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OVERVIEW OF THE SELECTED LEADERSHIP APPROACHES AND THEIR
APPLICATION IN MODERN ORGANIZATIONS

Maja Gotal

Strucni élanak

SaZetak: U radu se govori o pojmu vodstva, domeni vodstva koja se sastoji od tri elementa - vode, sljedbenika i
situacije, te se govori 0 odnosu vodstva i moci. Dan je i pregled nekoliko odabranih pristupa vodstvu s naglaskom na
njihovu primjenu u suvremenim organizacijama. Rad govori o pristupu temeljenom na osobinama, pristupu temeljenom
na vjestinama, na stilu, situacijskom pristupu, transformacijskom vodstvu, teoriji puta do cilja te novijim stilovima
vodstva (trening, supervodstvo, vodstvo sluzenjem, poduzetnicko vodstvo).

Kljuéne rijeci: domena vodstva, mo¢, pristupi vodstvu, stilovi vodstva, vodstvo

Professional paper

Abstract: This paper gives the definition of leadership. The relationship between leadership and power is defined as
well as the leadership domain that consists of three elements — leader, follower and situation. A few different leadership
approaches are considered, with an emphasis on their application in modern organizations. These are as follows: the
approach based on leader's qualities; the approach based on leader's skills; the approach based on style; situational
approach; transformational leadership; path-goal theory; and some newer leadership styles (training, supreme
leadership, leading by serving, entrepreneurial leadership).

Key words: leadership domain, power, leadership approaches, leadership styles, leadership

1. UVOD

1.1. Definicija vodstva

Vodstvo je proces u kojem pojedinac utje¢e na grupu
u svrhu postizanja zajednickog cilja [1]. Prema ovoj
definiciji vodstvo je transakcijski dogadaj izmedu vode i
sljedbenika, interakcijski odnos — voda utjeée i pod
utjecajem je sljedbenika. Vodstvo se odvija u kontekstu
skupina — ukljucuje utjecanje na skupinu pojedinaca koji
imaju zajednicki cilj (mala radna skupina, skupina u
zajednici ili velika skupina koja obuhvaca Ccitavu
organizaciju). Usmjerenost na  ciljeve  koju
podrazumijeva vodstvo znaci da je vodstvo usmjeravanje
skupine pojedinaca prema postizanju nekog zadatka ili
svrhe, pri ¢emu vode usmjeravaju svoju energiju prema
pojedincima koji zajednicki nastoje nesto postici.

Prema Certu i Certu vodstvo je proces usmjeravanja
ponasanja drugih prema ostvarenju nekog cilja, gdje
usmjeravanje znaci navodenje ljudi da se ponasaju na
odredeni nacin i slijede odredeni put (u idealnoj situaciji
taj je put u skladu sa cimbenicima poput sluzbene
organizacijske politike, postupaka i opisa radnog mjesta).
Sredi$nja ideja dana u ovoj definiciji vodstva je ostvariti
ciljeve s pomocu ljudi [2].

Anglosaksonski etimolo$ki korijen rije¢i lead, leader
i leadership — voditi, voda i vodstvo — jest laed, §to znaci
"staza” ili "put”. Glagol laeden =znac¢i "putovati”.
Sukladno tome, voda je onaj koji svojim suputnicima
pokazuje put, hodajuéi ispred njih [3]. Metafora vode kao
kormilara ima dvije grupe pristalica: oni koji na vode
gledaju kao na pokretace Sahovskih figura u igri zvanoj
zivot (u stanju su pokrenuti ljude), i oni koji ih gledaju
kao pojedince koji se obracaju kolektivnoj masti svojih
ljudi i navode ih da im se pridruZe na putovanju (mogu
motivirati radnike da se potpuno posvete poslu i uloze
dodatni napor). Postoji i tre¢e glediste gdje su vode
dozivljeni kao obi¢ne figure kojima manipuliraju sile
okruzenja i prevladava misljenje da je gotovo svejedno
tko je na Celu jer su drustvene sile odgovorne za ono §to
ljudi ¢ine.

1.2. Domena vodstva

Domena vodstva sastavljena je od tri elementa: vode,
sljedbenika i situacije (slika 1.). Uz li¢nost, poziciju i
iskustvo vode domena vodstva obuhvaca i osobnosti
slijedbenika  (zajedno s  njihovim  stavovima,
vrijednostima i vjerovanjima, te snagom povezanosti
unutar grupe) u kombinaciji sa situacijom (priroda
zadatka, tip organizacije, korporativna kultura, faktori
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djelatnosti i socioekonomska/politi¢ka situacija). U
literaturi se za spomenuto moze pronaéi i naziv
,jednadzba vodstva“ [3].

VObA
Tip karaktera

‘Vrijednosti/stavovi/vijerovanja
Pozicija
Iskustvo

SITUACIJA
Priroda zadatka
Zivotna faza organizacije

SLJEDBENICI Organizacijske varijable
Tip karaktera X
- ; o . Korporativna kultura
Vrijednosti/stavovi/vijerovanja ; . -
Povezanostunutar grupe Priroda djelatnosti
P Socioekonomsko/politicko

okruzenje

Slika 1. Domena vodstva (prema [3])

1.3. Vodstvo i mo¢

Pojam moci kao sposobnosti ili mogucnosti utjecaja
takoder je povezan s vodstvom. Pojedinci imaju moé
kada mogu djelovati na stavove, vjerovanja i postupke
drugih. Prema Frenchu i Ravenu mo¢ nastaje iz okvira
odnosa dviju osoba, ukljucujuéi i osobu koja utjece i
osobu na koju se utjece, a postoji pet uobicajenih i vaznih
izvora mo¢i: nagrada, prisila, zakon, uzor i stru¢nost [1].
Tabela 1. dodatno pojasnjava spomenutih pet izvora
moci.

Tabela 1. Pet izvora moé¢i [1]

Zasniva se na tome gdje se sljedbenici
poistovjecuju s vodom i §to im se on
svida. Skolski ugitelj kojega ucenici

obozavaju ima mo¢ uzora.

Zasniva se na predodzbi o sposobnosti

vode. Vodic¢ koji je znalac o stranoj zemlji
ima mo¢ stru¢nosti.

Povezana je s polozajem ili formalnim
poslovnim autoritetom. Sudac koji izrice
kazne u sudnici iskazuje mo¢ zakona.
Proizlazi iz moguénosti nagradivanja
drugih. Nadzornik koji nagraduje vrijedne
zaposlenike koristi mo¢ nagrade.
Proizlazi iz moguénosti kaznjavanja
drugih. Trener koji igrac¢a drzi na klupi
zbog kasnjenja na trening koristi mo¢
prisile.

