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1. UVOD

1.1. Opis problematike istraZivanja

Prilikom definiranja menadzmenta dosta je problema jer se pod istim pojmom
podrazumijevaju razliciti sadrzaji, a takoder se i razliCitim pojmovima pridruzuje jednaki
sadrzaj. Na Zapadu se rijeCi ,,menadZzment™ pripisuju tri razliita znaCenja — organizacija,
upravljanje i rukovodenje.! Rije¢ ,,menadZment nastala je od rije¢i ,,manage* &iji je korijen u
latinskoj rijeci za ruku ,,manus®. Iz navedenog proizlazi da bi rije¢ menadZment bila najbliza
hrvatskoj rije¢i rukovodenje. To potvrduje i Cinjenica da se osnovne funkcije menadzmenta
uglavnom podudaraju s funkcijom rukovodenja.? Postoje razni sistemi rukovodenja. Linijski
sistem, Cija je pretea personalno-patrijarhalni sistem, karakterizira to da zaposlenik prima
naredenja od neposredno pretpostavljenog. Funkcionalni sistem karakterizira izvrSitelj koji
dobiva naredenja veceg broja nadredenih dok je stozerno-linijski sistem kombinacija prva dva
sistema. Postoji jo§ i projektni sistem rukovodenja koji otklanja hijerarhijske odnose u
rukovodenju te matriéni koji se primjenjuje u matriénim organizacijskim strukturama. Uz
navedene postoje 1 drugi sistemi rukovodenja koje karakterizira ve¢i ili manji stupanj
demokratizacije i decentralizacije rukovodenja poput menadzmenta pomocu ciljeva,
menadZmenta s izuzetkom te menadzmenta pomoéu rezultata.®> Kao temeljne funkcije
menadzmenta navode se planiranje, organiziranje, kadroviranje, vodenje 1 kontroliranje. Kao
Sto se moze vidjeti, vodenje je jedna od pet funkcija menadZmenta. Usmjereno je na ljude i
socijalnu interakciju te mu se pripisuje srediSnja uloga zbog utjecaja na ljude kako bi se
ostvarili ciljevi. lako je dobro da menadZeri budu i vode, to ne mora biti slucaj jer vodenje
predstavlja akciju, a ne poloZaj u organizaciji.* Vodstvo se moze definirati kao proces gdje se
o vodstvu govori kao o koriStenju neprisilnog utjecaja na formiranje grupnih i organizacijskih
ciljeva, usmjeravanju ponasanja ka ostvarenju tih ciljeva te pomaganju u definiranju kulture
grupe ili organizacije.® Kada se vodstvo definira kao osobina, govori se o skupu karakteristika
osoba koje su zamijeCene kao potencijalne vode. Voda je osoba koji inspirira druge te je

primjer onima koji ga slijede. Moderni vode moraju prvenstveno biti sposobne motivirati,

! Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 381.

2 Sikavica, P., Bahtijarevié-giber, F., MenadZzment, Masmedia, Zagreb, 2004., str. 18.

3 Kurti¢, A., Kulovi¢ Dz.: Poslovno vodenje, JORDAN Studio, Sarajevo, 2011., str. 86-95.
4 Sikavica, P., Bahtijarevié-Siber, F., Menadzment, Masmedia, Zagreb, 2004, str. 25.

5 Kurti¢, A., Kulovi¢ Dz.: Poslovno vodenje, JORDAN Studio, Sarajevo, 2011., str. 27.



koordinirati i povezivati razliite pojedince. Uz ovladavanje umovima zaposlenika, mora
ovladati i njithovim srcima kako bi ga dozivljavali kao stru¢nu, ali i kao omiljenu osobu u
poduzeéu.® Stilovi voda opisuju na¢in na koji je uspostavljen njihov odnos sa zaposlenicima.
Kroz povijest su se mijenjali razni modeli vodstva koji se obi¢no svrstavaju u tri osnovne
grupe — modeli vodstva, bihevioristicki modeli te kontingencijski modeli.” U ovom radu
paznja je usmjerena ka bihevioristickim modelima prema kojima su odredeni stilovi vodstva
menadzera u hrvatskim bankama, a posebno prema Likertovim sustavima vodstva koji se
temelje na empirijskim istrazivanjima usmjerenim na utvrdivanje znacajki menadzmenta u
uspjeSnim i1 manje uspjeSnim poduzecima prema ¢ijim je rezultatima Likert 1961. godine

razradio model stilova vodstva.?

MenadZzment banaka kao institucija od Sireg drusStvenog interesa te njegovi stilovi vodstva
uvijek su zanimljiva tema kako za zaposlenike tako i za drustvo u cjelini jer su banke takoder

i nositelji tehnoloskog i gospodarskog napretka.

Na dan 30. rujna 2015. godine u Republici Hrvatskoj posluje 28 banaka koje se, prema
kategorizaciji Hrvatske narodne banke, dijele na male, srednje velike i velike. U male banke
spadaju one ¢ija je imovina (aktiva) manja od 1% imovine bankarskog sektora. Srednje velike
banke su one ¢ija je imovina veéa od 1%, a manja od 5% imovine bankarskog sektora, dok su
velike banke one ¢ija je imovina jednaka ili veéa od 5% imovine bankarskog sektora.® Prema
navedenoj kategorizaciji, na dan 30. rujna 2015. godine, posluje 19 malih, 3 srednje velike te
6 velikih banaka.'® Navedena slika moZe se mijenjati jer dolazi do spajanja, preuzimanja,
kupovine i propadanja banaka. U prilog tome govori ¢injenica da je primjerice 2004. godine u

Hrvatskoj poslovalo 37 banaka, a 1998. godine ¢ak njih 60.1

S obzirom na spomenuti proces konsolidacije, koji je vazna odrednica u razvoju hrvatskog
bankarskog sektora te dugotrajnu ekonomsku krizu koja, sa zakasnjenjem, ima posljedice i na
bankarski sektor u Republici Hrvatskoj, ocekuju se daljnja okrupnjavanja, tj. spajanja i
pripajanja u hrvatskom bankarskom sektoru, odnosno restrukturiranje bankarskog sektora.

6 Ivani§, M.: Poslovna etika i duhovnost u procesu korporativnog upravljanja, Naklada Kvarner, Rijeka, 2015.,
str. 187.

" Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 517.

8 Ibidem, str. 524.

® Bilten o bankama br. 20, kolovoz 2010. godine, raspolozivo na: http://www.hnb.hr/publikac/bilten-o-
bankama/hbilten-o-bankama-20.pdf, [27.veljace 2016.]

10 Privremeni nerevidirani podaci za kreditne institucije, na dan 30. rujna 2015. godine, raspolozivo na:
http://www.hnb.hr/supervizija/hpokazatelji_poslovanja__bankovnih-1.htm, [19. veljace 2016.]

11 Redovne publikacije — standardni prezentacijski format, Broj banaka, 1. tromjesecje 2016. godine, raspoloZivo
na: http://www.hnb.hr/publikac/hpublikac.htm, [05. ozujka 2016.]



Navedeno restrukturiranje moze provesti jedino kvalitetan kadar, pri ¢emu se posebno
naglasava uloga menadzera. Kako menadzeri u svom djelovanju primjenjuju razlicite stilove
vodstva, a oni se, prije svega, temelje na njihovom formalnom obrazovanju, steCenom
iskustvu i usvojenom sustavu vrijednosti, to su upravo stilovi vodstva postavljeni u prvi plan

ovog istrazivanja.

Osnovu ovog rada ¢ini podjela na tri karakteristi¢na stila vodstva. Postavlja se pitanje koji je
stil vodstva primjeren za primjenu u pojedinoj banci s obzirom na njezinu veli¢inu te koji

stilovi vodstva dominiraju u sadasnjoj strukturi bankarskog sektora u Republici Hrvatskoj.

Dakle, da bi se menadZment mogao prilagoditi ofekivanim promjenama i novim poslovnim
situacijama, kao i u ostvarivanju postavljenih ciljeva poslovanja, menadzeri banaka moraju
koristiti i odgovarajuce stilove vodstva koji ¢e, prema postavljenoj istrazivackoj hipotezi,

bitno ovisiti o veli¢ini banke.

Kljuéni doprinos ovoga rada bio bi utvrdivanje postojanja razli¢itih stilova vodstva u

bankama razli¢itih veli¢ina. Utvrdit ¢e se ovisi li stil vodstva o veli¢ini banke.

1.2. Ciljevi istrazivanja

Na osnovu navedenih postavki i opisane problematike definirani su kljuc¢ni ciljevi rada:

- Opisati stilove vodstva zastupljene u teoriji menadZzmenta.

- lzabrati tipologiju stilova vodstva koja su temelj za istrazivanje.

- Obraditi veli¢inu organizacije kao vazan ¢imbenik organizacije.

- Istraziti koji stilovi vodstva dominiraju u hrvatskom bankarskom sektoru.

- Utvrditi meduovisnost stilova vodstva menadZera 1 veli¢ine banaka u bankarskom sektoru

Republike Hrvatske.

Sve prethodno navedeno dovodi do hipoteza ovog rada koje glase:
HO: Postoji meduovisnost stilova vodstva menadZera i veli¢ine banaka.

Kljucni cilj je utvrditi postoji li meduovisnost stilova vodstva menadzera i veli¢ine banaka.
Naime, pretpostavka je da u malim bankama, s manjim brojem zaposlenih i manjim brojem
hijerarhijskih razina prevladava benevolentno - autoritativan stil, dok u velikim i srednje

velikim bankama prevladavaju konzultativan i participativan stil vodstva.



Iz navedene glavne hipoteze derivirane su i pomo¢ne hipoteze i to:
H1: Participativan stil vodstva menadZera karakteristican je za velike banke.

Istrazivanjem se zeli utvrditi postojanje dominantno participativnog stila vodstva u
upravljanju velikim bankama. Naime, zbog veli¢ine banaka i slozenosti njihove strukture za
pretpostaviti je da vrhovni menadZzment mora primjenjivati participativni stil vodstva u kojem
je proces donoSenja odluka Siroko rasiren na svim razinama hijerarhije 1 u kojem participiraju

suradnici na klju¢nim razinama hijerarhije.
H2: Konzultativan stil vodstva menadZera karakteristican je za srednje velike banke.

