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Abstract: The purpose of this study is to determine the extent to which the opinion of
the students accepted transformational leadership in the Croatian business practice.
Empirical research was conducted through interviews with students of specialist
graduate studies of Entrepreneurship at the Polytechnic of Rijeka during the winter
semester of academicyears 2012/2013,2013/2014 and 2014/2015. 120 students were
included in the survey.
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1. Uvod

Pocetkom 21. stolje¢a pojavilo se nekoliko novih stilova vodenja kojima se pokuSava
odgovoriti pred novim do sada manje poznatim zahtjevima koji dolaze iz poslovnog
okruzenja. Suvremene organizacije izlozene su brojnim gotovo dramatiénim
promjenama 1 temeljna znaCajka uspjeSnog vodenja ogleda se u sposobnosti
mijenjanja (,.transformiranja®) organizacije. Jedan od stilova vodenja koji odgovara
takvim zahtjevima je transformacijsko vodenje. Umjesto stroge kontrole zaposlenika,
naglasak je na njihovom uklju¢ivanju 1 davanju slobode da svoje sposobnosti koriste
kako najbolie znaju i umiju. Clanovi organizacije moraju razumjeti visokoprioritetna
organizacijska pitanja i probleme, te posljedice koje mogu proizaéi iz njihovog
nerjeSavanja. Transformacijsko vodenje stvara osje¢aj duznosti u organizaciji, potice
iznalaZzenje novih nacmna za rjeSavanje problema i promice stru¢no usavrSavanje svih
Clanova organizacije [2]. Transformacijski vode inspiriraju sljedbenike na
nadvladavanje svojih vlastitih interesa za dobrobit organizacije, i sposobni su duboko
I iznimno utjecati na svoje sljedbenike [6].

Transformacijski vode potiCu svoje sljedbenike na ve¢u movativnost i kreativnost.
UcCinkovityji su jer su 1 sami kreativniji, no u€inkovitiji su 1 1z razloga Sto poti€u svoje
sliedbenike da i oni budu kreativni. Transformacijske vode kao §tu su Anne Sweeney
(Disney-ABC), Herb Kelleher (Southwest Airlines), A.G. Lafley (Procter &
Gamble), Carlos Ghosn (Renault/Nissan) i Richard Branson (Virgin) oblikuju
korporacijsko okruzenje. Ovi lideri agenti su promjena. Kreiraju, komuniciraju i
modeliraju zajednicku viziju za timove ili organizaciju, mspiriraju sljedbenike da
ustraju na viziji. Transformacijsko vodstvo dobilo je podrsku dillem svijeta, u
Koreiji, Rusiji, Izraelu, Indiji, Keniji, NorveSkoj, Tajvanu, u posve razliitim
zanimanjima (medu Skolskim ravnateljima, zapovjednicima marmmaca, ministrima,
sindikalnim povjerenicima, trgovackim zastupnicima) i na razli¢itim razinama radnih
mjesta [6].

U skladu s tim u ovome radu istrazuje se miSlienje studenata specijalstiCkog
diplomskog stru¢nog studija PoduzetniStvo o prihvacenosti transformacijskog stila
vodenja u hrvatskoj poslovnoj praksi. Kao cilj istrazivanja namecée se utvrdivanje i
Valorlz1ran]e temeljmh ¢imbenika u stvaranju transformacijskih voda. Ovakav pristup
¢ini se primjernim jer su tradicionalne vrline voda danas na velikoj kusnji.

2. Teorijski okvir, problem i metodologija istrazivanja

Transformacijsko vodstvo moze se definirati kao ,,proces utjecaja na stavove i
pretpostavke clanova organizacije te izgradnju predanosti misiji i ciljevima
organizacije“ [7]. Transformacijsko vodstvo javlja se, kada menadzeri mijenjaju
ponaSanje ili stavove svojih zaposlenika na jedan od slijede¢ih nacina [3]: 1)
osiguravaju da zaposlenici budu svjesni koliko su njihovi zadaci bitni za organizaciju
1 koliko je vazno da svoj posao obavljaju najbolie Sto mogu, da bi organizacija
ostvarila svoje ciljeve; 2) osiguravaju da zaposlenici budu svjesni svojih vlastitih
potreba za osobnim napretkom, razvojem 1 postignu¢ima; 3) motiviraju svoje
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zaposlenike da rade za dobrobit organizacije kao cjeline, a ne samo za svoj osobni
dobitak ili korist.

