Upravljanje ljudima na radnom mjestu: Stilovi vodstva
I strategije utjecaja

BosSnjak, Lea

Undergraduate thesis / Zavrsni rad
2022

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: Josip Juraj
Strossmayer University of Osijek, Faculty of Humanities and Social Sciences / Sveuciliste
Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, Filozofski fakultet

Permanent link / Trajna poveznica: https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:142:965502

Rights / Prava: In copyright /Zasti¢eno autorskim pravom.

Download date / Datum preuzimanja: 2024-05-16

Repository / Repozitorij:

é FILOZOFSKI FAKULTET
SVEUCILISTE JOSIPA JURJA STROSSMAYERA U OSIJEKU FFOS-FGDOSItOI’y - RGDOSItOI‘y Of the Faculty of

Humanities and Social Sciences Osijek

aodar

DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI I REPOZITORLII

zir.nsk.hr


https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:142:965502
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
https://repozitorij.ffos.hr
https://repozitorij.ffos.hr
https://zir.nsk.hr/islandora/object/ffos:6285
https://repozitorij.unios.hr/islandora/object/ffos:6285
https://dabar.srce.hr/islandora/object/ffos:6285

Sveuciliste J. J. Strossmayera u Osijeku
Filozofski fakultet Osijek

Odsjek za psihologiju

Lea Bosnjak

Upravljanje lJjudima na radnom mjestu: Stilovi vodstva i

strategije utjecaja

Zavrsni rad

Mentor: izv. prof. dr. sc. Ana Jakopec

Osijek, 2022.



Sveuciliste J. J. Strossmayera u Osijeku
Filozofski fakultet Osijek
Odsjek za psihologiju

Preddiplomski sveucilini jednopredmetni studij Psihologije

Lea Bosnjak

Upravljanje lJjudima na radnom mjestu: Stilovi vodstva i

strategije utjecaja

Zavrsni rad

Drustvene znanosti, polje: psihologija, grana: psihologija rada

Mentor: izv. prof. dr. sc. Ana Jakopec

Osijek, 2022.



IZJAVA

Izjavljujem s punom materijalnom i moralnom odgovornos¢u da sam ovaj rad samostalno
napravila te da u njemu nema kopiranih ili prepisanih dijelova teksta tudih radova, a da nisu

oznaceni kao citati s napisanim izvorom odakle su preneseni.

Svojim vlastoruénim potpisom potvrdujem da sam suglasna da Filozofski fakultet Osijek
trajno pohrani i javno objavi ovaj moj rad u internetskoj bazi zavrsnih i diplomskih radova
knjiznice Filozofskog fakulteta Osijek, knjiznice SveuciliSta Josipa Jurja Strossmayera u

Osijeku i Nacionalne i sveucili$ne knjiznice u Zagrebu.

U Osijeku, datum 30.5.2022.

Bosvpk des 0122230532
~NJ

ime 1 prezime studenta, JIMBAG



Sazetak

Svrha rada je opisati upravljanje ljudima na radnom mjestu, s posebnim naglaskom na
stilove vodstva 1 strategije utjecaja. Radom se naglasava vaznost vodstva u suvremenim
organizacijama te se istiCe razlika menadZzmenta i vodstva. Dalje se proucavaju pristupi
vodstva; pristup osobina, bihevioralni pristup i kontingencijski pristup s pripadaju¢im
teorijama. U bihevioralnom se pristupu opisuju McGregorova teorija X 1 teorija Y te
Reddinova trodimenzionalna teorija, dok se u pristupu opisuje Fiedlerov kontingencijski
model i teorija puta do cilja. Nakon toga se analiziraju transformacijsko, transakcijsko 1
situacijsko vodstvo i naglasavaju sli¢nosti, razlike, prednosti i nedostatci svakog stila. Vezano
uz to se definira mo¢ i njeni osobni i pozicijski izvori. Osobni se izvori dijele na stru¢nost,
trud, legitimnost i privlacnost, a pozicijski na centralitet, fleksibilnost, relevantnost i
vidljivost. Posljednje se navode strategije za transformiranje mo¢i u utjecaj, a one se dijele na
retribuciju, reciprocitet i razum. U svakoj se strategiji opisuju izravni i neizravni utjecaji te se

isti¢e utjecaj prema gore kao posebni slucaj strategije razuma.

Kljuéne rije€i: vodstvo, mo¢, utjecaj, pristup, transformacija
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1. Uvod

Vodstvo je jedan od najviSe prouc¢avanih fenomena u organizacijskoj psihologiji zbog
svoje vaznosti, kompleksnosti i viSedimenzionalnosti. U literaturi se opisuje kao stil, vjestina,
ponaSanje, proces, iskustvo, odgovornost, pozicija autoriteta, funkcija menadZmenta,

sposobnost, karakteristika te utjecajni odnos (Northouse, 2007).

Benton (2008) opisuje vodstvo kao umjetnost pomocu koje se utjeCe na ljude da
ostvare neki cilj. Tomey (2000) smatra kako je voda osoba koja je usmjerena na viziju, ¢ini
pravu stvar te odrzava fokus na buducnosti. Dalje, vodstvo se jo§ karakterizira kao
posjedovanje vizije 1 plana koji sadrzi strategije za promjenu. Voda mora mobilizirati ljude 1
resurse tako da se ostvari njegova vizija promjene (Grimm, 2010). Vodstvo se jo§ opisuje kao
viSeznacan proces prepoznavanja cilja, motiviranja drugih te pruzanja potpore kako bi se

ostvarili zajedni¢ko osmisljeni ciljevi (Porter-O’Grady, 2003).

Uloga vode je izazvati efikasnu izvedbu drugih, $to se ostvaruje vodstvom i utjecajem
na razvoj zajednickih vrijednosti, vizije i o¢ekivanja u svrhu ostvarivanja ciljeva organizacije
(Feather, 2009). Unato¢ brojnim definicijama vodstva, zaklju¢ujemo kako vecéina sadrzi dva
klju¢na elementa; vodstvo kao proces kojim se utjeCe na osobu ili grupu kako bi se ostvario

zajednicki cilj te stvaranje vizije (Algahtani, 2014).

Domena vodstva sastoji se od tri elementa, a to su voda, sljedbenici i situacija (Kets de
Vries, 2009). Vodu karakterizira tip karaktera, vrijednosti, pozicija i iskustvo, dok sljedbenike
karakterizira tip karaktera, vrijednosti te povezanost unutar grupe. Situacija se u domeni
vodstva odnosi na prirodu zadatka, korporativnu kulturu, tip organizacije, prirodu djelatnosti i

socioekonomsko/politicko okruzenje (Kets de Vries, 2009).

Vode se tradicionalno percipira kao osobe koje imaju razliite osobine od svojih
sljedbenika (Winkler, 2010). Grimm (2010) smatra kako su te osobine samopouzdanje,
hrabrost, svrhovitost, eticka sposobnost te sposobnost odredivanja prioriteta. No, Whitehead i
sur. (2009) smatraju da svatko moze postati voda s odredenim znanjem i vjeStinama, neovisno
o tome Sto su neki vode po prirodi. Mahoney (2001) takoder smatra kako se vjeStine vodstva

mogu usavrsiti edukacijom.



