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Sazetak

Vodenje ljudi je izuzetno kompleksan proces i izuzetno odgovorna funkcija menadzmenta. Iza
svake poslovne strategije, ciljeva i rezultata uvijek stoje ljudi kao najvazniji potencijal. Vodstvo
determinira uspjeh u rezultatima, ovisno o tome kako su zaposlenici vodeni prema ciljevima, i
ovisno o tome kakva je razina njihove motivacije. Vodenje i motiviranje suradnika teme Su ovog
zavr$nog rada. U prvome dijelu rada objasnjeni su pojmovi vodenje i motiviranje, dok su u
drugome dijelu predstavljeni rezultati ankete koja je provedena izmedu ¢lanova prodajnih timova.
Dobivene povratne informacije koristene su kao temelj za zakljucak o utjecaju na¢ina vodenja i
motiviranja u funkciji postavljanja i ostvarivanja timskih ciljeva.

Vode uvijek potvrduje njihovo sljedbenistvo, bilo da su hijerarhijski nametnuti, bilo da ih suradnici
sami odabiru slijediti. Nacin, stil, umijece vodenja ¢ine razliku izmedu menadzera zaduzenih za

vodenje, a njihov utjecaj moguce je povezati i sa stupnjem motivacije suradnika.

Kljuéne rije¢i: menadZment, motivacija, vodstvo, vodenje



Abstract

Leading people is an extremely complex process and an extremely responsible management

function. Behind every business strategy, goals and results are always people as the most important
potential. Leadership determines success in results, depending on how employees are driven
towards goals, and depending on what their motivation level is. Leading and motivating associates
are the topics of this final thesis. In the first part of the paper, the concepts of leadership and
motivation are explained, while in the second part, the results of a survey conducted among
members of the sales teams are presented. The received feedback was used as a basis for a
conclusion about the influence of the way of leading and motivating in the function of setting and
achieving team goals.
Leaders always confirm their followership, whether they are hierarchically imposed, or whether
associates choose to follow them themselves. The way, style, skill of leadership makes a difference
between the managers in charge of leadership, and their influence can also be connected with the
degree of motivation of associates.

Key words: management, motivation, leadership, guidance
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Vodenje fjudi je izuzetno kompleksan proces i izuzetno odgovorna furkcija menad2menta. 1za svake
poslovne strategije, cljeva i rezultata uvijek stoje ljudi kao najvazniji potenclial, Vodstvo determinira

uspjeh u rezultatima, ovisno o tome kako su zapoeslenici vodeni prama ciligvima, i ovisno o tome kakva

Je razina njihove motivacije. Vofenje i motiviranje suradnika teme su ovog zavrsnog rada.

Zadaci u ovom zavrénom radu su:
- objasnjavanje pojmova vodenija i motiviranja

-provodenje ankete izmedu Hanova prodajnih timova s ciljem identificiranja | valoriziranja nekih od

motivatora &anova prodajnih imova
= potrebno je prikazati rezultate istrazivanja te ih interpretirati

- u zakijulku potrebno Je sumirati glavne znatajke rada, ukazati na ograniéenja istraZivanja te ukazati

na mogutnost daljnjih istrazivanja

- pisanjem zavrénog rada kandidat treba dokazati sposobnost kvalitetne obrade zadane teme postujuci

sva pravila zrade strugnog i (ifi) Znanstvenog rada.
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1. Uvod

Vodstvo je oduvijek izazivalo veliku pozornost u ljudskim zajednicama, poziv na akciju i
reakciju. Kroz povijest mnogi su ljudi imali ulogu voda koju su ostvarivali sa razli¢itim rasponima
dominacije, utjecaja i prihvacenosti kod sljedbenika. Nisu svi vode uvijek bili dobrih namjera,
ciljevi nisu uvijek bili prihvatljivi u potpunosti, no ¢injenica koja prati snazno prihvaéene vode
jest moguénost njihova utjecaja kroz manipuliranje sljedbeniStvom. Zbog toga je pitanje
integriteta, eti¢nosti i moralnosti velika odgovornost koja svakog vodu mora primarno usmjeravati.
Krajnji cilj, vizija koja se slijedi mora tako biti u isto vrijeme prihvatljiva i prihva¢ena. Ciljevi
mogu biti mnogobrojni i razli€iti, no u poslovnom kontekstu u okviru poslovnih organizacija,
postavljeni ciljevi sve su ambiciozniji zbog sve Sireg utjecaja konkurencije i ocekivanja kupaca.
Na postizanje takvih ciljeva vode nastoje usmjeravati suradnike svojim vjeStinama vodenja, a
jedna od klju¢nih funkcija i vjestina je ujedno i jedna od najbitnijih kompetencija svakoga vode —

motiviranje. Motiviranje kao komponenta vodenja ujedno je i tema ovog rada.

Predmet istraZivanja

Predmet istrazivanja ovog zavr$nog rada je motiviranje ¢lanova prodajnog tima kao jedna od

najvaznijih uloga voditelja tima.

Cilj istraZivanja

Cilj predmetnog istrazivanja je utvrditi znacaj i utjecaj vodenja kroz motiviranje suradnika sa
svrhom ostvarivanja timskih ciljeva. Provedenom anketom ¢e biti identificirani i valorizirani neki
od motivatora ¢lanova prodajnih timova.

Za potrebu ispunjavanja cilja istrazivanja postavljena su istrazivacka pitanja koja glase:

IP1 — Koji su najjac¢i motivatori ¢lanovima prodajnih timova?
Materijalnim kompenzacijama kolokvijalno je vrlo ¢esto pripisivan najznacajniji utjecaj u smislu
motivacije zaposlenika. Anketnim pitanjima biti ¢e istrazeno koliko je taj motivator znacajan
zaposlenicima u prodajnim timovima odabrane organizacije u odnosu s nekim drugim navedenim
motivatorima.

IP2 — Koliki je utjecaj voditelja tima na motivaciju suradnika u timovima?
Anketno pitanje gradira subjektivan dozivljaj suradnika o utjecaju voda na njihovu motivaciju, a

dobiveni rezultati pruZiti ¢e odgovor na postavljeno pitanje u relativnom smislu.



IP3 — Jesu li suradnici u prodajnim timovima odabrane velike organizacije zadovoljni
vodenjem i motiviranjem njihovih voditelja?
Istrazivanjem se propituje zadovoljstvo ¢lanova timova kroz nekoliko postavljenih pitanja vezano
uz kompetencije voditelja timova. Dobivenim odgovorima metodom sinteze biti ¢e odgovoreno

na istrazivacko pitanje.

Metode i izvori istraZivanja

Sekundarni podatci iz prvog dijela rada dobiveni su koristenjem literature navedene na kraju rada,
uz koristene metode Klasifikacije i deskripcije. Prikupljeni odgovori ankete iz drugog dijela rada
dobiveni su posredstvom aplikacije Microsoft Teams, aplikacije koju interno upotrebljava
prodajna operativa u istrazivanoj organizaciji - putem obrasca Microsoft Forms, a analizirani su

prema statistickoj metodi, analizom i sintezom te metodom generalizacije.

Struktura rada

Uvodom u prvom poglavlju rada predstavljena je tema i ciljevi istrazivanja sa istrazivackim
pitanjima i koriStenim metodama. Drugo poglavlje je cjelina koja kroz potpoglavlja objasnjava
pojmovna obiljezja vodenja. Potpoglavljima su tako obuhvacene razlike izmedu pojmova
menadzmenta i vodstva, opce teorije vodstva, a potom su opisani neki modeli i stilovi vodenja iz
suvremene poslovne prakse — timsko vodenje, empaticko (emocionalno), transformacijsko i
situacijsko vodenje. U treCem poglavlju razmatra se motiviranje u funkciji vodenja, neke sadrzajne
teorije motiviranja, te motiviranje u timovima kao posebno potpoglavlje. Cetvrto poglavlje
predstavlja provedeno istrazivanje uz raspravu O ciljevima istrazivackih pitanja i dobivenim
rezultatima. U petom poglavlju slijedi zakljucak baziran na ciljevima istrazivanja. Na samome
kraju je pregled literature navodene u radu i izvora koji su koristeni u radu, popis slika, grafikona
i tablica.



2. Vodenje — temeljna funkcija menadZmenta

“Ne idite tamo kamo vodi cesta. Idite tamo gdje nema staze i ostavite trag.”
Ralph Waldo Emerson
U povijesnom kontekstu poslovnog organiziranja i razvoja poslovnih organizacija, kada je rijec
o menadZmentu, okolnosti u unutarnjem i vanjskom okruzenju kompanija djelovale su i djeluju
sve izrazenije na nacin da oblikuju, pospjesuju i nadopunjuju funkcije menadzmenta, ¢ineci to sve
snaznije i brze. Promjene u suvremenom svijetu iziskuju sposobnost prilagodavanja na svim
razinama, slamajuéi pritom otpore zaposlenika prema nuznim promjenama, posebice menadzera
poradi njihove direktne odgovornosti za funkcioniranje sustava. Teorijski okviri menadzmenta
kontinuirano se $ire i nadopunjuju 0ViSNo 0 primjenama novih saznanja i razvojem novih vjestina

menadzera. Na slici su prikazane osnovne funkcije kojima se menadzment opcéenito bavi:

Slika 2.1 Osnovne funkcije u menadzmentu

KOMUNICIRANJE

ODLUCIVANJE

KOORDINIRANJI

Izvor: Bahtijarevié-Siber, F. (1991). Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, str. 230.

Iz aspekta vodenja kao funkcije menadZzmenta vodstvo se sagledava kao proces, dok vodstvo
kao osobina ukljucuje osobni razvoj menadzera i njegovo djelovanje uz stalnu interakciju sa
okolinom koja direktno utje¢e na ishod percepcije organizacije, kako u unutarnjem, tako i u
vanjskom smislu. Weihrich i Koontz (1994, str. 490) tako navode za vodenje da je to jedina prava
1 zapravo najvaznija funkcija menadzmenta iz razloga jer uspjesnost same funkcije menadzmenta
proizlazi iz funkcije vodenja. Upravo ta ¢injenica doprinosi determinaciji poslovne uspjesnosti,
kako to objas$njava Northouse (2010) koji vodstvo razmatra kao vrlo sloZen proces s utjecajem na

3



skupine ljudi, i uvijek je usmjereno na postizanje ciljeva. Nadalje, isti autor prenosi da je vodstvo
,transformacijski proces koji pokrece sljedbenike da postizu viSe nego $to se od njih uobicajeno
ocekivalo® (Northouse, 2010, str. 2). Pozicionirajuéi vodenje kao sastavni dio gotovo svih teorija

menadzmenta, njegov znacaj je moguce prikazati na ilustrativan nacin:

Slika 2.2 Vodenje kao sastavnica funkcije Menadzmenta

MenadZment

lzvor: Sikavica, P., Bahtijarevié-giber, F. (2004). Menadzment, MASMEDIA, Zagreb, str. 30.