Kada menadZeri na navedene nacine utjeCu na svoje zaposlenike, tada se stvara
medusobno povjerenje 1 visoka motiviranost zaposlenika, Sto vodi ka ve¢em uspjehu
gospodarskog subjekta kao cjeline. Postoji viSe opisa transformacijskog vodstva, ali
ve¢ina njih ukljuCuje Cetiri osnovna elementa [5]: 1) kreiranje strateSke vizije, 2)
komuniciranje vizije, 3) model vizije i4) izgradnja predanosti viziji.

1. Kreiranje strateSke vizije. Transformacijske vode kreiraju jasnu viziju buduceg
stanja svoje organizacije te prodobivaju zaposlenike u ostvarivanju cilieva za koje
nisu vjerovali da su moguci Transformacijske vode oblikuju strateSku viziju
realistiCne 1 atraktivne budu¢nosti koja ¢e drzati zaposlenike skupa 1 usmyjeriti njthovu
energiju prema izvrSavanju organizacijskih ciljeva. Dijelienje zajedniCke vizije
sastavnim je dijelom transformacijskog vodstva. Predstavlja optimisticnu buduénost
kompanije ili odredene poslovne jedinice koja je op¢e prihvacena 1 vrijedna za sve
Clanove organizacije. U osnovi vodstvo je sanjarenje o nemogucem 1 uvjeravanje
sliedbenika da postignu isto. Medutim, ovo sanjarenje mora biti popra¢eno akcijom
kako bi se vizija 1 ostvarila. Japanska poslovica kaze, vizija bez akcije je sanjarenje, a
kacija bez vizile no¢na mora. U skladu s tim, vizijom se ¢esto opisuje razlika izmedu
buduceg 1 sadasnjeg stanja, te utvrduju izazovni 1 ostvarljivi ciljevi.

2.  Komuniciranje vizije. Vizija je sastavni dio transformacijskog vodstva, a
komuniciranja vizije je proces. Menadzeri Cesto istiCu da je sposobnost izgradnje i
dijelienja viziije, odnosno pridobivanja zaposlenika za provedbu vizije jedna od
temeljnih znacajki kvalitete menadzera. Transformacijke vode komuniciraju znacenje
1 istiCu vaZnost ostvarivanja ciljeva vizije zaposlenicima. Poruka koja se odaSilje
istiCe vaznost ostvarivanja cilja vizije kroz emocionalni apel plijeni zaposlenike i sve
druge dionike organizacije. Postavljeni okvir omoguc¢uje transformacijskom vodi da
uspostave zajedniCki mentalni model tako da je djelovanje grupe ili organizacije
kolektivno usmjereno pozeljnim ciljevima. Transforamcijske vode viziji daju zZivot
kroz simbole, pri¢e, metofore 1 druge nositelje transcendetalnog jezika.

3. Model vizije. Transformacijske vode ne pri€aju samo o viziji, oni je prenose,
zive i rade u skladu sa njom. ,Ziva rije¢“ postaje njihov glavni adut. Viziju prenose
kroz posje¢ivanje poslovnih partnera, priblizavanjem vlastitim zaposlenicima,
ukazivanjem na slabosti loSih 1 zastarjelih politika, 1 sl. Vizija se prenosi 1 kroz
dnevni red poslovnih sastanaka, kodeks oblacenja, radno vrijeme menadzera, ito tako
da su Sto konzistentniji s vizjomi da naglaSavaju temeljne vrijednosti. Modeliranje
vizije vazno je 1 zbog toga Sto legitimizira 1 demonstrira kako vizija izgleda u praksi.
Modeliranje vizije vazno je i1 zbog toga Sto izgraduje povjerenje zaposlenika u
menadZment. Sto je ve¢a sukladnost izmedu onoga §to menadZment govori i radi to
¢e 1m zaposlenici viSe vjerovati 1 biti spremniji da ih slijede. Tako vodenje vlastitim
primjerom postaje jedna od vaznijih karakteristika transformacijskih voda.

4, Izgradnja predanosti viziji. Prevodenje vizije iz misli 1 s papira u realnost
zahtjeva predanost zaposlenika viziji. Transformacijske vode ovu predanost ostvaruju
na nekoliko na¢ina. Njthove rije¢i, simboli, pri€e 1 djelovanje poti€¢u kod zaposlenika
entuzijazam i pune energijom da prihvate viziju kao svoju. Razvijaju stav ,mi to

0423



PUPAVAC, D. & PUPAVAC, J.. TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP: ACCEPTANCE IN CROATIAN ...

mozemo*, drze se zacrtanith ciljeva 1 od njth ne odustaju. Njihova upornost 1
konzistentnost odslikavaju poStenje, povjerenje 1 integritet. Transformacijske vode
osiguravaju predanost viziji i kroz njihovo uklucivanje u

