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SAZETAK

Veliki povjesnicar iz viktorijanske ere Thomas Carlyle komentirao je da je "svjetska
povijest biografija velikih ljudi". Ova hipoteza "velikog Covjeka", odnosno da se povijest oblikuje
silama izvanrednog vodstva, osnova je stvaranja osobinskih teorija vodstva. Sam pojam vodenja
ima veliki utjecaj na strukturu, teoriju i1 praksu organizacija. Takoder, vodstvo ima utjecaj i na
oblikovanje 1 razumijevanje prirode organiziranog djelovanja. Angaziranje svih ili barem veéine
¢lanova organizacije, utjece na uspjesno izvrsavanje radnih zadataka, $to je samo po sebi svrha i
uvjet postojanja organizacije. U takvim uvjetima zasigurno je neophodna koordinacija rada

pojedinca, usmjeravanje njihove aktivnosti 1 poticanje inicijative.

Osobinski pristup naglasava osobine vode. Rezultati ranijih istrazivanja odnosa izmedu
osobina i uspjeha vode obi¢no su bili slabi i nedosljedni. Napredak u istrazivanju osobina
djelomicno je posljedica promjene fokusa s apstraktnih osobina li€nosti 1 opcée inteligencije na
specificne vjestine 1 osobine koje se mogu izravno povezati s ponaSanjem koje je potrebno za
ucinkovito vodenje u odredenoj situaciji. Do sada su se razvile brojne teorije koje pokusavaju
objasniti Sto bi to trebao uspjeSan rukovoditelj imati. Polaze¢i s razliCitih teorijskih stajalista,
svaka na svoj nacin pokuSava doprinijeti boljem razumijevanju uspjesnosti rukovoditelja u

organizaciji.

Kljucne rijeci: rukovodenje, licnost, organizacija, menadzment, osobinski pristup
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1.UVOD

Rukovodenje se opravdano moze promatrati kao temeljna vjestina bilo koje organizacije.
Voditelji organizacije nose najvecu odgovornost za rezultate, odnosno odgovorni su za ostvarenje

ciljeva organizacije (Ivanis, 2015).

Vodenje je jedna od funkcija menadzmenta. Ono doprinosi organizaciji na nacin da se
uspostavi vizija, koordinira rad pojedinaca, poti¢e inicijativa 1 poti¢u pozitivne promjene koje ¢e
biti u funkciji rasta organizacije ( Chapman i O'Neill, 2003). Nadalje, vodenje je vrsta persuazije,
a ne dominacija. Osobe koje zahtijevaju od drugih da ¢ine ono §to im oni kaze na temelju svoje
mo¢i nisu vode. Vodstvo sepojavljuje samo onda kada sljedbenici dobrovoljno, na neko vrijeme,
prihvate ciljeve grupe kao svoje vlastite. Prema tome, vodstvo zahtijeva izgradu kohezivne grupe,

usmjerene na zadatak (Hogan, Curphy 1 Hogan, 1994).

Pocetci osobinske analize voda pocinju Galtonovim istraZzivanjima, u kojima su naglasene
dvije osnovne tocke koje su oblikovale brojne definicije vodstva i voda. Prva tocka definirala je
vodstvo kao jedinstveno svojstvo izvanrednih pojedinaca ¢ije su odluke sposobne radikalno
promijeniti struje povijesti. Takvo misljenje je uvelike utjecalo na drustveni pogled na vodstvo u
popularnoj literaturi. Druga tocka temelji se na jedinstvenim osobinama takvih pojedinaca u
naslijedenom ili genetskom sastavu. Galton je tvrdio da su osobine koje definiraju ucinkovito
vodstvo prenoSene iz generacije u generaciju. Prakticna implikacija ove tvrdnje bilo bi glediste da
je kvaliteta vodstva nepromjenjiva 1 dakle ne podlijeZe razvojnim intervencijama ( Zaccaro,

2007).

U samome uvodu ovog zavr$nog rada na odabranu temu pod nazivom "Li¢nost i
rukovodenje u organizaciji" definirat ¢e se navedena tema kroz odredena poglavlja u radu. Dakle,
u prvome poglavlju ovog rada bit ¢e definiran pojam rukovodenja. Potom slijedi pregled
teorijskih modela vodstva, s naglaskom na osobinske teorije vodstva i utjecaj licnosti na samo

vodenje u organizaciji.



2. RUKOVODENJE (MANAGMENT)

Kroz godine, rukovodenje se definiralo prema definiciji poznatog francuskog
administratora i pisca Henna Fayola, kao funkcija planiranja, organiziranja, koordiniranja 1
nadzora zaposlenika. S druge strane, Mintzberg je zakljucio da se posao rukovoditelja sastoji od
viSe kra¢ih 1 razdvojenih epizoda s ljudima u organizaciji i izvan nje. On je formulirao

rukovoditelje u smislu tipologije uloga (Luthans, 1988).

Kroz povijest, istrazivaci su uglavnom definirali rukovodstvo u skladu s vlastitom
teorijskom perspektivom i u skladu s aspektima rukovodenja koji ih najvise zanimaju. Zbog tog
razloga, postoje mnoge definicije rukovodenja. Stogdill (1974) ukazuje kako ima jednak broj
definicija vodenja i istrazivaca koji su vodenje 1 definirali. No, ve¢ina definicija govori o tome
kako je rukovodenje vjeStina utjecanja pojedinca na druge u smislu usmjeravanja, strukture i

poboljsavanja odnosa u organizaciji (Yukl, 2008).

Neki od istrazivaca su vjerovali da ako se mogu sloziti oko zajednic¢ke definicije vodstva,
mo¢i ¢e ga bolje i razumjeti. Joseph Rost okupio je 221 definiciju vodstva. Nakon pregleda svih
njegovih definicija, otkriva se da problem s definicijom sam po sebi nije bio u pitanju. Sve
definicije, u osnovi, govore isto, odnosno da je vodstvo utjecaj jedne osobe na druge ljude (Yukl,

2008).

Bez obzira na brojne definicije, rukovodenje je zasigurno neophodno za organizirani
zivot, uspjeh organizacija 1 obavljanje poslova kako bi se postigli zivotni ciljevi. Takoder, o

rukovoditelju, najve¢im dijelom, ovisi kako ¢e organizacija funkcionirati (Yukl, 2008).

Kada ljudi govore o upravljanju, oni se mozda odnose na vrlo razli¢ite aspekte. Oni mogu
govoriti o ljudima koji su menadZeri, posebno o ljudima na strateSkim pozicijama koji donose
vazne odluke za organizaciju, kao §to su izvr$ni Casnici, predsjednik ili generalni direktor. Ili se
mogu odnositi na aktivnosti 1 funkcije organizacije za postizanje organizacijskih ciljeva (French 1

Raven, 1959).