1.2. Razlika menadZzmenta i vodstva

Menadzment se definira kao usmjeravanje grupe ili organizacije kroz izvr$ne,
administrativne 1 supervizorske pozicije (Katz, 1955). Katz takoder smatra kako su
odgovornosti menadzera ve¢inom usmjerene na zadatak te ukljucuju razvijanje osoblja,
mentorstvo osoba s visokim potencijalima te rjeSavanje sukoba uz odrzavanje discipline 1
etike (Katz, 1955). Kotter je opisao poziciju menadzZera kao posao koji zahtijeva planiranje,
organiziranje, koordinaciju, proraun te pracenje aktivnosti grupe ili organizacije (Kotter,
2001). Uz to, smatra kako je fokus menadzera na formalnom upravljanju i kontroliranju
resursa, strukture, sistema te asistenata (Kotter, 2001).

Nasuprot tomu, vode su usmjerene na motivaciju potrebnu za promjene koje ¢e
omoguciti ostvarenje cilja (Kotter, 1990). Na motivaciju i inspiraciju utjecu tako $to razumiju
emocije, vrijednosti te potrebe svojih sljedbenika (Kotter, 2001). Vode namjeravaju stvoriti
strast za postizanjem vizije, ostvariti dugoro¢ne ciljeve te preuzeti rizike za ostvarenje
zajednickih ciljeva (Bennis i Nanus, 1997).

Unato¢ tome $to menadZment i vodstvo imaju zajedni¢ke karakteristike poput toga da
oba procesa ukljucuju rad s ljudima, utjecaj te rad da se ostvare zajednicki ciljevi, takoder
postoje znacajne razlike medu njima (Northouse, 2007). Katz (1955) smatra da vodstvo ima
viSesmjerni utjecajni odnos, dok je menadZment jednosmjerni autoritarni odnos. Uz to je bitna
razlika u tome Sto vode donose promjenu, nove pristupe te pokuSavaju razumjeti stavove i
uvjerenja zaposlenika kako bi stekli njihovu privrzenost, dok menadzeri provode autoritet i
teze stabilnosti (Zaleznik, 1977). Zaklju¢ujemo kako je primarni cilj menadzera 1 voda utjecati
1 kontrolirati ljude, no to rade na drugaciji nacin (Algahtani, 2014). Jo$ je bitno za istaknuti
kako su vodstvo i menadZment komplementarne aktivnosti te da su obje nuzne za uspjeh

organizacije (Kotter, 1990).

2. Pristupi vodstva

Vodstvo je sveobuhvatan fenomen koji se istraZivao kroz brojna podrucja jos§ od rane
civilizacije. Glavna tri pristupa u objasnjavanju vodstva dijele se na pristup osobina,
bihevioralni pristup 1 pristup nepredvidenih situacija te ¢e biti objaSnjeni u sljedeéim

poglavljima.



2.1. Pristup osobina

Jedan od najstarijih pristupa objasnjavanja vodstva upravo je pristup osobina. Prvotni
cilj pristupa bio je spoznati Sto razlikuje uspjeSne od neuspjeSnih voda. U ranim su se
istrazivanjima ispitivale osobine za koje se smatralo da su prediktori uspjesnosti vodstva,
nasuprot tomu da se analiziraju povijesno uspjesni vode (Fleenor, 2006). Pristup osobina
razvio se u vrijeme kad je na snazi bila teorija velikog ¢ovjeka (engl. Great man theory)
kojom se tvrdilo da se vode radaju, a ne da nastaju te su se analiziranjem povijesno uspjesnih
osoba pokuSavale otkriti zajednicke osobine voda koje sluze kao prediktor uspjesnosti
(Ronald, 2014).

Osobine vode mogu se definirati kao relativno stabilne i1 povezane osobne
karakteristike koje poti¢u dosljedan obrazac uspjeSnosti vodstva u razli€itim grupnim i
organizacijskim situacijama. Osobne se karakteristike odnose na stabilne individualne razlike
poput osobnosti, temperamenta, kognitivnih sposobnosti, vjestina i motiva (Zaccaro i sur.,
2004). Pronadeno je da su vode imali tendenciju iskazivati viSu razinu inteligencije,
ekstraverzije, dominantnosti, samopouzdanja i1 prilagodljivosti te da su bili visi od
sljedbenika. Kako god, te se razlike pripisuju pogresci u odabiru voda, pogresci mjerenja
osobina vodstva ili neuspjesnosti u mjerenju kritickih atributa (Fleenor, 2006). Uz to se
smatra kako su istrazivaci zanemarili ili podcijenili situacijske varijable vodstva.

Budué¢i da pristup nije ucinkovito predvidao uspjeSnost vodstva niti dokazuje
postojanje odredenih osobina vodstva, smatra se zastarjelim. Kako god, ne umanjuje se
njegov znacaj zato Sto je preteCa modernih pristupa koji pronalaze osnovu u njegovom
deskriptivnom doprinosu. Takoder je pronadeno da se pristupom osobina umjesto uspjesnosti
vodstva moze predvidjeti nastanak vode. U grupnim situacijama kada nema formalno
odabranog vode, netko iz grupe preuzet ¢e ulogu vode. Osobe koje imaju visu inteligenciju,
koje su dominantnije te koje viSe opazaju sebe i druge imaju vecu Sansu postati vode u

situacijama gdje nema dodijeljene uloge vode (Jex i Britt, 2014).

2.2. Bihevioralni pristup

Zbog nedostataka pristupa osobina, razvio se bihevioralni pristup kojim se pokusSavalo
razluciti o uspjesnosti voda na temelju njihovog ponaSanja. Medu zacetnike pristupa smjestaju
se istrazivanja provedena na sveuciliStu u Ohiu, gdje se razvila dvodimenzionalna teorija u

kojoj se tvrdi da je ponaSanje vode odredeno prema usmjerenosti na zadatak ili



usmjerenosti na odnose (Yukl, 1999). Dimenzija iniciranja strukture odnosi se na usmjerenost
na zadatak, dok se dimenzija obzirnosti odnosi na medusobne odnose te one nisu medusobno
iskljucive, ve¢ postoje neovisno i simultano. Smatra se kako bi uspjesni voda trebao imati
visoke rezultate na obje dimenzije tako Sto promice produktivnost i uspjesnost u ostvarivanju
ciljeva dok istodobno osigurava motiviraju¢u atmosferu. No, ogranicenje teorije je Sto ne
uzima situacijske faktore dovoljno u obzir (Vroom, 2007) te Sto nije potvrdena pozitivna
korelacija izmedu navedena dva ponasanja vode i uspjeSnim vodstvom (Yukl, 1999).