MOC UZORA

MOC STRUCNOSTI

MOC ZAKONA

MOC NAGRADE

MOC PRISILE

Mo¢ ukljucuje sposobnost jedne strane (one koja
djeluje) da utjeCe na drugu stranu (onu na koju se
djeluje). Taj fleksibilni pojam moze se koristiti na mnogo
nacina. Tako moze podrazumijevati utjecaj onog koji
djeluje na ciljnu osobu ili vise njih, a mozZe se odnositi i
na potencijalni utjecaj na stvari ili dogadaje, stavove i
ponasanja. Stranu koja djeluje katkada predstavlja grupa
ili organizacija, a ne pojedinac [4].

Prema autorima Dubljevi¢, Galekovi¢ i Obradovic-
Dragisi¢ postoje sljedeca Cetiri tipa modi: ,,mo¢ nad*,
,mo¢ za“ ,mo¢ sa“ i ,mo¢ iznutra®“. ,Mo¢ nad“
podrazumijeva odnos kontroliranja i/ili subordinacije.
Cesto je karakterizira dru$tveno prihvatljiv nasilan ili
prijete¢i oblik komunikacije. Kod takvog tipa odnosa
moze do¢i do pasivnog suprotstavljanja ili konflikta i
konfrontacije. ,,Mo¢é za“ podrazumijeva mo¢ donoSenja

odluka i rjeSavanja problema. Moze biti osnazujuca i
kreativna. ,,Mo¢ sa“ odnosi se na pojedince koji su
orijentirani na zajednicki sadrzaj i posjeduju sposobnost
organiziranja 1 okupljanja drugih oko zajednickog cilja.
,»,Mo¢ iznutra“ odnosi se na samopouzdanje, osvijeStenost
i asertivnost. Pojedinci analizom i interiorizacijom
vlastitog iskustva spoznaju kako mo¢ djeluje u njihovom
zivotu, te imaju sposobnost utjecanja i mijenjanja u
skladu s time [5].

U organizacijama, prema Northousu, razlikuju se dva
osnovna tipa mo¢i — mo¢ polozaja i mo¢ osobe. Mo¢
polozaja proizlazi iz odredenog polozaja u formalnom
sustavu organizacije, podrazumijeva moguénost utjecaja
koju voda ima zbog viSeg statusa od sljedbenika, a
ukljucuje mo¢ zakona, mo¢ nagrade i mo¢ prisile. Mo¢
osobe proizlazi iz toga $to sljedbenici smatraju da je voda
simpati¢an i stru¢an, podrazumijeva da se voda ponasa
na nacin koji je sljedbenicima vazan, a ukljucuje moc
uzora i mo¢ strucnosti [1].

U kontekstu suvremenih organizacija najvaZnije su
mo¢ uzora i mo¢ struénosti objedinjene pod nazivom
mo¢ osobe. Voda mora dokazati svoju strucnost u
rjeSavanju odredenih problema i situacija u organizaciji,
te se tako kod sljedbenika dokazati kao kompetentan
nadredeni koji ¢e organizaciju dovesti do zeljenog cilja.
Pozeljno je da sljedbenici vodu smatraju dobrim uzorom.
I u tom slucaju, kao i kod mo¢i strucnosti, mo¢ se
vodama dodjeljuje na temelju toga kako ih se dozivljava
moci spomenutih u tabeli 1. svakako je prisila. Voda,
koriste¢i prijetnje i1 kazne kako bi izazvao promjene kod
sljedbenika i ostvario svoje ciljeve, zapravo iskljucuje
sljedbenike iz procesa vodstva i ne naglaSava postizanje
zajednickih ciljeva.

2. SUVREMENI PRISTUPI VODSTVU

2.1. Pristup temeljen na osobinama

Pristup temeljen na osobinama naglasava osobine
koje ¢ine uspje$nog vodu. Prve teorije razvijene uz taj
pristup nazvane su teorijama ,yvelikih ljudi®,
usmjeravajuéi se na otkrivanje urodenih svojstava i
obiljezja koje posjeduju istaknuti drustveni, politi¢ki i
vojni vode, kao S$to su Mahatma Gandhi, Abraham
Lincoln i Napoleon [1].

Stogdill dovodi u pitanje univerzalnost osobina voda.
Prema njemu prosjean se pojedinac u ulozi vode
razlikuje od prosjeénog c¢lana skupine u inteligenciji,
pripravnosti, uvidu, odgovornosti, inicijativi, ustrajnosti,
samopouzdanju i drustvenosti. Ipak, samo posjedovanje
odredenih osobina ne jam¢i da ¢e osoba postati voda, veé
osobine koje voda posjeduje moraju biti vazne u situaciji
u kojoj voda djeluje. 1z toga proizlazi da vode u jednom
slu¢aju ne moraju biti vode i u drugom slu¢aju, odnosno
u drukéijoj socijalnoj situaciji. U kasnijim istraZivanjima
Stogdill navodi sljede¢e osobine koje su pozitivno
vezane uz vodstvo: odgovornost i zavrSavanje zadatka,
energija i ustrajnost u ostvarenju ciljeva, smjelost i
originalnost u rjeSavanju problema, preuzimanje
inicijative u socijalnim situacijama, samopouzdanje i
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osjecaj osobnog identiteta, spremnost na prihvacanje
posljedica odluka i postupaka, spremnost na suoCavanje
sa stresovima zbog meduljudskih odnosa, spremnost na
toleriranje frustracije i odgode, sposobnost utjecanja na
ponasanje drugih ljudi i sposobnost strukturiranja sustava
socijalne interakcije prema trenutacnim problemima [1].

Northouse spominje Mannova te Kirkpatricova i
Lockeova promisljanja o osobinama vode [1]. Mann
smatra da vode imaju izrazene sljedece osobine:
inteligenciju, muZevnost, prilagodbu, dominantnost,
ekstrovertiranost i konzervativizam. Kirkpatric i Locke
izdvajaju Sest osobina prema kojima se vode razlikuju od
osoba koje nisu vode: inicijativa, zelja za vodstvom,
iskrenost 1 poStenje, samopouzdanje, kognitivne
sposobnosti i znanje o poslu. Smatraju da se pojedinci
mogu roditi s tim osobinama, nauciti ih, ili i jedno i
drugo.

U posljednje vrijeme moze se izdvojiti pet temeljnih
¢imbenika koji ¢ine li¢nost (peterofaktorski model
licnosti): neurotizam (sklonost depresiji, anksioznosti,
nesigurnoj ranjivosti i neprijateljstvu), ekstrovertiranost
(sklonost drustvenosti, potvrdivanju i posjedovanju
pozitivne energije), otvorenost (sklonost obavijestenosti,
kreativnosti, pronicljivosti i znatizeljnosti), ugodnost
(sklonost prihvaéanju, prilagodbi, povjerenju i briznosti)
i savjesnost (sklonost temeljitosti, organiziranosti,
nadzoru, pouzdanosti i odlu¢nosti). Judge, Bono, Ilies i
Gerhardt proveli su istrazivanje o povezanosti tih pet
osobina s vodstvom. Kazu da je ekstrovertiranost
¢imbenik najsnaznije povezan s vodstvom i najvaznija
osobina uspjesnih voda, a slijedi savjesnost. Neurotizam i
je neurotizam negativno povezan s vodstvom. Posljednji
¢imbenik, ugodnost, slabo je povezan s vodstvom [1].

