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SAZETAK

Kao kompleksna funkcija menadzmenta, vodenje znacajno utjeCe na angazman i zadovoljstvo
zaposlenika poslom. Desetliecima su uspjesna poduzeca analizirana kroz prizmu  liderskih
sposobnosti za ostvarenje dobiti, autoriteta, kontrole i kompetitivnog ozracja. No, da bi poduzeca
bila konkurentna u digitalnoj ekonomiji, navedene odlike vodenja moraju evoluirati. U tom smislu
u ovom se radu daje pregled literature o stilovima vodenja i faktorima koji utjecu na zadovoljstvo
zaposlenika. Zadovoljstvo poslom predstavija razinu ispunjenja ocekivanja zaposlenika radnim
mjestom i organizacijskim okruzenjem. Problem istraZivanja je nepostojanje empirijskih istrazivanja
u Hrvatskoj o povezanosti zadovoljstva zaposlenika s visefaktorskim vodenjem prema instrumentu
“Multifactor Leadership Questionnaire” Cilj rada je objasniti povezanost visefaktorskog vodenja i
zadovoljstva hrvatskih zaposlenika poslom. Visefaktorsko vodenje je kombinacija pojedinih faktora
koji utjecu na stil ponasanja lidera i posljedicno na ponasanje zaposlenika. U svrhu prikupljanja
primarnih podataka provedeno je empirijsko istrazivanje na uzorku od 89 ispitanika. Doprinos ovoga
rada ogleda se u dubliem razumijevanju medudjelovanja faktora transformacijskog, transakcijskog
i laissez-faire stila i zadovoljstva zaposlenika poslom u hrvatskim uvjetima. Ovaj rad pokazuje da
najveci utjecaj na zadovoljstvo poslom imaju transformacijski i transakcijski stil vodenja koje hrvatski
menadzeri otprilike podjednako primjenjuju. Najrjede primjenjuju ,,uvjetnu nagradu’; a najvise faktor
Jupravljanja iznimkom”.

Kljucne rijeci: ESST obrazac, upitnik MLQ, stilovi vodenja, visefaktorsko vodenje, zadovoljstvo
zaposlenika
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1. UVOD

Vodenje je viSedimenzionalna funkcija upravljanja, posebice zahtjevna u okolnostima
suvremenih izazova i prilika. Prema vecini znanstvene i stru¢ne literature, vodenje se zasniva
na utjecaju, tj. na sposobnosti lidera u pridobivanju ¢lanova poduzeca za doprinos ostvarenju
zajednickih ciljeva.

Utoliko se mijenja i tradicionalno shvacanje vodenja kao funkcije usredotocene na mo¢
pojedinih menadzera u vrhu hijerarhijske strukture. Naime, klimatsko zatopljenje, vojni sukobi,
ekonomske krize, promjene u drustvenim vrijednostima i skokovit napredak tehnologija
nadilaze individualne prioritete. De Smet et al. (2023) upucuju na aktualnu tranziciju iz ere
pojedinacnih lidera u eru umrezenih timova za vodenje poduzeca. Tu promjenu akceleriraju
,digitalno rodene” generacije koje znakovito mijenjaju nacin vodenja, odnosno vjestine,
procese, odgovornost, iskustvo, autoritet, utjecaj i stil lidera (Northouse, 2017). Jedan od
najvecih izazova u interakciji izmedu pripadnika razlicitih dobnih skupina je premoscivanje
razlika u percepciji i vrednovanju medusobnog iskustva i situacije u cjelini (Ismagilova
i Mirolyubova, 2015). Te su autorice u svojem istrazivanju detektirale nezadovoljstvo
zaposlenika starije generacije ako je njihov nadredeni mlade dobi.

Stilovi vodenja predstavljaju razli¢ite pristupe usmjeravanju, provodenju planova i motiviranju
ljudi (Coulson-Thomas, 2023). Formiraju se pod utjecajem mnogobrojnih faktora i bitno
su odredeni osobnim znacajkama lidera, elementima poslovne situacije, sposobnostima
zaposlenika te kulturnim, etnickim i povijesnim aspektima (Stojanovi¢-Aleksi¢, 2016). Taj opis
u skladu je s kontingencijskom teorijom koja polazi od pretpostavke da je odnos izmedu stila
vodenja i postignutih rezultata pod utjecajem razlicitih situacijskih varijabli.

U svojoj studiji Lewin et al. (1939) identificirali su tri glavna stila liderstva: autokratski,
demokratski i delegirajuci. Kasnije su se pojavile mnogobrojne druge teorije i inacice. Perkov
et al. (2024) u svojem radu analiziraju 12 razli¢itih vrsta liderskih stilova. Mnoga istrazivanja
pokazala su da su transformacijski, transakcijski i laissez-faire stilovi vodenja Siroko prihvaceni.
Zato i jesu u fokusu zanimanja znanstvenika koji istrazuju prilagodljivost organizacijskog
razvoja poduzeca u odnosu na mnogobrojne izazove (Abasilim et al, 2018; Rehman et al,
2012).

Stil vodenja nadredenih, s nizom drugih faktora kao $to su priroda posla, kompenzacije,
ravnoteza izmedu poslovnog i privatnog zivota, meduljudski odnosi, moguénost
napredovanje te ukupna kultura i organizacijske vrijednosti, bitno utjece na zadovoljstvo
poslom. Zadovoljstvo zaposlenika odrazava razinu ispunjenja njihovih ocekivanja poslom i
radnim okruzenjem. Poznata Lockeova teorija raspona utjecaja (1976) polazi od postavke da
je zadovoljstvo odredeno neskladom izmedu onoga Sto netko Zeli na poslu i onoga $to dobije.
Razina zadovoljstva odreduje se na temelju razlike izmedu to dvoje. Zadovoljstvo poslom
moze se mjeriti kognitivnim, afektivnim i bihevioralnim elementima. Spector (1997) istice da
zadovoljstvo poslom pokazuje u kojoj mjeri pojedinac voli svoj posao.
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Problem ovogaistrazivanjaje nepostojanjeempirijskihistrazivanja o povezanostivisefaktorskog
vodenja i zadovoljstva poslom hrvatskih zaposlenika, prema upitniku “Multifactor Leadership
Questionnaire” (MLQ). Visefaktorsko vodenje moze se opisati kao kombinaciju odredenih
faktora koji utjecu na nacin ponasanja lidera, a posljedi¢no i na reakcije zaposlenika (Avolio i
Bass, 2010). Ti su autori razvili MLQ 1995. radi evaluacije Sirokog raspona stilova vodenja, od
pasivnih voda i onih koji uvjetno nagraduju zaposlenike, do voda koji ih transformiraju.

