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1. UvOD

Ljudi su, u pravilu, sposobni promisljati o zadacima i obvezama koje moraju obaviti, no u
mnogim slucajevima se dogada da takva pomisao dode i prode kao da nema neku vaznost u
njihovim zivotima te se na kraju planirani zadaci uopce ne ispune, na njih se zaboravi, ili se
odgode na duzi period. Postavlja se pitanje “zasto*“? Zasto se dogada da pojedinci nisu
djelotvorni u svom poslu i zbog ¢ega nisu adekvatno raspolozeni na radnom mjestu? Ono §to
im nedostaje je upravo motivacija. Motivacija je nesto $to bi svi zeljeli, ali nisu sigurni kako je
posti¢i. Svi svjetski sportasi rekli bi da niSta ne bi postigli bez motivacije za postignu¢ima i
upornog treninga. U oglasima za posao Cesto se traze motivirani kandidati, pogotovo poslovi
koji su povezani s kreativno¢u, a njihova je sastavnica ,,motivacija®. Covjek je bi¢e koje tezi
ostvarenju zadanog cilja. Nakon ostvarenja tog cilja osjeca olakSanje ili ponos u slucaju vrlo
dobrog rezultata na natjecanju. Poslodavac koji ima nemotivirane radnike najvjerojatnije nece
imati dobit ili uspjeh kakav bi imao s vrlo zadovoljnim radnicima koji teze raditi Sto vise i
efikasnije upravo zato jer za to imaju neke od razloga, npr. povecanje place. U tom su slucaju
sretni 1 poslodavac i radnici jer je radnicima cilj pla¢a i promaknuce, a poslodavcu dobit.
Menadzeri u tvrtkama bi zasigurno zeljeli imati grupu pojedinaca koja je visoko motivirana za
rad 1 inovacije u radnom procesu. Poznata je pri¢a o majci koja je nakon teSke automobilske
nesrece, usprkos sitne grade, uspjela podici vozilo da spasi svoje dijete koje je bilo zarobljeno
pod kota¢em. Upravo motivacija da spasi dijete dalo joj je i nadnaravnu snagu, stoga se moze
ustvrditi da su motivacija i snaga povezani. Gledano sa strane poslodavca, svatko od njih zelio
bi biti ugledan voda. Od njegovog naloga zapoc€inje sav proces koji zavrSava sa ispunjenjem
zadatka ili odredenim postignuéem. Medutim, bez motivacije zaposlenika, jako dobar voda
ne¢e moci lako do¢i do uspjeha, rasta i razvoja svoje organizacije, stoga se moze zakljuciti da
motivacija 1 liderstvo ne idu jedno bez drugoga. Postavlja se pitanje: ,,Kako biti dobar voda?*
lako su neki pojedinci ve¢ rodeni lideri, uz literaturu 1 iskustvo iz prakse svatko bi mogao

savladati umjetnost vodenja, uz naravno, motivaciju da taj zadatak i ispuni.



1.1 CILJ RADA

Cilj ovog zavrsnog rada je ukazati na vaznost 1 vrste motivacije u zivotu pojedinca i grupe,
iz kojih teorija se objasSnjava poslovna motivacija, nacin na koji se najlaksSe i najefikasnije
motivira grupa ljudi koji rade na zajedni¢kom zadaku. Koje sve zadatke voda organizacije mora
ispuniti kako bi postigao najvecu razinu motivacije svojih zaposlenika te kako da ju odrzava na

visokoj razini u danaSnjem svijetu podloznom brzim promjenama.



1.2 PROBLEM RADA

Kroz upoznavanje sa stilovima i nacinima vodstva te njihovo povezivanje sa teorijama
motivacije, utvrditi ¢e se nacini na koje je najucinkovitije motivirati osobe u organizacijskoj
jedinici za rad na zajedni¢kom zadatku i pravilno ih navoditi, a da pritom svi koji sudjeluju

u procesu imaju jednaku Kkorist.



2. MOTIVACIJA

Prema Miljkovi¢ 1 Rijavec (2007), motivacija je proces koji kod osobe utjece na jacinu,
nacin i vremenski period koji je ulozen u posao. Rijec je o zelji za obavljanjem zadataka. Motiv
pokrece ljudske aktivnosti, usmjerava ih prema cilju i nastoji se tako odrzavati sve dok cilj nije

ispunjen.
Motivacija ovisi 0:

» Smjeru aktivnosti, tj. Sto ¢e Covjek raditi
» Naporu koji ¢e uloziti u posao, tj. koliko ¢e se jako truditi da bi ga obavio

» Upornosti, tj. koliko dugo ¢e ustrajati u radu.

Pomislili bismo da je samo motivacija vazna za radnu uspjes$nost, no treba znati da su za uspjeh
bitne i druge stvari kao $to su osobine li¢nosti i sposobnosti. Miljkovi¢ i Rijavec (2007) vaznu
ulogu daju kvaliteti i raspoloZzivosti pribora za rad i zadnji ali ne i najmanje vazan uvjet, a to je

sloznost unutar radnog tima.

Najjednostavniji proces motivacije sastoji se od tri temeljna elementa. Navedene autorice
navode da su to: potreba, rad i naposljetku nagrada. Potreba je stanje nedostatka, psihi¢kog ili
fizickog, koje se nastoji otkloniti u $to kra¢em vremenu. Primjerice, glad u covjekovom tijelu
predstavlja potrebu za hranom. Rad bi u slucaju prapovijesnog ¢ovjeka oznacavao lov, a
nagrada bi bio obrok. Redovito izvrSenje zadataka koji su bili izazvani motivacijom ohrabruje
licnost, te osoba ima vece samopouzdanje $to pridonosi izvrSenju sve vecih 1 vecih ciljeva. U
suprotnom slucaju, kada se zadaci ne izvrSavaju, dolazi do nezadovoljstva i gubitka povjerenja

u samog sebe.



3. TEORIJE MOTIVACIJE
Teorije motivacije dijele se u dvije najvece skupine: sadrzajne i procesne teorije.
3.1. Sadrzajne teorije

Sadrzajne teorije su usmjerene prvenstveno na fizioloske i psiholoske potrebe pojedinca.
Primjerice zadatak rukovoditelja je da stvori radnu okolinu u kojoj ¢e te potrebe biti
zadovoljene. Sadrzajne teorije sastoje se od: Maslowljeve hijerarhije potreba (1962), Erg teorije
(Alderfer, 2010), McCllellandov-e teorije motivacije postignuéa (1953) i Herzbergove
dvofaktorske teorije (1968).

3.1.1. Maslowljeva hijerarhija potreba

Najpoznatija je Sadrzajna teorija motivacije. Prema ovoj teoriji, Miljkovi¢ i Rijavec (2007)
tvrde kako unutar svakog pojedinca postoji pet razina potreba koje su organizirane pocevsi od
onih najbitnijih do onih najmanje bitnih. Kroz godine mnogo je stru¢njaka pokusalo upotpuniti
piramidalnu strukturu, bilo nadodajuéi vlastite razine ili nadopunjavajuci ve¢ postojece. No
takve nadopunjena hijerarhija ne mora nuzno biti to¢na pa se u praksi ipak uci prva i originalna
Maslowljeva hijerarhija potreba (Maslow, 1943; prema Miljkovi¢ i Rijavec, 2007) koja se

sastoji od:

fizioloskih potreba
potrebe za sigurnoséu
potrebe za druStvom 1 prihvacanjem

potrebe za poStovanjem i statusom i

YV V. V VYV V

potrebe za samoostvarenjem.

Fizioloske potrebe su urodene potrebe koje su imali i prvi ljudi. Sastoji se od potrebe za zrakom,
hranom, vodom, toplom odje¢om, a u sluc¢aju hladnoce, zaklonom. U danasnje vrijeme,
zadovoljavanje prve razine povezano je s novcem jer upravo on zadovoljava fizioloske potrebe.
Potreba za sigurnos¢u oznacava potrebu za fiziCkom zaStitom ili zastitom od opasnosti. Ljudi
danas nastoje izbjeci katastrofe, nesrece, ratove, ali nastoje poStovati i zakon te granice svoje
slobode. Potreba za drustvom i prihva¢anjem je zapravo potreba za ljubavlju i prijateljstvom.
Potom se javlja potreba za osje¢ajem pripadanja u druStvu. Zatim dolazi potreba za statusom u
drustvu 1 naposlijetku samoostvarenje, zelja za vlastitim rastom 1 postizanjem §to vecih 1 boljih

rezultata.



Slika 1. Maslowljeva hijerarhija potreba:

Postovanje

Ljubav i pripadanje

lzvor: http://www.istrazime.com/psihologija-licnosti/samoaktualizacija-ideal-psiholoskog-razvoja/
Preuzeto: 25.5.2018.

Robbins (1992) navodi kako teorija postavlja tezu da osoba uvijek prvo pokusava zadovoljiti
potrebe nizih razina. Nakon S$to se svaka pojedina razina ostvari, covjek osje¢a motivaciju da
dostigne onu viSu. Stoga se moze reéi da zadovoljena potreba prestaje biti motivirajuéi faktor.
Maslowljeva hijerarhija potreba vrlo je korisna za definiranje strategija za zadovoljavanje

potreba u organizaciji, te se tako i koristi u praksi.

