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Sazetak

Ovaj rad sastoji se od teoretskog i prakticnog dijela. U teoretskom dijelu
istrazit ¢e se teorija kroz suvremene pristupe i razliite teorije vodstva. Objasnit
Ce se vaznost kulture i etike u vodeniju te ¢e se pojasniti moderni stilovi vodenja
koje upotrebljavaju organizacije. Nadalje, objasnit ¢e se pojam politike Ciji je
utjecaj vazan za organizaciju i pojedinca. IstraZziti Ce se ¢ime se politika bavi i
koje je njezino znacenje. Mo¢ kao poveznica vodstva i politike takoder ¢e se
teoretski istraziti te ¢e se podijeliti na mo¢ u drzavi, mo¢ u tvrtki ili moé
pojedinca te ¢e se kao zasebna potpoglavlja pojasniti mo¢ koju posjeduju
banke i mediji. Nakon Sto ¢e se teoretski obraditi tema, slijedi prakticni dio u
kojem Ce se provesti istrazivanje. Cilj istrazivanja je istraziti najmoc¢nije tvrtke
u lokalnom okruzenju i njihove vode te istraziti strukturu i vaznost vodstva u
tim tvrtkama. IstraZivanje ¢e se provesti u dva dijela. Prvi dio istrazivanja
odnosi se na prikupljanje podataka iz sekundarnih izvora potrebnih za
provodenje istrazivanja "za stolom" u kojem ce se istraziti trziSna i politiCka
moc i struktura vodstva izabranih tvrtki te utjecaj politike na njih. Zatim ¢e se
provesti "terensko istraZivanje" u kojem ¢e anketirati ispitanici u lokalnom
okruzenju istrazivaca na uzorku od stotinu ljudi. Anketa je strukturirana tako
da prati prethodno provedeno istrazivanje. Zatim slijedi drugi dio koji se odnosi
na analizu rezultata provedenog istrazivanja, odnosno u tom dijelu ¢e se

prouciti, usporediti te analizirati prikupljeni podaci te ¢e se donijeti zakljucak.

Klju€ne rijeci: vodstvo, mog¢, politika, lider, organizacija



Summary

This paper is consisted of a theoretical and a practical part. The theoretical
part will be examined through theory of contemporary approaches and
different theories of leadership. The importance of culture and ethics in
leadership will be explained as well as modern leadership styles that are
applied by organisations. Furthermore, | will define the concept of politics,
whose impact is extremely important for the organisation as well as for the
individual. Political affairs will be explored and the meaning of politics itself.
Power, as the link between leadership and politics will also be theoretically
investigated. The power will be divided into power in the country, power of a
company or an individual, and will as a separate sub-section explain the
potential power that banks and the media have. Theoretically processed topic
will be followed by the practical part, which consists a conducted research. The
goal of the research is to explore the most powerful companies in the local
environment as well as their leaders and to investigate the structure of
leadership in these companies. The research will be divided in two parts. The
first part of the research refers to the collection of data from secondary sources
necessary for conducting research " at the table " in which the market power
and the structure of the management of selected companies and the impact of
politics on them will be explored. It will then be carried out as a "field research”
and the researches will examine the respondents in their local area. The
sample will consist a hundred people. The survey is structured to follow the
previous research. Then comes the second part that refers to the analysis of
data of the conducted research. In that part | will study, compare and analize

the collected data. Based on the analysis, | will bring a conclusion.

Keywords : leadership, power, politics, leader, organisation
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Predgovor

Sigurno smo se zapitali ponekad tko je najmocnija osoba na svijetu?
Postoje li pojedinci koji imaju globalnu moc¢ kojom utje€u na cijeli svijet, ili svijet
funkcionira preko lokalnih "moc¢nika" pozicioniranih u svojoj zemlji. Dolazi li
globalizacijom do regionalne podjele svijeta na politicke integracije kao Sto je
Europska unija i ¢emu to vodi? Ovo su neka pitanja koja su me potaknula na
razmi$ljanje, no s obzirom na to da je tema koju otvaraju ova "globalna™ pitanja
preSiroka za pisanje diplomskog rada, pustit ¢u tu temu za pisanje nekih drugih
radova. Svoja razmisljanja i problematiku ¢u suziti na razinu podneblja Lijepe
nase. Suzivsi tako svoja razmi$ljanja na lokalnu razinu, otvorila su se druga ali
slicna pitanja vezana uz vodstvo, moc i politiku na lokalnoj razini. Navedeni
pojmovi medusobno su povezani jedni s drugima, i ne mozZe se objasniti jedan
pojam bez da se ne spomenu druga dva. Vrlo je vazno je objasniti razlike i
povezanost tih pojmova. Kada povezemo ta tri pojma u jedan, stvaramo sliku
moci pojedinca ili organizacije. Smatram da je bitno, narocito nama mladima
koji zavrSavamo diplomske studije, prije samog ulaska na trziSte rada,
razumjeti kako funkcionira trziste, tko su lideri u zemlji, tko ima najvecu mo¢
medu pojedincima i organizacijama i kako njome utjeCe na druge. Stoga ovaj
je rad pisan s motivacijom i zeljom da posluzi pojedincu u upoznavanju sa
stilovima i na€inima vodstva strukturiranih u organizacijama. Svatko od nas ¢e
imati neku funkciju u nekoj organizaciji, i svatko Ce se susretati s nadredenima
i podredenima. Stoga je bitno istraziti odnos vode i sljedbenika na lokalnoj
razini i kako pojedinci i organizacije utjeCu jedni na druge svojom osobnom
moci te svojim polozajem u organizaciji. U istrazivanju se ne smije izostauviti
mo¢ politike koja takoder utjeCe na pojedince i organizaciju i kojom se pojedinci
koriste utjecajem i manipulacijom na druge za zadovoljavanje svojih potreba i

ciljeva.



Sazetak

Ovaj rad sastoji se od teoretskog i prakticnog dijela. U teoretskom dijelu
istrazit ¢e se teorija kroz suvremene pristupe i razliite teorije vodstva. Objasnit
Ce se vaznost kulture i etike u vodeniju te ¢e se pojasniti moderni stilovi vodenja
koje upotrebljavaju organizacije. Nadalje, objasnit ¢e se pojam politike Ciji je
utjecaj vazan za organizaciju i pojedinca. IstraZziti Ce se ¢ime se politika bavi i
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kojem Ce se provesti istrazivanje. Cilj istrazivanja je istraziti najmoc¢nije tvrtke
u lokalnom okruzenju i njihove vode te istraziti strukturu i vaznost vodstva u
tim tvrtkama. IstraZivanje ¢e se provesti u dva dijela. Prvi dio istrazivanja
odnosi se na prikupljanje podataka iz sekundarnih izvora potrebnih za
provodenje istrazivanja "za stolom" u kojem ce se istraziti trziSna i politiCka
moc i struktura vodstva izabranih tvrtki te utjecaj politike na njih. Zatim ¢e se
provesti "terensko istraZivanje" u kojem ¢e anketirati ispitanici u lokalnom
okruzenju istrazivaca na uzorku od stotinu ljudi. Anketa je strukturirana tako
da prati prethodno provedeno istrazivanje. Zatim slijedi drugi dio koji se odnosi
na analizu rezultata provedenog istrazivanja, odnosno u tom dijelu ¢e se
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Summary

This paper is consisted of a theoretical and a practical part. The theoretical
part will be examined through theory of contemporary approaches and
different theories of leadership. The importance of culture and ethics in
leadership will be explained as well as modern leadership styles that are
applied by organisations. Furthermore, | will define the concept of politics,
whose impact is extremely important for the organisation as well as for the
individual. Political affairs will be explored and the meaning of politics itself.
Power, as the link between leadership and politics will also be theoretically
investigated. The power will be divided into power in the country, power of a
company or an individual, and will as a separate sub-section explain the
potential power that banks and the media have. Theoretically processed topic
will be followed by the practical part, which consists a conducted research. The
goal of the research is to explore the most powerful companies in the local
environment as well as their leaders and to investigate the structure of
leadership in these companies. The research will be divided in two parts. The
first part of the research refers to the collection of data from secondary sources
necessary for conducting research " at the table " in which the market power
and the structure of the management of selected companies and the impact of
politics on them will be explored. It will then be carried out as a "field research”
and the researches will examine the respondents in their local area. The
sample will consist a hundred people. The survey is structured to follow the
previous research. Then comes the second part that refers to the analysis of
data of the conducted research. In that part | will study, compare and analize

the collected data. Based on the analysis, | will bring a conclusion.
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1. Uvod

Jesmo li se ikad zapitali tko upravlja drzavom? Odnosno, tko ili $to €ini mo¢
jedne zemlje ili organizacije? Tko su glavni vode koji sve karte drze u rukama?
Cilj ovog rada je istraziti mo¢ koju ima organizacija i vaznost njezinog vodstva.
Pretpostavka koja se postavlja u samom pocetku je ta da je se vodstvo smatra
najvaznijim Cimbenikom uspjesSnosti i moci bilo kojeg oblika udruzenja ili
organizacije, bilo to tvrtka, banka, neprofitna organizacija ili pak vlast u zemlji.
"Vodenje se kao funkcija menadZmenta pokazala kao jedna od najvaznijih
funkcija. lako su sve funkcije jednako vazne, bez dobrog vodenja i vodstva sve
ostale funkcije bile bi neostvarive. Ovdje se odmah namece pitanje tko su vode
i $to je to vodenje."! Kako bi se ostvario cilj, potrebno je provesti istraZivanje.
No prije samog istrazivanja, nuzno je objasniti problematiku pojmova vodstva,
modi i politike pomocu teorije iz literature. Sve dok se ne razrade i ne povezu
navedeni pojmovi, besmisleno je krenuti u istrazivanje. Stoga je bitno pomno
razraditi vodstvo, gdje je potrebno osim definicije objasniti i razliku izmedu
vodstva i menadzmenta, te nabrojiti i pojasniti teorije i suvremene pristupe
vodstva kako bi odnos vode i sljedbenika bio §to jasniji. Takoder je potrebno
objasniti kulturu i etiku vodstva u usporedbi s drugim zemljama. Vrlo je bitno
razraditi primjere modernih vodstva danas koja se koriste u organizacijama.
Nadalje, bitno je vodstvo povezati s politikom i mo¢i i nakon toga se moze
pocCeti s istrazivanjem. IstraZivanje ¢e se provesti u dva dijela. Prvo Ce se
istraziti tri tvrtke na temelju kojih ¢e se prikazati trziSna moc¢ i vaznost vodstva
za sam uspjeh korporacije. Takoder ¢e se provesti i terensko istrazivanje u
kojem Ce se provesti anketa i na temelju tih podataka ¢e se analizirati rezultati

istrazivanja, kojima ¢e se dokazati ili pak osporiti postavljena hipoteza.

! Bobera D., Hunjet. A., Kozina G. PoduzetniStvo. Sveudiliste Sjever, I. izdanje, Varazdin

2015. 84.



2. Veza izmedu vodstva, mogéi i politike

2.1. Vodstvo

Pretpostavka koja se postavlja prije poCetka teorijskog razmatranja je
da je vodstvo najvazniji E¢imbenik poslovanja, uspjeSnosti i moci bilo kojeg
udruzenja, organizacije, tvrtke, neprofitne udruge pa i same vlasti u zemlji.
"Vodstvo je proces u kojem pojedinac utjeCe na grupu u svrhu postizanja
zajednickog cilja"?. Definiranje vodstva kao procesa znaci da vodstvo nije
osobina ili obiljiezje samog vode, nego transakcijski dogadaj koji se javlja
izmedu vode i sljedbenika. Vodstvo uklju€uje usmjerenost na ciljeve $to znadi
da je vodstvo usmjeravanje skupine pojedinaca prema postizanju nekog
zadatka ili svrhe, pri Cemu vode usmjeravaju svoju energiju prema pojedincima
koji zajednicki nastoje nesto posti¢i.> Prema Certu i Certu vodstvo je proces
usmjeravanja ponasanja drugih prema ostvarenju nekog cilja, gdje
usmjeravanje znaci navodenje ljudi da se pona$aju na odredeni nacin i slijede
odredeni put. SrediSnja ideja dana u ovoj definiciji vodstva je ostvariti ciljeve
pomocu ljudi. "Vodenje je jedna od Cetiri glavhe medusobne ovisne aktivnosti
utjecajnog podsustava i ostvaruje se, barem u odredenoj mijeri,
komuniciranjem s drugima."4 Vodenje se smatra preduvjetom za uspjeh neke
organizacije. Bit vodenja je povjerenje i spremnost drugih da slijede svog vodu.
Ljudi slijede one koji mogu ispuniti njihove Zelje i potrebe. Zelje i potrebe voda
u organizaciji ispunjava poticajima i motivacijom. Opcenito, vodenje se smatra
kao utjecaj na nekoga koji slijedi odnosno proces utjecanja na ljude da bi
spremno tezili ostvarenju svojih ciljeva. Upravo radi toga vazno je objasniti

proces vodenja, kako bi organizacije koje se tek zapocele poslovanje iskoristile

2 Vodstvo:teorija i praksa. Peter G. Northouse. MATE d.o.0., Zagreb 4. izdanje. 3.
3 Isto.

4 Moderni menadzment. Samuel C.Certo, S.Trevis Certo. MATE, Zagreb 2008. 352.



unaprijedene komunikacijske tehnologije i Sirile medunarodno poslovanje. U
narednim poglavljima bitho je prije svega objasniti razliku vodstva i

menadzment, te razliCite teorije i pristupe vodstvu danas.

2.1.1. Razlika vodstva i menadzmenta

Prije svega bitno je istaknuti da je vodstvo jedna od 5 poslovnih aktivnosti
menadzmenta. Pod poslovne aktivnosti ubrajaju se: planiranje, organiziranje,
upravljanje ljudskim resursima, vodenje i nadzor.® Vrhovni menadZzment u
svakoj organizaciji Cine organi upravljanja i organi vodenja organizacijom.
Organi upravljanja su odgovorni za stvaranje strategije i politike organizacije i
imaju pravo odlucivanja koje proizlazi iz njihova prava vlasnistva. To su obi¢no
osnivaci i suosnivaci poduzeca koji djeluju u skupstini drustva, te nadzornom i
upravnom odboru, a €ija su prava i duznosti regulirana drzavnim zakonima i
statutom drustva. Organi vodenja su izvrSni organi Cija se prava i obveze
raspodjeljuju odlukama upravnih organa. To su direktori, Sefovi i poslovode
koji rade na provodenju odluka upravnih organa. Oni djeluju samostalno, a
njihov autoritet proizlazi iz njihove struc¢nosti. Oni ostvaruju ciljeve koje su
postavili upravni organi. Primjerice, dionicko drustvo kao jedan od pravnih
oblika organizacije sastoji se od tri organa, a to su: skupstina koju Cine svi
vlasnici-dioni€ari, nadzorni odbor koji nadzire provedbu tekuéeg poslovanja te
upravni odbor koji je sastavljen od jedne ili vise osoba koje nazivamo
direktorima ili skupom osoba koje vode poslove drustva te zastupaju i
predstavljaju drustvo. Nadzorni odbor odnosi se na upravljaCku razinu
strategijskog menadzmenta te je ujedno najvise tijelo trgovackog drustva koje
odgovara jedino Clanovima skupstine. "Nadzorni odbor je vitalna sveza izmedu

vlasnika i izvrsnih menadzera poduzec¢a". Nadzorni odbor postavljaju dionicari

6 Zugaj M., Sehanovi¢ J., Cingula M. ORGANIZACIJA. Tiva Tiskara Varazdin, 2004. 398.



I biraju predsjednika koji se brine da odbor ucinkovito upravlja poduzecem i
brine o povjerenju dioniara. S druge strane upravni odbor ili skraceno uprava
odnosi se na izvrdnu razinu strategijskog menadzmenta. Upravu bira i opoziva
nadzorni odbor i €ine je Clanovi i predsjednik uprave. Predsjednik uprave nije
upravlja€ kako njegov naziv kaze, nego najvisi izvrSni menadZzer u hrvatskim
tvrtkama.’

Prema Certu i Certu, "Vodenje je, kao jedna od Cetiri primarne aktivnosti
funkcije utjecaja, podskup upravljanja.” Vodenje je uzi pojam od upravljanja i
u srz stvari stavlja bihevioristiCka pitanja. Na slici jedan vidi se da iako nisu svi
menadzeri vode, najefikasniji menadzeri, su dugoro¢no gledano i vode.®
Menadzer mora biti sposoban razumjeti razliku upravljanja i vodenja. On se
brine da se posao obavi, a voda ¢e svoju pozornost usmijeriti na ljude koiji taj
posao obavljaju. Vodenje promatramo kao jednu od menadZerskih aktivnosti

U procesu utjecaja.

Menadzeri Menadzeri koji su Vode
istodobno i vode

MenadZeri koji/ | | Vode koji nisu

nisu vode menadzeri

Slika 1. MenadZeri vs. Vode
Izvor: Moderni menadzment. Samuel C.Certo, S.Trevis Certo. MATE, Zagreb
2008. 353.

7 Zugaj M., Sehanovic¢ J., Cingula M. ORGANIZACIJA. Tiva Tiskara Varazdin, 2004. 398-410.
8 Moderni menadzment. Samuel C.Certo, S.Trevis Certo. MATE, Zagreb 2008. 353.



Naime, utjecaj je proces vodenja aktivnosti Clanova organizacije u
odgovarajucem smjeru koji vodi k uspjehu, odnosno ostvarenju ciljeva
upravljackog sustava. Utjecaj moZzemo promatrati kao podsustav u cijelom

sustavu upravljanja.

ULAZNE STAVKE
Dio organizacijskih
1. ljudi
2. novcanih sredstava
3. sirovina
4. strojeva

Y

PROCES
(Proces utjecanja)

Razmatranje
skupina

Poticanje

kreativnosti Motiviranje
i inovacije \ /

Komuniciranje

=5

Razumijevanje < > , VOdenjé \)
ljudi

REZULTATI
Odgovarajuce ponasanje ¢lanova
organizacije

Slika 2. Utjecajni podsustav; vodstvo kao jedna od aktivnosti
Izvor: Moderni menadzment. Samuel C.Certo, S.Trevis Certo. MATE, Zagreb
2008. 327.



