupti¢, N., Suvremeni menadZment Teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveuéilista u Rijeci, 2018., str. 233
10 Rupéié, N., Suvrmeni menadZment Teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveuéilidta u Rijeci, 2018., str. 268
11 Buble, M., Osnove menadZmenta, Sinergija, 2013, str. 310



Izbor vode ovisi o zadacima koje treba obaviti, ciljevima koje treba posti¢i i grupi ljudi s kojima
treba raditi. Kao $to je ve¢ receno u uvodu, tri su glavna klasi¢na modela vodstva : model osobina,
bihevioralni model i kontigencijski model. Model osobina je najstariji model vodstva koji se po-
¢eo razvijati u vrijeme kad su na svijetu ljudi bili u jednostavnijim zajednicama, ali se s razvojem
industrijalizacije po¢eo mijenjati. Proces razvoja modela osobina se odvijao u tri faze, a to su teo-
rija velikih ljudi, rani profil osobina i suvremeni profil osobina. Bihevioralni model temelji se na
identifikaciji ponasanja vode.'? To znaci da ponasanje vode u odredenim situacijama moze biti
usmjereno na zadatke ili na zaposlenike. Kontigencijski model je model koji ovisi o radnoj situaciji

u kojoj se voda nalazi.

1.1.5. Kontroliranje

Kontroliranje je sustavni proces putem kojeg menadzeri reguliraju aktivnosti unutar organizacije
kako bi one bile u skladu s o¢ekivanjima postavljenima kroz organizacijsku misiju, ciljeve, pla-
nove i standarde izvr§enja.®® U principu funkcija kontroliranja je usporedba izmedu zacrtanih i
ostvarenih ciljeva te korekcije u slucaju kad se dogode odstupanja od ciljeva. Informacije koje
menadzment dobiva u procesu kontroliranja omogucéuje menadzeru da nagradi podredene koji su
zasluZni za realizaciju ciljeva i da kazni one zaposlenike koji nisu ciljeve ostvarili u potpunosti.
Funkcija kontroliranja prolazi kroz Cetiri etape, a one su: postavljanje standarda, mjerenje perfor-

mansi,, usporedba performansi sa standardima i evaluacija performansi i poduzimanja akcije.

Slika 6: Etape u procesu kontroliranja

Izvor: Buble, M., Osnove menadzmenta, Sinergija, 2013., str. 384

12 Rupéi¢, N., Suvremeni menadZment Teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveudili$ta u Rijeci, 2018., str. 275
13 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Poloski — Voki¢, N., Temelji menadZmenta, Skolska knjiga, 2008., str. 755



2. VOPENJE KAO FUNKCIJA MENADZMENTA

Vodenje je jedna od funkcija menadzmenta koja se odnosi na sposobnost upravljanja ljudima i
vodenja organizacije prema postizanju ciljeva. Funkcija vodenja u menadzmentu obuhvaca brojne

zadatke i odgovornosti koje su klju¢ne za uspje$no upravljanje timom ili organizacijom.

2.1. Definicija pojma vode i vodstva

U suvremenom svijetu ljudi su postali opsjednuti idejom vodstva te traze Sto viSe podataka o tome
kako postati uspjeSnim vodom. Mnogi ljudi u danasnjem svijetu su uvjereni da ¢e pobolj$ati svoj
prvi utisak pred drugima ukoliko steknu vjesStinu vodenja, takoder velike organizacije Zele ljude
koji imaju sposobnost vodstva jer su im veoma bitni za ostvarivanje ciljeva. Prema tome moze se

zakljuciti da je vodstvo, kao sposobnost, visoko potrazno dobro na trzistu ljudskih potencijala.

Vodstvo je proces u kojemu pojedinac utje¢e na grupu u svrhu postizanja zajednickog cilja.'* Iz
navedene definicije jasno je da je vodstvo proces koji podrazumijeva da voda utjeCe i da je pod
utjecajem sljedbenika odnosno vodstvo nije jednosmjeran proces nego interakcijski odnos. Voda
stoga definira viziju odnosno strateski pravac djelovanja te inspirira, pomaze i poti¢e ¢lanove

grupe prema ostvarivaniju ciljeva.’®

Slika 7: Sposobnosti vodstva
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Izvor: Buble, M., Poslovno vodenje, M.E.P. d.o.0., 2011., str.29

1 Northouse, P. G., Vodstvo, teorija i praksa, Mate d.o.0., Zagreb, 2010., str.3
15 Rupéié, N., Suvremeni menadZment Teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveuéilidta u Rijeci, 2018., str. 268
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Zbog razvoja informacijske tehnologije dolazi do velikih promjena u organizacijama i poduze-
¢ima, a to govori ¢injenica da danas postoji sve viSe zaposlenika koji rade u udaljenim uredima ili
od doma. Naime zbog tih promjena i novih poslovnih uvjeta moderniziralo se vodenje pa samim
time 1 uloga vode koji nije vise klasi¢ni voda nego covjek koji iz sjene upravlja te se odnosi s
suradnicima kao ravnopravnim partnerima. Moderno vodenje karakteriziraju tri temeljne orijenta-
cije: orijentacija na potrodace, orijentacija na zaposlene te stalne inovacije i promjene.'® Moderno
ili suvremeno vodenje je pod utjecajem svakodnevnih promjena na koje se mora prilagoditi, a to

¢e moc¢i samo ako imaju ljude koji rade prave stvari.

Dakle, vodenje je proces utjecaja na zaposlenike kako bi oni uspjesno izvrsavali zadatke te dopri-
nijeli ciljevima organizacije, a menadzer tj. voda da bi bio uspjeSan mora imati sljedbenike jer bez
slijedenja nema ni vodenja. U tom se kontekstu vodenje obi¢no sastoji od Cetiri grupe aktivnosti,

i to:1’

1. motiviranje zaposlenih,
2. vodstvo,
3. interpersonalni procesi, grupe i konflikti,

4. komuniciranje.

2.2. Komponente vodenja

Motiviranje zaposlenih — je jedan od vaznijih aspekata vodenja zbog toga §to je motivacija pot-
rebna da bi organizacije uspjesno poslovale. Za potrebe ovoga rada moze se kazati da se motivacija
sastoji od svjesnih odluka ljudi kojima se usmjeravaju njihovi napori za postizanje ciljeva koji ¢e
zadovoljiti njihove prevladavajuce potrebe.® Menadzeri i vode trebaju posjedovati motivacijske
osobine kako bi uspjesno mogli razumjeti potrebe zaposlenika, kolega te svojih nadredenih. U
suvremenom poslovanju organizacije zahtijevaju zaposlenike koji su visoko obrazovani i imaju
visoke place 1 bonuse koje organizacijama ne predstavljaju problem, ali se nakon odredenog vre-
mena javlja problem motivacije odnosno zaposlenika viSe ne motiviraju ¢injenice da ima dovoljno

novca na raspolaganju, ve¢ ga motivira potreba za samoostvarenjem.