3.1.2. Erg teorija

Erg teoriju opisao je Clayton Alderfer (2010). Kratica ERG oznacuje engl. existence,
relatedness, growth (postojanje, povezanost, rast). Prema Miljkovi¢ i Rijavec (2007), Alderfer
se nadovezuje na Maslowljevu ideju o tome da su ljudske potrebe organizirane na hijerarhijski

nacin. No za razliku od Maslowa, on zagovara ideju da postoje samo tri razine potreba:

» egzistencijalne potrebe
» potrebe za bliskim odnosima s drugim ljudima

» potrebe za osobnim rastom i razvojem


http://www.istrazime.com/psihologija-licnosti/samoaktualizacija-ideal-psiholoskog-razvoja/

Egzistencijalne potrebe su iste kao i kod Maslowa: mogu se zadovoljiti zrakom, hranom,
vodom, pla¢om, i radnim uvjetima. Potreba za bliskim odnosima s drugim ljudima moze se
zadovoljiti meduljudskim kontaktima ili odnosima, a potrebe za osobnim rastom i razvojem
zadovoljavaju se kada se osobi pruza prilika za kreativnost i produktivnost. Sto se ti¢e ove
teorije, egzistencijalne potrebe su sli¢ne fizioloSkim potrebama i potrebom za sigurno$éu u
Maslowljevoj teoriji. Isto tako, potreba za bliskim odnosima s drugim ljudima je slicna potrebi
za drustvom i pripadanjem. Ako neka od triju potreba nije zadovoljena, osoba ih takoder nastoji
zadovoljiti. Adelfer (2010) zagovara tezu da je egzistencijalna potreba najnuznija ¢ovjeku, tek
onda se javljaju socijalne potrebe i na kraju potrebe za osobnim rastom i razvojem. Maslowljevu
razinu povezanu s ljubavi svrstava u povezanosti, no za razliku od Maslowa, Adelfer
pretpostavlja da, ako je nemoguce ostvariti potrebu na jednoj razini, osobu treba poticati da
ostvari onu koja je jedan stupanj nize, stoga ako osoba iz odredenih razloga ne moze zadovoljiti
potrebu na vis$oj razini, treba ju poticati na onu niZzu. Razli¢ita su istrazivanja potvrdila ovu

teoriju do neke mjere, ali ne i u potpunosti.

Slika 2. Mentalna mapa ERG teorije

(~———— Potrebe |j<————-—- 3

l povezanosti l l
v |
Potrebe U Potrebe

postojanja rasta

4)

——p Zadovoljstvo

— ————p Frustracija

U Zadovoljstvo

Izvor: http://www.12manage.com/methods alderfer erg theory.html
Preuzeto: 25.5.2018.

Ako pojedinac ima motivaciju za viSu razinu, no on ju ne iskoristi ili je izgubio borbu za visu
razinu, primjerice, izgubio je mogucnost za za promociju u tvrtci a istu je dobio netko drugi,

tada se javlja frustracija i nezadovoljstvo.


http://www.12manage.com/methods_alderfer_erg_theory.html

3.1.3. Teorija motivacije postignuca

McCelland 1 sur. (1953) u svojoj teoriji objaSnjavaju da su potrebe pojedinca usvojene
kroz duzi period zivota, a oblikovane su prema zivotnom iskustvu tog pojedinca. McCelland

(1953; prema Robbinsu 1992) kao tri temeljne varijable ove teorije navodi:

» potrebu za postignuéem
» potrebu za mo¢i

» potrebu za pripadanjem (afilijativna potreba)

Covjekova motivacija i kvaliteta rada u svom poslu ovisi o utjecaju tih triju potreba. Ljudi koji
su motivirani prema postignucu, izbjegavati ¢e lagan put prema tom postignucu, jer ako se lako
dospije do njega, neCe ga interpretirati na jednak nacin kao da su do njega dosli tezim putem.
Idealan rizik za uspon ili pad je 50:50%. U drustvu se ljudi moraju osjecati prihvac¢enim, zele
se poistovijetiti s pravilima grupe u koju pripadaju. Ako pojedinac voli interakciju s ljudima
viSe od svega ostalog, za njega je najbolja pozicija posla u kojoj je prisutna interakcija s
klijentima. Potreba za mo¢i ima dvije vrste, osobnu i institucijsku. Osobna oznacuje interakciju
isklju¢ivo s jednom osobom, dok je za institucijsku karakteristicna organizacija za
napredovanje ukljucujuéi cijeli tim ljudi. Takve osobe vole poslove u kojima se moze utjecati
na druge ljude. Ako osoba ima potrebu za postignué¢em, najvjerojatnije voli poslove u kojima
ima osobne odgovornosti, izbjegavati ¢e lagane, ali i teSke zadatke. Nakon §to posao obave,

zatraziti ¢e povratnu informaciju o svom ucinku.

Slika 3. Mentalna mapa McCellandove teorije naucenih potreba

Postignuce

-Zadaci prosjecne

teZine -Zelja za utjecajem i

uenjem grupe

-Interakcija s ljudima

-Trud bez srece -Izbjegavanje

nesporazuma

-Fokusiranje na
-Zelja za povratnom izvriavanje ciljeva

mformacijom 2 Y, N P

lzvor: https://laetitiastuder.wordpress.com/2014/12/17/motivation/ Preuzeto: 1.6.2018.
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3.1.4. Herzbergova dvofaktorska teorija

Frederic Herzberg (2003) je u vrijeme svog istrazivanja zatrazio zaposlenike da opiSu kada
1zbog Cega se na poslu osjecaju nadprosjecno dobro a kada iznimno loSe. Ono Sto su zaposlenici
opisali u sluc¢aju kada su zadovoljni, nazvao je motivacijskim faktorima, a one kada nisu
zadovoljni, higijenskim faktorima. Oni su vezani uz radnu okolinu, a motivacijski uz konkretan

pOsao.
Motivacijski faktori su slijedeéi:

» postignuce, priznanje, zanimljiv posao, odgovornost, napredovanje, osobni rast i razvoj,
Higijenski faktori su:

» kvaliteta rukovodenja, politika poduzeca, radni uvjeti, placa, odnosi s kolegama, status

i sigurnost.

U sluc¢aju kada higijenski faktori nisu zadovoljeni, Covjek je nezadovoljan na poslu. Miljkovi¢
i Rijavec (2007) navode primjer da ako radni uvjeti i odnosi s kolegama nisu na visokoj razini,
dolazak potpuno novih kolega i promjena radnih uvjeta ne moraju jamciti da ¢e zaposlenici biti
viSe zadovoljni i nakon takvih promjena. To znaci da su higijenski faktori povezani iskljucivo
s nezadovoljstvom. Ako se oni poboljSaju ne mora znaciti da ¢e se posti¢i zadovoljstvo kod
zaposlenika, ve¢ ¢e se samo sprijeciti da budu nezadovoljni. Motivacijski faktori dovode do
zadovoljstva na poslu i upravo oni povecavaju razinu motivacije zaposlenika. Ako oni
nedostaju, osoba nece biti zadovoljna na radnom mjestu, a istodobno nece biti ni nezadovoljna.
Idealna situacija je u slucaju kada su 1 motivacijski 1 higijenski faktori na zadovoljavajucoj
razini jer su zaposlenici vrlo visoko motivirani i ¢esto nemaju nikakvih primjedbi. Ako oba

faktora nisu zadovoljavajuca, zaposlenici nisu motivirani, Zale se i nisu produktivni u poduzecu.

Ova teorija je bila prilicno kritizirana, medutim, danas je uvelike prisutna medu
rukovoditeljima jer navodi specificne faktore koji kod zaposlenika uzrokuju povecanje

motivacije i obrnuto.

11



3.1.5. Teorija motivacija uloga

U svojoj teoriji, Miner (1993) motivaciji pristupa pod pretpostavkom da svi razlic€iti poslovi
koji postoje u jednoj organizaciji imaju vlastite motivacijske strukture. Nijedan posao ne
motivira na isti nac¢in kao neki drugi. Kroz razgovor sa kandidatima, poslodavac bi trebao
shvatiti koja osoba najvise odgovara trazenoj poziciji kako bi mogla pozitivno utjecati na ostale
u blizini radnog okruzenja. Stoga treba posebnu paznju posvetiti raspodijeli uloga unutar
organizacije. Na taj naCin bi se postigla maksimalna ucinkovitost. U svojoj teoriji, autor

razlikuje tri uloge: stru¢njak, poduzetnik i menadzer.

» strucnjak iskazuje Zelju za uc¢enjem, znanjem i u vecini slu¢ajeva moze raditi neovisno
o kolegama. Odan je poslu i stalno tezi za poboljSanjem. Sposoban je vrlo vjesto svoje
znanje prenijeti na drugoga ukoliko je to potrebno.