Sastavnice tog podsustava ¢ine udio ukupnih izvora cjelokupnog upravljackog
sustava. Proces utjecajnog podsustava ukljuCuje izvedbu Sest osnovnih
menadzerskih  aktivnosti: vodenje, motiviranje, razmatranje grupa,
komuniciranje, razumijevanje ljudi, poticanje na kreativhost i inovacije.
Aktivnosti su medusobno povezane i menadzer ih provodi s ¢lanovima pri
¢emu se dio organizacijskih resursa pretvara u odgovaraju¢e ponaSanje
¢lanova organizacije.® "Svi smo Culi za izjave kao $to je On je roden da bi bio
voda!". Po njoj odredeni pojedinci imaju posebna urodena ili naslijedena
obiljezja i svojstva koja ih ¢ine vodom i po tim svojstivma se razlikuju od osoba
koje nisu vode. Vodstvo kao osobina znatno se razlikuje od vodstva kao
procesa. Vodstvo kao osobina je svojstvo ili skup svojstava koje razli€iti ljudi
imaju u razli¢itom stupnju.'® Prema Certou i Certou ljude se moze obuditi da
postanu dobrim vodama. Drugim rije€ima, vode se ne radaju nego se
stvaraju.'! Jedna od najvaznijih zadaé¢a vodstva je donosenje dobrih odluka.
Tannenbaum i Schmidt napisali su kontinuum stilova vodenja koji su
menadzerima na raspolaganju kad donose odluke. Na slici broj tri mozemo
vidjeti da je u svakom od oblika ponaSanja prilikom donoSenja odluka
pridruzen odgovarajuci stupanj autoriteta menadzera i slobode koja je na
raspolaganjju zaposlenicima. Ponasanje menadzZera na krajnjoj lijevoj strani
odraZava vodu koji donosi odluke kod visoke razine kontrole i zaposlenicima
ostavlja mali stupanj slobode. Ponasanje na krajnjoj desnoj strani tipi¢no je za
vodu koji u donoSenju odluka slabo kontrolira i zaposlenicima omogucuje

veliku slobodu i samoupravljanje.

9 Moderni menadzment. Samuel C.Certo, S.Trevis Certo. MATE, Zagreb 2008. 327.
10 vodstvo: teorija i praksa. Peter G. Northouse. MATE d.o.0., Zagreb 4. izdanje. 5.
11 Moderni menadzment. Samuel C.Certo, S.Trevis Certo. MATE, Zagreb 2008. 354.



VOBENJE U CIJEM JE SREDISTU MENADZER VODENJE U CIJEM SU SREDISTU PODREDENI

Stupanj autoriteta koji

primjenjuje menadzer ; - R Stupanj slobode koji imaju
: zaposlenici

Menadzer Menadzer Menadzer Menadzer .Mena.dier Menadzer Menadzer

donosi odluku »prodaje” iznosi zamisli daje prijedlog iznosi odrgdule dozvollav§

i objavljuje je. odluku. i daje riesenja koji probleme, granice; podfedgmma
moguénost se moze slusa trazi od da djeluju
postavljanja mijenjati. prijedloge, grupe da unutar granica
pitanja. donosi donese koje je

odluku. odluku. odredila

nadredena
osoba.

Slika 3. Kontinuum model vodenja s naglaskom na donoSenje odluka
Izvor: Moderni menadzment. Samuel C.Certo, S.Trevis Certo. MATE, Zagreb
2008. 355.

Postoje tri ¢imbenika koji utje€u na odluku vode za koji ¢e se stil vodenja
odluéiti. Kod prvog sile koje se skrivaju u menadzeru su sustav vrijednosti,
razina povjerenja u podredene, unutarnje jake strane i tolerancija prema
nesigurnosti. Drugi ¢imbenik su sile koje pokre¢u podredene koje se odnose
na potrebu za neovisno$¢u, preuzimanje odgovornosti za dono$enje odluka,
visok prag tolerancije na dvoznacnost itd. Treci €imbenik su situacijske sile
koje utjeCu na odluke menadzera, a to su vrsta organizacije u kojoj voda radi,
efikasnost skupine, problem koji se treba rijesiti i vrijeme koje voda ima na

raspolaganju za dono$enje odluka.?

Vroom-Yetton-Jagov model jo$ je jedna teorija donoSenja odluka u vodenju.
U srediStu teorije je odluka o tome u kojoj mjeri dozvoliti podredenima

sudjelovanje u procesu donoSenja odluka. Model se temelji na dvije

12 Moderni menadZment. Samuel C.Certo, S.Trevis Certo. MATE, Zagreb 2008. 355-358.



pretpostavke: organizacijska odluka mora biti visoko kvalitetna i podredeni
trebaju prihvatiti organizacijske odluke koje su donesene i predano ih provoditi.
Na slici broj Cetiri prikazani su stilovi vodenja VYJ-ova modela koji se kre¢u u
rasponu od autokratskog gdje odluku donosi voda preko savjetodavnog
odnosno demokratskog gdje odluku donosi voda nakon savjetovanja sa
sljedbenicima, pa do grupnog gdje odluku donosi grupa. Voda odlu€uje u
kojem ¢e trenutku primijeniti koji stil odluka. Voda iznosi problem koji treba

rijesiti, te postavlja niz pitanja o problemu koji odgovara situaciji.'®

STIL DONOSENJA ODLUKE DEFINICIJA

Al Menadzer sam donosi odluku

All Menadzer trazi informacije od podredenih, ali
odluku donosi samostalno. Podredenima se
moze, ali i ne mora objasniti situacija.

C Menadzer pojedinacno objasnjava situaciju
podredenima te trazi informaciju i procjenu
situacije. Podredeni se ne sastaju kao grupa, a
menadzer odluku donosi samostalno.

Cll Menadzer i podredeni sastaju se kao grupa kako
bi raspravili situaciju, ali odluku donosi menadzer.

Gl Menadzer i podredeni sastaju se kao grupa kako
bi raspravili situaciju i grupno donose odluku.

A = autokratski C = savjetodavni (consultative) G = grupni

Slika 4. DonoS$enje odluka prema Vroom-Yetton-Jagovom modelu
Izvor: Moderni menadzment. Samuel C.Certo, S.Trevis Certo. MATE, Zagreb
2008. 359. str.

13 Moderni menadzment. Samuel C.Certo, S.Trevis Certo. MATE, Zagreb 2008. 359.



2.1.2. Suvremeni pristupi vodstvu

2.1.2.1. Pristup temeljen na osobinama

Ovaj pristup naglasava osobine koje Cine uspjeSnog vodu. Prve teorije
razvijene uz taj pristup nazvane su teorijama "velikih ljudi’, usmjeravajuci se
na otkrivanje urodenih svojstava i obiljeZja koje posjeduju istaknuti drustveni,
politiCki i vojni vode, kao Sto su Mahatma Gandhi, Abraham Lincoln i Napoleon.
Klju€ne osobine vode su: Inteligencija, samopouzdanje, odlu¢nost, postenje i
drustvenost. Pristup temeljen na osobinama ne zadovoljava potrebe
suvremenih organizacija te se temelji na osobinama vode, ali ne uzima u obzir
situaciju. Pristup temeljen na osobinama moZe pomoc¢i vodama da steknu uvid
u to posjeduju li ili ne posjeduju odredene osobine koje se smatraju vaznima
za vodu, te da uoce vlastite prednosti i nedostatke te da nepotrebno uklone.
Ipak, ne moze se potpuno odrediti skup pozeljnih osobina svojstvenih vodama
bez istodobnog sagledavanja utjecaja situacije. Naime, ljudi koji posjeduju
odredene osobine koje ih ¢ine vodama u jednoj situaciji mozda nece biti isto
za vode u drugoj situaciji, a u suvremenim organizacijama upravo je prilagodba
razli€itim situacijama i sposobnost snalazenja u njima jedan od klju¢nih faktora

uspjesnosti.14

2.1.2.2. Pristup temeljen na vjestinama

Pristup temeljen na vjestinama usmjeren je na vjesStine i sposobnosti
uspjeSnog vode koje se mogu uciti i razvijati. Temeljne osobne vjestine:
tehni¢ke vjeStine koje se odnose znanje i stru¢nost u odredenoj vrsti posla ili

aktivnosti, meduljudske vjestine koje se odnose na znanje i sposobnost rada

14 vodstvo: teorija i praksa. Peter G. Northouse. MATE d.o.0., Zagreb 4. izdanje. 15-36.



s ljudima i omogucuju vodi da uspjesno suraduje s podredenima, kolegama i
nadredenima u ostvarenju ciljeva poduzeca te vjeStine apstraktnog misljenja
koje podrazumijevaju sposobnost rada s idejama i pojmovima. Vaznost
odredenih vodinih vjestina mijenja se ovisno o tome gdje se voda nalazi u
hijerarhiji upravljanja. Za vode na nizim razinama najvaznije su tehnicke i
meduljudske vjeStine a za one na viSim razinama vjeStine apstraktnog

misljenja i meduljudske vjestine.

Model temeljen na vjeStinama ima pet sastavnica:

Sposobnost — vjestine rjieSavanja problema i socijalne prosudbe, znanje
Individualnost — inteligencija, motivacija, li¢nost

Izvedba vode — uspjeSno rieSavanje problema, u€inak

Radno iskustvo — utjecaj na individualnost i sposobnost vode

Utjecaj okoline — sposobnosti, obiljezja i iskustava vode.

2.1.2.3. Pristup temeljen na stilu

Pristup temeljen na stilu usmjeren je na to $to vode rade i kako se pona$aju.
Kod ovog pristupa smatra se da se vodstvo sastoji od dvije vrste ponaSanja:
pona$anje usmjereno na zadatak, koje olakSava ostvarenje cilja te pomaze
¢lanovima skupine da ostvare svoje ciljeve i ponasanja usmjerenog na odnose
koji pomazu podredenima da prihvate sebe, druge ljude i situaciju u kojoj se

nalaze.

MreZa vodstva objasnjava kako vode pomaZzu organizacijama u ostvarenju
cilieva pomocu dva ¢imbenika: brige o proizvodnji koji se odnosi na to koliko
je voda zabrinut za izvrSenje organizacijskih zadataka; ukljuCuje aktivnosti
poput posvecivanja pozornosti odlukama o djelovanju, razvoju novih
proizvoda, pitanjima procesa, radnog optereCenja i opsega prodaje. Drugi
Cimbenik je briga o ljudima koji se odnosi na to koliko se voda usmjerava na

ljude u organizaciji koji pokusavaju ostvariti ciljeve. Mreza vodstva prikazana

10



je na slici pet. Vodoravna os predstavlja brigu o proizvodnji vode, a okomita os
brigu o ljudima. Svaka od tih osi prikazana je kao ljestvica od 9 stupnjeva.
"Mreza vodstva tako oslikava pet temeljnih stilova vodstva: upravljanje
temeljeno na autoritetu i poslusnosti, prijateljsko upravljanje, nezainteresirano,

uravnotezeno i timsko upravljanje."t®

Snazna

9 1,9 9.9

8 Prijateljsko upravljanje Timsko upravljanje
Usmjeravanje paznje na potrebe Radna postignuca ostvaruju odani ljudi;

™~ ljudi za zadovoljavaju¢im odnosima —— meduovisnost u zajednickom zalaganju T

7 stvara ugodno i prijateljsko organi- za organizacijske ciljeve izgraduje
zacijsko ozracje i radni ten]po. . . odnlos povjerenja i postovanja.

: |

Uravnotezeno upravljanje
; s |

Dobar uradak organizacije moguce je postici tako da se
uravnotezi nuznost obavljanja posla s odrzavanjem morala
ljudi na zadovoljavajucoj razini.

Briga o ljudima
S

| | | Upravljanje na temelju autoriteta

3 Nezainteresirano upravljanje i poslusnosti
| Ulaganje minimalnog trudadase Uspjesno djelovanje ostvaruje se |

obavi trazeni posao dostatno je za takvom organizacijom radnih uvjeta

2 odrzavanje ¢lanstva u organizaciji. sa kojim se ljudski ¢imbenici suko-

bljavaju u najmanjoj mogucoj mjeri.
1 11 9,1

Slaba

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Slaba Briga o rezultatima Snazna

Slika 5. MreZa vodstva
Izvor: Vodstvo: teorija i praksa. Peter G. Northouse. MATE d.o.0., Zagreb 4.
izdanje. 74.

15 vodstvo: teorija i praksa. Peter G. Northouse. MATE d.o.0., Zagreb 4. izdanje. 69-74.
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Uz pet temeljnih stilova koji su opisani u Mrezi vodstva uvrStena su joS dva
stila koji uklju€uju razli¢ite dijelove reSetke: autoritet/prijateljstvo i oportunizam
koji se odnosi na vodu koji primjenjuje bilo koju kombinaciju temeljnih pet
stilova u svrhu osobnog napredovanja. Osoba obi¢no ima prevladavajuci stil
koji primjenjuje u vecini situacija, te pomoc¢ni stil koji primjenjuje kada je pod

stresom i kada uobi¢ajeni nacin obavljanja stvari ne djeluje. ®

2.1.2.4. Situacijski pristup

Situacijski pristup pretpostavlja da razliCite situacije zahtijevaju razli€ite vrste
vodstva, a uspjeSan voda svoj stil mora prilagoditi zahtjevima razliCitih
situacija. Kako bi voda utvrdio Sto je u kojoj situaciji potrebno, mora vrednovati
svoje zaposlenike i odrediti koliko su sposobni i spremni u obavljanju
odredenog zadatke. Takoder mora mijenjati stupanj usmjeravanja ili podrske
da bi se prilagodili promjenjivim potrebama podredenih. Model, prikazan na
slici broj Sest predstavlja Cetiri razliCita stila vodstva koji uklju€uju odredeno
usmijeravanje i podrsku. Predstavlja stupanj u kojem podredeni imaju razvijene
sposobnosti i spremnost potrebnu za obavljanje odredenog zadatka ili
aktivnosti. Zaposlenici su na visokoj razvojnoj razini ako su zainteresirani i
samopouzdani u svojem poslu i znaju kako obaviti zadatak. Na niskoj su
razvojnoj razini ako nemaju vjestinu za obavljanje zadatka, ali osjeCaju da
imaju motivaciju i samopouzdanje za obavljanje posla. U suvremenim
organizacijama situacijski pristup zapravo podrazumijeva da vode shvacaju
kako zaposlenici napreduju ili nazaduju Sto se ti€e vlastitih sposobnosti i

spremnosti.

16 \/odstvo: teorija i praksa. Peter G. Northouse. MATE d.o.0., Zagreb 4. izdanje. 74-89.
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CETIRI STILA VODSTVA

(JAKO

4 | Jaka podrska
i slabo
usmjeravanje

Jako
usmjeravanje
i jaka podrska

Podrska

podrska usmjeravanje
i slabo i slaba
‘} usmjeravanje podrska

(SLABO) «—————— Usmjeravanje ———» (JAKO)

VISOKA | UMJERENA NISKA
| o4 D3 D2 D1
RAZVIJENA = » URAZVOJU

Slika 6: Cetiri stila vodstva
Izvor: Vodstvo: teorija i praksa. Peter G. Northouse. MATE d.o.0., Zagreb 4. izdanje.
93.

Treba se odrediti gdje se sljedbenici nalaze, promatrajuci njihove sposobnosti
I spremnost u odnosu na pojedini zadatak te sukladno tome primijeniti
odgovarajuci stil vodstva. Naglasak mora biti upravo na pristupanju svakom
zadatku pojedinatno zbog stalnih promjena u razvojnim razinama
zaposlenika. Zbog stalne promjene razvojnih razina podredenih vazno je da
vode u suvremenim organizacijama budu iznimno prilagodljivi u svojem
ponasanju. To osobito dolazi do izrazaja kada se razvojne razine mijenjaju u
razliCitim stadijima istog zadatka pa voda usred projekta mora mijenjati stil
vodstva. Nacela situacijskog pristupa vodstvu mogu se primijeniti na svim

razinama u suvremenim organizacijama, od direktora do najnize razine. '’

7 vodstvo: teorija i praksa. Peter G. Northouse. MATE d.o.0., Zagreb 4. izdanje. 91 -111.
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2.1.2.5. Timsko vodstvo

Timovi su organizacijske skupine sastavljene od c¢lanova koji dijele
zajednicke ciljeve i moraju uskladivati svoje aktivnosti radi postizanja ciljeva.
Voda ima veliku odgovornost za funkcioniranje tima koje pridonosi uspjeSnosti
skupine. Uspjesni vode sposobni su odrediti jesu li za rjeSenje problema tima

potrebne vodine intervencije i koje. Voda tima odluCuje treba li promatrati tim

‘ Vodine odluke

* promatrati ili djelovati
+ zadatak ili odnosi
* unutarnje ili vanjsko

’ Postupci vode - unutarnji ‘ ‘ Postupci vode - vanjski
| : |
Zadatak [ | Odnosi | Okolina |
hd |
Usmjeravanje na cilj ‘ | Trenerski pristup ‘ Umrezavanje |
Strukturiranje radirezultata " ‘ Suradnja | Zagovaranje ;
Olak$avanje odlu¢ivanja : Upravijanje sukobima Osiguravanje potpore ‘
Uvjezbavanja ’ Izgradnja predanosti Procjenjivanje |
Odrzavanje norma ’ ! Zadovoljavanje potreba Zastita
i | Nacela oblikovanja Dijeljenje podataka
I

[ |

Uspjesnost tima

uradak
razvoj

Slika 7. Hillov model timskog vodstva
Izvor: Vodstvo: teorija i praksa. Peter G. Northouse. MATE d.o.0., Zagreb 4.
izdanje. 210.

ili djelovati, treba li se usmjeriti na zadatak ili na odnose i treba li se usmijeriti
na unutarnje ili vanjske ¢imbenike? Ovaj model vodama pomaze osmisliti i
odrzati uspjesne timove te uzima u obzir promjenjivu ulogu voda i sljedbenika

u organizacijama. *°

19 vodstvo: teorija i praksa. Peter G. Northouse. MATE, Zagreb 4. izdanje. 207-234.
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2.1.3. Teorije vodstva

2.1.3.1. Teorija uskladenog vodstva

U ovoj teoriji stilovi vodstva opisuju se kao stilovi usmjereni na zadatak ili kao
usmjereni na odnose. Vode usmjereni na zadatak primarno su zainteresirani
za postizanje cilja, a vode usmjereni na odnose zainteresiraniji za razvijanje
bliskih meduljudskih odnosa. Situacije se mogu opisati s obzirom na tri
obiljezja: odnos izmedu voda i ¢lanova, struktura zadatka i moc¢ polozaja.
Odnosi voda i €lanova sastoje se od grupnog ozracja i stupnja sigurnosti,
odanosti i privlaénosti koje sljedbenici osjecaju prema svom vodi. Struktura
zadatka odnosi se na stupanj jasnoce i odredenosti zahtjeva zadataka. Zadaci
koji su potpuno strukturirani, vodi omogucuju veci nadzor. Mo¢ polozaja odnosi
se na koliCinu autoriteta koju voda posjeduje za nagradivanje ili kaznjavanje
sljedbenika. Uklju€uje legitimnu mo¢ koju pojedinac posjeduje preko polozaja

u organizaciji.