16 Bahtijarevié — Siber, F., Sikavica, P., Pologki — Voki¢, N., Temelji menadZmenta, Skolska knjiga, 2008., str. 460
17 Buble, M., MenadZment, Ekonomski fakultet u Splitu, 2000., str. 479
18 Buble, M., MenadZerske vjestine, Sinergija, Zagreb, 2010., str. 143
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Vodstvo —kao $to smo ve¢ naveli u prethodnim poglavljima vodstvo je proces utjecaja vode prema
sljedbenicima i sljedbenici prema vodi jer jedna od prednosti vode je rjeSavanje ljudskih problema.
U poduze¢ima vodstvo se odvija u skupinama koje imaju zajednicki cilj, a te skupine predstavljaju
zaposlenike koji sudjeluju u procesu rada nekog proizvoda, usluge ili projekta. Danas su uspjesnost
1 ucinkovitost vodstva ovisni o nacinu stila koji voda primjenjuje te u kakvim je odnosima voda s
zaposlenicima, ali prije nego odabere stil vodenja potrebno je osigurati resurse za rad i razvijanje

zaposlenika.

Interpersonalni procesi, grupe i konflikti — se usredoto¢uju na odnose izmedu zaposlenika u
organizaciji, a bitna stavka je meduljudski odnos kako bi se stvorilo produktivno i ugodno okru-
zenje na radnom mjestu jer su ljudi prije svega socijalna bi¢a i produktivniji su u grupnim rado-
vima. Naime, zaposleni u poduze¢u medusobno uspostavljaju odnose, bilo formalne ili nefor-

malne, ostvarujuéi tako interpersonalne komunikacije i interakcije.®

Komuniciranje — se obi¢no definira kao proces prijenosa informacija od jedne osobe drugoj.?°
Komuniciranje je neposredno povezano s obavljanjem menadzerskih funkcija jer kako smo naveli
komuniciranje je prijenos informacija, a posao menadzera se danas sastoji od telefonskih poziva,
video poziva, mnogobrojnih sastanaka te pisanja izvjestaja. Toc¢nije bi bilo za rec¢i da je komuni-
ciranje vazno za sve ostale ¢lanove organizacija kako bi se poboljsala kvaliteta rada, efikasnost u
obavljanju zadataka, brzo i u¢inkovito odgovaranje na zahtjeve klijenata Sto na kraju dovodi do
prednosti nad konkurentima. Danas, kad se veliki dio komuniciranja provodi kori$tenjem elektro-
ni¢kih medija, vjestine komuniciranja dobivaju jo§ vise na znacenju.?! U tom kontekstu komuni-
ciranje postaje glavna osobina vode, jer kako ¢e prenijeti 1 pojasniti viziju, misiju i ciljeve podre-

denima.

2.3. Razlika menadZera i vode

Menadzer 1 voda nisu sinonimi kao $to to neki tvrde, ali su usko povezani. Naime svaki od njih
ima svoju zadacu ili ulogu te se medusobno dopunjuju. ITako su neki menadzeri vode i neki vode

menadzeri, vodenje i upravljanje nisu jedno te isto.?? Organizacijama u modernom menadzmentu

1% Buble, M., Osnove menadZmenta, Sinergija, 2013., str.359

20 Buble, M., Osnove menadZmenta, Sinergija, 2013., str. 370

21 Buble, M., MenadZerske vjestine, Sinergija, 2013., 182

22 Certo, S. C., Certo, S. T., Moderni menadiment 10. Izdanje, Mate d.o.o., Zagreb, 2008., str. 352
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je bitno postizanje uspjeha, a za posti¢i uspjeh odnosno realizaciju ciljeva im je potreban menadzer
koji je uspjesan voda te voda koji je uspjesSan menadzer. Stoga razlika izmedu vode 1 menadzera
je u tome da menadzer posjeduje upravljacke vjestine koje proizlaze iz poslovanja, dok su vode
osobe s vizijom i strategijom za ostvarenje cilja te ima sljedbenike koji ga slijede zbog osobnosti,

uvjerena i ponasanja.

Kao sto smo rekli upravljacke vjestine menadzera proizlaze iz poslovanja organizacije, odnosno
menadzer je osoba koja je zaduzena za provodenje vizije, usmjeravanje zaposlenih ka realizaciji
ciljeva te stvaranja pozitivnih poslovnih rezultata. Voda, kao osoba koja ima viziju, strategiju i
sljedbenike, ima duznost motivirati zaposlene i definirati osnovne vrijednosti organizacije te osi-
gurati buduénost organizacije. S obzirom na to da se menadzeri i vode razlikuju po zadatcima i
ulogama koje obavljaju, bas kao $to se razlikuju menadzment i vodenje, ocito je da bi se menadzeri

i vode trebali razlikovati i po kvaliteti odnosno osobinama ili karakteristikama osobe.?3

Slika 8. Razlika izmedu menadZmenta 1 vodstva

MENADZMENT VODSTVO
Proizvodi red | konzistentnost Proizvodi promjene i pokret

Planiranje/Budzetiranje Postavljanje usmjerenja

- Uspostavijanje agende - Kreiranje vizije

- Postavljanje vremenskog rasporeda - Objadnjenje cjeline

- Alociranje resursa - Postavljanje strategija
Organiziranje/Kadroviranje Ukljucivanje ljudi

- Osiguranje strukture - Komuniciranje ciljeva

- Postavljanje radnih mjesta - Trazenje predanosti

- Uspostavljanje pravila i procedura - Gradnja timova i koalicija
Kontroliranje/RjeSavanje problema Motiviranje i inspiriranje

- Razvoj stimulacije - Inspiriranje i energiziranje

- Generiranje kreativnih solucija - Opunomocenje podredenih

- Poduzimanje korektivnih akcija - Zadovoljavanje neispunjenih potreba

Izvor: Buble, M., Poslovno vodenje, M.E.P. d.o.0., 2011., str. 32

23 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Poloski — Voki¢, N., Temelji menadZmenta, Skolska knjiga, 2008., str. 464
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3. MODELI VODSTVA

Menadzment kao znanstvena disciplina je stara nesto vise od sto godina te se u okviru nje izuava
1 vodstvo tj. menadzment pokusava odgovoriti Sto je vodstvo i kako se postaje vodom. Kroz povi-
jest menadZzmenta mnogi istrazivaci su pokusali prona¢i odgovor na pitanje §to je osnova vodstva
I koje su teorije vodstva. Tako se kao sinonimi za teorije vodstva rabe nazivi pristup vodstvu,

perspektive vodstva, paradigma vodstva, modeli vodstva pa ¢ak i stilovi vodstva.?*

Nakon provedenih brojnih istrazivanja kroz razvoj menadzmenta se moze napraviti presjek te se
dolazi do zakljucka da se uc¢inkovito vodstvo sastoji od tri ¢imbenika, a to su osobine vode, osobine
sljedbenika i situacijske karakteristike. Kada se govori 0 modelima vodstva tad se podrazumijeva
da menadzeri odabiru stilove vodstva s kojima mogu optimalno upravljati organizacijama i ljud-

skim kapitalom.

S obzirom na znacenje vodstva, teorija se njime mnogo bavila tako da imamo mno$tvom modela

koji se obi¢no svrstavaju u tri osnovne grupe, i to:%®
1. modeli osobina,
2. bihevioralni modeli,
3. kontigencijski modeli.