3. Rezultati istrazivanja i diskusija

Svrha istraZzivanja bila je ustanoviti u kojoj je mjeri po miSlienju studenata prihvacen
transformacijski stil vodenja u hrvatskoj poslovnoj praksi. Istrazivanje je provedeno
medu studentima specijalistickog diplomskog stru¢nog studija PoduzetniStva tijekom
zimskog semestra akademske 2012./13., akademske 2013./14. i akademske 2014/15.
godine. Anketni upitnik sastojao se od 8 tvrdnji. Ispitanici su po Likertovoj skali za
svaku pojedinu tvrdnju izrazili stupanj svog slaganja ili neslaganja:

o 5 = u potpunosti se slazem,
o 4 = uglavnom se slazem,

° 3 = neutralan,

o 2 = uglavnom se ne slazem,
o 1 = uopce se ne slazem.

Kako su studenti tijekom provedenog istrazivanja akademske 2014./2015. godine
izrazili stupanj svog slaganja s navedenim tvrdnjama vidljivo je iz tablice 1.

Ne
U Uglavno utr | Uglavnom | Uopce
potpunosti | m se | ala |se ne | se ne
se slazem | slazem n | slazem slazem
Nastupa s rjecima 1 djelima koje
poboljSavaju njegovuw/njezinu sliku
kompetencija. 10 15| 13 8 4
Shizi kao uzor 8 10| 8 13 10
Zaposlenici se osje¢aju ponosno kada ih se
povezuje s njim/njom 8 71 9 12 14
Zaposlenici mu se mogu povjeriti kako bi
im pomogao prije¢i bilo koju prepreku 11 16 | 11 7 5
Upoznaje zaposlenika sa strogo Cuvanim
vrijednostima, idealima i aspriacijama . 12 10| 9 13 6
Razvija kolektivni osjecaj za misiju 8 14 | 12 11 5
Artikulira viziju buduc¢ih prilika 13 14| 12 5 6
Govori optimisticno o buduénosti 19 5| 11 10 5

Tablica 1. Distribucija stupnja slaganja ispitanika s tvrdnjama koje opisuju
transformacijski stil vodenja (n=50)

Da bi se analizirali 1 protumacili rezultati bilo je potrebno dodijeljene ocijene zbrojiti
za svaku navedenu izjavu. Broj mogu¢ih bodova za procjenu prihvacenosti
transformacijskog stila vodenja kretao se na skali od 0 do 40 i svaki od studenata je
mogao svoju procjenu usporediti sa skalom ponudenom u tablici 2.
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Ostvareni broj bodova

za transformacijski stil Tumacenje

vodenja

32-40 Visoki transformacijski stil vodenja

25-31 Umjereno transformacijski stil vodenja
ispod 25 Niska razina transformacijskog stila vodenja

Tablica 2. Interpretacija ostvarenog broja bodova za transformacijski stil vodenja [5]

Pojedinacni 1 prosje¢ni rezultati provedenog istrazivanja dati su tablicom 3.

Ostvareni broj Rezultati istraZivanja

bodovaza Tumagenje 2012/13 | 2013/14 | 2014715

transformacijski

stil vodenja aps | % |aps| % |aps | %

30-40 Visoki  transformacijski  stil | 12| 40| 16| 40| 11|22
vodenja

9531 Umjereno transformacijski stil | 15|50 19475 17| 34
vodenja

ispod 25 Niska razina transformacijskog| 3|10 5(125| 22| 44
stila vodenja

Prosjecan broj 32,1 30,0 25,64

bodova

Tablica 3. Pojedinacni i prosje¢ni rezultati o transformacijskom stilu vodenja

ProsjeCan broj ostvarenth bodova anketiranih studenata za procjenu
transformacijskog stila vodenja iznosio je 2012/13, 32,1, 2013/14 godine 30 a
2014/15 svega 25,64. Sto pokazuje da po mislienju studenata u hrvatskoj poslovnoj
praksi prevladava umjereni transformacijski stil vodenja. Prosjena ocjena najniza je
u istrazivanju provedenom 2014./2015. godine jer su tada po prvi put u istrazivanje
bili uklju€eni 1 izvanredni studenti koji su ve¢imom zaposleni 1 puno bolje poznaju
poslovnu praksu.