Sucelivsi ta dva pojma, Chapman i O' Neil (2003, str. 6) izvode sljedec¢i zakljucak: ,,MozZete biti
izvrstan menadZer, a da ne postanete dobar voda; ali ne mozete biti izvrstan voda, a da niste postali
dobar menadzer*. Tudor i Srica (1996) razgrani¢avaju definicije voda i voditelja pri ¢emu kazu da
su vode osobe koje stvaraju vizije i pridobivaju ljude za njih, dok voditelji planiraju, organiziraju
i nadziru rad ljudi. Vode pritom karakteriziraju kao emocionalne borce za uspostavljanje novog
reda stvari, s druge strane voditelje opisuju kao racionalne realizatore, unapreditelje postojeceg
stanja. Vode u literaturi opisuje i definicija kao osobe koje utje¢u na ostale ¢lanove grupe, osobe
koje pokrecu u socijalnim situacijama, planiraju i organiziraju akciju i tako postupajuci izazivaju
suradnju ostalih (Zvonarevi¢, 2010, str. 459). Doista je mnogo autora i jo$ vise teorija i definicija
Sto 1 kako vodstvo odreduje uspjesnost poslovnih organizacija, veliki broj njih nudi i razli¢ite
osobne testove i instrukcije, upute za publiku orijentiranu prema nekoj dimenziji vodenja jer je
interes za takvu tematiku vrlo ragiren. Cinjenica je da se kroz vremenski horizont u aspektu
menadzmenta upravo srednji menadzment dokazao kao onaj dio esencije gotovo svakog sustava
koji je neophodan da se procesi mijenjaju i napreduju, a razvoj timova doprinio je potrebi veceg
broja voditelja-menadzera u ¢iji razvoj, znanje i vjestine je potrebno stalno i mnogo ulagati. O

uspjesnosti ljudi koji vode druge ljude, o njihovim potencijalima i sposobnostima ovisi uspjesnost

4



cijelog sustava, 1 zbog toga je vazno kroz teoriju i praksu traziti najbolje omjere i konkretna znanja
pomocu kojih je moguée postizati odredene pomake. Northouse (2010) opisuje vodstvo kroz
prizmu formalnog vodstva koje proizlazi iz hijerarhijskog polozaja unutar organizacije, te
spontanog koje je posljedica prihvacanja i naklonosti suradnika. Ovisno naravno o veli¢ini
poslovnog sustava i njegovim karakteristikama, dio osoba su vode posljedi¢no formalnoj poziciji
koju nose u organizaciji, dok postoje i osobe-vode kao posljedica nacina na koji suradnici reagiraju
na njih. Kada se podudaraju formalni polozaj u organizaciji i percepcija sljedbenika, suradnika,
takav model bi bio u vecini slucajeva pozeljan ishod za poduzece. Stvaranje ,,performansi‘“ kod
zaposlenika koje podupiru spomenute okolnosti otvoren su put za stvaranje izvrsnih menadzera-

voda.

2.1. Razlika izmedu pojmova menadzment i vodstvo

U praksi nije rijetkost da se pojmovi menadzer | voda izjednacavaju, bas kao i menadzment i
vodstvo. Sustinski, to¢no bi bilo izmedu ostaloga da menadzment kao proces usmjerava druge na
izvrSavanje definiranih i strukturiranih ciljeva i zadataka, a vodenje je vjestina kojom se utjece na
sposobnost drugih u izvrSavanju istih. Barbir (2020, str. 51-52) menadZzment kao pojam izbjegava
precizirati definicijom zbog same Sirine 1 velike kompleksnosti, no nudi svoja promisljanja 0

menadzmentu kroz navodenje osnovnih atributa:

- menadZment je prvenstveno proces upravljanja, a ne jednokratni akt
- prozima sve poslovne funkcije, sustave i podsustave, strukture i upravljacke razine

organizacije i integrira ih u cjelinu
- moze oznacavati odredenu skupinu ili tim sa zadatkom postizanja i realizacije odredenih
ciljeva

- klju¢ne odrednice za menadzere su samostalno odlucivanje i participacija u procesu
donoSenja strateskih odluka, preuzimanje poslovnog rizika, predikcija, kreiranje i
sudjelovanje u promjenama, usmjeravanje, motiviranje, kontrola i ocjenjivanje

zaposlenih, koordinacija, integracija i kontrola aktivnosti

- menadzment ostvaruje ciljeve aktivacijom, selekcijom, razvijanjem i usmjeravanjem

ljudskih i kapitalnih potencijala

- menadzment je koncept u kojem se svi zaposleni identificiraju sa ciljevima, a kroz

osobni razvoj i osobne ciljeve sudjeluju u razvoju organizacije

- menadzment je znanstvena disciplina multidisciplinarnog karaktera



Vodstvo je dio menadzmenta, onaj dio procesa koji se odnosi najve¢im dijelom na upravljanje
zaposlenicima. Karli¢ i Hadelan (2011, str. 67) identificirajuc¢i vode kao menadzere zaduzene za
te procese navode sljedece: ,,Zadaca vode je usmjeravati i motivirati zaposlenike na izvrSenje
nekog zadatka, dati im osjecaj sigurnosti, ali i slobode kako bi oni svojim razmiSljanjima i
djelovanjem mogli pridonijeti ostvarenju ciljeva poduzec¢a. Najvaznija zadaca vode je definiranje
poslovne vizije poduzeca i1 osiguravanje da je ostali zaposlenici prihvate i slijede.” Miskulin,
Brekalo i Penava Brekalo suprotstavljaju interese i djelovanja voda naspram menadzera, pa
konstatiraju razlike na sljede¢i nacin: vode zacrtavaju smjer, za razliku od planiranja te izrade
proracuna koje donose menadzeri. Vode uskladuju ljude nasuprot organizaciji i zaposljavanju
osoblja, i motiviranje ljudi kao jedna od osnovnih funkcija vodenje nasuprot njihovu kontroliranju

i rjeSavanju poslovnih problema (Miskulin, Brekalo i Penava Brekalo, 2016, str. 179).

Dakle, moglo bi se ustvrditi da je menadzment u organizacijama inkubator zadataka i ciljeva,
poslovne perspektive, a vodstvo nacin ostvarenja. Slikovito receno, ako je menadzer skladatelj,

osoba koja je stvorila simfoniju, voda je tada dirigent koji ¢e omoguéiti izvodenje te simfonije.

U okviru svog istrazivanja napravljenog temeljem analize menadzerskih kompetencija u svezi s
potencijalom menadzera za vodenje, Palanovi¢, Parma¢ Kovaci¢ i Gali¢ zakljucuju sljedece: ,,Da
bi zaposlenici bili uspjesni, potrebno je da ih menadZeri na odgovarajuéi nacin vode odnosno
demonstriraju adekvatno razvijenu kompetenciju vodenja. Dostupna istraZivanja o neuspjeSnim
menadZerima upucuju na neadekvatnu znanstvenu konceptualizaciju, ali 1 neprikladno prakticno
koristenje kompetencije vodenja/potencijala za vodenje* Palanovi¢, Parmac¢ Kovaci¢ 1 Gali¢
(2023, str. 267). Iz navedene konstatacije moguce je zakljuciti da ima mnogo prostora u smislu

razvijanja jedne od klju¢nih funkcija menadZera — vodenje ljudi.

2.2. Opce teorije vodstva

U literaturi se, izmedu ostaloga, koriste i tri opéenite znanstvene teorije koje donose okvire za
analizu razvoja vodenja kao procesa, odnosno kompetencija ljudi u razli¢itim djelatnostima,
organizacijama ili pak ulogama. Svaku navedenu teoriju moguce je promatrati i dopunjavati u
kontekstu sa raznim modelima i stilovima vodenja, a karakteristike voda u praksi gotovo nikada
nisu obiljezja iskljucivo jednog modela ili stila. Poloski Voki¢, Mari¢ 1 Hernaus (2007) prenose
Thaler-Carter (2000) prema istrazivanjima s americkog MIT-a, te apostrofiraju potrebne
karakteristike uspjesnih globalnih voda. Prema njihovim znanstvenim istrazivanjima primarno to
su: znatizelja, sposobnost djelovanja u specificnom kontekstu, opce karakteristike vodstva, fizicka

spremnost, avanturisti¢ki duh sa zeljom da se vide i dozive potpuno nove stvari, sposobnost



razumijevanja drugih ljudi, integritet, kvalitetno upravljanje u neizvjesnim i napetim situacijama,
znanja organiziranja te vrlo dobro poznavanje vlastite kompanije i vlastitih sposobnosti u svrhu
optimalnog iskoristavanja prilika na trzistu. Havard (2019) primjerice za vode kaze da oni nikada
ne pretpostavljaju postizanje visokih organizacijskih ciljeva kao cilj sam po sebi, nego vode
otvaraju put za ostvarenje viSeg cilja organizacije $to je po njima razvojni hapredak svih

zaposlenika koji su ukljuceni u ostvarenje tih ciljeva.