Predmet istrazivanja ovoga rada su stavovi zaposlenika u hrvatskim uvjetima o ucestalosti
koristenja viSefaktorskog vodenja i zadovoljstvu poslom. Iz predmeta istrazivanja izvedena
je hipoteza (H1) koja glasi: ,Postoji pozitivha povezanost zadovoljstva zaposlenika poslom i
koristenja visefaktorskog vodenja.”

Glavni cilj ovoga rada je objasniti povezanost visefaktorskog vodenja i zadovoljstva
zaposlenika poslom. U tu svrhu provedeno je primarno online empirijsko istrazivanje putem
Google anketnog upitnika na slu¢ajnom uzorku od 89 ispitanika iz jednog velikog hrvatskog
poduzeca iz industrijske proizvodnje.

Ostatak rada podijeljen je u pet cjelina. Drugi dio rada daje pregled literature, a treci dio
opisuje primijenjenu metodologiju i strukturu uzorka. U ¢etvrtom dijelu prikazani su rezultati
empirijskog istrazivanja o kojima se raspravlja u petom dijelu. Posljednja cjelina sazima
ogranicenja i najvaznije zakljucke istrazivanja.

2. PREGLED LITERATURE

Desetlje¢cima su uspjesna poduzeca analizirana kroz prizmu liderskih kvaliteta kao Sto su
usredotocenost na dobit, ostvarenje rezultata, autoritet, kontrola i kompetitivni duh. No, da
bi suvremena poduzeca opstala i razvijala se, navedene kvalitete vodenja moraju evoluirati
(De Smet et al, 2023). Naime, uspjeSnost vodenja mora se vrednovati i stupnjem zadovoljstva
zaposlenika, mogucnostima za njihov razvoj, razinom lojalnosti te Sirinom participacije u
aktivnostima za ostvarenje vizije poduzeca. Studija Janga et al. (2022) pokazuje da autenticno
liderstvo i participiranje zaposlenika u razvoju odgovarajuceg sustava za mjerenje uspjesnosti
poduzeda pozitivno utjeu na zadovoljstvo poslom. Alghofeli et al. (2024) ustanovili su da
inkluzivno liderstvo znadajno poboljSava zadovoljstvo poslom, osobito u kombinaciji s
visokoucinkovitom izvedbom, inovacijama, suradnjom i organizacijskom klimom koja potice
ukljucivost.

Vedina opisa pojma i znacenja vodenja usredotocena je na dvije sastavnice: a) proces utjecanja
na skupinu pojedinaca radi postizanja zajednickog cilja i b) razvijanje vizije (Barid i Wajdi,
2017). Lideri kod suradnika i zaposlenika nastoje potaknuti strast da slijede poslovnu viziju,
postignu zajednicke ciljeve i preuzmu rizike. Sustina vodenja je u spremnosti zaposlenika da s
punim povjerenjem slijede lidera, odnosno liderski tim.

Visoko ucinkoviti menadzerski timovi uvijek ¢e nadmasiti sposobnosti pojedinacnih lidera
i stvarati viSe dodane vrijednosti. Imperativ da se opstanak poduzeca osigura promjenama,
inovacijama i razvojem zaposlenika te njihovom povecanom razinom mobilnosti,
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obrazovanosti, informiranosti i zadovoljstva znacajan su izazov za poslovne lidere digitalnog
doba.

Na temelju dubinskih istrazivanja, Maor et al. (2024) zaklju¢uju da je za ostvarenje zadovoljstva
poslom i trajniji utjecaj na timove u poduzecu, vodenje ,inside out” klju¢ni pristup. To znaci
da se lideri, prije nego Sto nadahnu i osnaze druge, moraju povezati sami sa sobom jer osobni
razvoj stvara put do uspjeha. Moraju kontinuirano uciti, slusati, inspirirati i brinuti se za ljude.
Naime, u odnosu na ,tvrde” vjestine, vode znatno slabije razumiju i otezano prakticiraju
»mekane” vjestine vodenja kao Sto su samosvjesnost, skromnost, ranjivost, otpornost,
samopouzdanost i uravnotezenost (Maor et al., 2024).

2.1 Stilovi vodenja i zadovoljstvo poslom

Promjene na trzistu i unutar poduzeca zahtijevaju nove stilove vodenja (Berber et al., 2019).
Studije o djelotvornosti vodenja isti¢u znacaj stila i utjecaja lidera na ponasanje zaposlenika
i radne procese. Pojedine studije (Kao, 2017; Maamari et al, 2017) govore da stil vodenja
pozitivno utjeCe na djelotvornost poduzeca ako je u skladu s organizacijskom klimom i
nac¢inom rada zaposlenika. Istrazivanje Moslehpoura et al. (2019) pokazalo je pozitivnu
povezanost stila vodenja s povecanjem motivacije i produktivnosti. Stil vodenja ne odrazava
se samo na klju¢ne pokazatelje uspjeha poduzeca vec¢ i na razinu ispunjenja potreba, aspiracija
i ocekivanja zaposlenika (Perkov et al, 2024).

Medu najistaknutijim klasifikacijama vodenja je ona koja tri stila apostrofira kao temeljna:
pasivni, tj. laissez-faire (ne-vodenje), transakcijski i transformacijski (Bass i Avolio, 1997; Judge i
Piccolo, 2004; Delegach et al., 2017; Smajlovi¢, 202 1; Thanh i Quang, 2022). Novije studije otkrile
su da postoji jasna povezanost izmedu tih stilova vodenja s radnim angazmanom zaposlenika.
Pri tome transformacijski i transakcijski stil imaju pozitivnu, a laissez-faire negativnu vezu s
angazmanom zaposlenika (Abasilim et al,, 2018; Dariush et al., 2016; Yasir et al., 2016).