Kod pristupa temeljenog na osobinama, prema
Northousu, vazno je spomenuti i emocionalnu
inteligenciju  (sposobnost razumijevanja emocija i
primjene tog razumijevanja u zivotnim zadacima). Prema
Golemanu emocionalna inteligencija sastoji se od skupa
osobnih  sposobnosti  (samosvijest, samopouzdanje,
samoregulacija, savjesnost i motivacija) i socijalnih
sposobnosti  (empatija 1 socijalne vjeStine poput
komunikacije i upravljanja  sukobima).  Odnos
emocionalne inteligencije i vodstva jo§ je nedovoljno
istrazen [1].

Pristup temeljen na osobinama ne zadovoljava
potrebe suvremenih organizacija. Kao $to je istaknuto
ranije, on se temelji na osobinama vode, ali ne uzima u
obzir situaciju. Pristup temeljen na osobinama moze
pomoc¢i vodama da steknu uvid u to posjeduju li ili ne
posjeduju odredene osobine koje se smatraju vaznima za
vodu, te da uoce vlastite prednosti i nedostatke i potom
potonje uklone. Ipak, ne moze se potpuno odrediti skup
poZeljnih osobina svojstvenih vodama bez istodobnog
sagledavanja utjecaja situacije. Naime, ljudi Kkoji
posjeduju odredene osobine koje ih ¢ine vodama u jednoj
situaciji mozda nece biti vode u drugoj situaciji, a u
suvremenim organizacijama upravo je prilagodba
razli¢itim situacijama i sposobnost snalazenja u njima
jedan od klju¢nih faktora uspjesnosti.

2.2. Pristup temeljen na vjestinama

Pristup temeljen na vjeStinama usmjeren je na
vjestine i sposobnosti uspjesnog vode koje se mogu uditi
i razvijati. Prema Katzu vodstvo ovisi o trima temeljnim
osobnim vjestinama: tehnickim vjestinama (znanje i
strucnost u odredenoj vrsti posla ili aktivnosti; ukljucuju
sposobnosti  u  odredenom  podru¢ju, analiticke
sposobnosti i sposobnosti koristenja prikladnih oruda i
tehnika), meduljudskim vjestinama (znanje i sposobnost
rada s ljudima; omogucuju vodi da uspjeSno suraduje s
podredenima, kolegama i nadredenima u ostvarenju
ciljeva poduzeca) te vjeStini apstraktnog misljenja
(sposobnost rada s idejama i pojmovima). Vaznost
odredenih vodinih vjestina mijenja se ovisno o tome gdje
se voda nalazi u hijerarhiji upravljanja (za vode na nizim
razinama najvaznije su tehnicke i meduljudske vjestine,
za one na srednjoj razini sve tri skupine vjestina, a za one
na viS§im razinama vjesStine apstraktnog misljenja i
meduljudske vjestine) [1].

Kasnije su Mumford i suradnici osmislili model
vodstva temeljen na vjeStinama, koji opisuje vodstvo kao
sposobnosti (znanja i vjeStine) koje c¢ine uspjesno
vodstvo mogu¢im. Njihov model [1] ima pet sastavnica:
1. sposobnosti
e vjeStine rjeSavanja problema — vodina sposobnost

kreativnog rjeSavanja novih, neobi¢nih i nejasnih

problema
e vjeStine socijalne  prosudbe —
razumijevanja ljudi i drustvenih sustava
e znanja — skup podataka i mentalnih struktura koje se
koriste u organiziranju podataka

sposobnost

2. individualna obiljezja

e opce kognitivne sposobnosti — inteligencija osobe
(perceptivna obrada, obrada podataka, opée vjestine
zaklju€ivanja, sposobnost kreativnog i divergentnog
misljenja, vjestine pamcenja)

e kristalizirana inteligencija — inteligencija nauéena ili
steCena tijekom vremena, uskladiSteno znanje koje
stjeCemo iskustvom

e motivacija — vode moraju biti voljni i motivirani
suocCiti se sa slozenim organizacijskim problemima,
moraju biti voljni pokazati dominantnost, trebaju biti
odani drustvenom dobru organizacije

e linost

3. ishodi vodstva — uspjes$no rjeSavanje problema
(smiSljanje rjesenja koja su logi¢na, ucinkovita i
jedinstvena), ucinak (stupanj u kojem je voda
uspjesno obavio dodijeljene mu duznosti)

4. radno iskustvo — izazovni radni zadaci, mentorstvo,
prikladan trening i izravno iskustvo u rjeSavanju
novih i neobi¢nih problema mogu pomoc¢i vodama;
radno iskustvo moze pozitivno djelovati i na
individualna obiljezja

5. utjecaji okoline — ¢imbenici izvan sposobnosti,
obiljezja 1 iskustava vode (npr. razine vjestina
podredenih).
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Promatra li se pristup temeljen na vjeStinama u
kontekstu suvremenih organizacija moze se uociti
poveznica s prije spomenutim izvorom mo¢i — stru¢nosti.
Kod ovog pristupa svakako su najvaznije sposobnosti
pojedinca. Prva od sposobnosti odnosi se na rjeSavanje
problema, koje u organizaciji podrazumijeva sposobnost
definiranja nekog problema, prikupljanje podataka o
problemu, definiranje novog pristupa tom problemu te
planiranje rjeSavanja problema. Iduca sposobnost
povezana je sa socijalnom prosudbom. U organizaciji
ova sposobnost vode omogucuje suradnju sa
sljedbenicima u svrhu rjesavanja problema i osiguravanje
podrske promjenama koje je potrebno uvesti. Tako je
vazno da voda shvati stavove sljedbenika o definiranom
problemu ili njegovom mogucem rjeSenju, da razumije
potrebe, ciljeve i zahtjeve razliCitih strana u organizaciji,
da sukladno tome prilagodava vlastito ponasanje te da
uspjesno uvjeri sljedbenike u dobrobit promjene ili rijesi
sukob nastao zbog iste. Posljednja izdvojena sposobnost
odnosi se na znanja. Uspjesni vode u organizacijama su
oni koji znaju mnogo o internim i eksternim elementima
organizacije. Pod internim elementima podrazumijevaju
se npr. proizvodi ili usluge organizacije, zadaci, ljudi te
sama organizacija, dok su eksterni elementi npr. kupci ili
klijenti, dobavlja¢i, konkurencija, vlada, mediji i
druStvene organizacije. Uz znanje 0 spomenutim
elementima, uspjes$ni vode posjeduju i znanje o razli¢itim
nacinima na koje su ovi elementi povezani.