Teoriju vodstva podrzava veliki broj empirijskih istraZivanja Sto je proSirilo
razumijevanje vodstva prisiljavajuéi nas na razmatranje utjecaja situacije na
vode. Teorija je produktivna i pruza korisne podatke o tipu vodstva Sto je
razlikuje od drugih teorija te pruza podatke o stilovima voda koji mogu biti
korisni u razvijanju profila vodstva. Vazno je istaknuti da teorija naglasava da
vode nisu uspjesSne u svim sluCajevima. Uskladeno vodstvo ne objasSnjava
primjereno $to tvrtke trebaju Ciniti kada na radnom mjestu postoji nesklad

izmedu vode i situacije.?°

20 vodstvo: teorija i praksa. Peter G. Northouse. MATE, Zagreb 4. izdanje. 113-126.
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2.1.3.2. Teorija puta do cilja

Teorija puta do cilja usmjerena je na motivaciju podredenih za ostvarenje
postavljenih ciljeva. Cilj ove teorije je povecati uspjeSnost i zadovoljstvo
zaposlenika usmjeravajuéi se na njihovu motivaciju, a temeljna postavka
proizlazi iz teorije oekivanja prema kojoj ¢e podredeni biti motivirani ako misle
da su sposobni izvesti zadatak, ako vjeruju da ¢e njihovi napori rezultirati
sigurnim ishodom i ako vjeruju da su nadoknade za njihov trud vrijedne truda.
Voda ovdje mora primijeniti stil vodstva koji najbolje odgovara motivacijskim
potrebama zaposlenika, $to se postiZze izborom pona$anja koja nadopunjavaju
ono Sto nedostaje u radnom okruzenju. Vodstvo povec¢ava motivaciju kada
povecava broj i kvalitetu rezultata koje podredeni primaju iz svog rada, kada
podu¢avanjem i usmjeravanjem pojasnjava i olakSava put do cilja, kada

uklanja prepreke za postizanje cilja te kada olakSava posao zaposlenicima.

Prema Northousu, osnovne sastavnice teorije puta do cilja su:

a)Ponasanje vode

Usmyjeravajuce vodstvo — voda daje upute o zadatku podredenih, ukljuujudi
Sto se od njih oCekuje, kako to treba ostvariti i vremenski rok do kada to treba
obauviti.

PodrzZavajuce vodstvo — sastoji se od prijateljskog i pristupacnog odnosa vode,
uklju€uje brigu za dobrobit i ljudske potrebe podredenih.

Suradujuce vodstvo — podredeni su pozvani na sudjelovanje u odlucivanju,
voda se s njima savjetuje, prikuplja njihove ideje i misljenja te ukljuCuje njihove
prijedloge i odluke o radu skupine ili tvrtke.

Vodstvo usmjereno na postignuce — voda izaziva podredene na obavljanje
posla na najviSsoj mogucoj razini, postavlja im visoke standarde i trazi stalna

poboljSanja, ali pokazuje i visok stupanj sigurnosti u sposobnost podredenih.
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b)Obiljezja podredenih

Potreba za pripadanjem — podredeni su skloniji podrzavaju¢em vodstvu jer je
prijateljsko i zainteresirano vodstvo izvor zadovoljstva

Potreba za strukturom — podredeni su skloniji usmjeravaju¢em vodstvu zato
Sto ono pruza psiholosku strukturu i jasno¢u zadatka

Zelja za nadzorom — za podredene unutarnjeg nadzora najprimjerenije je
suradujuce vodstvo koje im omogucuje osjecaj odgovornosti za vlastiti posao
i sudjelovanje u odluCivanju. Za podredene vanjskog nadzora najprimjerenije
je usmjeravajuce vodstvo jer prati osjeCaj podredenih da vanjske sile nadziru
okolnosti u kojima se nalaze

Samopercipirana razina sposobnosti za zadatak — kako medu podredenima
raste percepcija vlastitih sposobnosti, znanja i vjesStina, tako se potreba za

usmjeravajuc¢im vodstvom smanjuje

c) Obiljezja zadatka

Dizajn zadatka podredenih — jasno odredeni zadaci €ine vodstvo nepotrebnim,
a oni koji su nejasni i neodredeni traze vodu koji pruza strukturu.

Formalni sustav autoriteta u poduzecu — ako je snazan, podredeni ¢e sami
naci put Zeljenim ciljevima, a ako je slab, vodstvo postaje orude koje pomaze
podredenima tako Sto pojasnjava pravila i zahtjeve posla.

Primarna radna skupina podredenih — kod snaznih grupnih normi nema
potrebe za vodstvom. Kad su grupne norme slabe, vodstvo pomaze u izgradniji

kohezije i odgovornosti uloge .

21 vodstvo: teorija i praksa. Peter G. Northouse. MATE, Zagreb 4. izdanje. 127.-147.
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2.1.3.3. Teorija razmjene izmedu volje i €lana

Ova teorija zagovara drugadiji pristup i poima vodstvo kao proces u Cijem
je sredistu odnos izmedu voda i sljedbenika. Prema toj teoriji iskoristila se
razmjena izmedu vode i podredenih za razvoj vodstva. To je pristup koji
propisuje da voda treba razviti visoko kvalitetne razmjene sa svim svojim
podredenima, a ne samo s nekolicinom. Voda treba posti¢i da se svaki
podredeni osje¢a kao Clan vlastite skupine. Razvoj vodstva napreduje u ftri
faze. Prva faza odnosi se na odnose odredene pravilima i snazno se oslanjaju
na ugovorne odnose. Faza poznanika kao druga faza zapocinje ponudom
vode ili podredenog za poboljSanjem u karijeri koje ukljuCuju dijeljenje viSe
resursa i osobnih poslovnih informacija. Treca faza zrelog partnerstva,
obiljezava visoko kvalitetne razmjene izmedu vode i ¢lana, visok stupanj
medusobnog povjerenja, postovanja i medusobne obveze te visoka faza
uzajamnosti. Ova teorija na viSe nacCina pridonosi naSem razumijevanju
procesa vodstva. Jedinstvena je i vrijedna jer je jedini pristup vodstvu Kkoiji
pojam odnosa Cini temeljem procesa vodstva i usmjerava pozornost na

vaznost komunikacije u vodstvu. 22

2.1.3.4. Kultura i etika vodstva

Prema Northouseu, jaCanje globalizacije dovodi do sve veCe povezanosti i
meduovisnosti medu narodima. Jaca medunarodna trgovina, kulturna
razmjena i primjena telekomunikacijskih sustava, koje su stvorile mnoge
izazove za osmisljavanje uspjeSnih medunarodnih organizacija, pronalazenja

i odabiranja prikladnih voda za nove politiCke i gospodarske tvorevine. Prema

22 odstvo: teorija i praksa. Peter G. Northouse. MATE, Zagreb 4. izdanje. 151-171.
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Adleru i Batrholomewu globalni vode trebaju razumjeti i razviti pet
medukulturalnih vjestina: poslovno, politicko i kulturno okruzene, ukuse i
trendove, sposobnost prilagodbe Zivotu i komunikaciji, povezanost s drugim
kulturama. Kultura je skup nauc€enih vjerovanja, vrijednosti, pravila norma,
simbola i obi¢aja koji su zajednicki skupini ljudi?3. ZajedniCka obiljezja ¢ine ju
jedinstvenom. Etnocentrizam i predrasude usko su povezani sa utjecajem
vode na druge. To moZe biti glavna prepreka u uspjeSnom vodstvu jer

sprecava druge ljude da u cijelosti shvate ili postuju svijet drugih.?*

Etika se bavi vrijednostima i pravilima koje pojedinac ili drustvo smatra
pozeljnima ili nepozeljnima. Etika se odnosi na ono Sto su vode i tko su vode,
te prirodom ponaSanja i njegovih odluka. Pri procjeni posljedica postoje tri
razliCita pristupa u odluCivanju o moralnom ponasanju. To su eticki egoizam,
utilitarizam i altruizam kao S$to vidimo na slici broj osam. Kao $to je vec
spomenuto, vodstvo je proces u kojem voda utjeCe na druge kako bi ostvario
zajednicki cilj. Pojam utjecaja u vodstvu zahtjeva da voda ima utjecaj na Zivote
onih koje vodi §to nosi ogroman eticki teret i odgovornost. Buduc¢i da vode
imaju viSe moci i nadzora nego sljedbenici, imaju i ve¢u odgovornost. Etika je
vazna za vodstvo zbog prirode procesa utjecaja, potrebe za uklju€ivanjem
sljedbenika u ostvarenje zajednickih ciljeva i utjecaja koji vode imaju na

organizacijske vrijednosti.

Filozof Immanuel Kant smatrao je da je naSa duzZnost odnositi se prema
drugima s postovanjem. Prema drugima bismo se uvijek trebali odnositi kao
sami prema sebi, odnosno kao da su oni sami po sebi cilj, a nikada kao
sredstvo za ostvarivanja cilja. Buduéi da vodstvo ima moralnu sastavnicu,

vodstvo od nas zahtjeva svijest o tome kako naSa etika odreduje naSe vodstvo.

23 Vodstvo: teorija i praksa. Peter G. Northouse. MATE, Zagreb 4. izdanje. 302.

24 \Jodstvo: teorija i praksa. Peter G. Northouse. MATE, Zagreb 4. izdanje. 303.
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odnositi prema drugima i brinuti se za druge.?®

Velika * Eticki egoizam
BRIGA O VLASTITOM s . tlepn
INTERESU rednja Utilitarizam
Mala * Altruizam
Mala Srednja Velika
BRIGA O INTERESU
DRUGHH

Slika 8. Eticke teorije temeljene na viastitom interesu ili interesu drugih
Izvor: Vodstvo: teorija i praksa. Peter G. Northouse. MATE d.o.0., Zagreb 4.
izdanje. 344.

2.1.4. Vodenje danas

Vodenje nekad i vodenje danas uvelike se razlikuje. Vode danas zbog
nepovoljnih situacija organizacije moraju otpustati radnike kako bi se rijeSili
viSska, uvode timski rad kojim poboljSavaju proces donoSenja odluka te
poboljSavaju kvalitetu poslovanja organizacije. Organizacije Cesto stavljaju
naglasak na stilove vodenja koji se temelje na ukljuCivanju zaposlenika i

davanju slobode. Prije se vodenje viSe odnosilo na kontroliranje ljudi i radnog

26 \odstvo: teorija i praksa. Peter G. Northouse. MATE, Zagreb 4. izdanje. 341-358.

20



procesa. Medu vodama u organizacijama postaje trend da ukljuCuju ¢lanove
organizacije u zivot organizacije i daju im slobodu donoSenja i izvrSavanja
odluka. Nove situacije i novi trendovi razvili su pet novih stilova vodenja koje

¢emo pojasniti u narednim potpoglaviljima.?’

2.1.4.1. Transformacijsko vodenje

Odnosi se na vodenje koje poti€e uspjeh organizacije snaznim utjecajem
vjerovanja sljedbenika u to Sto organizacija treba biti. U ovome stilu naglasak
se stavlja na osjecaj duznosti u organizaciji, potiCu se novi nacini rieSavanja
problema i struéno se usavrSavaju svi ¢lanovi organizacije. Dana$nje
organizacije iz dana u dan prolaze kroz promjene gdje transformacijski vode
obavljaju vazne zadatke. Sljedbenike podiZzu na viSu razinu osvijeStenosti za
organizacijska pitanja. Sljedbenici moraju razumjeti Sto su prioriteti u
organizaciji i znati kako ih rjeSavati. Vode stvaraju viziju organizacije i uvode
promjene u organizaciju na temelju stvorene vizije. Razli€iti trendovi
organizacija tipa pozicioniranja organizacija tako da budu konkurentna u
globaliziranome poslovhom okruZenju prisiljavaju vode na stalnu pozornost,
obrazovanje i usavrSavanje i istrazivanje kako bi pronasao nacine na koje

mozZe postati uspjesniji voda.?®

2.1.4.2. Trening

Odnosi se na stil vodenja kojim sljedbeniku dajemo upute kako da savlada
posebne organizacijske izazove. Voda trener mora prepoznati pogresno
ponasanje kod sljedbenika i mora mu pokazati naCin na koji ga moze

promijeniti. U modernim organizacijama razvijaju se timovi koji povecavaju

2T Moderni menadZment. Samuel C.Certo, S.Trevis Certo. MATE, Zagreb 2008. 369.
28 Moderni menadZment. Samuel C.Certo, S.Trevis Certo. MATE, Zagreb 2008. 370.
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vaznost treninga. PonaSanje vode trenera razlikuje se od ostalih stilova
vodenja vaznih za uspjeh. Trener-voda pazljivo sluSa svoje sljedbenike u timu
i pokusava prikupiti $to viSe informacija koje se skrivaju u izreCenim Cinjenica
I emocija ostalih ¢lanova. Svoje sljedbenike trener-voda ohrabruje i motivira,
tako da oni Cine sve $to je u njihovoj moci kako bi zadovoljili sve zahtjeve za
uspjeh organizacije koje je voda prepoznao. Trener-voda se ne smije previse
isticati od svojih sljedbenika Sto €ini na nacin da vlastitim primjerom pokazuje
Zeljene oblike ponas$anja. Kad dode do problema s nekim zaposlenikom ili
proizvodom, on pokazuje kako rijeSiti problem €ime pokazuje svoju stru¢nost

te tako razvija povjerenje i poStovanje svojih sljedbenika.?®

2.1.4.3. Supervodenje

UkljuCuje nacin vodenja drugih pokazivanjem kako da oni vode sami sebe.
UspjeSni supervode oblikuju proizvodne, samostalne sljedbenike kojima
nadredena osoba treba obratiti minimalnu pozornost. Oni u€e sljedbenike
samostalnosti, konstruktivnosti i neovisnosti. Pokazuje im nacCine kako
samostalno rjeSavati probleme te ih potiCe da se rijeSe negativnih razmisljanja
I uvjerenja o organizaciji i njenim cClanovima. Voda razvija samopouzdanje
svojih sljedbenika uvjeravajuci ih da su sposobni samostalno obavljati zadatke
I donositi odluke i da imaju potencijal s kojim se mogu nositi s radnim
situacijama. Voda zeli oblikovati svoje vode tako da trebaju vrlo malo vodenja.
Danas su organizacije strukturno horizontalnije nego prije pa ima manje voda-
U takvim situacijama organizacije ne mogu biti uspjeSne ako se ¢lanove ne

ukljuci u vodenje i ako ih se ne nauditi voditi same sebe.3°

29 Moderni menadZment. Samuel C.Certo, S.Trevis Certo. MATE, Zagreb 2008. 371.

30 |sto.
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2.1.4.4. Vode sluge

Ovaj stil odnosi se na vodstvo u kojem vode svojom glavnim zadatkom
smatraju pomaganje svojim sljedbenicima u potrazi za ostvarivanjem osobnih
potreba i interesa. Vode-sluge polazu veliki trud i vrijeme na sluzenje tudim, a
ne vlastitim interesima kako je obi€aj. Sve svoje ulazu u ljudske potencijale u
organizaciji, jer smatraju da su ljudi najvrjedniji resurs. Vode neprestano teze
oblikovanju svojih sljedbenika u mudre i neovisne €lanove organizacije, Sto
rezultira uspjeSnijom cjelokupnom organizacijom. Voda-sluga dobar je
sludatelj takoder kao i trener-voda, $to mu omogucuje bolje razumijevanje
sljedbenikovih potreba i tako lakSe pomaze sljedbeniku da ih ostvari. Zapravo,
vode dobivaju povratne informacije koje mogu iskoristiti u korist sljedbenika.
Uvijerljivost vode u aktivnosti koje sljedbenici moraju provesti. Pri tome se
rijetko koriste autoritetom, a viSe se koriste moéu uvjeravanja koja omogucuje
vodama sljedbenikovu reakciju na odgovarajuéi nacin. Vode su svjesni
prepreka u zadovoljavanju potreba i interesa sljedbenika pa znaju koje korake
trebaju poduzeti da te prepreke uklone. Vode su empaticni pa se intelektualno
povezivanju s razmisljanjima i stavovima drugih ¢lanova Sto im pomaze da se
bolje poistovjecuju sa sljedbenicima kod pomaganja rjeSavanja problema.
Takoder, vode se smatraju skrbnicima ljudskih potencijala i odgovornima za
pomoc¢ Clanovima da maksimiziraju vlastiti potencijal. Razvijanje ljudskih
potencijala moderan je naCin vodenja organizacije i ima vaznu ulogu njezine
uspjesSnosti. Stoga je nuzno daljnje istrazivanje vrijednosti teorije vodenja
sluZzenjem kako bi ga vode u organizacijama mogli ¢eS¢e primjenjivati u

praksi.s?

31 Moderni menadZment. Samuel C.Certo, S.Trevis Certo. MATE, Zagreb 2008. 372.
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2.1.4.5. Poduzetni¢ko vodenje

Vode u ovom stilu ponaSaju se kao da poduzetnicki, kao da imaju kljucnu, a
ulogu u organizaciji te se pona$aju kao da preuzimaju rizik gubitka novca, ali
Ce ostvariti udio u dobiti ako je bude. Svaki od spomenutih stilova vodenja
danas medusobno se ne iskljuuju nego se kombiniraju na razli€ite nacine
kako bi se doslo do jedinstvenog stila koji se uklapa u neku organizaciju. Slika
9. pokazuje razliCite kombinacije stilova vodenja za koje se vode mogu odluciti

gdje osjencani dijelovi prikazuju vodu diji stil odrazava sva cetiri stila.3?

Transformacijsko vodenje

Supervodenje — — Poduzetni¢ko

vodenje

o |

Trening Vodenije sluzenjem

Slika 9. Razli¢ite kombinacije stilova vodenja
Izvor: Moderni menadzment. Samuel C.Certo, S.Trevis Certo. MATE, Zagreb
2008. 373.