Transformacijski stil vodenja podrazumijeva otvorenu komunikaciju i visoku razinu utjecaja
vode na zaposlenike, tj. na njihovo povjerenje, motivaciju, postovanje i vjernost (Perkov et al,,
2024). Khan et al. (2022) utvrdili su da uspjesnost toga stila ovisi o individualiziranom pristupu
motivaciji i misaonoj stimulaciji zaposlenika. Cetiri pojavna oblika transformacijskog vodenja
koji se analiziraju u nastavku ovoga rada su ,idealiziran utjecaj", ,inspirativna motivacija“,
Lsintelektualna stimulacija” i ,individualiziran pristup” (Avolio i Bass, 2010).

Transakcijski stil vodenja, kao najblizi tradicionalnim shvacanjima, fokusira se na procese
kontrole, organiziranja i kratkoro¢nog planiranja. Temeljni pojavni oblici su nagradivanje
ili sankcioniranje zaposlenika, odnosno identificiranje odstupanja od usvojenih standarda i
ciljeva poduzeca (Bass i Avolio, 1995). Lider se ne bavi individualnim potrebama podredenih i
njihovim osobnim razvojem, a klju¢ne odluke donose se bez znacajnijeg ukljucivanja ¢lanova
tima.

Laissez-faire stil vodenja nerijetko se opisuje kao pasivno-izbjegavajuci (ili ne-vodenje).
Lideri rijetko interveniraju, uskracuju povratne informacije, ne pridaju paznju motiviranju
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zaposlenika niti vrednuju njihov rad. Zaposlenicima su delegirane zadace, ovlasti i
odgovornosti. UzZivaju visok stupanj autonomnosti te tako uce iz vlastitih iskustava (Perkov
et al, 2024). Judge i Piccolo (2004) i Mathieu (2021) pokazali su da je ovaj faktor povezan s
nizom razinom zadovoljstva zaposlenika poslom.

Tema zadovoljstva poslom jos od 1970-ih privlad¢i znacajnu pozornost znanstvenika i
prakticara. To je pozitivno emocionalno stanje koje proizlazi iz individualne procjene rada
(Locke, 1976). Uskladenost osobnih interesa i posla, radnog staza i dobi, radne pozicije i
statusa, lidera i zaposlenika ubrajaju se medu pojedinacne faktore zadovoljstva poslom. Zbog
znacajnih generacijskih razlika izmedu menadzera i zaposlenika, u prvim desetlje¢ima 21.
stoljeca liderima je iznimno tesko motivirati suradnike da rade ucinkovito i posti¢i njihovo
zadovoljstvo poslom. Ismagilova i Mirolyubova (2015) isticu da utvrdivanje specifi¢nih
potreba pripadnika pojedine generacije moze poboljsati uskladenost rada s organizacijskim
standardima i povecati zadovoljstvo zaposlenika poslom.

Na zadovoljstvo poslom uvelike utje¢u cimbenici kao sto su inovativnost, meduljudski odnosii
znacajke posla, dok je nezadovoljstvo ¢esto uzrokovano osobnim karakteristikama nadredenih
menadzera i lidera (Cheng, 2020). Zato je vrlo vazno mjerenje razine zadovoljstva zaposlenika
stilom vodenja svojih lidera. Time se izravno utjece na radni u¢inak. Takva su mjerenja osjetljiva
i dugotrajna jer se moraju provoditi na svim zaposlenicima. Segmentiranjem zaposlenika na
temelju varijabli kao $to su radno iskustvo, pozicija ili demografija, menadzment moze bolje
razumjeti specifi¢ne brige nezadovoljnih skupina i u¢inkovitije odgovoriti na njihove potrebe.

2.2 Visefaktorsko vodenje

Bass i Avolio (1995) u svojem ,Visefaktorskom upitniku vodenja“ (Multifactor Leadership
Questionnaire — MLQ) navode nekoliko klju¢nih faktora vodenja koji su, prema prijasnjim
istrazivanjima, snazno povezani s individualnim i organizacijskim uspjehom. Upitnik MLQ
namijenjen je za mjerenje transformacijskog, transakcijskog i laissez-faire stila vodenja,
odnosno zaposlenicima za ocjenjivanje menadzera. lako je upitnik dozivio Siroku primjenu kao
instrument za procjenu teorija vodenja, bio je izlozen i kritikama zbog svojega konceptualnog
okvira (Muenjohn i Armstrong, 2008).

Na temelju izvornog upitnika MLQ, za ovo empirijsko istrazivanje je odabrano, prilagodeno i
istrazeno sljede¢ih sedam faktora vodenja:

idealizirani utjecaj

inspirativna motivacija

intelektualna stimulacija

individualiziran pristup

uvjetna nagrada

upravljanje iznimkom

N oA W =

laissez-faire.

225



D. Perkov, M. Plecas, P. Mikuli¢: Povezanost visefaktorskog vodenja i zadovoljstva zaposlenika poslom
Zbornik Veleucilista u Rijeci, Vol. 13 (2025), No.1, pp. 221-240

Kako navode Bass i Avolio (1997), ponasanje transformacijskih lidera obi¢no je povezano s
prva cetiri od navedenih sedam faktora.

Idealizirani utjecaj odrazava integritet, autentiCnost, entuzijazam lidera i jacanje ponosa
zaposlenika. Osnazeni svojom karizmom, ti su lideri usredotoceni na savjetovanje suradnika s
kojima su blisko emocionalno povezani (Horvat et al, 2015). Voda je moralni autoritet i uzor
koji svojim uvjerenjima i vrijednostima nastoji utjecati na zaposlenike. Od njih trazi da pruze
maksimum, eticki se ponasaju, ostvare izvrsne rezultate i razviju svoje potencijale (Ngaithe et
al, 2016). Potice ih da preuzmu proracunate rizike pri rjesavanju slozenih problema i utvrde
kako mogu postati odgovorniji i samouvjereniji (Govender et al,, 2013).