Dalje, McGregor (1960) je razvio teorije X 1 Y. Teorijom X se tvrdi da je prosjecan
radnik po prirodi lijen, da ¢e raditi Sto je manje moguce, da odbija promjene, nema ambicije,
ne tezi odgovornosti ve¢ preferira da ga netko vodi. Naspram toga, teorijom Y se tvrdi da
prosjecan radnik prihvaca i trazi odgovornosti, rad mu je prirodan kao odmor 1 igra, trazi
izazove te tezi samoaktualizaciji 1 zadovoljstvu u radnoj okolini. Stavovi o radnicima u teoriji
X rezultiraju kontrolom, strogim pravilima, nagradama i kaznama, dok stavovi u teoriji Y
rezultiraju time da se radnicima pruZi inspirirajuca 1 stimulativna okolina u kojoj ¢e oni biti u
mogucnosti u potpunosti iskoristiti svoj potencijal i1 kreativnost (Ronald, 2014). McGregor
(1960) je svoje teorije utemeljio na Maslowljevoj hijerarhiji potreba te stoga vjeruje kako
prosjecan radnik pripada teoriji Y jer ¢e u protivnom teorija X dovesti do samoispunjavajuéeg
prorocanstva. Suprotno, McGregor smatra da samoispunjavajuce proroc¢anstvo nije ucinkovito
za teoriju Y. Kritike navedenih teorija su da ne Zele svi radnici biti kreativni, ¢ak ni u
simulirano idealnim radnim uvjetima (Bobic i Davis, 2003), da brojni radnici bolje reagiraju
na menadzment teorije X (Kirton, 1987) te da teorija Y nema mjerljivog utjecaja na izvedbu
posla (Fernando, 2001).

Sljedece, razvijena je trodimenzionalna teorija koja oznaCava pocetak prijelaza s
bihevioralnog pristupa vodstva na pristup nepredvidenih situacija. Reddin (1970) napravio je
svoj trodimenzionalni model, inspiriran prijasnjim bihevioralnim teorijama. Uz to Sto vode
mogu biti usmjerene na odnose ili na zadatak, on dodaje tre¢u dimenziju kojom se mjeri
ucinkovitost vodstva. Smatra kako neovisno o niskim ili visokim rezultatima na prve dvije
dimenzije, vodstvo 1 dalje moze biti neuspjesno ukoliko se ne primjenjuje ovisno o situaciji.
Prema rezultatima usmjerenosti na odnose ili na zadatak, Reddin je razvio Cetiri glavna stila
vodstva: (a) povezani u kojem je usmjerenost na odnose visoka, a na zadatak niska, (b)
odvojeni u kojem su obje dimenzije niske, (¢) predani u kojem je usmjerenost na zadatak
visoka, a na odnose niska 1 (d) integrirani u kojem su obje dimenzije visoke (Roland, 2014).
Nedostatci teorije su da je model previSe uobicajen tako da je prakticna znacajnost niska te

treca dimenzija



nema teorijsku niti empirijsku potporu za utjecaj situacije na uspjeSnost vodstva (Staehle,

1999).

2.3. Pristup kontingencije

Nadalje, vecina teorija vodstva koje su se razvile u prijasnjih 30 godina smatraju se
teorijama kontingencijskog pristupa. Prvi psiholog koji je razvio potpuno razraden model
osobina vodstva i situacijskih varijabli bio je Fred Fiedler 1976. godine (Vroom i Jago, 2007).
Fiedlerovim kontingencijskim modelom se tvrdi da tri varijable imaju utjecaj na uspjeSnost
vodstva, a to su usmjerenost na zadatak, usmjerenost na odnose i pogodnost situacije. Ukoliko
voda najmanje preferiranog suradnika procjenjuje s pozitivnim stavom, to znaci da ima
tendenciju biti usmjeren na odnose, dok voda koji najmanje preferiranog suradnika
procjenjuje s negativnim stavom ima tendenciju biti usmjeren na zadatak (Fiedler, 1967).
Pogodnost situacije odnosi se na razinu suradnje medu sljedbenicima, jasno definiran zadatak
te na razinu formalnog autoriteta vode (Fiedler i sur., 1976). Istrazivanjem je potvrdeno da
vode koje su orijentirane na zadatak postizu najviSe rezultate na uspjeSnosti vodstva u
situacijama s vrlo visokom 1ili vrlo niskom kontrolom situacije, dok su vode usmjerene na
odnose uspjesni u situacijama s umjerenom kontrolom situacije (Fiedler, 1967). Uz to, Fiedler
(1967) smatra kako se posao treba prilagoditi vodi, a ne voda poziciji posla. Kako god, teorija
je izazvala mnogobrojne teorijske i metodoloske kontroverze. Najvece kritike usmjerene su na
logistiku 1 manjak konstruktne valjanosti LPC skale koja je koriStena pri mjerenju (Jex 1 Britt,
2014). Takoder se smatra kako je model previse kompleksan te da ne postoji opcija u kojoj
voda mozZe biti usmjeren na odnose i na zadatak (Chemers, 2000).

Sljedec¢a teorija kontingencijskog pristupa je teorija puta do cilja (engl. Path-goal
theory) kojom se tvrdi da uspjesnost vode ovisi o ponasanju vode, oekivanjima sljedbenika i
organizacijskoj situaciji (Ronald, 2014). House (1971) autor je teorije te vjeruje da je glavni
zadatak vode svojim ponaSanjem ukazati zaposlenicima na put kojim se osigurava
podudaranje ciljeva radnika i organizacije. Voda bi trebao osigurati stimuliraju¢e uvjete i
ukazati sljedbenicima na to da se usmjerenost na organizacijske zadatke podudara i
pospjesuje ostvarenje njihovih osobnih ciljeva (Chemers, 2000). Da bi voda bio uspjesan,
potrebno je uspostaviti jedan od sljedeca Cetiri stila vodstva: (a) direktivni, (b) podrzavajuéi,
(c) usmjeren na postignuce ili (d) participirajuci (Jex i Britt, 2014). Za odredivanje koji je stil
najprikladniji situaciji, u obzir se trebaju uzeti karakteristike sljedbenika (osobnost i vjestine) 1

radne okoline (norme vezane uz autoritet i vodstvo, priroda grupe te struktura zadatka) (Jex

5



1 Britt, 2014). Kritike teorije odnose se na to da su rezultati istraZzivanja nedosljedni
(Chemers, 2000) i da je prakti¢na upotreba niska jer se smatra da je odredivanje stila vodstva
prema ocekivanjima i potrebama sljedbenika suvise kompleksan svakodnevni zadatak vode

(Vroom i Jago, 2007).

3. Transformacijsko vodstvo

Transformacijsko vodstvo osniva se na ideji da vodstvo treba ostvariti pozitivhu
promjenu kod zaposlenika tako Sto postoji briga za medusobne interese 1 ponaSanje je u
skladu s ciljevima cijele grupe (Warrilow, 2012). Transformacijski voda stimulira i inspirira
zaposlenike da ostvare izvanredne rezultate (Robbins i Coulter, 2007) i nastoji poboljsati
izvedbu zaposlenika tako S$to utjeCe na njihove motive 1 vrijednosti (Nanjundeswaraswamy,
2014). Vode s transformacijskim stilom vodstva brinu se o rastu i razvoju vrijednosti
zaposlenika, njihovim razinama inspiracije 1 principa (Ismail 1 sur., 2009). Transformacijski
vode poti¢u zaposlenike da sagledaju probleme iz drugih perspektiva i imaju moguénost
nadahnuti 1 motivirati zaposlenike kako bi ulozili dodatan trud 1 ostvarili grupne ciljeve
(Odumeru 1 Ogbonna, 2013). Uz to se angaziraju u rad sa zaposlenicima, usmjereni su na
zadovoljavanje visih intrinzi¢nih potreba i stavljaju naglasak na znacaj i ostvarenje odredenih
ciljeva na inovativne nac¢ine (Hay, 2006).