32 Moderni menadzment. Samuel C.Certo, S.Trevis Certo. MATE, Zagreb 2008. 373.
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2.2. Moé

Vodstvo i mo¢ povezani su pojmovi zbog toga §to je moc¢ dio procesa utjecaja.
Mo¢ je zapravo sposobnost ili mogucénost utjecaja na druge ljude. Ljudi imaju
mo¢ kada mogu djelovati na vjerovanja, stavove i postupke drugih. Vodstvo
izaziva promjenu i pokret, odreduje smijer vizije i strategije, usmjeruje ljude k
cilievima, izgradnji tima i koalicija, te motivira i poti¢e. U raspravama o vodstvu
i moci, nije neobi¢no da se vode opisuju kao vlasnici moc¢i, odnosno kao
pojedinci koji dominiraju drugima.® Mo¢ je vazna varijabla kojom pojedinac ili
grupa moze utjecati na volju i ponaSanje drugih ljudi ili organizacija. S obzirom
na ciljeve i sredstva razlikujemo tri vrste moci: Politicku moc, ekonomsku moc¢
i ideolosku moc. Politicka mo¢ odnosi se na sposobnost pojedinca da
organizira i upravljaju drugim ljudima koja Ce se detaljnije pojasniti u narednom
poglavlju. Ekonomska mo¢ odnosi se na sposobnost organiziranja i razvijanja
snaga u drustvu, dok se ideoloSka mo¢ odnosi na sposobnost opravdavanja
organizacije pomocu vjerovanja i sustava vrijednosti.3® Prema Weberu moc¢ je
uspjeSno nametanje volje drugima Sto je stalna pojava u organizacijama jer
pojedinci konstanto pokusavaju svoju volju nametnuti drugima. Mo¢ svugdje
vodi vlasti koja je centralizirana i propisima formalizirana mo¢ zapovijedanja i
ima kontrolu nad stanovnistvom neke zemlje.3” Nadalje ¢e se objasniti kakvu
moc¢ imaju vode u drustvu gdje Ce se opisati dva tipa moci: mo¢ polozZaja osobe
u organizaciji i mo¢ same osobe. Objasniti ¢e se svi oblici organizacije koje
imaju moc¢. Kao Sto je moc¢ drzave ili mo¢ tvrtke kao trziSnog lidera u zemlji ili
mo¢ organizacije kao jedinog proizvodaca odredenog dobra u zemlji. Banke i
mediji takoder posjeduju odredenu mo¢ Sto Ce se takoder objasniti u narednim

poglavljima.

35 Vodstvo: teorija i praksa. Peter G. Northouse. MATE d.o.0., Zagreb 4. izdanje. 6-8.
36 http://polaznik.zizic.hr/uploads/scripts/209Politika%20i%20gospodarstvo.pdf

3 Vlast i politika. Max Weber. Jesenski i Turk. Hrvatsko socijalno drustvo.1999.16-21.
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2.2.1. Mo¢ pojedinca

Prema Frenchu i Ravenu mo¢ nastaje iz okvira odnosa dviju osoba koji
uljuuje i osobu koja utjeCe i osobu na koju se utjeCe. Prepoznali su pet vaznih
izvora modci: nagrada, prisila, zakon, uzor i stru¢nost. Svaki od tih izvora
poveCava mogucnosti vode da utjeCe na stavove, vrijednosti ili ponasanja
drugih.

Moc Zasniva se na tome $to se sljedbenici poistovjecuju s vodom i Sto im
UZORA se on svida. Skolski ugitelj kojega uenici obozavaju ima mo¢ uzora.
Moc Zasniva se na predodzbi o sposobnosti vode. Vodic koji je znalac o

STRUCNOSTI  stranoj zemlji ima mo¢ struénosti.

Moc Povezana je s polozajem ili formalnim poslovnim autoritetom. Sudac
ZAKONA koji izrie kazne u sudnici iskazuje mo¢ zakona.
Moc Proizlazi iz moguénosti nagradivanja drugih. Nadzornik koji nagraduje
NAGRADE vrijedne zaposlenike koristi mo¢ nagrade.
MoC Proizlazi iz moguénosti kaZnjavanja drugih. Trener koji igraca drZi na
PRISILE klupi zbog kaSnjenja na trening koristi mo¢ prisile.

Slika 10. Pet izvora moci

Izvor: Vodstvo: teorija i praksa. Peter G. Northouse. MATE d.o.0., Zagreb 4.
izdanje. 8.str

U organizacijama postoje dva osnovna tipa moci: mo¢ polozaja i mo¢ osobe.

Mo¢ polozaja je moc koja proizlazi iz odredenog polozaja ili ranga u formalnom

sustavu organizacije. To je mogucnost utjecaja koju voda ima zbog viseg
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statusa od sljedbenika. Mo¢ polozaja ukljuCuje mo¢ zakona, mo¢ nagrade i
mocC prisile. Mo¢ osobe jest moguénost utjecaja koja proizlazi iz toga Sto
sljedbenici smatraju da je voda simpati¢an i stru¢an. Kada se voda pona$a na
nacin koji je sljedbenicima vazan, to mu daje mo¢. Mo¢ osobe ukljuCuje moc¢
uzora i moc struc¢nosti. Prema Burnsu, mo¢ vode ne iskoriStavaju nad drugima
za postizanje cijeva, nego se mo¢ pojavljuje u odnosu te je vode i sljedbenici
trebaju koristiti za promicanje zajednickih ciljeva.38

Certo i Certo moc¢ sagledavaju kroz proces kontroliranja kao najvazniju ljudsku
varijablu. "Mo¢ je mjera u kojoj pojedinac mozZe utjecati na druge da izvrSe
naredbu”. Mo¢ i kontrola su usko povezani, $to mozemo objasniti tako, Sto
voda usporedi stvarne rezultate s planiranima i te ih korigira, odnosno daje
naredbu da se korekcija napravi. Tu korekciju zaposlenici mogu ili ne moraju
precizno provesti. Hoce li je provesti kako im je naredeno ovisi samo 0 moci

koju voda ima nad doti¢nim pojedincima.

Slika 11. Voda SAD-a Barack Obama
Izvor: http://blogs.reuters.com/great-debate/files/2013/07/obama-best.jpg

38 vodstvo: teorija i praksa. Peter G. Northouse. MATE d.o0.0., Zagreb 4. izdanje. 6-8.str
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Kao $to je veé¢ spomenuto, postoje dvije vrste moci; moé pozicije i osobna
mo¢.4° Vode mogu svoju mo¢ povecati poboljSanjem pozicije moc¢i unutar
organizacije. Takoder mo¢ se moze osnaziti povecanjem osobne moci.
Pozicija moci poboljSava se prelaskom na viSi polozaj u strukturi organizacije,
na Sto imaju slabi utjecaj ili ga uopce nemaju. No, vode mogu znatno utjecati
na koli€inu osobne moci koju imaju nad drugim Clanovima. John. P. Kotter
naglasava vaznost razvitka osobne moci. Kako bi vode mogli planirati,
organizirati, zaposljavati, kontrolirati i organizirati, trebaju imati kontrolu nad
ljudima o kojima ovise. Ne mogu imati kontrolu nad drugima pukim
zapovijedanjem i temeljem modi koja dolazi iz polozaja koji imaju u organizaciji.
Vode u organizaciji ovise i osobama koji im nisu podredene, a u modernim
organizacijama nitko neée pasivno prihvacati i trpjeti necije naredbe samo zato
Sto je ta osoba Sef. Ako voda Zeli povecéati osobnu moc¢, trebao bi pokusati kod
drugih ¢lanova organizacije razviti osjeCaj obveze prema sebi. Ako to uspije,
Clanovi ¢e mu dozvoliti da u odredenim granicama utjeCe na njih. Nadalje, voda
bi trebao uvijeriti lanove da je vrlo strugan. Sto je veéa percepcija struénosti
to je veli osje¢aj moci. Takoder, trebao bi se razviti osjecaj poistovjedivanja s
vodom, tako da se ponasa na nacin koji ostali ¢lanovi poStuju. Percepcija da
Clanovi ovise o vodi glavna je strategija kojom se prenosi zaposlenicima kolike
ovlasti voda ima nad organizacijskim resursima.*?> Mo¢ pojedinca odreduje
cilieve kojima ¢e teZiti skupina, te kako ¢e se resursi grupe rasporedivati na
njene pripadnike. Pripadnici skupine koji posjeduju dobro politicko umijece,
koriste svoju moc¢ s ciliem utjecaja na resurse u svoju korist. Vode postizu
cilieve i pri tom koriste mo¢ kao sredstvo za lak$e postignuce tih ciljeva. Za
razliku od vodstva, mo¢ ne zahtjeva povezanost izmedu ciljeva. IstraZivanja o
vodstvu naglasavaju stil, a istraZivanja o mo¢i obuhvacaju Sire podrucje u

kojem pojedinci na razne nacine iskoriStavaju svoju moc u organizaciji.

40 Moderni menadzment. Samuel C.Certo, S.Trevis Certo. MATE, Zagreb 2008. 491-492.
42 Moderni menadzment. Samuel C.Certo, S.Trevis Certo. MATE, Zagreb 2008. 492-493.
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2.2.2. Mo¢ organizacije

Mo¢ organizacije odnosi se na onu organizaciju koja drzi monopol *3 na
odredenom geografskom podrucju ili ona koja je trzisni lider 4 u svojoj
djelatnosti. Stoga, mo¢ organizacije moZze se proucavati kroz tvrtku koja je lider
u svojoj djelatnosti. Prema Kotleru, postoje Cetiri vrste trzisSnih situacija tvrtki:
TrZisni voda ili lider je tvrtka s najveéim udjelom u odredenoj djelatnosti koja
obi¢no vodi ostale tvrtke u smislu promjene cijena, uvodenje novih proizvoda,

distribucije te troSkova promidzbe.

Slika 12. Mcdonalds kao primjer mocnog trZisnog lidera

Izvor: http://cdnl.pri.org/sites/default/files/story/images/McDonalds.jpg

Trzisni izazivac je druga najjaca tvrtka u djelatnosti koja se svakodnevno bori
za povecanje svog trziSnog udjela. Trzisni sljedbenik je snazna tvrtka u
odredenoj djelatnosti koja ima cilj zadrzati svoj trziSni udio bez da pritom ometa

udio trziSnog vode.Trzisni tamponer je tvrtka koja usluZuje male segmente

43 Osnove ekonomije. N. Gregory Mankiw. MATE doo Zagreb trece izdanje str. 314

44 Osnove marketinga. P. Kotler, V. Wong, J.Saunders, G.Armstrong. MATE.Zagreb 2006. 33.
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trziSta u odredenoj djelatnosti koje druge tvrtke zbog nekog razloga

zanemaruiju ili ignoriraju.4®

Takoder, moC tvrtke moze se promatrati kroz primjer monopolskog
poduzeca. Poduzece je monopol ako je jedini proizvodac¢ svog proizvoda i ako
njegov proizvod nema bliskih supstituta. Monopolist je jedini prodavac i
proizvodac nekog dobra na trzistu zato $to druga poduzeéa ne mogu uci na

trziSte i konkurirati mu. Ulazne prepreke imaju tri glavna razloga:

e samo jedno poduzece posjeduje klju€ni resurs (monopolski resursi)

e drzava daje iskljuCivo pravo proizvodnje nekog dobra ili usluge samo
jednom poduzec¢u (monopoli koje stvara drzava)

e troSkovi proizvodnje su takvi da je jedan proizvodaC ucinkovitiji od

velikog broja proizvodaca (prirodni monopoli)*

Pod primjer mo¢i u organizaciji mogu se izdvojiti i Rotary klubovi. To su
medunarodna udruzenja osoba iz poslovnog zivota koja se posvecuju
razlicitim ciljevima vezanih uz etiCka nacela u poslovnom i privatnom zivotu.
To je nevladina medunarodna udruga priznata i od stane Ujedinjenih naroda
koja svojim nac¢inom rada Siri dobru volju i razumijevanje u svijetu. Trenutno
ima viSe od 1.2 milijuna ¢lanova u gotovo svim zemljama svijeta. Financiranje
projekata i programa obavlja isklju¢ivo dobrovoljnim prilozima ¢lanova .4’
Uzimajuci u obzir moénike koji su udruzeni u klubove i tajnovitost njihovih
sastanaka i okupljanja ova organizacijska struktura u Hrvatskoj podsjeca na
lokalnu verziju zloglasne Bildererg #8 grupe koja udruzuje najmocnije ljude na

planetu. Bez obzira bio to hrvatski Bildberg ili ne, €injenica je da su se prilikom

45 |sto.

46 Osnove ekonomije N. Gregory Mankiw MATE doo Zagreb trece izdanje str. 314-342.

47 http://lwww.rotary.hr/webapp/f?p=1910:340:0::NO::P340_ID:5
48 nttp://www.bilderbergmeetings.org/index.php
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pregledavanja arhiva sluzbenih popisa €lanova klubova nasle utjecajne osobe

iz sabora i visoke politike te medijske i gospodarski vazne li¢nosti.*

2.2.3. Mo¢ drzave

Prema Weberu, postoje dvije vrste moci drZzave. Jedna vrsta je mo¢ na
temelju monopolistickog polozaja, a druga je mo¢ autoriteta kao mocC za
izdavanje zapovijedi i obveza.>* Monopolisticki poloZaj zasniva se na utjecaju
koji proizlazi iz toga da neke zemlje posjeduju vrijedne prirodne resurse koje
druge zemlje nemaju ili imaju ali u znatno manjim koli¢inama. Primjer takve
moci je Rusija koja ima 75,7 triljuna americkih dolara vrijednost prirodnog
bogatstva. Kao najveCa drzava svijeta raspolaze s uvjerljivo najvecim
prirodnim bogatstvima. Prva je po zalihama zemnog plina i drvnih rezervi, a
druga po ugljenu te tre¢a po zlatu. Uz to sve, koli€ine pronadene nafte medu
najvecima su na planetu. Znac€ajna su i sibirska nalazista rijetkih minerala koji
bi se trebali koristiti u tehnologijama buducnosti. Izmedu zemalja s najviSe
prirodnih bogatstava svakodnevno se vode ratovi i sukobi zbog sve povecéanja
oskudnosti prirodnih bogatstva i zbog sve vece potroSnje u tehnologiji i
industriji.">> Mo¢ neke drzave moZe se mijeriti bruto domaci proizvodom. Bruto
domaci proizvod je vrijednost svih proizvedenih finalnih dobara proizvedenih u

nekoj zemlji tjiekom odredenog razdoblja.">*

“nttp:/iwww.dnevno.hrivijesti/hrvatska/hrvatski-bilderberg-popis-100-najmocnijih-ljudi-
okupljenih-u-lions-i-rotary-klubovima-59797
51 viast i politika. Max Weber. Jesenski i Turk. Hrvatsko socijalno drustvo.1999.51-53.
52 http://lwww.tportal.hr/vijesti/svijet/20677 1/Znate-li-koja-je-prirodno-najbogatija-zemlja-
svijeta.html

> Osnove ekonomije. N. Gregory Mankiw. MATE doo Zagreb trece izdanje str. 503
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GDP PPP
IMF for 2014

ynited States

Slika 13. BDP top 10 zemalja

Izvor:
https://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/thumb/1/1a/GDP_PPP_2014 Sele
ction_DE.svg/768px-GDP_PPP_2014 Selection_DE.svg.png

2.2.4. Mo¢ banke

Svaka centralna banka 1 velike kreditne banke na temelju svog
monopolistiCkog polozaja na trzistu kapitala imaju vladajuci polozaj. Na temelju
toga imaju veliki utjecaj na organizacije i pojedinca. One mogu nametnuti
uvjete za odobrenje kredita osobama koje kredit posuduju, dakle mogu utjecati
na njihovo dugorono ekonomsko ponasanje. Sustav federalnih rezervi jedna
je od vecih privatnih institucija koje su ovlastene regulirati i kontrolirati druge
monetarne institucije i trziSta Sjedinjenih americkih drzava. Svrha joj je ista
kao i Centralnoj banci Europe, a to je dozvoljeno kontroliranje ponude novca
u opticaju prodavanjem i kupovanjem drZzavnih obveznica. To daje bankama
neogranienu mo¢, s obzirom da je svatko ovisan o novcu a zZivot bez njega

nezamisliv.
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Slika 14. Logo Sustava federalnih rezervi (FED)
Izvor: https://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/thumb/e/e8/US-

FederalReserveSystem-Seal.svg/2000px-US-FederalReserveSystem-Seal.svg.png

Banke slijede svoj interes i ostvaruju ga upravo onda kada podredeni slijede
svoje vlastite interese koje su im okolnosti prinudno nametnule. SrediSnje
banke su u slicnom poloZaju kao i poduze¢a u monopolu koja u mogu
odredivati cijene korisnicima kakva im je volja, te ih svojim ponasSanjem prisiliti
na ponasanje koje njima odgovara. Banke su bas$ kao i monopolska poduzeca
svjesna svoje moc¢i upravo radi toga jer znaju da su jedini prodavatelj
odredenog dobra i da su Korisnici tog dobra ovisni o njima. Banke kao i
monopoli mogu na temelju zadovoljavanja svojih interesa postupno prijeci u
autoritarnu vlast. Velike banke zbog bolje kontrole zahtijevaju primanje svojih
direktora u nadzorne odbore poduzeca koja traze kredite, a nadzorni odbor
izdaje upravnom odboru zapovijedi koje mora postivati. To daje bankama

neograni¢enu mo¢. 62

62 Vlast i politika. Max Weber. Jesenski i Turk. Hrvatsko socijalno drustvo.1999.51-53.
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2.2.4.1. Utjecaj banaka na razvoj ekonomske krize