Inspirativnom motivacijom voda na jednostavan nacin komunicira sa zaposlenicima ciljeve
i ocekivanja. Povjerava im smislene i izazovne zadace. U sustini toga faktora je vizionarsko
liderstvo i pozitivno gledanje na buducnost $to moze znakovito motivirati sljedbenike
(Rowold, 2005). Lideri postavljaju visoke osobne standarde i ocekivanja koja potom modeliraju
za svoje zaposlenike i poduzece u cjelini. Zaposlenicima prenose osjecaj strasti i svrhe kako bi
se postigli zeljeni poslovni ishodi.

Intelektualna stimulacija pokazuje stupanj do kojeg lideri izazivaju zaposlenike da mijenjaju
svoja uvjerenja i budu kreativni u rjeSavanju starih problema na nove nacine. Stvaraju
tolerantno radno okruzenje i poti¢u zaposlenike da preispituju vlastite vrijednosti (Bass i
Avolio, 1997). Istice se potreba za novim iskustvima, novim znanjima, novim prilikama i
inovativnim nacinima promisljanja.

Individualizirani pristup je proces u kojem lider identificira jedinstvenost svakog pojedinca,
povezuje njihove individualne teznje s potrebama poduzeca te im omogucuje coaching,
mentorstvo i prilike za osobni razvoj (Mester et al, 2003). Lideri viSe vremena provode
pojedinacno usmjeravajuci zaposlenike (Muenjohn i Armstrong, 2008). Komunikacijske linije
drze se otvorenima kako bi se prepoznali jedinstveni doprinosi svakog zaposlenika.

Uvjetna nagrada povezana je s indikatorima koji obuhvadaju materijalno ili psiholosko
nagradivanje ostvarenih rezultata. To je znacajka transakcijskog stila vodenja koji je osobito
djelotvoran kada zaposlenici imaju izgraden kvalitetan odnos s nadredenim vodom
(Whittington et al,, 2009).

Upravljanje iznimkom podrazumijeva usredotocenost lidera na odstupanja od planiranog.
To je suprotno uvjetnoj nagradi jer se naglasak stavlja na sankcije u slucaju neostvarenih
rezultata. Lider je vise usmjeren na izvedbu zadaca nego na izgradnju odnosa. Intervenira
onda kada stvarni napor zaposlenika ne odgovara ocekivanom pa se takvo odstupanje smatra
iznimkom (Govender et al, 2013). Upravljanje iznimkom upucuje vode na rjeSavanje izazova
koji strateski utje¢u na buduc¢nost poduzeca, optimizaciju poslovnih procesa i na povecanje
produktivnosti (Sarros i Santora, 2001).

Laissez-faire faktor ili ,ne-vodenje” podrazumijeva minimalno ukljucivanje lidera u rad
zaposlenika. Vode izbjegavaju objasniti svoja ocekivanja, upravljati konfliktima i donositi
odluke. Pasivni su i ne poduzimaju proaktivne korake za mjerenje i nagradivanje primjerenog
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ponasanja zaposlenika sve dok okolnosti ne dovedu do stanja koje se vise ne smije ignorirati
(Harold i Holtz, 2015). Ne trude se motivirati sljedbenike i zadovoljiti njihove individualne
potrebe (Govender et al, 2013).

3. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA | OPIS UZORKA

Ovaj dio rada govori o oblikovanju istrazivanja, metodama i znacajkama uzorka ispitanika.
Koristeni su sekundarni i primarni izvori podataka. Sekundarni izvori uklju¢uju domacu i
stranu znanstvenu i stru¢nu literaturu te relevantne online bibliografske baze podataka. U
istrazivanju literature primijenjene su metode deskripcije, klasifikacije i kompilacije, analize i
sinteze, induktivna i deduktivna metoda te metoda komparacije.

Podaci za empirijsko istrazivanje prikupljeni su anonimnim anketiranjem. Instrument
istrazivanja je online anketni upitnik kreiran na temelju prilagodenih modela mjerenja
“Multifactor Leadership Questionnaire” (MQL) i “Employee Satisfaction Survey Template”
(ESST). Istrazivanje je u suradnji s poslovnom funkcijom upravljanja ljudskim potencijalima
provedeno tijekom listopada 2023. godine na uzorku od 89 zaposlenika iz razlicitih cjelina
velikog zagrebackog industrijskog poduzeca.

Uvodni dio anketnog upitnika odnosio se na cetiri pitanja zatvorenog tipa o spolu, dobi,
stru¢noj spremi i radnom stazu ispitanika. Razdioba ispitanika prema toj strukturi, odnosno
nezavisnim varijablama istrazivanja prikazana je u Tablici 1.

Tablica 1. Struktura uzorka ispitanika

Znacajke N =289 N %
Spol IiAuékarci 33 | 371
Zene 56 | 629
18 - 25 44 49,4
Dob 26-35 23 25,8
36 - 45 9 10,1
46 - 55 13 14,6
SSS 55 | 61,8
Stru¢na sprema VSS/prvostupnik 15 | 169
VSS/magistar struke i vise 19 | 213
Krace od 1 godine 27 | 303
1do 3 godine 25 | 281
Radni staz u trenutacnom poduze¢u | 3 do 5 godina 10 | 11,2
5 do 10 godina 11 12,4
Vise od 10 godina 16 | 18,0

Izvor: rad autora
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Od ukupnog broja ispitanika, u razdiobi prema spolu bilo je 62,9 % Zena i 37,1 % muskaraca.
U razdiobi prema dobi najvise ispitanika, tj. 49,4 % njih ima od 18 do 25 godina. Druga
najzastupljenija starosna skupina (25,8 %) je u dobi od 26 do 35 godina. Najmanje ispitanika
(10,1 %) je u dobi od 36 do 45 godina.