Ovim se Zeli utvrditi postojanje meduovisnosti konzultativnog stila vodstva i srednje velikih
banaka. Naime, zbog veli¢ine banaka za pretpostaviti je da vrhovni menadzment ne mora
donositi sam sve odluke te da je podredenima dozvoljeno donoSenje manje vaznih odluka na
niZim razinama hijerarhije. Takoder se na nize razine hijerarhije delegiraju i znacajni aspekti

funkcije kontrole.

H3: Benevolentno - autoritativan stil vodstva menadZera karakteristican je za male

banke.

Ovim se Zeli utvrditi postojanje meduovisnosti benevolentno - autoritativnog stila vodstva i
malih banaka. Navedeni stil vodstva mogu¢ je u malim bankama zbog manjeg broja
hijerarhijskih razina i za pretpostaviti je da ¢e se uglavnom sve odluke, osim nekih rutinskih,
donositi na razini vrhovnog menadZmenta koji ¢e biti 1 nositelj funkcije kontrole, osim u

nekim slucajevima gdje ¢e ona biti delegirana na srednju razinu hijerarhije.

Iako se u teoriji spominje i Cetvrti stil vodstva i to eksploatatorsko-autoritativan, u ovome radu
on nije uzet u razmatranje jer student smatra, s obzirom na kompleksnost posla, da takav stil
vodstva nije mogu¢ u bankarskom sektoru budu¢i da ga karakterizira to da menadzer ne
pokazuje povjerenje u podredene, namece odluke, nikada ne delegira, koristi prijetnje kao

motivaciju, malo komunicira i ne radi timski.

Rezultate istrazivanja, iskazane broj¢ano, stavlja se u relativne omjere i obraduje U
statistiCkom programu SPSS putem kojeg se primjenjuju statisticke metode nad dobivenim
podacima. Osim $to potvrduju ili opovrgavaju glavnu postavljenu hipotezu te ostale
derivirane hipoteze, rezultati istrazivanja imaju i znacajnu prakti¢nu vrijednost osobito za

prilagodbu stilova menadzera u novoj sredini.



Informacije dobivene istrazivanjem koriste menadzerima kako bi utvrdili odgovara li njihov
stil vodstva stilu vodstva menadzera banaka iste veli¢ine. Ukoliko se njihov stil vodstva
razlikuje od stila vodstva menadzera u bankama iste veli¢ine, a njihova banka je medu manje
uspjesnim bankama odredene veliCine, potencijalni uzrok manje uspjesnosti moze biti upravo

stil vodstva kojeg je potrebno promijeniti.

Menadzeri mogu takoder usporediti svoj stil vodstva sa stilovima vodstva menadzera banaka
razli¢ite veli¢ine od banke u kojoj su zaposleni Sto im moze koristiti kao smjernica ukoliko se
planiraju zaposliti u nekoj drugoj banci razlicite veli¢ine. Podatak se posebno moze iskoristiti
prilikom razgovora za posao u kojem ¢e, izmedu ostalog, biti potrebno odgovarati i na pitanja

0 odnosu s podredenima.

Rezultate mogu koristiti i sve osobe koje se Zele zaposliti u banci. Naime, prilikom odabira
banke na ¢iji ¢e se oglas za posao prijaviti, mogu, prema velicini, utvrditi koji stil vodstva
prevladava u bankama odredene veli¢ine te odluditi koji im stil vodstva najvise odgovara
ovisno o tome zele 1i sudjelovati u donoSenju odluka ili Zele samo izvrSavati naredbe

nadredenih.

1.3. Metode istrazivanja

U teorijskom dijelu zavr$nog rada prikazuju se spoznaje povezane s klju¢nim objektima
istrazivanja: stilovima vodstva i vodstva u cjelini, veli¢ini organizacije, kao i sa stanjem u
bankarskom sektoru Republike Hrvatske. Taj dio rada utemeljen je na djelima objavljenim u
znanstvenim i struénim Casopisima, knjigama, zbornicima i drugoj dostupnoj literaturi te na
podacima objavljenim na sluzbenim internet stranicama, a pri njegovoj izradi koriste se
sljede¢e metode: metoda kompilacije, metoda deskripcije, metoda komparacije, metoda
klasifikacije, metode analize i sinteze, metoda generalizacije, metode indukcije i dedukcije te
metode apstrakcije i konkretizacije.

Pri izradi empirijskog dijela rada koriste se sljede¢i metodoloski postupci:

- anketni upitnik kao metoda prikupljanja primarnih podataka,
- deskriptivna statisticka analiza, univarijatna statisticka analiza i

- razlic¢ite metode tabelarnog i grafickog prezentiranja dobivenih rezultata.

Istrazivanje ¢e obuhvatiti menadZere viSe, srednje i niZe razine svih hrvatskih banaka.



Istrazivanja se razlikuju obzirom na:

- primjenjivost njihovih rezultata,

- metodoloski pristup,

- vrste podataka koji se prikupljaju,
- vrste podataka koji se proucavaju,
- ucestalost provodenja,

- ciljeve koje imaju,

- obuhvat istrazivanja,

- vrijeme na koja su usmjerena i

- objekt istrazivanja.'?

Po primjenjivosti rezultata istraZzivanja, ovo istrazivanje spada isklju¢ivo u primijenjena
istrazivanja jer se izvodi radi stjecanja novih spoznaja s ciljem iznalazenja djelotvornijeg ili
uc¢inkovitijeg nacina djelovanja u praksi kako bi stil vodstva menadZzera bio $to kvalitetniji i

primjereniji veli¢ini organizacije-banke u kojoj odredeni menadzer djeluje-rukovodi.

S obzirom na metodolo$ki pristup, ovo istraZivanje spada u kvantitativna istraZivanja s$to
znai da se temelji na primjeni metoda koje omoguéavaju brojcano iskazivanje pojava.
Konkretno, ovo istraZivanje koristi se u svrhu dokazivanja postavljenih hipoteza. Primarni
podaci prikupljaju se strukturiranim on-line upitnikom poslanim elektronskim putem i to
vi$oj, srednjoj i niZoj razini menadZera hrvatskih banaka. Budu¢i da se istrazuju stilovi
vodstva menadzera, on-line upitnik sastoji se od niza pitanja s unaprijed ponudenim
odgovorima na koja ispitanici odgovaraju odabirom ponudenog odgovora ovisno o svojim
stavovima koja se odnose na predmet istrazivanja. Rezultati se, radi analize, iskazuju
brojano, prebrojavaju, stavljaju u relativne omjere i statistiCki obraduju u statistickom
programu SPSS putem kojeg se primjenjuju statisticke metode nad podacima i izraduju

graficki prikazi.

Po vrstama podataka koji se prikupljaju, ovo istrazivanje spada u primarna istrazivanja
buduéi da se podaci o ovom istraZivanju prikupljaju po prvi puta (primarni podaci), ali se u

teorijskom dijelu rada koriste statisti¢ki podaci i informacije s podacima iz knjiga i ¢asopisa te

12 Tkalac Veréi¢, A., Sinéi¢ Cori¢, D., Poloski Voki¢, N.: Priruénik za metodologiju istrazivackog rada, M.E.P.
d.o.o., Zagreb, 2010., str.11.
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sa sluzbenih internet stranica provjerenih autora tj. koristi se i sekundarnim podacima te je

dijelom rijec¢ i o sekundarnom istrazivanju.

Metoda kojom se prikupljaju primarni podaci u ovom istrazivanju je anketa. Anketni upitnik
poslan je veem broju ispitanika putem elektronske poste. Da bi se od ispitanika dobili
nedvosmisleni i $to precizniji odgovori, koristi se Likertov model istrazivanja tj.

strukturirana pitanja. Oc¢ekivana prihvatljiva stopa odgovora, prema naputku mentora, je 50%.

S obzirom na vrste podataka koji se proucavaju, ovo istrazivanje spada u teorijsko jer se
pojave 1 Cinjenice spoznaju proucavanjem misljenja, iskustava i zakljuaka drugih, a ne

vlastitih Sto je slucaj kod empirijskih istrazivanja.

S obzirom na udestalost provodenja istrazivanja, ovo istrazivanje spada u jednokratno.

Provodilo se od 14. oZzujka 2016. godine do 24. oZujka 2016. godine.

S obzirom na ciljeve na koje je ovo istraZivanje usmjereno, rije¢ je o uzro¢nom istrazZivanju
jer se istrazuje uzro¢no-posljedi¢ni odnos izmedu stilova vodstva menadzera i veli¢ine banaka

u kojoj rade.

Prema obuhvatu, ovo istrazivanje spada u mezoistraZivanje jer se radi o istrazivanju cijelog

bankarskog sektora Republike Hrvatske.

S obzirom na vrijeme, istrazivanja se dijele na istrazivanja proslosti, istrazivanja sadasnjosti i

istrazivanja buducnosti. Ovo istrazivanje spada u istraZivanje sadasnjosti.

Prema objektu istrazivanja, ovo istrazivanje je ekonomsko-psiholoske prirode. Jedinice
istrazivanja su banke u Republici Hrvatskoj kojih u vrijeme provodenja istrazivanja ima 28

tj. njihovi menadzZeri viSe, srednje i niZe razine.

1.4. Struktura rada

U uvodnom dijelu rada opisuje se problem istrazivanja, navode ciljevi istrazivanja te

znanstvene metode koristene u radu.

U drugom dijelu obraduju se stilovi vodstva menadzera tj. vodenje u cjelini. Prikazuje se

vodenje kao jedna od temeljnih funkcija menadzmenta te se detaljno objasnjava. Navode se
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obiljeZja voda, opisuju sistemi vodenja te se iznose modeli vodstva s posebnim naglaskom na
bihevioristicke modele u koje spada i Likertov sustav vodstva prema kojem se wvrsi

istrazivanje stilova vodstva menadzera banaka.

U tre¢em dijelu obraduje se pojam veli¢ine kao ¢imbenika organizacije. Objasnjava se i

opisuje utjecaj veli¢ine organizacije na izbor organizacijske strukture.