» poduzetnik Zeli posti¢i uspjeh uz najmanji moguci rizik. Oni donose nove ideje i
inovacije u kojima i sami sudjeluju;

» menadzeri imaju Zelju za natjecanjem, konkurencijom, dokazivanjem i pokazivanjem

modi.
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3.2. PROCESNE TEORIJE MOTIVACIJE

Procesne teorije motivacije pokuSavaju objasniti misaone procese koji imaju utjecaj na
ljudsko ponasanje na poslu. Pokazuju kako razli¢ite potrebe odreduju ponaSanje ovisno o

nagradama i radnim moguénostima ukoliko su dostupne.
3.2.1. Teorija jednakosti

Ovoj teoriji, koju je razvio Stacey Adams (1965), glavna je pretpostavka da zaposleni uvijek
usporeduju svoj trud i placu s ostalim kolegama koji rade isti ili slican posao. Rezultat te
usporedbe moze biti negativna ili pozitivnha nejednakost. U pozitivnoj nejednakosti osoba
osjeca da je u odnosu na ulozeni trud, zapravo dobila vise od drugih. U takvom slu¢aju moguce
je javljanje osjecaja krivnje. Negativna nejednakost oznacuje da je osoba dobila manju nagradu
u odnosu na druge poslovne kolege, a s obzirom na ulozeni trud. Tada se zasigurno javlja osjecaj
razocarenja, nepravde 1 ogorcenja. Kada je prisutna negativna nejednakost, osoba ¢e poduzeti

odredene mjere kako bi uspostavila jednakost. Ove mjere navedene su u tablici 1:

Tablica 1. Mjere za uspostavljanje jednakosti:

Smanjiti ulaganja Povecati dobit-traZiti

-kasniti na posao, manje raditi, biti manje -povecanje place, napredovanje, vise
savjestan, i¢i na bolovanje, produziti pauze, | beneficija, premjeStanje na drugi posao,

sabotirati rad drugih bolje radne uvjete

Reinterpretirati situaciju Dati otkaz

-usporedivati se s drugim kolegama,
vjerovati kako je nejednakost samo

privremena i kako ¢e stvari krenuti na bolje

Izvor: Miljkovi¢, D., Rijavec, M. (2007). Organizacijska psihologija, Zagreb: M.E.P. Consult

Ova teorija je potvrdena razliCitim istrazivanjima, njen znacaj sastoji se u tome $to pokazuje da
veéina zaposlenih ne gleda samo na dobit, ve¢ da na njihovu motivaciju podosta utjece i

usporedba s drugima u istoj poziciji.
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3.2.2. Teorija vanjskih poticaja i o¢ekivanja

Jedna od najviSe prihvacenih teorija je teorija motivacije ocekivanja. Smislio ju je Victor

Vroom (1973; prema Miljkovié, Rijavec 2007). koji je shvatio da ¢e se osoba ponasati na

odredeni nacin ako:

» ocekuje da ¢e njeno ponasanje dovesti do odredenog ishoda,

» ako je taj ishod privlacan.

Ljudi ¢e biti motivirani ako ¢e se njihov trud cijeniti, $to ¢e dovesti do izvrSenog zadatka, ili

ako im je nagrada osobito vazna. Da bi zaposlenik bio motiviran i da bi radio viSe nego Sto

mora, on treba imati pozitivne odgovore na pitanja: “Hoce li se moj rad cijeniti?* (O¢ekivanja),

“Hoc¢u li dobiti nagradu za svoj trud i rad?* (Instrumentalnost), “Hoce li mi nagrada biti vazna

za vlastite potrebe?* (tzv. Valencija ili snaga). Da bi rukovoditelj uspostavio najbolje moguce

uvjete za ostvarenje motivacije, on bi trebao:

Tablica 2. Najbolji uvjeti za ostvarenje motivacije kod radnika

OCEKIVANJA

-odabrati sposobne radnike i

sa njima pro¢i obuku

-davati podrSku i postaviti

ciljeve

INSTRUMENTALNOST

-pojasniti nagrade za uloZeni

trud

-nagrade davati samo za

dobar ucinak

VALENCIJA

-identificirati  individualne
potrebe i povezati nagrade s

potrebama

Izvor: Miljkovi¢, D., Rijavec, M. (2007), Organizacijska psihologija, Zagreb: M.E.P. Consult
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3.2.3. Teorija puta do cilja

Ova teorija proucava i objasnjava nac¢ine na koji vode motiviraju podredene kako bi ostvarili
postavljene ciljeve. Bazira se na Vroom-ovoj (1973) teoriji ocekivanja gdje ¢e se podredeni
osjecati vrijedno i sposobno ako misle da ¢e s uspjehom obaviti zadatak/cilj. Northouse (2000)
istice kako je vodin zadatak u ovoj teoriji da primjeni onaj stil vodstva koji je najviSe prikladan
motivacijskim potrebama zaposlenih i to ¢e se posti¢i ponasanjem kojeg manjka u radnom
okruzenju. Primjerice Cesto organiziranje sastanaka gdje se dodatno objasnjava princip rada sa
novo-azuriranim racunalima, kako bi se izbjeglo nepotrebno gubljenje vremena koje je rezultat
kratke ili nepostojece edukacije. House i Mitchell (1974) navode kako pravilno vodstvo
povecava motivaciju u onom trenutku kada se povecava i kvaliteta rezultata koje zaposleni
ostvaruju kroz rad. Autori takoder spominju da usmjeravanjem, poducavanjem i ucenjem,
vodstvo sve vise 1 viSe motivira zaposlenike da laksim putem i uklanjanjem zapreka dodu do

cilja.

Slika 4. Osnovne sastavnice teorije puta do cilja

Ponasanja vode
usmjeravajuéa
podrzavajuca
suradujuca
usmjerenja na postignuce

obiljezja podredenih

obiljezja zadataka

— - - g A{ 3 -
podredeni motivacija cilj(e vi)
(produktivnost)

Izvor: Northouse, P. G., (2010). Vodstvo teorija i praksa, Michigan: MATE d.o.o.
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Jedna od zanimljivosti ove teorije je njena jedinstvenost u ovom podrucju iz razloga Sto se
povezuju motivacijska nacela s vodstvom. Istaknut je odnos s podredenima te se stalno treba
zapitati: ,,Kako motivirati podredene da se osjecaju sposobnima obavljati posao?“, , Kako
povecati nagrade za podredene?* Model vodenja takoder je i prakti¢an, vode se poziva da
otklone prepreke $to je brze moguce i stvore okolinu u kojoj su svi zadovoljni raditi. Medutim
treba naglasiti kako svugdje, pa i u takvom pristupu, treba postaviti granice iz razloga da

zaposleni ne bi stvorili preveliku ovisnost o vodi.

3.2.4. Teorija postavljanja ciljeva

Ovu teoriju osmislio je Edwin Locke (1991) uz pretpostavku da je namjera za ostvarivanje
ciljeva glavni izvor radne motivacije. Prema Robbinsu (1992), ciljevi trebaju usmjeravati
radnika na ono $to treba napraviti i usmjeravati mu paznju na ono §to je bitno. Medutim, nece
ba$ svaki cilj utjecati na motivaciju u pozitivnom smislu, stoga da bi motivacija bila veca,
moraju biti zadovoljena dva uvjeta: prihvacanje cilja i uvjerenje zaposlenih da ga je moguce
ostvariti. Cilj se mora znati i treba ga prihvatiti. Nuzno je objasniti njegovu svrhu kako bi
zaposlenici bili §to motiviraniji. Vrlo bitna stavka u ovoj teoriji je uvjeravanje zaposlenika da
mogu ostvariti zadatak. Ako se prihvati tesko ostvarivi cilj, zaposlenik ¢e se 1 viSe potruditi
kako bi ga ostvario. Zadatak mora biti jasan svima i trebao bi biti lako mjerljiv, u smislu lakog

saznanja je li postignut ili ne.
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4. MOTIVIRANJE POJEDINCA

Veliki broj menadZera suoceni su sa istom situacijom: kako motivirati pojedince koje su tek
zaposlili? Najbolje je krenuti s pitanjem: Zasto Zelim motivirati tu osobu? Zelja za motivacijom
drugih obic¢no se javlja kad uo¢imo da ona ne koristi sav svoj potencijal, kad znamo da moze

puno bolje. No prije toga potrebno je proc¢i kroz dva stadija:

> otkriti $to oni zaista zele

» pokazati im kako da to dobiju

Denny (2000) navodi kako je potrebno biti vrlo dobar slusatelj, osoba s kojom ¢e zaposlenici /
kolege / ¢lanovi obitelji mo¢i normalno razgovarati o svemu bez vece napetosti. Ako s njima
razgovaramo, moramo biti povjerljivi i ne govoriti informacije koje smo ¢uli nekoj tre¢oj osobi.
Treba gledati na njihova svakodnevna djela i pohvaliti ih ako su nesto dobro ucinili, to ¢e im
biti motivacija da u buduénosti naprave viSe takvih stvari. Nije loSe ohrabriti pojedinca i
pokazati da vjerujemo u njegov uspjeh. Pred neke pojedince valja postaviti odredene izazove
da bi ih potakli na akciju i postignu¢a. U svom govoru treba izbaciti sarkazam jer se rijetko
dobro razumije i ve¢inom ima posljedice demotivacije ako se krivo protumaci. Slijedeéi recene

postupke, Sansa za motiviranjem pojedinca je zagarantirana.
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5. GRUPNI RAD

Prema Jurini (1994), grupni rad opisuje se kao oblik komunikacije prilikom rukovodenja
sa socijalnog, tehnickog i organizacijskog aspekta. Grupni rad je prisutan u skoro svakom
obliku rukovodenja. Imajuéi to na umu, teoreticari i istrazitelji usmjerili su se na pronalazenje
najucinkovitijih metoda za timski rad. Obiljezja grupnog rada koje navodi Jurina (1994) su

sljedeca:

» u grupi se rad obavlja hijerarhijskim redosljedom, odredenu aktivnost obavlja veci broj
organizacijskih jedinica;

» posljedica grupnog rada mora biti rjeSavanje trajnih ili povremenih zadataka, prilikom
tog procesa mora biti prisutan ustaljeni organizacijski odnos;

> rad se obavlja po predefiniranom redosljedu procesa;