U sedamdesetim godinama proslog stoljeca financijski sektor u Americi bio
cvrsto reguliran. Vecina obi¢nih banaka bile su obiteljske tvrtke kojima je bilo
zabranjeno Spekuliranje s depozitima klijenata. Investicijske banke koje su se
bavile dionicama i trgovinom obveznicama su bila mala privatna partnerstva.
Pocevsi od 1990-tih, deregulacija i napredak tehnologije dovode do stvaranja
kompleksnih financijskih proizvoda nazvanih derivati®®. Ekonomisti i bankari su
tvrdili da su ucCinili trziSte sigurnijim, no zapravo su ga ucinili nestabilnim.
Zakonodavci, politiari i poslovni ljudi nisu ozbiljno shvatili prijetnju financijskih
inovacija na stabilnost financijskog sustava. Koristenjem derivata bankari su
mogli kladiti na bilo Sto. Mogli su se kladiti na rast ili pad cijena nafte ili steCaj
poduzeca Cime se stvaralo neregulirano trziste. Investicijske banke povezuju
tisu€e hipoteka i drugih kredita, uklju€ujuci i kredite za aute, studentske kredite
i dug po kreditnim karticama za stvaranje sloZenih derivata nazvanih
kolateralna duznika obveza, engl. CDO.%. Investicijske banke prodaju CDO-
e investitorima te istovremeno placaju rejting agencijama procjenu CDO-a.
Mnogi od njih dobili su AAA rejting, koja je najviSa moguca ocjena ulagaca a
zapravo su bili jako rizi€ni. Tako su se poceli odobravati rizi¢ni krediti a banke
takoder nisu brinule za niSta osim da prodaju Sto viSe tog visokorizicnog
proizvoda. Sto vise CDO-a prodaju veéa im je dobit, a rejting agencije koje
placaju investicijske banke ne snose nikakvu odgovornost ako se njihova
ocjena CDO-a pokaze pogreSnom. Pocetkom 2000-tih, doslo je do enormnog
porasta najrizi¢nijih zajmova, drugorazrednih kredita nazvanih "subprime". |

kada su tisu€e tih drugorazrednih kredita propadali mnogi od njih su jo$ uvijek

83 http://limun.hr/main.aspx?id=12443
64 http://www.investopedia.com/terms/c/cdo.asp

85 http://www.investopedia.com/terms/s/subprimeloan.asp
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dobili ocjenu AAA. AIG®®, najveca osiguravajuca tvrtka na svijetu prodavala je
ogromne koli¢ine derivata zvanih zamjena za pogresne kredite engl. "swap"®’.
Za investitore koji su imali CDO-e, ova "kreditha zamjena" je sluzila kao polica
osiguranja. Investitor koji ju je kupio, pla¢ao je AlG-u premiju. Ako bi CDO
propao, AIG se obvezao naknaditi gubitak investitoru. Ali za razliku od
klasicnog osiguranja, Spekulanti su takoder mogli kupovati ovo osiguranje od
AlG-a kako bi se kladili protiv CDO-a koje nisu imali. Do kraja 2006. godine,
jedna od veéih banaka Goldman Sach® odvela je jo§ dalje. Nije samo
prodavala otrovne CDO-e, nego se i aktivno kladila protiv njih u isto vrijeme
dok je kupcima govorila da su to vrlo sigurna ulaganja. Kupujuéi kreditne
zamjenske kamate AlG-a, banka se mogla kladiti protiv CDO-a koje nije ni
imala i naplatiti se kada ti isti CDO-i propadnu. Fondovi su na taj nacin zaradili
milijarde kladeci se protiv CDO-a koje su stvorile najve¢e banke u Americi kao
§to su Merrill Lynch, JP Morgan i Lehman Brothers®®. 2008. godine jedan od
stupova Wall Street-a, investicijska banka Bear Stearns’® je postala nelikvidna,
te je kupuje JP Morgan Chase’®. To je bio trenutak kada je administracija
mogla intervenirati i uvesti razliCite mjere s kojima bi se umanjio rizik za
financijski sustav. Ubrzo nakon toga Lehman Brothers je objavio rekordni
gubitak i slom sustava dionica. Ostao je bez gotovine i cijela bankarska
investicijska industrija je brzo tonula. Stabilnost globalnog financijskog sustava
bila je velikoj opasnosti. Sazvan je hitan sastanak s generalnim direktorima
najvecih banaka kako bi pokuS$ali spasiti Lehman Brothers. Merrill Lynch,
druga velika investicijska kuca, bila je takoder na rubu propasti, ali ju je

preuzela Bank of America. Propast Lehman Brothers-a izazvao je propadanje

86 http://www.aig.com/aig-worldwide_3171_441789.html

57 http://www.investopedia.com/articles/optioninvestor/07/swaps.asp

88 http://www.goldmansachs.com/

% http://www.investopedia.com/university/credit-crisis/credit-crisis1.asp

0 http://www.efinancialnews.com/story/2013-03-19/bear-stearns-timeline-five-years-on

! https://www.jpmorganchase.com/

35



niza velikih banaka i osiguravajucih ku¢a zbog ¢ega se cijeli financijski sustav
smrznuo. Od Kongresa je zatrazeno da izda 700 milijardi $ za spas banaka.
jer bi u protivnom doslo do totalnog financijskog sloma. Ali svjetska trziSta
dionica nastavljaju padati i dalje i strahovalo se da je globalna recesija
zapocela. Zakonodavstvo nije radilo niSta da se zaustavi val otpustanja i ovrha.
Stopa nezaposlenosti u SAD-u i Europi brzo raste te se kriza ubrzava i Siri na
cijeli svijet. Banke imaju neogranienu mo¢ koja nadilazi mo¢ cijelog svjetskog
financijskog sustava, a krizu koju su prouzrokovale 2008. godine osjeCamo

dan danas.”

2.2.5. Mo¢ medija

Kao zasebno potpoglavlje opisat ¢e se jo$ jedna mo¢ koju posjeduje neka
zemlja, koja do sada u ovome radu nije spomenuta, a to je mo¢ medija. Zivimo
u svijetu u kojem su mediji svemocni jer sve veci broj ljudi provodi veliki dio
vremena na Internetu i gledajuci televiziju. Moramo prihvatiti utjecaj medija i
uvazavati njihovu vaznost ali i svojevrsnu opreznost kao dijela kulture u
danasnjem svijetu. ProSlo je vrijeme Citanja knjiga. UZurbani nacin Zivota
natjerao je ljude na to da na Sto brzi nacin dodu do informacija. Tako se viSe
ne proucavaju knjige nego se gledaju dokumentarci, ne Citaju se romani nego
se gledaju filmovi. Sve manje se Citaju knjige i novine, ljudi se okre¢u brzim,
dostupnijim i jeftinijim medijima kao Sto je Internet i televizija. Ono $to ¢emo
pronaci na internetu ili vidjeti na televiziji, vjerovat éemo u to. Upravo ovdje se
skriva mo¢ medija. Dakle, druStvena moc¢ sazeto je definirana kao drusStveni
odnos izmedu grupa ili institucija, ukljuCujuc¢i kontrolu moéne skupine ili
institucije nad manjom grupom. Takva moc¢ u pravilu dolazi od povlastenog
pristupa socijalne vrijednosti resursa, kao $to su snaga, bogatstvo, prihodi,

znanje i status. Mo¢ medija je uglavnhom simboli¢na i uvjerljiva u smislu da

2 https://www.youtube.com/watch?v=D9ub25WjEKO
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mediji prije svega imaju potencijal za kontrolu u odredenoj mjeri na um Citatelja
ili gledatelja, ali ne i izravno na njihove akcije.”® Oni imaju takvu mo¢ da
plasiraju CovjeCanstvu poruku kakvu Zele, koje naravno ima mogucnost
vjerovati ili ne. Mediji mogu bez ikakvih posebnih sankcija od zakonodavnih
tijela utjecati na nas i manipulirati s nama u smislu reklama i oglasa kojima se
promoviraju proizvodi jakih tvrtki i obmanjuju potrosaci isticanjem prednosti
proizvoda koje uopée nema ili ne postoje. S druge strane takvi oglasi velikih
tvrtki zasjenjuju proizvode manjih tvrtki Sto im zasigurno smanjuje profit. S
obzirom da su ti mediji postali jedini izvor koji nam daje sve nove informacije u
svijetu, vrlo vjerojatno ¢emo im vjerovati. Najvece korporacije svijeta drustvu
namecu stavove koje slijepo slijede. Recimo, nametnut nam je stav od velikih
tvrki svijeta da je normalno raditi 10 sati tjedno u tvrtkama Ciji proizvodi su
nezdravi i puni aditiva koji se prodaju u trgovackim centrima koji pripadaju tim
velikim tvrtkama. NavecCer nakon posla legnemo pred tv gledajuci televiziju s
politiCkim vijestima o potezima vlade Ciji su ¢lanovi sada u vladi a prije i poslije
Ce biti na Celu neke tvrtke. Ovdje dolazimo do vaznog pitanja je li medij
neovisan operator ili to obavljaju politicki vode ili drugi stvaraoci misljenja koji
odreduju dnevni red za novinare? U svakoj zemlji mediji su podredeni glavnim
vodama koji imaju pravu moc u drzavi. Dakle, moze se reCi da voda moze imati
velik utjecaj na medije, a samim time preko medija na populaciju. Spin doktori
su postali nevjerojatno izvjezbani u razliCitim vrstama manipuliranja javnosti, a

sve u zelji da svoje kandidate prikaZu u boljem svijetlu.

3 http://discourses.org/OldArticles/Power%20and%20the%20news%20media.pdf
4 http://www.huoj.hr/tag/spin+doktor
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Slika 15. Moderni mediji

Izvor:http://www.sfu.ca/olc/sites/default/files/imagecache/Blog_NP_Lead/idleno

moresocial.png

Zanimljivu €injenicu koja potiCe na razmisljanje izjavio je Nigel Paul Farage,
britanski politiCar, voda nezavisne stranke Ujedinjenog kraljevstva te njen ¢lan
Europskog parlamenta za JugoistoCnu Englesku na jednoj od sjednica
Europskog parlamenta neposredno prije nego $to je Republika Hrvatska usla
u Europsku uniju. "U Hrvatskoj sam Zelio saznati da li je uradena odgovarajuca
nacionalna debata da li je kampanja bila fer... U Hrvatskoj ne postoji slobodni
tisak. Nema uopce nacionalne debate. Ponudena je nagrada od 10.000,00 kn
za onog koji nade bilo kakav ¢lanak u bilo kojim novinama u Hrvatskoj koji
sugerira da pristupanje Republike Hrvatske Europskoj Uniji nije najbolja

stvar.”

S https://www.youtube.com/watch?v=RFxzzISeprl
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2.3. Politika

Politika je pojam usko povezan s vodstvom zbog toga $to je kao i moc¢ dio
procesa utjecaja. Svaki pojedinac ima svoje interese i cilieve koji su
medusobno razli¢iti. Da bi se oni mogli ispuniti, trebalo bi utvrditi zajedniCke
norme i pravila ponasanja. Mozemo reci da se politika bavi utvrdivanjem tih
pravila i normi. Rije€ politika dolazi od grcke rijeci polis $to znaci grad ili drzava,
a izvodi se iz pojmova politeikos kao drzavni. Danas politika predstavlja skup
razliitih znanja i vjestina koja se primjenjuju u razli€itim situacijama medu
ljudima radi ostvarivanja interesa. Politika se definira kao umijece upravljanja
drzavom ili politi¢kom zajednicom, a odnosi se na sve postupke upravljanja u
organizacijama i institucijama pomoc¢u kojih ljudi ostvaruju svoje interese i
reguliraju zajedniCke poslove. Svatko od nas politiku shvaca individualno i na
razliCite nacCine se odnosi prema njoj. Mnogi ljudi nastoje izbjeci susretanje s
politikom, no ona je vazan dio nasSeg zivota i nemoguce ju je zaobiéi. Politika
ima tri temeljna znacenja. Moze se promatrati kao politiCki proces odnosno
politiCko nadmetanje kao $to su izbori. MoZze se promatrati kao institucija
unutar koje se odvijaju politiCki procesi te se moze promatrati kao proces
dono$enja odluka u svim sferama ljudskog Zivota.’®
Politika je sporna stvar koja dijeli ljudska razmisljanja. Upravo iz tog razloga
se ljudi pitaju koja je stvarna narav, ali i svrha politike. Uz politiku se veze i
demokracija kao oblik vlasti u kojem odluke donosi vecina njenih gradana.
Prema Weberu najve¢a sumnja u ljudskom umu je sumnja u domet politiCke
demokracije. Weber smatra da se demokracija Cesto pretvara u diktaturu
moénih manjina jer je tok povijesnih zbivanja ljude naveo na takvo
razmisljanje. Kroz Citavu povijest svjedoCimo da odluke vazne za dobrobit

zajednice donosi pojedinac ili tek nekolicina ljudi. Weber u svojim pocetnim

76 http://polaznik.zizic.hr/uploads/scripts/209Politika%20i%20gospodarstvo.pdf
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politiCkim promisljanjima ne gaji nikakvu nadu u bolju politiCku buduénost, no
u svojem predavanju Politika kao poziv, on taj pesimizam ipak okrece u traak
nade i smatra da politika jo§ ¢eka svoje prave ljude, svoje junake. Ukratko,
Weber smatra da moderna vlast samo dublje prodire u drustvo od stare vlasti
i da je demokracija vazan, ali upitan pokuSaj da se poboljSa kvaliteta
upravljanja drustvom. No od starih vladara do modernih mehanizama ogromna
mo¢ je koncentrirana u rukama malog broja ljudi koji su po svojoj savjesti i
odgovornosti nedorasli zadatku. Danas Zivimo u svijetu demokracije, gdje
svaka osoba ima pravo glasa i ispada da narod bira svoj put za bolju
buduénost. No zapravo nam je stalno nametnuti izbor izmedu dvije osobe,
jedan predlozen od strane lijevih, jedan od strane desnih, i svidao nam se on
ili ne za njega smo prisiljeni glasati. Referendumom se narodu namecu pitanja
vazna za samu zajednicu u kojoj zivimo a na Cijim izborima se biljezi slaba
izlaznost jer je glasovanje dobrovoljno. Iz toga proizlazi da je za jedno od
vaznih politiCkih pitanja o ulasku Republike Hrvatske u Europsku uniju odlucila
samo jedna trecina Hrvata koja je izasla na izbore. Je li to prava demokracija?
Najvece pitanje koje se provilaci je: "Kakvi su ljudi koji vode drzavu i imaju
moc¢?" U danaSnje je vriieme porastao broj Skolovanih politi€ara i raznih
intelektualaca, no uvjeti prema kojima su odabrani se naj¢e$¢e svode na
sluajne okolnosti, borbenost i bezobzirnost. Danas je predstavnicki elitizam
sluzbeni oblik politicke demokracije, a demokracija je neposredna stvar koja
se svodi na Cin politiCkih izbora za parlament ili predsjednika drzave. Sloboda
vlasniStva i ekonomske utakmice su temelj demokracije, a upletanje drzave
ograni¢ava demokraciju.’’

Politika je veoma S$irok i kompleksan pojam, stoga ga je potrebno suziti na
politiku organizacije koja je temelj ovog rada. Prema tome, sa stajaliSta
organizacije politiku moZemo podijeliti na politiku koja se odvija unutar i politiku

van organizacije. Pod politikom unutar organizacije misli se na politiku koju

T Vlast i politika. Max Weber. Naklada Jesenski i Turk. Hrvatsko socijalno drustvo. 10.
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vodi voda u organizaciji i koja utjeCe na sam uspjeh organizacije. Pod politikom
van organizacije misli se na politiku koja takoder utje€e na samu organizaciju
ali ne utjecajem vode nego vanjskih ¢imbenika koje zadaje drzava. Dakle, ¢im
zaposlenici u nekoj organizaciji pretvaraju svoju moc¢ u akciju, oni se zapravo
bave politikom. Pojedinci u organizaciji Zele imati bolje poloZaje iz kojih mogu
utjecati na druge i promicati svoje karijere. Politicko ponaSanje u organizaciji
Cesta je i vazna komponenta u organizaciji. Odnosi se na aktivnosti koje utjeCu
na djelovanje odredenih koristi unutar poduzeé¢a. U procesu socijalizacije,
svaka osoba razvija tri potrebe. To su potreba za moci, potreba za
postignuc¢ima i potreba za pripadanjem. Ove potrebe variraju od pojedinca do
pojedinca, pa tako neki imaju potrebu utjecati i voditi druge, Sto ujedno utjecCe
na sklonost politi€kom ponasanju unutar organizacije. S druge strane, neke
osobe imat ¢e vecu potrebu za uspjehom i pripadanjem. Osobe koje posjeduju
veliku mo¢ unutar organizacije Cesto su sklone manipulaciji i neiskrenom
ponasanju ¢ime se ispunjavaju isklju€ivo vlastiti interesi. Posjeduju veliku mo¢
uvjeravanja ¢ime kontroliraju i manipuliraju odnosima s drugima. Kod vode
koje vjeruju da imaju neograni¢enu kontrolu nad svemu i svima u organizaciji,
cesce je izrazeno politiCko ponasanje jer vjeruju da ¢e njihove politicke taktike
biti efikasne i nisu povodljivi nego vjeruju u sebe i sami zele voditi. Pojedinci u
organizaciji takoder su skloniji rizi€nijem ponasanju te ih to automatski Cini
sklonijima polititkom pona$anju zbog napredovanja u karijeri. Zbog toga su
pojedinci u organizaciji spremni uciniti bilo Sto kako bi bili unaprijedeni na vise
pozicije u organizacijskog strukturi. Time pojedinci pokuSavaju na razne
nacine kontrolirati dojmove drugih o njima, te ¢e se koristiti raznim tehnikama
da drugima postaju privlaéniji i da stvore pozitivniju sliku o sebi. Cesto se
koriste konformizmima i iskazima, uslugama i laskanjima ¢ime osiguravaju
bolje uvijete na poslu i napredovanje u karijeri. Pojedinci su takoder Cesto
Clanovi ili simpatizeri politickih stranaka preko kojih na jednostavniji i efikasniji
nacin ostvaruju svoje cilieve i interese. Zbog toga su u organizacijama
svakodnevno prisutne politicke borbe i natjecanja jer zaposlenicima prijete

otkazi ili nazadovanje u hijerarhiji ako se ne bore i iskoriStavaju vlastitu mo¢
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¢ime povecavaju svoju osobnu konkurentnost.’® Takoder, ¢est je slu¢aj da su
politiCari na vlasti u prilikama da na razne nacine pogoduju poduzecima c€iji su
vlasnici ili dioni¢ari ¢ime nerijetko dolazi do sukoba interesa. Politika je mo¢no
oruzje kojim se koriste vlasnici velikih tvrtki, i kojim, uslugom za uslugu, na

legalne a ponekad i ilegalne nacine ostvaruju svoje ciljeve.