3.1 Modeli osobina

Model osobina je najstariji model vodstva koji je nastao s pojavom prvih zajednica ljudi, ali tek

sredinom proslog stoljeca se teorijski elaborira . Njegov razvoj je prosao kroz tri faze, a to su:?®

1.teorija velikih ljudi,
2.rani profil osobina,
3.suvremeni profil osobina

Model osobina se u pocetku temeljio na principu da se voda postaje rodenjem, a to znaci da voda

ima genetske predispozicije te da posjeduje sposobnosti ( inteligencija, samopouzdanje, karizma),

24 Bahtijarevié¢ — Siber, F., Sikavica, P., Pologki — Voki¢, N., Temelji menadZmenta, Skolska knjiga, 2008., str. 479
%5 Buble, M., Osnove menadZmenta, Sinergija, 2013., str.312
26 Buble, M., Osnove menadZmenta, Sinergija, 2013., str. 312
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ali 1 fizike osobine ( visina, izgled, snaga ). No nakon razvoja industrijalizacije istrazivaci su se
fokusirali na ponasanje vode u odredenim situacijama pa i prema podredenima i pokusavaju iden-

tificirati zajednicke osobine koje ¢ine vodu uspjesnim.

Teorije velikih ljudi je prva faza u razvoju modela osobina i svoje temelje pronalazi u pretpostavci
da se voda rada kao osoba s posebnim talentom. To je osoba iznimne inteligencije koja ima poja-
vnost koja zra¢i samopouzdanjem, energijom i dominacijom.?” Naime talent s kojim se pojedinac
rada je u biti sirovi materijal koji se kroz odgoj, obrazovanje, drustvo, socijalnu sigurnost i Zivotno
iskustvo oblikuje i teZi k savrSenstvu. Da bi uspjeli prepoznati talent treba pratiti osobu od djetinj-
stva jer se tad pojavljuju prvi znakovi kao $to su brzina savladavanja zadatka, spremnost na uc¢enje

novog, spremnost na brze promjene i lako upoznavanje s drugima.

Rani profil osobina je druga faza modela osobina koja se pocinje razvijati pocetkom 50-ih godina
prosloga stoljeca. Tu fazu karakterizira misljenje teoreticara da uspjesni voda ima odredene oso-
bine te da ¢e organizacijska efikasnost biti bolja ako se za vodu izabere osoba koja ima pozeljne
osobine ili kvalitete.?® Osobine i kvalitete vode u razvoju druge faze modela osobina su inteligen-
cija, inicijativa, drustvenost, hrabrost, karizma, visinu i sl.. Medutim, uvidjelo se da ne postoje

osobine za koje se sa sigurno$éu moze tvrditi da su karakteristi¢ne za dobrog vodu.?

Suvremeni profil osobina je tre¢a u nizu faza razvoja modela osobina kojoj je najvise pridonio
teoreticar Warren Bennis u 80-im godinama proslog stoljeca. On je intervjuirao 90 veoma uspjes-
nih menadzera koji su predstavljali dosta uspjeSan uzorak te identificirao Cetiri zajednicke grupe

kompetencija, i to:%
1.Upravljanje paznjom,
2.upravljanje znacenjem,
3.upravljanje povjerenjem,

4.upravljanje sobom.

27 Rupéié, N., Suvremeni menadZment Teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveudilista u Rijeci, 2018., str. 274
28 Buble, M., Osnove menadZmenta, Sinergija, 2013., str. 313

2 Buble, M., MenadZment, Ekonomski fakultet u Splitu, 2000., str. 526

30 Buble, M., Osnove menadimenta, Sinergija, 2013., str. 313
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Prema misljenju prethodno navedenog teoreti¢ara grupe kompetencija su bitne da bi se utvrdilo
nastojanje vode da uredi organizaciju tj. radne uvjete i okolinu u kojima ¢e se zaposlenici osjecati
ugodno kako bi se posvetili poslu i izvrSavanju zadataka. [ako neke organizacije i danas misle da
su osobine vode urodene i da ¢e voda biti uspjesan u razli¢itim situacijama u radnom okruzenju
Sto nije sasvim to¢no jer je vrlo vjerojatno da u razli¢itim situacijama osobine vode nekad i nisu
efikasne. Upravo zbog razlicitih situacija fizicke osobine vode u danasnjem poslovnom svijetu se
ne mogu povezati s uspjeSnim vodenjem, osim u sluc¢aju kada posao zahtjeva odredene fizicke
predispozicije dok s druge strane osobne karakteristike kao §to su eti¢nost, karizma, komunikacija

1 sl. mogu uvelike pomoc¢i uspjehu vode.

3.2 Bihevioralni model

Drugu skupinu teorija vodstva ¢ine bihevioristi¢ke teorije koje se temelje na ponaSanju uspjesnih
voda te istrazivanju postoji li nesto zajedni¢ko u ponasanju uspjesnih voda.®! Mnogi predstavnici
bihevioralnog modela se slazu da za razliku od modela osobina, gdje se vode radaju s odredenim
karakteristikama, kod bihevioralnog modela se vodstvo moze nauciti. Prema bihevioralnom mo-
delu uspjesno vodstvo ovisi o ponasanju vode prema sljedbenicima, a smisao ovoga modela je
pronalaZenje stila koji bi motivirao zaposlenike. 1z bihevioralnog modela proizlaze tri klasi¢na

stila vodstva kao §to su demokratski, autokratski i laissez-faire stil koji su prikazani na slici 9.

Slika 9. Tri klasi¢na stila vodstva

[ AUTORITARAN | [ DEMOKRATSKI | [ LAISSEZ-FAIRE
L Priroda
Voda drzi svoje ovlasti i Voda delegira veliki dio Voda uskracuje
odgovornost. ovlasti dok zadrzava odgovornost i odrice se
konaénu odgovornost. ovlasti.
Voda rasporeduje ljude na Rad je podijelien te se &1 . .
jasno definirane zadatke. rasporeduje na temelju Ta Saml Difen e o
articipacije u donosenj > g
gdlulk: el ! rade ono §to najbolje mogu.

Tijek je komunikacije
prvenstveno odozgo prema

Tijek je komunikacije

Tliekde komunikacile primarno horizontalan

dvosmjeran—odozgo prema

dolje. S izmedu ravnopravnih
dolje i odozdo prema gore. &lanova grupe.
Primarna prednost
Pritisci su brzi, uredni i daju Podizanje osobnih obveza Dopus$ta samopokretanje
ocekivane performanse. participacijom. prema vlastitom videnju

neovisno o utjecaju vode.

Primarni nedastaci
Demokratski je proces Grupa moze biti nodena
troSenje vremena. besciljno u odsustvu vode

individualne inicijative.

Pristup tendira gusenju |

Izvor: Buble, M., Osnove menadzmenta, Sinergija, 2013., str. 315

31 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Poloski — Voki¢, N., Temelji menadZmenta, Skolska knjiga, 2008., str. 482
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Stilovi vodstva koji su prikazani u tablici su uglavnom orijentirani na ljude ili orijentirani na za-
datke. Kod stila orijentacije na ljude se podrazumijevaju dobri radni uvjeti, dobri meduljudski
odnosi i razvoj povjerenja koji rezultiraju maksimalnim zadovoljstvom zaposlenih. Ukoliko se
menadzer viSe orijentira na zadatke odnosno bavi se planiranjem i utvrdivanjem zadataka te poti-
canjem na izvrSavanje zadataka i maksimizaciju produktivnosti, tada ¢e zaposlenici biti manje za-

dovoljni u odnosu na stil orijentacije prema ljudima.