2.3. Pristup temeljen na stilu

Pristup temeljen na stilu usmjeren je na to $to vode
rade i kako se pona$aju. Kod ovog pristupa smatra se da
se vodstvo sastoji od dviju opéih vrsta ponasanja:
ponaSanja usmjerenih na zadatak (olakSavaju ostvarenje
cilja — pomazu ¢lanovima skupine da ostvare svoje
ciljeve) i ponasanja usmjerenih na odnose (pomazu
podredenima da prihvate sebe, druge ljude i stanje u
kojem se nalaze) [1].

Northouse kaze da su dvije temeljne vrste ponaSanja
vode, prema istrazivanju Drzavnog sveuciliSta u Ohiju,

strukturiraju¢a ponasanja (ponaSanja usmjerena na
zadatak koja ukljuéuju postupke poput organizacije rada,
uvodenja  strukture u poslovni kontekst, definiranja
odgovornosti povezanih s ulogom, rasporedivanja radnih
aktivnosti) i brizna ponasanja (ponasanja usmjerena na
odnose koja ukljucuju izgradnju zajednistva, postovanja i
slaganja izmedu vode i sljedbenika). Nadalje kaze da su,
prema istrazivanju Sveudilista u Michiganu, dvije vrste
ponasanja vode: usmjerenost na zaposlenike (vode u
pristupu podredenima snazno naglasavaju meduljudske
odnose — zainteresirani su za radnike kao ljudska bica,
cijene njihovu individualnost i posveéuju pozornost
njihovim osobnim potrebama) i usmjerenost na
proizvodnju (radnici se dozivljavaju kao sredstvo za
obavljanje posla) [1].

Prema Blakeu i Moutonovoj MenadZzerska mreza,
preimenovana u Mrezu vodstva (,,Leadership grid*) [1],
objasnjava kako vode pomaZu organizacijama u
ostvarenju ciljeva pomocu dvaju ¢imbenika: brige o
proizvodnji (odnosi se na to koliko je voda zabrinut za
izvr$enje organizacijskih zadataka; ukljucuje aktivnosti
poput posvecivanja pozornosti odlukama o djelovanju,
razvoju novih proizvoda, pitanjima procesa, radnog
opterecenja i opsega prodaje) i brige o ljudima (odnosi se
na to koliko se voda usmjerava na ljude u organizaciji
koji pokuSavaju ostvariti njene ciljeve; ukljucuje
izgradnju odanosti i povjerenja organizaciji, promicanje
osobnih vrijednosti zaposlenika, osiguravanje dobrih
radnih uvjeta, odrzavanje pravedne strukture placanja i
promicanje dobrih drustvenih odnosa). MreZza vodstva
udruzuje brigu o proizvodnji i brigu o ljudima u modelu
koji ima dvije osi koje se krizaju. Mreza vodstva
prikazana je na slici 2. Vodoravna os predstavlja vodinu
brigu o proizvodnji, a okomita os njegovu brigu o
ljudima. Svaka od tih osi prikazana je kao ljestvica od 9
stupnjeva (brojka 1 predstavlja najmanju, a brojka 9
najvecu brigu). Mreza vodstva tako oslikava pet
temeljnih stilova vodstva: upravljanje temeljeno na
autoritetu i poslusnosti, prijateljsko  upravljanje,
nezainteresirano, uravnotezeno i timsko upravljanje.
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Slika 2. Mreza vodstva (prema [1])
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Uz pet temeljnih stilova koji su opisani u Mrezi
vodstva, Blake i suradnici ustvrdili su jo$ dva stila koji
ukljuéuju razlicite dijelove reSetke: autoritet/prijateljstvo
(voda primjenjuje i stil 1,9 i stil 9,1 ali ih ne povezuje,
okarakteriziran je kao ,,dobronamjerni diktator koji se
ponasa ljubazno, ali u svrhu ostvarenja cilja) i
oportunizam (odnosi se na vodu koji primjenjuje bilo
koju kombinaciju temeljnih pet stilova u svrhu osobnog
napredovanja) [1]. Osoba obi¢no ima prevladavajuéi stil
koji primjenjuje u vecini situacija, te pomoc¢ni stil koji
primjenjuje kada je pod stresom i uobiCajeni nacin
obavljanja stvari ne djeluje.

Pristup temeljen na stilu moze se promatrati u svim
suvremenim organizacijama i to na svim razinama jer su
vode, odnosno menadzeri na svim razinama trajno
usmjereni na zadatak i odnose. Promatraju¢i temeljnih
pet stilova iz Mreze vodstva moze se zakljuéiti da
odgovarajuéi stil za zadovoljenje potreba suvremenih
organizacija ovisi o situaciji. Tako vode u nekim
situacijama trebaju biti usmjereniji na zadatak, a u
nekima na odnose. Stil koji je najbolje primijeniti ovisi i
0 podredenima. Dok dio podredenih u organizacijama
treba vodu koji ¢e ih samo usmjeravati, drugi trebaju
vode koji ¢e u ve¢oj mjeri brinuti o njima i podrzavati ih.
U suvremenim organizacijama uspjeSan voda je onaj koji
zna pravilno procijeniti koji stil kada upotrijebiti.

Potrebno je spomenuti da se stilovi vodstva, prema
Weihrichu i Koontzu, mogu Klasificirati i s obzirom na
nacin upotrebe autoriteta. Tako postoje tri tipa vode [6].
Autokratski voda zapovijeda, ocekuje pokoravanje,
dogmatican je, pozitivno orijentiran i vodi uz pomo¢
sposobnosti  davanja ili ustezanja nagrada i kazni.
Demokratski ili participativni voda savjetuje se s
podredenima o predlozenim akcijama i odlukama te
ohrabruje njihovo sudjelovanje (ovaj tip moze varirati od
osoba koje ne poduzimaju niSta bez savjetovanja s
podredenima do onih koje same donose odluke, ali se
prije toga savjetuju s podredenima). Voda ,,odrijeSenih
ruku® ili ne koristi svoju mo¢ ili ju koristi u vrlo malim
koli¢inama, daju¢i podredenima  visoki  stupanj
neovisnosti U njihovim postupcima. Podredenima je
dopusteno postavljanje vlastitih ciljeva i odredivanje
sredstva za njihovo ostvarenje, dok vode pomazu radu
podredenih tako da im pruzaju informacije i djeluju kao
veza s vanjskim okruzenjem skupine.

U suvremenim organizacijama i koristenje bilo kojeg
od ova tri stila ovisi o situaciji. Tako se autokratski stil
koristi u situacijama velike hitnosti (npr. ako se postavi
vrlo kratak rok za isporuku nekog proizvoda),
demokratski stil moze se koristiti kada je vodi vazno
dobiti misSljenje i povratnu informaciju od svojih
podredenih te ujedno osigurati njihovu predanost, dok se
sljedbenicima daju odrijeSene ruke ako se Zeli iskoristiti
njihova kreativnost (npr. kod poslova vezanih uz
istrazivacke djelatnosti).