‘
]

POWER
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Izvor: http://lwww.artroots.info/wp-content/uploads/2015/09/politics-2.jpg

Slika 16. Politika

8 http://www.posao.hr/articles_all.php?ID=62&page=8
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3. Vodstvo, mo¢ i politika organizacija u Republici Hrvatskoj

3.1. Konzum naspram LIDL - mo¢ privatne tvrtke

3.1.1. Konzum d.d.

ONZ

Slika 17. Logo poduzeca Kozum d.d.

Izvor: http://www.subcity.hr/images/logo/brands/konzum-logo.png

Profil poduzeca

Konzum d.d. najveci je hrvatski maloprodajni trgovacki lanac. 2014. godine
ima zaposleno oko 12.000 ljudi, a u Hrvatskoj ima viSe od 700 prodavaonica.
U Konzumu dnevno kupuje vise od 650.000 potro$aca. " Misija tvrtke je pruziti
svakom kupcu najbolju vrijednost kroz vrhunsku uslugu i zadovoljstvo kupnje
te pomno izabran asortiman kvalitetnih roba. Vizija je biti najbolji trgovacki
lanac u regiji koji ¢e biti standard i mjerilo kvalitete i profesionalnosti u svim

segmentima poslovanja.&

9 http://www.agrokor.hr/repository/files/a/f/afbb5eeccOc7bdf27ef4fc180bfOb7b5. pdf

80 |sto.
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Vodstvo tvrtke

Predsjednik uprave je Slavko Ledi¢, a predsjednik nadzornog odbora je Ivica
Todori¢. Predsjednik uprave kao voda smatra da su zaposlenici najveéa
vrijednost i prednost tvrtke te da je upravljanje ljudskim resursima najvaznija
funkcija poslovanja. U vrijeme ekonomske krize nastavlja se s provedbom
dugoroCne strategije razvoja. UjednaCavanjem standarda i politika,
unapredenjem sustava organizacije i njenog razvoja te unapredenjem
poslovnih procesa, sustava za razvoj kompetencija zaposlenika i upravljanje
potencijalima i talentima pridonijelo se povecanju ucinkovitosti poslovanja i
samim time zadovoljstvu zaposlenika. Provode se aktivnosti na poboljSanju
radnog okruzenja, zastiti i unapredenju zdravlja i sigurnosti na radu te se
otvaraju razliCite mogucnosti njihova razvoja. Zadaéa srediSnje funkcije
ljudskih resursa je da se planiraju i razvijaju alati i postupci upravljanja i
razvoja ljudskih resursa te da se menadzmentu omoguci njihova primjena.
Realizirane su brojne aktivnosti kao potpora poslovnim procesima, a sve s
cilem postizanja utvrdenih poslovnih cilieva. Ljudski resursi imaju
visokorazvijene sustave i programe, a suradnjom je omogucena kvalitetna
praksa i povecan ucinak u ostvarivanju rezultata. Unapredenje poslovnih
procesa predstavlja najvazniji zadatak te se od tvrtke trazi prilagodljivost i
otvorenost za promjene. Vaznost i Sirina znanja i alata, uz kontinuirano
djelovanje, ostvarili su postavljene poslovne ciljeve tvrtke u ¢emu je i kljuéna
uloga. Povecanje konkurentnosti i stalno podizanje poslovne izvrsnosti
namece stalnu potrebu analize redizajna i razvoja same organizacije kako bi
u provedbi aktivnosti bili korak ispred onoga $to postoji u okruzenju. Dakle,
analiza organizacijske strukture te vodstva i u€inkovitosti poslovnih procesa je

kontinuirani proces i zadatak tvrtke.8!

81 http://www.agrokor.hr/repository/files/a/flafbb5eeccOc7bdf27ef4fc180bfob7b5.pdf
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Vrednovanje zaposlenika i ulaganje u obrazovanje

Pomocu jasno definiranih individualnih i grupnih ciljeva te redovitim pracenjem
I procjenom pokazatella wuspjeSnosti radnika i njihovim zasluzenim
nagradivanjem utjeCe se na motiviranost i produktivnost te povecanu
uCinkovitost u radu. Konstantna zadaca tvrtke je pronalaziti mlade talente,
razvijati ih i usmjeravati njihovo napredovanje. Razvojem novih tehnologija,
unapredenjem poslovnih procesa i Sirenjem trziSta postavljaju se i sve veci
radni zahtjevi pred zaposlenike u tvrtki, Sto uvjetuje proSirivanjem i
unapredivanjem njihovih znanja i vjestina. Otvaraju se nove mogucnosti
njihova rada na viSe pozicija ili napredovanja u hijerarhiji. Programima
cjeloZivotnog obrazovanja Cuvaju se radna mjesta, a radnici postaju
konkurentniji te sposobniji i vjestiji u obavljanju svojih zadataka. Upravljanje
talentima i razvoj karijera, otvaranje prostora za njihovo napredovanje i stru¢no
usavrSavanje sastavni su dio planiranja sustavnog razvoja te sigurne

buduc¢nosti te daljnjeg razvoja tvrtke.8?

Poslovanje u 2014.

Poslovanje tvrtke Konzum u 2014. godini i dalje je nedostiZzno na hrvatskom
vecCi je od ukupnog prihoda Plodina, LIDLA, Kauflanda, Spara i Tommyja
zajedno. Od toga je neto dobiti imao 108 milijuna kuna. Prihodi tvrtke porasli
su pola posto dok je dobit pala 36 posto. S obzirom na to da je spajanje
Mercatora s Agrokorom pocelo sredinom pro$le godine, prihodi Konzuma
trebali bi biti ve¢i u 2015. Mercator ¢e u Hrvatskoj biti pripojen Konzumu, dok
¢e u Sloveniji i Srbiji Agrokorova maloprodaja nakon spajanja poslovati pod

brandom Mercatora Cime c¢e ojaCati i regionalna pozicija Agrokorove

82 |sto.
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maloprodaje. OcCekuje se kako ¢e Agrokorov prihod od trgovine nakon
preuzimanja Mercatora iznositi Sest milijardi eura. Trenutno Agrokor u mrezi

Konzum-Mercator ima 2000 trgovina u regiji.3

Poslovanje domacih maloprodajnih lanaca u 2014.

Tvrtka Prihod (mird kn) Promjena Dobit (mil. kn) Promjena
Konzum 13,45 0,50% 108 -36,20%
Plodine 3,42 4,50% 41 13,80%
Lidl 3,28 9% 108 1266,90%
Kaufland 3,00 10,30% -35 -32,80%
Spar 2,21 9,10% -115 -8,30%
Tommy 2,07 4,40% 59 53,40%
Mercator H* 1,92 -25,70% -253 -26,00%
Metro 1,79 -0,40% -20 2,80%
Billa 1,64 0,90% -69 29,60%
Studenac 1,26 3,20% 48 2,40%

Ukupno 34,03 1,07% -128

Slika 18. Poslovanje domacih maloprodajnih lanaca u 2014.
Izvor: http://www.banka.hr/hrvatska/lidl-i-konzum-lani-zaradili-jednako-po-108-

mil-kuna

83 http://www.banka.hr/hrvatska/lidl-i-konzum-lani-zaradili-jednako-po-108-mil-kuna
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3.1.2. LIDL d.d.

Slika 19. Logo poduzeca Lidl d.d.

Izvor:
https://upload.wikimedia.org/wikipedia/en/thumb/b/be/Lidl_Stiftung_%26_Co._KG_lo
g0.svg/768px-Lidl_Stiftung_%26_Co._KG_logo.svg.png

Profil poduzeéa

LIDL je grupacija trgovina prehrambenim proizvodima koja ostvaruje veliki
rast izvan granica Europe. Temeljno naCelo odnosno misija tvrtke je
jednostavnost prema kojoj se vodi cjelokupno poslovanje tvrtke. Kupcima se
nudi roba Siroke potrosnje dobre kakvoce po povoljnim cijenama. Tvrtka je
osnovana u mjestu Schwabischen pod nazivom Lidl & Schwarz Lebensmittel
Sortimentsgrohandlung. Kasnije su se aktivnosti razdvojile na diskontne
trgovine prehrambenim proizvodima koje je preuzeo LIDL i na samoposlugu
i trgovacke centre koje je preuzeo Kaufland i Handelshof. Danas Lidl, kao
dio grupacije Schwarz, spada medu 10 vodecih njemackih maloprodajnih
trgovina. Takoder, LIDL predstavlja medunarodno aktivhu grupaciju s
vlastitim nacionalnim drustvima u cijeloj Europi. Nakon otvaranja prvih
trgovina, Sirenja po Njemackoj do medunarodnog angazmana pocCetkom

devedesetih godina poslovanje danas se enormno proSili pa su trgovine
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zastupljene u gotovo svim europskim zemljama. Tvrtka ima najve¢u mrezu
diskontnih trgovina u Europi.8* LIDL Hrvatska ima na c¢elu s predsjednikom
uprave Borisom Lozi¢em ima oko 90 prodavaonica odnosno supermarketa i

oko 1700 zaposlenih sa stalnom tendencijom rasta.®®

Vodstvo tvrtke

Predsjednik uprave LIDL Hrvatska je Boris Lozi¢. Tvrtka osposobljava
zaposlenike za odgovoran i uspjeSan rad u poduzecu te poti¢e njihov razvoj
Cime stvara okruzenje koje omogucuje inicijativu i motiviranost te
zadovoljstvo na poslu. Svatko od zaposlenih u tvrtki predstavlja uzor i time
pridonosi ostvarivanju nacela vodenja zaposlenika. Zajedno sa
zaposlenicima dogovaraju se ciljevi te se odreduju jasni zadatci i tako se
stvara odgovornost uz slobodu odluc€ivanja. Vode medusobno razgovaraju
sa podredenima i na taj nacin poticu iskrenu i pravovremenu komunikaciju.
Nadredeni imaju povjerenja u svoje podredene i znaju da c¢e povjerene
poslove izvrsiti na najbolji moguéi nacin te da ¢e svojim prijedlozima i idejama
unaprijediti poduzece. U medusobnom radu ponasaju se posteno i postuju
jedni druge te se drze svojih obecCanja i dogovora. Zaposlenici svoje vode
smatraju vjerodostojnim partnerima. Pozitivnim krittkom 1 priznanjem
postignu¢a te nagradama radnu grupu ohrabruju i poti€u na daljnji razvo;.
Svakom zaposleniku pruza se redovita povratna informaciju o njegovim
postignu¢ima i ponasanju pri ¢emu se potiCe motivacija i djelotvornost.
Provodi se objektivna i primjerena kontrola zaposlenih te se zajedno koriste
mogucénosti za poboljSanja. Upravo u kriznim i konfliktnim situacijama odnosi
medu vodama i sljedbenicima su pouzdani, poSteni, vjerodostojni i lojalni.
Vode su otvoreni za promjenjive zahtjeve i uvjete na trziStu s ciljem daljnjeg

razvoja poduzeca. Profesionalni selekcijski postupak temeljni je nacin

84 http://www.lidl.hr/hr/Povijest.htm
85 http://karijera.lidl.hr/cps/rde/SID-D4AD9COA-45E70600/career_lidl_hr/hs.xsl/1634.htm
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odabira odgovarajuceg ljudskog kadra. Odluka o zapoSljavanju donosi se
uvijek uz sudjelovanje nadredenog i podredenog. Novim zaposlenicima daje
se posebna paznju i dobro priprema. Svakog zaposlenika se uvodi u posao
da na najbolji nacin bude spreman i pripremljen za svoj rad i funkciju. Klju¢
za uspjesnost uvodenja u posao su redoviti razgovori i povratne informacije.
Time se kreira odredeno radno vrijeme i okvirni uvjeti koji zaposlenicima
omogucuju da na najbolji moguci nacin usklade posao, privatno i slobodno
vrijeme. Postignuca i zalaganje zaposlenika konstantno se nagraduje prema
njihovoj poziciji i situaciji na trziStu. Sa svakim zaposlenikom provode se
redoviti evaluacijski razgovori o njihovim ponasanju i razvoju u poduzecu.
Zaposleni se podupiru i poti€u u njihovom profesionalnom i osobnom razvoju

i samim time se rezultati prelijevaju na poslovanje cijele tvrtke.8¢

Poslovanje u 2014.

U 2014. godini tvrtka LIDL je prihodovala 3,4 milijarde kuna Sto ju dovodi na
treCe mjesto u poslovanju trgovackih lanaca. Na drugom mjestu su Plodine sa
3,42 milijarde kuna prihoda koje su od toga imale 41 milijun neto dobiti, dok je
LIDL imao 108 milijuna kn $to je prikazano na slici 17. LIDL je na hrvatsko
trziSte uSao otvaranjem 13 trgovina u jednom danu, u devet godina prosirio je
svoju prodajnu mrezu diliem Hrvatske na 86 trgovina te zapoS$ljava 1700 ljudi.
LIDL trgovinama treba pribrojiti i Kauflandove 22, kako bi se stekla bolja slika
0 snazi Schwarz grupe, Ciji ukupan prihod u Hrvatskoj premasSuje Sest milijardi

kuna. LIDL ove godine ulazi i na srpsko trziSte te je ve¢ zakupio 12 lokacija'®’

8 http://iwww.lidl.hr/hr/necela.htm

87 http://www.banka.hr/hrvatska/lidl-i-konzum-lani-zaradili-jednako-po-108-mil-kuna
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3.2. HEP grupa - mo¢ javne tvrtke

3.2.1. Profil poduzeca

FPAHEP v

Slika 20. Logo poduzeca HEP d.d.
Izvor: http://www.hep.hr/hep/mediji/logo/logohep.jpg

Hrvatska elektroprivreda - HEP grupa je nacionalna elektroenergetska tvrtka,
koja se bavi proizvodnjom i distribucijom elektricne energije, te opskrbom
topline i distribucijom plina. Organizirana je u obliku koncerna kao grupacija
povezanih drustava tvrtka kéeri. Unutar grupe odvojena su drustva koja
obavljaju djelatnosti prikazane na slici 21. HEP d.d. vladajuce je drustvo HEP
grupe i ujedno je i osnivac i jedini vlasnik novoosnovanih drustava. Objedinjuje
vodenje ovisnih drustava HEP grupe i zadrzava vlasniStvo nad imovinom.
Imovinu prenosi na upravljanje ovisnim drustvima ili tvrtkama-kéerkama.
Drustvo usmjerava proizvodne i mrezne djelatnosti u ovisnim drustvima Cime
uskladuje poslovne aktivnosti i sam proces proizvodnje. Unutrasnje vodstvo
drustva slijedi korporativho upravljanje i ovlasti za pojedine djelatnosti gdje

svaki ¢lan Uprave izvrSno upravlja pojedinim funkcijama.88

8 http://www.hep.hr/hep/grupa/default.aspx
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viadajuce drustvo

ovisna drustva u 100% vlasnistvu HEP-a d.d.

HEP
HEP
Operator ;
distribucijskog Tl;jggvéna

sustava d.o.o.

Plomin ; ’ Program
holding ' iy - Sava
d.o.o. e d.o.o.

neovisni operator povezano drustvo
prijenosnog sustava izvan HEP grupe

ustanove

NE Krsko
d.o.o.

/HEP d.d. i
GEN Energija
50%:50%/

* drustvo razdvojeno
prema ITO modelu

Slika 21. Shema grupa drustva

Izvor: http://lwww.hep.hr/hep/grupa/shema.aspx
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3.2.2. Upravljacka struktura i vodstvo

Uprava
Predsjednik uprave mr.sc. Perica Juki¢
Clan uprave Sa$a Dujmic
Clan uprave Zvonko Ercegovac

Clan uprave Tomislav Rosandic

HEP d.d. upravlja poslovima iz podrucja korporativnih funkcija te usmjerava,
djelatnosti u ovisnim drustvima. Vodstvo je strukirano tako da svaki Clan
Uprave upravlja pojedinim funkcijama. Vodstvo slijedi pristup korporativhog
upravljanja. Sastoji se do 6 ¢lanova, od kojih se jedan imenuje predsjednikom.
Predsjednika i ¢lanove imenuje i opoziva Nadzorni odbor Drustva. Mandat
predsjednika i Clanova Uprave traje 4 godine te se nakon toga vodstvo
ponovno bira. Vodstvo vodi poslove Drustva radi ostvarivanja rukovodnih
zadaca i ovlasti, utvrduje i provodi poslovnu politiku te se brine o izvrSavanju
planova grupe. Uprava izvrSava odluke Nadzornog odbora i Glavne skupstine
Drustva, te izdaje uputstva za njihovu provedbu. Takoder donosi opce akte i

ostale propise te zastupa i predstavlja Drustvo.®°

Nadzorni odbor
Predsjednik Nikola Bruketa
Clan Juraj Buk$a
Clan Igor Dzaji¢
Clanica Dubravka Kolundzi¢
Clan Dr.sc. Zarko Primorac
Clan Dr.sc. Ivo Uglesic¢