Kod autoritativnog stila vodstva svu mo¢ i dono$enje odluka preuzima voda te primjenjuje kazne
ukoliko se ne izvrSavaju zadatci odnosno prema zaposlenicima se odnosi dominirajuce. Jedna od
prednosti autoritativnog stila je zadovoljstvo vode te laksa kontrola izvrSenja zadataka, a negativna

strana autoritativnog vodstva je ta da zaposlenici ne vole vodu zbog straha i frustracija.

Voda koji odabere demokratski stil vodstva se istovremeno orijentira i na ljude i na proizvodnju,
a to znaci da se voda savjetuje s podredenima u svim aspektima poslovne svakodnevnice te uva-
zava njihova misljenja i prijedloge pri izvrSavanju zadataka. Prema tome moze se rec¢i da su moc¢ i
odgovornost po demokratskom stilu vodenja podijeljene izmedu menadzera i zaposlenika, a to

znaci da su zaposlenici zapravo suradnici u procesu donosenja odluka.

Laissez-fair stil vodstva je stil u kojemu vode daju najvise slobode suradnicima.®> Moze se reéi
da u ovom stilu voda zapravo Zeli izbje¢i mo¢ 1 odgovornost pri izvrSavanju zadataka i ovisi o
grupi koja postavlja ciljeve organizacije, a zadatak vode je osiguranje potrebnih resursa za rad. U
modernom poslovanju ovaj stil vodenja se ne primjenjuje toliko ¢esto zbog toga Sto nedostatak
¢vrste ruke u donosenju odluka moze uzrokovati kaos u organizaciji. Vode povremeno rabe sva tri

stila odjednom, pri éemu je samo jedan dominantan.*?

3.3. Kontigencijski modeli

Kontigencijski pristup temelji se na postavci teorije kontingencije po kojoj se uspjesnost vodstva
dovodi u vezu s faktorima $ire radne situacije.** To u dana$njem poslovanju znaci da voda u odre-
denoj situaciji treba prilagoditi svoj dosadasnji pristup vodenju te uz interakciju sa suradnicima
izvrSavati zadatke 1 realizirati ciljeve organizacije. Upravo zbog navedene interakcije vode 1 sura-

dnika u odredenoj situaciji dosad su se razvile mnoge teorije kojima je glavni cilj pomo¢i vodi u

32 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Pologki — Voki¢, N., Temelji menadZmenta, Skolska knjiga, 2008., str. 485
33 Buble, M., Osnove menadimenta, Sinergija, 2013., str. 316
34 Buble, M., Poslovno vodenje, M.E.P. d.o.0., 2011, str. 84
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razvoju ponasSanja u situaciji. Najpoznatiji kontingencijski pristupi vodenju su situacijski model

vodenja, Fiedlerov kontingencijski model i Houseov model ,,put-cilj.*®

3.3.1 Fiedlerov model

Fiedlerov model je najstariji pristup vodenju koji je nastao 60-ih godina prosloga stoljeca, a polazi
od toga da situacija u kojoj se menadzer nalazi odreduje njegovo ponaSanje odnosno stil vodstva.
Prema ovom modelu smatra se da organizacije pokuSavaju maksimizirati efikasnost i efektivnost

u situacijama u kojima se voda nalazi.

Slika 10. Fiedlerov model vodstva

Odnos 5
= DOBRI LOSI
voda - ¢lanav
Struktura visoka niska visoka niska
zadatka struktura struklura strukiura struklura
ol e o l :
e velika maia velika mala velika mala velika mala
oG poKze mot 1 moc moc moé moc mo¢ moc moc
1 2 3 4 5 6 7 8
Pozelian st Nizak rezullat na LPC A Micak
- Visoki rezultat na LPC rezultat
Vodstva Srednji rezultat na LPC na LPC

Izvor: Northouse, P. G., Mate d.0.0., Zagreb, 2010., str.115
Fiedler razlikuje tri glavna situacijska faktora koja utje¢u na efikasnost vodstva, a to su:®
1.0dnos vode i ¢lanova grupe,

2.struktura zadataka i

3.pozicija moci.

35 Rupéié, N., Suvremeni menadZment Teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveudilista u Rijeci, 2018., str. 276
36 Buble, M., Poslovno vodenje, M.E.P. d.o.0., 2011., str. 85
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Odnos vode i ¢lanova grupe podrazumijeva povjerenje i odanost podredenih prema vodi odnosno
prihvacanje vode od strane grupe te ukoliko ga prihvaca tad ¢e 1 voda biti efikasniji u radnoj oko-
lini.

Struktura zadataka pokazuje kakvi su zadatci tj. jesu li zadatci rutinski pa ih je samim time i lakSe

obavljati te omogucavaju vodi da djeluje samostalno ili su pak zadatci nestrukturirani pa se voda

oslanja na svoje podredene i gubi utjecaj u grupi.

Pozicija mo¢i se odnosi na autoritet vode u grupi odnosno ukoliko je razina moc¢i veca tad su

odluke vode brze i jednostavnije, a u suprotnom ako je razina mo¢i niska tad voda gubi sljedbenike.

3.3.2 Houseov model put — cilj

Teoriju vodenja put — cilj je osmislio R. House 1971. godine, a teorija se bavi s pitanjem kako
vode mogu uspje$no motivirati zaposlenike za ostvarenje ciljeva. Naime teorija put — cilj u prvi
plan stavlja odnos izmedu stila vode i karakteristika podredenih. To zna¢i da u ovom modelu vod-
stva cilj predstavlja motivacija 1 sposobnost zaposlenika u izvrSavanju zadataka, a voda je glavni
pokreta¢ motivacije zaposlenika $to se ogleda u osvajanju nagrada za uspjesno izvrSavanje zada-
taka. Takoder voda prema ovomu modelu vodstva treba jasno definirati kako ¢e se izvrSavati za-
datci 1 kako se treba ponasati u odredenoj situaciji da bi se nagrada osvojila, ali ne zaboravimo da
voda tj. menadZer treba s podredenima prevladati sve prepreke k ostvarenju postavljenih ciljeva.

Prema teoriji vodenja ,,put — cilj, postoje &etiri osnovna nacina na koji se vode ponasaju.®’

Direktivno vodenje karakterizira obiljezje u kojemu voda treba svojim podredenima direktno ob-
jasniti kako se i Sto treba raditi. Podredeni ne sudjeluju u procesu donosenja odluka ve¢ se pridr-

Zavaju pravilima, propisima i uputama o izvrSavanju zadataka.

Suportivno vodstvo je nacin ponasanja vode prema zaposlenicima odnosno voda u ovomu modelu
se treba odnositi na prijateljski nac¢in prema podredenima. Voda pomaze podredenima pri izvrsa-

vanja zadataka te uvazava osobne potrebe zaposlenika.

Participativno vodstvo je ponasanje vode u odredenoj situaciji na nacin da se savjetuje s podre-
denima o nacinu provodenja zadataka i ostvarenja ciljeva te ukljucuje prijedloge zaposlenika pri

donoSenju odluka.