Ukupan broj bodova ostvaren po pojedinim tvrdnjama koje su imale za cilj istraziti
miSljenje studenata o prihvacenosti transformacijskog stila vodenja u hrvatskoj
poslovnoj praksi prikazan je grafikonom 1.
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Grafikon 1. Ostvareni broj bodova za tvrdnje kojima se procjenjuje prihvacenost
transformacijskog stila vodenja u hrvatskoj poslovnoj praksi

Temeljem grafikona 1 razvidno je da su sliedeCe tvrdnje ostvarile najmanji broj
bodova: Zaposlenici se osje¢aju ponosno kada ih se povezuje s njim/njom (137),
Nastupa s rije¢ima i djelima koje poboljSavaju njegovu/njezinu sliku kompetencija
(144), Sluzi kao uzor (147) 1 Artikulira viziju budu¢ih prilika (148).

4. Zakljucak

Moderni pristupi vodstvu naglasavaju posebne stilove vodenja koji se dijele na
transformacijski 1 transakciski stil vodenja. Zbog dramaticnih promjena kroz koje
prolaze suvremena poduzeta transformacijskom vodenju poklanja se sve viSe
pozornosti kako bi organizacije imale sigurnu 1 bezbolnu trajektoriju uspjeSnog
Htransformiranja®. Transformacijsko vodstvo podrazumijeva vodu koji ima jasnu
viziju buduceg stanja svoje organizacije, odnosno vodu koji je spreman jasno odrediti
smjer razvoja organizacie kroz kreativan razvoj temeljen na razumijevanju i
uvazavanju razhi¢itth kulturnih vrijednosti 1 pristupa te koriStenju kulturnih razliCitosti
kao temeljnog potencijala za stvaranje novih vrijednosti. Provedena istraZivanja
potvrduju da je transformacijsko vodstvo u jacoj korelaciji s niskim stopama
fluktuacije, veCom proizvodnoS¢u 1 veCom razinom zadovoljstva zaposlenika.
Provedeno istrazivanje medu studentima specijalistiCkog stru¢nog studija upucuje na
¢injenicu da je u hrvatskoj poslovnoj praksi nedovoljno zastuplien ovaj inspiracijski
pristup vodstvu, odnosno da studenti smatraju da u hrvatskoj poslovnoj praksi ne
prevladavaju vode koje nadahnjuju svoje sliedbenike rijeCima, idejama 1
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ponasanjima. Po miSljenju studenata, rad sa sljedbenicima na stvaranju zajednicke
vizile podupiranjem pozitivne energije 1 uvazavanjem zajednickog doprinosa u
krerranju 1 provedbi zajedniCkih planova namece se kao temeljni Cimbenik u
stvaranju transformacijskih voda. Glavni nedostatak primjenjene metodologije
istrazivanja lezi u ¢injenici da u uzorku anketiranih studenata prevladavaju redovni
studenti koji nemaju radnog iskustva i nedovoljno poznaju poslovnu praksu.

5. Literatura

[1] Bedekovié, V., Bari¢evié-Ilijas, Z. (2011.). Kulturna uvjetovanost ravzoja
transformacijskog stila vodstva, Prakticni menadzment, Vol. Il, br. 1, str. 7-14.

[2] Certo, S., Certo, T. (2008). Moderni menadzment, deseto izdanje, Mate, d.o.0.,
Zagreb.

[3] Horvat, D., et. al. (2007). Temeljne funkcije upravljanja, Edukator d.o.o., Zagreb,
2007,

[4] Tli¢, E. (2009). Emocionalna inteligencija i uspjesSno vodenje, Ekonomski Pregled,
Vol. 59., 2009., br. 9-10, str. 576. — 592., dostupno na: http://nrcak.srce.hr/28692,
(pristup: 31.03.2014.)

[5] McShane, Steven; VVon Glinov, Mary Ann (2010). Organizational Behaviour, 5th
edition, Boston [etc.], McGraw-Hill/lrwin.

[6] Robins, S., Judge, T. (2009). Organizacijsko ponasanje, dvanaesto izdanje, Mate,
d.o.o., Zagreb.

[7] Vrdoljak Raguz, 1. (2010). Utvrdivanje povezanosti demografskih obiljezja
vrhovnih menadZera, stilova vodenja 1 uspjeSnosti poslovanja velikih hrvatskih
poduzeéa — empirijsko istrazivanje, Ekonomski pregled, Vol. 61., 2010., br. 7-8, str.
455. — 475., dostupno na: http://hrcak.srce.hr/57827, (pristup: 19.04. 2014.)