2.4. Situacijski pristup

Situacijski pristup [1] pretpostavlja da razlicite
situacije zahtijevaju razliCite vrste vodstva, a uspjeSan
voda svoj stil mora prilagoditi zahtjevima razlicitih
situacija. Vodstvo se u ovom kontekstu sastoji od
usmjeravajuée i podrzavajuce dimenzije. Kako bi voda

utvrdio $to je u kojoj situaciji potrebno, mora vrednovati
svoje zaposlenike i odrediti koliko su sposobni i spremni
u obavljanju odredenog zadatka, te mijenjati stupanj
usmjeravanja ili podrske da bi se prilagodili
promjenjivim potrebama podredenih.

Northouse kaze su Blanchard i suradnici razvili
model koji se mnaziva ,II. situacijsko vodstvo*
(,,Situational Leadership 11, SLII) [1]. Ovaj model,
prikazan na slici 3., pretpostavlja cetiri razli¢ita stila
vodstva (prvi dio situacijskog modela vodstva) koji
ukljucuju odredeno usmjeravanje (ponasanje usmjereno
na zadatak; pomaze ¢lanovima skupine da ostvare ciljeve
tako $to im se daju upute, odreduju ciljevi i metode
vrednovanja, postavljaju vremenski rokovi, definiraju
uloge i pokazuje im se kako se ciljevi mogu ostvariti) i
podrsku (ponasanje usmjereno na odnose; pomaze
¢lanovima skupine da budu zadovoljni sobom, svojim
suradnicima i situacijom; ukljuuje  dvosmjernu
komunikaciju i reakcije koje pokazuju socijalnu i
emocionalnu  podr§ku drugima). Razvojna razina
podredenih drugi je dio situacijskog modela vodstva.
Predstavlja stupanj u kojem podredeni imaju razvijene
sposobnosti i spremnost potrebnu za obavljanje
odredenog zadatka ili aktivnosti. Zaposlenici su na
visokoj razvojnoj razini ako su zainteresirani i
samopouzdani u svojem poslu i znaju kako obaviti
zadatak. Na niskoj su razvojnoj razini ako nemaju
vjeStinu za obavljanje zadatka, ali osjeéaju da imaju
motivaciju i samopouzdanje za obavljanje posla.

(JAKO) | Jaka podrika Jako
i slabo usmjeravanje
usmjeravanje i jaka podrika

YOp,
%,
A,
&

« S3 |82
-
S |84 & QP S1
g $ «!f%
& L
< %
Slaba Jako
podrika usmjeravanje
islabo islaba
usmjeravanje podrika
(SLABO) Usmjeravanje (JAKO)
VISOKA |  UMJERENA | NISKA
| D4 |D3 D2| D1 |
RAZVIJENA URAZVOIU

RAZVOJNE RAZINE SLJEDBENIKA
Slika 3. 1l. situacijsko vodstvo [1]

U suvremenim organizacijama situacijski pristup
zapravo podrazumijeva da vode shvacaju kako
zaposlenici napreduju ili nazaduju $to se ti¢e vlastitih
sposobnosti i spremnosti. Uspjesni vode moraju odrediti
gdje se njihovi sljedbenici nalaze, promatraju¢i njihove
sposobnosti i spremnost u odnosu na pojedini zadatak te
sukladno tome primijeniti odgovarajuci stil vodstva.
Naglasak mora biti upravo na pristupanju svakom
zadatku pojedinaéno zbog stalnih promjena u razvojnim
razinama zaposlenika. Nakon §to voda procijeni prirodu
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situacije i razvojnu razinu zaposlenika, mora prilagoditi
svoj stil preporu¢enom stilu vodstva prikazanom u SLII
modelu. Zbog stalne promjene razvojnih razina
podredenih vazno je da vode u suvremenim
organizacijama budu iznimno prilagodljivi u svojem
ponasanju. To osobito dolazi do izrazaja kada se razvojne
razine mijenjaju u razlicitim stadijima istog zadatka pa
voda usred projekta mora mijenjati stil vodstva.

Nacela situacijskog pristupa vodstvu mogu se
primijeniti  na svim razinama u suvremenim
organizacijama, od glavnog direktora do najnize razine.

2.5. Transformacijsko vodstvo

Northouse kaze kako je transformacijsko vodstvo dio
paradigme ,,Novog vodstva“ koje vise pozornosti pridaje
karizmaticnim 1 emocionalnim elementima vodstva.
Naglasava se intrinzi¢na motivacija i razvoj sljedbenika.
Ovakav nacin vodstva odgovara suvremenim radnim
skupinama koje Zele da ih se motivira i osnazi za uspjeh
u vrijeme nesigurnosti. Transformacijsko je vodstvo
proces Kkoji mijenja ljude, a ukljuéuje emocije,
vrijednosti, etiku, norme i dugoro¢ne ciljeve, kao i
procjenu motiva sljedbenika, zadovoljenje njihovih
potreba i postupanje prema sljedbenicima kao
jedinstvenim ljudskim bi¢ima. Transformacijsko vodstvo
ukljucuje izniman oblik utjecaja koji potice sljedbenike
da postizu viSe od onoga Sto se od njih ocekuje. To je
proces koji cesto ukljucuje karizmatsko i vizionarsko
vodstvo [1].

Prema Burnsu [1] postoje dva tipa vodstva:
transakcijsko (odnosi se na ve¢inu modela vodstva koji
se usmjeravaju na razmjene izmedu voda i njihovih
sljedbenika, npr. kad menadzeri zaposlenicima koji
nadmase svoje ciljeve nude promaknuée) i
transformacijsko (proces u kojem osoba suraduje s
drugima 1 stvara povezanost koja podize razinu
motivacije i morala i kod vode i kod sljedbenika; voda se
brine o potrebama i motivima sljedbenika i pokusava im
pomo¢i u ostvarenju njihovih ciljeva; primjer je
Mahatma Gandhi koji je izazivao nadu i postavljao
zahtjeve za milijune svojih ljudi i u tom se procesu i sam
mijenjao; ili menadZer koji pokuSava promijeniti
korporacijske vrijednosti svoje tvrtke kako bi odrazavale
op¢e ljudske vrijednosti pravednosti i poStenja).

Bass razlikuje nesto Sto naziva
pseudotransformacijsko vodstvo [1] koje se odnosi na
vode koji su skloni samounistenju, iskoristavanju drugih,
usmjereni na mo¢ 1 iskrivljenih moralnih vrijednosti
(Adolf Hitler, Saddam Husein). Ovo vodstvo je
personalizirano vodstvo usmjereno na osobne interese
vode.

Northouse isti¢e kako je karizmati¢éno vodstvo koje
opisuje  House slitno, ako ne i jednako,
transformacijskom vodstvu. Prema Weberu karizma je
posebno obiljeZje liénosti koje osobi daje nadljudsku ili
iznimnu moé¢, rezervirano za nekolicinu, bozanskog
podrijetla, a rezultira time da se prema osobi postupa kao
prema vodi [1]. Tabela 2. prikazuje obiljeZja li¢nosti,
ponasanja i ucinke na sljedbenike kod karizmati¢nog
vodstva prema Houseu.