37 Certo, S. C., Certo, S. T., Moderni menadiment 10. Izdanje, Mate d.o.0., Zagreb, 2008., str. 369

19



Vodenje orijentirano na ostvarenje znac¢i da voda ima sigurnost u sposobnosti zaposlenika
prema postavljanju i ostvarivanju ciljeva. Ovaj voda podredenima postavlja visoke standarde iz-

vrsnosti i traZi stalna poboljanja.®

Prema teoriji vodenja put — cilj osim ponasanja vode postoje dvije druge varijable koje odreduju
kako ¢e se voda ponasati u odredenim situacijama, a one su obiljezja podredenih ( potrebe i spo-

sobnosti zaposlenika ) i obiljezja zadataka ( strukturiran i nestrukturiran ).

Slika 11. Houseov model put - cilj

. o Ciljevi
Sljedb Put—— _— : /
jedbenici u ~ ~ 5 (Proizvodnost)

VODSTVO PUTCILJ
- definira ciljeve
- utvrduje put
- uklanja prepreke
- pruza potporu

Izvor: Buble, M., Poslovno vodenje, M.E.P. d.o.0., 2011, str. 90

3.3.3. Hersey-Blanchardov model vodstva

Hersey-Blanchardov model vodstva ili situacijski model vodstva se temelji na pretpostavci da stil
vodenja treba uskladiti sa situacijom u kojoj se voda nalazi. Moderniji situacijski pristup temelji
se na pretpostavci da je svaki trenutak vodstva razlicit 1 stoga trazi jedinstvenu kombinaciju voda,

sljedbenika i situacija vodenja.

To znaci da uspjeSan voda mora prepoznati §to zaposlenici trebaju odnosno voda postupkom vre-
dnovanja zaposlenika odreduje sposobnost i spremnost podredenih na izvrSavanje zadataka. Na
temelju postupka vrednovanja voda oblikuje stil vodenja i nacin motiviranja zaposlenika no zbog
sve kompleksnijih zadataka koji se pojavljuju u poslovanju organizacija menadzer se treba prila-

goditi potrebama podredenih.

38 Northouse, P. G., Vodstvo, Mate d.o.0., Zagreb, 2010., str.130
3 Certo, S. C., Certo, S. T., Moderni menadiment 10. Izdanje, Mate d.o.0., Zagreb, 2008., str. 354
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Prema situacijskom modelu vodstva vode se mogu orijentirati na zadatak ili na odnose prema po-
dredenima. Ukoliko se voda orijentira na zadatke tad treba jasno re¢i $to zaposlenici trebaju ucinit
te nadzirati rezultate rada, a ako se voda odluci orijentirati za odnose prema zaposlenicima tad
treba saslusati misljenja podredenih o izvrSavanju zadataka, nagraditi one koji su uspje$no obavili

zadatke te ukljuciti podredene u proces donoSenja odluka.

4. SUVREMENI PRISTUPI VODSTVU

S obzirom da je danasnje poslovanje uvelike oblikovao proces globalizacije, pristup novim tehno-
logijama 1 pristup novim trziStima rada i kapitala stoga organizacije koje Zele ostati dugorocno
uspjesne se orijentiraju prema menadzerima koji posjeduju tehnicka znanja za poslovni uspjeh,
interpersonalni i komunikacijskih vjestina s ljudima te razli¢itih stilova vodenja koji su potrebni

da bi se prevladala odredena situacija u poslovanju.

Zbog razlicitih situacija koje se pojavljuju u modernom poslovanju kao $to su smanjenje troskova,
povecanje profitabilnosti, timski rad i efikasniji i efektivniji proces donoSenja odluka tad organi-
zacije biraju vode tj. menadzere koji mijenjaju stil vodenja u razli¢itim situacijama te ukljucuju
zaposlenike da donose i izvrSavaju odluke koje su bitne za ostvarenje ciljeva. Tako Daft razlikuje

pet novih pristupa vodstvu — transakecijski, karizmatski, transformacijski, interaktivni i usluzni.*

4.1 Transakcijsko vodstvo

Transakcijsko vodstvo je stil vodstva prema kojemu menadzer tj. voda definira ciljeve i1 odreduje
nacine i propise na temelju kojih ¢e se zadatci izvrSavati. To znaci da voda nakon definiranja ci-
ljeva organizacije treba osigurati resurse potrebne za ostvarenje ciljeva te objasniti svojim podre-
denima koje ¢e uloge imati u razli¢itim zadatcima i1 koliku odgovornost imaju pri donoSenju od-
luka. Ukoliko zaposlenici uspjesno izvrSavaju zadatke tada ¢e voda nagraditi one koji su zasluzni

za ostvarenje ciljeva organizacije u protivnom Ce izre¢i kazne za neuspjeh.

Prema tome u transakcijskom stilu vodenja menadZer mora posjedovati vjestine planiranja, pridr-
zavanja zadanih rokova te odrZavanje dobrih meduljudskih odnosa prema zaposlenicima. U proti-

vnom ukoliko voda ne prepusti dio odgovornosti podredenima te ukoliko ne objasni nacin izvedbe

40 Buble, M., Osnove menadimenta, Sinergija, 2013., str. 332
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pojedinih zadataka tada dolazi do smanjenja produktivnosti i zadovoljstva izmedu zaposlenika, a

samim time voda postaje manje uspjeSan.

Transakcijski stil vodenja se prilagodava brzim promjenama u suvremenom poslovanju na nac¢in
da se sva pozornost usmjerava prema grupama ili pojedincima u organizaciji. Prema tome dolazi
do stvaranja modela vertikalnih dijada prema kojemu voda u organizaciji oblikuje odnose s pod-
redenima na dva nacina. Prvi nacin sa¢injavaju pojedinci koji su stekli uzajamno postovanje i po-
vjerenje od menadzera pa sudjeluju u donoSenju odluka. Pripadnici ove grupe mogu dobivati po-
sebne, ali i teze zadatke, a imaju pravo i na posebne nagrade ili privilegije.** Drugi se sastoji od
pojedinaca koji s menadzerom imaju formalan odnos, a to se odnosi na pojedince koji ne sudjeluju

u donosenju bilo kakvih odluka ve¢ su usmjereni da izvrSavanje zadataka.

4.2 Karizmatsko vodstvo

Karizma se moze opisati kao specifi¢na energija kojom osoba zraci, Sto privlaci druge ljude da je
slijede bez obzira na napor i osobne Zrtve.*? Karizmati¢ni menadZeri su osobe jakih uvjerenja i
visokih ocekivanja, smatra ih se inovatorima i vizionarima te imaju sposobnost motivirati podre-

dene da rade iznad oc¢ekivanja.

Karizmatsko vodstvo je stil vodenja koji se razlikuje od navedenih u tome §to se ovaj pristup vod-
stva temelji na karakteristikama, dok ostali su uglavnom orijentirani prema situacijama u kojim se
voda nalazi. U suvremenom poslovanju to znaci da ¢e se organizacije orijentirati prema menadZze-
rima koji su karizmati¢ni, odnosno u svojim redovima Zele vodu koji posjeduje samopouzdanje,

vizionarstvo, nekonvencionalno ponasanje i kreiranje promjena.