Cetvrti dio rada donosi informacije o stanju u bankarskom sektoru Republike Hrvatske. U
ovom dijelu iznose se bitni dijelovi temeljnog zakona prema kojem banke posluju i to Zakona
o kreditnim institucijama. Takoder se opisuje i trenutno stanje u bankarskom sektoru i iznose
¢injenice bitne za rad. Na kraju se donosi i podjela banaka prema udjelu u ukupnoj bankarskoj

aktivi na temelju Cega se izvodi kategorizacija banaka na velike, srednje velike i male.

Peti dio donosi istrazivanje meduovisnosti stilova vodstva menadzera i veli¢ine banaka $to
ukljucuje iznoSenja metodologije istrazivanja, opis anketnog upitnika kao i1 njegov prostorni i

vremenski obuhvat te prezentiranje dobivenih rezultata istrazivanja.

U zakljucku se osvrée na rezultate istrazivanja te se iznose prijedlozi za prilagodbu stilova

vodstva menadZera.
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2. STILOVI VODSTVA MENADZERA

2.1. Vodenje kao jedna od osnovnih funkcija menadZmenta

Menadzment kao glavni ¢imbenik organizacijskog uspjeha i razvoja promatran na globalnom
i druStvenom nivou smatra se temeljnim i najvaznijim resursom ekonomskog razvoja dok se
na organizacijskom nivou smatra njenim zivéanim sustavom i jednom od najvaznijih ljudskih

aktivnosti.1?

Svaka radna organizacija sastoji se od ljudi i bez ljudi nema ni radne organizacije. Kada ne bi
bilo menadzmenta, oni bi bili samo neorganizirana i neusmjerena skupina pojedinaca bez
jasnog pravca djelovanja iz ¢ega se moze zakljuciti da je posao menadZzmenta usmjeravanje

zaposlenika prema ciljevima poduzeca.

MenadZzment se definira kao proces usmjeravanja drugih prema izvrSenju odredenog
zadatka.'* Prilikom definiranja menadzmenta javljaju se brojni problemi. Neki od problema su
semanticke prirode. Jako je sloZena i problematika sadrzajne naravi jer se pojam menadzment
odnosi na znanstvenu disciplinu, vjeStinu, proces, profesiju, nositelje odredenih funkcija te
ponekad na funkciju u poduzeéu.’® Navedeni problemi uzrok su i brojnim definicijama
menadzmenta koje se razlikuju ovisno o tome s kojeg se aspekta promatraju. Tako za Henrija
Fayola, kojeg se moze smatrati ocem moderne teorije menadzmenta, menadzment predstavlja
,»posebnu, najvazniju funkciju unutar organizacije kao i profesiju sa specificnom strukturom
znanja i metoda, primjenjivih u prakticnom djelovanju“.!® Joseph L. Massie, americki
teoretiCar organizacije, vidi menadzment kao zadatak posebne skupine ljudi da preko
aktivnosti drugih ljudi, svoj napor usmjere prema zajedni¢kim ciljevima. 1z navedene teorije
nije jasno vidljivo misli li se tu na upravljanje, rukovodenje ili organizaciju, ali u kasnijem
radu koji nosi naslov ,,Management Theory®, isti autor (Joseph L. Massie) zapravo iznosi
razvoj teorije organizacije, a ne teoriju upravljanja $to je vidljivo iz sadrzaja rada. Korijen
menadzmenta, prema Peteru Druckeru, nalazi se tamo gdje su vlasnici jednog malog ili
rastuéeg poduzedéa delegirali suradnicima one zadatke koje oni sami nisu mogli obaviti.!” lako

su definicije menadzmenta brojne 1 vrlo razli¢ite, najveci je broj autora prihvatio procesni

13 Kapusti¢, S. (ur.): Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991., str. 222.

14 Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., Menadzment, Masmedia, Zagreb, 2004., str. 25.

15 Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 4.

18 Kapusti¢, S. (ur.): Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991., str. 223.

17 Sikavica, P., Bahtijarevié¢-Siber, F., Menadzment, Masmedia, Zagreb, 2004, str. 17-18.
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aspekt definiranja menadZmenta s obzirom da je taj aspekt temeljan i najslozeniji. Tako
Koontz i Weihrich 1988. definiraju menadzment kao ,,proces oblikovanja i odrzavanja
okoline u kojoj pojedinci, rade¢i zajedno sa grupama, efikasno ostvaruju izabrane ciljeve*.!8
Usprkos Sirokoj lepezi menadzerskih teorija koje se kre¢u u rasponu od empirijskog pristupa,
interpersonalnog ponasanja, skupnog ponasanja, socijalnog sustava, sociotehni¢kog sustava,
teorije odlucivanja, sustavskog pristupa i matematickog pristupa pa sve do situacijskog ili
kontingencijskog pristupa, ishodiste svih tih menadzerskih teorija predstavlja gore spomenuti
Henri Fayol kao jedan od pionira teorije menadZmenta i teorije organizacije. Teorija
organizacije i teorija menadZmenta uvelike se ispreplicu te ih je nemoguée promatrati
zasebno. No unato¢ bezbrojnim teorijama menadzmenta, ipak je kroz povijest moguce
izdvojiti Cetiri osnovne razvojne domene kroz koje je menadzment prosao u svom razvoju. To
Su: primarni, racionalni, razvojni i metafizicki menadZment. Primarni menadzment
naglasava osobno i zajednic¢ko, dok racionalni menadZzment naglasak stavlja na funkcijsko i
organizacijsko. Razvojni se menadzment fokusira na individualno i neovisno, a metafizicki
menadZment u prvi plan stavlja duhovno i kulturno.!® Suvremeno poduzece ne bi moglo
opstati bez menadzmenta jer, kao $to Se zna, danas se ¢ovjecanstvo suoava s previse izazova,
za Cije je svladavanje neophodan upravo menadZment. U danaSnjoj turbulentnoj i
promjenjivoj okolini, prona¢i optimalnu kombinaciju resursa te ih iskoristiti na najbolji
moguci nacin jedan je od najvec¢ih problema s kojima se, u sve slozenijim organizacijama,
suoCava moderni menadzment. U rjeSavanju tih problema nema jedinstvenog obrasca
menadzmenta koji bi bio univerzalno primjenjiv.?® Moderni menadZment isti¢e vaZznost
takozvanih ,,mekih varijabli* kao $to su ljudi u organizaciji, njihove sposobnosti 1 znanja te
stilovi vodenja za razliku od ranijih faza menadZmenta koje su bile orijentirane na takozvane
»tvrde varijable® kao §to su strategija, struktura, veli¢ina, tehnologija, planiranje i kontrola. Za
razliku od klasicnog menadZera koji se fokusirao na idealnu organizacijsku strukturu, u
fokusu modernog menadzera nalazi se upravljanje u skladu sa zahtjevima konkurencije i
promjenjivom okolinom. Moderni se menadzer, nakon §to nadmasi konkurenciju i svlada
izazove okoline, mora okrenuti poduzecu, tj. uskladivanju odnosa medu ljudima. Tako Walter
B. Wriston navodi kako je za modernog menadzera neophodno da zna motivirati, koordinirati

i povezivati razligite osobe bez obzira na njihovu poziciju unutar poduzeéa.?:

18 Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 4.

19 Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 384.
2 Sikavica, P., Bahtijarevié-Siber, F., Menadzment, Masmedia, Zagreb, 2004, str. 20.
2 Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 383.
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Bas kao i definicije, brojne su i klasifikacije funkcija menadzmenta od kojih je prva poznata
ona Henrija Fayola koja mu je i priskrbila titulu pravog oca teorije menadzmenta. Prema
njemu, funkcije menadzmenta su: planiranje, organiziranje, naredivanje, koordiniranje i
kontrola te su univerzalno primjenjive $to znac¢i da ih je moguce Koristiti U vojsci, politici,
religiji i drugdje, a ne samo za vodenje poduzeé¢a.?? Za razliku od Henrija Fayola koji se
uglavnom bavi problemima menadzmenta, Peter Drucker naglasak stavlja na unutarnje
odnose u poduzecu te donosi drukéiji odnos prema ljudima Sto se najbolje moze vidjeti u
trecoj po redu funkciji gdje umjesto naredivanja, Peter Drucker donosi motiviranje i
komuniciranje. Peter Drucker takoder donosi kvantitativan aspekt menadzmenta $to znaci da
su menadzeri duzni zadatke predstavljati u mjerljivim veli¢inama te razviti instrumente za
mjerenje postignutih rezultata na temelju kojih ¢e se kasnije vrSiti ocjenjivanje. Prema Peteru
Druckeru funkcije menadzmenta su: postavljanje ciljeva, organiziranje, motiviranje i
komuniciranje, mjerenje i ocjenjivanje postignutih rezultata te razvoj kadrova. Kvantitativni
aspekt menadzmenta donosi i Champy koji kao funkcije menadzmenta navodi mobiliziranje,
omogucavanje, definiranje, mjerenje i komuniciranje. lako u literaturi prevladavaju podjele
koje donose Cetiri funkcije menadZzmenta, sve viSe autora medu njih uvrstava i kadroviranje
zbog Cinjenice da su danas kadrovi strateski ¢imbenik uspjeSnosti poduzeca. Tako ¢e se i u

ovom radu prihvatiti podjela na pet temeljnih funkcija menadzmenta koju navodi Buble:

e Planiranje

e Organiziranje
e Kadroviranje
e Vodenje

e Kontroliranje.

Planiranje je proces kojim se premos¢uje jaz izmedu sadasnjeg stanja poduzeéa i onoga koje
se u buduénosti Zeli dosti¢i. To znaci da planiranje ukljuCuje utvrdivanje sadaSnjeg stanja
poduzeca, ciljeva koje se Zeli posti¢i, utvrdivanje pravca djelovanja kao 1 strategije za

ostvarivanje ciljeva te menadzersko odlucivanje u svim prethodno navedenim fazama.

Organiziranje predstavlja modeliranje odgovarajuce organizacije poduzeéa kao alata za
ostvarenje ciljeva donesenih u fazi planiranja te je kao takvo nastavak planiranja. Potrebno je
utvrditi odgovarajuéu organizacijsku strukturu, sustav menadzmenta kao i ekonomske odnose

u poduzecu. Ovdje treba naglasiti da jednom donesena organizacijska struktura poduzeca ne

22 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 628.
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znaci dovrSen posao vezan uz organiziranje ve¢ je organizacijsku strukturu poduzeca potrebno

stalno razvijati i unaprjedivati.