Tabela 2. ObiljeZja li¢nosti, ponasanja i uéinci na
sljedbenike kod karizmati¢nog vodstva [1]

imaju zelju za
utjecajem

samouvjereni

imaju snazne

uzor

pokazuju
kompetentnost

postavljaju ciljeve

postavljaju visoka

OBILJEZJA v UCINCI NA
LICNOSTI LIS SLIEDBENIKE
dominantni predstavljaju snaZan | povjerenje u vodinu

ideologiju

sliCnost uvjerenja
vode i sljedbenika

neupitno prihvacanje

privrzenost vodi

vrijednosti ocekivanja
izrazavaju poslusnost
samouvjerenost
pobuduju motive poistovjecivanje s
vodom
emocionalna
ukljucenost

zahtjevniji ciljevi
povecana sigurnost

Shamir, House i Arthur revidirali su Houseovu teoriju
i pretpostavili da karizmati¢no vodstvo kod sljedbenika
preoblikuje pojam o sebi te da identitet sljedbenika
nastoji povezati s kolektivnim identitetom organizacije.
Ta veza jaca time S§to vode naglaSavaju intrinzicne
nagrade posla i umanjuju vrijednost ekstrinzi¢nih
nagrada. Sljedbenici rad pocinju dozivljavati kao izraz
njih samih. Vode iskazuju visoka ocekivanja od njih i
pomazu im razviti osje¢aj sigurnosti i samoucinkovitosti
[1].

Kada se govori o karizmi Yukl navodi i neke
negativne posljedice takvog stila vodenja. Npr.,
sljedbenici mogu davati manji broj prijedloga zbog
strahopoStovanja prema vodi, nisu skloni kritizirati vodu
zbog Zelje za prihvaéanjem, kod njega stvaraju deluziju
nepogresivosti, pretjerano samopouzdan voda postaje
slijep za prave opasnosti, organizacijsko ucenje se
smanjuje zbog nijekanja problema i neuspjeha, rizi¢ni
grandiozni projekti imaju vecu vjerojatnost da ne uspiju,
preuzimanje svih zasluga za uspjeh odbija neke kljucne
sljedbenike, impulzivno netradicionalno ponasanje stvara
i neprijatelje, ovisnost o vodi inhibira razvoj
kompetentnih nasljednika $to moze dovesti i do krize
vodenja [4].

Bass je takoder revidirao teoriju transformacijskog
vodstva. Vise se posvetio emocionalnim elementima i
podrijetlu karizme te istaknuo da je karizma nuZan, ali ne
i dovoljan uvjet za transformacijsko vodstvo. Prema
njemu transformacijsko vodstvo motivira sljedbenike da
ucine vise od ocekivanog jer poveéava njihovu svjesnost
o vaznosti i vrijednosti odredenih i idealiziranih ciljeva,
pomaze sljedbenicima da prevladaju svoje osobne
interese u ime tima ili organizacije, i usmjerava
sljedbenike na rjeSavanje potreba vise razine [1].

Model transformacijskog i transakcijskog vodstva [1]
ukljucuje 7 razli¢itih ¢imbenika prikazanih u tabeli 3.
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Tabela 3. Cimbenici vodstva [1]

TRANSFORMACIJSKO TRANSAKCIJSKO Léﬁ%iz_
VODSTVO VODSTVO VODSTVO
1. ¢imbenik 5. ¢imbenik

idealizirani utjecaj dogovorne nagrade

karizma konstruktivne
transakcije
7. ¢imbenik
2. ¢éimbenik laissez-faire
inspirativna motivacija 6. ¢cimbenik
korektivno netransakcijsko
upravljanje

3. ¢imbenik
intelektualno poticanje aktivno i pasivno
korektivne
4. ¢imbenik transakcije
individualizirani pristup

Idealizirani utjecaj ili karizma podrazumijeva da se
sljedbenici poistovjecuju s vodama i Zele ih oponasati, a
vode imaju visoke standarde moralnog i eticnog
ponasanja.  Kod inspirativne  motivacije  vode
sljedbenicima prenose visoka o¢ekivanja i motiviraju ih
da budu predani i rade na ostvarenju zajednicke vizije
organizacije te se tako jaca timski duh. Intelektualno
poticanje podrazumijeva poticanje sljedbenika na
kreativnost i promjene te propitivanje uvjerenja i
vrijednosti  (vlastitih, vodinih 1 organizacijskih).
Individualizirani pristup zna¢i da vode pruzaju
podrzavajue ozracje u kojem pozorno slusaju
pojedinacne potrebe sljedbenika. Dogovorna nagrada je
proces razmjene izmedu voda i sljedbenika u kojem se
napori sljedbenika razmjenjuju za odredene nagrade.
Korektivno upravljanje ukljucuje korektivne kritike,
negativne povratne informacije i negativno potkrepljenje.
Ima dva oblika: aktivno (voda promatra sljedbenike kako
bi uoCio pogreske ili krSenja pravila i nakon toga
poduzima korektivne postupke) i pasivnho (voda se
ukljucuje nakon $to nisu zadovoljene norme ili se pojave
problemi). Netransakcijski ¢imbenik odsustva vodstva
(laissez-faire vodstvo) zapravo znadi da voda koristi
pristup ,.dizem ruke, neka stvari idu svojim tokom®,
odbacuje odgovornost, odgada odluke, ne daje povratne
podatke i ne trudi se pomoc¢i sljedbenicima U
zadovoljenju njihovih potreba.

U suvremenim organizacijama svakako je pozeljnije
koristiti transformacijsko, a ne transakcijsko vodstvo jer
transformacijsko vodstvo rezultira ve¢im uéincima nego
transakcijsko. Transakcijsko  vodstvo rezultira
ocekivanim ishodima, a ishodi transformacijskog vodstva
nadilaze ocekivano. Voda koji u suvremenim
organizacijama koristi transakcijsko vodstvo ne pristupa
potrebama svojih podredenih individualno i nije
usmjeren na njihov osobni razvoj. Voda koji primjenjuje
transformacijsko vodstvo na svoje sljedbenike, odnosno
na zaposlenike u organizaciji djeluje tako da ih poti¢e da
ostvare svoj puni potencijal, da postignu i viSe od onoga
§to se od njih ocekuje, te oni postaju motivirani da
nadidu vlastite interese za dobro svoje organizacije.
Primjenom ovog pristupa vodstvu u organizacijama se
stvara ozraCje suradnje. To je iznimno pozeljno jer

organizacija tako kroz ukljucivanje zaposlenika u sve
vaznije  aktivnosti ostvaruje  svoj  maksimum
uc¢inkovitosti.