2.2.1. Teorija osobina

Prema samom nazivu, teorija u fokus stavlja osobine vode, pa se u prvoj fazi ove ,,tradicionalne
teorije*, kako prenose Sikavica i Bahtijarevié-Siber (2004, str. 26) pretpostavljalo da je nekim
ljudima svojstvo vodenja urodeno, odnosno da se pojedinci radaju s posebnim osobinama koje ih
predodreduju da budu vode. Jedan od najpoznatijih predstavnika teorije prema kojoj se vode radaju
je C. Levicki (,,teorija gena“). On je svojim spoznajama ustvrdio da je velika vecina uspjesnih
voda rodeno s posebnim talentom, te smatra da je samo odredenim ljudima priroden dominantan
¢imbenik koji utjeCe na njihovo ponasanje, karakteristike, inteligenciju i postignuc¢a kao voda.
Nadalje, Yukl (2008, str. 179) kod teorije osobina dopunjuje tvrdnjom da se na temelju nekih
osobina i sposobnosti u proslosti zastupala teza 0 mogué¢em predvidanju hoce li neka osoba postici
polozaj vode i biti uspjesan. Pojam osobina odnosi se pritom na niz individualnih atributa koji
ukljucuju aspekte li€nosti, temperamenta, potreba, motiva 1 vrijednosti. Teoriju osobina Cesto se
nazivalo i ,,teorijom velikih ljudi* zbog ¢injenice da su se poZeljne osobine vezivale uz istinske
velike vode kroz povijest. Filjak (2019, str. 65) tako piSe za iste da su to implicitne teorije koje se
temelje na karakteristikama neke osobe, njezinim osobinama li¢nosti i sposobnostima, a njihov
razvoj datira jos iz 50-tih godina 20. stoljeca, iako im je temelje moguce pronaci daleko u proslosti
vodenja vojski i povijesti ratovanja. Tako je Sun Tzu prije vise od 2400 godina kazao kako biti
zapovjednik znaci imati vrline kao §to su mudrost, iskrenost, dobrohotnosti i humanost, pored
hrabrosti i zahtjevnosti koju je definirao kao strogoca. Druga faza teorije osobina pocinje se
razvijati u ranim pedesetim godinama prosloga stoljeca, te kako navodi Buble (2006, str. 313),
prema Hellriegel i Slocum, 1998), vode tako opisuje pet klju¢nih grupa osobina: fizicke osobine
(dobar izgled, dopadljiva vanj$tina), socijalna pozadina (obrazovan u prikladnim $kolama i
drustveno istaknut ili se pak uspinje na drustvenoj ljestvici), osobne karakteristike (prilagodljiv,
agresivan, emocionalno stabilan, dominantan, samouvjeren), socijalne karakteristike (Sarmer,
takti¢an, popularan i kooperativan) i karakteristike u odnosu prema zadatku (tjera na isticanje,
spremno prihvaca odgovornost, inicijativan, orijentiran prema zadatku, posjeduje dobre

interpersonalne sposobnosti). Ubrzo je i ta faza nadogradena novim teorijskim spoznajama koje je
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znacajnije proucavao Bennis, a rije¢ je o suvremenoj teoriji koja se fokusira na klju¢ne grupe
kompetencija neophodnih za vodenje: upravljanje paznjom, upravljanje zna¢enjem, upravljanje
povjerenjem te upravljanje samim sobom. Naravno, prema svim teorijama osobina tesko bi bilo,
gotovo nemoguce pronaci ¢ovjeka koji posjeduje bas sve idealne osobine, pa prema tome okviri

teorije osobina pruzaju samo jednu dimenziju cijele slike.

2.2.2. Bihevioristi¢ka teorija

Ova znanstvena teorija pocela se razvijati 60-ih godina protekloga stolje¢e nakon §to su se
znanstveni teoreticari poceli viSe fokusirati na ¢injenicu kako vode obavljaju posao, a manje na
njihove osobine. Tako su se pocela identificirati ponasanja koja doprinose uspjehu, odnosno
razluCiti ponasanja koja su kriva za neuspjeh. Prema bihevioristickoj teoriji svi uspjesni vode

ponasaju se na odreden nacin. Kroz prizmu ponasanja menadzera koji vode ljude moguce je izvesti

vvvvv

2.1 Stilovi vodenja prema Likertu

povjerenja u podredene koji su prisiljeni raditi u strahu. Motivira kaznom, samo
ponekad nagradom, komunikacija je jednosmjerna od vrhovnog menadzmenta prema
nizem menadzmentu. Kontroliranje je centralizirano, provodi se s vrha, a odluke se
donose bez konzultiranja s podredenima.

Ekstremno autoritativan stil

Karakterizira ga minimalno povjerenje u podredene. Sve se strateske odluke donose na
vrhu, a rutinske odluke na svim razinama menadzmenta. Nagradivanje je u sluzbi
motiviranja zaposlenih. Komunikacija je ponekad dopustena i s nizih razina
menadzmenta prema vrhovnom menadzmentu, ali je kontrola i dalje u rukama
strategijskoga vrha, iako se ponekad spusta i na srednju razinu upravljanja. Zaposleni
su slabo integrirani u zadatke i ciljeve poduzeca.

Paternalisticki stil

potpuno. Odlucivanje se delegira i na nize razine menadzmenta. Ideje i kreativnost
Konzultativni stil podredenih uvijek su dobrodosli, a kao glavno sredstvo motivacije koristi se nagrada,
rijetko kazna. Funkcija kontroliranja nije koncentrirana samo u rukama vrhovnoga
menadZera, vec se delegira i na niZe razine menadZmenta.

MenadZer ima potpuno povjerenje u podredene. Odluke se donose na svim razinama
menadzmenta. Komunikacija postoji u svim smjerovima, a motivacija se zasniva na
Participativni stil nagradivanju i participiranju zaposlenih. Medu podredenima i nadredenima razvija se

stavovima.

Izvor: Autorov prikaz prilagodeno prema Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Vokié¢ (2008). Temelji

menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb, str. 488.

Kako navodi Vrdoljak Raguz (2010), Likert je istrazivanjem dosao do zakljucka da su postignuti
ucinci poslovanja najnizi kod ekstremno autoritativnog stila, dok su s druge strane najvisi kod voda
s participativnim stilom vodenja. Pritom treba voditi raCuna da nema uvijek potpune iskljucivosti
i ¢injenica je da je u praksi tesko pronaci ,,Cisti tip“. Stil vodenja uglavnom je kombinacija dvaju

8

Menadzer je autokratski orijentiran i donosi sve odluke, ima neograni¢enu mo¢, a nema

Menadzer koji primjenjuje ovaj stil vodenja ima prili¢no povjerenja u podredene, ali ne

prijateljski odnos. Taj se stil najbolje koristi ljudskim potencijalima, njihovim idejama i




ili vise navedenih sustava. Zugaj et al. (2004, str. 79) prikazuju pet razli¢itih stilova ovisno o

odnosu prema ljudima i odnosu prema proizvodnji:

e Osiromaseno vodenje - prisutna je podjednaka nezainteresiranost za ljude i proizvodnju uz
minimalno ulaganje energije kako bi se obavilo neophodno;

e Menadzment lokalnog kluba - ljudske su potrebe na prvom mjestu, tehnicki su i ekonomski
aspekti potpuno zanemareni;

e Autokratsko vodenje - Kkarakterizira ga maksimalno zalaganje za postizanje ciljeva
primjenom modi i autoriteta na podredenim uz njihovo posljedi¢no nezadovoljstvo;

e Timsko vodenje - najbolji stil koji pridonosi i najboljim rezultatima kao i zadovoljstvu
zaposlenih uz maksimalnu brigu za proizvodnju i ljude, medusobno povjerenje i
postovanje;

e Menadzment organizacijskog ¢ovjeka - nalazi se na sredini unutar Cetiri ekstremna stila, a

karakterizira ga prosje¢na i balansirana briga kako za proizvodnju, tako i za ljude.

2.2.3. Kontingencijska teorija

Jones i George navode, prenosi Buble (2006, str. 324) kako zbog velikog broja razli¢itih
situacija u kojima se menadZeri i njihova poduzec¢a nalaze, ¢injenice koje nekog menadZera ¢ine
uspje$nim u odredenoj situaciji, ne moraju vrijediti, podrazumijevati da ¢e ga nuzno Ciniti
uspje$nim u drugoj situaciji. Sama uspjeSnost dakle ovisiti ¢e 0 konkretnoj situaciji u kojoj se
izvodi odredeno vodenje, iz koje proizlazi specificna interakcije vode i njegovih sljedbenika.
Osnovna je premisa da nema jedinstvenoga ponasanja u vodenju koji bi odgovarao svakoj situaciji,
pa ju treba tumaciti kao prilagodavanje stila vodstva odgovarajucoj situaciji (Sikavica,
Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢, 2008, str. 498). Prema kontingencijskoj teoriji osobine i
ponasanja nisu sami po sebi dovoljni za potpuno objasnjenje vodenja, ve¢ je dodana dimenzija
situacije u kojoj se voda nalazi, te kroz ideju da je vodenje kompleksan proces nastoji se pruZziti
sveobuhvatan prikaz. lako u literaturi postoji mnogo modela unutar ove teorije, prema Miljkovié

i Rijavec (2007, str. 76-78) u radu ¢e biti izdvojene sljedeca tri modela:

e Fiedlerov model rukovodenja

Prema ovom modelu pretpostavljena su tri faktora koji determiniraju povoljnost situacije za
rukovoditelja, a to su: odnos izmedu rukovoditelja i zaposlenih, struktura posla i pozicijska moc.
Optimalna bi bila situacija u kojoj prevladavaju dobri odnosi izmedu vode i suradnika, poslovni

zadaci su strogo strukturirani i pozicijska mo¢ vode je velika. U modelu se razraduju dva osnovna
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stila vodenja zasnovana na razli¢itostima u motivaciji i orijentaciji rukovoditelja. Stil pri kojem je
voda orijentiran na zadatke i fokusiran na efikasno izvrSavanje poslovnih obaveza, za razliku od

drugog stila s orijentacijom na interpersonalne odnose.

e Vroom-Jagov model rukovodenja

U modelu rukovodenja prema Miljkovi¢ i Rijavec (2007) kako ga donose autorice, sustina
rukovodenja polazi od efikasnog stila donoSenja kvalitetnih odluka ovisno o situaciji. Preferirana
je fleksibilnost u donosenju odluka u korelaciji sa situacijom, a naznacuju pet razlicitih stilova od
kojih su dva autoritativna (samostalno donoSenje odluka), dva konzultativna (konzultacije i
uzimanje u obzir misljenja suradnika), a posljednji je delegiraju¢i (donosenje odluka rukovoditel;

prenosi na podredene suradnike).

e Model put-cilj

Northouse (2010, str. 127-148)) objasnjava da je model razvijen za objasnjavanje kako vode
motiviraju podredene suradnike s ciljem da poboljSaju svoju produktivnost i budu zadovoljniji
poslom kojeg obavljaju pri ¢emu djelotvornost vodenja bitno ovisi o uskladenosti izmedu
ponaSanja vode s obiljeZjima suradnika 1 zadataka. U teoriji modela osnovna nacela su
pretpostavka da ¢e zaposlenici biti motivirani ako se osje¢aju dovoljno stru¢nima, te ako vjeruju u
postizanje nagrade za njihove dodatne napore koja ¢e im pruZiti dovoljnu vrijednost. PonaSanja

voda prema ovome modelu su:

usmjeravajuce vodenje

podrzavajuce vodenje

suradujuce vodenje 1

vodenje usmjereno na postignuce

Prema misljenju Housea i Mitchella (1974), kako prenosi Northouse (2010, str. 130) ,,vode u

razliitim situacijama ili s razli¢itim podredenima, mogu koristiti bilo koji ili sva Cetiri stila®.