Jo§ jedna karakteristika je usmjerenost na pojedinca, na njegov razvoj i potrebe jer se
vjeruje se da ¢e zaposlenici ostvariti svoje ciljeve te iskoristiti potencijal. Transformacijski
vode koriste viziju kako bi utjecali na zaposlenike na individualnoj razini poput poveéanja
razine motivacije 1 na organizacijskoj razini kao §to je rjeSavanje konflikta u grupi (Tracey,
1996). Istrazivanje je potvrdilo da transformacijsko vodstvo ima aktivan utjecaj na
individualne 1 organizacijske rezultate kao Sto je izvedba i zadovoljstvo zaposlenika
(Podsakoff, 1990). Sli¢no, rezultatima je utvrdeno da transformacijsko vodstvo ima visoku
korelaciju s visokom produktivnoséu (Garcia-Morales, 2008), kreativnos¢u (Piccolo i1
Colquitt, 2016) i1 ostvarenjem ciljeva (Keller, 1992).

Nadalje, istrazivanjem su pronadene Cetiri komponente transformacijskog vodstva: (a)
idealizirani utjecaj koji se odnosi na to da zaposlenici zele biti kao njihov voda, (b)
inspirativna motivacija jer se vode ponaSaju na na¢in da motiviraju svoje zaposlenike tako §to
dodaju znacenje 1 izazov radu zaposlenika, (c) intelektualna stimulacija jer se potice stvaranje
novih i kreativnih rjeSenja pri rjeSavanju problema i (d) osobno razumijevanje jer vode

obracaju paznju na potrebe i razvoj pojedinog zaposlenika (Avolio i sur., 1999).



Unato¢ velikoj popularnosti transformacijskog stila vodstva, postoje i neke kritike.
One se odnose na dvosmislenost u utjecaju 1 procesima jer teorija ne objasnjava interakciju
varijabli izmedu transformacijskog stila vodstva i pozitivnih radnih rezultata. Takoder nije
objasnjeno kako vode utjeCu na grupne procese, ve¢ je prevelik naglasak na procesima
vodstva u dijadi. Dalje, postoji moguénost da se zaposlenike izlozi prevelikoj razini stresa i
dovede do istroSenosti zbog prekomjernih emocionalnih zahtjeva koje vode mogu proizvesti
cak i nesvjesno (Yukl, 1999).

Posljednje, vazno je istaknuti sli€nosti izmedu teorije Y 1 transformacijskog stila
vodstva jer vode imaju ulogu poticati svoje zaposlenike tako da pretpostave najbolje. Vode
vjeruju da zaposlenici imaju povjerenja i poStovanje prema organizaciji te da su po prirodi
motivirani, a da je zadatak vode biti potpora i pruziti potrebne alate koje zaposlenici trebaju

da budu uspjesni (Odumeru i Ogbonna, 2013).

4. Transakcijsko vodstvo

Transakcijsko je vodstvo usmjereno na nadgledanje, organiziranje i grupnu izvedbu
(Odumeru 1 Ogbonna, 2013). Cilj transakcijskih voda je zadrZati trenutacno stanje, a ne
promicati promjene. Ovakav nacin vodstva prikladan je u kriznim ili hitnim situacijama te
kada se zadaci moraju izvrSiti na to¢no odreden na€in (Odumeru 1 Ogbonna, 2013). Prema
Maslowljevoj hijerarhiji potreba, transakcijskim se vodstvom pokusavaju zadovoljiti najnize
razine potreba, a jedan od nacina za to je stavljanje naglaska na izvedbu odredenog zadatka
(Hargis i sur., 2001).

Transakcijski tip vodstva predstavlja model razmjene u kojem se zaposlenici
nagraduju za dobro obavljen posao ili pozitivne rezultate, a kaZznjavaju za negativne. Burns
(1978) tvrdi da se transakcijski vode usmjeravaju na izvrSenje zadataka i uskladenost
zaposlenika te da se oslanjaju na organizacijske nagrade i kazne kako bi utjecali na izvedbu
zaposlenika. Kahai 1 suradnici (1997) potvrdili su da je grupna ucinkovitost veca pod
transakcijskim stilom vodstva.

Bass 1 Avolio (1990) objasnjavaju da transakcijski vode motiviraju zaposlenike
koristenjem slucajnih nagrada, korektivnim postupcima 1 uporabom potkrepljenja.
Transakcijski ¢e voda potvrditi uspjes$nu izvedbu nagradom i time izazvati prikladan odgovor
zaposlenika kojim ih se poti¢e na daljnje poboljsanje izvedbe (Bryant, 2003). Nagrade poput
pohvale daju se kada zaposlenik zavrSi posao na vrijeme ili prije zadanog roka te da se
motivira zaposlenike da nastave raditi tempom 1 izvedbom kao i do sada. Kazne poput
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suspenzije se vrse kada kvaliteta ili kvantiteta posla bude niza od ocekivane ili kada se zadaci
uopce ne izvrsavaju (Odumeru i Ogbonna, 2013).

Korektivni postupci ukljucuju korektivne kritike, negativno potkrepljenje i negativne
povratne informacije. Takvo korektivno upravljanje moze biti aktivno ili pasivno. U aktivnom
se upravljanju kontinuirano nadgleda rad i ucinkovitost zaposlenika kako bi se pogreske
mogle odmah ispraviti, dok ¢e se u pasivhom upravljanju problemi rjeSavati tek kada nastanu
1 norme ne budu zadovoljene (Gotal, 2013).

Dalje, kao Sto transformacijsko vodstvo ima sli¢nosti s teorijom Y, tako transakcijsko
vodstvo ima sli¢nosti s teorijom X. Sli¢nosti se uocavaju u odnosu prema zaposlenicima tako
Sto vode predstavljaju zaposlenicima strah 1 podsjecaju ih na posljedice njihovog ponasanja.
Takoder se koriste kazne za negativno i neZeljeno ponasanje dok se motivira nagradama za
uspjesno odraden posao (Odumeru i Ogbonna, 2013).

Posljednje, postoje i kritike navedenog stila kojima se tvrdi da transakcijski vode
stvaraju kratkorocne odnose sa zaposlenicima koji su uglavnom povrsni 1 trenutano izazivaju
zadovoljstvo koje Cesto preraste u ogorcenost ukoliko se pohvale zamijene korektivnim
postupcima (Burns, 1978). Dalje se smatra kako se zanemaruju situacijski ¢imbenici povezani
s organizacijskim izazovima (Yukl, 1999). Uz to, empirijski rezultati za transakcijski stil
vodstva uglavnom ukljucuju ponasanja tipi¢na za transakcijski 1 transformacijski stil vodstva

(Gundersen i sur., 2012).

5. Situacijsko vodstvo

Analizom transakcijskog 1 transformacijskog stila vodstva moze se zakljuciti da niti
jedan pristup nije optimalan u svim uvjetima. Oba imaju svoje prednosti i mane, odnosno
prikladni su u nekim situacijama, dok u drugima nisu. PokuSavajuéi pronaci stil koji bi
odgovarao razli¢itim uvjetima i potrebama u odredenom kontekstu, razvijen je situacijski stil
vodstva.