U razdiobi prema struc¢noj spremi najvise ispitanika, tj. njih 61,8 %, su oni sa srednjom stru¢nom
spremom. Druga najzastupljenija skupina, tj. 21,3 % ispitanika ima visoku stru¢nu spremuili su
magistri struke. Najmanje ispitanika, tj. njih 16,9 %, ima visu stru¢nu spremuiili su prvostupnici.
U razdiobi prema duljini radnog staza u trenuta¢nom poduzecu, najvise ispitanika, tj. njih
30,3 % od ukupnog broja su oni koji rade krace od 1 godine. Druga najzastupljenija skupina su
ispitanici koji su u poduze¢u od 1 do 3 godine (28,1 %). Najmanje ispitanika, tj. njih 11,2 %, u
poduzecu rade od 3 do 5 godina.

Drugim dijelom anketnog upitnika na temelju 21 izjave prikupljale su se ocjene ispitanika
o ucestalosti koristenja pojedinih stilova vodenja njihovih nadredenih. Izjave su formulirane
i prilagodene na temelju viefaktorskog upitnika o vodenju ,Multifactor Leadership
Questionnaire” (Bass i Avolio, 1995). Obuhvaceno je sedam faktora vodenja opisanih u
prethodnom poglavlju.

Tre¢im dijelom anketnog upitnika prikupljene su ocjene ispitanika o zadovoljstvu poslom.
Pitanja su formulirana na temelju prilagodenog obrasca ,Employee Satisfaction Survey
Template” (ESST) koji je kreirala Academy to Innovate HR (von Moltke, 2023). Ispitanici su
stupanj suglasnosti sa svakom od 10 ponudenih izjava procjenjivali Likertovom ljestvicom. Pri
tome su numericke vrijednosti odrazavale sljedece razine suglasnosti: 1 — uopce se ne slazem,
2 — ne slazem se, 3 - niti se slazem niti ne slazem, 4 — slazem se, 5 — potpuno se slazem.

Prikupljeni podaci obradeni su putem informati¢kog programa IBM SPSS. Razdioba odgovora
ispitanika za nezavisne varijable istrazivanja opisana je apsolutnim i relativnim vrijednostima
frekvencija odgovora. Opisi ucestalosti koriStenja visefaktorskog vodenja i zadovoljstva
zaposlenika poslom provedeni su vrijednostima parametara deskriptivne statistike. Za
donosenje logickog suda o postojanju korelacije izmedu sastavnica zadovoljstva poslom i
pojedinih faktora vodenja, u ovom je istrazivanju odreden strozi kriterij znacajnosti a = 0,01.
Kriterij znacajnosti za prihvacanje hipoteze je da u vise od 90 %, dakle u vise od 63 analizirana
para, postoji statisticki znacajna korelacija, odnosno da su vrijednosti statistickih parametara
p (Sig. (2-tailed)) manje od 0,01. Testiranje hipoteze H1 provedeno je korelacijskom analizom
na temelju vrijednosti statistickih parametara p (Sig. (2-tailed)) i Koeficijenta korelacije.

4. REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

Na temelju upitnika MLQ ispitanici su evaluirali razinu koristenja visefaktorskog vodenja
svojih nadredenih. Upitnikom su izmjerena Cetiri faktora transformacijskog stila, dva faktora
transakcijskog i jedan faktor laissez-faire stila vodenja. Rezultati vrednovanja koristenja
analiziranih faktora u pojedinom stilu vodenja dobiveni su zbrajanjem vrijednosti tri
numericka odgovora u svakoj od sedam skupina. Nakon toga je za svaki od sedam faktora
izracunata aritmeticka sredina. Ispitanici su ucestalost koristenja pojedinog faktora vodenja
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ocijenili tako da su svaku od 21 ponudene izjave vrednovali ljestvicom s pet razina kojima
su pridruzene vrijednosti od 0 do 4. Numericke vrijednosti odrazavale su sljedece stupnjeve
koristenja: 0 — uopce ne, 1 — vrlo rijetko, 2 — ponekad (s vremena na vrijeme), 3 - Cesto, 4 -
vrlo Cesto (ako ne i uvijek).

Razdiobe odgovora kojima su ispitanici vrednovali ucestalost koristenja pojedinih faktora
vodenja svojih nadredenih opisane su brojem ispitanika (N) i aritmeti¢kom sredinom (M). U
Tablici 2. prikazane su vrijednosti aritmetickih sredina za sedam analiziranih faktora povezanih
s tri stila vodenja.

Na temelju vrijednosti iz tablice, moze se zakljuditi da nadredeni lideri ispitanika otprilike
podjednako cesto primjenjuju sva tri stila: transformacijski, transakcijski i laissez-faire.
Vrijednost aritmeticke sredine svih faktora u transformacijskom stilu je M = 6,57, a u laissez-
faire stilu je M = 6,83. Nesto nize su evaluirana dva faktora transakcijskog stila (M = 6,33) iz
Cega proizlazi da ga nadredeni prakticiraju neznatno rjede nego prethodna dva.

Tablica 2. Ocjene ispitanika o ucestalosti koriStenja razli¢itih stilova vodenja nadredenih

Stil vodenja Faktor N Mean (M)

Idealizirani utjecaj 89 6,38

L Inspirativna motivacija 89 6,53
Transformacijski - -

Intelektualna stimulacija 89 6,36

Individualizirani pristup 89 6,53

o Uvjetna nagrada 89 527

Transakcijski —
Upravljanje iznimkom 89 7,39
Laissez-faire Laissez-faire vodenje 89 6,83

Izvor: istrazivanje i obrada autora

Ispitanicisu prili¢norazli¢ito ocijenili stupanjkoristenja dvaistrazivana faktora u transakcijskom
stilu vodenja. Smatraju da njihovi nadredeni znatno manje upotrebljavaju ,uvjetnu nagradu”
(M =5,27), u odnosu na ,upravljanje iznimkom” (M = 7,39). Vrijednost aritmeticke sredine za
ta dva faktora u transakcijskom stilu vodenja je M = 6,33. 1z ovoga proizlazi da transakcijski stil
nadredeni prakticiraju neznatno rjede nego prethodna dva.