U daljnjem tekstu biti ¢e razradeni neki ¢es¢i modeli i stilovi vodenja u suvremenoj poslovnoj praksi

kako ih donose Barbir (2020, str. 85-95) i Northouse (2010, str. 91-111).
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2.3. Timsko vodenje

Slika 2.3 ObiljeZja timskog vodenja

GOTOVO U POTPUNO

' BRISUSEG
I

PODREDENI

GLAVNE ODLIKE
TIMSKOG
VODENJA

Izvor: Barbir, V. (2020). Uloga motivacije i emocije u uspjesnom menadzmentu, Studio HS Internet d.o.o.,
Osijek, str. 85.

Za model timskog vodenja moglo bi se ustvrditi da je prili¢no ,,moderan‘ oblik vodenja ljudi i
kao takav Cesta pojava u organizacijama. Karakterizira ga pojam ,,mekih granica® izmedu
podredenih i nadredenih suradnika, gotovo je izbrisana formalna hijerarhijska piramida. Voditelj
zaduzen za vodenje tima je pocesto u funkciji moderatora i koordinatora, alocira zadatke i
artikulira skupne odluke. Osnovna je premisa da timovi budu manji broj¢ano kako bi komunikacija
i samo rjeSavanje zadataka protjecali $to brze, odnosno kako bi prijenos informacija bio $to kraci.
Kako prenosi Barbir, ,,S porastom ste¢enih znanja, sposobnosti i vjestina zaposlenih, povecava se
1 stupanj zrelosti ¢lanova tima 1 time njihova sposobnost za obavljanje sve slozenijih aktivnosti*
Barbir (2020, str. 86). U tom slu¢aju ulogu vode karakterizira uporaba ,,mekih vjestina“ poput
delegiranja, razvijanja relacijskih veza i motiviranje suradnika. Prema Brajsi (2010) nije dovoljno
da samo mnogo razgovaramo, nego je uistinu vazno i kako razgovaramo za S§to isti kaze da je
potrebno uciti 1 nauciti. Zadatak vode uz vlastiti razvoj je tako i1 razvijanje tima, prijenos znanja i
informacija, poruka, kontinuirano motiviranje na ve¢i rezultat. Turkalj, Fosi¢ i Marinkovi¢ imaju
sveobuhvatnu definiciju za tim: ,,tim se mozZe definirati i kao rezultat spoja zavidnih vjeStina i
sposobnosti viSe individua koji medusobno nadopunjuju svoja znanja zajedniC¢kim radom u

ugodnoj atmosferi i skladnim medusobnim odnosima i istodobno vlastitim naporima provode niz
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aktivnosti radi ostvarenja odredenoga organizacijskog cilja“ (Turkalj, Fosi¢ i Marinkovi¢, 2012,

str. 249).

2.3.1. Vrste timova

Prema Miljkovi¢ i Rijavec (2007, str. 149) timovi se prema vrstama dijele na:

Savjetodavne timove — osnivaju se na odredeni period radi predlaganja rjeSenja za
specifi¢ne probleme (obi¢no su to razne komisije, odbori i sl.);

Radne timove — konstantni timovi bez vremenskog okvira djelovanja, pozeljno da
imaju dugoro¢no utemeljene odnose;

Rukovodne timove — ¢lanovi tima nose formalnu odgovornost vodenja drugih
zaposlenika, prenose strateske odrednice, misiju i viziju (,,top menadzment);
Krosfunkcionalne timove — mogucéa sinteza savjetodavnih i radnih timova izmedu
hijerarhijski sli¢no pozicioniranih ¢lanova oformljenih iz razli¢itih odjela sa svrhom

zajednickog obavljanja zadatka.

2.3.2. Karakteristike vodenja koje doprinose uspjesnom timskom radu

Nadalje pisu (ibid.) o nekim opé¢im karakteristikama koje razlikuju timove po uspjesnosti.

Spominju izgradnju i odrzavanje timova u kontekstu prili¢no zahtjevnog rada pri ¢emu naglasavaju

vaznost kvalitetnog vodenja s ciljem poticanja dobre radne atmosfere. Neke od karakteristika za

uspjeSan timski rad su:

jasni opéi i specific¢ni ciljevi

uspjesan voditelj

pojedinacna i zajednicka odgovornost
postivanje razlika

otvorena komunikacija

efikasno donosenje odluka
medusobno povjerenje

konstruktivno rjesavanje konflikata; (ibid., 2007, str. 158-161)

Tudor 1 Sri¢a (1996, str. 21) apostrofiraju timski rad zbog visestrukih koristi koje bastine clanovi

tima, voditelji i vlasnici drustva. U izravne koristi za cijeli tim i vodu tima oni ubrajaju snaznu

motivaciju, jaku skupnu koheziju i veliku radnu djelotvornost koja proizlazi iz sinergije tima,

poboljsane organizacije 1 probudene kreativnosti. Kao jedna od glavnih svrha rada u timu je veca

produktivnost uz vise zadovoljstva.
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2.4. Emocionalno (empati¢ko) vodenje

Empatija je jedna od klju¢nih osobina voda, pogotovo u danasnje doba. Goldman (2004) je
sazeo razloge zbog kojih je vazna empati¢nost u vodenju, a to su: tempo globalizacije, suvremeni
modeli vodenja ljudstva koji podrazumijevaju prisutnost vece brojnosti emocija kod zaposlenika,
te stalne rastuce potrebe za pronalazenjem novih talenata Sto postaje sve vec¢i problem. Prema

Barbiru (2020, str. 88), za empaticko vodenje znacajne su tri vrste empatije:

e Kognitivna empatija — spoznajna, intelektualna svijest o osjecajima, misljenjima i
stavovima suradniStva;
e Osjecajna empatija — Sposobnost dijeljenja emocionalnog stanja, dozivljaja i iskustava;

e Sucutna empatija — razumijevanje za probleme i osjecaje drugih, te spremnost na pomoc.

Emocionalna inteligencija koju je vrlo lako svrstati uz pojam empatije u modernom poslovnom
okruzenju sve viSe dolazi do izrazaja, a u svojoj sustini odgovara na potrebu upravljanja odnosima
medu ljudima. ,,Tri najpresudnije podvjestine koje sacinjavaju emocionalnu inteligenciju su
aktivno sluSanje, primjec¢ivanje neverbalne komunikacije i prodiranje u $iroki spektar emocija.*
(Kets de Vries, 2009, str. 42). Vode trebaju znati kvalitetno slusati (postoje brojni treninzi kako
ovladati ovom vjesStinom), biti intelektualno znatiZeljni i emocionalno otvoreni. Klju¢ne osobine

empati¢kog vode prema Barbiru (2020) tako su:

- sposobnost i vjeStina sluSanja

raspoznavanje pozitivnih i negativnih emocija, kako vlastitih, tako i onih kod suradnika

- suzdrZanost pri osudivanju drugih

omogucavanje 1 podrzavanje ,.kontaminacije* pozitivne atmosfere 1 klime

2.5. Transformacijsko vodenje

Transformacijsko vodenje kako navode Zugaj et al. (2004, str. 87-88) implicira sposobnost
utjecaja na promjenu stavova i vjerovanja, sustava vrijednosti kod suradnika, ¢cime vode poticu
svoje sljedbenike, kolege ili klijente da pojacaju svijest o ciljevima koji su vazni za organizaciju.
Prema Barbiru (2020, str. 91) vode usmjeravaju svoje aktivnosti na traganje za motivima na
temelju kojih nalaze u¢inkovito motiviranje svojih sljedbenika, a na taj na¢in razvijaju sljedbenike
do razine na kojoj i oni sami mogu postati dovoljno osnazeni za vodstvo. Potpuno je to razlicito
od transakcijskog pristupa gdje se originalna ideja, naredba samo prenosi, razmjenjuje u lancu do
postizanja cilja. Transakcijsko vodenje kako objasnjavaju Miljkovi¢ i Rijavec (2007, str. 86)

podrazumijeva kontinuiranu, svakodnevnu komunikaciju izmedu odgovorne osobe i suradnika Sto

13



je nuzno za rutinsko obavljanje poslova. Transformacijsko je pak naj¢eS¢e primjereno najvisem
menadzmentu koji je odgovoran za prenoSenje misije i vizije organizacije, no nije bas uvijek
isklju¢ivo tako. Za uspjeSnost samih organizacija, optimalna je balansirana kombinacija
transakcijskog i transformacijskog vodstva. Za transformacijsko vodenje Northouse (2010) kaze
da je to proces koji mijenja ljude, pri cemu ukljucuje emocije, vrijednosti, etiku, norme kao 1
dugoroc¢ne ciljeve. Jednako tako ukljucuje procjenu motiva sljedbenika, zadovoljenje njihovih
potreba i postupanja prema njima kao jedinstvenim ljudskim bi¢ima. Na taj nacin je moguce
postizati vece ciljeve od ocekivanih. Kod transformacijskog vodenja prema Ili¢u (2008, str. 585)
vrijedi tvrdnja da je dominantno rezultat emocionalnih vjestina, manjim dijelom kognitivnih
sposobnosti. Kako Ili¢ (2008) dalje navodi prema Bassu (1990), emocionalne komponente
doprinose Zeljenom utjecaju, pomazu kod motiviranja i inspiriranja, poti¢u intelektualnu
stimulaciju koja pak kod sljedbenika oslobada kreativno razmisljanje. Na posljetku, emocionalne
vjeStine omogucuju bolje i kompletnije uvazavanje pojedinca. Uz pojam transformacijskog

vodstva 1 procesa u literaturi se ¢esto vezu 1 pojmovi karizmatskog i vizionarskog vodstva.