Organizacije u kojima stil vodenja ovisi o karakteristikama vode, u ovomu slucaju posebne 0so-
bine koja se naziva karizma, postiZzu zavidne rezultate te imaju dobre meduljudske odnose unutar
pojedinih grupa. Karizmatski menadzeri su takoder osobe koje imaju snazan utjecaj na svoje sljed-
benike koji ih izuzetno cijene i spremni su za njih uraditi sve. Dakle, rije¢ je o uzajamnome pos-

tovanju i uvazavanju.*®

41 Ruptié, N., Suvremeni menadZment Teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci, 2018., str. 282
42 Rupéié, N., Suvremeni menadZment Teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveudilista u Rijeci, 2018., str. 274
43 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Poloski — Voki¢, N., Temelji menadZmenta, Skolska knjiga, 2008., str. 511
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4.3 Transformacijsko vodstvo

Transformacijsko vodstvo je jako slicno karizmatskom vodstvu jer iziskuje sli¢ne ako ne i iste
osobine vode, a to su karizma, intelekt, motivacija i sl.. Glavna razlika izmedu transformacijskog
1 karizmatskog stila vodenja je u tome da kod transformacijskog stila vodenja menadzer treba po-

sjedovati sposobnost da unosi inovacije i promjene u organizaciji.

Transformacijsko vodstvo je u praksi vezano uz organizacije koje se nalaze u osnivanju i rastu
ponekad i uz organizacije koje su uvjetima neizvjesnosti te su im potrebne rekonstrukcije ciljeva
poslovanja. U tim slucajevima organizacije odabiru menadzere koji su spremni donijeti inovacije
u radno okruzenje, motivirati zaposlenike, riskirati u odredenim situacijama odnosno potrazuju

menadzere koji su spremni pokrenuti novi zivotni ciklus poduzeca.

Dakle, transformacijsko vodstvo donosi proces promjena u smislu da utjecajem mijenja ponasanje,
nacela i vrijednosti kod podredenih, donosi nove vizije i sposobnosti pri izvrSavanju zadataka pa
se u sustini 1 organizacije mijenjaju. To je izniman oblik utjecaja koji poti¢e podredene na visoka

postignuéa, visa od onih koja se od njih obi¢no ocekuju.**

Slika 12. Cetiri faktora transformacijskog vodstva

TRANSFORMACIJSKO
VODSTVO

Faktor 1
Idealizirani utjecaj
(karizma)

Faktor 2
Inspiracijska motivacija

Faktor 3
Intelektualna stimulacija

Faktor 4
Individualizirana briga

Izvor: Buble, M., Poslovno vodenje, M.E.P. d.o.0., 2011, str. 106

4 Buble, M., Poslovno vodenje, M.E.P. d.o.0., 2011., str. 103
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4.4 Interaktivno vodstvo

Interaktivno vodstvo je stil vodenja koji polazi od pretpostavke da je za uspje$nu organizaciju vrlo
bitan menadzer tj. voda koji ¢e razvijati odnose i suradnje s podredenima. To znaci da se u suvre-
menim organizacijama formiraju radne grupe koje su u uskoj suradnji s menadzerom pri izvrSava-

nju zadataka i donosenju odluka.

Menadzeri koji koriste interaktivni stil vodenja su uglavnom zene zbog toga sto su za razliku od
muskaraca sklonije povezivanju s podredenima i izgradnji kvalitetnog odnosa s podredenima te
posjeduju karakteristike kao Sto su emocionalna inteligencija, empatija, timski rad i eti¢no pona-
Sanje. Stoga Zene menadZzeri i vode utjecaj na druge izvode iz kvalitete odnosa i osobne, a ne

pozicijske mo¢i, odnosno mo¢i koja proizlazi iz formalnog autoriteta.*

4.5 Usluzno vodstvo

UsluZno vodstvo kao stil suvremeni stil vodenja se temelji na ¢injenici da je primarna uloga vode
pomaganje sljedbenicima u ostvarenju njihovih potreba i interesa, a potrebe 1 interesi vode su u
drugom planu. Vode sluge smatraju da su ljudi najvrjedniji resursi u organizaciji i neprestano teze

pretvaranju svojih sljedbenika u mudrije i neovisnije jedinke.*®

Menadzeri ili vode sluge u organizacijama djeluju na dvije razine i to na razini ostvarenja ciljeva
1 potreba svojih podredenih 1 na razini ostvarenja svrhe ili misije organizacije. Glavni cilj usluznog

stila vodenja je motiviranje zaposlenih da zadovolje vlastite potrebe, teznje 1 interese.

Organizacije u kojima se primjenjuje usluzni stil vodenja trebaju menadzera koji ¢e pokrenuti kre-
ativnost 1 volju za uenjem kod podredenih, ali takoder treba podijeliti nagrade za ostvarenje ci-
ljeva 1 kazniti ukoliko ciljevi nisu ispunjeni. Kod usluznog vodstva da bi organizacija bila uspjesna
treba razvijati vlastite ljudske potencijale da budu mudriji i samostalniji pri izvrSavanju zadataka i

donosenju odluka bitnih za ostvarenje ciljeva i sigurnu buduénost.

4 Rupéié, N., Suvremeni menadZment Teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveudilista u Rijeci, 2018., str. 286
46 Certo, S. C., Certo, S. T., Moderni menadiment 10. Izdanje, Mate d.o.0., Zagreb, 2008., str. 372
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5. VODENJE NA PRIMJERU TVRTKE CHRYSLER
Americki proizvoda¢ automobila Chrysler je osnovan 1925. godine nakon reorganizacije dotada-
Snjeg proizvodaca automobila Maxwell Motor Company, a osnovao ga je Walter Chrysler koji je
pokusao spasiti Maxwell Motor Company da ne bankrotira, ali bezuspjesno. Naime, nakon pres-
tanka rada poduze¢a Maxwell Motor Company dolazi do nastanka Chrysler poduzeéa koje je us-
pjesno i samostalno poslovalo diljem Amerike, a to nam potvrduje i €injenica da je Chrysler bio

drugi po prodaji automobila u SAD-u.

Tijekom 70-ih godina prosloga stolje¢a poduzece Chrysler se nije uspjelo prilagoditi promjenama
u poslovnoj okolini, a neke od promjena su: orijentacija potro$aca na manje automobile, smanjenje
emisije plinova i potro$nje gorive te stroza regulacija sigurnosti automobila. Nakon prevladavanja
krize poduzece Chrysler se 1998. godine udruzuje s njemackim proizvoda¢em automobila Daimler
— Benz AG 1 tako postaju nova pravna osoba pod nazivom DaimlerChrysler AG koja zdruzeno
posluju na americkom trzistu sve do kolapsa svjetskog trzista 2008. godine. Tijekom svjetske krize
2008. godine Chrysler je zamalo propao, ali se nakon pregovora s kreditorima i ameri¢kom vladom
izvukao iz bankrota i udruzio u Chrysler Group LLC u kojoj su vlasnicke udjele dijelili mirovinski
fond United Auto Workers, Fiat S.p.A te americka i kanadska vlada. U svibnju 2011. godine tvrtka
Chrysler je zavrsila s otplatom svojih obveza prema americkoj vladi 1 to pet godina ranije, iako je

troSak za americ¢ke porezne obveznike iznosio 1,3 milijarde dolara.*’