Razdiobe odgovora ispitanika kojima su vrednovali svoje zadovoljstvo poslom opisane su
ovim parametrima: broj ispitanika (N), minimum, maksimum, aritmeticka sredina (M) i
standardna devijacija (SD). Prema vrijednostima koje odrazavaju razinu slaganja s izjavama u
Tablici 3,, ispitanici su u prosjeku relativno zadovoljni svojim poslom (M = 3,72).
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Tablica 3. Zadovoljstvo zaposlenika poslom

Deskriptivna statistika

5
EIE| 2 52
1ZJAVA - % 1 &2

= | =| = -‘E
Opcenito sam zadovoljan poslom. 89 | 1 5 1372 1,076
Moj rad se prepoznaje i cijeni. 89 | 1 5 1312|1232
Zadovoljan sam komunikacijom s nadredenima. 89 | 1 5 [345]| 1,118

Imam pristup alatima i resursima za ucinkovito

L 89 1 5 | 371 | 1,254
obavljanje posla.

Omoguceno mi je pruzanje povratnih informacija

8 1 ,62 | 1,284
nadredenom. ? N

Postoje mogucnosti napredovanja i profesionalnog g9 | 1 5 |35 | 1149

razvoja.

Poslovni i privatni zivot su mi uravnotezeni. 89 | 2 5 1373 | 1,009
Kompenzacije za rad i povlastice su primjerene. 89 | 1 5 334 | 1365
Organizacijska kultura je poticajna. 89 | 1 5 | 322 | 1,009
Problemi na radnome mjestu ucinkovito se rjesavaju. 89 | 1 5 | 365 | 1,046

Izvor: istrazivanje i obrada autora

Najvisa razina slaganja (M = 3,73) uocava se kod izjave o ,ravnotezi izmedu poslovnog i
privatnog zivota“, Najmanje je zadovoljstvo u ,prepoznavanju i postovanju radnih uc¢inaka“
zaposlenika od nadredenih im lidera (M = 3,12). U prosjeku, ispitanici su zadovoljni
Jpristupom alatima i resursima’, ,moguc¢nos¢u pruzanja povratnih informacija nadredenima®,
»mogucnoscu napredovanja i profesionalnog razvoja“ te ,rjeSavanjem problema na radnom

mjestu”. Za te sastavnice zadovoljstva vrijednosti aritmeticke sredine su vec¢e od M = 3,50.

Osrednje zadovoljstvo ispitanici su u prosjeku iskazali prema ,komunikaciji s menadzmentom®
(M = 3,45), kompenzacijama za rad i povlasticama” (M = 3,34) te ,poticajnosti organizacijske
kulture” (M = 3,22). Za ove pokazatelje zadovoljstva, vrijednosti su nize od M = 3,50. Neki
ispitanici su pojedine sastavnice zadovoljstva ocijenili kao nezadovoljavaju¢e (Min = 1),
a pojedine kao potpuno zadovoljavaju¢e (Max = 5). Na temelju vrijednosti minimuma i
maksimuma, vrijednost Raspona varijacije je za sve faktore zadovoljstva = 4 osim za ,ravnotezu
izmedu poslovnog i privatnog zivota“ kojoj je vrijednost Raspona varijacije = 3.

Kod svih vrijednosti standardne devijacije (SD) aritmeticka sredina je ve¢a od M = 1. To znaci
da su relativne vrijednosti varijabilnosti u stavovima ispitanika o sastavnicama zadovoljstva,
odnosno vrijednosti Koeficijenta varijacije (CV = Coefficient of Variation) u rasponu od 28
do 40 %. U skladu s tim, varijabilnost stavova je relativno ,slaba” za sastavnice zadovoljstva
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kojima su vrijednosti CV manje od 30 %, odnosno ,umjerena” ako su te vrijednosti vece od
30 %.

U Tablici 4. prikazane su vrijednosti Koeficijenta korelacije (CC — Correlation coefficient) koji
se odnose na jacinu povezanosti deset sastavnica zadovoljstva zaposlenika sa sedam faktora
vodenja. Ako su vrijednosti CC vece od 0,7, povezanost je ,vrlo visoka“. Ako su vrijednosti CC
u rasponu od 0,4 do 0,7, povezanost je ,znatna“, a ako su vrijednosti manje od 0,4, povezanost
je »lagana” ili ,neznatna“. Sve vrijednosti u tablici istaknute su razli¢itim bojama pozadine
pojedinih celija koje odgovaraju odredenoj jacini povezanosti ako postoji, odnosno ako su
vrijednosti statistickih parametara p (Sig. (2-tailed)) manje od 0,01.

Kod svih analiziranih parova korelacija je pozitivna jer su pozitivne vrijednosti Koeficijenta
korelacije. Ja¢ina povezanosti najcesce je ,vrlo visoka". Najveca je pozitivha povezanost ,opce
razine zadovoljstva poslom” i ,idealiziranog utjecaja’, odnosno “upravljanja iznimkom®
Navedeno sugerira da na zadovoljstvo zaposlenika u najvecoj mjeri utjeCu povjerenje lidera
te nacin na koji im nadredeni prenose svoje zahtjeve i ocekivanja vezana za obavljanje posla.
Na zadovoljstvo sastavnicom ,prepoznavanje i postovanje rada zaposlenika” u najvecoj mjeri
pozitivno utjecu ,idealiziran utjecaj” i ,uvjetna nagrada”“ To znaci da u odnosu na podredene,
lideri moraju ustrojiti kontinuiran i odgovarajuéi sustav informiranja o ocekivanjima vrhovnog
menadzmenta kao i zeljenim ucincima zaposlenika.

Zadovoljstvo mogucnostima ,napredovanja i profesionalnog razvoja“ takoder je pod najveéim
utjecajem istih dvaju faktora kao i spomenuta sastavnica. Zadovoljstvo ,poticajnoséu
organizacijske kulture” pod snaznim je utjecajem gotovo svih sedam varijabli visefaktorskog
vodenja. Iz navedenog se moze zakljuciti da poduzeca s u¢inkovitim liderima ostvaruju visu
razinu opceg zadovoljstva zaposlenika.