Kadroviranje oznacava dodjeljivanje odredenih organizacijskih uloga ljudima koji ¢e ih
najbolje obavljati te na taj nacin predstavlja materijalizaciju organizacije poduzeca. Bez
uspjeSne provedbe zadataka kadroviranja, planiranje i organiziranje 0Staju samo projekti.
Kadroviranje se ostvaruje utvrdivanjem raspolozivih kadrova te regrutiranjem novih kadrova
od kojih se selekcijom i profesionalnom orijentacijom odabiru najpogodniji. Zatim slijede
planiranje Kkarijere, promocija, upravljanje kompenzacijama te daljnje osposobljavanje i

usavrsavanje kadrova.

Vodenje predstavlja usmjeravanje svih sudionika procesa rada ka zeljenom cilju. Ovdje se
mogu javiti ozbiljniji problemi jer se radi o interpersonalnom aspektu menadzmenta.
Menadzment treba stvarati vode koje ¢e zaposlenike uvijeriti i nadahnuti da krenu u provedbu
zeljenih akcija. Vodenje podrazumijeva motivaciju 1 komunikaciju s ljudima. Stoga voda

mora ponuditi sredstva zadovoljavanja potreba i Zelja sljedbenika.

Kontroliranje se odnosi na postupak mjerenja ostvarenja zadanih ciljeva kao i na korektivne
akcije kako bi se realiziralo ostvarenje tih ciljeva. Neophodno za izvrSenje kontroliranja je
utvrdivanje planova budu¢i da je kontroliranje postupak pracenja odstupanja stvarnog stanja
od planova. Bitno je naglasiti i to da je kontroliranje mehanizam uzajamne veze za sve ostale

menadZerske aktivnosti.2®

Ovdje je potrebno istaknuti kako Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber navode kako uspjesnost
menadzmenta ovisi ponajvise o funkciji vodenja te da je vodenje najvaznija i jedina ,,prava®

funkcija menadzmenta iako su, teoretski gledano, sve funkcije podjednako vazne.?

2.2. Pojam i definiranje vodenja

lako se, kako je ranije receno, menadZment definira kao proces usmjeravanja drugih prema
izvrSenju odredenog zadatka, kod vodenja se viSe naglaSava sposobnost utjecaja na druge koji
izvrSavaju neki zadatak. O odnosu menadZmenta i vodenja u literaturi postoje dva stava. Prvi

stav zauzimaju teoretiCari poput Zeleznika, Nanusa i Bennisa, a on isti¢e kako su menadzment

23 Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 11-14.
2% Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., MenadZment, Masmedia, Zagreb, 2004., str. 25.
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1 vodenje kvalitativno razliCiti te se medusobno iskljucuju. Drugi stav istice kako su
menadzment i vodenje razliciti, ali se medusobno ne iskljucuju. PristaSe ovog stava su Rosta,
Mintzberg, Kotter, Hickman i Bass.?® Funkcija menadzera da radi s ljudima i uz njihovu
pomo¢ ostvari zadane ciljeve spada u funkciju vodenja. Vodenje znaci i usmjerenje drugih da
naprave ono §to voda Zeli da oni stvarno i naprave te podrazumijeva niz aktivnosti fokusiranih
na komunikaciju izmedu menadzera i ostalih zaposlenika. Mnogi menadzeri dobri su u
strateSkom promatranju problema kao i u planiranju strategije, ali nisu dobri u provedbi
strategije.?® Takoder se treba istaknuti kako se prilikom ostvarivanja zadanih ciljeva prema
ljudima treba odnositi s postovanjem bez obzira na njihov polozaj te se ne smije ugroziti
dostojanstvo pojedinca. Jedan od temeljnih zadataka dobrih voda je briga o zaposlenicima jer
ée organizacija biti uspje$na onoliko koliko to omoguéava sastav zaposlenika.?’” Briga o
zaposlenicima pocinje ve¢ prvim kontaktom zaposlenika s organizacijom, a u fazi prilagodbe
posebno dolazi do izrazaja. Ukoliko se briga o zaposlenicima pokazuje samo formalno, nece
se moéi posti¢i najbolji moguéi rezultati.?® lako se radi o samo jednoj od pet temeljnih
funkcija menadzmenta, mnogi je autori vide kao sredi$nju i temeljnu funkciju te kao temeljni
posao menadZera. Za razliku od ostalih funkcija menadZmenta koje se mogu dodijeliti drugim
osobama, bilo onima unutar ili izvan poduzeca, vodenje je u cijelosti izvorna aktivnost
menadzera kojom se u poduzecu ne bavi nitko drugi. To znac¢i da nema, niti moze biti

posebna organizacijska jedinica za vodenje.?®

Juras iznosi kako, unato¢ Cinjenici da Se znaenje pojma vodstvo Cesto mijeSa s idejom
vodenja i menadzmenta, ideja vodstva nije mnogo promijenila kada se usporede razliCite
definicije u zadnjih pet desetljeéa.®° Vodenje plijeni pozornost kako znanstvene tako i struéne
javnosti kao najzahtjevnija menadZerska funkcija. Zbog kompleksnosti vodenja postoje
mnoge varijacije u njegovu definiranju.®! Sto se ti¢e definicija vodenja moze se kazati da

definicija vodenja ima gotovo onoliko koliko i ljudi koji su pokusali definirati vodenje.*?

% Pozega, Z., Crnkovié, B., Udovi¢i¢, A.: Analiza stilova vodstva menadzera u Sibensko-kninskoj Zupaniji na
uzorku srednjih i velikih poduze¢a, Ekonomski vjesnik, 25 (2), str. 347-355, 2012., str. 348-349.

% Buble, M. (ur.): Strateki menadzment, Sinergija, Zagreb, 2005., str. 216.

27 Kurti¢, A., Kulovié, Dz.: Poslovno vodenje, JORDAN Studio, Sarajevo, 2011., str. 18.

28 7ugaj, M., Sehanovi¢, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 1999., str.
445,

2 Kurti¢, A., Kulovi¢, DZ.: Poslovno vodenje, JORDAN Studio, Sarajevo, 2011., str. 17.

30 Juras, A.: Traits, skills and leadershipstyles of managers in Croatian firms, Management, 15 (2), str. 67-84,
2010, str. 68.

31 Karli¢, T., Hadelan, L.: Stil vodenja u funkciji uspje$nog poslovanja tvrtke, Prakti¢ni menadzment, 2 (2), str.
67-72., 2011, str. 67.

32 Robbins S. P.: Organizational behavior, PRENTICE HALL, Englewood Cliffs, New Jersey, 1993., str. 365.
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Hadziahmetovi¢, Kulovi¢ 1 Juresi¢ vodstvo vide kao ,,proces kojim pojedinci utjeCu na grupu

pojedinaca kako bi usmjerili napore u ostvarivanju konkretnog organizacijskog cilja*.3

Schein vidi vodenje kao ,,sposobnost iskoraka iz kulture... s ciljem zapocinjanja procesa

evolucijske promjene koji vise pridonose prilagodbi*.3

Gibson, Ivanchevich i Donelly vodenje definiraju kao sposobnost smislene suradnje s
podredenima kako bi se zadobilo njihovo posStovanje te utjecalo na njihove sisteme

vrijednosti.*®

Katz 1 Katz definiraju vodenje kao ,,utjecajnu promjenu iznad i povrh mehanickog slijedenja

rutinskih smjernica i naputaka organizacije.%

Za Griffina, vodenje je skup aktivnosti ¢ija je svrha pridobivanje ¢lanova organizacije kako bi

zajedno radili na promicanju organizacijskih interesa.®’

Kurti¢ i Kulovi¢ vide vodenje kao proces u kojem voda temeljem svojih osobnih
karakteristika, specifi¢nog ponasanja, specifi¢nih sposobnosti i znanja utje¢e na ljude kako bi

zajednicki postigli zadane ciljeve.®

Lay u svome radu isti¢e kako se ,,vodenje ponekad interpretira i kao izvodenje (zemlje,
drustva, firme) iz izvanrednog stanja, kao metoda upravljanja krizom, ¢ak i kao
nedemokratska praksa u kojoj dominira voda, sustav donoSenja i1 provedbe odluka

funkcionalno podreden jednom centru, kliki, monopolu, vodi*.%

Hodgetts definira vodenje kao sposobnost utjecaja na ponasanje drugih u odredenom smjeru,

bez obzira na sredstva.*

Vodenje kao funkciju menadZzmenta ¢ija je svrha utjecaj na ljude kako bi pridonijeli ciljevima
kako grupnim tako i organizacijskim vide Weihrich i Koontz. U tom kontekstu navode se

Cetiri grupe aktivnosti od kojih se sastoji vodenje:**

8 [sakovié, M., Pogi¢, R., Kulovi¢, Dz., Sabanovié, A.: Dominantni silovi vodstva u malim i srednjim
preduze¢ima Zenic¢ko-dobojskog kantona, Konferencija razvoj poslovanja 2012: Zbornik radova, Ekonomski
fakultet Univerziteta u Zenici, Zenica, 2012., str. 195.

3 Kurti¢, A., Kulovié, Dz.: Poslovno vodenje, JORDAN Studio, Sarajevo, 2011., str. 20.

% Kapusti¢, S. (ur.): Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991., str. 237.

% Kurti¢, A., Kulovi¢, Dz.: Poslovno vodenje, JORDAN Studio, Sarajevo, 2011., str. 20.

37 Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 473.

38 Kurti¢, A., Kulovi¢, DZ.: Poslovno vodenje, JORDAN Studio, Sarajevo, 2011., str. 17.

% Lay, V.: Odrzivi razvoj i vodenje, Drustvena istrazivanja 16 (6), str. 1031-1053., 2007., str. 1042.

40 Kapusti¢, S. (ur.): Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991., str. 237.

41 Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 473.
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e Motiviranje zaposlenih,
e Vodstvo,
e Meduljudski procesi, grupe i konflikti i

e Komuniciranje.

Sikavica definira vodenje kao umjetnost utjecaja na ljude kako bi oni spremno i poletno tezili

ostvarivanju organizacijskih ciljeva.*?

Richards i Engle isti¢u kako je vodstvo artikulacija vizije, dostizanje ciljeva i stvaranje

okoline u kojoj svi ciljevi mogu biti ispunjeni.*?