Situacijsko se vodstvo odnosi na ucinkovito vodstvo koje zahtijeva racionalno
razumijevanje situacije i primjereni odgovor na situaciju (Graeff, 1997). To znaci da se voda
mora prilagoditi zahtjevima svake situacije i reagirati ovisno na nju, a ne prijasnje iskustvo ili
uvijek istim pristupom. Situacijsko se vodstvo razvilo na temelju kontinuuma u kojem su

vode usmjerene na zadatak ili usmjerene na odnose.



Vode usmjerene na zadatak uglavnom odreduju uloge zaposlenika, izdaju naredbe i
uspostavljaju formalnu komunikaciju, dok vode usmjerene na odnose pokazuju brigu za
druge, umanjuju emocionalne konflikte i poti¢u skladne odnose (Bass 1 Bass, 2008). Vazno je
istaknuti kako su oba pristupa ovisna, a ne medusobno iskljuciva te da vode upotrebljavaju
ponasanja vezana uz zadatak i odnose (Graeff, 1997).

Dalje, za situacijsko je vodstvo karakteristicno stavljanje naglaska na prilagodavanje
stila vodstva prema razini zrelosti zaposlenika. To znaci da psiholoSka i radna zrelost
zaposlenika odreduje kakav je stil vodstva prikladan za situaciju, a ona se odnosi na prijasnje
obrazovanje i treninge (Bass i Bass, 2008).

Model situacijskog vodstva jedan je od najSire prihvacenih 1 popularnih modela
vodstva (Bass 1 Bass, 2008). Situacijsko se vodstvo moze podijeliti na dvije dimenzije, a to su
usmjeravajuca i podrzavajuca dimenzija. Pri procjeni svake situacije, voda mora odrediti
koliko su zaposlenici sposobni obaviti zadatak te prema tome utvrditi koliko je potrebno
usmjeravanja, odnosno podrske za svakoga (Gotal, 2013).

Model se naziva Situacijsko vodstvo II. te pretpostavlja Cetiri stila vodstva koja se
razlikuju u usmjerenosti na odnose i na zadatak. Prvi stil je direktivni u kojem je razina
usmjeravanja visoka, a podrsSke niska, drugi je poucavanje u kojem je razina usmjeravanja i
podrske visoka, treci je podrZzavajuci u kojem je razina podrske visoka, a razina usmjeravanja
niska te posljednji je delegacijski u kojem su obje razine niske (Zigarmi i Roberts, 2017). U
teorijskom se okviru ovog modela tvrdi da ¢e izvedba i zadovoljstvo rezultatom biti bolje
ukoliko voda prilagodi stil vodstva situaciji (Zigarmi i sur., 2005).

Unato¢ velikoj popularnosti situacijskog stila vodstva, poneki autori izdvajaju
nepravilnosti koje su primijetili. Nicholls (1985) je istaknuo tri nedostatka stila, a to su
konformitet, konzistentnost i kontinuitet. Bass i Bass (2008) se slazu te smatraju da jo$
postoje internalne nedosljednosti, dvosmislenosti i sadrzajne kontradikcije. Neovisno o
nedostatcima modela, bitno je za istaknuti da je u suvremenim organizacijama iznimno

potrebno biti prilagodljivi voda zbog stalno nadolaze¢ih promjena.

6. Mo¢

U prijasnjim je odlomcima istaknuta vaznost vodstva, a jedna od uloga voda je utjecaj
na druge kojim se usmjerava zaposlenike da rade u skladu s ciljevima organizacije. U kojoj ¢e
mjeri voda mo¢i utjecati na svoje zaposlenike velikim dijelom ovisi o0 mo¢i koju posjeduje.
Dakle, mo¢ se definira kao potencijal osobe da utje¢e na druge (French i Raven, 1959).

Smatra



se da uglavnom postoje tri ishoda utjecaja na ponasSanje drugih, a to su pokoravanje,
identifikacija i privatno prihvacanje (Kelman, 1958).

Pokoravanje se odnosi na to kada zaposlenik napravi ono $to se od njega trazi, no ne
radi to rado. Primjer takvog ponasanja je kada osoba na poslu koristi sigurnosnu opremu, ¢ak i
kada smatra da joj nije potrebna ili ne Zeli. Onda, pri identifikaciji zaposlenik je spreman
uciniti §to mu voda kaze iz razloga $to smatraju vodu dragim. Takvo se ponasanje mozZe
vidjeti kada zaposlenik dolazi ranije na posao kako bi pomogao vodi s dovrSenjem projekta,
¢ak 1 kada zaposlenik smatra da taj projekt nije vrijedan toga. Vazno je istaknuti kako pri
pokoravanju i identifikaciji ne dolazi do promjene u stavu, ve¢ isklju¢ivo u ponaSanju. Treci
ishod odnosi se na privatno prihvacanje u kojem zaposlenici izvrSavaju naredbe vode zato Sto
vjeruju da je to prava odluka. Primjerice, zaposlenik ¢e rado pro¢i dodatne edukacije ako voda
smatra da je to potrebno 1 korisno. Takav je ishod dugoro¢no najucinkovitiji jer ¢e voda morati
manje vremena provesti nadgledajuéi zaposlenike (Jex i Britt, 2014).

French i Raven (1959) istrazivali su socijalni utjecaj i mo¢ te zakljucili da postoji pet
osnova mo¢i. Osnova mo¢i odnosi se na odnos izmedu osobe na koju se utjece i osobu koja je
izvor mo¢i, a one su sljedece: (a) moc¢ nagradivanja u kojem osoba pod utjecajem smatra da
osoba koja je izvor mo¢i ima mogucénost nagraditi ju, (b) prisilna mo¢ u kojem osoba pod
utjecajem smatra da osoba koja je izvor mo¢i ima moguénost kazniti ju, (c) legitimna moc u
kojoj osoba pod utjecajem smatra da osoba s moc¢i ima legitimno pravo propisati mu
ponasanje,

(d) referentna moc u kojoj se osoba pod utjecajem poistovjecuje s osobom koja je izvor mo¢i i
posljednja (e) ekspertna moc u kojoj se smatra da osoba s mo¢i posjeduje znac¢ajno znanje ili

vjestine (French i Raven, 1959).

6.1. Osobni izvori moci

Osobne karakteristike mogu biti temelj mo¢i te se dijele na:
e Strucnost
e Trud
e Legitimnost

e Privlacnost

Stru¢nost se odnosi na znanje vezano uz posao, a moze se ste¢i samostalnim ucenjem,

iskustvom ili formalnim obrazovanjem. Posebno je istaknuta u poslovnim organizacijama
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zbog racionalnog donoSenja odluka u kojem se objektivno razmatraju sve alternative tako da
se osoba s puno znanja moze lako istaknuti i ostvariti mo¢ (Whetten i Cameron, 2014). No,
situacija moze postati problemati¢na kada podredeni ima vise stru¢nosti nego voda. Uz to, za
strucnost je potrebno uloZziti puno vremena i truda jer organizacije koriste tehnologije koje
brzo napreduju tako da osoba mora konstantno istrazivati da bude u toku s najnovijim
promjenama (Grove, 1983).