Laissez-faire vodstvo, odnosno odsustvo vodstva,
najnepozeljnija je situacija koja se moze dogoditi u
suvremenim organizacijama. U toj situaciji voda uopce
ne pomaze sljedbenicima u njihovu razvoju. Kao primjer
moze posluZiti top menadzer proizvodne organizacije
koji ne komunicira s voditeljima proizvodnje, ne saziva
sastanke, nema dugorocan plan za organizaciju i malo
kontaktira s nizom razinom rukovodenja.

2.6. Teorija puta do cilja

Teorija puta do cilja usmjerena je na to kako vode
motiviraju podredene za ostvarenje postavljenih ciljeva.
Cilj ove teorije je povecati uspjeSnost i zadovoljstvo
zaposlenika usmjeravaju¢i se na njihovu motivaciju, a
temeljna postavka proizlazi iz teorije ocekivanja prema
kojoj ¢e podredeni biti motivirani ako misle da su
sposobni izvesti zadatak, ako vjeruju da ¢e njihovi napori
rezultirati sigurnim ishodom i ako vjeruju da su
nadoknade za njihov trud vrijedne truda. Voda ovdje
mora primijeniti stil vodstva koji najbolje odgovara
motivacijskim potrebama zaposlenika, $to se postize
izborom ponasanja koja nadopunjavaju ono $§to nedostaje
u radnom okruzenju [1].

Prema Houseu i Mitchellu vodstvo povecava
motivaciju kada povecava broj i kvalitetu rezultata koje
podredeni primaju iz svog rada, kada poducavanjem i
usmjeravanjem pojasnjava i olakSava put do cilja, kada
uklanja prepreke za postizanje cilja te kada olakSava
posao zaposlenicima [1].

Prema Northousu, osnovne sastavnice teorije puta do
cilja su:

1. ponasanje vode:

e usmjeravajuée vodstvo — voda podredenima daje
upute o njihovom zadatku, ukljucujuéi Sto se od njih
ocekuje, kako to treba ostvariti i vremenski rok do
kada to treba obaviti

e podrzavajuce vodstvo — sastoji se od prijateljskog i
pristupacnog odnosa vode (prema podredenima se
ponasa kao prema sebi jednakima), ukljuéuje brigu
za dobrobit i ljudske potrebe podredenih

o suradujue vodstvo — podredeni su pozvani na
sudjelovanje u odlucivanju, voda se s njima
savjetuje, prikuplja njihove ideje i misljenja te
ukljucuje njihove prijedloge i odluke o radu skupine
ili tvrtke

e vodstvo usmjereno na postignuée — voda izaziva
podredene na obavljanje posla na najvisoj moguéoj
razini, postavlja im visoke standarde izvrsnosti i
trazi stalna poboljSanja, ali pokazuje i visok stupanj
sigurnosti u sposobnost podredenih za postavljanje i
ostvarivanje izazovnih ciljeva

2. obiljezja podredenih — odreduju kako ¢e oni
tumaciti ponasanja vode u danom radnom okruzenju,
odnosno stupanj u kojem podredeni u ponasSanju
vode pronalaze neposredan izvor zadovoljstva ili ga
vide kao sredstvo za neko buduée zadovoljstvo:
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e potreba za pripadanjem — podredeni su skloniji
podrzavajuéem vodstvu jer je prijateljsko i
zainteresirano vodstvo izvor zadovoljstva

e potreba za strukturom — podredeni su skloniji
usmjeravaju¢em vodstvu zato S§to ono pruZza
psiholosku strukturu i jasno¢u zadatka

e Zelja za nadzorom — za podredene unutarnjeg lokusa
nadzora (vjeruju da su oni odgovorni za ono §to im
se dogada u zivotu) najprimjerenije je suradujuce
vodstvo koje im omogucuje osjecaj odgovornosti za
vlastiti posao i sudjelovanje u odlu¢ivanju, a za
podredene vanjskog lokusa nadzora (vjeruju da
zivotne dogadaje odreduju slucaj, sudbina ili vanjske
sile) najprimjerenije je usmjeravajuce vodstvo jer
prati osjecaj podredenih da vanjske sile nadziru
okolnosti u kojima se nalaze

e samopercipirana razina sposobnosti za zadatak —
kako medu podredenima raste percepcija vlastitih
sposobnosti, znanja i vjeStina, tako se potreba za
usmjeravaju¢im vodstvom smanjuje

obiljezja zadatka:

e dizajn zadatka podredenih — jasno odredeni zadaci
¢ine vodstvo nepotrebnim, a oni koji su nejasni i
neodredeni traze vodu koji pruza strukturu

e formalni sustav autoriteta u poduzeéu — ako je
snazan, podredeni ¢e sami naci put Zzeljenim
ciljevima; ako je slab, vodstvo postaje orude koje
pomaze podredenima tako Sto pojaSnjava pravila i
zahtjeve posla

e primarna radna skupina podredenih — kod snaznih
grupnih normi nema tolike potrebe za vodstvom; kad
su grupne norme slabe ili nepodrzavajuce, vodstvo
pomaze u izgradnji kohezije i odgovornosti uloge

4. motivacija[1]

Prema teoriji puta do cilja, kako bi bili uspjesni,
vode u suvremenim organizacijama moraju svoj stil
vodstva prilagoditi  situaciji, odnosno obiljezjima
podredenih u radnom okruzenju. U razli¢itim situacijama
(razli¢ita obiljezja zadatka) ili s razli¢itim podredenima
vode mogu upotrijebiti bilo koji ili sva Cetiri stila
spomenuta u ovoj teoriji. Vazno je da voda u suvremenoj
organizaciji zadovolji potrebe svojih podredenih. On im
mora pomo¢i da definiraju svoje ciljeve, brinu¢i o tome
da isti budu realni, mijerljivi, objektivni, izazovni i
operativni, te da njihovi pojedinacni ciljevi budu
uskladeni s glavnim ciljevima organizacije. Voda
podredenima mora pomoc¢i i prilikom odredivanja puta
kojim ¢e do¢i do definiranih ciljeva. Ako se na njihovom
putu pojave prepreke, uspjesan voda pomo¢i ¢e im da Se
s njima suoce i otklone ih.

Nedostatak primjene ove teorije s aspekta
suvremenih organizacija lezi u tome $to je vodstvo ovdje
jednosmjerni dogadaj u kojem voda djeluje na
podredene. Zbog toga postoji mogucnost da podredeni
razviju pretjeranu ovisnost o vodi §to se tice posla i ne
izvrSavaju zadatke samostalno u onoj mjeri u kojoj bi
trebali, zbog Cega ni njihove pune sposobnosti ne dolaze
do izrazaja.