Ivani§ navodi kako se za razliku od menadzmenta koji se bavi svladavanjem sloZenosti,
vodenje bavi svladavanjem promjena te donosi definiciju prema kojoj je vodenje menadzerska
funkcija izravno usmjerena na ljude i drustvenu interakciju, a isto tako i proces utjecaja na

ljude kako bi ostvarili kako pojedina¢ne tako i zajednicke organizacijske ciljeve.**

Buble navodi kako je vodenje umjetnost utjecaja na ljude iz ¢ega proizlazi da je bit vodenja u

slijedenju.®®

Vodenje i slijedenje medusobno su uvjetovani 1 bez jednoga nema drugog. Sustina vodenja je
u slijedenju tj. u spremnosti i volji drugih da slijede vodu.*® Mo¢ donosenja odluka u
poduzeéu omoguéuju upravo zaposlenici koji su korporacija u vrlo stvarnom smislu.*’
Vodenjem menadzeri pomazu zaposlenicima prikazati kako zadovoljiti svoje vlastite potrebe 1
koristiti svoje potencijale uz istodoban doprinos postizanju ciljeva poduzeca. Takoder treba
naglasiti kako je u mnogim slu¢ajevima tesko uskladiti interese pojedinaca, grupa i poduzeca
u cijelosti. Ovdje se takoder javljaju 1 interesi menadzmenta gdje djeluje vise voda koje se
razlikuju po osobnim karakteristikama, sposobnostima, ponasanju i stilovima vodstva koje
primjenjuju. Kakvi uc¢inci ¢e se posti¢i i do koje mjere realizirati ciljevi organizacije najvise

ovisi o izvrsiteljima pojedinih zadataka i poslova (pojedinci i grupe) te njihovim vodama.*®

42 Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 383.

4 Udoviti¢, A., Pozega, Z., Crnkovié, B.: Analysis of leadership styles in Croatia, Ekonomski vjesnik, 27 (1),
str. 71-80., 2014., str. 72.

4 |vani$, M.: Poslovna etika i duhovnost u procesu korporativnog upravljanja, Naklada Kvarner, Rijeka, 2015.,
str. 186.

45 Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 474.

46 Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., MenadZzment, Masmedia, Zagreb, 2004., str. 25.

47 Krka¢, K. (ur.): Uvod u poslovnu etiku i korporacijsku drustvenu odgovornost, MATE, Zagreb, 2007., str.
206.

8 Kurti¢, A., Kulovi¢, DZ.: Poslovno vodenje, JORDAN Studio, Sarajevo, 2011., str. 18.
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Vodstvo je moguce definirati 1 kao proces te kao osobinu. Vodstvo kao proces oznacava
upotrebu neprisilnog utjecaja na kreiranje grupnih i organizacijskih ciljeva, usmjeravanju
ponasanja ka ostvarenju tih ciljeva te pomaganje pri kreiranju kulture grupe ili organizacije.
Kad se gleda kao osobina, vodstvo se moze definirati kao skup osobina karakteristi¢nih za
osobe koje se isti¢u kao potencijalne vode $to dovodi do zakljucka kako je voda osoba koja
bez prisile moZe utjecati na ponasanje drugih, tj. osoba koju drugi prihvacaju kao vodu.*®
Izmedu menadzmenta i vodstva postoji odreden odnos, ali i razlika jer neka osoba moze biti
samo menadzer, samo voda, oboje ili nijedno. Zanimljivo je da za vodenje nije bitan
hijerarhijski poloZzaj u radnoj organizaciji jer se vodom ne postaje automatski sukladno
polozaju kojeg pojedinac zauzima u organizaciji. Menadzer, za razliku od vode, to postaje
automatski zauzimanjem odredenog polozaja u hijerarhiji organizacije. Potrebno je istaknuti
kako se vodenje nikada ne moze do kraja nauciti niti imitirati. Svi prethodni navodi doveli su
do pojave razli¢itih teorija o vodenju i vodama, a sve one mogu se svesti na nekoliko
temeljnih teorija. Jedna od najstarijih teorija pociva na znafajkama vode. Temelji se na
pretpostavei da je svojstvo vodenja urodeno ¢ovjeku tj. da se neki ljudi radaju kao vode.
Druga teorija o vodenju oslanja se na ponaSanje uspjeSnih voda i istrazuje postoji li nesto
zajednicko u ponasanju uspjesnih voda. Rijec je o bihevioralnoj teoriji. Po istoj, vodenje je
nesto §to se moze nauciti. Najmodernija teorija vodenja je kontingencijska ili situacijska
teorija vodenja, a temelji se na situaciji u kojoj se voda nalazi. Po ovoj teoriji smatra se da
ponasanje vode ovisi 0 okolnostima u kojima djeluje te da nema jedinstvenog stila vodenja

koji bi bio primjeren svim situacijama.*

Vitezi¢ navodi kako se poduzec¢a u funkcionalnom smislu nisu znac¢ajno promijenila, ali da se
mijenjala okolina koja je utjecala na promjenu ili dogradnju nacina vodenja kako bi se
ostvarila uskladenost poduzeca s okolinom u svrhu ,,ostvarivanja ciljeva poduzec¢a i njegove

dugoroéne odrzivosti u uvjetima suvremenih procesa globalizacije*.%

Pojmovi ovlast (autoritet) i odgovornost u najuzoj su vezi s vodenjem te je nemoguce govoriti
o uspjesnom vodenju, a da se ne spomene delegiranje ovlasti i odgovornosti koji su imperativ
u danasnje vrijeme kada postoje brojne velike medunarodne kompanije koje karakterizira
nuzna decentralizacija menadzmenta. Potrebno je naglasiti da ovlasti predstavljaju ograni¢eno

pravo upotrebe organizacijskih sredstava kao i usmjeravanje napora zaposlenika u zeljenom

49 Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 474.

%0 Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 439-440.

%1 Skupina autora (ur. Bodiroga Vukobrat, N., Bari¢, S.): Socijalno odgovorno gospodarenje — ekonomski i eticki
aspekti, TIM press, Zagreb, 2008., str. 15-16.
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pravu te se prenose na poziciju, a ne na pojedinca. U uskoj vezi s ovlasti je i odgovornost koju

se definira kao obaveza izvr$enja zadataka uz zadovoljavajuce rezultate.>

Bitno je ista¢i kako vode mogu utjecati i na misljenje javnosti o poslovnom svijetu opcenito.
Naime, rasireno je misljenje kako se poslovni svijet distancirao od problema koji muce ve¢inu
stanovnis$tva buduci da interesi drustva nisu u srediStu poslovnih interesa. Mediji sve vise
izvjeStavaju o primjerima nezakonitog i pohlepnog ponasanja voda Sto je dovelo do
nepovjerenja u iskrenost kako samih voda tako i u poslovni svijet te kapitalizam 1 trziSno

voden drustveni poredak.>®

2.3. Obiljezja voda

Pojam vode spada u fenomene jer se vode javljaju U razli¢itim podruc¢jima i to kao drzavnici,
vojskovode, politicari, sportasi pa sve do voda u poslu. Zbog toga su vodenje i vode uvijek

privlacili paznju kako znanstvene tako i $ire drustvene javnosti.**

Voda je pojedinac koji nadahnjuje druge da ga slijede. Voda nije tek menadZer jer njegove
sposobnosti proizlaze iz svojevrsne karizme. On je vizionar koji kreira strategiju i pridobiva
naklonost zaposlenih te ga krasi strast za vodenjem.>® Kao $to je ve¢ navedeno, voda je osoba
koja ima sposobnost utjecaja na ponasanje drugih bez koristenja prisile, tj. osoba koja je od
drugih prihvaéena kao voda.*® Kako bi zaposlenicima usadio vjeru u svoji viziju, voda je
mora postaviti u realne okvire koji su osnova za stvaranje njihove zajedniCke vizije. To
postize 1 ,,podupiranjem pozitivne energije 1 zajednickog doprinosa u kreiranju i1 provedbi
zajednic¢kih planova“.®>’ Danas voda nije vise onaj klasi¢ni voda, ve¢ Covjek koji sa
zaposlenicima komunicira kao s ravnopravnim partnerima i ne namece im se s pozicije vlasti i
moci. Za razliku od transakcijskog vodenja kojeg karakterizira primjena nagrada i kazni, u
danasnje vrijeme, kada poduzeca karakterizira sve veci broj mobilnih radnih mjesta i
uklanjanje barijera medu odjelima, vodenje sve viSe poprima karakteristike transformacijskog

vodenja kod kojeg se jedna ili viSe osoba povezuju na nacin da voda i sljedbenici poticu jedni

%2 Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 442 - 447,

53 Tipuri¢ D. (ur.): Korporativno upravljanje, Sinergija, Zagreb, 2008., str. 324-325.

% Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 439.

% Tvani$, M.: Poslovna etika i duhovnost u procesu korporativnog upravljanja, Naklada Kvarner, Rijeka, 2015.,
str. 187.

%6 Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 474.

57 Bedekovi¢, V., Ilija3 Bari¢evi¢, Z.: Kulturalna uvjetovanost razvoja transformacijskog stila vodstva, Prakti¢ni
menadzment, 2 (2), str. 7-14., 2011, str. 8.
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druge.>® Agi¢ u svom radu isti¢e kako je donosenje odluka jedna od najvaznijih funkcija voda
i kako je lakSe donijeti odluku nego je izmijeniti iz ¢ega je moguce zakljuciti kako je

donosenje odluka dinamican, a ne stati¢an proces.>®
Kao karakteristike koje su potrebne svim vodama Petz istice:*°

e Zelju za rukovodenjem - bez nje nije moguée uspjeti,
e koncentriranost na ljude i njihove probleme i

e raspodjelu odgovornosti medu ¢lanovima grupe.