2.5.1. Karizmatsko vodstvo

,,Karizma je osobina nekih pojedinaca da svojom pojavom i nekonvencionalnim idejama
inspiriraju druge i potaknu ih na djelovanje. Sukladno tome, karizmatski vode nadahnjuju pratitelje
zagovaranjem promjena, S§to poti¢e iznimnu predanost i odanost pratitelja vodi.* (Crnkovi¢, 2021,
str. 38).

Obiljezja voda koji nose karizmu su izmedu ostaloga samouvjerenost, izrazene snazne Vrijednosti,
dominacija 1 potreba za utjecajem. MoZe se ustvrditi da predstavljaju snaZan uzor uvjerenja i

vrijednosti koje prenose na sljedbenike.

2.5.2. Vizionarsko vodstvo

Goleman, Boyatzis i McKee (2002) tvrde, a prenosi Buble (2011, str. 29) kako vizionarski voda
pokrece ljude prema ostvarenju vizije, ukazuje im put, ali pritom ne i nacin kako tamo i¢i. On ih
motivira da se bore za napredak i otvoreno dijeli informacije prenose¢i mo¢ znanja drugima.
Vizionarsko vodstvo ostvaruje voda koji ima cjelovitu viziju i ideju buduénosti, kao i sposobnost
za nadahnuéem svojeg sljedbenistva da rade prema njoj. Zanimljivo o nadahnuéu voda pise
Manfred Kets de Vries: ,,Vode znaju kako stvoriti snazne slike koje ¢e pokrenuti ljude; oni dobro
pricaju price; oni znaju kako iznijeti tvrdnju kroz ceremonije, simbole i scenografije” (Kets de

Vries, 2009, str. 210).
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2.6. Situacijsko vodenje

Obiljezja situacijskog vodenja kako ga promislja Northouse (2010, str. 91-111) su dimenzije
podrzavanja i usmjeravanja koje je potrebno prikladno primjenjivati u odredenim situacijama.
Prema Gotal (2013, str. 409) koja prenosi Northousea (2010), voda treba kako bi utvrdio $to je u
kojoj situaciji potrebno realno vrednovati svoje suradnike i utvrditi njihovu spremnost i sposobnost
za obavljanje odredenog zadatka. Ovisno o procjeni, trebao bi mijenjati stupanj usmjeravanja ili
podrske. Blanchard et al. (1985) kako prenosi Northouse (2010, str. 92) razvili su model 1l
situacijsko vodstvo kojim definiraju Cetiri stila vodstva. Samu dinamiku na niZe prikazanoj slici
determinira razvojna razina podredenog suradnika i tome pridruzen potreban stil vodenja.
Usmjeravanje se vr$i kroz davanje jasnih uputa, ciljeva, postavljanje vremenskih rokova uz
definiranje uloga za odradivanje. Pritom se stilovi objasnjavaju kroz Cetiri prikazane kategorije

usmjeravanja i podrske. Stilovi se prema modelu nazivaju:

usmjeravajuci stil (S1)
trenerski stil (S2)
podrzavajudi stil (S3)
delegirajudi stil (S4)

Slika 2.4 Cetiri stila situacijskog vodenja

(JAK (D) | Jaka podrika Jako
s+ |islabo ot usmjeravanje
usmjeravanje -~ g i jaka podrska
/ gy‘ N N
[ &/ ‘\. \
1§ \ &
| B | |
= . s3 | 82 l.
2 6&% s1
G
Slaba Jako
podrika usmjeravanje
i slabo 1 slaba
usIjeravanje podrika
(SLABO) ————— Usmjeravanje ————— (JAKO)
VISOKA UMIERENA NISEA
| D4 D3 D2 D1
RAZVIJENA U RAZVOIU

Izvor: Northouse, P. G. (2010). Vodstvo: teorija i praksa, Cetvrto izdanje, MATE d.0.0., Zagreb, str. 92
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Usmjeravajuéi stil, navode Miljkovi¢ i Rijavec potrebno je primjenjivati kada zaposleni ne znaju
posao (npr., tek ulaze u posao), ukoliko su nesigurni ili nisu motivirani za zadatak koji je
postavljen. Za trenerski stil iz modela iste autorice dalje navode da bi ga trebalo primijeniti ukoliko
zaposlenik ne zna posao ali ima dovoljno samopouzdanja, ili je spreman truditi se da odradi posao.
Nadalje, podrzavajudi stil prikladan je za zaposlenike koji vrlo dobro znaju posao ali su nesigurni,
izgubili su volju za rad i nisu motivirani. Za delegirajuci stil ove autorice predlazu primjenu prema
zaposlenicima koji znaju posao, motivirani su i imaju dovoljno samopouzdanja. Njima nisu
potrebne vece upute jer bi mogle djelovati demotivirajuce, i njima je preferirano davati dovoljno
slobode i odgovornosti (Miljkovi¢ i Rijavec, 2007).

Situacijsko vodenje Cesto je predmet raznih internih i eksternih tecajeva i radionica zbog svoje

prakti¢nosti u primjeni unutar velikog broja organizacija.
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3. Motiviranje u funkciji vodenja

Motiviranje je sastavni dio koncepta vodenja te se opravdano uz vodenje ubraja u temeljne
funkcije menadzmenta.
Motivaciju Rheingberg (2004) definira, a Barbir (2020, str. 113) prenosi kao stanje koje proizlazi
htijenjem, nastojanjem, zeljom i nadama, odnosno aktivacijom usmjerenja trenutnih Zivotnih
akcija na cilj koji je smatran pozitivnim. Prema Bakoti¢ i Bogdanovi¢ (2013, str. 68) odgovara na
pitanje zasto se netko ponaSa na odreden nacin, postize, ili ne postize radnu uspjesnost odredene
razine.
Miljkovié i Rijavec (2007, str. 56) spominju dvije skupine teorija u okviru teorije motivacije:

SadrzZajne (§to?) — prvenstveno su usmjerene na fizioloske i psiholoske potrebe pojedinca iz
¢ega proizlazi zadaca vode da stvori okolinu za njihovo zadovoljavanje;

Procesne (zasto i kako?) — nastoje shvatiti misaone procese koji utjeCu na ponasanje
zaposlenika te objaSnjavaju kako potrebe navode zaposlenika na odredeno ponaSanje ovisno O

nagradama i dostupnim radnim moguénostima.

Bakoti¢ 1 Bogdanovi¢ na osnovu provedenih vlastitih istraZzivanja donose zanimljivu ¢injenicu u
zakljuku svog rada vezano uz motivaciju, a 0dnosi se na obuku zaposlenika i stjecanje novih
znanja. Njihovim radom ,,utvrdena je statisticki znacajna pozitivna povezanost izmedu stjecanja
novih znanja kao rezultata obuke 1 motivacije, izmedu boljeg shvacanja radnih zadataka kao
rezultata obuke i motivacije, te izmedu samopouzdanja kao rezultata obuke i motivacije za rad*
(Bakoti¢ i Bogdanovi¢, 2013, str. 70).

Sredstva motiviranja mogu biti vrlo Sirokog spektra jer nema svaka osoba iste motivatore 1 iste
motive. Tako se u djelu Tudor et al. (2010), zajednickom radu Gorana Tudora i tima sastavljenog
od eminentnih hrvatskih gospodarstvenika koji nude svoja promisljanja temeljena na velikom
poslovnom iskustvu insinuira da bi na pitanje mnogim menadzerima u Hrvatskoj o izvorima
motivacije njihovih zaposlenika pretpostavljen odgovor bio da su to dobra placa, moguénost
napredovanja, sigurnost posla, dobri radni uvjeti. Iskustveno se dalje tvrdi da bi odgovor s druge
strane, dakle od samih podredenih zaposlenika bio u velikom broju slu¢ajeva da je njima vazno
priznanje za dobro obavljen posao, izazovnost posla, sudjelovanje u odluc¢ivanju i doza empatije
nadredene osobe. Doista je interesantna ¢injenica kako pravilno i kvalitetno motiviranje ¢esto ne
iziskuje mnogo truda, resursa i financija, dok s druge strane ima mo¢ pokretati ljude i procese koji
dugoro¢no kumuliraju veliku vrijednost za organizacije. Upravo je zbog toga odgovornost na

vodama, na njihovim kompetencijama za kvalitetno vodstvo i motiviranje. Sukladno njihovim
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sposobnostima u pogledu motivacije moguée je postizati vece ukupne ciljeve 1 rezultate
poslovanja.

Premda se pojmovi motivacija i zadovoljstvo u kontekstu posla ¢esto poistovjeéuju, Prahin i
Katavi¢ sugeriraju kako je potrebno naglasiti da postoji bitna razlika. Prema Buble (2006) kako
dalje navode, prakti¢na je moguénost da su zaposlenici u isto vrijeme motivirani ali nezadovoljni,
odnosno, moguce je i obrnuto, bas kao i druge kombinacije odnosa zadovoljstva i motivacije
(Prahin i Katavi¢, 2021, str. 12).

Spomenuti autori napravili su i vlastito istrazivanje o faktorima motivacije. Doduse, sukladno
rezultatima naglasavaju kako je istrazivanje napravljeno unutar sustava poduzeca u drzavnom
vlasnistvu koje spada u reguliranu djelatnost i samim time nije u potpunosti slobodno samostalno
kreirati svoju politiku, nego su mnoge bitne odrednice unaprijed determinirane i dirigirane od
strane menadzera koji uglavnom nisu educirani za poslove rukovodenja, niti o metodama
motivacije. To uglavnom potkrepljuje Cinjenicu da je moguce sustavno djelovati, da to podize
znacaj menadzerskih kompetencija u smislu upravljanja motivacijom, pogotovo unutar sustava sa
uredenim organizacijama, organizacijskim strukturama i kulturama, a tada do izrazaja mogu vise
do¢i (kako je to zapravo Cest primjer u izvrsnim korporacijama) da intrinzicni faktori motivacije

budu vise ocijenjeni. Intrinzicni faktori biti ¢e dalje u tekstu objasnjeni kroz Herzbergovu teoriju.