2.1. Rukovodenje u kontekstu ljudi

Ako na rukovodenje gledamo kao na vjeStinu u kontekstu ljudi, ona se odnosi na
sposobnost osoba s odgovornoscu i autoritetom da odreduju cjelokupni smjer organizacije i ¢esto
se nazivaju upravom organizacije. U tom smislu, uprava ima ovlasti odlucivati koji bi ciljevi
organizacije trebali postojati i kako ¢e se ti ciljevi posti¢i. Pojedinci u viSem rukovodstvu moraju
biti svjesni uvjeta u okruzenju organizacije i posjedovati znanje o ukupnim resursima
organizacije. Voditelji moraju ta dva aspekta organizirati kako bi odredili najperspektivniji put za

organizaciju (Kitana, 2016).
2.2. Rukovodenje kao proces

Definiranje ciljeva organizacije, planiranje aktivnosti za postizanje ciljeva i organiziranje
resursa potrebnih za provodenje akcija sve su vitalne funkcije upravljanja. Planiranje i
organiziranje osiguravaju da svi u organizaciji rade zajedno na ispunjenju ciljeva.

U velikim organizacijama ciljevi se obicno formalno definiraju. U malim
organizacijama ili obiteljskim poduze¢ima ciljevi mogu biti opcenitiji ili neformalniji.

Sve organizacije kao $to su tvrtke, vojska, vladini odjeli, davatelji neprofitnih usluga ili
javni Skolski sustavi, zahtijevaju upravljanje jer svi pokusavaju posti¢i ciljeve. I iako se moze
¢initi jednostavnim, postupak upravljanja je slozen. U vecini slucajeva upravljacke funkcije
ukljucuju: (a) ucinkovitu primjenu i raspodjelu organizacijskih resursa, (b) stjecanje novih
resursa kada je to potrebno, (c) analiziranje i prilagodavanje okruZenju koje se stalno mijenja, u
kojem organizacija djeluje, (d) pridrzavanje zakonskih, etickih i drusStvenih odgovornosti

zajednice 1 (e) razvijanje odnosa s ljudima i medu njima zbog izvrSavanja strategija i planova.

Zasigurno jedno od najvaznijih, od svih prethodno navedenih procesa upravljanja, jest
stvoriti sustave 1 procese koji ljudima omogucuju ucinkovit rad na organizacijskim ciljevima.
Nadalje, mnogi ljudi definiraju upravljanje kao umjetnost izvrSavanja stvari putem ljudi. Iako su
tehnologija 1 podaci sve vazniji u modernih organizacijama, ljudi su 1 dalje u srediStu pozornosti

upravljanja (Kitana, 2016).



2.3. Razlike izmedu vodstva i rukovodenja

Rukovodenje i vodstvo dva su preklapajuca izraza koja se medusobno nadopunjuju.
Razlike izmedu njih, takoder, mogu se izraziti na sljede¢i nacin. Planiranje, organiziranje,
kontrola i koordinacija, funkcije su menadzmenta i menadzeri koji obavljaju ove funkcije imaju
formalni autoritet u uredu, dok je inspiracija i motivacija posao vodstva, a formalni autoritet nije
neophodan za vodu. Menadzer moze biti, ili ne mora biti voda. Prema Weijrichu i Koontzu
(1998), menadzeri su uglavnom administratori, oni piSu plan, odreduju proracun i prate napredak.
S druge strane, vode mijenjaju pojedinca i organizaciju. Menadzment je funkcija (planiranje,
organiziranje, kontroliranje, usmjeravanje, vodenje, nadgledanje, osoblje, komuniciranje i
koordiniranje), dok je vodstvo odnos (odabir talentiranih, motiviranje, osposobljavanje i

izgradnja povjerenja) izmedu vode i sljedbenika (Mahmood i Basharat, 2012).

U svojoj knjizi "On becoming a Leader" (2009), Warren Bennis sastavio je popis razlika:

1. Menadzeri su administratori, dok su vode inovatori.

2. Menadzeri primjenjuju pravila, dok ih vode formuliraju i reguliraju.

3. Menadzer odrZava sustav i okruzenje dok voda razvija sustav i okolis.

4. Fokus menadZera je sustav i struktura organizacije, a fokus voda su ljudi.

5. Menadzer odrzava sustav kako bi postigao ciljeve, a voda stvara povjerenje kako bi

doSao do svrhe.

Vizija menadZera je kraca od vizije vode

Pitanje menadzera su kako 1 kada, dok su pitanja vode §to 1 zasto.

Voditelj slijedi pravilo i propis, dok voda formulira pravilo.

Al B

Menadzer radi ispravno, dok voda €ini ispravne stvari.

Tablica 1. Prikaz razlike vode i rukovoditelja (Bennis, 2009).

Nadalje, voda bi trebao kontrolirati drustvo, ali rukovoditelj treba kontrolirati 1 upravljati

ljudima kako bi ostvarili koristi. U tom smislu, pojam vodstva je malo opcenitiji od pojma




rukovodenja. Nadalje, voda postavlja novi smjer ili novu viziju za grupu koja ga slijedi.
Rukovoditelj kontrolira ili usmjerava ljude odnosno resurse u grupi prema principima ili

vrijednostima koje su ve¢ utvrdene.

Razlike izmedu vodstva i rukovodenja mogu se najbolje ilustrirati razmatranjem onoga

Sto se dogada kad jednog od toga ne postoji:

(a) Vodenje bez rukovodenja: postavlja se smjer ili vizija koju slijede drugi, ne razmisljajuci
previse kako ¢e se posti¢i cilj, ostali ljudi tada moraju naporno raditi na tragu koji je donekle

nejasan 1 do¢i do pozitivnih rezultata;

(b) Uprava bez vodstva: kontroliraju se resursi za odrzavanje statusa quo ili osiguravanje da se
stvari odvijaju u skladu s tim do ve¢ utvrdenih planova, ali bez posebnog odnosa sa

sljedbenicima;

(¢c) Vodstvo u kombinaciji s rukovodenjem: radi oboje, postavlja se novi smjer i vizija, s

kvalitetnim upravljanjem resursa i odnosa sa sljedbenicima (Tohidi i Jabbari, 2012).

U novije vrijeme, termin voda i1 rukovoditelj sve se manje moZe odvojiti. Voda u
organizaciji, u industrijskom dobu morao je organizirati posao, dodijeliti pravim ljudima njihove
zadatke 1 osigurati da posao bude obavljen. Naglasak je bio na ufinkovitosti 1 bile su jasne
podjele poslova. Ali s novijom ekonomijom, gdje vrijednost dolazi sve viSe iz znanja ljudi,
upravljanje 1 vodstvo ne razdvajaju se lako. Radnici su usmjereni na svoje voditelje, ne samo u
smislu dodjeljivanja zadataka, ve¢ 1 odredivanja svrhe. S druge strane, rukovoditelji moraju
organizirati radnike, ne samo za maksimiziranje ucinkovitosti, ve¢ 1 za njegovanje vjestina,

razvijanje talenta i motiviranje rada u smjeru pozitivnih rezultata (Tohidi 1 Jabbari, 2012).
2.4. Uspjesnost rukovodenja

Kao 1 brojne definicije, uspjeSnost rukovodenja takoder se razlikuje prema teorijskom

opredjeljenju 1 interesu autora.