Bahtijarevié-Siber kao znadajke vodstva isti¢e:

e Povezanost vodstva uz socijalne interakcije kao i suradnju s ljudima.

e Utjecaj na ponaSanje drugih temeljna je odrednica vodstva.

e Utjecaj vode vezan je uz njegovu osobnost i njegove osobne karakteristike, a ne
(samo) uz poziciju.

e Mo¢ vode ovisi o sljedbenicima Sto znaci da se vodstvo temelji na prihvac¢anju utjecaja
od strane onih na koje se utjece.

e Razumijevanje ljudi i njihove motivacije od presudne je vaznosti za vodstvo jer je
motivacija drugi kljuéni ¢imbenik bitno povezan s vodenjem. Vodenje se Cesto
definira i kao jedan, eksterni, vid motivacijskog procesa.

e Vodstvo je sposobnost inspiriranja, generiranja oduSevljenja 1 dobrovoljne

participacije ljudi u izvrSavanju organizacijskih zadataka i ciljeva.
Ivanis kao opée i posebne osobine voda navodi:®

e Postenje 1 etiCnost,

e Elokventnost u davanju obrazloZenja i objaSnjenja,
e Emocionalnu stabilnost i upornost,

e Tolerantnost, fleksibilnost i prilagodljivost,

e Odlucnost da se prihvate izazovi i rizik promjena,

e Usmjerenost vizija na povoljne prilike,

%8 Sikavica, P., Bahtijarevié-giber, F., Menadzment, Masmedia, Zagreb, 2004., str. 26-27.

%9 Agi¢, H.: Implikacije usavriavanja direktora na vodenje u promjenama, Tranzicija, 13 (27), str. 10-20., 2011.,
str. 17.

% petz, B.: Psihologija rada, Skolska knjiga, Zagreb, 1987, str. 202.

b1 Kapusti¢, S. (ur.): Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991., str. 238.

82 Tvanis, M.: Poslovna etika i duhovnost u procesu korporativnog upravljanja, Naklada Kvarner, Rijeka, 2015.,
str. 187.
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e Inicijativnost i razvijanje duha poduzetni$tva,

o Integritet, kao Zelja za istinom i za pretvaranjem rijeci u djela,

e Samopouzdanje koje navodi suradnike i sljedbenike da imaju povjerenja u njega,
e Inteligenciju, sposobnost da se predvidaju dogadaji,

e Sposobnost da motivira suradnike i integrira pojedina¢ne i grupne ciljeve i

e Znanje, Siroko, interdisciplinarno, transparentno i otvoreno.

Prema istrazivanju koje donosi Luthans osnovne osobine i sposobnosti uspjesnih voda u

organizacijama su:®3

e Motivacija da se ustraje u izvrSenju zadataka,

e Motivacija da upravlja ljudima i da utjece na ljude,

e Integritet koji obuhvaca potrebu za istinom i sprovodenje rije¢i u djela,

e Samopouzdanje koje kod drugih izaziva povjerenje u vodu,

e Inteligencija koja se najceSée sastoji u sposobnosti obrade informacija, rjeSavanja
izazova te iznalaZenja rjeSenja,

e Poznavanje posla kojim se bavi organizacija i

e Emocionalna inteligencija.

Kada se govori o vodenju kao utjecaju na zaposlenike u svrhu postizanja ciljeva, moze se
uociti da izvor utjecaja moze biti formalan i neformalan. Formalan je ako govorimo o utjecaju
kojeg osigurava menadZerski poloZaj u poduzeéu, dok o neformalnom vodstvu govorimo

ukoliko se javlja utjecaj iz redova zaposlenika.5

Buble navodi kako je efektivni menadzer osoba koja ostvaruje poslovne rezultate efektivno
obavljaju¢i funkcije menadzmenta, dok je efektivni voda osoba koja ima karizmu te
sposobnost inspiriranja i motiviranja drugih da ga slijede. Niti jedna od navedenih krajnosti
nije prihvatljiva poduzetu, ve¢ se zahtijeva integracija efektivnog vode i efektivnog
menadzera. O poloZaju u hijerarhiji menadZmenta kao 1 o podrucju rada ovisit ¢e koliko ¢e
pojedini menadZer imati osobina efektivnog vode, a koliko osobina efektivnog menadzera.
Bahtijarevi¢-Siber kao aktivnosti karakteristi¢ne za vodu koje bi uspjesni menadZeri morali

obavljati istice: ®°

e Uskladivanje grupnih aktivnosti,

83 Ibidem, str. 188.
8 Kurti¢, A., Kulovi¢, DZ.: Poslovno vodenje, JORDAN Studio, Sarajevo, 2011., str. 28.
% Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 474.
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e Aktiviranje i posredovanje u medugrupnim aktivnostima,

e Pojasnjavanje ciljeva, osiguranje Vvizije te inspiriranje,

e Tumacenje i predlaganje rjesenja,

e Poticanje i ubrzavanje aktivnosti,

e Prezentiranje grupe prema vani kao i organizacije prema grupi,
e Pruzanje sigurnosti i optimizma u izazovnim situacijama,

e Nagradivanje,

e Integriranje grupe i

e Obnavljanje i razvijanje grupe.

Voda svoj utjecaj moze ostvarivati na viSe nacina u rasponu od potpune autokracije do

potpune tolerancije.®®

Na osnovu toga formiraju se razliciti stilovi vodstva koji su predmetom narednih poglavlja.

2.4. Sistemi vodstva

Pod sistemima vodstva podrazumijevaju se razli¢iti oblici organizacije tj. nacini na koji su
uloge vodstva u organizaciji ustrojene. I u ovom slucaju postoje brojne klasifikacije sistema
vodstva, ali u ovom radu, kao temeljna podjela istaknut ¢e se podjela sistema vodstva na one
koji spadaju u tradicionalne ili klasi¢ne sisteme vodstva te na one koji spadaju u moderne
sisteme vodstva. Cak i kod ove temeljne podjele sistema vodstva postoje razilaZenja u
misljenju koji sistemi ulaze u koju od navedene dvije skupine. Kako bi se izbjegli
nesporazumi vezani uz razli¢itu klasifikaciju sistema vodstva, ovdje se iznose oni sistemi
vodstva koji se pojavljuju u svim klasifikacijama. Tako Sikavica iznosi sljedecu klasifikaciju

sistema vodstva:®’

e Tradicionalni ili klasi¢ni sistemi vodstva u koje spadaju:
o Linijski sistem vodstva,
o Funkcijski sistem vodstva i
o Stozerno-linijski sistem vodstva.

e Moderni sistemi vodstva u koje spadaju:

8 Sikavica, P., Bahtijarevié-Siber, F., Menadzment, Masmedia, Zagreb, 2004, str. 351.
57 Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 413.
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o Projektni sistem vodstva,
o Matri¢ni sistem vodstva i

o Ostali sistemi vodstva.

2.4.1. Linijski sistem vodstva

Linijski sistem vodstva najstariji je poznati sistem vodstva. Kako bi ga se objasnilo potrebno

je spomenuti i personalno-patrijarhalni sistem vodstva koji je preteca linijskom.

Personalno-patrijarhalni sistem vodstva takav je sistem vodstva kod kojeg je kompletna vlast i
mo¢ odluc¢ivanja u rukama samo jedne osobe koja rukovodi organizacijom. Za shvatiti o
kakvom se sistemu vodstva radi, dosta je vidjeti naziv sistema, tocnije drugu rije¢ u nazivu
koja je poveznica s obitelji kod koje je otac glava obitelji i odlucuje o svemu dok ga ostali

¢lanovi obitelji moraju slusati i izvrsavati njegove zapovijedi.®®

Personalno-patrijarhalni sistem vodstva i danas je aktualan u poduze¢ima bez obzira $to je u
zapadnim, modernim obiteljima ve¢ odavno prevladan. Ovaj sistem vodstva pogodan je za
poduzeéa s malim brojem zaposlenika ili u poduze¢ima u osnivanju gdje jedna osoba,
uglavnom sam vlasnik, upravlja ¢itavim poduzeéem. Za tu osobu karakteristi¢no je da uza svu
vlast snosi 1 Citavu odgovornost. Ta je osoba direktno nadredena svim izvrSiteljima, bez
ikakvih medurazina zaposlenika §to znaci da se ovaj sistem vodstva sastoji od samo dvije
razine i to one rukovodece i one izvrSne. Iz navedenoga se moze zakljuciti kako se radi o
plitkoj organizacijskoj strukturi.®® 1z slike 1 moguée je vidjeti kako izgleda personalno-

patrijarhalni sistem vodstva.

RUKOVODITEL

1ZVRSITEL) 1ZVRSITELJ 1ZVRSITELJ 1ZVRSITELJ 1ZVRSITELJ

Slika 1: Personalno-patrijarhalni sistem vodstva
Izvor: Kurti¢, A., Kulovi¢, Dz.: Poslovno vodenje, JORDAN Studio, Sarajevo, 2011., str. 87

88 Kurti¢, A., Kulovi¢, DZ.: Poslovno vodenje, JORDAN Studio, Sarajevo, 2011., str. 86-88.
% Sikavica, P., Bahtijarevié¢-Siber, F., Menadzment, Masmedia, Zagreb, 2004, str. 191-192.
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Ukoliko u poduze¢ima s personalno-patrijarhalnim sistemom vodstva dode do povecanja
broja zaposlenika S$to ¢e za posljedicu imati znacajno Sirenje raspona kontrole, osoba koja
upravlja poduzecem bit ¢e, zbog nemogucnosti uspjesnog obavljanja svoje funkcije, prisiljena
delegirati na nize razine neke rukovodeée zadatke. To ¢e dovesti do produbljivanja
organizacije, odnosno do povecanja broja hijerarhijskih razina $to dovodi do uspostave

linijskog sistema vodstva.

Linijski sistem vodstva, kojega je teorijski objasnio i pokuSao unaprijediti Henri Fayol, naziva
se jo$ 1 hijerarhijski sistem vodstva, piramidalni sistem vodstva pa ¢ak i1 vojnicki sistem
vodstva, jer ga odlikuje strogo postivanje hijerarhijskog reda. Kako mu i jedan od naziva
govori, ovaj je sistem vodstva karakteristiCan za vojsku, drzavne i vjerske institucije pa i kako

je ve¢ navedeno, za poduzeca i ostale privredne subjekte.”