3.1 Prosjecna ocjena faktora motivacije

Faktor motivacije Prosjetna ocjena

Politika poduzeca 280
Placa 4,18
Beneficije 3,73
Sigurnost posla 4,06
Menaderi Lt
Radni uvjeti 3,64
Priznanje | napredovanje 3 A8
Mogucfnost razvoja 3,47
Ddgovornost 3,31
Postignude i uspjeh 3,53
lzazowan posao 3,44

Izvor: Prahin, D., i Katavi¢, 1. (2021). Analiza motivacije, zadovoljstva poslom i radnog ucinka zaposlenika na

primjeru odabranog poduzeéa: Obrazovanje za poduzetni$tvo - E4E, 11(2), str. 16.
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3.1. Sadrzajne teorije motivacije

Kroz povijest su znanstvenici stvorili vie teorija o motivaciji s razli¢itim dimenzijama ljudskog
ponasanja, ovisno o njihovim potrebama. Temelj za razvoj veéine teorija napravio je Abraham
Maslow povezujuéi temeljne ljudske potrebe. Za potrebe ovog rada biti ¢e opisane Maslowljeva,

Herzbergova i Hackman-Oldhamova teorija.

3.1.1. Maslowljeva teorija

Teorija je nastala 50ih godina proslog stolje¢a na osnovu grupiranja ljudskih potreba na pet
razina koje je autor postavio u hijerarhijski odnos. ,,Potrebe gradiraju po konceptu hijerarhije od
nizih (fizioloskih) prema najviSim (realizacija sposobnosti), $to je Maslow prikazao u obliku

stepenica“ (Marusi¢, 2006, str. 321).

Slika 3.1 Maslowljeva hijerarhija potreba

Potrebe za realizaciju

Postovanje samoga sebe

Socijalne potrebe

Potrebe za sigurnost

Fizioloske potrebe

Izvor: Marusic, S. (2006). Upravljanje ljudskim potencijalima, 4. izdanje, ADECO, Zagreb, str. 322.

Kako navodi Barbir, ,,Maslow smatra da zadovoljenje jedne skupine potreba uzrokuje prestanak
te skupine potreba kao motivatora. Naime, ta razina potreba koja je zadovoljena i dalje ostaje, ali
Jjoj se gubi vaznost i intenzitet, jer nastupa novi, tj. visi rang potreba kao ¢ovjekova motivacija“

(Barbir, 2020, str. 132).

3.1.2. Herzbergova teorija

Prema Bahtijarevi¢-Siber, Herzbergova koja se jo§ naziva i ,,dvofaktorska“ teorija je bazirana
na nekim pretpostavkama. Prva je ta koja tumaci zadovoljstvo i nezadovoljstvo na nac¢in da oni
nisu suprotni krajevi jednakog kontinuuma, nego da su dva odvojena kontinuuma povezana
razli¢itim faktorima. Krajnji osjecaj na kontinuumu zadovoljstva s poslom nije nezadovoljstvo,
nego ga tumaci kao odsutnost zadovoljstva. Kod nezadovoljstva je pak suprotni kraj kontinuuma

odsutnost nezadovoljstva. Kao drugu bitnu pretpostavku modela opisuje dvije razlicite kategorije
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motivacijskih faktora. To su ekstrinzicni ili higijenski faktori i intrinzic¢ni faktori koji su motivatori

(Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str. 564). Opisano je ilustrirano na slici:

Slika 3.2 Herzbergova dvofaktorska teorija

Ekstrinzicni-higijenski faktori Intrinzicni fakiori -motivatori

Radni uvjeti [zazovan posao

MenadZeri Postiznude 1 uspjeh

Sigurnost posla Odgovornost

Beneficije Moguénost razvoja

Politika poduzeca Priznanje i napredovanje
Higijenski faktori

Motivatori koji vode !

sprjefavaju nezadovoljstvo zadevaljsive

visoko nema niti visoko
nezadovoljstvo nezadovoljstva niti zadovoljstvo
zadovoljstva

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999). Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 575.

Prema Herzbergovoj teoriji kako tumaci Barbir, zadovoljstvo zaposlenika predstavlja zavisnu
varijablu koja ovisi o njegovim oc¢ekivanjima od posla i u¢inaka koje ostvaruje svojim radom.

Juki¢ 1 Krznari¢ preispituju ograni¢enja dvofaktorske teorije na sluc¢aju Skolstva, te pisu sljedece:
,,Kada se ¢initelji higijenskih faktora ispune, zaposlenik biva, uvjetno receno, “ne nezadovoljan”.
On nije nezadovoljan, ali nije ni zadovoljan. No, ono §to je intrigantno, odnosi se na ¢injenicu da

takav zaposlenik i dalje nije motiviran iako nije nezadovoljan.* (Juki¢ i Krznari¢ 2010, str. 24).

3.1.3. Hackman-Oldhamova teorija

Bit ove teorije kako prenosi Barbir (2020), prema Hackman i Oldham (1980) su fokus na tri

psiholoska stanja zaposlenika:

e osjecaj svrhe — potreba osjecaja smisla i ciljeva rada;
e osjecaj odgovornosti — potrebna je odgovornost u poslu;
e povratna informiranost — o¢ekivanja zaposlenika su dobivanje povratnih informacija od

nadredenih, o kvaliteti i1 kvantiteti svojih osobnih ucinaka.
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Barbir nadalje donosi pet dimenzija modela najvaznijih dijelova posla koje ¢ine motivacijski
potencijal. Njega je moguce predstaviti izrazom MPR (motivacijski potencijalni rezultat) koji su
osmislili Hackman i Oldham (1980), a kako prenosi Barbir (2020, str. 140). MPR stavlja u odnos:

- raznovrsnost vjestina

- identitet zadataka

- znacenja zadataka

- autonomiju zaposlenika, i

- povratne veze (povratna informacija — feedback)

MPR=[(raznovrsnost posla + intenzitet zadataka + znac¢enje zadatka):3] x autonomija u
obavljanju posla x povratna veza

Visoki MPR dolazi uz ¢injenicu kada zaposlenik obavlja raznovrstan posao, a time su veca

autonomija i povratne veze. Uz nizak MPR i potrebu zaposlenika za napredovanjem, valjalo bi

raditi na obogacivanju posla stvaranjem izazovnijih situacija, uvijek selekcioniranjem 1

izdvajanjem onih pojedinaca koji imaju ambiciju napredovanja (Barbir, 2020, str. 140).

3.2. Upravljanje motivacijom unutar timova

Jedna od najvaznijih uloga gotovo svakog vode tima je uspostava odnosa koji otvaraju prostor
za podizanje kvalitete rezultata svakog pojedinca, kao i ukupnosti cijelog tima. Pretpostavka za
izgradnju takvih odnosa je posljedica kompetencija vode i mo¢i njegovog utjecaja. Chapman i O'
Neil (2003, str. 79) imaju objasnjenje za izvore mo¢i kod voda, a prema njima to su moc¢ uloge
(dolazi s pozicijom u hijerarhiji), mo¢ licnosti (posljedica je izgradene licnosti vode) 1 mo¢ znanja
(vladanje znanjem 1 vjeStinama). SuStinska razlika izmedu menadZera i vode je u izvoru moci
utjecaja. Kod menadZera utjecaj dolazi kroz mo¢ uloge, dok je kod vode utjecaj dominantan kroz
mo¢ li¢nosti. Njegova Osobna razvojna razina koja stvara percepciju licnosti kod sljedbenika
determinirati ¢e i stupanj utjecaja, a ukoliko je mo¢ utjecaja veca, motivacijski potencijal ¢e i¢i
ukorak s njim. Dakle, pretpostavka je da ¢e bolje rezultate motiviranja ostvariti vode koji su bolje
percipirani u svojim timovima, oni imaju veéi potencijal utjecaja na tim i njima se vise vjeruje.
Kako navodi Barbir (2020), voda ¢e vlastitim primjerom ostvarivati utjecaj i postovanje, a ovisno
o tome kako se ponasa, radi i drzi li se vrijednosti koje proklamira, biti ¢e procijenjen od svojih
suradnika. Denny (2000) navodi, a prenosi Barbir (2020, str. 185), nacela motivacijskog vodenja

koja omogucuju vodi uspjeh u vodenju i motiviranju su:

e postavljanje ostvarivih i svrsishodnih ciljeva
e voda je uvijek primjer suradnicima
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e voda mora uvijek i konstanto raditi na sebi i svom razvoju

e potrebno je odmjeriti vrijeme za razmisljanje

e vodenje ljudi nikada ne smije biti uz prisilu

e voda ocjenjuje temeljem postignutih rezultata

e voda mora graditi samopouzdanje i biti uvijek spreman na kritiku
e mora razmisljati o buducnosti

e mora razmisljati kao pobjednik

Jednako tako, vode moraju biti pazljivi slusatelji, povjerljivi, uvijek spremni iskreno pohvaliti,
djelovati poticajno 1 ohrabrujuce, vjerovati u svoj tim znajuci im to pokazati, moraju znati i mo¢i
postavljati suradnicima motivirajuce izazove i dijeliti entuzijazam s ostalima. Kako Tudor i Sri¢a
pisu (1996, str. 90), voda tima ne moze zadovoljiti sve potrebe suradnika jer ne utjece samostalno
na sve motivatore u poslu (politika placa, radni uvjeti, unutarnja organizacija tvrtke i sl.). No, zato
moze utjecati snazno na zadovoljavanje visih potreba suradnika kao $to su potreba za dostizanjem
vrhunskih rezultata, samostalnosti u obavljanju posla suradnika, potreba za priznanjem,
uvazavanjem, pripadnosti, potreba za usavrSavanjem i kreativnoscu.

Osobe zaduzene za vodenje timova u prvom redu imaju moguénost motiviranja kroz nematerijalne
kompenzacije. Za iste Bahtijarevi¢-Siber nabraja da su to: dizajniranje posla, stil managementa,
participacija, upravljanje pomocu ciljeva, fleksibilno radno vrijeme i programi, priznanje i
feedback, organizacijska kultura, usavr$avanje i razvoj karijere (Bahtijarevié-Siber, 1999).
Umije¢em vodenja i upravljanjem motivacijom voda izravno utjece na doprinos svakog suradnika
u timu.