Prema Luthansu (1988), uspjeSni rukovoditelji moraju imati nekoliko karakteristika,

odnosno obavljati odredene aktivnosti. Prva od njih je (a) komunikacija. Ova aktivnost se sastoji



od razmjene rutinskih informacija sa sljedbenicima. Takoder, odnosi se na odgovaranje na
postavljena proceduralna pitanja, organiziranje sastanaka, konzultacije putem mobilnog uredaja,
Cesto pisanje komunikacijskih i financijskih izvjestaja. Nadalje, uspjesan rukovoditelj trebao bi se
voditi (b) tradicionalnim menadzmentom. Ova aktivnost sastoji se od planiranja, donoSenja
odluka 1 kontrole. Opservacija ponasanja ovakvog rukovoditelja ukljucuje postavljanje jasnih
ciljeva, pojasnjavanje posla kako bi se doSlo do zadanih ciljeva, organiziranje rasporeda
zaposlenika, definiranje problema, odlu¢ivanje o tome Sto se u kojem trenutku treba obaviti i
opservacija rada zaposlenika. Treca aktivnost koji uspjeSan rukovoditelj treba izvrsavati je (c)
rukovodenje ljudskih resursa. Ova aktivnost ukljuCuje ponasajne kategorije, kao Sto su:
motiviranje, discipliniranje, rjeSavanje sukoba i unaprjedenje radnika. Karakteristike u ponasanju
ovakvog rukovoditelja se ocituju u nagradivanju radnika, traZzenje povratne informacije o
zadatku, slusanje prijedloga od strane radnika, unaprjedenje radnika , orijentiranje zaposlenika 1
pojasnjavanje uloga. Prema Luthansu (1988), zadnja karakteristika koja je bitna za uspjeSnost u
rukovodenju je (d) umrezavanje. Umrezavanje se sastoji od socijalizacije s vanjskim svijetom
(izvan organizacije). Ponasanja koja su tipi¢na za umrezavanje jesu: dolazenje na sastanke s

vanjskim suradnicima, sudjelovanje u humanitarnim akcijama/sponzorstvo i sli¢no.

Takoder, pronadeno je da je umreZavanje najviSe povezano s uspjehom, dok je

rukovodenje ljudskih resursa najmanje povezano s uspjehom (Luthans, 1988).

Nadalje, drugi autori navode razliCite kategorije za procjenu uspjeSnosti. Jedno od
najocitijih mjera jesu objektivne mjere. One ukljucuju Cistu dobit, dok subjektivne mjere

uklju€uju procjenu od strane kolega 1li nadredenih osoba rukovoditelju.

Takoder, Wong (2006), smatra da rukovoditelji moraju biti strpljivi, poStivati kolege,
trebaju ih znati motivirati, trebaju biti voljni podrediti svoj ego u korist organizacije i trebaju biti

sposobni procijeniti i reagirati na rizik.
2.5. PoZeljne karakteristike rukovoditelja

Prema Katzu (1974), podjela znanja i vjeStina uspjeSnih rukovoditelja moze se uvrstiti u
tri kategorije. Prva se odnosi na specifi¢na znanja, odnosno znanja o primjeni metoda, nacina 1

tehnika za rjeSavanje problema u odredenoj struci. U drugu kategoriju ubrajaju se socijalna



znanja (ucinkovita komunikacija, motiviranje, usmjeravanje, vodstvo timova i grupa). Ova
kategorija odnosi se na izgradnju odnosa s ljudima, timskog rada kao i stvaranje sigurnog i
ugodnog poslovnog okruzenja. Socijalna znanja i vjestine kljucne su za uspjesnost vodenja ljudi,

§to izravno utje¢e na ukupnu uspjesnost rukovoditelja ( Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber, 2004).

Posljednja kategorija oznacava konceptualna znanja i vjestine. Takva znanja odnose se na
viziju za buduénost, cjelovit pogled na organizaciju, sposobnost uocavanja djelovanja promjena u
okolini 1 u nekim dijelovima organizacije na ostale dijelove. Ovoj kategoriji pripada i utvrdivanje
strateskih pravaca razvoja 1 izvora konkurentne sposobnosti 1 prednosti same organizacije (Katz,

1974.; prema Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber, 2004).

Petz (2005), navodi da su karakteristike potrebne svim uspjesnim vodama sljedece: (a)
zelja za rukovodenjem; (b) usredotoCenost na ljude i njihove probleme i (c) raspodjela
odgovornosti medu ¢lanovima grupe.

Ivani§ (2015), smatra da su opée i posebne osobine voda: (a) postenje i eti¢nost, (b)
elokventnost u davanju obrazloZenja i objasnjenja, (c) emocionalna stabilnost i upornost, (d)
tolerantnost, fleksibilnost i prilagodljivost, (¢) odlucnost da se prihvate izazovi i rizik promjena,
(f) usmjerenost vizija na povoljne prilike, (g)inicijativnost i1 razvijanje duha poduzetnistva, (h)
integritet, kao Zelja za istinom i za pretvaranjem rijeci u djela, (i) samopouzdanje koje navodi
suradnike i sljedbenike da imaju povjerenja u njega, (j) inteligencija, sposobnost da se predvidaju
dogadaji, (k) sposobnost da motivira suradnike i integrira pojedinacne i grupne ciljeve i (I)znanje,

Siroko, interdisciplinirano, transparentno i otvoreno.

3. MODELI VODSTVA

Istraziva¢i koji se bave modelima vodstva Cesto su zainteresirani kako se odredeni
pristupi vodenja odnose na pojedince, grupe 1 organizacijske ishode. Vecina znanstvenih
istrazivanja vodstva poprima oblik teorije koje su povezane s obrascima vodenja i ishoda poput
kreativnosti, ucinkovitosti, zadovoljstva i sli¢no. U istrazivackim okruzenjima, modeli vodstva
identificiraju uzrok za koji se istraziva¢ nada da ¢e biti povezan s nekom vrstom posljedica
organizacije. U skladu s tim, modeli vodenja pruzaju koristan okvir koji olakSava razumijevanje

prirodnih karakteristika lidera (barem onako kako se odnose na odredeni model koji se koristi), i



artikuliraju alternativne, mozda 1 ucinkovitije opcije. To je razlog zaSto razvoj vode ovisi o
modelima koji ¢e voditi njihove napore u razvoju. Kao takve, teorije vodstva i modeli na koje se
oslanjaju, imperativ je ako je potrebno koordinirati skladan, interno dosljedan izbor vode,
ocjenjivanje, obuku 1 strategiju razvoja unutar organizacije. S obzirom na vaznost razvoja vode i
u akademskom istrazivanju i u svijetu prakticara, od presudne je vaznosti artikulirati modele
identificirao, imperativ je razumjeti raspon obrasca ponasanja vode i kako ti obrasci utjeCu na

vode, sljedbenike 1 organizacije koje ih usvajaju ( Pearce, 2007).