2.7. Noviji stilovi vodstva

Uz opisane pristupe vodstvu u posljednjih nekoliko
godina pojavilo se nekoliko novih stilova vodstva koji
odgovaraju dana$njim situacijama u suvremenim
organizacijama, ukljucujuci veé spomenuto
transformacijsko vodstvo. Naglasak se u organizacijama
stavlja na stilove vodstva koji se temelje na uklju¢ivanju
zaposlenika i davanju slobode da svoje sposobnosti
koriste kako najbolje znaju. Takva vrsta vodstva
razlikuje se od one u proslosti, u velikoj mjeri
usredotocene na kontroliranje ljudi i radnog procesa.
Pregled novijih stilova vodstva prema Weihrichu i
Koontzu [6] bit ¢e u nastavku.

Trening je stil vodstva u kojem se sljedbeniku daju
upute kako da svlada posebne organizacijske izazove na
koje nailazi. Voda ima ulogu slicnu onoj sportskog
trenera,  prepoznaju¢i  neodgovarajue  ponasanje
sljedbenika i predlazu¢i im nacine popravka istog. Neki
od pozeljnih oblika ponasanja trenera su sljedeci:
pazljivo slusa (pokusava prikupiti i izreCene Cinjenice i
emocije koje se iza njih skrivaju), daje emocionalnu
potporu (ohrabruje sljedbenike, a cilj je motiviranje
zaposlenika da ucine sve u njihovoj mo¢i za zadovoljenje
visokih zahtjeva uspjeSne organizacije) 1 vlastitim
primjerom  pokazuje Zeljene oblike  ponasanja
(pokazivanjem struc¢nosti u rje$avanju problema zadobiva
povjerenje i poStovanje sljedbenika).

Supervodstvo  podrazumijeva  vodstvo  drugih
pokazivanjem kako da vode sami sebe. Takvi vode
oblikuju proizvodne, samostalne sljedbenike na koje
kasnije trebaju obratiti minimalnu pozornost. Sljedbenici
uce razmisljati samostalno i u¢e postupati konstruktivno i
neovisno, potice ih se na odbacivanje negativnih
razmisljanja i uvjerenja o tvrtki i kolegama te na
prihvacanje pozitivnih i konstruktivnih uvjerenja. Voda
im takoder gradi samopouzdanje uvjeravajuci ih da su
sposobni, imaju znatni potencijal i mogu se nositi s
izazovima zahtjevnih radnih situacija.

Vodstvo sluzenjem podrazumijeva da vode svojom
primarnom ulogom smatraju pomaganje sljedbenicima u
potrazi za ostvarivanjem osobnih potreba, teznji i
interesa, dok ostvarenje vlastitih potreba, teznji i interesa
smatraju  sekundarnim. Svojom glavnom zadacom
smatraju brigu o ljudskim potencijalima organizacija,
teze¢i pretvaranju sljedbenika u mudrije i neovisnije
jedinke. Odlike koje Cesto imaju vode sluge su sljedece:
dobri su slusatelji (pomaze im kod tocnijeg definiranja
kljuénih c¢imbenika sljedbenikovih potreba, teznji i
interesa i pomo¢i sljedbenicima kod ostvarenja istih),
uvjerljivi su (ne koriste se autoritetom, ve¢ se usredotoce
na to da uvjere sljedbenika u aktivnost koju treba
provesti), svjesni su okruzenja (znaju koji bi ¢imbenici
mogli  sljedbenicima  predstavljati  prepreku u
zadovoljavanju njihovih potreba, teznji i interesa te
poduzimaju korake da ih uklone), empati¢ni su
(intelektualno  se  poistovjeéuju s  osjeajima,
razmisljanjima i stavovima sljedbenika kad im pomazu
rijesiti problem) i skrbnici su (smatraju se skrbnicima
ljudskih potencijala organizacije i odgovornima za
pomaganje ¢lanovima organizacije da povecaju vlastiti
potencijal.
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Poduzetni¢ko vodstvo temelji se na stavu da je voda
poduzetnik — voda se ponasa kao da igra kljuénu ulogu u
organizaciji, kao da preuzima rizik gubitka novca, ali ¢e
ostvariti udio u dobiti ako je bude i svakoj gresci pristupa
kao da je znacajna te je kao takvu neutralizira.

3. ZAKLJUCNE NAPOMENE

S vremenom su se razvili razli€iti pristupi vodstvu.
Svaki od tih pristupa ima svoje prednosti i nedostatke.
Ne postoji ,,idealan” pristup koji bi dao jedinstvenu
formulu za uspjesno vodenje.

U suvremenim organizacijama voda se moze smatrati
uspjesnim ako vodstvo ostvaruje prije svega pomocu
mo¢i struénosti. Na temelju svojih sposobnosti, 0sobito
sposobnosti rjeSavanja problema, sposobnosti socijalne
prosudbe i vlastitog znanja, voda dokazuje da je s
pravom izabran za vodu. Iznimno je vazno da voda ima
jasnu viziju buduceg razvoja organizacije i da tu viziju
uspje$no prenosi na svoje sljedbenike, odnosno na
podredene. Naime, kad organizacija ima jasnu viziju,
ljudima u organizaciji lakse je shvatiti kako se oni
uklapaju u opéi smjer u kojem se organizacija kreée. To
ih osnazuje jer se osje¢aju vaznim dijelom organizacije.

S obzirom na stalne promjene u dinami¢nom
okruzenju suvremenih organizacija, uspjesan voda mora
biti svjestan vaznosti cjelozivotnog obrazovanja i mora
teziti stalnom usavrSavanju, kako vlastitom, tako i svojih
sljedbenika, odnosno podredenih. Svako ulaganje u
obrazovanje u organizaciji potrebno je promatrati kao
njenu najvazniju investiciju, a nikako kao trosak.

Voda u suvremenoj organizaciji trebao bi u svom
vodstvu primijeniti neka nacela modernog menadzmenta,
poput usmjerenosti na kupca, procesnog i sustavnog
pristupa, stalnog poboljSanja, timskog rada, donoSenja
odluka na temelju stvarnih cinjenica te njegovanja
partnerskog odnosa s dobavljac¢ima.

Voda takoder mora imati razvijen osjecaj za moral i
etiku. UspjeSni vode cesto imaju snazno izraZenu
karizmu, zbog Cega se u suvremenim organizacijama
javlja opasnost da ¢e ta karizma i sposobnost utjecaja na
podredene biti iskoris$teni u destruktivne svrhe.

Prilikom biranja odgovaraju¢eg pristupa vodstvu
voda mora biti svjestan medusobnog djelovanja
¢imbenika vezanih uz njega kao osobu, cimbenika
vezanih uz njegove sljedbenike, kao i ¢imbenika vezanih
uz situaciju u kojoj mora voditi. Nakon §to su svi
¢imbenici razmotreni, voda se moze odluciti koji ¢e
pristup upotrijebiti na svojim sljedbenicima kako bi ishod
bio najpovoljniji za njega, njegove sljedbenike i
organizaciju u cjelini. Uspjesan voda mora se znati
prilagoditi razli¢itim situacijama i potrebama svojih
sljedbenika, kako vezano uz razli¢ite zadatke koji su
stavljeni pred organizaciju, tako i tijekom rjeSavanja
pojedinih zadatka.
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