» grupu predvodi po rangu najvisi ili po struci najkompetentniji voda

Iz gore navedenog, autor zakljucuje kako je grupni rad idealan za rjeSavanje rutinskih zadataka

koji se rjeSavaju ekspeditivno u kracem roku. Svaki ¢lan grupe bi morao u idealnom

slu¢aju spoznati problematiku zadatka, sudjelovati u raspravi dajuci prijedloge Sto napraviti a
Sto ne, zajedno s drugim ¢lanovima proglasiti rukovoditelja koji se imenuje nakon provedenog
glasanja. Prednost grupnog rada je u interorganizacijskom pristupu, omogucuje da se rjeSavanje
problema pokrije od strane struka svih ¢lanova. Glavni nedostatak prisutan je u neravnomjernoj
intelektualnoj podjeli pojedinaca unutar grupe, Sto znaci da ¢e uvijek biti pojedinac, ili viSe njih
koji ¢e opstruirati rad te tako uzrokovati kaSnjenje ili negativno utjecati na druge. Kao drugi
problem spominje se mogu¢nost nejednake motivacije svih ¢lanova na duZi rok, neslaganja i
borbe za visi status. Nevjerojatno je kakve moguénosti i ciljeve moZe ostvariti jedna grupa,
stoga je vrlo vazno imati motivirani tim ljudi. Da bi se to postiglo, Denny (2000) predlaze da
grupa mora prvenstveno biti sposobna da dode do cilja. Svatki njen ¢lan mora biti sposoban
obaviti posao koji mu je dodijeljen unutar grupe. Svaki od njih mora pro¢i trening ili obuku za
svoju vrstu uloge u timu, njihov posao im mora biti poznat kako bi ga najkvalitetnije odradili,
medutim ne smiju pretjerati, mora postojati ravnoteZza, a to je klju¢no u timskom radu. Dok rade
zajedno, svi bi morali biti zadovoljni ili sretni, a to bi se moglo posti¢i razmisljanjem o nagradi
nakon ostvarenog cilja. Vrlo vazno je da poslodavac stvori dobro timsko okruzenje gdje ¢lanovi
tima mogu nesmetano komunicirati i imati pristup radnim materijalima koji su ispravni i koji

se mogu, ako je to potrebno, posudivati timskim kolegama. Radna okolina mora biti Cista i
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udobna za maksimalnu radnu ué¢inkovitost i na kraju posteno i jednako nagraditi trud svakog

unutar grupe.

19



6. TIMSKI RAD

Jurina (1994) opisuje timski rad kao djelovanje posebno organizirane grupe pod samim
nazivom ,,tim*“. Taj tim ima za zadacu rjeSavanje slozenog zadatka koji zahtijeva Siroko znanje
iz nekoliko razli¢itih sektora i zbog toga ga treba rjesavati kao cjelinu. U timskom radu prisutan
je veci broj rukovoditelja/stru¢njaka koji koriste svoje vjestine i znanja u stvaralacke svrhe.
Zadaci koji se obavljaju su uvijek u svezi razliCitih organizacijskih jedinica. Funkcija tima
prestaje nakon izvrSenja zadatka, a Sto se tice ¢lanova tima, oni ne moraju nuzno biti iz istog
organizacijskog polozaja, ali bi bilo dobro da su na neki nac¢in kompetentni. Ovisno o slozenosti
problema, tim moze imati nekoliko ili jako puno ¢lanova. Prilikom odabira ¢lanova mora se
sagledati njihova specijalnost u podrucju djelovanja s ciljem da se pokriju svi aspekti unutar
poslovnog zadatka. Na taj nacin se dobiva ukupni radni i stru¢ni potencijal koji je u vecini
slu¢ajeva najpogodniji za rjeSavanje problema, $to pojedinac ne moze dosti¢i. Neprekidno se
komunicira, rad je zasnovan na punoj suradnji i medusobnoj razmjeni informacija. Suparnistvo

ne postoji. Informacije koje se ticu zadatka neprestano kruze izmedu

¢lanova tima, svatko mora biti obavijeSten o bilo kojoj novoj pojavi ili promijeni, u nekim
vrstama timskog rada informacije se pohranjuju u sredi$nji sustav racunala, te su tako dostupne
na uvid u bilo koje doba, a prednost takvog sustava je neprestano azuriranje. Ono $to bi se
trebalo izbjegavati je samostalni (izolirani) rad, jer moze dovesti do kasnijeg nesporazuma zbog
krivog naina obavljanja zadatka bez konzultacije s drugim ¢lanovima. Svaliji prijedlog
rjeSavanja zadatka mora se uvaZiti i otvoreno raspraviti, prilikom toga mora se voditi racuna
kako su svi jednaki te titule ne smiju do¢i do izrazaja. Konstruktivne kritike su dobrodosle, ne
smije ih se shvatiti osobno, ve¢ kao poticaj na veci, jaci 1 bolji rad u buduénosti. Na temelju
rec¢enih karakteristika Jurina (1994) zaklju€uje kako su one presudne za izvrsno funkcioniranje
tima. Kao prednosti timskog rada navodi postizanje veceg ukupnog rezultata od zbroja
intelektualnih potencijala ¢lanova tima, iz tog razloga je najefikasnije obavljati slozeni zadatak.
Kao nedostatke izdvaja duzi vremenski period obavljanja zadatka, materijalnu neekonomicnost,

potrebnu edukaciju i trening te pojedince koji nisu sposobni za timski rad.
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7. KAKO MOTIVIRATI SEBE

Najefikasnija metoda kod samomotiviranja je sli¢na kao i zadnja opisana teorija motivacije
u ovom radu, a to je postavljanje ciljeva. Neobi¢no je da jako mali broj ljudi donosi odluke o
tome Sto tocno zele. Ako ih se upita vjerojatno ¢e re¢i da zele novac, srecu ili uspjesnost, ali
upravo zbog toga $to ne znaju Sto najvise zele, nisu sretni iz razloga $to to nemaju. Stoga je

potrebno osvijestiti svoje ciljeve kroz slijedece etape:

napraviti popis svih svojih Zelja
odabrati svoj cilj
definirati cilj

zamisliti ostvarenje cilja

YV V. V V V

zadati rok za izvrSenje cilja usput nosec¢i podsjetnik u kojem su ispisane sve stavke

iznad.

Bez popisa postoji velika mogucnost da se odredeni ciljevi zaborave i da se nikad ne ostvare.
Zato Denny (2002) navodi da popis mora postojati sa ispisanim kratkoro¢nim, dugoro¢nim,
privatnim ili poslovnim ciljevima. Pritom oni moraju biti umjereni, realni i ne preveliki.

Postavljanje sebi najvecih ciljeva nije u potpunosti dobro jer oni s vremena na vrijeme mogu

postati neuvjerljivi 1 zbog toga nikad dostignuti $to dovodi do demotivacije. Klju¢na je rijec¢
“stvarno®. S popisa treba odabrati primarni cilj, zatim sekundarni i tako dalje, imaju¢i na umu
da to ne znaci da su ostali ciljevi manje vrijedni. Cilj bi trebao biti privlacan, Sto znaci da bi se
trud na kraju trebao isplatiti i ne bi trebao biti takav da ga je nemoguce dosti¢i u manje od
godinu dana. Idealan rok bio bi nekoliko mjeseci. Nije ga loSe definirati u detalje, primjerice
tréati svaki dan, ali svaki drugi dan povecati vrijeme tr¢anja za pet minuta. Za dodatnu
motivaciju treba sam sebi postaviti pitanje: Kako bi se osjecao kad bi ga ostvario? I na kraju
nositi podsjetnik kako bi ciljevi uvijek bili nadohvat ruke. Svatko u Zivotu ima dobre i loSe
dane, kada se osjeca sretno 1 kada tuzno. Svrha podsjetnika je u tome da nas podsjeti da kako
god zivot iSao, mi i dalje imamo svoje zadatke koje zelimo ostvariti i ne bi smjeli nikako

odustati. Razli¢ite situacije u Zivotu nas ne bi smjele omesti u njegovom ostvarivanju.
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8. VODSTVO

U modernom dobu vodstvo je jedan od najbitnijih elemenata uspjeha
poduzeéa/organizacije i to ne samo u poslovnom svijetu, nego i u mnogim dijelovima nase
svakodnevnice. Buble (2011) navodi kako postoje mnoge definicije vodstva. Ima ih onoliko

koliko ima 1 autora/ljudi koji su ga probali definirati. Neke od njih su sljede¢e (prema Buble
2011):

Koontz i Weihrich (1988) definiraju vodstvo kao umijece ili proces utjecaja na ljude, tako da

oni spremno 1 s entuzijazmom teze ostvarenju grupnih ciljeva

Gatewood i sur. (1995) definiraju vodstvo ako proces utjecaja na aktivnost pojedinaca ili grupa

prema ostvarenju ciljeva.

Cole (2004) definira vodstvo kao dinamican proces ... u kojemu se angaziraju svi ¢lanovi grupe
u ostvarivanju ciljeva grupe u danoj situaciji. Odatle proizlazi da je vodstvo dinamic¢an proces
koji utjece na to da ne postoji ,,jedan najbolji na¢in“ vodenja — vodstvo je bitno za uspostavljanje

prave ravnoteze izmedu potreba ljudi, zadataka i ciljeva u danoj situaciji

Griffin (2004) drzi da je vodstvo proces i osobina. Kao proces — usmjerenost na ono $to voda

trenutno radi — vodstvo je koriStenje neprisilnog utjecaja da bi se oblikovali grupni ili

organizacijski ciljevi, motiviralo ponasanje prema ostvarenju ovih ciljeva, te pomo¢ u

definiranju grupe ili organizacijske kulture.

Iako se navedene definicije vodstva razlikuju, one se mogu povezati s Cetiri komponente koje

navodi Buble (2011):

vodstvo je proces.
vodsto ukljucuje utjecaj.

vodstvo se dogada u kontekstu grupe.

YV V V V

vodstvo ukljucuje postizanje ciljeva.

Iz gore navedenih komponenti moze se zakljuciti da je vodstvo proces u kojem bi se trebao
ostvariti utjecaj izmedu vode i sljedbenika. Ako taj utjecaj izostane, vodstvo je nepostojece.