U ovom radu bit ¢e rije¢ o modelima vodstva za koje Buble (2006) navodi da je
uobicajena. UobiCajena klasifikacija vodstva sastoji se od osobinskog pristupa bihevioralnog i

kontingencijskog.
3.1. Osobinski pristup

Osobinski pristup vodstvu naglasava kako osobine li¢nosti vode utjeCu na njegovo
vodstvo i1 uspjesnost, odnosno pristup pokusava identificirati crte licnosti po kojima se uspjesni

vode razlikuju od onih koji to nisu (Colbert, Judge, Choi 1 Wang, 2012).

60-ih Godina proslog stoljeca provedeno vise od sto istraZivanja zajednickih osobina
voda. Nazalost, uspjeSnost tih istrazivanja je upitna. UspjeSnost je upitna jer nisu utvrdene
specificne osobine za koje se moze sa sigurnos¢u potvrditi da su odlike uspjeS$nih voda, zato Sto
je njima utvrdeno tek 5% zajednickih osobina od kojih su se najcesce javljale tih tek tri. Te tri

najcesce osobine su: (a) inteligencija; (b) energicnost i (¢) snalazljivost.

Istrazivanjima u okviru osobinskog pristupa nije utvrdeno u kojoj mjeri uspjesni voda
treba imati odredenu karakteristiku. Takoder, gotovo sva istrazivanja razilaze se u zakljuc¢ku o
osobinama koje bi trebao imati uspjeSni voda kao i u njihovoj povezanosti sa stvarnim
primjerima uspjesnih voda. Dakle, ako tumacimo ovaj pristup na nacin da su istraZivanja trebala
dati skup odredenih osobina koje jedan uspjeSan voda treba posjedovati, mozemo reci da je ta

potraga bila neuspjesna (Colbert, Judge, Choi i Wang, 2012).



3.2. Osobinske teorije kroz povijest

Postoji nekoliko teorija ¢iji rezultati konzistentno ukazuju na povezanost odredenih
osobina li¢nosti 1 uspjesnosti u rukovodenju. Prva od njih dolazi od istrazivaca Stogdilla (1974).
Stogdill je ukazao da (a) ekstraverzija (dominantnost, asertivnost, energi¢nost, fluentnost u
govoru, socijabilnost); (b) emocionalna stabilnost (moguénost prilagodbe, emocionalna
ravnoteza, nezavisnost i samopouzdanje); (c) savjesnost (odgovornost, uspjesnost, inicijativa,
integritet) 1 (d) ugodnost su crte licnosti koje su u korelaciji s rukovodenjem, no on nije
organizirao svoje nalaze onako kako ih mi danas nazivamo, ali njegova teorija je jedna od prvih
koje podupiru pretpostavku o postojanju povezanosti izmedu osobina i rukovodenja ( Hogan,

Curphy i Hogan, 1994).

Bray i Howard (1983) takoder potvrduju ovu teoriju svojim istrazivanjem. Crte li¢nosti
koje su najbolje predvidale uspjesnost su bile zelja za napredovanjem, visoka razina aktivnosti i
spremnost na donoSenje odluka, otpornost na stres, tolerancija na neizvjesnost (emocionalna

stabilnost), savjesnost 1 niz interesa ( Hogan, Curphy 1 Hogan, 1994).

Nadalje, Yukl (2008), navodi da pojedinacne osobine koje su povezane s upravljackom
djelotvornosc¢u 1 napredovanjem ukljucuju visoku razinu energije, toleranciju na stres, integritet,
emocionalnu zrelost i samopouzdanje. Visoka razina energije i otpornost na stres pomazu ljudima
da se nose s napornim tempom i nepopustljivim zahtjevima veéine menadzerskih poslova, ¢estih
sukoba uloga 1 pritiska da donesu vazne odluke bez adekvatnih informacija. Lideri s visokom
emocionalnom zrelosti 1 integritetom ceS¢e Ce odrZavati suradni¢ki odnos s podredenima,
vr$njacima i nadredenima. Emocionalna zrelost znaci da je voda manje samocentriran (brine se
za druge ljude), ima viSe samokontrole (manje impulzivan, sposoban odgoditi zadovoljenje 1
odoljeti hedonistickom iskuSenju), ima stabilnije emocije (nije sklon ekstremnim promjenama

pogresaka).

Integritet se odnosi na ponaSanje osobe u skladu s prihva¢enim vrijednostima i da je
osoba postena 1 vjerodostojna. Samopouzdanje ¢ini vodu upornijom u tezim ciljevima, unato¢
pocetnim problemima i zastojima. Bez snaznog samopouzdanja, malo je vjerojatno da ¢e osoba

pokusati utjecati, a bilo kakvi pokusaji utjecaja manje je vjerojatno da ¢e biti uspjesni.
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Motivacija je joS jedan aspekt osobnosti povezan s upravljackom djelotvornoscéu i
napredovanjem. U istrazivackom programu koji su proveli McClelland i njegovi kolege, motivi
lidera izmjereni su projekcijskim testom. Tri ispitivana motiva bila su potreba za mo¢i, potreba za
postignuéem 1 potreba za pripadnoscu. Netko s velikom potrebom za moc¢i uziva utjecati na ljude
1 dogadaje 1 vjerojatnije je da Ce traziti pozicije vlasti. Osobe s velikom potrebom za ostvarenjem
uzivaju u postizanju izazovnog cilja ili ostvarivanju teSkog zadatka, preferira umjerene rizike i
viSe je motiviran u smislu uspjeha. Osoba s velikom potrebom za pripadnosti uziva u drustvenim
aktivnostima i trazi bliske, podrzavaju¢e odnose s drugim ljudima. Istrazivanje je pokazalo da
djelotvorni vode u velikim, hijerarhijskim organizacijama imaju tendenciju socijalizirane
orijentacije moc¢i (snazna potreba za moé¢i u kombinaciji s visokom emocionalnom zrelosti),
moderna jaka potreba za dostizanjem i relativno slaba potreba za pripadnoscu. lako su samo neke
studije o osobinama uklju¢ivale mjere ponasSanja, optimalni uzorak motiva moze se bolje

razumjeti ispitivanjem implikacija na ponasanje vodstva i koriStenje mo¢i ( McClelland, 1987).
3.1.2. Zaccaro model

Zaccaro 1 sur. (2004) ponudio je model o tome kako atributi vode utjeCu na njegove
pokazatelje uspjeSnosti. Ovaj model temelji se na drugim modelima individualnih razlika izvedbe
voda (Mumford, Zaccaro, Hardnig, Fleishman i Reiter-Palmon, 1993; Mumford, Zaccaro,

Harding i sur., 2000) i poc¢iva na nekoliko testiranih premisa o osobinama vode.