Nakon oporavka svjetskog gospodarstva od posljedica krize poduzece Chrysler ponovno ima stra-
nog vlasnika, ali ovaj put talijanski proizvoda¢ automobila Fiat koji je u narednih nekoliko godina
otkupio preostale dionice i tako postao vecinski vlasnik, a nakon toga poduzece Chrysler posluje
kao organizacija Fiat — Chrysler Automobili. Novonastalo poduzecée Fiat — Chrysler Automobili
je nedugo nakon akvizicije predstavilo redizajnirani automobil marke Chrysler 200 i time ukazalo
na pogodnosti americke 1 talijanske suradnje. Sergio Marchionne kao osoba koja je zaduzena za
rukovodenje Fiat — Chrysler Automobila je tijekom poslovanja imala uspone i padove. Naime,
neki od automobila koji su bili namijenjeni za americko trZiSte su vrac¢eni zbog tvornickih greski
ili namjernih greski u softveru za test emisijskih plinova pa je americka agencija za zastitu okolisa
tuzila poduzece Fiat — Chrysler Automobili koje je na koncu svega platilo nagodbu u iznosu od

800 milijuna dolara. Nakon toga Fiat — Chrysler Automobili na ¢elu s novih dvoje klju¢nih ljudi,

47 https://en.wikipedia.org/wiki/Chrysler#, 16.05.2023.
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a to su John Elkann ( predsjednik uprave ) i Carlos Tavares ( izvr$ni direktor ) koji definiraju viziju
1 postavljaju nove ciljeve. Jedan od ciljeva nove uprave je bila suradnja i u konacnici spajanje s
francuskim proizvodac¢em automobila Peugeot S.A.. Nakon spajanja americ¢kog i francuskog pro-
izvodaca nastaje medunarodna automobilska proizvodna korporacija Stellantis N.V. koja je peta

u svijetu po proizvodnji automobila.*®

5.1 LEE IACOCCA - TRANSFORMACIJSKI VODPA

Lee lacoccaroden je 15. listopada 1924. godine u americkom gradu Allentown u drzavi Pennsylva-
nia, odrastao u obitelji talijanskih emigranata koji su posjedovali restoran u istoimenom gradu.
Nakon zavrsetka studija na Leigh University otiSao je na Princeton University gdje se specijalizi-
rao za magistra strojarstva te nakon toga zapocinje svoju karijeru u poduzecu Ford Motor kao

jedan od inZenjera u proizvodnom procesu.

Bio je jedan do nekolicine menadzera koji su tijekom svoje karijere obavljali duznosti u dva naj-
vecéa proizvodaca automobila u Americi od ukupnih tri, a to su Ford Motor i Chrysler. Lee lacocca
je poznat po razvoju automobila Ford Mustang i Continental Mark 11 dok je radio u Ford Motor
poduzecu i poznat je po tome Sto je spasio poduzece Chrysler s ruba propasti i osigurao mu po-

slovnu buduénost.

5.1.1 Pocetci u Chrysler-u

Nakon otkaza u poduze¢u Ford Motor, Lee Iacocca je uzeo godinu odmora i razmisljao o tome $to
uciniti dalje odnosno da li se umiroviti ili promijeniti profesiju. Nakon brojnih pregovora prelazi
u Chrysler automobilsko poduzece gdje je rekonstruirao navedeno poduzece od temelja, a usput je
zaposlio dosta bivsih suradnika iz Ford Motor poduzeca. Posao u Chrysler-u dolazio je u obzir

samo pod uvjetom da za godinu-dvije postanem numero uno — ili nikako.*°

Lee Iacocca je prije svog dolaska u Chrysler znao da poduzece tesko posluje jer je pogledao finan-
cijske podatke Chrysler-a dok je razmisljao o spajanju americkih, europskih i azijskih proizvodaca
automobila u jednu veliku organizaciju koja bi osvojila svjetsko trziste u proizvodnji automobila.
No nakon §to je stigao u poduzece Chrysler shvatio je da su brojke na papiru i realna slika poduzeca

veoma razlicite. Iako je Chrysler imao dobru podlogu za nastavak poslovanja, a to se ponajvise

48 https://en.wikipedia.org/wiki/Stellantis#, 16.05.2023.
* Jacocca, L., Novak W., lacocca: Autobiografija, Plava Biblioteka, 1987., str. 137
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odnosi na marketing i proizvodnju dok s druge strane organizacija na razini srednjeg menadzmenta
je bila u op¢em kaosu jer su menadzeri i podredeni imali jako slabu komunikaciju s ostalim divi-

zijama §to je bio glavni razlog loSe situacije poduzeca.

5.1.2. Kriza u Chrysler-u

Ve¢ prvi dan u poduzecu Chrysler na mjestu izvr$nog direktora Lee lacocca je primijetio par stvari
koje su ga dovele do zakljuc¢ka da medu zaposlenicima u razli¢itim odjelima vlada anarhija. Naime
ostao je u ¢udu kad je primijetio da se predsjednikov ured koristi kao prolaz iz jednog ureda u
drugi, druga stvar koju je primijetio je ta da predsjednikova tajnica veci dio radnog vremena obav-
lja privatne razgovore. Kad sekretarice ljencare, to je siguran znak da nesto ne $tima.*° Treca stvar
koju je primijetio je ta da poduzeée Chrysler ima jako puno potpredsjednika, a svaki od njih je
imao svoju grupu ljudi, a jedan od problem je bio nedostatak komunikacije medu raznim odjelima.
Upravo zbog nedostatka interakcije medu odjelima poduzece Chrysler je imalo ogromne zalihe
automobila za koje odjel prodaje nije ni znao, pa samim time nije ni mogao prodati §to je dovelo
do financijske katastrofe i gubitka u stotinama milijuna dolara. No, nije samo bio problem u odje-
lima proizvodnje i prodaje ve¢ i u upravljackim odjelima gdje su se menadzeri vise bavili profitom

sljedeceg kvartala nego dugoroc¢noj uspjesnosti poduzeca.

Nedugo nakon najveceg deficita u povijesti poduzeca Chrysler, svjetsko gospodarstvo je zahvatila
iranska kriza 1978. godine S§to je dovelo do udvostrucenja cijene benzina i ¢itav svijet se naSao u
jednoj od najvecih recesija 20. stolje¢a. U narednim godinama Chrysler se orijentirao na proizvo-
dnju novih marki automobila jer su prethodni automobili napravljeni s tvornickim greskama te je
Chrysler bio primoran ponuditi besplatne popravke na viSe od tri milijuna automobila §to ga je u
konacnici kostalo viSe od sto milijuna dolara. Dakle glavni krivac za loSe stanje u poduzecu
Chrysler su bili menadZeri kojima se stil vodenja temeljio na pretpostavci da svaki ¢ovjek moze

raditi na razli¢itim radnim pozicijama, a da mu se pritom nije reklo Sto 1 kako treba uraditi.

5.1.3. Izlazak iz krize

Zbog prevelikih zaliha automobila Lee lacocca je naredio trgovcima da ukupne zalihe automobila
treba rasprodati, pa makar i po nizoj cijeni te im je rekao da odsad oni vode brigu o zalihama. To

je znacilo da zaposlenici s odjela prodaje moraju redovito biti u kontaktu s trgovcima da bi se

50 Jacocca, L., Novak, W., lacocca: Autobiografija, Plava Biblioteka, 1987., str. 144
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mogli dogovoriti oko narudzbe za naredni mjesec i da vode racuna o potrebama trgovca. Sljedeci
potez je bio poboljsati marketing na nacin da prodaju svoje automobile agencijama za iznajmlji-

vanje automobila, a te agencije su predstavljale Chrysler automobile javnosti.