Trud se smatra jednim od najviSe cijenjenih karakteristika zaposlenika jer se time
pokazuje da je osoba pouzdana. Od velike je vrijednosti kada se zna da je odredeni zaposlenik
spreman uciniti sve Sto treba kako bi se posao odredio do kraja. To znaci da je osoba
ponekada spremna ostati duze na poslu ili da ¢e biti spremna usavrSavati svoje vjestine, ¢ime
stjeCe povjerenje vode. Trudom se takoder mogu poboljsati druge osobne karakteristike tako
Sto osobe koje se naporno rade kako bi izvrSile zadatak uglavnom steknu viSe znanja te su
otvoreniji za trazenje tudeg misljenja vezano uz zadatak (Whetten i Cameron, 2014).

Legitimnost se odnosi na ponaSanja koja su podudarna sa sustavom vrijednosti neke
organizacije i njenih ¢lanova. Legitimnost dovodi do prihvacanja koje je temelj socijalnog
utjecaja (French i sur., 1959). Prihvadene vrijednosti 1 uvjerenja pomazu u smanjenju
neizvjesnosti jer se prema njima interpretira ponasanje, povecava se efikasnost
interpersonalnih odnosa i stvaraju prioriteti (Whetten 1 Cameron, 2014).

Privlatnost se dijeli na karizmu, fizicke karakteristike 1 ugodno ponasanje.
Istrazivanjima se potvrdilo da se osobu smatra karizmaticnom ukoliko ima inspirativnu viziju
1 spremna je zrtvovati se zbog nje, ima inovativne nacine postizanja ciljeva i pokazuje
zabrinutost za druge ¢lanove (Conger 1 Kanungo, 1998). Dalje, smatra se da je osoba ugodna
kada se u njenom prisustvu moze biti otvoren i iskren, kada je emocionalno dostupna i
spremna podnijeti Zrtve potrebne za odrZavanje odnosa i kada iskazuje empatiju 1 poStovanje
(Anderson 1 sur., 2001). Posljednja karakteristika je fizicki izgled te on nije vezan uz li¢nost
niti ponaSanje. IstraZzivanjima je utvrdeno da se osobama koje se percipira fizicki privlaénima
takoder pripisuju socijalno pozeljne osobine licnosti 1 uspjeSan zivot (Whetten i Cameron,
2014). Jo§ je pronadeno da se u radnom okruzenju pisani radovi fizicki privlaénih osoba
uglavnom ocjenjuju kao kvalitetni te da su fizicki privlacne osobe sklonije dobiti visoku
procjenu rada naspram manje privla¢nih osoba (Hosoda 1 sur., 2003).

Sva Cetiri navedena izvora osobne moc¢i u podlozi imaju zajedni¢ku osobinu, a to je
povjerenje. Osoba koju kolege smatraju pouzdanom ima veéu Sansu postati kandidat za
pozicije moci i utjecaja jer se njihov autoritet ne smatra prijete¢im. Takoder postoje dva

kriterija po kojem se odreduje pouzdanost osobe, a oni se odnose na to koliko je vjerojatno da
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osoba moze napraviti ono Sto govori te koliko je vjerojatno da ¢e to stvarno i napraviti.
Dakle, pouzdanost se procjenjuje prema vjerojatnom ucinku ovisnom o sposobnosti i

motivaciji osobe (Whetten i Cameron, 2014).

6.2. Pozicijski izvori mo¢i

Uz osobne karakteristike, priroda posla i pozicija na radnom mjestu takoder mogu biti izvori
mo¢i, a oni se dijele na:

o Centralitet

o Fleksibilnost

e Relevantnost

e Vidljivost

Centralitet se odnosi na centralnu poziciju na radnom mjestu. Osobe koje njeguju odnose s
drugima imaju vecu mogucnost stjecanja moc¢i. Odnosi s drugima su kljucni jer su nuzni za
ucinkovitu izvedbu. Primjerice, osoba ¢e morati traziti pomo¢ i misljenja kolega iz drugih
odjela kako bi mogla izvrsiti svoj zadatak, a to je uvelike olakSano kada su odnosi veé
uspostavljeni. Takoder je pronadeno da je vjeStina uspostavljanja neformalnih odnosa s
drugima bila presudna izmedu osoba s niskom i1 visokom izvedbom (Whetten i Cameron,
2014). Uz to se potvrdilo da su osobe sa Sirokom mreZom kontakata uspjesnije i imaju veca
primanja nego osobe s uzom mrezom (Sparrowe i sur., 2001).

Fleksibilnost je joS jedna karakteristika za uspostavljanje moci. Osobe koje ne pokazuju
inicijativu, nisu inovativne niti improviziraju ¢e iznimno teSko uspostaviti mo¢. Indikacija
fleksibilnosti osobe na odredenoj poziciji takoder ovisi o sustavu za nagradivanje. Kada se
zaposlenike nagraduje za inovativnu izvedbu, fleksibilnost se poti¢e. Dok se fleksibilnost
inhibira kada se osobe nagraduje kada su pouzdane i predvidljive.

Nadalje, relevantnost se odnosi na pozicije 1 aktivnosti koje su izravno povezane sa
centralnim ciljevima i1 problemima organizacije. Osobe koje teze utjecajnim pozicijama
moraju uzeti u obzir relevantnost njihovih odjela za organizaciju. Na primjer, strateski
konzultant moze ostvariti ve¢u mo¢ rade¢i u konzultantskoj firmi naspram rada u zdravstvu.
Jo§ je korisna pozicija mentora u kojoj se obucavaju novi zaposlenici jer je uloga mentora
smanjiti neizvjesnost i povecati produktivnost, $to rezultira ve¢om relevantnosti.

Posljednja pozicijska karakteristika odnosi se na vidljivost. Jedna mjera vidljivosti je broj
utjecajnih osoba s kojima pojedinac komunicira na svakodnevnoj bazi. Prednost imaju

pozicije koje su usmjerene na rad s drugima, a posebice s osobama na visokim pozicijama. Bit
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kontakta s utjecajnim ljudima je povecati Sanse da se primijeti dobro obavljen posao.
Osoba moze odli¢no obavljati svoj posao, no ukoliko utjecajne osobe nemaju priliku biti u
interakciji s njom, to umanjuje mogucnosti da ¢e osoba dobiti zahtjevnije zadatke ili
promaknucée (Whetten 1 Cameron, 2014).

Zaklju¢no, mo¢ se stjeCe putem horizontalnih odnosa kroz centralitet i relevantnost. To
znaci da osoba uglavnom ima interakcije s osobama na pozicijama sli¢ne vaznosti 1 utjecaja.
Nasuprot tomu, vidljivost i fleksibilnost omogucavaju stjecanje moc¢i putem hijerarhijskih

odnosa, tj. interakcijom s osobama na visim, relevantnijim pozicijama.

7. Transformacija mo¢i u utjecaj

U prethodnom je odlomku opisana mo¢ i njeni izvori tako da je sljede¢a tema
transformacija mo¢i u utjecaj, buduci da je mo¢ nuzan preduvjet za utjecaj. Bitno je istaknuti
da sve utjecajne osobe posjeduju mo¢, no nisu sve osobe koje posjeduju moc¢ utjecajne.
Utjecajem se podrazumijeva pristanak drugih na ostvarivanje ciljeva zajednickim radom
(Whetten i Cameron, 2014).