Prva pretpostavka tvrdi da vodstvo proizlazi iz kombiniranog utjecaja viSe osobina. lako
su brojna nedavna istraZivanja koristila multivarijatni pristup kako bi maksimalizirale odstupanje
u vodstvu, neka istrazivanja su pristupila integriranom pristupu opisivanja, odnosno kako se vise
osobina kombinira na optimalne nacine koji zajedno utjecu na vodstvo. Medutim, Zaccaro (2001)
tvrdi da ucinkovito izvrSno vodstvo proizlazi iz integriranog skupa kognitivnih sposobnosti,
socijalnih sposobnosti 1 raznih dispozicijskih tendencija, pri ¢emu svaki skup osobina doprinosi
utjecaju drugoga. Na primjer, iako vode mogu imati kognitivhu sposobnost za proizvodnju
slozenih mentalnih predodzbi o svom operativnom okruZenju, mogu imati i nisku toleranciju jer
dvosmislenost ili mala potreba za postignu¢em mogu ublaziti zelju vode da koristi takve
sposobnosti za rjeSavanje organizacijskih problema. Isto tako, visoka inteligencija moze biti
korisna u rjeSavanju problema, u isto vrijeme moze biti i beskorisna ako voditelj takoder nema

drustveni kapacitet za provedbu generiranih rjesenja.
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U nekoliko ranijih istrazivanja, istrazivaci su ponudili dokaze za djelotvornost ovog
pristupa. Kemp i sur. (2004) ocjenjivali su metakogniciju, toleranciju za dvosmislenost i socijalnu
inteligenciju u vojnim ¢asnicima i ustanovili su ocjenu uspjesnosti u trodnevnom odlucivanju.
Simulacija je bila jaca za Casnike koji su bili na visokoj razini na sva tri atributa. Sluzbenici koji
su pokazali manje bodove na jednom ili dva od tih atributa bili su manje u¢inkoviti od sluzbenika

visokim na sva tri atributa.

Srodnija istrazivanja odnose se na tipove voda. U nekim istrazivanjima pokazalo se kako
razli¢ite kombinacije ili obrasci individualnih razlika utje¢u na rukovodstvo. McCaulley (1990)
ispitao je razlike medu 16 vrsta koje ¢ine Myers-Briggs tip pokazatelja u cijelosti razine

uspjesnih 1 neuspjesnih voda.

Upotrebom ovih podataka, Zaccaro je primijetio da su intuitivno/misaoni tipovi bili nesto

uspjesniji 1 prevladavajuéi u viSim organizacijskim razinama (Jacobs i Jaques, 1990).

U ovim istrazivanjima, istrazivac¢i se zalazu za odrzivi fokus na tipovima voda. Na
primjer, postoje 1i genericki tipovi voda koji su (a) dosljedno izlozeni u razli¢itim
organizacijskim kontekstima i1 (b) pokazati dosljedan odnos s kriterijima vodstva u tim
kontekstima. Takoder, $to su dinamika 1 konceptualne veze koje se vezu razliito
karakteristikama pojedinih vrsta i kako se te veze, konceptualno, odnose na kriterije vodstva.
Dosadasnja istraZzivanja sugeriraju da ¢e buduci napori na ispitivanju 1 rjeSavanje ovih 1 drugih

srodnih pitanja pruziti obeCavajuce granice u istrazivanjima osobina svojstava vode.

Zaccardov model definira nekoliko integriranih skupova osobina voda, ukljucujuci
kognitivne sposobnosti, osobnosti ili dispozicijske kvalitete, motive 1 vrijednosti, vjeStine
rjeSavanja problema, socijalne kapacitete 1 preSutno znanje (Mumford, Zaccardo, Harding i sur.,
2000). Osvrti od Bass (1990), Zaccardo (2007), Zaccardo i sur. (2004) 1 Yukl (2008) odredili su
posebne atribute koji pripadaju svakom od ovih skupova. Na primjer, kognitivni kapaciteti
uklju€uju opcu inteligenciju, kognitivnu sloZenost 1 kreativnost. Dispozicijski atributi ukljucuju
prilagodljivost, ekstroverziju, sklonost riziku i otvorenost. Motivi 1 vrijednosti ukljuc¢uju potrebu
za socijaliziranom moc¢i, potrebu za postignuéem i motivaciju za vodenje. Socijalni kapaciteti

ukljucuju socijalnu i emocionalnu inteligenciju kao i uvjeravanje i pregovaracke vjestine.

11



Vjestine rjeSavanja problema uklju¢uju metakogniciju, konstrukciju problema i stvaranje rjeSenja

1 vjestine samoregulacije.

Neke od ovih karakteristika jesu situacijski vezane. Na primjer, doprinos odredenih
voditeljskih vjestina variraju u razli¢itim situacijama. Isto tako, stru¢nost i presutno znanje je jos
snaznije povezano sa situacijskim zahtjevima izvedbe. Ipak, neke kognitivne, socijalne i
dispozicijske varijable su stalne, stabilne i imaju znacajan utjecaj na vodstvo 1 relativno su

neovisni o situacijskim utjecajima.

Druga pretpostavka modela tvrdi da osobine vode se razlikuju po svom proksimalnom
utjecaju na vodstvo. Ovaj je model viSestupanjski u kojem su odredeni atributi osnove za rast i
razvoj osobnih karakteristika. Ovi atributi sluze kao temelj ili osnovne kvalitete koje promicu
temeljnu ucinkovitost u vecini generickih liderskih situacija. Proksimalne osobine ukljucuju

atribute poput vjestina rjeSavanja problema, drustvene procjene i vjestine interakcije i znanja.

Isto tako, odredeni parametri grupe (poput kohezije i kolektivne ekspertize) i odredene
organizacijske varijable (kao $to su stupanj formalizacije, vrste strukture i podrska za inovacije)
mogu inhibirati ili ograni¢avati vodenje, neovisno o konkretnom vodi i njegovim kvalitetama

(Kerr i Jermier, 1978).

Zaccaro 1 Klimoski (2001) definirali su kontekst vodstva u Sirem smislu. Ustvrdili su da
teorije organizacijskog vodstva trebaju navesti jasnije kako kontekst oblikuje zahtjeve za
izvedbom za vode i1 kako osobine voda promic¢u dosljedno djelotvornost kroz razlicite

organizacijske zahtjeve.

3.1.3. Pet faktorski model i transformacijsko vodstvo

S obzirom na srediSnju ulogu vodstva u uspjehu ili neuspjehu organizacija, pa cak i
drustava, Cesto se postavlja vazno pitanje: "Sto rukovoditelja ¢ini sjajnim?". Pokusaj odgovora na
ovo pitanje moze se pratiti od najranijih rasprava o tom konceptu, no tek nedavno, vodstvo je
postalo cesta tema akademskih istrazivanja. U posljednjih 20 godina znacajan napredak
napravljen je u rjeSavanju ucinkovitosti voda prema jednoj teorijskoj perspektivi,
transformacijskoj teoriji vodstva (takoder poznato kao i karizmati¢no vodstvo). [ako brojne druge
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teorije vodstva 1 dalje privlae paznju organizacijskih istrazivata, mozemo re¢i da je
transformacijska teorija vodstva privukla najviSe pozornosti u posljednje vrijeme istrazivanja

vodstva (Judge i Bono, 2000).