Najmanji broj ljudi koji ¢ine grupu su dvoje, a sastoji se od vode i sljedbenika. Upravo zato
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Sto je zajednicki cilj jedna od najbitnijih karakteristika grupe, uloga vodstva je da osigura i

usmjeri grupu prema njegovu ostvarenju.

Moze se naglasiti da je vodstvo umijeée utjecanja, upravljanja i usmjeravanja pojedinaca ili

tima ka postizanju unaprijed odredenih ciljeva.

8.1. Elementi vodstva

Yukl (2002; prema Buble, 2011) navodi tri vrste varijabli koje su povezane za bolje

razumijevanje vodstva:

> karakteristike vode
> karakteristike sljedbenika

> karakteristike situacije

Slika 5: Klju¢ne komponente vodstva

/ KARAKTERISTIKE VODE \
Osobine (li¢nost i vrijednost)
Pouzdanje i optimizam
Vjestine i stru¢nost
Ponasanje
Integritet i etika
Taktike utjecanja

\ Atribucije o sljedbenicima /

/KARAKTERISTI KE SLJEDBENI K) /KARAKTERISTI KE SITUACIJE\
Osobine (potrebe i vrijednosti) Vrsta organizacijske jedinice
Pouzdanje i optimizam > Veli¢ina jedinice
Vjestine 1 strucnost | Pozicijska mo¢ 1 autoritet vodstva
Atribucije o vodi Struktura 1 sloZenost zadatka
Povjerenje u vodu Medusobna ovisnost zadatka
Posvecenost zadacima i ulaganje napora Neizvjesnost okoline
Zadovoljstvo vodom i poslom \ Vanjske ovisnosti /

Izvor: Yukl, G. (2002)., Leadership in Organizations, Fifth Edition, Prentice-Hall International,

Inc.

Promatrajuéi sliku 4, ocito je da izmedu varijabli postoji meduovisnost. Buble (2011) to

objasnjava na nacin da sposobnost/nesposobnost vode, ista takva sposobnost/nesposobnost
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sljedbenika koji imaju ili mozda nemaju znanje, vjesStine i motiviranost te stabilna okolina
itekako utjecu na vodstvo. Ti elementi na kraju i odreduju hoce li sveukupno vodstvo biti
uspjesno ili neuspjesno i u kolikoj mjeri. Temeljni zadatak vodstva i temelj njegove uspjesnosti
jest da otkrije 1 odrzi ravnotezu izmedu ranije spomenutih varijabli. Iako se nijedna varijabla ne
bi trebala zanemariti, autor je istakao da je odnos vode i njegovih sljedbenika vrlo vazna
komponenta. Takav odnos je dvosmjeran, a kljuénu ulogu u tom odnosu nosi medusobni utjeca;.

Voda bez potpore i volje ne moze osigurati ostvarenje cilja, obrnuto vrijedi i za sljedbenike.

8.2. Teorija uskladenog vodstva

Fiedler i Chemers (1974), nakon mnogih analiza dobrih i loSih voda, promatranih u
razli¢itim okruZenjima od poslovnih do vojnih organizacija, razvijaju teoriju uskladenog
vodstva gdje oblikuju najbolje i najgore nafine vodstva u predodredenom organizacijskom
kontekstu. Najjedonstavnije reeno, teorija se bavi stilovima i situacijama. Pruza preduvjete za
uskladivanje vode sa situacijom u kojoj se nalazi. Teorija predstavlja veliki pomak u
istrazivanju vodstva povezanog sa organizacijom u kojoj se nalazi. Kako bi se utvrdio stil
vodstva provodi se ,,Upitnik licnosti.“ Njime se dobivaju odgovori je li doticna osoba vise
usmjerena na obavljanje zadatka (ostvaren nizak rezultat u upitniku) ili je viSe nezavisna i
usmjerava svoju paznju na odnose s drugima (ostvaren visok rezultat u upitniku). Spomenuti
upitnik sastoji se od procjene osobe na temelju parova pridjeva te zaokruzivanju brojeva od 1

do 8 koji predstavljaju njihovu jacinu.
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Slika 6. Upitnik li¢nosti teorije uskladenog vodstva

1. ugodna g8 7 6 5 4 3 2 1 neug:odn?
2. prijateljska 8 76 5 4 3 2 1 neprua}te_fjs'ka
3. odbijajuca 1 23 456 7 8 prihvacajuca
4. napeta 1 2 3 4 5 6 7 8 opustena

5. udaljena { 2 3 456 7 8 bliska

6. hladna 1 2 3 45 678 topla

7. podrzavajuéa 8 7 6 5 4 3 2 1 neprijateljska
8. dosadna 1 2 3 45 6 7 8 zanimljiva
9. svadijiva 123 45¢6738 pomirljiva
10. depresivna 1 2 3 45 6:17.8 vesela

11. otvorena 8 7 6 5 4 3 2 1 zatvorena
12. podmukla 1 23 4 5 6 7 8 odana

13. nepouzdana 1 2345 67 8 pouzdana
14. promisljena 8 76 5§ 4 3 2 1 nepromisljena
15. nesimpati¢na 1 23 45 87T 8 simpaticna
16. pomirljiva 8 76 5.4 3.2 1 nepomirljiva
17. neiskrena 1 2 3 45 6 7 8 iskrena

18. ljubazna 8 7 6 5 4 3 2 1 neljubazna

Izvor: Fiedler, F. E., Chemers, M. M. (1974). Leadership and effective management,
Glenview

Nakon §to je dobiven rezultat iz tablice, na red dolazi procjena situacije u kojoj se osoba nalazi,
a za to se koriste tri obiljezja koja sveukupno ukazuju na stil vodstva koji ima najvecu
vjerojatnost da bude uspjesan: odnos izmedu vode 1 ¢lanova, struktura zadatka 1 mo¢ polozaja.
Teorija u op¢enitom smislu ukazuje da ¢e osobe koje su ostvarile niski rezultat biti uspjesnije
u kriznim 1 grani¢nim situacijama, dok ¢e one sa visokim rezultatom biti vrlo uspjeSne u
umjereno povoljnim situacijama i to je prva teorija koja naglasava utjecaj okoline i situacije na

vodu te daje vodama do znanja da ne moraju biti uspjesni u bas svakoj situaciji u kojoj se
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zateknu. Medutim teorija ima i neke slabosti medu kojima je Cinjenica da se iskljucivo oslanja
na upitnik li¢nosti i nije lako primjenjiva u organizacijama. Usprkos kritikama, ova je teorija

svejedno doprinijela razumijevanju procesa vodstva.

8.3. Dimenzije vodstva

Buble (2011) navodi da su dimenzije vodstva posebne karakteristike vodstva ¢ija je zadaca
identificiranje, ocjenjivanje i opisivanje razlika koje se nalaze u sadrzaju vodstva. Do njih se
doslo brojnim istrazivanjima koja su imala za cilj spoznati karakteristike vodstva koje ga Cine
efektivnim. Tom Marshall (1991) istrazuje tri dimenzije: kognitivnu, bihevioralnu i
emocionalnu. Gilbert Fairholm (1996) proucava duhovnu, a Russ Moxely (2000) holisticke
vrste vodstva koje imaju poveznicu sa Cetiri komponente funkcioniranja ¢ovjeka, a to su:
misljenje (racionalno), srce (unutarnji osjecaji), dusa 1 tijelo. Od svih njih nastaju Cetiri glavne

dimenzije vodstva:

> intelektualna ili kognitivna
» emocionalna
> spiritualna i

> bihevioralna.
8.3.1. Intelektualna ili kognitivna dimenzija vodstva

Buble (2011) navodi kako se mnogi autori slazu da se za uspjeSno provodenje efektivnog
vodstva moraju imati vjeStine razumijevanja informacija, njihovu obradu, predocavanje
nadolazece situacije, dobre intuicije, prosudivanje i rjeSavanje problema te donoSenja pravilnih

odluka. U kontekstu navedenog za uspjeSno vodenje posebno su vazne:

» kognitivne sposobnosti — sposobnost spoznaje, do izrazaja najviSe dolazi u pristupu
rjeSavanja problema. Najlakse ju je opisati na primjeru kada se uoci neka ideja s najvise
razine apstrakcije te se u isto vrijeme uocavaju akcije koje dovode do ostvarenja ideje
na najvisoj razini detalja;

» imaginacija — temeljni proces bilo kakve vrste stvaranja, najsnaznije oruzje ljudi za

kreativnost i osmisljavanje neceg novog;
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> intuicija— mozZe se opisati kao vjeStina razumijevanja situacije bez potrebe za svjesnim
misljenjem. Vrlo vazna komponenta na visokim razinama menadzmenta, gdje se vrlo

¢esto pojavljuju i slozeni problemi.

8.3.2. Emocionalna dimenzija vodstva

Kroz povijest vladalo je misljenje kako je poslovanje i organizacija u poduzecu racionalan
proces u kojem nema mjesta za emocije. Buble (2011) navodi da je to misljenje odbaceno jer
se doslo do zakljucka kako iskazivanje pozitivnosti ¢esto dovodi do pozitivnih ucinaka u
poslovanju, s druge strane, njihovo zanemarivanje dovodi do tragi¢nih rezultata. Pozitivni
ucinak dolazi do izrazaja kad se poveZe emocionalno i racionalno, a to dvoje ¢ine emocionalnu
inteligenciju koja se moze definirati prema Golemanu (2000) kao ,,sposobnost prepoznavanja
vlastitih osjecaja 1 osjecaja drugih ljudi, motiviranje sebe i dobrog upravljanja emocijama u
sebi 1 svojim odnosima“. Emocionalna je inteligencija ¢ak dvostruko vaznija od tehnickih i
kognitivnih vjestina potrebnih za posao gdje su o¢ekivanja na visokoj razini i vodstvo. Higgs
i Dulewicz (2002) dosli su do formule koja kaze kako je ucinkovito vodstvo (LQ) zbroj

emocionalne inteligencije (EQ), intelektualne inteligencije (IQ) i menadzerske kompetencije

(MQ):
LQ=EQ+1Q+MQ

Kako bi vodstvo bilo u€inkovito, ono zahtjeva razvijenu emocionalnu inteligenciju. U¢inkoviti
vode rabe osobnu snagu svoje emocionalne inteligencije umjesto pozicijske moc¢i (formalni
autoritet). Vizije, strategija, postavljeni zadaci teSko se manifestiraju bez ucinkovitog

emocionalnog vode.