Ovaj sistem vodstva karakterizira princip jedinstva zapovijedanja koji je prvi put objasnjen
kod Zidova 1491. godine prije Krista, a osnovna mu je znatajka da svaki zaposlenik u
organizaciji, bez obzira na svoj status u organizaciji, prima zapovijedi od jedne osobe koja mu
je neposredno nadredena. Naredenja, upute, zadaci i kontrola kod ovog sistema vodstva teku
od vrha piramide sve do najnize razine §to dovodi do stvaranja hijerarhije ¢iji je najtipicniji
primjer vojna hijerarhija i koja se zove lanac zapovijedanja. Mjesta u organizacijskoj
strukturi strogo su nadredena i strogo podredena, a najvaznije se odluke donose na vrhu

piramide gdje su koncentrirane i najveée ovlasti.”* Slika 2 prikazuije linijski sistem vodstva.

| DIREKTOR PODUZECA

| RUKOVODITELJ | | RUKOVODITELJ |

| posLovopa | [ PoLovopa | | PosLovopa | [ posLovopA | | PosLovopA | | PosLovopA |

| |
[ 1zvrR$ITELY | | 1zvRSITELW | | 1zvRSITELD |

Slika 2: Linijski sistem vodstva
Izvor: Kurti¢, A., Kulovi¢, Dz.: Poslovno vodenje, JORDAN Studio, Sarajevo, 2011., str. 87.

0 Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 414,
"t Sikavica, P., Bahtijarevié¢-Siber, F., Menadzment, Masmedia, Zagreb, 2004, str. 192-193.
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Broj zaposlenika i Sirina raspona kontrole odreduju broj razina piramide, odnosno dubinu
organizacije od linijskog sistema vodstva. Potrebno je naglasiti da prevelik broj razina
piramide, tj. preduboka organizacija dovode do tromosti poduzeéa i onemoguéuju njegovu

prilagodbu zahtjevima okoline.

Pozitivne strane linijskog sistema vodstva ocituju se u jasno odredenoj nadleznosti gdje svaki
zaposlenik prima zadatke od samo jedne osobe koja mu je neposredno nadredena, dok mu je
najvec¢i nedostatak to Sto se od vodstva, a posebno onog najvise razine ocekuje Sirok raspon

znanja.’

2.4.2. Funkcionalni sistem vodstva

Upravo glavni nedostatak linijskog sistema vodstva — nemoguc¢nost jednog voditelja da ovlada
Sirokim rasponom znanja dovodi o pojave funkcijskog sistema rukovodenja Cije je teorijske
osnove postavio Frederick W. Taylor. Naime, Taylor je principe specijalizacije zaposlenika u
proizvodnji primijenio na voditelje koji bi se na taj nacin specijalizirali za samo jedan dio

voditeljskih aktivnosti te bi svi voditelji zajedno pokrivali ¢itavu funkciju vodstva.”

Za razliku od linijskog sistema vodstva, gdje je zaposlenik primao naredenja od samo jednog
nadredenog, kod funkcijskog sistema vodstva, zaposlenik prima naredenja od veceg broja
nadredenih koji su specijalizirani za odredeni segment posla. Prema Taylorovu
funkcionalnom sistemu vodstva, svaki bi zaposlenik bio podreden osmorici Sefova ili

poslovoda. Prikaz funkcionalnog sistema vodstva donosi slika 3.

ZAPOSLENIK
1ZVRSITEL)

Slika 3: Funkcionalni sistem vodstva
Izvor: Kurti¢, A., Kulovi¢, DZ.: Poslovno vodenje, JORDAN Studio, Sarajevo, 2011., str. 89.

2 |bidem, str. 193.
8 Kurti¢, A., Kulovi¢, DZ.: Poslovno vodenje, JORDAN Studio, Sarajevo, 2011., str. 89.
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Vrlo je mala vjerojatnost ostvarenja funkcionalnog sistema vodstva prikazanog na slici 3 u
praksi, a pogotovo ako se uzmu u obzir sve razine organizacije. Funkcionalni sistem vodstva,
I to u izmijenjenom obliku, mogu¢ je kod poduzeta s divizijskom organizacijskom
strukturom, tj. kod poduzeca organiziranih prema proizvodnim jedinicama koje opsluzuju
funkcionalne organizacijske jedinice i organizirane su na nivou poduzeca kako bi servisirale
sve proizvodne jedinice. U navedenom slucaju, menadzeri svih funkcionalnih jedinica daju

potrebne naloge, zadatke i upute proizvodnim organizacijskim jedinicama.

RUKOVODITEL RUKOVODITEL RUKOVODITEL RUKOVODITEL RUKOVODITEL RUKOVODITEL
NABAVE ISTRAZIVANJA RAZVOJA KADROVSKE PRODAJE RAC. | FINANC.
RUKOVODITEL RUKOVODITEL RUKOVODITEL RUKOVODITEL
PROIZVODNOG PROIZVODNOG PROIZVODNOG PROIZVODNOG
POGONA 1 POGONA 2 POGONA 3 POGONA 4

Slika 4: Funkcionalni sistem vodstva u praksi

Izvor: Kurti¢, A., Kulovi¢, DZ.: Poslovno vodenje, JORDAN Studio, Sarajevo, 2011., str. 90.

Prednosti funkcionalnog sistema vodstva ocituju se u tome sto je olakSano osposobljavanje
kao i zamjena rukovodeceg kadra koji je u navedenom slucaju specijaliziran samo za odredeni
segment posla. Takoder se kao prednost moze navesti i1 efikasnije odlu¢ivanje budu¢i da se
sve odluke donose na viSe razina pa Cak i na viSe mjesta unutar iste organizacijske razine. Sve
navedeno vodi zakljucku kako funkcionalni sistem vodstva vodi decentraliziranom
rukovodenju. Upravo ¢injenica da radnik ili organizacijska jedinica primaju zapovijedi od
veceg broja voditelja takoder je i najveéi nedostatak funkcionalnog sistema vodstva §to je
vidljivo iz slike 4. Naime, moze do¢i do mijeSanja kompetencija i nadleznosti $to dovodi do

zbrke te do odluka koje su ispod optimuma zbog uske specijalizacije funkcijskih voditelja. ™

"4 Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 417-418.
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2.4.3. Stozerno-linijski sistem vodstva

Stozerno-linijski sistem vodstva nastao je kao posljedica teznje uklanjanju slabosti linijskog i
funkcionalnog sistema vodstva te je njihova kombinacija. Od funkcionalnog sistema vodstva,
stozerno-linijski sistem preuzeo je specijalizaciju, dok je od linijskog sistema vodstva preuzeo
zapovjednu liniju. Teorijsku osnovu stozerno-linijskog sistema vodstva dao je americki
teoretiCar organizacije Harington Emerson. Iako se pojam stozera prvi put spominje u vojsci
Aleksandra Velikog koji je uocio kako je vrlo teSko da Casnik za vrijeme borbe u isto vrijeme
uspjesno zapovijeda vojskom 1 planira strategiju. Navedeni problem rijesio je na nacin da je
podijelio ¢asnike u dvije grupe i to na one koji planiraju i na one koji zapovijedaju. Takoder,
kako se ne bi ugrozilo nacelo jedinstva zapovijedanja, koje je posebno karakteristino za
vojsku, odvojene su ovlasti zapovijedanja od planiranja. Casnici koji planiraju dodijeljeni su
vrhovnom zapovjedniku, kao njegov stozerni organ koji ga savjetuje, a Casnici koji sudjeluju

u bitkama nazvani su linijskim ¢asnicima.”

Kada se navedeno prenese na poduzece, dobije se da je osnovna struktura stozerno-linijskog
sistema vodstva linijska te se u nju na pojedinim razinama, posebno na viSim i najvisim,
umecu stozeri funkcionalnih stru¢njaka specijaliziranih za pojedina podrucja kako bi pomogli
linijskom rukovodstvu. Uloga stozera sastavljenog od specijalista u pravilu je savjetodavna
Sto zna¢i da u stozerno-linijskom sistemu vodstva i dalje ostaje odnos nadredenosti i
podredenosti iz linijskog sistema vodstva. Stozer omogucava prevladavanje ograni¢enog
znanja pojedinca koji ne moze biti stru¢njak za mnogo razli¢itih podruéja, pogotovo na visim

organizacijskim razinama. Slika 5 prikazuje stozerno-linijski sistem vodstva.®

75 Sikavica, P., Bahtijarevié-Siber, F., Menadzment, Masmedia, Zagreb, 2004., str. 196-198.
76 Kurti¢, A., Kulovi¢, DZ.: Poslovno vodenje, JORDAN Studio, Sarajevo, 2011., str. 91-92.
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Slika 5: StoZerno-linijski sistem vodstva
Izvor: Kurti¢, A., Kulovi¢, DZ.: Poslovno vodenje, JORDAN Studio, Sarajevo, 2011., str. 91.

Dok se u poduze¢ima s pliCom organizacijskom strukturom stozeri formiraju na viSim
organizacijskim razinama, u ve¢im poduze¢ima s dubljom organizacijskom strukturom,
stozere je moguce oformiti i na nizim organizacijskim razinama. Voditelji na nizim
organizacijskim razinama dosta su specijalizirani te stoga potreba za oformljenjem stoZera sve
je manja §to se viSe udaljava od vrha piramide. Prednost stozerno-linijskog sistema vodstva je
u tome $to u poduze¢ima s dubokom linijskom strukturom voditelji postaju djelotvorniji, a
poduzece efikasnije, dok mu je glavni nedostatak opasnost pokusSaja preuzimanja
naredbodavne uloge od strane stoZera C¢ija je uloga savjetodavna. Mana stozera ocituje se u

tome §to ¢lanovi stoZera, kada se gleda odredena poslovna funkcija, nemaju svoju bazu.”’