Transformacijsko vodstvo dogada se kada lideri proSiruju i uzdizu interese svojih
zaposlenika, kada generiraju svijest i prihvacaju svrhe i misiju grupe. Transformacijski vode
postizu ove rezultate na jedan ili viSe nafina. Na primjer, oni mogu biti karizmaticni prema
svojim sljedbenicima i na taj na¢in ih nadahnuti, nadalje oni mogu zadovoljiti emocionalne
potrebe svakog zaposlenika ili pak mogu intelektualno potaknuti zaposlenike. Dok se, s druge
strane, transakcijsko vodstvo odnosi na razmjenu izmedu vode i sljedbenika, odnosno takav voda

nagraduje dobar rezultat, prepoznaje uspjeh i sli¢no (Bass, 1990).

Nadalje, karizma je jedno od obiljezja velikih voda. Oni imaju viziju koju drugi smatraju
uvjerljivom, Drugo, oni mogu zaposliti grupu ljudi koji dijele tu viziju, a ti ljudi nalikuju timu, i
trece, zbog odnosa koji razvijaju s ¢lanovima tima, takvi su vode u stanju uvjeriti ih da rade 1
podrzavaju njegovu viziju. Oni mogu biti prilicno uc¢inkoviti u odnosu na nekarizmati¢ne vode.

Oni najcesc¢e imaju ucinkovitije timove i bolje izvedbe (Hogan, Curphy, i Hogan, 1994).

Osobine koje su tipi¢ne za karizmatskog vodu su:

(a) Samopouzdanje ( povjerenje u vlastite sposobnosti);

(b) Vizija (idealizirani cilj koji donosi budu¢nost bolju od statusa quo pri ¢emu ce vece
odstupanje izmedu postoje¢eg stanja i idealiziranog cilja znaliti vecu vjerojatnost pripisivanja

vodi izvanredne vizije od strane zaposlenika);

(c)Snazno uvjerenje u viziju ( predanost ka preuzimanju rizika kako bi ostvarili viziju);

(d) PonaSanje izvan normalnih okvira ( ponaSanje suprotno normama koje izaziva cudenje i

divljenje zaposlenika);

(e) Kreator promjene ( karizmatske vode su inicijatori radikalnih promjena) (Robbins, 1995).
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Big Five crte li¢nosti Siroki su konstrukti li¢nosti koji se oCituju u specificnim osobinama.
Faktor 1, ekstraverzija, predstavlja sklonost ka asertivnosti, aktivnosti i uzbudenju. Pojedinci koji
postizu visoke rezultate na ekstraverziji snazno su predisponirani za iskustvo pozitivnih emocija
(Watson 1 Clark, 1997). Faktor 2, ugodnost, sastoji se od tendencija da osoba bude ljubazna,
njezna, pouzdana i topla. Faktor 3, savjesnost, naznacen je s dva glavna aspekta: (a) postignuce i
(b) pouzdanost. Savjesnost je faktor koji je najviSe povezan s radnim u¢inkom (Barrick i Mount,
1991). Faktor 4, neuroticizam. Osobe koje pokazuju visoke rezultate na neuroticizmu sklone su
tjeskobi, depresiji 1 opcenito negativnom afektu. Konacno, faktor 5, otvorenost za iskustvo
(ponekad oznaceno s intelektualnost) predstavlja tendenciju da se bude kreativan, mastovit,
pronicljiv i promisljen. Otvorenost za iskustvo, osobina je koja je najviSe povezana s

inteligencijom.

Neuroticizam

Pojedinci koji imaju visoke rezultate na mjerama neuroticizma manjkaju samopouzdanja i
samopoStovanja (McCrae 1 Costa, 1991.). Medutim, samopouzdanje jedna je od najvaznijih
karakteristika transformacijskog vode. Dakle, ocekivan je negativan odnos izmedu neuroticizma i
transformacijskog vodstva. Dva su uvjerljiva razloga ovakve veze. Prvo, postavljanje visokih
standarda izvedbe a zatim i1 uvjeravanje sljedbenika da je postizanje tih standarda moguce lezZi u
osnovi transformacijskog vodstva. Drugo, transformacijsko vodstvo ukljucuje izazov i ¢esto rizik,
Sto zahtjeva visoku razinu samopouzdanja i vjere u vlastite sposobnosti i moguénosti (Judge 1

Bono, 2000).

Ekstraverzija

Ekstraverzija je usko povezana s druStvenim vodstvom ( Costa i McCrae, 1988) i
isticanjem 1 pojavom voda u grupama (Watson 1 Clark, 1997). Postoje barem dva nacina na koje
se ekstraverzija moZe povezati s ponasanjem transformacijskog vode. Prvo, artikulacija i
emocionalna ekspresivnost, dva su bitna obiljezja karizmati¢nih voda. Karizmati¢ni vode
izuzetno su ekspresivne osobe, koje se koriste retorikom da bi uvjerile, utjecale 1 mobilizirale
druge (Gardner i Avolio, 1998). Drugo, Houseov (1977) model karizmati¢nog vodstva
identificira dominaciju kao jednu od potrebnih osobina transformacijskih voda. House i Howell

(1992) tvrdili su da u istrazivanju osobnosti, prevladavanje ne znaci ono §to bi moglo konotirati
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vecinu ljudi (biti gurnuti ili autoritarni). Umjesto toga, pojedinci koji imaju visoku dominaciju
imaju tendenciju preuzimati inicijativu u drustvenim okruzenjima, upoznavati jedni druge i biti
druStveno angazirani, uvodeci teme razgovora i poti¢uci socijalnu interakciju (Judge i Bono,

2000).

Otvorenost ka iskustvu

Kao najmanje proucavana osobina Big Five-a, postoji mnostvo dokaza koji otvorenost ka
iskustvu povezuju s bilo kojim aspektom vodstva. Medutim, ¢ak i ako nema podataka, ¢ini se da
postoji dobar razlog za ocekivati da je otvorenost ka iskustvu povezana s ponasanjem
transformacijskog vodstva. Prvo, transformacijski vode trebaju biti kreativni i originalni. Kao §to
su Conger 1 Kanungo (1987) napisali, karizmaticni vode nisu pokretai grupe poput
konsenzualnih voda, ve¢ su aktivni inovatori, njihovo ponaSanje mora biti novo,

nekonvencionalno i neobi¢no.

Zasto je kreativnost vazna za transformacijsko vodstvo? Veza izmedu kreativnosti i
otvorenosti za iskustvo je jasna. Otvorenost za iskustvo u korelaciji je s divergentnim
razmisljanjem (McCrae, 1987) i snazno je povezana s mjerama kreativnosti na temelju licnosti
(McCrae i Costa, 1997), kao 1 s mjerama ponasanja (Feist, 1998). Dakle, kreativnost je povezana
s OtvorenoS¢u za iskustvo i transformacijskim vodstvom, sugeriraju¢i povezanost izmedu ova
dva zadnja konstrukta. Drugo, smisao transformacijskog vodstva je promjena, a otvoreni
pojedinci imaju snaznu potrebu za promjenama 1 bolje su u stanju razumjeti 1 prilagoditi se
perspektivama drugim (Costa i McCrae, 1988). Jedan od nacina na koji utjeCu na promjene
transformacijskih voda jest intelektualna stimulacija, jedna od Cetiri komponente Bassove (1985)
konceptualizacije transformacijskog vodstva. Intelektualna stimulacija ukljucuje ispitivanje starih
pretpostavki, poticanje novih perspektiva i na¢ina postupanja kod drugih i poticanje izrazavanja
ideja (Bass, 1997). Oc¢ekuje se da ¢e vode koje su visoki na mjeri otvorenost za iskustvo pruZiti
viSe intelektualne poticaje, jer je Otvorenost za iskustvo povezana s intelektualnoséu ili

inteligencijom (McCrae 1 Costa, 1991).