8.3.3. Spiritualna (duhovna) dimenzija vodstva

Nakon emocionalne 1 kognitivne dimenzije, Buble (2011) navodi kako uspjesno vodstvo
mora sadrzavati 1 duhovnu inteligenciju. Duhovna inteligencija (SQ) u sebi sadrzi ljudsko
razumijevanje u smislu vrijednosti i samom osjecaju vrijednosti u onome §to rade i traze. Ako
se duhovna dimenzija zanemari, u poslovanju dolazi do duhovne praznine, a ona negativno

utjece na efektivnost rada zaposlenih. Kako bi se ta negativnost popravila, utjecala
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je na pojavu i osmi$ljavanje duhovnog vodstva. Prema Kets de Vriesu i Florent-Treacyju

(1999), efikasno vodstvo ima zadaéu udovoljiti motivacijskim potrebama ljudi.

8.3.4. Bihevioralna dimenzija vodstva

Razumijevanje ponaSanja i ljudskih potreba na radnom mjestu je bit bihevioralnih
dimenzija i teorija vodstva, kojima je u cilju povecanje organizacijske uspjesnosti. Prema
Bubleu (2011), u tim teorijama, participativni menadzment je najbolji u koriStenju ljudskih
potencijala. Isticu se meduovisnosti u ponasanju pojedinca 1 njegove organizacije. PonaSanje
pojedinca utjeCe na ponaSanje grupe i obratno, imajuci na umu da se spomenuto ponasanje ne
mjeri isklju¢ivo ekonomskim motivima, nego i meduljudskim odnosima, okoliSem, radnim
uvjetima i emocijama kojima su izlozeni zaposlenici. Gardner razlikuje Cetiri bihevioralne

dimenzije vodstva:

lingvistika inteligencija — uporaba jezika za izraZzavanje kompleksnih znacenja
intrapersonalna inteligencija — upravljanje samim sobom

interpersonalna inteligencija — efektivna interakcija

YV V V V

kinesteticka inteligencija — vjeSta upotreba tijela, osje¢aj za vrijeme, koordinacija

pokreta i upotreba ruku.

Buble (2011) je prema navedenim Ccinjenicama zaklju¢io da ponaSanje udruZeno s
emocionalnom inteligencijom mora istodobno sadrzavati i komunikaciju s drugim pojedincima,
aktivno sluSanje, izgradnju novih odnosa i tima, suradnju i motiviranje drugih. Kognitivne
vjestine, zajedno sa bihevioralnima, ukljucuju sposobnost upotrebe pravilnih uloga vodstva u

konkretnoj situaciji.
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9. POJAM VODE

Buble (2011) navodi kako je voda osoba koja ima mo¢ utjecaja na druge u smislu
motiviranja i usmjeravanja na ispunjenje organizacijskih zadataka. U smislu toga, postoje dvije
definicije koje imaju skoro isto znacenje. Prva je Griffinova (2002): vodu opisuje kao osobu

koja ima utjecaj na ponaSanje grupe bez upotrebe sile i on je od strane grupe prihvaéen

kao voda. Druga definicija nastala je zaslugama Robbinsa 1 sur. (2008), koji navode kako je
voda netko tko ima menadzerske ovlasti i on tim ovlastima utjece na druge. Buble (2011) dolazi
do zakljucka da je voda osoba koja pokrece u socijalnim situacijama, uvijek ima plan za
postupke unutar grupe koju vodi te na taj nain izaziva suradnju sa ostalima. On je ¢elo grupe,

inspiracija, pomaze u ostvarivanju ciljeva, usmjeren je prema buducnosti.

9.1. Osobine uspjesSnog vode

Carnegie (2013) naglaSava da, ako se netko nije rodio sa usadenim osobinama vode, to ne
znaci da jednog dana neée postati uspjeSan voda u organizaciji. Veéina ljudi moze, uz obuku,
savladati umijeé¢e vodstva i prilikom toga moraju usvojiti odredene osobine. Izdvojiti ¢emo
nekoliko od mnostva osobina koje autor navodi. Prva koja se spominje je: ,, Drzanje vrijednosti
i etickih standarda.” Klju¢ je u moralu, ljudima koji se drze ove karakteristike mozemo
vjerovati kako ne varaju svoje klijente, nije sva vrijednost u novcu, vec je potrebno biti svjestan
vlastite i tude vrijednosti. Druga osobina je ,, Predvodenje primjerom®. Ciljevi Koji su
oblikovali lidera kakav je danas pomo¢i ¢e njemu i njegovom timu da ostanu motivirani za
daljnji rad 1 napredak. Nece Skoditi ako se prisjeti proslih uspjeha, bilo u poslovanju ili u
necemu slicnom. Kao tre¢u osobinu autor navodi ,, Samomotiviranost za postizanje rezultata. *
Nikada nisu zadovoljni samim sobom, uz pracenje postignuéa u svojem krugu poslovanja, dio
paznje posvecuju i1 drugim podru¢jima interesa. To ukljucuje Citanje stru¢ne literature, radova,
Casopisa koji se bave temama koje ih zanimaju. Aktivno sudjeluju u razgovoru na druzenjima,
konferencijama, upoznavaju nove ljude u potrazi za znanjem. Iznimno su dobri u slusanju, daju
priliku ljudima koji se nalaze na niZoj hijerarhijskoj ljestvici jer su svjesni da i oni mogu dati
kvalitetne ideje i prijedloge koji ponekad mogu nadmasiti 1 ideju vode. Imajuci to na umu kreira
okoli$ u kojemu je svacije misljenje dobrodoslo. U slucaju kada se suoce s neuspjehom, drze
emocije pod kontrolom. Razmatraju ¢injenice koje su dovele do neuspjeha, izvlace pouku iz

iskustva i razmatraju nacine vrac¢anja
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samopouzdanja. Cetvrta osobina koju bismo izdvojili jest: ,, Imaju pozitivan stav.“ Pozitivno
razmis$ljanje vodama otvara vrata poticanju sposobnosti, kada se pozitivno razmislja, otklanjaju
se misli o strahu, ponovnom neuspjehu i brizi. Um je onda u stanju za postizanje uspjeha. Ako
voda razmiSlja na takav nacin, na njemu je da to prenese i na svoje radnike kako bi stvorio
maksimalno u¢inkovitu radnu atmosferu. Istinski vode prepoznavaju i oja¢avaju snagu drugih
ljudi. Oni ih ne nazivaju ,,podredenima®, nego ih smatraju suradnicima. Na taj nacin potenciraju
pozitivan stav i volju ljudi da osmisljavaju nove projekte. Stvara se osjecaj da je pojedinac

neophodan za dostizanje visih ciljeva. Imaju vlastitu viziju.
9.2. Sposobnosti vode

Kako bi voda uspjesno ostvario spomenute uloge, on takoder mora posjedovati pet

karakteristi¢nih sposobnosti:

» opunomocenje — svoju mo¢ dijeli s podredenima prilikom njihovog aktivnog rada u
postavljanju ciljeva i planiranju aktivnosti;

» intuicija—is¢ekivanje promjena, poduzimanje mjera s kojima se te promjene predvidaju
i rjeSavaju u korist organizacije;

» samorazumijevanje — omogucuje vodi da uvidi svoje vrijednosti i prednosti, a da
zaboravi na svoje slabosti;

» Vvizija — vizija oznaCuje sposobnost koja omogucava percipiranje novijeg, ljepSeg,
modernijeg radnog okoliSa 1 kako se osigurava ta okolina;

» podudaranje vrijednosti — identifikacija vrijednosti poduzeca i pojedinca, te njihovo

uskladivanje.

Iako navedene sposobnosti posjeduje jako mali broj ljudi, ¢ak niti taj mali broj nije spreman
preuzeti ulogu lidera. Kako bi ih se na to potaknulo, potrebno je razviti motivacijski sustav koji

¢e ulogu vode u poslovnoj organizaciji u€initi primamljivom.