Ono $§to je presudno, uspjeh tima je najve¢im dijelom odraz uspjesnosti vode, a gotovo nista ne

motivira snaznije od uspjeha.
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4, Istrazivanje u€inaka motivacije na suradnike u timu

Provedeno istrazivanje je napravljeno u velikoj hrvatskoj proizvodnoj kompaniji s globalnim
utjecajem, unutar sektora Prodaja, anketiranjem 111 ¢lanova/suradnika 16 prodajnih timova —
prodajne operative. Dob ispitanika je u rasponu 24 — 65 godina starosti, sa radnim stazem raspona
1 — 37 godina, 24 osoba zenskog spola i 87 osoba muskog spola. Stupanj obrazovanja ispitanika
varira od | stupnja (NKV) do VII stupnja (VSS).

4.1. Cilj istrazivanja

Cilj istrazivanja je bio prikupiti informacije koje bi potvrdile zna¢aj vodenja i u¢inkovitost
motivacije timskih voda kroz dozivljavaj suradnika u prodajnim timovima, kao i glavne motivatore
¢lanova prodajnih timova. Njihov subjektivni dozivljaj velikim dijelom predstavlja odraz kvalitete
vodenja i motivacijskih kompetencija voditelja/voda timova prodajne sluzbe unutar istrazivane

organizacije.

4.2. Opis istrazivanja

Anketa je postavljena 11.04.2023. godine na aplikaciji Microsoft Teams (interna poslovna
komunikacija kompanije), u obliku Microsoft Forms obrasca, sa sadrzajem jedanaest anketnih
pitanja od kojih je na Sest postavljenih pitanja bio mogu¢ odabir u rasponu od pet zadanih opisnih
odgovora, a na pet pitanja se odgovaralo numericki, u rasponu ocjena od 1-5. Sama anketa nije
bila anonimnog karaktera, ali su pitanja postavljena na nacin da se ne izlaze direktno osobu koja
se procjenjuje ve¢ sugerira opceniti dozivljaj upitane osobe kako bi se prikupili $to objektivniji
odgovori. Odgovori koji su koristeni u radu ne prate numericki redoslijed iz razloga jer su dio

veceg broja anketnih pitanja koja nisu sva predmet ovoga istrazivanja.

4.3. Rezultati istrazivanja

e Grafikon 4. 1 prikazuje hijerarhiju/osje¢aj vaznosti prema navedenim motivatorima u

poslu:
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Grafikon 4.1 Motivatori u poslu

11. Procitajte svih 5 tvrdnji, molim svaku ocjeniti jednom od ocjena 1; 2; 3; 4 ili 5.
1 pri tome predstavlja najnizu ocjenu tvrdnje, 5 je najviSe slaganje s tvrdnjom.

LB B2 =3 E4 NS5

Kultura pozitivne radne atmosfere — tim u kojem poticemo i
podrzavamo jedni druge

Fleksibilnost i ravnoteza izmedu posla i privatnog Zivota

Financijski poticaji — stimulacija, Sales Incentive, nagrade, _
0% 100%

Priznanje i pohvale za osobne izvedbe - prepoznavanje
doprinosa u uspjehu od strane nadredenog

Mogucnosti usavriavanja i napredovanja — motivira me
mogucnosti za razvoj novih znanja, osobnih vjestina

lzvor: rad autora

Numericki obradeni kvantificirani podatci su:

- Vaznost izgradnje pozitivnog timskog ozracja — prosjecna ocjena 4,42
- Fleksibilnost posla — prosjec¢na ocjena 3,99

- Materijalni poticaji — prosjec¢na ocjena 3,99

- Vaznost kulture priznanja rezultata — prosje¢na ocjena 4,05

- Mogu¢énosti usavrsavanja i napredovanja — prosjec¢na ocjena 4,17

e Grafikon 4. 2 prikazuje koliko ¢esto suradnici u timu dobivaju pohvale svojih voda:

Grafikon 4.2 Ucestalost pohvale za rad

12. Koliko cesto dobivam pohvale za svoj rad?

@ Gotovo nikada 0
@ Vrorijetko 6
@ Ponekad 64
@ Cesto 39
@ stalno 2

lzvor: rad autora



Najveca frekvencija odgovora krece se izmedu ponekad i cesto (93 %). Gotovo nikada ili vrlo
rijetko je odgovorilo Sestero ispitanika §to sugerira da je takav slu¢aj vrlo rijedak, bas kao i stalno

primanje pohvala (2).

e Grafikon 4. 3 daje odgovor na pitanje o zadovoljstvu profesionalnom podrskom vode tima,
kvaliteti prijenosa znanja, ujedno i kompetencijama vode za pruzanjem potrebne

profesionalne podrske:

Grafikon 4.3 Zadovoljstvo profesionalnom podrskom voditelja

13. Kako procjenjujete razumijevanje nadredene osobe za vase potrebe u poslu i
upravljanje vasim profesionalnim razvojem (doprinos u smislu utjecaja na
povecanje razine vaseg osobnog razvoja kroz kvalitetno educiranje/prijenos
znanja, pomoc u rjeSavanju sloZenijih problema, stru¢nu pomo¢ i podrsku i sl.)?

. Lose 1
@ Dovoljno dobro 7
@ Oobro 32
@ Vrlo dobro 47
® zvsno 24

lzvor: rad autora

Temeljem dobivenih rezultata moguce je konstatirati da je loSa profesionalna podrSka odgovor

samo jednog ispitanika, a dobrom i vrlo dobrom podr§kom ocjenjuje ju viSe od 70 % ispitanika.

e Grafikon 4. 4 prikazuje zadovoljstvo ¢lanova timova dobivanjem izazovnih zadataka, dok
s druge strane moze pruzati uvid u kompetencije vode da kreira izazovne ciljeve i zadatke

1 na taj nacin motivira suradnike:
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Grafikon 4.4 Motivacija putem postavljanja izazovnih ciljeva i zadataka

14. Kako procjenjujete razumijevanje nadredene osobe za vase profesionalne
vjestine i interese (jesu li zadaci i ciljevi koje dobivate u pravilu izazovni i
motivirajuci za vas)?

@ Nema razumijevanja 0
@ Sslabo razumijevanje 2
@ Djelomicno razumijevanje 20
@ Dobro razumijevanje 70
@ 'zvrsno razumijevanje 19

lzvor: rad autora

Kao kompetentni za kreiranje izazovnih ciljeva i zadataka vode su procijenjeni od strane najveceg
broja svojih suradnika, sa odgovorom za dobro razumijevanje od strane 70 suradnika, i prili¢no

velikim brojem odgovora izvrsno razumijevanje (19).

e U grafikonu 4. 5 ispitana je ucestalost povratnog informiranja vode prema suradnicima:

Grafikon 4.5 Ucestalost povratnog informiranja

15. Koliko Cesto se nadredena osoba konzultira s vama i daje vam povratne
informacije o vasem radu pri emu stjecete jasnu sliku o poslovnim
ocekivanjima od vas kao pojedinca i ¢lana tima?

@ Gotovo nikada 1
@ Vrorijetko 4
@ Ponekad 19
@ Cesto 59
@ stalno 28

Izvor: rad autora
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Povratno informiranje stalno i cesto je ucestalo kod 78 % ispitanika, dok je gotovo nikada i vrlo
rijetko na razini malo viSe od 4 %. Prema strukturi odgovora radi se o prili¢no visokoj kulturi

povratnog informiranja.

e Samomotivacija ¢lanova timova kao pretpostavka za mogucu veéu ukupnost motivacije

dodatnim utjecajem voditelja tima sadrzana je kroz odgovore u grafikonu 4. 6:

Grafikon 4.6 Procjena razine samomotivacije

16. Procijenite svoju samomotivaciju u poslu:

@ Uopce nisam samomotiviran/a 0
@ Slabo sam samomotiviran/a 1
@ Srednje sam samomotiviran/a 19
@ Priliéno jako sam samomotivir... 67

@ 1zuzetno sam samomotiviran/a 24

lzvor: rad autora

Prema strukturi prikupljenih odgovora, statisticki je opcenit rezultat prilicno samomotivirano
suradnistvo sa vise od 21 % izuzetno motiviranih i 60 % snazno samomotiviranih osoba. Slabo je

samomotiviran samo jedan ispitanik, dok ih je srednje 19 anketiranih.

e Grafikon 4. 7 prikazuje razinu i utjecaj vode tima kao motivatora kroz subjektivni osjecaj

suradnika, ¢lanova timova:
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Grafikon 4.7 Utjecaj vode kao motivatora

17. Procijenite utjecaj nadredene osobe na vasu motivaciju u poslu:

. Uopce nema utjecaja 1 [
@ Siab utjeca 3 ,
@ Srednji utjecj 33

@ PFrilican utjecaj 56

. lzuzetan utjecaj 18

lzvor: rad autora

Statisti¢ki je rezultat 30 % suradnika koje vode motiviraju uz srednji utjecaj. Doduse, prilican
utjecaj ostvaruju vode kod 56 ispitanika $to iznosi 50 % od ukupnog broja. lzuzetan utjecaj
doprinos je motiviranja voda kod nesto vise od 16 % suradnika u timovima, a vrlo malen utjecaj

je kod manje od 4 % ispitanih.

4.4, Rasprava o dobivenim rezultatima istrazivanja

Temeljem dobivenih spoznaja o istrazivanim pojmovima vodenja i motiviranja, definicijama,
znanstvenim tvrdnjama i sekundarnim podatcima istrazivanja, a jednako tako i kroz rezultat
vlastitog autorskog istrazivanja, ste¢eni su uvjeti za odgovore na istrazivacka pitanja.
Kvantifikacijom podataka iz prvog anketnog pitanja (grafikon 4. 1), numericki najvisu ocjenu od
strane ispitanika dobila je vaznost izgradnje pozitivnog timskog ozracja, dok je druga prema
vaznosti moguénost usavr$avanja i napredovanja. Treca je po redoslijedu vaznost kulture priznanja
rezultata, a tek na pretposljednjem i posljednjem mjestu su ocijenjeni materijalni poticaji i
fleksibilnost posla. Postoji moguénost da su ispitanici na posljednja mjesta stavili fleksibilnost
posla iz razloga jer njihov posao prodajnog terenskog osoblja sam po sebi ve¢ doista jest uvelike
fleksibilan, a materijalni poticaji su percepcijski i realno visi od statistickog prosjeka, no takve bi
pretpostavke valjalo dodatno empirijski dokazati.