Dakle, transformacija se dogada kada osoba na koju se utjeCe pristane na ponasanje
traZzeno od utjecajne osobe. Osobe koje vjesto pretvaraju mo¢ u utjecaj rade to na nacin da se
potice podrska i predanost drugih, a ne ogorcCenost niti otpor. Strategije utjecaja koje vode
koriste za ostvarivanje uskladenosti dijele se na tri kategorije: (a) retribucija, (b) reciprocitet i

(c) razum (Allen 1 sur., 1979).

7.1. Retribucija

Retribucija je temeljena na prisiljavaju drugih da rade ono S§to voda zeli, a to se
ostvaruje na nacin da se iskoristava prirodna Zelja osoba za izbjegavanjem boli i neugodnosti.
Izravan pristup odnosi se na prijetnju ili prisilu kojom se izriCito naglasava da ¢e postojati
kazne ukoliko se ne sluSaju naredbe vode. Primjerice, voda moze re¢i zaposleniku da ¢e
pozaliti ako ne ucini $to je trazeno, a to se uglavnom odnosi na izricanje kazne ili
uskracivanje ocekivane nagrade.

Neizravan pristup Cine pritisak ili zastraSivanje jer se prijetnja samo izrice.
ZastraSivanjem se stavlja poseban naglasak na autoritet osobe s mo¢i, dok se istovremeno
naglaSava ranjivost podredenog. Primjeri takvog ponasSanja su kada voda prisiljava

podredenog na odabir specifi¢ne odluke govoreci kako ¢e u suprotnom drugi ispastati ili kada
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naglaSava da su svi ostali ve¢ pristali na istu odluku. Bitna karakteristika pristupa je
zanemarivanje kvalitete postojeceg i buduéeg odnosa izmedu vode i podredenog.

Unato¢ tomu Sto retribucija izaziva neposrednu radnju i ocekivanu izvedbu, Cesto
dolazi do neZeljenih posljedica jer ima najvecu tendenciju izazvati otpor, naspram druge dvije
strategije. Ljudi vecéinski ne vole biti prisiljeni na neSto tako da vode koriste ovu strategiju
oprezno, uglavnom kao zadnju opciju kada su se sve prethodne pokazale neucinkovitima.
Ucinkovitost strategije joS ovisi o percepciji podredenoga o moc¢i vode i1 vjerojatnosti da
stvarno provede navedene kazne i prijetnje.

Uglavnom se koristi kada postoji nejednaka raspodjela moci u korist utjecajne osobe,
kada je vrijeme ograni¢eno, kvaliteta 1 predanost nisu vazni, problem nije bitan osobi na koju
se utjeCe, kod specifi¢nih zadataka i kada je velika vjerojatnost da ¢e do¢i do otpora (Whetten
1 Cameron, 2014). Prednosti takvog pristupa su brz i izravan utjecaj na osobu da izvrsi
zadatak, dok nedostatci mogu biti smanjenje kreativnosti i predanosti, pojavljivanje
ogorcenosti 1 nesigurnosti prema vodi te $to se ozbiljnost prijetnji mora povecavati kako bi se

nastavio pritisak. Uz to su moguce povrede prava zaposlenika i eticki prekrSaji.

7.2. Reciprocitet

Sljedeca se strategija utjecaja odnosi na ostvarivanje uskladenosti putem reciprociteta.
Bit reciprociteta je pronalazak zadovoljavaju¢ih znacajki za obje ukljuCene strane, a ostvaruje
se tako da voda uvjeri da su ishodi povoljni za vodu takoder povoljni za pojedinca koji ih
ostvaruje. Izravan pristup strategije odnosi se na pregovaranje ili razmjenu u kojem svaka
strana dobiva nesto iz razmjene. Obje su strane svjesne prednosti i nedostataka u prihvacanju
utvrdene razmjene, no pregovaranje je usmjereno na stvaranje ponude koja je zadovoljavajuca
svima. Primjer takve strategije moze biti kada voda ponudi podredenom nagradu za
izvrSavanje zadatka ili kada voda pristane uciniti neSto za zaposlenika ako ¢e zaposlenik
uciniti nesto za vodu.

Dalje, neizravni pristup strategije se odnosi na dogovaranju ili obvezivanju i temeljen
je na ljubaznosti i1 pristupacnosti. Osobe ‘naplacuju dugove’ kada im je potrebna usluga i
podrska tako da podsjecaju druge da su oni njima napravili uslugu nekada u proslosti i da je
sada vrijeme da se usluga uzvrati, ¢ak i ako su prije rekli da nece biti potrebe za
protuuslugama. NajceS¢e primjeri reciprociteta su kada se zaposlenike trazi da ostanu raditi
duze preko tjedna i zauzvrat ¢e imati slobodan vikend, kada se dodjeljuju nepozeljni zadatci

ili kada se trazi odobrenje nadredenih za potporu novog projekta (Cohen i Bradford, 2003).
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Reciprocitet se ve¢inom koristi kada su strane medusobno ovisne, kada postoji
dovoljno vremena za pregovaranje, strane se medusobno smatraju vjerodostojnima, svaka
strana ima resurse cijenjene od druge strane i kada su potrebe kratkorocne i specificne.
Prednosti pristupa su vrlo niska ucestalost odbijanja i nepostojanje potrebe za opravdanje
zahtjeva. Kako god, nedostatci se odnose na instrumentalni pogled na zadatke tako Sto ¢e se
uvijek ocekivati nagrada za odredena ponaSanja, smatranje da zaposlenici mogu pregovarati o

uvjetima zadataka te moguc¢nost manipulacije (Whetten i Cameron, 2014).

7.3. Razum

Posljednja se strategija odnosi na mo¢ uvjeravanja vode tako Sto se poziva na razum.
Voda smatra da je uskladenost opravdana samim temeljima zahtjeva. Svrha strategije je
pokusati drugima pokazati zasto je upravo ta ideja najbolja, a to se lakSe postize kada se
smatra da je voda stru¢njak u tom podrucju i ako su njegove osobne karakteristike privlacne
osobi na koju se utjece.

Izravni utjecaj bio bi prezentiranjem ¢injenica ili potreba koji idu u korist ideji vode.
Prvo se iznese uvjerljiva izjava, a potom specificni zahtjev vezan uz problem. Primjerice,
voda govori timu da ¢e izgubiti klijenta ako se posao ne obavi do sutra i da je potrebno ostati
prekovremeno kako bi se projekt dovrsSio 1 klijent bio zadovoljan. Onda, neizravnim utjecajem
voda naglasava osobne vrijednosti i ciljeve. Takve vrijednosti mogu biti da se osobe percipira
kao altruisti¢ne, stru¢njake ili odane ¢lanove tima kojima je cilj odrzati zadovoljne klijente.