9.3. Stilovi vode

Pristupi podjeli stilova su mnogi, a najkarakteristi¢niji je onaj koji su osmislili Goleman,
Boyatzis i McKee (2004). Kako navode autori, postoji Sest stilova koje opisuju u svom radu, a

oni sadrze razlicite efekte na emocije sljedbenika. Osoba koja je voda moze koristiti bilo
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koji od tih stilova ili mjeSavinu nekoliko njih, ovisno o kakvoj je situaciji rijec. Stilovi koje

autori navode su:

» vizionarski voda — naglasak je na motiviranju ljudi prema ostvarenju cilja, vizije, on ih
vodi, motivira prema napretku. Dijeli informacije koje kasnije daju mo¢ drugima;

» instruktivan voda — htijenja povezuje s ciljevima organizacije, pomaze zaposlenicima
da dodu do potrebne snage 1 pronadu svoje slabosti;

» afilijativan voda — radi na tome da kreira veze izmedu ljudi kako bi stvorio harmoniju.
Ono $to je karakteristicno za ovaj stil je da stavlja emocionalne potrebe iznad potrebe
rada;

» demokratski voda — funkcionira preko predanosti i participacije prilikom slusanja
dobrih i losih vijesti;

» voda koji uspostavlja ton (predvodnik) — on pred grupu stavlja izazov, smislja
uzbudljive ciljeve prilikom ocekivanja odli¢nih rezultata. Ako dode do situacije koju
grupa tesko rijeSava ili ne moze rijesiti, osobno ¢e probati rijesiti novo-nastalu situaciju;

» Vvoda koji zapovijeda (dominantan voda) — daje vrlo jasne naredbe Sto treba uciniti,
zauzvrat oCekuje potpunu suglasnost od strane grupe. Za uspjeh potrebna mu je

emocionalna samokontrola, a nerijetko izgleda hladnokrvno.

9.4. Mo¢ vode

Svaki voda posjeduje mo¢, ovisno o kakvom se vodi radi, jedan je mozZe imati vise, a drugi
manje. Medutim, ono $to je najbitnije jest kako se ta mo¢ koristi. Chapman 1 O'Neil (2000)
navode kako mo¢ daje mnoge moguénosti, otvara mjesto polazista iz kojeg voda moze oti¢i u
bilo kojemu smjeru, Sto zna¢i da mo¢ ne dolazi sa uputama za koriStenje. Neki ju ne uspiju
iskoristiti do punog potencijala, drugi ju zloupotrebljavaju kako bi ugodili samo sebi i
suradnicima, dok ju samo mali postotak iskoriStava na pravilan nac¢in. Mo¢ koja se posjeduje
mora se iskoristiti na takav pristup kako bi sveukupno poslovanje krenulo u pravome smjeru, a

da prilikom toga svi imaju koristi od toga. Autori navode tri glavna izvora mo¢i:

» moc¢ uloge — dobiva se pozicijom u organizaciji
» moc licnosti.

» mo¢ znanja.
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Prilikom vodenja uvijek su prisutni navedeni izvori, medutim nije poZeljno osloniti se samo na
jedan, a druge zapostaviti. Iznimka je samo ukoliko je potrebno posti¢i bolju reakciju
sljedbenika. U tom slucaju, utjecaj jednog izvora moze se smanjiti kako bi se povecao drugi ili
obrnuto. Prema rije¢ima Northouse-a (2010), moc¢ je povezana s vodstvom iz razloga $to je ona
dio procesa utjecaja, a definira ju kao sposobnost utjecaja i djelovanja na vjerovanja, stavove i
postupke drugih ljudi. Kao primjere ljudi koji posjeduju mo¢ navodi lije¢nika, ministra, trenera
iucitelja. Oni rade, koriste se alatima kako bi u nama izazvali promjenu. IstraZivanje o izvorima
drustvene moci koje se u literaturi najvise citira pripada Frenchu i Ravenu (1959). Sude¢i po
njihovim zaklju¢cima, mo¢ nastaje u odnosima izmedu najmanje dvije osobe u kojem jedna
osoba utjece i druga na koju se taj utjecaj prenosi. U organizacijama prisutna su dva
najosnovnija tipa moéi. Moc¢ osobe proizlazi iz pretpostavke ili vjerovanja da je voda strucan i
da zna $to radi. Autor kao primjer navodi menadzZere koji imaju ve¢u mo¢ nego predvidenu,
upravo iz razloga Sto ih njegovi podredeni smatraju dobrim uzorima i1 jako sposobnim
pojedincima. Stoga se moze zakljuciti kako je menadzerima iz primjera mo¢ stecena u njihovim
odnosima s drugima. Mo¢ polozajaluloge proizlazi iz polozaja u organizacijskom smislu. Osoba
koja je na viSem polozaju ima nadmo¢ nad osobama koje su ispod njega. Prema Ravenu (1959)

u mo¢ polozaja kumulativno spadaju:

» mo¢ zakona — povezana je sa polozajem ili formalnim poslovnim autoritetom. Sudac
koji izri¢e kazne u sudnici iskazuje moc¢ zakona,

» mo¢ nagrade — proizlazi iz moguénosti nagradivanja drugih. Nadzornik koji nagraduje
vrijedne zaposlenike koristi mo¢ nagrade;

» mo¢ prisile — proizlazi iz moguénosti kaznjavanja drugih. Trener koji igraca drzi na

klupi zbog kasnjenja na trening koristi mo¢ prisile.

Treba naglasiti kako se mo¢ ne smije mijesati s prisilom. Prisilom se smatra koriStenje kazni 1
prijetnji prilikom pokuSaja promjene u pojedincima s ciljem da se ostvari vizija vode. MoZe se
reci kako je prisila suprotna pojmu vodstva jer se vodstvo u tom slucaju ne tretira kao proces i

rad sa sljedbenicima u svrhu zajednic¢kog rasta.
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9.5. Strategijski model vodenja

Chapman 1 O'Neil (2000) s ciljem da pomognu menadzerima diljem svijeta, razvijaju tzv.
,formulu za vodstvo.* Model strateskog vodenja koji je pojednostavljen za lako razumijevanje
i provodenje u organizaciji. Sastoji se od niza elemenata koje voda mora uspjesno provoditi.
Kada se tim elementima pridoda pozitivna reakcija i energija zaposlenika, rezultira onom
vrstom vodstva koje stvara osnazene i motivirane sljedbenike. Kao glavni element autori
navode ,,viziju“ uz koju se usput treba sastaviti plan aktivnosti koji dovodi do ostvarenja iste.
Odlu¢no i brzo donosenje odluka kao drugi element ne usporava poslovni proces. Kako bi se
unaprijedio meduljudski odnos, voda mora osigurati ravnopravno nagradivanje i efikasnu
komunikaciju koja se sastoji od izrazavanja stavova kroz neverbalnu, verbalnu ili pisanu, lako
razumljivu komunikaciju. Kao zadnji element autori navode ,,mo¢ utjecaja“ iz razloga $to su to
sposobnosti usmjeravanja sljedbenika da poduzmu potrebne akcije prema ostvarenju cilja.
Medutim svi navedeni elementi nemaju nekog utjecaja ako ne postoji ve¢ prije navedena
pozitivna reakcija koja maksimizira sve elemente vodenja. Cilj ovakve formule jest da u ve¢
postojeée modele uvede vise ,,pravog vodenja“ i moze se opisati kao dodatak i prijedlog
unaprijedenja vlastitog stila vodenja. Uspjesan voda ¢e od ove formule imati koristi na nacin
da ¢e u sebi vidjeti nesto Sto treba poboljsati u svakodnevnom radu, dok ¢e pocetnik izgraditi

cijeli vlastiti pocetni stil.

9.6. Odnos vodstva i menadZmenta

Buble (2011) navodi da, kad se spominje povezanost izmedu menadzmenta 1 vodstva,
moze se reci kako je vodenje jedna od funkcija menadZmenta. Relacija izmedu ta dva pojma
moze se sagledati i izvan konteksta poduzeca, Buble (2011) kao primjer navodi aspekt
politickih voda. U danas$njoj literaturi o vodstvu i menadZzmentu mogu se naci Cetiri stava koji
¢e biti dodatno objasnjeni u nastavku rada. Prvi stav naziva se: ,,Menadzment i vodstvo
kvalitativno su razliciti i medusobno se iskljucuju. U ovom stavu Zaleznik (1977) kaze kako
se menadzeri i vode razlikuju, te da su oni razli€iti tipovi ljudi. MenadZeri su reaktivni, zele
raditi s ljudima na rjeSavanju problema i to ¢ine s niskom razinom emocija. Sa druge strane,
Zalzenik tvrdi da su vode aktivni §to se tiCe emocija, Stvaraju uvjete za mnoge opcije, ostvaruju
ideje. Rad menadZera je takav da pri radu ograni¢avaju izbore, a vode daju moguc¢nost izbora
nacina djelovanja. Kao zakljuak navodi da jedna osoba ne moZze biti menadzer i voda. Drugi

I3

stav pod nazivom: ,,Menadzment i vodstvo razliciti su, ali se medusobno ne iskljucuju.’
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zagovara tezu kako su vodstvo i menadzment razli¢iti procesi isto kao $to su vode i menadzeri
totalno razli¢ite vrste osoba. Kotter (1990) razlikuje menadzment od vodstva na temelju
njihovih procesa i predvidenih ciljeva. Menadzment trazi red i stabilnost, a vodstvo

konstruktivne promjene.

Tablica 3: Funkcije menadzmenta versus funkcija vodstva

MENADZMENT VODSTVO

Proizvodi red i konzistentnost Proizvodi promjene i pokret
Planiranje/BudzZetiranje Postavljanje usmjerenja
-Uspostavljanje agende -Kreiranje vizije
-Postavljanje vremenskog rasporeda -Objasnjenje cjeline
-Alociranje resursa -Postavljanje strategija
Organiziranje/Kadroviranje Ukljudivanje ljudi
-Osiguranje strukture -Komuniciranje ciljeva
-Postavljanje radnih mjesta -Trazenje predanosti
-Uspostavljanje pravila i procedura -Gradnja timova i koalicija
Kontroliranje/RjeSavanje problema Motiviranje i inspiriranje
-Razvoj stimulacije -Inspiriranje i energiziranje
-Generaliziranje kreativnih solucija -Opunomocenje podredenih
-Poduzimanje korektivnih akcija -Zadovoljavanje neispunjenih potreba

Izvor: M. Buble, Poslovno vodenje, Zagreb: M.E.P., 2011.