Prikazom u grafikonu 4. 7. Za 50 % ispitanika utjecaj vode na motivaciju je prili¢no velik, za 16
% izuzetan. DodusSe, za 30 % anketiranih suradnika utjecaj je srednji $to upucuje na moguénost
poboljsanja od strane voditelja, jer kako je sekundarnim podatcima iz istrazivanja objasnjeno,
postoje znanja 1 vjestine koje doprinose razvoju kompetencija voda, a motiviranje je uz vodenje

bitna funkcija menadzmenta, samim time bitna komponenta za stvaranje uspjeha. 60 % prili¢no je
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jako i 21 % izuzetno samomotiranih suradnika (grafikon 4. 6) $to predstavlja snazan potencijal za
dodatno motiviranje vodstvom. Rad sa suradnicima koji raspolazu visokim stupnjem
samomotivacije u svakom slucaju je prostor koji se u organizacijskom smislu moze kvalitetno
graditi i voditi do visih razina zadovoljstva poslom. Zadovoljstvo suradnika razinom kompetencija
vodenja se ovdje interpretira temeljem odgovora na nekoliko strukturiranih pitanja: grafikon 4. 2
ilustrira davanje pohvala za rad (93 % ispitanika dobiva pohvale ponekad ili ¢esto uz napomenu
da je odgovor ponekad ve¢inom, u 58 % slucajeva, i nije do kraja utvrdeno jesu li pohvale sukladne
radnim performansama suradnika, a samim time i u potpunosti opravdane). Nadalje, zadovoljstvo
profesionalnom podrskom (grafikon 4. 3) kao dobrom, vrlo dobrom i izvrsnom oznaéeno je kod
93 % ispitanika Sto je prosje¢no vrlo dobar rezultat. Dobrim i izvrsnim je u postotku 80 %
ispitanika opisalo kompetenciju stvaranja izazova od strane voda (grafikon 4. 4) kao vaznog
motivatora. Cesto i stalno odgovor je u postotku 78 % suradnika na ucestalost povratnog
informiranja (grafikon 4. 5). Moguce je konstatirati da velika veéina voda kontinuirano povratno
informira svoje suradnike.
Ciljevi istrazivanja su potvrdeni kroz anketu obzirom da su dobiveni odgovori 111 zaposlenih
suradnika unutar prodajnih timova kao odraz njihova dozivljaja kompetencija voditelja, njihovih
vlastitih motivatora i voda timova kao motivatora, a $to i jest bio postavljen cilj istrazivacke ankete.
Dobivenim povratnim informacijama moguce je odgovoriti na postavljena istrazivacka pitanja.
Postavljena su tri istraZzivacka pitanja koja su uskladena s ciljevima istraZivanja, a rezultati su
izneseni u daljnjem tekstu.

IP1 — Koji su najjaci motivatori ¢lanovima prodajnih timova?
U prodajnim timovima koji su istrazivani materijalni poticaji su najslabije ocijenjen motivator od
strane vecine suradnika. S druge strane, timsko ozrac¢je je najviSe numeriCki ocijenjeno $to je
ujedno i najbolja vijest nadredenima — oni su najodgovorniji i mogu najviSe utjecati na taj
motivator. Izuzetno je vazno i kvalitetno upravljanje profesionalnim razvojem, karijerom
zaposlenih jer ¢lanovima timova to predstavlja drugi najsnazniji motivator. Moglo bi se ustvrditi
da rezultati upucuju na veliku vaznost voda timova kao prvih nadredenih, sa velikim prostorom za
utjecaj nematerijalnim poticajima.

IP2 — Koliki je utjecaj voditelja tima na motivaciju suradnika u timovima?
Gotovo je zanemariv broj odgovora koji sugerira slab utjecaj, dok s druge strane vrlo velik utjecaj
dozivljava najveci broj ispitanika, Sto predstavlja veliku odgovornost za voditelje, a s druge strane
znacajan potencijal kojim je moguce upravljati. Utjecaj Cesto proizlazi iz nacina, stila, vjestine
vodenja, dakle upucuje menadzere koji vode ljude da radeci na sebi i svom osobnom razvoju

podizu razinu tima koji vode.
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IP3 —Jesu li suradnici u prodajnim timovima odabrane velike organizacije zadovoljni
vodenjem i motiviranjem njihovih voditelja?
Prema dobivenim rezultatima moguce je ustvrditi da su ¢lanovi anketiranih timova prili¢no
samomotivirani zaposlenici §to je uvijek snazan potencijal za dodatnu nadgradnju ,,vanjskom*
motivacijom — motivacijom voditelja. U istrazivanju su postavljena pitanja o ucestalosti dobivanja
pohvala, povratnih informacija, profesionalne podrske, izazovnosti zadataka, a temeljem
prikupljenih odgovora mogude je izvesti zakljucak da je razina zadovoljstva prili¢no velika.
Cinjenica je ta da je uvijek moguée poboljsavati kvalitetu i vlastitu razinu kompetencija - time i
utjecati na ¢lanove tima u pozitivnom kontekstu, $to je zapravo temelj za gradnju ¢vrste poslovne
konstrukcije jo§ boljih profesionalnih odnosa. Premda je ispitivana razina zadovoljstva visoka,
uvijek postoji prostor za poboljsanje kompetencija voditelja. Odgovornost voditelja je upravljanje
timom 1 oCituje se kroz timske rezultate, a odnosi unutar tima, zadovoljstvo suradnika, razina

motivacije, sve su to elementi koji mogu rezultate uciniti boljima.
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5. Zakljucak

Vodenje ljudi kao suradnika u poslovnom okruzenju je dio funkcija menadzmenta, prema
brojnim autorima i znanstvenicima zapravo temeljna funkcija o kojoj ovisi ukupnost rezultata, jer
ljudi su ukljueni u svim procesima poslovanja. Vodstvo dakle predstavlja proces, no vodstvo je s
druge strane i osobina voda kojom oni usmjeravaju zaposlenike prema dostizanju osmisljenih
ciljeva, svojim osobnim nadahnuéem inspirirajuci sljedbenistvo da postizu vise nego Sto su im to
1 sama osobna oc¢ekivanja. U osnovi, to je i razlika izmedu menadzera i menadZera-voda. Pored
funkcije vodenja koje u praksi odgovara osobinama, ponaSanju i stilu voda, te situacijama u kojima
se ono manifestira, a $to je opisano u radu, jedna od kljuénih kompetencija voda je motiviranje.
Koncept vodenja je tako nezamisliv bez funkcije motiviranja kojom se postiZe razvoj suradnistva,
njihovo zadovoljstvo poslom, a samim time i u¢inak na ukupne rezultate. U¢inak zadovoljnog
zaposlenika, motiviranog za progresivno ulaganje znanja i vjestina u posao uz jasno proklamirane
ciljeve, dobivene korisne informacije 1 upute prema cilju i povratne informacije o vlastitom u¢inku
svojim zaposlenicima, a klju¢an ¢imbenik kojim je to moguce graditi i postizati je vodstvo kroz
motiviranje. S tom idejom napravljeno je i istrazivanje kao sastavnica ovog rada, a odradeno je u
sustavu velike hrvatske proizvodne kompanije, u okviru sektora Prodaja. IstraZivanjem je bila
namjera ste¢i uvid kako u praksi funkcionira vodenje ljudi unutar prodajnih timova povratnom
informacijom ¢lanova timova.

Ogranicenja koja proizlaze iz ovog istrazivanja su slojevita u smislu metoda i tehnologije
dobivanja kvalitete rezultata. Anketirani ispitanici dio su samo jednog sustava koji zbog brojnosti
sliénih drugih konkurencijskih sustava nije u potpunosti reprezentativan. Radi se o prili¢no
uredenom sustavu sa velikim konkurentnim prednostima §to ne mora predstavljati prosjek.
Nadalje, sama je anketa internog karaktera, nije anonimna, i zbog toga pouzdanost odgovora nije
potpuna. Samom strukturom pitanja zeljelo se izbje¢i direktno iznoSenje stavova o nadredenoj
osobi §to je omogucilo dobivanje subjektivnog dozivljaja, ali nije u potpunosti objektivna procjena
kompetencija jer predstavlja samo jedan kut gledanja na stvari. Preporuke za eventualna daljnja
istrazivanja mogle bi ukljuciti vise razli¢itih sustava, mogla bi se isto tako napraviti
viSedimenzionalna istrazivanja koja bi ukljucila i vodama nadredene osobe sa njihovim pogledom
i stavom o kompetencijama voditelja timova. Dodatno bi se moglo pridodati pitanja koja ciljaju
neke druge kompetencije u upravljanju motivacijom.

Zaklju¢no, vodstvo u motiviranju predstavlja jedan od klju¢nih ¢imbenika u razvoju prodajnih
timova sa posljedicama na stvaranje izvrsnih, rezultatski uspje$nih timova sa zadovoljnim

suradnicima koji su spremni mijenjati se i prilagodavati. Sljedbenici ¢e uskladeno i ustrajno
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slijediti vodu koji zna pokazivati put tako da oni sami pozele sti¢i na cilj. U prodajnim timovima
Cesto je rezultat u odnosu na plan determinanta uspjeSnosti, a rezultat proizlazi kao ishod
uskladenog ¢injenja svih pojedinaca. Upravo zbog toga bi svaki voda trebao uvijek sagledavati
veliku sliku, Siri kontekst, a fokus staviti na pojedinca. Umijece povezivanja kao sinergijski faktor
doprinosi ukupnom uc¢inku. Uspjesni vode zato ¢esto balansiraju izmedu postavljenih o¢ekivanja
odozgo 1 odozdo, motiviraju¢i suradnike na ukljuc¢ivanje maksimalnog potencijala za ostvarenje
ciljeva. Ukoliko uspijevaju na cilj dovesti sve ¢lanove tima — uzivaju povjerenje koje prerasta u

slijedenje.
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