0427



Photo 051. President's Bell No.1 / President's Bell No.1

0428



	01.pdf (p.1-9)
	0101.pdf (p.10)
	02.pdf (p.11-15)
	0202.pdf (p.16)
	03.pdf (p.17-25)
	0303.pdf (p.26)
	04.pdf (p.27-33)
	0404.pdf (p.34)
	05.pdf (p.35-41)
	0505.pdf (p.42)
	06.pdf (p.43-51)
	0606.pdf (p.52)
	07.pdf (p.53-61)
	0707.pdf (p.62)
	08.pdf (p.63-69)
	0808.pdf (p.70)
	09.pdf (p.71-79)
	0909.pdf (p.80)
	10.pdf (p.81-87)
	1010.pdf (p.88)
	11.pdf (p.89-95)
	1111.pdf (p.96)
	12.pdf (p.97-105)
	1212.pdf (p.106)
	13.pdf (p.107-119)
	1313.pdf (p.120)
	14.pdf (p.121-127)
	1414.pdf (p.128)
	15.pdf (p.129-135)
	1515.pdf (p.136)
	16.pdf (p.137-141)
	1616.pdf (p.142)
	17.pdf (p.143-151)
	1717.pdf (p.152)
	18.pdf (p.153-161)
	1818.pdf (p.162)
	19.pdf (p.163-171)
	1919.pdf (p.172)
	20.pdf (p.173-181)
	2020.pdf (p.182)
	21.pdf (p.183-191)
	2121.pdf (p.192)
	22.pdf (p.193-197)
	2222.pdf (p.198)
	23.pdf (p.199-205)
	2323.pdf (p.206)
	24.pdf (p.207-211)
	2424.pdf (p.212)
	25.pdf (p.213-219)
	2525.pdf (p.220)
	26.pdf (p.221-227)
	2626.pdf (p.228)
	27.pdf (p.229-233)
	2727.pdf (p.234)
	28.pdf (p.235-243)
	2828.pdf (p.244)
	29.pdf (p.245-251)
	2929.pdf (p.252)
	30.pdf (p.253-259)
	3030.pdf (p.260)
	31.pdf (p.261-269)
	3131.pdf (p.270)
	32.pdf (p.271-277)
	3232.pdf (p.278)
	33.pdf (p.279-285)
	3333.pdf (p.286)
	34.pdf (p.287-291)
	3434.pdf (p.292)
	35.pdf (p.293-301)
	3535.pdf (p.302)
	36.pdf (p.303-311)
	3636.pdf (p.312)
	37.pdf (p.313-319)
	3737.pdf (p.320)
	38.pdf (p.321-327)
	3838.pdf (p.328)
	39.pdf (p.329-335)
	3939.pdf (p.336)
	40.pdf (p.337-345)
	4040.pdf (p.346)
	41.pdf (p.347-351)
	4141.pdf (p.352)
	42.pdf (p.353-359)
	4242.pdf (p.360)
	43.pdf (p.361-367)
	4343.pdf (p.368)
	44.pdf (p.369-381)
	4444.pdf (p.382)
	45.pdf (p.383-387)
	4545.pdf (p.388)
	46.pdf (p.389-393)
	4646.pdf (p.394)
	47.pdf (p.395-403)
	4747.pdf (p.404)
	48.pdf (p.405-413)
	4848.pdf (p.414)
	49.pdf (p.415-419)
	4949.pdf (p.420)
	50.pdf (p.421-427)
	5050.pdf (p.428)
	51.pdf (p.429-437)
	5151.pdf (p.438)
	52.pdf (p.439-443)
	5252.pdf (p.444)
	53.pdf (p.445-451)
	5353.pdf (p.452)
	54.pdf (p.453-461)
	5454.pdf (p.462)
	55.pdf (p.463-471)
	5555.pdf (p.472)
	56.pdf (p.473-479)
	5656.pdf (p.480)
	57.pdf (p.481-491)
	5757.pdf (p.492)
	58.pdf (p.493-501)
	5858.pdf (p.502)
	59.pdf (p.503-511)
	5959.pdf (p.512)
	60.pdf (p.513-519)
	6060.pdf (p.520)
	61.pdf (p.521-527)
	6161.pdf (p.528)
	62.pdf (p.529-537)
	6262.pdf (p.538)
	63.pdf (p.539-547)
	6363.pdf (p.548)
	64.pdf (p.549-555)
	6464.pdf (p.556)
	65.pdf (p.557-561)
	6565.pdf (p.562)
	66.pdf (p.563-569)
	6666.pdf (p.570)
	67.pdf (p.571-577)
	6767.pdf (p.578)
	68.pdf (p.579-587)
	6868.pdf (p.588)
	69.pdf (p.589-595)
	6969.pdf (p.596)
	70.pdf (p.597-601)
	7070.pdf (p.602)
	71.pdf (p.603-609)
	7171.pdf (p.610)
	7272.pdf (p.611)