Menadzment i vodstvo oboje karakterizira donoSenje odluka o tome kako postupati u
situaciji, stvaraju se veze koje pokuSavaju zajedno osigurati sve potrebno da se to i u€ini.
Naravno, postoje i nekomplementarni elementi, primjerice jako vodstvo narusava red i
ucinkovitost stvara neprakti¢ne promjene, a jaki menadZzment moze preobratiti podredene od
inovativnog razmisljanja. Treci stav, ,, Menadzment i vodstvo su slicni“ Northouse (2004)
smatra kao najboljim stavom za opisivanje relacije medu vodstvom i menadzmentom. On
kaze kako vodstvo dijeli utjecaj sa menadzmentom, rad s ljudima i ostvarivanje ciljeva. lako
se vodstvo razlikuje od menadzmenta, mnoge funkcije menadZzmenta konzistentne su s
definicijom vodstva. Tijekom povijesti, istraZivanje vodstva vec je bilo prisutno u doba
Aristotela, a istrazivanja o menadzmentu pojavljuju se tek u novije doba, to¢nije u 20. st
tijekom industrijske revolucije. Stoga moglo bi se re¢i da je menadzment nastao kako bi
reduciralo nastajanje kaosa u poduzecima i da bi se vodilo na efikasan nac¢in. Prema Fayolu

(1949), primarne funkcije menadzmenta su: planiranje, organiziranje, zapovijedanje,
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koordiniranje i kontroliranje. Te funkcije su i danas prisutne u modernom menadzmentu , ali
treba naglasiti kako pojedinac moze biti voda iako se po svojim osobinama ne bi svrstavao kao
menadzer (neformalni voda) i obrnuto. Buble (2011) je zaklju¢io kako u tom videnju
menadzmenta ima dosta istine, ne smijemo zaboraviti ¢injenicu kako su to stariji podaci te da
je od tog vremena do danas menadzment znacajno evoluirao. Menadzment je dobio funkciju
upravljanja ljudskim resursima i umjesto direktnog zapovijedanja, kompliciraniju funkciju
vodenja. Vodenje se ostvaruje utjecanjem, motivacijom i komuniciranjem, stoga sve §to sadrzi
vodstvo, sadrzi 1 menadZment. Cetvrti stav naziva se: ,, Vodstvo je komponenta menadzmenta *.
Mintzberg (1973) svrstava vodstvo medu 10 menadZerovih uloga. Vodstvo bi trebalo kreirati
dobre uvjete rada kroz motivaciju podredenih. Menadzment i vodstvo jako su bitni za
poduzeée, stoga dobar menadzer mora biti i voda u isto vrijeme jer ako se te dvije vjestine
poklope, jedino to osigurava prednost poduzecu. Postoje dva skupa kvaliteta i vjeStina u

pojedincu koje su u medusobnoj povezanosti. Te vrijednosti prikazane su u slijedecoj tablici:

Tablica 4: Usporedba vodstvenih i ostalih karakteristika menadzera

DUHOVNE KVALITETE UMNE KVALITETE

Vizionar Racionalan
Strastven Savjetuje se
Kreativan Uporan
Fleksibilan Rjesava probleme
Inspirativan Odrjesit
Inovativan Analiti¢an
Hrabar Strukturiran

Mastovit
Eksperimentira
Inicira promjene

Osobna mo¢

Promisljen
Autoritativan
Donosi stabilnost

Pozicijska mo¢

Izvor: Daft, L. R. (2010). Management, 10th. Edition, Chicago: Dryden Press
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9.7. Suvremeno vodstvo

Buble (2011) navodi kako je u danaSnje vrijeme okolina u kojoj poduzecée obavlja posao
podlozna vrlo brzim promjenama, time ona postaje sve vise kompleksna, nepredvidiva i
heterogena. Kada su prisutni takvi uvjeti, tu zapocinje potraga za novim pristupom vodstva, a
ta zadaca pripada samom vodi koji mora ponovno izgraditi povjerenje izmedu sebe i
zaposlenika. Na toj osnovi do izrazaja dolazi ,, leadingship ““ koncept za kojeg je karakteristicna
orijentacija prema pojedincu, sljedbeniku. Taj koncept sastoji se od razli¢itih struktura moci
gdje se na svakog sljedbenika gleda kao na ljudsko bicée, koje svoje poslove obavlja neovisnim
akcijama kao partner ljudskih potencijala u organizaciji. Dakle, umjesto da pojedinac djeluje
kao instrumentalizirani subjekt, voden nadredenim vodom i autoritetom, on nastupa kao
personalizirani subjekt koji je voden ¢lanovima grupe u kojoj se nalazi. Takav na¢in vodenja je
danas sve vise prisutan u velikim 1 uspjeSnim svjetskim organizacijama. Tamo se pridaje
pozornost sljedbenicima i promovira se jednakost svih ¢lanova i ljudske vrijednosti. Rezultat
ovakvog nacina vodenja doveo je do nastanka post-herojskog pristupa. Taj pristup se fokusira
na neprimjetan postupak kojeg voda svakodnevno provodi. Takve vode karakterizira poniznost,
umjerenost u obavljanju svoje duznosti i vrlo su razli¢iti od voda koji arogantno i ljuto
zapovijedaju. Ponizni vode €esto nisu u centru pozornosti, nego oni polako rade na tome da
izgrade jednu vrlo stabilnu organizaciju uz potporu drugih. Na temelju navedenih osnova, Jim
Collins (2001) osmisljava koncept ,, Vodstvo pete razine“ u kojemu nema ega, ali je voda u
istom trenutku odlucan i spreman uciniti sve kako bi u¢inio najbolje za svoje poduzece. On na
prvi pogled izgleda kao neodlu¢na osoba i preuzima odgovornost za eventualne pogrjeSke u

procjenama, odlukama, djelima, loSe poslovne rezultate.
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Tablica 5: Vodstvo pete razine:

Voda 5. razine

Gradi odrzivu i veliku organizaciju kombinacijom osobne poniznosti i profesionalne
odlu¢nosti

Razina 4: Efektivan izvr$ni direktor

Gradi rasprostranjenu predanost za jasnu i izuzetnu viziju; stimulira ljude na visoke
performanse

Razina 3: Kompetentan menadZer

Postavlja planove i organizira ljude za efektivno i efikasno ostvarenje viljeva

Razina 2: Clan koji doprinosi timu

Doprinosi ostvarenju ciljeva tima; radi efektivno s drugima u grupi

Razina 1: Visoko sposoban pojedinac

Produktivan kontributor, nudi svoj talent, znanje, vjestine i dobre navike kao pojedinacni
zaposlenik

Izvor: Collins, J. (2001). Level 5 Leadership: The Triumph of Humility and Fierce Resolve.

Harvard Business Review, 79, 76-76.

Iz tablice modela vodstva pete razine, moze se zakljuciti kako u njemu postoji spoj nespojivoga,
odnosno kombinacija izmedu profesionalne volje i poniznosti. Kao karakteristike osobne
poniznosti navodi se demonstriranje skromnosti vode, izuzetak hvalisavosti, djelovanje s dobro
promisljenom odlu¢no$¢u, usmjeravanje truda za poboljSavanje u samo poduzece, a ne u sebe,
prilikom ostvarivanja loSih rezultata u radu krivac je sam voda, a ne zaposlenici koji su
izvrSavali njegove naredbe. Vode sa karakteristikama poniznosti uveliko su prisutni u isto¢nim
zemljama Azije, pogotovo u Japanu. U obiljezja profesionalne volje spada pokazivanje
hrabrosti, profesionalni rad ¢ak i u teskim situacijama, uspostava standarda za odrzavanje i
uspon uspjesnog poduzeca, dati zasluge zaposlenicima prilikom ostvarivanja Zeljenog cilja 1

vanjskim faktorima.
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10. ZAKLJUCAK

Uspjesni vode pridaju svoju paznju pojedincu, znaju njegov identitet i njegove sposobnosti,
zele ga razumjeti te stvaraju osjecaj ljudske povezanosti. Nakon uskladivanja poslovne
motivacije i organizacijske vrijednosti, akcija i ljudsko subjektivno iskustvo postaju smisleni.
lako postoji razlika izmedu menadzmenta i vodenja, takoder postoji i preklapanje. Kada
menadzeri utjecu na grupu da ostvari odredene ciljeve, oni su ukljuceni u vodstvo, a kada vode
kontroliraju, organiziraju i1 planiraju, ukljueni su u menadzment. Primarna funkcija
menadzmenta je osiguranje reda i konzistentnosti u organizaciji, a glavna funkcija vodstva je
produkcija kretanja i razvoja svih procesa koji vode do dugoro¢nih promjena. U tom kontekstu
veoma vazna je samomotivacija kao temelj osobne i organizacijske funkcionalnosti u
obavljanju radnih zadataka. Ako kod pojedinca motivacija izostane, ne¢e se dogoditi njegov
pozitivan utjecaj na radnu i druStvenu okolinu i, posljedi¢no tome, nece biti napretka u vodenju
i usmjeravanju drugih na pravi put. Teorije motivacije uvelike pomazu menadzerima da lakse
prepoznaju i predvide ponaSanje radnika te u skladu s tim poduzmu odgovaraju¢e mjere kako
bi radnici i potrosaci na kraju poslovnog procesa bili zadovoljni. Zato je pozeljno da odgovorne
osobe u upravljanju i vodenju budu adekvatno ugodene i da se upoznaju s potrebama i
o¢ekivanjima svojih radnika. U konacnici, unutarnja motivacija je pokreta¢ napretka jer je

uvijek bila u pozadini svih ljudskih uspjeha i postignuca.
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