Clan Mirko Zuzié¢

89 http://www.hep.hr/hep/hepD/uprava.aspx

52


http://www.hep.hr/hep/hepD/uprava.aspx

Nadzorni odbor ima sedam ¢lanova od kojih Sest bira Glavna skupstina
Drustva, a jednog imenuje i opoziva radnicko vijece. Mandat clanova
Nadzornog odbora traje Cetiri godine i nakon isteka ¢lanovi se ponovo biraju.
Nadzorni odbor ima funkciju nadzora vodenja poslova uprave koja vodi glavne
poslove. U sklopu nadleznosti Nadzorni odbor ima pravo imenovanja i
opozivanja Uprave Drustva. Takoder ispituje i pregledava poslovne knjige,
dokumentaciju, blagajnu, vrijednosne papire, te druge dokumente koji se
odnose na poslovanje DruStva te daje suglasnost za godiSnja financijska

izvie$¢a koja sastavlja Uprava i drugo.®°

3.2.3. Ekonomski pokazatelji

U poslovanju u 2014. godini ispunjena je misija HEP grupe, a to je sigurna i
kvalitetna opskrba energijom. Cijene elektricne energije na burzama bile su
niske, Sto je usprkos smanjenju cijene plina stvaralo pritisak na daljnje
smanjenje proizvodnje u termoelektranama. Kako bi u razumnoj mjeri
amortizirala ucinke nepovoljnog poslovnog okruzenja i ja¢anja konkurencije
Grupa je kontinuirano usmjerena na podizanje troSkovne i procesne
efikasnosti, Sto je rezultiralo ostvarenjem pozitivnog financijskog rezultata.
Poslovni rashodi smanjeni su za 1,9 milijardi kuna a prihod za 1,1 milijardu
kuna. Dobiti iz poslovanja u 2014. poraslo je za 826,8 milijjuna kuna. Ukupna
dobit Grupe iznosi 2,5 milijarde kuna dok je u 2013. godini iznosila 1,3
milijarde. Najveci doprinos ostvarila je dakako djelatnost elektricne energije a
potom djelatnost plina, dok je u djelatnosti Toplinarstva ostvaren gubitak. HEP
grupa provodi Projekt operativne i strateSke transformacije. Provedbom tog
projekta uspostavit ¢e se nova poslovna struktura i optimizacija poslovnih
procesa. Time se planira Grupu dovesti do dugoro¢nih usteda u poslovanju,

osigurati troSkovnu djelotvornost i ojaCati konkurentnost na trzistu. Prema

9 http://www.hep.hr/hep/hepD/uprava.aspx
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financijskim pokazateljima HEP grupa jedna od najvecih poslovnih grupacija u
zemlji. Recesija i stagnacija gospodarstva ve¢ nekoliko godina utjeCe na
smanjenje potroSnje energije. Nabava elektricne energije na trziStu je
smanjena jer su dio kupaca preuzeli alternativni opskrbljivaci, smanjena
prodaja u Hrvatskoj Sto je utjecalo na smanjenje troSkova nabave elektricne
energije te troSkova energetskog goriva. Smanjenjem prodaje smanjeni i
poslovni prihodi, ali zbog znatno vec¢eg smanjenja troSkova, dobit iz poslovanja
povecala se na 3,2 milijarde kuna. Neto dobit HEP grupe iznosi 2.465,4

milijuna kuna.%*

Konsolidirani ra¢un dobiti i gubitka (skracena verzija) mil. kn

2012. 2013. 13/12 (%) 2014. 14/13 (%)
Poslovni prihodi 14.019,6 14.694,9 +4,8 13.599,2 =75
Poslovnirashodi 13.670,3 112 3213 = 10.398,7 -15,6
Dobit iz poslovanja 349,3 2.373,6 +579,6 3.200,4 +34,8
Neto dobit Grupe 35,8 1.298,2 2.465,4 +89,9
Neto dobit pripisana imateljima kapitala matice 27,1 1.292,3 2.462,3 +90,5

Slika 22. Racun dobiti i gubitka HEP- za 2014.
Izvor: http://www.hep.hr/hep/publikacije/godisnje/2014godisnje.pdf

% http://www.hep.hr/hep/publikacije/godisnje/2014godisnje.pdf
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3.2.4. Financijski polozaj

IMOVINA

Vrijednost ukupne imovine HEP grupe krajem 2014. godine iznosi 35,9
milijardi kuna te je povecana za 1.285,3 milijuna kuna iz ¢ega dugotrajna
imovina €ini 86 posto vrijednosti imovine a odnosi na ulaganja u pripremu i
izgradnju novih energetskih objekata, priklju¢enje potro$aCa te zamjenu i
obnovu postojecih energetskih objekata.

KAPITAL | OBVEZE

Kapital i rezerve na kraju 2014. godine iznose 22,1 milijardu kuna s
povecanjem od 2.232 milijuna kuna u odnosu na 2013. godinu. Dugoro¢ne
obveze iznose 8.991,8 milijuna kuna i €ine 25 posto u ukupnim obvezama i
kapitalu Grupe. Smanjene su za 1.072,7 milijuna kuna zbog smanjenja obveza
po dugoroCnim kreditima i izdanim obveznicama te smanjenja obveza po

SWAP transakcijama.%?

KONSOLIDIRANA BILANCA (SKRACENA VERZIJA)

31. prosinca 2013. 31. prosinca 2014, Promjena

mil, kn udjel mil. kn udjel 14/13 (%)

Dugotrajna imovina 30.701,9 89% 30.779,2 86% +0,3
Kratkotrajna imovina 3.869,5 11% 5.077.6 14% +31,2
Ukupna imovina 34.571,4 100% 35.856,7 100% +3,7
Kapital i rezerve 19.845,6 57% 22.077,6 62% L2
Dugoro&na rezerviranja 808.4 2% 902.8 3% +11,7
Dugoroéne obveze 10.064,5 29% 8.991,8 25% -10,7
Kratkaro&ne obveze 3.853,0 1% 3.884,6 1% +0,8
Ukupno obveze i kapital 34.571,4 100% 35.856,7 100% +3,7

Slika 23. Bilanca HEP-a 2014.
Izvor: http://lwww.hep.hr/hep/publikacije/godisnje/2014godisnje.pdf

92 |sto.
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3.3. Primjeri modernog vodstva u tvrtki

Velike organizacije kao Sto je Google dozvoljavaju zaposlenicima da
samostalno upravljaju svojim vremenom i ohrabruju njihove zajednicke ciljeve,
inovativnost i ideje koje sluze poticanju dobra. One strukturiraju vodstvo koje
Ce osigurati motiviraju¢e radno okruzenje, tako Sto se nagraduju i unaprjeduju
zaposlenici. Svoje zaposlenike poti€u da budu samostalni, daju im slobodu
miSljenja da rade efikasnije u grupama pomazuci jedni drugima, te stvaraju
ugodan poslovni prostor koji povecava individualizam i slobodu pojedinca.
Osim Sto zadovoljavaju osnovne potrebe pojedinca, takve organizacije zalazu
se za podizanje njihove motivacije koja proizlazi iz samog pojedinca koji tek
nakon zadovoljavanja osnovnih potreba pocinje osjecati potrebu za osobnim
rastom i preuzimanjem odgovornosti. Voda organizacije utvrduje da se
motivacija razlikuje od pojedinca do pojedinca pa zbog toga postoje razliCite
vrste zaposlenika. Postoje zaposlenici koje motiviraju postignuéa te je njima
dobro dodjeljivati vodenje izazovnih projekata. Postoje zaposlenici koje
motivira povezivanje s grupom, pa takvim pojedincima treba omoguciti timsko
vodenje gdje se ciljevi ostvaruju zajednickim trudom. Zatim postoji trec¢a vrsta
zaposlenika koje motivira mo¢, pa bi takvim pojedincima trebalo omoguciti
upravljanje drugima kao primjerice supervodenjem. Idealan primjer takve
organizacije je tvrtka Google koja od svog pocCetka razvija takvo ozracje u
kojem atmosfera u radnom prostoru nalikuje studentskom kampusu gdje je
zaposlenicima osigurano takvo okruzenje u kojem Zele boraviti, zabavljati se,
mastati i biti nagradeni za naporan rad. Zaposlenicima se pruzaju razliCite
beneficije od teretane, masaze, do pranja auta kojemu se olakSava
svakodnevica nakon napornog rada. Osim toga, zaposlenici uZivaju u nizu
povlasticama koje im nudi njihova organizacija. Zaposlenici tamo ne rade radi
tih povlastica nego radi same slobode i bez hijerarhije kakva je strukturirana u

vecini danasnjih organizacija. Kreativnost se potiCe do maksimuma tako da
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zaposlenici rade u malim timovima od kojih se sastoji zapravo cijela

organizacija.®

Slika 24. Google poslovni prostor

Izvor: https://fortunehub.net/wp-content/uploads/2016/01/Google.jpg

Clanovi timova slobodno napustaju i ulaze u druge timove, a 20 % od radnog
vremena slobodno posvecuju vlastitim osobnim projektima ¢ime se zadrzavaju
zaposlene u timu jer oni Zele razvijati svoju strast. Organizacije vjeruju da se
u malim grupama radaju prave ideje, jer svaki tim masta da upravo njegova
ideja nade mjesto u ogromnom cyber prostoru. Odmak od standardne
hijerarhije vodenja osigurava ovim kompanijama sigurnu profit, jer vjeruju u
svoje zaposlene i oni u njih. Posto svaki dio organizacije zadovoljen i motiviran
na rad, logi¢no, to se odrazava na cijelu kompaniju i na njezin uspjeh. Ono sto
organizacije imaju posebno na umu su mladi talenti i poduzetnici, spremni na

velike izazove i ideje, koji doma po sobama i garazama rade na svojim

9 http://www. moj-posao.net/Vijest/74933/Svatko-moze-biti-uspjesan-kao-Google/42/
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idejama. % Google tvrtka je idealan primjer kakvoj bi strukturi i radnom
okruZenju te odnosu prema zaposlenima trebale imati ostale organizacije.
Hrvatska tvrtka koja tezi upravom takvoj strukturi vodstva je mlada tvrtka
Automobili Rimac koja se bavi proizvodnjom elektricnih automobila u

vlasnidtvu Mate Rimca.®®

EE ;‘H

&
-

Slika 25. Tvrtka Rimac automobili
Izvor: http://lwww.paoticaji.info/wp-content/uploads/2015/02/rimac3.jpg

% |sto.

9 http://www.rimac-automobili.com/en/
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4. Analiza rezultata istrazivanja

4.1.1. Analiza rezultata istrazivanja javnih i privatnih tvrtki

Na temelju prikupljanih podataka u istrazivanju moze se slobodno reci da je
Konzum d.d. trZidni lider u svojoj djelatnosti u Hrvatskoj s prihodom od 13,4
milijardi kuna. Slijedi ga LIDL kao njegov trziSni izazivaC koji ima 4 puta manji
prihod od 3,4 milijarde, u ¢emu se vidi mo¢ Konzuma, koji je pod vlasnistvom
koncerna Agrokor. Agrokor je prema istrazivanjima 22. tvrtka srednje Europe.
Na listu od 500 najvecih tvrtki 18 zemalja srednje Europe, po rezultatima
poslovanja u 2014. godini, plasiralo se 12 hrvatskih tvrtki. Agrokor slijede INA
grupa na 39. i HEP na 97. mjestu.% Agrokor je u vlasnistvu Ivice Todoric¢a,
najbogatijeg Covjeka u Hrvatskoj. Ivica Todori¢ lider je Forbesove liste
najbogatijih ljudi u Hrvatskoj sa 3,379 milijardi kuna. Njegovo bogatstvo je i
vece s obzirom da medu tvrtkama na burzi viSe nema Konzuma ni njegovog
najveceg konkurenta Mercatora kojeg je kupio. lvica Todori¢ dobar je primjer
vode za nasSe podneblje. Kao predsjednik uprave Agrokora te predsjednik
nadzornog odbora Konzuma, on svojim vodenjem i politikom ima veliku
politicku mo¢. PoCetkom devedesetih pocinje uspon Agrokor koncerna koji
traje joS i danas. Do svojeg enormnog bogatstva doSao je svojim jakim
utjecajem na druge te raznim politiCkim igricama, od kojih su i neke procurile
u medije. Provedeno istrazivanje pokazalo je da je voda upleten u razne
politiCke afere tijekom njegova poslovanja. Primjerice, poCetkom poslovanja
konkurenti su ga optuzivali za utjecaj na banke za davanje povoljnijih kredita.
Njegov pocetni uspon mu je navodno osigurao otac koji je pokrenuo biznis i

koji je bio na brojnim vladaju¢im krugovima u ono vrileme.®® S druge strane

% http://direktno.hr/en/2014/eu/24497/Ovih-12-hrvatskih-tvrtki-nalaze-se-na-popisu-500-
najve%C4%87ih-u-srednjoj-Europi.htm

% http://www.vecernji.hr/biografije/ivica-todoric-252
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LIDL takoder jaCa svoje poslovanje. 2014. godinu zavrsio je s neto dobiti od
108 milijuna kuna isto kao i Konzum. To je uspio asortimanom privatnih robnih
marki koje nose i do 90 posto udjela u ukupnom broju proizvoda. Privatnom
robnom markom trgovac potpuno kontrolira troSkove te upravlja kvalitetom. Cilj
je ponuditi proizvode koji jamce vrijednost za novac zbog kojih ¢e se kupac
vracéati bas u tu trgovinu. Danas$nji potroSa¢ okrece se velikim trgovinama koje
imaju dovoljno snage i moguénosti sniziti cijene ili ponuditi viastite marke po
prihvatljivim cijenama.® LIDL je u vlasnistvu grupe Schwarz koja je na dobrom
putu da postane najveci zapadnoeuropski maloprodajni lanac do 2018. godine.
Grupa osim LIDL-a u vlasnistvu ima i Kaufland prodajne lance. Prema
istrazivanju agencije Planet Retail u 2014.godini doslo je do smjene na samom
vrhu vodecih trgovaca na malo gdje je grupa Schwarz zasjela na prvo mjesto
gdje je dosad bio veliki Metro. Agrokor je prema prometu iz 2014. zasjeo na
13. mjesto.'%° Voda tog diva je njemacki multimilijarder Klaus Gehrig kao
predsjednik uprave Schwarz grupe. U inozemstvu LIDL Siri svoje poslovanje
po cijeloj Europi, a planira ¢ak i ulazak na Americko trziste, ¢ime je cijela
Schwarz grupa daleko jaca od Agrokor koncerna. Istrazivanje je pokazalo da i
LIDL takoder prate politiCke afere. Jedna od njih je ta da je LIDL, odnosno
Schwarz grupa dobila jeftini kredit od Svjetske banke za Sirenje poslovanja u
Hrvatskoj, Srbiji, Poljskoj, Bugarskoj i Rumunjskoj. Krediti su bili jeftini jer su
bili namijenjeni malim i srednjim poduzeéima, a ne za koncern grupacije. 12
Na temelju podataka iz istraZivanja, izraden je graf u kojem su istaknute
snage koje utjeCu na moc¢ tvrtke u Hrvatskoj. To su prihod, neto dobit, broj
supermarketal®, vodstvo, promocija, drustvena odgovornost i broj

zaposlenih. Navedene snage ocjenjene su na skali od jedan do deset.

9 http://www.jutarnji.hr/velika-istina-o-konceptu-pametnog-ali-skrtog-izbora/1356162/
100 http://www.jatrgovac.com/2016/03/158465/
102 http:/lwww.vecerniji.hr/biografije/ivica-todoric-252

103 hitp://iwww.supermarketi.info/index.php?mod=lokacije
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KONZUM vs. LIDL
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Slika 26. Radarska mapa: Konzum naspram LIDL u Hrvatskoj
Izvor: Vlastita izrada

Iz grafa na slici 26 se jasno vidi koliko ve¢u mo¢ ima Konzum naspram LIDL-
a. No mora se uzeti u obzir $to LIDL na trzistu ima samo supermarkete, njih
devedesetak dok Konzum osim stotinu supermarketa ima niz manjih
prodavaonica, odnosno ukupno oko 700 prodavaonica diljem zemlje koje mu
donose tako puno vecu zaradu. Takoder Konzum viSe ulaze u promociju i
drustvenu odgovornost, zbog ¢ega mu je mreza na radarskoj mapi veca od
LIDL-ove. LIDL pod vlasnistvom grupacije Schwarz ima veliku mo¢ u regiji
Srednje Europe, no Zeljeno poslovanje na Hrvatskom trziStu onemoguc¢ava mu

jaki Konzum pod vlasnistvom Agrokor koncerna, koji je gigantski lider u regiji.

Hrvatska elektroprivreda svojim prihodima jedna je od najjacih grupacija u
Republici Hrvatskoj, dok je u usporedbi s ostalim javnim tvrtkama u zemlji
najmocnija. Do 2013. godine bila je jedini proizvodac elektricne energije u
zemlji Sto joj je davalo mo¢ monopola, no od 2013. godine suoCavaju se s
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konkurentom GEN-I1% koji mu je preuzeo dio kupaca. No prema provedenim
istrazivanjima, ulaganjem u proizvodnju s nizim troSkovima, gubitak monopola
nije mnogo utjecao na poslovanje HEP-a pa je u 2014. godini grupacija
povecala neto dobit za pola naspram 2013. To nam pokazuje da HEP ima i
dalje neograni¢enu moc¢ na trziStu koju ostvaruje ulaganjem u svoje ljudske
potencijale i projekte razvoja strukture poslovanja. S obzirom da je to javha
tvrtka, struktura vodstva kod funkcionira drugacije nego u privatnim tvrtkama
kao Sto su Konzum i LIDL koji imaju konstantno vodstvo koje mijenjaju po
potrebi, odnosno po uspjeSnosti vodenja tvrtke. Javne tvrtke kao Sto je HEP
grupa vodstvo se mijenja svakih 4 godine koliko traje mandat jednom vodstvu.
U HEP-u kao nacionalnoj tvrtki, vodstvo takoder ovisi o uspjehu tvrtke. Cesto
se u javnim tvrtkama struktura vodstva formira prema politickoj opredijeljenosti
i moci vladajuce vlade. HEP kao javnu tvrtku takoder prate politicke afere koje
neke vise a neke manje opazeno prolaze u javnosti. Afere u HEP-u veéinom
Su vezane za problematiku stranackog i nepotistickog kadrovanja zaposlenih,
smjena Uprave od strane vlade i pitanja vezanih za privatizaciju tvrtke.1%¢

Iz podataka iz istrazivanja moze se zakljuciti da je u sve tri istrazivane tvrtke
vodstvo i ulaganje u ljudske potencijale najvazniji Cimbenik uspjesSnosti
organizacije. Provedeno istrazivanje pokazuje nam koliku mo¢ imaju lideri u
zemlji te kako svojim polozZajem utjeCu na druge organizacije. To su toliko jake
korporacije koje kupuju svoje konkurente i time stvaraju monopol na trzistu
Cime jo$ viSe jaCaju svoju moé. Svojim ulaganjem u ljudske potencijale i
vodstvo organizacije kao najvazniju domenu uspjeSnosti poslovanja, te
Sirenjem trzista inovativnim idejama stvara se konkurentnost na trzisStu ¢ime
povecavaju prihode i neto dobiti, a rashode postepeno smanjuju. U samoj

organizaciji vazna je i kadrovska politika za uspjeSno vodenje i provodenje

105 http://www.gen-i.hr/
106 http://mwww.poslovni.hr/komentari/i-uz-kadrovske-afere-hep-ostvario-najbolji-rezultat-u-
deset-godina-278671
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aktivnosti. Formiranje kadrovske politike odnosi se na obrazovanje, promociju
i stimulaciju zaposlenika kojom se utje€e na zapoSljavanje, profesionalni
razvoj, poticanje uspjeSnosti na radu i otkrivanje novih potencijala u tvrtki.0”
Potrebno je konstantno ulagati u vodstvo koje svoje zaposlenike formira u
timove koji kao mini tvrtke vode svoje poslovnice €ime se pospjeSuje uspjeh i
mocC tvrtke. Potrebno je ulagati u obrazovanje zaposlenih te njihovo
vrednovanje postignuca i dopustanje odredene slobode. Time se razvija svaki
zaposlenik u svojoj poslovnoj okolini te se zadovoljavaju njihove potrebe.
Istrazivane tvrtke pokazuju uspjeSnost poslovanja i sposobnost njihova
vodstva jer su trzidni divovi na svojem trziStu. Istrazivanje je pokazalo da je u
organizacijama najbitnija politiCka moc¢ uprave. Velike tvrtke posjeduju veliku
mo¢ u zemlji te imaju isto tako velik utjecaj na druge tvrtke i osobe na privatnoj
i drzavnoj razini. Raznim metodama i tehnikama dolaze do moci na trzistu koje
zataSkavaju i skrivaju od javnosti. S obzirom da je istrazivanje pokazalo i
mogucnost utjecaja na medije, pitanje je koliko je toga skriveno od o€i javnosti.
Time jake tvrtke stvaraju pozitivnu ali iskrivljenu sliku o sebi. Nepotizam,
stranaCko kadrovanje, odobravanje jeftinih kredita, samo su neki od
nemoralnih nacina vodenja tvrtki kojima vode utjeCu na druge na
monopolisti¢ki nacin poslovanja tvrtke. Velikim utjecajem na druge tvrtke
uniStava se normalan razvitak gospodarstva u zemlji i njeno ekonomsko

blagostanje.