U sljedec¢ih nekoliko godina Lee Iacocca je potpuno transformirao odjele u poduzecu Chrysler,
otpustio je vise od trideset menadzera, ujedinio je tvrtku u funkcionalnu organizaciju i uveo sistem
financijske kontrole. Trebala mi je dobra ekipa iskusnih ljudi da mi pomogne u spasavanju tvrtke.>
Za uspjesnu financijsku kontrolu Lee Iacocca je doveo bivSeg suradnika Jerry Greenwalda iz Ford
Motor poduzeca bez kojega bi Chrysler sigurno propao. Hal Sperlich koji je stigao godinu prije u
Chrysler, takoder iz Ford Motor poduzeéa, je uvelike pomogao lacocca-i da upozna situaciju i
zaposlenike te ga je Lee lacocca postavio za potpredsjednika planiranja proizvodnje zbog Cinjenice
da Hal ve¢ ima potrebno iskustvo i vizionarstvo za uspjeh Chryslera. Treca klju¢na osoba koju je
Lee zaposlio je Gar Laux koji je bio na ¢elu odjela prodaje a glavni cilj mu je bio uspostavljanje
boljih odnosa s trgovcima. Osim navedenih zaposlenika Lee lacocca je doveo joS nekoliko ljudi iz
Ford Motor poduzeca, a neki od njih su ve¢ bili i umirovljenici $to nije predstavljalo problem jer
je Lee bio uvjeren da ¢e mu uvelike pomoc¢i vratiti ugled Chrysler poduzecéa upravo zbog njihovog

iskustva u automobilskoj industriji.

Iako je Lee lacocca preporodio i rekonstruirao poduzece Chrysler to nije bilo dovoljno da za prev-
ladavanje iranske krize krajem 70-ih godina prosloga stolje¢a. Zbog udvostrucenja cijene benzina
Chrysler nije uspijevao prodati velike automobile koje su proizvodili upravo zbog velike potrosnje
goriva. Naime ostali proizvodaci kako u Americi tako i u ostatku svijetu su poceli proizvoditi
manje automobile koji su isto tako bili 1 mali potroSaci goriva, dok Chrysler nije bio u financijskoj
mogucénosti ponovno mijenjati proizvodnju automobila. Tijekom iranske krize Lee lacocca je ot-
pustio na tisu¢e radnika na raznim pozicijama i tako smanjio troSkove za milijune dolara, ali ni to
nije bilo dovoljno da bi Chrysler poduzece ostvarilo prihode. Naime nakon puno neuspje$nih sas-
tanaka s europskim proizvodac¢ima automobila Lee lacocca je potrazio pomo¢ od americke vlade.
Americka vlada je financijski pomogla poduzecu Chrysler, ali uz uvjet da jo§ smanje troskove $to
je za Chrysler znacilo da moraju jo$ radnika otpustiti i odustati od dugogodiSnjeg projekta motora

s turbinom.

51 lacocca, L., Novak, W., lacocca: Autobiografija, Plava Biblioteka, 1987., str. 155
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U narednim godinama nakon primitka financijske pomoc¢i od americke vlade Chrysler je poceo
proizvoditi automobile koji su obarali rekorde u prodaji automobila na americkom trzistu. Medu
poznatijim markama automobila moze se izdvojiti Dodge Aries, Plymouth Reliant i Chrysler Im-
perial koji su u godinama recesije prednjacili po efikasnosti, smanjenoj potro$nji goriva i tehnolo-
skim inovacijama. Upravo zbog navedenih marki automobila Chrysler poduzece je uspjelo vratiti
cjelokupan dug americkoj vladi i to godinama prije dogovorenog roka. Nedugo nakon toga
Chrysler poduzeée na ¢elu s Lee Iacocca preuzimaju poduzece AMC i stvaraju novu diviziju s
markom automobila Jeep Grand Cherokee koja je na americkom i europskom trzi§tu automobila
generirala velike prihode. Ali Lee lacocca je smatrao da Chrysler poduzece moze biti jo§ profita-
bilnije te je 1983. godine poceo proizvoditi Chrysler Minivan automobile koji su sljede¢ih dvade-
setak godina bili medu najprodavanijim automobilima radnic¢ke klase. Lee lacocca se umirovio
1992. godine kao predsjednik i izvr$ni direktor Chryslera nakon viSe od deset godina uspjesnog

vodenja 1 prevladavanja jedne od najvecih kriza u povijesti Chrysler poduzeca.

Slika 13. Lee lacocca i Dodge Aries K-1

Izvor: https://www.investors.com/news/management/leaders-and-success/lee-iacocca-bio-

drove-innovation-auto-industry/, ( 16.05.2023. )
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6. ZAKLJUCAK

Menadzment je proces planiranja, organiziranja, kadroviranja, vodenja i kontroliranja ljudskih 1
materijalnih resursa s ciljem postizanja odredenih ciljeva efektivno i efikasno. Menadzment se
primjenjuje na razli¢ite razine i podrucja, ukljucujuéi top menadzment koji postavlja strategiju
organizacije, srednji menadzment koji provodi strategiju na operativnoj razini te nizi menadzment
koji nadzire izvrSenje operativnih zadataka. Vodenje je jedna od funkcija menadzmenta koja se
odnosi na usmjeravanje i motiviranje ljudi kako bi postigli ciljeve organizacije. Vodenje se sastoji
od nekoliko klju¢nih aspekata kao Sto su sposobnost inspiriranja, upravljanje timom, donosenje

odluka komunikacije i rjeSavanja problema.

Voda je osoba koja ima autoritet, odgovornost i sposobnosti da upravlja i usmjerava druge ljude
prema postizanju ciljeva organizacija. lako se uloge menadzera i vode Cesto poklapaju, u stvarnosti
postoji razlika izmedu vode i menadzera. Voda moze biti bilo koja osoba koja ima sposobnost
utjecaja na druge i inspirira ih da djeluju prema zajednic¢kim ciljevima, bez obzira na formalnu
poziciju ili titulu. S druge strane, menadZer je osoba koja obavlja funkciju menadZmenta, ima od-
govornosti u upravljanju resursima, planiranju, organiziranju, kadroviranju, vodenju i kontrolira-
nju ljudskih 1 materijalnih resursa u procesu izvedbe poslovnih aktivnosti. U idealnom slucaju,
voda bi trebao imati i menadzerske vjestine kako bi uspjesno upravljao timom 1 postigao ciljeve
organizacije. Voda nije jedina osoba koja je odgovorna za realizaciju ciljeva jer se i od zaposlenika
zahtijeva djelovanje u izvrSavanju zadataka i procesu donoSenja odluka. Dakle mozZe se re¢i da je
za uspjesnost organizacije potreban voda koji ¢e odabrati sustav vodenja u kojemu se zaposlenici

1 nadredeni osjecaju ravnopravni u hijerarhijskoj piramidi.
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