Budu¢i da se uvjeravanje 1 manipulaciju Cesto percipira kao istoznatne pojmove,
vazno je znati razliku. Najveca razlika o€ituje se u pristupu jer je uvjeravanje odvija direktno 1
izri¢ito, dok se manipulacija odvija implicitno i putem obmane. Osoba kojoj je cilj uvjeriti
postuje autonomiju ciljane osobe i vjeruje da ¢e vjesto procijeniti prezentirane ¢injenice, dok
osoba kojoj je cilj manipuliranje ne vjeruje da ciljane osobe mogu same donijeti pravu odluku
pa stoga imaju potrebu nametnuti svoje odluke.

Razum se kao strategija najcesce koristi kada postoje zajednicki ciljevi ili vrijednosti,
kada strane imaju postoje¢i odnos, postovanje i kredibilitet te kada postoji dovoljno vremena
za dugotrajnu raspravu. Prednost strategije je smanjena potreba za nadgledanjem zaposlenika,
dok je nedostatak postojanje zajednickih ciljeva i vrijednosti, znacajno vrijeme potrebno za
ostvarivanjem povjerenja medu stranama te razlike u percepcijama i mi$ljenjima (Whetten 1

Cameron, 2014).
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Istrazivanjem je potvrdeno da osobe koje se prvenstveno oslanjaju na razum i logiku
pri utjecaju na druge vode dozivljavaju kao iznimno ucinkovite i da pokazuju nize razine
stresa povezanog s poslom te viSe razine zadovoljstva poslom. Nasuprot tomu, osobe koje
ucestalo koriste druge strategije utjecaja su manje ucinkovite te dozivljavaju viSe razine
osobnog stresa i nezadovoljstva poslom (Schmidt i Kipnis, 1987). Zaklju¢no, pronadeno je da
je opcenito bolje koristiti izravne naspram neizravnih strategija, da su iskreni zahtjevi bolji od

pokusaja prevare i da je razmjena bolja nego zastraSivanje (Whetten i Cameron, 2014).

7.3.1. Utjecaj prema gore

Prethodne tri strategije utjecaja; reciprocitet, retribucija i razum odnose se najvise na
utjecaj prema podredenima ili osobama iste mo¢i. No, bitno je ispitati 1 utjecaj kada su vode
ciljana populacija tako da se utjecaj prema gore smatra posebnim slu¢ajem strategije razuma.
U danaSnjoj decentraliziranoj radnoj okolini vrlo je lako da vode naprave gresku pri
odlucivanju iz razloga Sto nemaju dovoljno informacija tako da je od iznimne vaznosti da se
koristi utjecaj prema gore i da se preveniraju odredeni gubitci 1 krive odluke.

Jedan od pristupa utjecaja se posebno isti¢e te se on naziva prodaja problema (engl.
issue selling). Prodajom problema se pokusava pridobiti paznja nadredenog, neovisno o tome
koliko drugih problema zaokuplja vrijeme 1 paznju vode. Problemi koje vode smatraju da su
vrijedni njihovog vremena su oni za koje postoje najvece posljedice. Dakle, cilj utjecaja
prema gore je zaokupiti paznju nadredenog dovoljno da se posveti problemu kojeg podredeni

prezentira (Dutton i Ashford, 1993).

Kljucne strategije prodaje problema utjecajem prema gore su sljedece (Dutton i
Ashford, 1993):

e Podudarnost kojom se zahtijeva da se pozicija i uloga osobe podudaraju.

e Kredibilitet koji se odrzava iskrenim, otvorenim i izravnim pristupom. Bitno je
dati do znanja da je centralni fokus na problemu, a ne na osobnim dobitcima.

e Komunikacija kojom se stvaraili odrZava Siroka socijalna mreza i koriste
razli¢iti komunikacijski kanali.

e Kompatibilnost kojom se osigurava da su problemi u skladu s organizacijom,

za razliku od problema koji se kose s kulturom organizacije.

16



e Rjesivost kojom se izravno daje do znanja da je problem moguce rijesiti i
prikazuje da postoje alternativna rjeSenja.

e Isplativost u kojoj je naglasak na dugoro¢nu isplativost za organizaciju i/ili
vodu. Sto je veca isplativost, ve¢a je moguénost da ée se pridobiti paznja
nadredenog.

e Strucnost kojim se problem povezuje s odredenim znanjem jer je problem
istaknutiji kada je poznato koji su stru¢njaci potrebni za njegovo rjesenje.

e Odgovornost kojim se ukazuje na nuznost da nadredeni rijese problem, a to se
ostvaruje prezentiranjem negativnih posljedica u sluaju zanemarivanja
problema.

e Prezentacija u kojoj se problem predstavlja na sazet nacin u pozitivnom svjetlu
i s podrzavaju¢im Cinjenicama.

e Spajanje kojim se sli¢ni problemi povezuju 1 prezentiraju vodi tako da se novi
problem poveze s problemima na kojima se ve¢ radi.

e Koalicija koja je se stvara kada se pobornici udruze i time otezavaju
mogucénost ignoriranja problema od strane nadredenih.

o Vidljivost kojom je isplativije prezentirati problem na javnom skupu umjesto
na privatnom sastanku jer ¢e viSe ljudi biti svjesno problema i time se

povecava mogucnost da vijest dode do vode.

8. Zakljucak

Svrha rada je opisati i definirati upravljanje ljudima na radnom mjestu. Ucinkovito
vodstvo jedan je od temeljnih konstrukata potrebnih za uspjeh organizacije. Brojni pristupi i
teorije vodstva postoje zbog toga Sto je spoznaja o vodama i sljedbenicima temelj radnog
odnosa 1 bitno je razumjeti procese koji osiguravaju kvalitetu i uspjeSnost odnosa kako bi
organizacije mogle $to bolje funkcionirati.

Analizom transakcijskog, transformacijskog i situacijskog stila vodstva jasno je da
svaki stil ima svoje prednosti i nedostatke. No, suvremene organizacijama sve vise prepoznaju
prednosti 1 ucinkovitost situacijskog stila vodstva jer omogucuje prilagodavanje nacina
ponasanja prema potrebi zaposlenika. Ne zahtijevaju sve situacije 1 svi zaposlenici isti pristup
i ukljuc¢enost vode tako da za optimizaciju produktivnosti treba procijeniti potrebe podredenog

1 primjereno reagirati.
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Dalje, uz vodstvo je nuzno prepoznati i razumjeti mo¢ jer je ona nuzna za utjecaj na
druge. Takoder je vrlo bitno razlikovati ishode utjecaja na druge, a oni mogu biti pokoravanje,
identifikacija 1 privatno prihvacanje te treba postupati u skladu s njima. Uz to, za povecanje
mo¢i nuzno je znati koji su njeni izvori i na koji nacin se sve moze aktivno raditi na tome. To
ukljucuje svjesnost o pozicijskim i osobnim izvorima mo¢i te o mogucénostima napretka koji
odgovara osobi 1 organizaciji.

Posljednje, kada osoba stekne odredenu mo¢ u organizaciji, kljucno je znati ju
pretvoriti u utjecaj. Osoba s utjecajem mora biti svjesna odgovornosti njene uloge prema
organizaciji 1 postupati tako da njeno ponasanje rezultira skladom, predanoséu i boljom
produktivnoS¢u. Uz to je vrlo bitno poticati zaposlenike na koriStenje utjecaja prema gore
kako bi protok informacija bio bolji i olakSao donoSenje odluka, posebice u decentraliziranim

organizacijama.
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