Ugodnost
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Karizmati¢ni vode opisani su kao velikodusne i odgovorne osobe. Transformacijski vode
posebnu pozornost posvecuju zanemarenim ¢lanovima grupe, tretiraju svakog podredenog kao
jedinku i izrazavaju zahvalnost za dobro obavljen posao (Bass, 1985). Doista, individualizirano
razmatranje jedna je od cCetiri dimenzije transformacijskog vodstva. Conger i Kanungo (1987)

sugerirali su da su karizmati¢ni vode vrlo osjetljivi na potrebe sljedbenika.

ZaSto je razmatranje vazno za transformacijsko vodstvo? Prema Bassu (1985), da bi
transformacijska veza trajala sa sljedbenicima, voda mora uspostaviti vezu s njima, odnosno vode
se moraju razvijati orijentirano prema svojim podredenima i svjesno ili nesvjesno posluziti kao
uzori. Da bi se mentor uspjesno vodio, potrebna je empatija (Bass, 1985), a tu u sliku ulazi i
Ugodnost. Prema Wigginsu (1996), osnovna motivacijska orijentacija pojedinaca voda je
altruizam - briga za interese drugih i empatija prema njihovom stanju ( McCrae i1 John, 1992).
Doista, dokazi ukazuju na to da su ugodni rukovoditelji pristupacniji u o¢ima svojih podredenih

(Hogan i Shelton, 1998).

Savjesnost

Bass (1985) tvrdi da je samoodredenje karakteristika transformacijskih voda. Budu¢i da
su postignuée i samodisciplina najvaznije komponente savjesnosti (Barrick i Mount, 1991),
moglo bi se tvrditi da je savjesnost povezana s transformacijskim vodstvom. Medutim, brojni
empirijski podaci ne podrzavaju ovaj argument. Avolio 1 sur. (1996) otkrili su da savjesnost
pokazuje vrlo slabu, beznacajnu povezanost s transformacijskim vodstvom. Takoder, i svom
istrazivanju americ¢kih predsjednika, House, Spangler i Woycke (1991) utvrdili su da je
postignuce negativno povezano s karizmom. U svjetlu empirijskih dokaza, ne nudi se hipoteza o
odnosu savjesnosti 1 transformacijskog vodstva, ve¢ se odnos istrazuje na istrazivackoj osnovi

(Judge 1 Bono, 2002).

3.2. Bihevioralni model

Kriti¢ari osobinskog pristupa vodstva predlagali su teorijsku osnovu izvan granica
osobina, stavljaju¢i naglasak na ponasanje voda i1 kako ona mogu predvidjeti uspjeSnost izvedbe.

To je dovelo do sve ¢esc¢ih istrazivanja ponasanja voda i uspostavljena je paradigma ponasanja u
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istrazivanju vodstva. Utjecaj paradigme ponasanja uvelike je utjecao na teorije vodstva
ukljucujuéi Fiedlerovu kontingencijsku teoriju, Menadzersku mrezu Blakea i Moutona (1964), i
radove na transformacijskom i transakcijskom vodstvu (Model punog raspona) (Derue, 2012). Ne
samo da je paradigma ponaSanja vode dala osnovu za nove teorije, ve¢ su 1 metaanaliticki dokazi
sugerirali da su ponasanja voda vazni prediktori u¢inkovitosti vode (Northouse, 2010).

Teorije vodenja bihevioralnog ponasanja klasificirane su kao takve jer se usredotocuju
na proucavanje specificnih ponaSanja vode. Za bihevioralne teoretiCare, ponasanje vode je
najbolji prediktor njegovog utjecaja na vodstvo i kao rezultat toga, ponaSanje je najbolja
odrednica njegovog ili njezinog uspjeha u vodenju.Konzistentna tema iz literature je da se
ponasanja mogu podijeliti u Cetiri kategorije:

(a) ponasanja usmjerena na zadataka

(b) ponasanja usmjerena na odnose

(c) ponasanja usmjerena na promjene

(d) pasivno vodstvom

Ponasanje usmjereno na zadatak odnosi se na vodu koji postavlja inicijalnu strukturu,
nagraduje sljedbenike. Pokretanje inicijalne strukture opisuje ponasanja poput definiranja uloga
zadatka, odnosa uloga medu clanovima grupe, koordiniranje djelovanja ¢lanova grupe,

utvrdivanje standarda uspjesSnosti zadatka 1 osiguravanje da ¢lanovi grupe izvrSavaju te standarde.

Ponasanje usmjereno na odnose odnosi se na vode koji odaju brigu i poStovanje za
individualne ¢lanove grupe. Oni su prijateljski nastrojeni, pristupacni 1 zainteresirani za odnose s

drugima. Takoder, odnose se prema sljedbenicima jednako (Bass, 1990).

Ponasanje usmjereno na promjene prema Yuklu 1 sur. (2002), odnosi se na vode koji
usmjeravaju na promjene, ukljuCujuc¢i razvijanje i komuniciranje vizije promjene, poticanje

inovativnog razmisljanja i poticanje na promjenu.

Pasivno vodstvo oznaCava situacije u kojima problem ne postoji ili nije ocigledan, ali
voda se aktivno ne ukljucuje. Slicno tome, uobicajena je dimenzija ponasanja vode Laissez-Faire,
koja opisuje odsutnost liderskih ponaSanja ( Derue i sur., 2011).
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3.2.1. Likertov stil vodstva

Rensis Likert pretpostavio je postojanje Cetiri stila vodstva na temelju trogodisnjeg

istrazivanja stilova upravljanja. Oni su postavljeni kao sustavi i definiraju se na sljede¢i nacin:

Sustav 1 (eksploatativni-autoritativni stil vodenja). U njemu, voda je vrlo autoritativan i
ne vjeruje podredenima. Takoder, odluke su napravljene isklju¢ivo u svrhu organizacije.
Komunikacija prati oblik naredbi odozgo prema dolje. Nadalje, menadzeri zahtijevaju ostru
disciplinu i ne zanima ih inicijativa i misljenje podredenih. Motivacija je poti¢e strahom i

kaznom, dok se nagrade daju rijetko.

Sustav 2 (benevolentno-autoritativni stil vodenja). U ovom sustavu, autoritativni element i
dalje dominira, premda postoje male razlike. Sustav 2 omoguéuje komunikaciju prema dolje, jer
je voda zainteresiran za ideje i1 miSljenja podredenih, dakle djelomicno ih tolerira. Iako je dio
odgovornosti uklonjen, jo$ uvijek postoji stroga kontrola. Motivacija se temelji na nagradi, ali 1

na strahu 1 kazni.