S obzirom na navedeno i na to da su vrijednosti statistickih parametara p (Sig. (2-tailed)) u
svih 70 analiziranih parova sastavnica zadovoljstva poslom i faktora vodenja manje od 0,01,
hipoteza H1 se prihvaca.
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5. RASPRAVA

Stil vodenja obi¢no implicira kompatibilne i najkorisnije nacine ponasanja kojima se odgovara
na potrebe zaposlenika i poduzeca. Ovo empirijsko istrazivanje pokazalo je da hrvatski lideri
otprilike podjednako primjenjuju tri temeljna stila: transformacijski, transakcijski i laissez-
faire. Ujedno je utvrdeno da postoji pozitivna povezanost zadovoljstva zaposlenika poslom
i koristenja viSefaktorskog vodenja u hrvatskim uvjetima. Rezultati niza ranijih istrazivanja
pokazali su da liderstvo ima klju¢ni (Lashbrook, 1997) ili znatan utjecaj na zadovoljstvo
poslom i angazman zaposlenika.

Postoji niz razli¢citih modela o vodenju i mjerenju zadovoljstva zaposlenika. Ankete o
zadovoljstvu poput ESST-a su alati koji liderima pomazu izmjeriti kako zaposlenici percipiraju
svoje poslove, radno okruzenje i organizacijsku kulturu. Utvrduje se Sto ih to¢no motivira i
gdje su izvori mogucih frustracija. Identificiranjem pozeljne razine zadovoljstva zaposlenika
povecava se njihova vjernost, angazman, moral i produktivnost, a smanjuju se izostajanja s
posla i konflikti. Visefaktorski upitnik MLQ koji je takoder primijenjen u ovom raduy, Siroko
je prihvacen i koristen kao najprimjereniji instrument za evaluaciju transformacijskog i
transakcijskog nacina vodenja (Ozaralli, 2003). Ujedno je kritiziran zbog pojedinih aspekata
mjerenja i konceptualnog okvira (Charbonneau, 2004; Yukl, 1998).

Bass i Riggio (2006) utvrdili su da transformacijsko vodenje moze generirati vise zadovoljstva
poslom jer lideri koji ga primjenjuju, ohrabruju i motiviraju zaposlenike da preuzmu
odgovornost i autonomiju (Emery i Barker, 2007). Transakcijsko i transformacijsko vodenje
u pozitivnoj su korelaciji s percepcijom zaposlenika o poduzecu i zadovoljstvu na radnom
mjestu (Felfe i Schyns, 2006). Nalazima Bushre et al. (2011) utvrdeno je da transformacijsko
vodenje pozitivno utjeCe na zadovoljstvo poslom i organizacijsku predanost.

U svojem istrazivanju Berber et al. (2019) dokazali su da transformacijski i transakcijski stil
vodenja imaju statisti¢ki znacajan pozitivan odnos prema klju¢nim pokazateljima uspjeha
poduzeca i zadovoljstvu zaposlenika. Garzon-Lasso et al. (2024) u svojim su radovima
takoder utvrdili da transformacijsko liderstvo rezultira najpozitivnijim ucincima na dodatni
napor, ucinkovitost i zadovoljstvo zaposlenika. Analiziraju¢i dimenzije transakcijskog
stila, Appelbaum et al. (2005) nalaze da su uvjetne nagrade u pozitivnom odnosu prema
ucinkovitosti procesa. Nasuprot navedenom, pasivno-izbjegavajuéi (laissez-faire) stil vodenja
ima negativne ucinke na ova tri ishoda (Berber et al., 2019; Garzon-Lasso et al.,, 2024).

Niz studija utvrdio je statisticki znacajnu povezanost spomenuta tri stila vodenja sa
zadovoljstvom zaposlenika (Adler i Reid, 2008; Berson i Linton, 2005; Emery i Barker, 2007;
Govender et al,, 2013). Ovim empirijskim istrazivanjem potvrdene su i postavke o povezanosti
visefaktorskog vodenja i zadovoljstva zaposlenika.

Na aktualnom globalnom trzistu rada suraduju zaposlenici vise razli¢itih generacija koje
odlikuju znatno drukiji stavovi, na¢in razmisljanja i sustavi vrijednosti. Promjene u stilovima
vodenja stvarat ¢e nove norme i vrednote te time izravno utjecati na osjecaj zadovoljstva
poslom pripadnika razliCitih generacija. Mnogi od njih uvjereni su da tehnicke i analiticke
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smjernice koje suim potrebne lako mogu dobiti rjeSenjem umjetne inteligencije (Al). Hougaard
et al. (2024) pozivaju se na istrazivanje kojim je utvrdeno da u odredenim podru¢jima vodenja
zaposlenici vec sada imaju vise povjerenja u Al nego u svoje lidere (Maor et al,, 2024). Stoga se
rigidni hijerarhijski model individualnog vodenja sve vise smatra preprekom u nastojanjima za
povecanje razine zadovoljstva zaposlenika iz razlicitih generacijskih skupina.

Baby boomeri cijene lojalnost i radno iskustvo, generacija X preferira ravnotezu izmedu posla
i privatnog zivota, a generacija Y oCekuje od lidera fleksibilnost, tehnolosko integriranje i
brze povratne informacije (Angeline, 2011). Generacija Z je prva koja otvoreno iznosi svoje
poteskoce povezane s mentalnim zdravljem. Stoga, izmedu menadzera i zaposlenika danas
Cesto dolazi do nerazumijevanja, konflikata i posljedi¢no, nedovoljno kvalitetne suradnje,
nezadovoljstva i losijih poslovnih rezultata u odnosu na mogucnosti u okruzenju.

6. ZAKLJUCAK

Odgovorno vodenje potice povjerenje koje posljedi¢cno pomaze u poboljsanju cjelokupnog
ucinka i predanosti zaposlenika. No, stil vodenja ne treba nuzno evaluirati jedino kroz prizmu
postizanja klju¢nih pokazatelja uspjeha, ve¢ i stupnjem zadovoljstva zaposlenika. U aktualnim
okolnostima faktor diferencijacije medu poduzecima je onaj stil vodenja koji se prilagodava
novim generacijama zaposlenika, daje im osjecaj smisla te ih nadahnjuje za ostvarenje ciljeva
poduzeca.