4.1.2. Rezultati ankete

Nakon provedenog istrazivanja, provedena je anketa u okruzenju

istraZivaCa na uzorku od sto ispitanika. Ispitanike smo rangirali prema spolu,

107 Bobera D., Hunjet. A., Kozina G. Poduzetnistvo. Sveudiliste Sjever, |. izdanje, Varazdin
2015. 85.
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dobi i razini obrazovanja. Anketa je strukturirana tako da prati prethodno
provedeno istrazivanje. Cilj je provjeriti i usporediti rezultate dosada$njeg
istraZivanja na uzorku od stotinu ispitanika. Anketa se sastoji od niza pitanja
vezanih za vodstvo u organizaciji u kojoj ispitanici rade, pitanja o moc¢i u
tvrtkama u kojima rade i ostalim tvrtkama u zemlji, te pitanja vezana uz utjecaj

politike na organizacije.

Spol (102 responses

Zensko 49 (48%)

Musko 53 (52%)

Slika 27. Spol ispitanika
Izvor: Vlastita izrada

Medu stotinu ispitanika prikazano je da omjer spolova u istrazivanju gotovo

podjednak. Anketom se obuhvatilo 48 % Zenskog i 52% muskog spola.

Dob
18-25 20 (19.6%)
25-35 34 (33.3%)
35-45 36 (35.3%)
45-55 8 (7.8%)
55-65 4 (3.9%)
0 8 10 15 20 25 30 35

Slika 28. Dob ispitanika

Izvor: Vlastita izrada
Najvise ispitanika njih 35,3 % je u dobi od 35 do 45 godina, te 33.3 % u dobi

od 25-35 godina. Preostalih 19,6 % u dobi je od 18 do 25 i njih 3,9 u dobi od
55 do 65.
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Obrazovanje (102 responses)

Osnovno obr...

Srednja struc... 37 (36.3%)

Visa strucna... 35 (34.3%)

Visoka strucn... 28 (27.5%)

0 5 10 15 20 25 30 35

Slika 29. Razina obrazovanja ispitanih
Izvor: Vlastita izrada

NajviSe ispitanih njih 36,3 % je srednje stru¢ne dok je 34,3 % viSe stru¢ne
spreme, a njih 27,5 % ima visoku stru¢nu spremu. Preostalih 2 % vezan je za
osnhovno obrazovanje. Mozemo zakljuciti da su anketu popunjavali odrasli ljudi

od 25 do godina 45 godina preko 50 % posto barem viSe stru¢ne spreme.

@ Clan ili zaposlenik

@ Voditelj odijela ili poslovnice
@ Dopredsjednik ili menadzZer
@ Predsjednik ili direktor

Slika 30. Koja je Va$a funkcija u organizaciji u kojoj radite

Izvor: Vlastita izrada
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Skoro polovica ispitanika, njih 48,5 % u organizaciji su zaposleni ili su njeni
¢lanovi, njih 31,7 % su voditelji u organizaciji ili poslovnici, a ostatak 10 19,8

% odnosi se na menadzere, predsjednike i direktore.

® Jesam
@ Nisam
@ Ravnodusan sam

Slika 31. Da li ste zadovoljni vodstvom nadredenih u organizaciji u kojoj radite?
Izvor: Vlastita izrada

53,5 % je zadovoljno u organizaciji u kojoj rade, 28,7 % ih nije zadovoljno, dok

je njih 17,8 ravnodusno.

@ Pristup temeljen na osobinama
@ Pristup temeljen na vjestinama
@ Pristup temeljen na stilu

@ Timsko vodstvo

@ Psihodinamski pristup

@ Nijedan

Slika 32. Za koji suvremen pristup vodstvu ste ¢uli?
Izvor: Vlastita izrada

Njih 39,4 posto Culo je za pristup vodstva temeljen na vjesStinama, a 19,2
pristup vodstva prema stilu, a 20,2 % za timsko vodstvo. Ostalih 21,2 % odnosi

se na ostale stilove navedene u anketi.
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@ Transformacijsko vodenje
@ Trening

@ Supervodenje

@ Vode sluge

@ Poduzetnicko vodenje

@ Nijedan

Slika 33. Prepoznajete li koji od ovih suvremenih tipova vodstva u organizaciji u
kojoj radite?

Izvor: Vlastita izrada

Od suvremenih tipova vodstva prema anketi ispada da najvide ljudi u svojoj
organizaciji prepoznaje tip supervodenja od 23,8 % te isti taj postotak
prepoznaje poduzetni¢ko vodenje. 16,8 % u svojoj organizaciji prepoznaje
transformacijsko vodenije te isti taj postotak ne prepoznaje nijedan tip vodstva

u svojoj organizaciji. Ostatak od 5,9 % odnosi se na vode sluge.

@ Definitivno da
@ Netreba

@ Ovisi o dosadasnjem uspjehu
organizacije

Slika 34. Mislite li da se voda u organizaciji treba konstantno prilagodavati
suvremenim nacinima vodenja?

Izvor: Vlastita izrada

Na pitanje da li ispitanici misle da se voda u organizaciji treba konstanto
prilagodavati suvremenim oblicima vodstva njih 63,4 % odgovorilo je pozitivno,
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njin 13,9 % negativno, a ostatak 22,8 % misli da prilagodavanje ovisi o

dosadasnjem uspjehu organizacije.

@ INA grupa

@ Agrokor koncem
@ HEP grupa

@ Atlantic grupa

Slika 35. Koja je po VaSem misljenju trenutno najmochnija tvrtka u Republici
Hrvatskoj?
lzvor: Vlastita izrada

Od 5 ponudenih tvrtki, ispitanici su odabrali da je tvrtka Agrokor koncern
najmocnija tvrtka od 63,4 % glasova, dok je druga najmocnija tvrtka po
njihovom misljenju HEP grupa od 20,8 % glasova. Tvrtka INA ima 10,9 % a

Atlantic grupa tek 5 % glasova.

@ Mercator
@® Lid

@ Konzum
@ Spar

@ Plodine

Slika 36. Sto mislite koja od tvrtki je lider u djelatnosti "Trgovina na veliko i malo"
u Republici Hrvatskoj?

Izvor: Vlastita izrada
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Tvrtka lider u odredenoj djelatnosti "Trgovina na veliko i malo" po miSljenju
ispitanih je tvrtka Konzum s 68,3 % glasova, tvrtka izazivac je trgovacki lanac
Spar s 10,9 % glasova, a sljedbenik je tvrtka Mercator sa 9,9 % glasova. LIDL

I Plodine s nekih 5 % izvan su konkurencije.

@ Kolinda Grabar Kitarovic, predsjednica
Republike Hrvatske

@® Tomislav Karamarko, predsjednik
HDZ-a

@ lvica Todori¢, predsjednik uprave
Agrokor

@ Tihomir Oreskovi¢, predsjednik viade

@ Emil Tedeschi, vlasnik Atlantic grupe

@ Nijedan od navedenih

Slika 37. Sto mislite tko je trenutno najmocdnija osoba u nasoj zemlji?
Izvor: Vlastita izrada

Zatim, na pitanje $to misle tko je trenutno najmocnija osoba u nasoj zemlji
prema anketiranima ispada da su Ivica Todori¢, predsjednik uprave Agrokor
od 40,2% i predsjednica drzave Kolinda Grabar Kitarovi¢ od 35,3 % trenutno
najmocénije osobe u Hrvatskoj. Slijedi ih premijer Tihomir OreSkovi¢ sa 11,8 %
glasova i predsjednik HDZ-a Tomislav Karamarko sa 5,9 % glasova. 2,9 %

ispitanih smatra da nijedan od navedenih nema najve¢u moc.

@® Jesam
@ Nisam

Slika 38. Jeste li ¢uli za Bildberg ili Rotary grupe?
Izvor: Vlastita izrada
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75,5 % ljudi izjavilo je da je €ulo za Bildberg ili Rotary grupu dok njih 24,5 %

nije ¢ulo za takvu vrstu grupe.

@ Veliku
@® Slabu
& Gotovo nikakvu

il

Slika 39. Kakvu moc i utjecaj na drustvo imaju mediji u Hrvatskoj?

Izvor: Vlastita izrada

Na temelju prilozenog video isjeCka, na pitanje kakvu mo¢ i utjecaj imaju mediji
na drustvo ¢ak 80.4 % njih misli da ima mediji imaju veliku mo¢ dok njih 19,6

% misli da mediji imaju slabu ili gotovo nikakvu moc.

@® Jesam
@ Nisam
@& Ravnodu$an sam

Slika 40. Jeste li zadovoljni politikom u Republici Hrvatskoj?
Izvor: Vlastita izrada
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Jesu li zadovoljni s politikom u zemlji 17,8 % ispitanika odgovorilo je da su
zadovoljni dok je 51,5 % njih nezadovoljno s politikom u zemlji a 30,7 % ih je

ravnodusno.

@® Jakovazna

@® Posve nevaZna

Slika 41. Sto mislite u kojoj mjeri je politicka opredijeljenost vazna za
zaposlenje?
Izvor: Vlastita izrada
Cak 65,7 % ih misli da je politicka opredijeljenost vazna za buduée zaposlenje
pojedinca, dok ih 34,3 % misli da je to posve nevazno.

@ Da. naravno
@® Zasigumo ne
@ Ne znam

Slika 42. Sto mislite, mogu li se politiskim nacinima lideri tvrtki u zemlji domoéi
jos veceq trziSnog udjela?
Izvor: vlastita izrada
Na pitanje mogu li se politickim nacinima lideri tvrtki u zemlji domoci jos veceg
trziSnog udjela 53 % ljudi odgovorilo je da moze, samo 15 % da ne moze i 32

% ih se izjasnilo da ne znaju.
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® Da

® Ne
A Nisam siguran

Slika 43. Sto mislite da li su politika i moé¢ osoba i tvrtki u Republici Hrvatskoj
medusobno povezane?

Izvor: Vlastita izrada

Na povezanost izmedu politike i modéi tvrtki i moci osoba 50 % ispitanika
odgovorilo je da postoji povezanost, 14,3 % ih ne zna da li postoji povezanost
a 35,7 % ispitanika se izjasnilo da nisu sigurno postoji li povezanost. Iz ovih
podataka vezanih za vodstvo u organizaciji mozemo zakljuciti da su podaci
relevantni jer je 80,2 % ispitanika rade u organizaciji kao zaposlenici ili su njeni
Clanovi ili pak su voditelji odjela ili poslovnica. S obzirom na takav visoki
postotak mozemo slobodno reci da je samo njih pola zadovoljno vodstvom u
organizaciji kojoj rade. Najpoznatiji pristup je pristup temeljen na vjestinama,
a najviSe prepoznati stil je supervodenje i poduzetni¢ko vodenje. Postotak od
skoro 17 % ne prepoznaje stil vodstva ukazuje na to da organizacije osim $to
trebaju poboljSati vodstvo u organizaciji trebaju svoje zaposlenike educirati. To
takoder potvrduje podatak da skoro 65 % ispitanika misli da se mora voda
konstantno prilagodavati zaposlenima i modernim stilovima vodstva. Na
temelju ovih podataka nuzno je proraditi na vodstvu u organizaciji.
Organizacije trebaju viSe ulagati u svoje zaposlenike, vise ih educirati da bi bili
zadovoljniji u svojem okruZenju u organizaciji. Najmoénija tvrtka u zemlji
Agrokor koncern i njezin vlasnik lvica Todori¢ kao pojedinac, te tvrtka Konzum
kao dio Agrokora. Za Bildberg ili Rotary grupe €ulo je 75 % ljudi dok 80 % ljudi
misli da mediji imaju jak utjecaj na drustvo u zemlji. Ljudi su nezadovoljni
trenutnom politikom u zemlji, te velikim dijelom politika utjeCe na zaposlenje,

na trziSnu moc¢ i moc¢ pojedinca.
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5. Zakljuéak

Prema rezultatima provedenog istrazivanja moze se zakljuCiti da je vodstvo u
vodstvo organizacije kao najvazniju domenu uspjesnosti poslovanja, Sirenjem
trziSta i uvodenjem inovativnih ideja stvara se konkurentnost ¢ime se povecava
prihod i neto dobit. Prema istrazivanju, najvazniji imbenik za konkuriranje
trziSnim rivalima je svakako ulaganje u zaposlenike u organizaciji gdje se
stvaraju timovi koji kao mini tvrtke vode svoje organizacije ¢ime se pospjesuje
uspjeh i mo¢ poduzeca. Voda kao generalni direktor ili predsjednik uprave
stvara povjerenje kod drugih ljudi i oni slijede njega i njegove ideje i zapovijedi.
On sa svojim ¢lanovima izgraduje izvrSni tim, odnosno upravu koja vodi cijelu
organizaciju ka uspjeSnosti. "Voditelj organizacije je poput vode orkestra, Cija
je funkcija da kroz udruZene napore glazbenika proizvede koordinirani zvuk i
ispravlja tempo, a da pritom ne svira ni jedan instrument."%® Ulaganje u
zaposlenike te njihovo vrednovanje postignuca i dopustanje odredene slobode
je bitno jer se time razvija svaki zaposlenik u svojoj poslovnoj okolini. On
dobiva motivaciju koja mu daje odgovornost prema poslu i volju za osobnim
razvojem te razvojem tima u kojem radi. Kada vodstvo u organizaciji dovede
svaki tim u korporaciji na zadovoljavaju¢u razinu, tek tada se moze poceti
oCekivati uspjeh cjelokupne organizacije. Prema tome ispada da je i najnizi
zaposlenik u hijerarhiji poslovanja bitan za uspje$an razvoj organizacije. Radi
toga vodstvo organizacije mora se konstantno obrazovati, mijenjati ako nije
zadovoljavajuce, prilagodavati suvremenim stilovima vodenja, koji na
najkvalitetniji naCin strukturiraju odnos izmedu vode i podredenog, stvarajuci
podredene vodama svojih timova, Cime olakSavaju i pospjeSuju svoje

poslovanje. Istrazivane tvrtke pokazale su svoje vodstvo sposobnim doguravsi

108 7ugaj M., Sehanovi¢ J., Cingula M. ORGANIZACIJA. Tiva Tiskara Varazdin, 2004. 411.
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Svoju organizaciju do lidera u zemlji gdje time dokazuju da imaju veliku mo¢
na trzistu, no kao $to se vidi iz istrazivanja, njihovo vodstvo i uspjeh ovisi
ponajprije 0 sposobnosti vode te njegovoj politickoj moéi. Voda na celu
organizacije strukturira svoje vodstvo s kojim kao tim djeluje na poslovanje
organizacije i suprotstavlja se politici ali ujedno i s njom suraduje. Teorija 0
vodstvu prikazuje primjere i stilove kakve bi voda trebao primjenjivati u svom
poslovanju. U teoriji u prvom dijelu rada objasnili smo kako treba izgledati neko
uspjesno vodstvo i Sto odlikuje uspjeSnog vodu. No, kada voda posjeduje tako
veliku mo¢ u zemlji, ima enorman utjecaj na druge osobe, €ak i na drzavnoj i
politiCkoj razini. Dakle istrazivanjem se pokazalo da se u praksi vodstvo
suoCava sa mnogim situacijama koje se ne uce kroz teoriju. Praksa u drugome
dijelu pokazuje da vodstvo Cesto upotrebljava razne metode i tehnike utjecaja
i manipulacije na druge Cime ostvaruje korist za svoju organizaciju. Takve
metode i tehnike Cesto pribjegavaju nelegalnim i nemoralnim nacinima kojima
vode utjeCu na druge. Velika grupacija u nasoj regiji kao Sto je Agrokor
koncern, moZze imati veliki utjecaj i na samu vladu, jer velik broj zaposlenih u
koncernu utjeCe na socijalno stanje u drzavi. Mo¢ni voda sposoban je utjecati
I na banke koje mu mogu dati povoljnije kredite za buduce poslovne pothvate
u odnosu na njegove konkurente. Prema istrazivanju, svojim politiCkim
poloZajem i sposobnosti manipulacije drugima, vode mogu stvoriti pozitivnu ali
Cesto iskrivljenu sliku svog poduzeca i samog sebe, a to postizu utjecajem na
medije. Vode se politicki ne opredjeljuju javno, ali politiku i politiCare redovito
koriste za manipuliranje i za rast uspjeha organizacije. Nerijetko su politiCari u
vladi ¢lanovi odbora velikih korporacija, i na taj se nacin stvara zacarani krug
utjecaja drZzave na mocne organizacije i obrnuto ¢ime Cesto dolazi do sukoba
interesa. Na takve nacCine mocni vode stvaraju jake organizacije koje
uniStavaju svoje konkurente ili ih kupuju, te time pretvaraju svoje organizacije
u velike monopolisticke tvrtke koji kontroliraju odredene gospodarske grane i
tako guse ekonomiju i sprjeCavaju normalan ekonomski te gospodarski razvoj

zemlje.
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