Sustav 3 (savjetodavni stil vodenja). Voda vjeruje podredenima u velikoj mjeri, ali ne u
potpunosti. On ili ona obi¢no pokusava iskoristiti ideje podredenih. Nadalje, vrhovna uprava ima
kontrolu preko opce politike 1 odluka, dok su konkretne odluke zadatak nizih organizacijskih
razina. Protok informacija kre¢e se odozdo prema gore, kao 1 odozgo prema dolje. Nagrade, a

ponekad i kazne koriste se za motiviranje podredenih.

Sustav 4 (participativni-grupni stil vodenja). Voda u potpunosti ili gotovo u potpunosti
vjeruje u podredene. To se odrzava u znacajnijem sudjelovanju na razini procesa odlucivanja,
odnosno niZoj organizacijskoj razini daje se opseZnija autonomija. TeZi se dvosmjernoj
komunikaciji. Sudjelovanje u zajednickim aktivnostima, npr.postavljanje ciljeva i njihovo

ispunjavanje, motivirano je financijskim naknadama (Gonos i1 Gallo, 2013).

Tijekom svog istrazivanja, Likert je zaklju¢io da su menadzeri, koji se vode Sustavom 4,

najuspjesniji, a one organizacije koje primjenjuju Sustav 4 su najucinkovitije i postizu visoku
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produktivnost. Ta pojava se objasnjava efektima visoke razine sudjelovanja zaposlenika u

upravljanju.

Iako bihevioralni modeli ve¢inom uspjeSno odgovaraju na pitanje koje je ponasanje
rukovoditelja pozeljno, ne daju informacije o situacijskim aspektima, odnosno koje ponasanje je
efektivno u odredenoj situaciji i s odredenim ljudima. O tim c¢imbenicima, bave se

kontingencijski modeli vodstva.
3.3. Kontingencijski stilovi vodstva

Vecina rukovoditelja vjeruje da ne postoji specifi¢na karakteristika ili stil vodstva koji
moze biti primjenjiv na sve situacije. To znaci da jedan stil vodstva moze biti dobar i u¢inkovit u
jednoj situaciji a lo§ u drugoj i obrnuto. Ovakvo razmiSljanje naziva se "situacijsko" ili
kontingencijski stil vodstva. Prema Yuklu (2002), kontingencijska teorija opisuje aspekte vodstva
primjenjive u jednoj situaciji, ali ne u ostalima i objaSnjava kako ponasanje rukovoditelja varira s

obzirom na situaciju (Yun, Cox i Sims, 2006).

Danas postoje razli¢ite kontingencijske teorije o vodstvu. Jedne od najvaznijih
kontingencijskih teorija su Fiedlerov kontingencijski model i Wroom-Yettonov model donoSenja

odluka.

3.3.1. Fiedlerov kontingencijski stil vodstva

Prvi psiholog koji je iznio potpuno artikuliran model koji ukljucuju osobine vode i
situacijske varijable je Dred Diedler (1967). Podijelio je vode u dvije kategorije. Prva kategorija
su vode motivirani odnosima, a druga kategorija su vode motivirani zadatkom. Fiedler je
proucavao relativnu uc¢inkovitost ova dva tipa voda prema svim kombinacijama tri dihotomne
varijable: (a) odnosi voda-sljedbenik; (b) struktura sljedbenik-zadatak i (c) mo¢ vode i1 pozicije (

Vroom i Jago, 2007).

Nekoliko metaanaliza iz ovog djela 1 naknadne studije daju barem djelomi¢nu potporu
ovoj teoriji. Unato¢ tome, teorija je takoder stvorila znatne teorijske i metodoloske kontroverze.

Unato¢ brojnim kontroverzama, jasno je da je Fiedler bio pionir u istraZivanju vodstva izvan
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Cistog svojstva osobina ili van Ciste situacijske perspektive koje su mu prethodile (Vroom i Jago,

2007).
3.3.2. Wroom-Yettonov model donosenja odluka

Wroom-Yettonov model odluka poznat je jo§ pod nazivima normativna teorija vodstva ili
stablo odlu¢ivanja (Zugaj, 2004). Ovaj model pokusava dati upute o nadinima kako donositi
odluke u specificnim situacijama (Buble, 2006). Ovisno o stupnju ukljucenosti podredenih u
donosenje odluka, razlikovat ¢e se i stilovi odluc¢ivanja. Tako autori razlikuju pet stilova vodstva:
(a) autokratski; (b) konzultativni I; (c) konzultativni II; (d) grupni; i (e) participativni. Cilj je
odabrati onaj stil koji ¢e dozvoliti participaciju onoliko koliko je moguce da bi se odrzao moral

podredenih a da se istovremeno zadrzi najve¢i mogucéi stupanj efikasnosti.
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4. ZAKLJUCAK

Upravljanje je jedan od najvaznijih dijelova svake organizacije. Nijedna organizacija ne
moze posti¢i svoje ciljeve bez odgovaraju¢eg upravljanja. Dakle, upravljanje se smatra srediStem
svake organizacije. Organizacije se moraju suociti s mnogim izazovima u modernom dobu, a da
bi se odgovorilo na izazove poput konkurencije, u€inkovite i ekonomicne uporabe izvora, znanje

o menadzmentu i teorijama upravljanja osnovni je zahtjev.

S obzirom na vaznost i samu sredi$nju ulogu vodstva u uspjehu ili neuspjehu organizacija,
pa Cak i drustava, postavlja se pitanje Sto to ¢ini rukovoditelja dobrim. Jedna od teorijskih osnova
koja se bavi ovim pitanjem je osobinska teorija vodstva. U brojnim istrazivanjima, potvrdena je
veza izmedu crta licnosti 1 ucinkovitog rukovodenja, no najve¢i problem je to da je veza (
mjerena u korelacijama) vrlo niska u vecini istrazivanja. Posljedi¢no, crte licnosti imaju nisku
prediktivnu valjanost. Takoder, postoji mnogo situacijskih ¢imbenika koji mogu umanjiti
valjanost li¢nosti u predvidanju vodstva. Literatura o raznim teorijama vodstva daje prijedloge za
mogucée moderatore ucinkovitosti osobina lidera. Na primjer, crta licnosti savjesnost se moze
povezati s ucinkovito$¢u vodstva kada je struktura zadatka niska, jer je s nisko definiranom

strukturom zadatka potrebno pojacano ocekivanje sljedbenika za uspjesno postizanje cilja.

Zakljucno, teorije osobina imale su zanimljivu povijest u istrazivanjima rukovoditelja.
Uocena efikasnost pristupa svojstava rasla je i padala tijekom proslog stoljeca, unato¢ tome,
znacajan napredak postoji. No s druge strane, konsenzus o ulozi osobina vode, veli¢ini i

mehanizmima njihovog utjecaja 1 odluujucoj ulozi liderskih situacijama ostaje nejasan.
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