Rezultati upucuju na visoku razinu pouzdanosti svih varijabli, ¢ime je potvrdena valjanost
istrazivanja. Proizlazi da lideri ispitanika iz odabranog velikog hrvatskog poduzeca otprilike
podjednako uéestalo primjenjuju sva tri stila vodenja: transformacijski (M = 6,57), transakcijski
(M = 6,33) i laissez-faire (M = 6,83). Od sedam analiziranih pojavnih oblika visefaktorskog
vodenja, najrjede primjenjuju ,uvjetnu nagradu” (M = 5,27), a najéesce ,upravljanje iznimkom®”
(M =7,39). Ispitanici iz ovoga istrazivanja u prosjeku su relativno zadovoljni svojim poslom (M
= 3,72). Najzadovoljniji su oni najbrojniji, tj. 27 (30,3 %) ispitanika koji u poduzeéu rade krace
od jedne godine. Najniza razina zadovoljstva iskazana je prema ,prepoznavanju i postovanju
radnih ucinaka zaposlenika“ (M = 3,12).

Doprinos ovoga rada ogleda se u dubljem razumijevanju medudjelovanja faktora
transformacijskog, transakcijskog i laissez-faire stila i zadovoljstva zaposlenika poslom u
hrvatskom industrijskom sektoru. Kako u Hrvatskoj nema dovoljno slicnih empirijskih
istrazivanja, ovaj rad pridonosi prosirenju postojece teorijske grade s podrucja vodenja,
upravljanja ljudskim resursima, motiviranja i organizacijske psihologije. Rezultati upucuja na
moguca razlicita kulturoloska obiljezja i znacajno drukdije kriterije vrednovanja zadovoljstva
poslom hrvatskih zaposlenika u odnosu na one iz drugih drzava.

Ogranicenja ovoga istrazivanja deriviraju ponajprije iz malog uzorka ispitanika i to iz samo
jednog hrvatskoga industrijskog poduzeca. Uz to, relativno je neravnomjerna struktura uzorka
ispitanika po spolu. Drugo, koristeni su podaci samo iz jednog kraceg razdoblja pa autori
nisu mogli provesti sloZeniju analizu. Trece, samoprocjene zaposlenika mogle su rezultirati
subjektivnom percepcijom i pristrano$¢u u odgovorima. Cetvrto, odredeno ogranicenje je
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zemljopisni polozaj provedbe istrazivanja. Naime, kao i druge europske zemlje, Hrvatska
ima osebujne vrijednosti, kulturne i radne navike, poslovnu etiku, interese i tradiciju. Peto,
u radu je upotrijebljen upitnik MLQ za koji mnogi autori (Tepper i Percy, 1994; Yammarino i
Dubinsky, 1994; Kelloway et al., 2000) iskazuju dvojbu o valjanosti strukture jer drze da postoji
(pre)visoka korelacija medu Cetiri transformacijska faktora, odnosno da su vrlo sli¢ni i tesko ih
je preciznije razgraniciti (npr. idealiziran utjecaj i inspirativna motivacija). Uz navedeno, Den
Hertog et al. (1997) u svojoj su studiji otkrili i da je tesko uociti distinkciju izmedu laissez-faire
faktora i pasivnog upravljanja iznimkom.

U novim istrazivanjima ovo podru¢je menadzmenta trebalo bi dubinski analizirati
modeliranjem strukturnih jednadzbi te na vecem, raznolikom i disperziranom uzorku.
Potrebno je preciznije i cjelovitije utvrditi demografska obiljezja odabranog uzorka, posebno
postujudi razlike izmedu radnih pozicija ispitanika, odnosno pripadnika vise generacija prema
dobi. Zbog znacajnih generacijskih razlika, liderima je danas otezano motiviranje suradnika i
postizanje njihova zadovoljstva poslom. K tome, u budu¢im radovima sugeriramo i primjenu
razlicitih statistickih metoda kojima e se detaljnije razgraniciti povezanost razine zadovoljstva
poslom s pojedinim faktorima vodenja te istraziti odnos izmedu ovih dviju varijabli. Sve veci
broj istrazivanja s ovoga podruéja pomoci ¢e u identificiranju valjanosti teorijskih modela o
korelaciji izmedu visefaktorskog vodenja i zadovoljstva poslom. U konacnici, bilo bi korisno
saznati vise o tome kako vodenje funkcionira u stilovima koji se razlikuju od transakcijskog,
transformacijskog i pasivno-izbjegavajuc¢eg (npr. autenti¢no liderstvo, vodenje sluge,
prilagodljivo liderstvo, eticko i dr.).
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ABSTRACT

As a complex management function, leadership significantly affects employee engagement and job
satisfaction. For decades, successful enterprises have been analyzed through the prism of leadership
abilities to achieve profit, authority, control and a competitive atmosphere. However, in order
to be competitive in the digital economy, the aforementioned leadership qualities must evolve. In
this sense, this paper provides an overview of the literature on leadership styles and factors that
influence job satisfaction. Job satisfaction represents the level of fulfillment of employee expectations
of the workplace and the organizational environment. The research problem is the lack of empirical
research in Croatia on the correlation between employeejob satisfaction and multifactor leadership
according to the “Multifactor Leadership Questionnaire” instrument. The aim of the paper is to
explain the connection between multi-factor leadership and job satisfaction. Multi-factor leadership
is a combination of individual factors that influence the leader’s style of behavior and, consequently,
the behavior of employees. In order to collect primary data, an empirical study was conducted on a
sample of 89 respondents. The scientific contribution of this work is reflected in a deeper understanding
of the interplay of transformational, transactional and laissez-faire style factors and employee job
satisfaction in Croatian conditions. This paper shows that the greatest influence on job satisfaction
has the transformational and transactional style of leadership, which Croatian managers apply
approximately equally. They apply the “contingent reward” least often, and the “management by
exception” factor the most.

Keywords: ESST form, MLQ questionnaire, leadership styles, multi-factor leadership, employee job
satisfaction
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