2.4.4. Projektni sistem vodstva

Projektni sistem vodstva veze se uz pojavu projektne organizacijske strukture. Primjenjiv je
na bilo koji posao u bilo kojem trenutku, a pogotovo je prikladan ukoliko se radi o novom
poslu nikada izvrSenom u tom poduzecu. Ako veli¢ina posla prelazi mogucnosti neke od veé
postojecih organizacijskih jedinica, potrebno je osnovati posebnu jedinicu koja ¢e objediniti

sve ono S§to je potrebno za ostvarenje tog posla. Za svaki projekt, bez obzira na njegovu

" Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 420-421.
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veli¢inu, vrijednost te vrijeme trajanja, bitno je da ima oformljen menadZzment na celu s
glavnim menadzerom projekta koji je odgovoran za realizaciju projekta. Razlikuju se Cista 1
individualna projektna organizacija. Kod Cciste projektne organizacije, voditelj projekta
nadreden je zaposlenicima koji sudjeluju u projektu, iako nema obiljezja strogo hijerarhijskog
odnosa. Za razliku od ciste projektne organizacije, u individualnoj projektnoj organizaciji,
voditelj projekta nema svoj radni tim, ve¢ je on samo koordinator radova na projektu koji se

izvr$avaju unutar funkcijskih organizacijskih jedinica.’®

Projektni sistem vodstva donosi demokratizaciju rukovodenja, ublazava hijerarhiju te napusta
nacela jedinstva zapovijedanja. U navedenom sistemu vodstva, menadzer je samo prvi medu
jednakima. Velika je opasnost u projektnom sistemu vodstva u potencijalnim sukobima
izmedu linijskih voditelja u funkcijskim organizacijskim jedinicama koje servisiraju projekte
s voditeljima projekta. Kao osnovne probleme projektnog sistema vodstva Hirzel navodi

sliedece:™

e Prikazivanje voditelja projekta kao heroja — sve se veci znacaj pridaje projekt
menadZzmentu, dok linijskom menadZmentu znacaj opada te zbog osjecaja ugrozenosti
izmedu navedenih menadzera dolazi do suparniStva, neprijateljstva te borbe za moc i
utjecaj u organizaciji. Kao rjesenje navedenog problema potrebno je projekt oblikovati
kao zajednicki zadatak projektnog i1 linijskog menadZzmenta te razvijati timski duh i
matri¢nu odgovornost za realizaciju projekta.

e Degradiranje linijskog menadzmenta do pomoc¢ne izvrSne razine — projektni menadZzeri
1 njihovi timovi se veli¢aju, dok linijski menadZzment koji ih opsluZuje svim potrebnim
znanjima ostaje u sjeni Sto takoder dovodi do sukoba. Kako bi se sukobi izbjegli,
potrebno je linijskom menadZmentu omoguciti planiranje i razvoj struke za podrucje
za koje je zaduZeno.

e Videnje projektnog menadZzmenta kao protuorganizacije — do sukoba moze do¢i kada
linijski menadzment smatra kako vrhovni menadzment povecava broj voditelja
projekata koje linijski menadzment vidi kao prijetnju svom polozaju organizaciji.
RjesSenje je osnivanje projektnog tima unutar strukture linijske organizacije gdje su
voditelji pojedinih organizacijskih jedinica istovremeno i1 ¢lanovi projektnog tima.

e Jednostrano i provokativno artikuliranje kompetencija — uglavnom su na Stetu

linijskog menadzmenta. Kako bi se izbjegli konflikti oko razine utjecaja pojedinog

8 Ibidem, str. 421
7% Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., Menadzment, Masmedia, Zagreb, 2004., str. 199-200.
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menadzmenta, potrebno je utvrditi sadrzaj 1 trajanje utjecaja izradom matrice utjecaja
te podjelom utjecaja izmedu projektnog i linijskog menadzmenta.

e Projekt menadZzment zbog neodgovaraju¢ih i nerazumljivih instrumenata moze se
pretvoriti u birokratsku organizaciju — za uklanjanje navedenog problema potrebno je
pravilno dozirati i usuglasiti instrumente projekta.

e Nerealna ocekivanja o svijetu bez sukoba vode velikom razoc¢aranju — od projekt
menadzmenta oCekuje se da rijesi sve probleme Sto je, naravno, nemoguce 1 konflikti
su neizbjezni. Kao rjeSenje moguce je preusmjerenje konflikata u prvu liniju u kojoj se
planira i odlucuje i u kojoj konflikt moze imati i konstruktivnu ulogu ukoliko se njime
dobro upravlja. Linijski menadzment ne smije burno reagirati na konflikte, veé

nesuglasice mora preoblikovati u bolju cjelinu.

2.4.5. Matri¢ni sistem vodstva

U uvjetima posebne vrste organizacije, poznate i kao matri¢na organizacija, koristi se matri¢ni
sistem vodstva. Ovaj se oblik sistema vodstva koristi kada je potrebno optimizirati nekoliko
dimenzija organizacije poput trZiSta, proizvoda 1 sl. te kada je potrebno jednaku pozornost
posvetiti svim kriti¢nim faktorima organizacije. U navedenom se slucaju javlja podjela
ukupnog zadatka poduzeca na upravljanje i rukovodenje projektom te na specijalizirane
organizacijske jedinice. Takoder se javljaju 1 dva lanca zapovijedanja. Prvi se odnosi na
projektni menadZzment C¢iji je zadatak koordinacija aktivnosti zaposlenika funkcijskih
organizacijskih jedinica ukljucenih u projekt, dok se drugi lanac zapovijedanja odnosi na

funkcijske odjele koji kao stalni dio organizacijske strukture kontinuirano egzistiraju.®

Ovlasti i odgovornosti u matricnom se sistemu vodstva ostvaruju po dubini piramide, a
nositelj odgovornosti linijski je menadzment. Clanovi projektnih timova ukljuéeni u projekt
podredeni su menadZerima funkcijskih jedinica koji svoje aktivnosti izvrSavaju sukladno
projektima u koje su ukljuCeni. Upravljanje 1 rukovodenje projektom izvrSava se po Sirini
piramide i to istovremeno s vertikalnim provodenjem ovlasti i odgovornosti. Odluc¢ivanje je
decentralizirano te se donoSenje odluka u okviru projekta prenosi duboko u organizaciju ¢ime

se presijeca tradicionalna linijska struktura menadzmenta i odlucivanja.

8 Kurti¢, A., Kulovi¢, DZ.: Poslovno vodenje, JORDAN Studio, Sarajevo, 2011., str. 94.
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Glavni nedostatak matricnog sistema vodstva dvostruka je odgovornost ¢lanova projektnog
tima koji su disciplinski odgovorni menadzeru funkcijske organizacijske jedinice €iji su stalni
¢lanovi dok su po pitanju stru¢nosti, odgovorni menadzeru projekta. Navedena dvostruka
odgovornost vodi 1 podjeli odgovornosti izmedu linijskog menadzmenta 1 projektnog

menadzmenta kada se govori o realizaciji projekta.5!

2.4.6. Ostali sistemi vodstva

Pored navedenih sistema vodstva postoje i njihove brojne kombinacije koje karakterizira veci
ili manji stupanj decentralizacije i demokratizacije vodstva. Imajuc¢i u vidu ve¢ navedeno,
treba istaknuti iskustva Japana cije sisteme vodstva karakterizira timski rad i participativni
sistem upravljanja. Takoder treba spomenuti da su moguce i razlicite slobodne forme sistema
vodstva. Suvremeni menadzment, koji karakterizira participacija zaposlenika, uz razvoj
ljudskih potencijala te njihovo maksimalno koristenje, donosi brojne pristupe, metode i
tehnike putem kojih menadzeri, bez gubitka kontrole nad procesima u poduzeéu, mogu
zaposlenicima dati potpunu autonomiju. Iako razli¢iti, mnogi od navedenih sistema vodstva

imaju iste ciljeve:®

e Osloboditi voditelje i zaposlenike permanentne kontrole,

e Omoguciti zaposlenicima samostalno obavljanje poslova i zadataka Kkoji su im
dodijeljeni,

e Poticati maksimalan razvoj i korisStenje svih potencijala zaposlenika 1 voditelja,

e Omoguciti voditeljima orijentaciju na strateske probleme i klju¢ne poslove,

e Obogacivanjem posla podi¢i motivacijski potencijal posla i radne situacije,

e Unaprijediti suradnju izmedu voditelja 1 zaposlenika,

e Povecati angazman i odgovornost zaposlenika i

e Decentralizirati rukovodstvo.

Najpoznatiji oblici decentraliziranih sistema vodstva su:2®

e Upravljanje pomocu ciljeva (engl. Management by Objectives — MBO),

8 Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 424-425.
8 Sikavica, P., Bahtijarevié¢-Siber, F., Menadzment, Masmedia, Zagreb, 2004, str. 202-203.
8 Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 425-426.
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e Upravljanje s pomocu izuzetaka (engl. Management by Exception — MBE) i

e Upravljanje pomocu rezultata (engl. Management by Result — MBR).

Upravljanje pomocu ciljeva najrazradeniji je, najobuhvatniji i najrasprostranjeniji Suvremeni
sistem vodstva, a karakterizira ga povezivanje misije i glavnih ciljeva poduzeca s duznostima
svakog pojedinog rukovoditelja i zaposlenika te usredoto¢enost na ostvarivanje ciljeva. Kod
ovog sistema vodstva, ciljevi koje su za svaki odjel, projekt i osobu zajedno definirali
voditelji i zaposlenici, upotrebljavaju se za praéenje izvrsenja.®* Ovaj sistem vodstva ima pet

faza:®

e Definiranje ciljeva,

e Osobni zadaci rukovoditelja i zaposlenika s mreznim planom,
e Kriteriji za mjerenje ucinkovitosti,

e Ocjenjivanje u¢inkovitosti i

e Nagradivanje sukladno ocjeni ucinkovitosti.

Upravljanje pomocu ciljeva moze se gledati kao sredstvo planiranja ¢ija je funkcija pomo¢

voditeljima i timovima prilikom integracije strateSkog i taktickog planiranja.

Upravljanje pomocu izuzetaka Kkarakterizira velika sloboda dana zaposlenicima dok se
voditelji ukljuCuju u rjeSavanje problema samo u iznimnim situacijama koje zahtijevaju
nestandardne nacine rje$avanja problema. To omogucava voditeljima svodenje na minimum

vremena utroSenog na kontrolu.

Upravljanje pomocu rezultata fokusirano je na uspjeh poduzeca, a najceS¢e na rezultat
izrazen visinom profita. Kako bi se ovaj sistem vodstva mogao implementirati, potrebno je
omoguciti usporedbu ciljeva i rezultata. Svrha ovoga sistema vodstva je koncentracija vodstva

na ostvarene rezultate umjesto na aktivnosti, procese te nadine izvrenja poslova.®

8 Sikavica, P., Bahtijarevié-Siber, F., Menadzment, Masmedia, Zagreb, 2004., str. 203.
8 Marusi¢, S: Upravljanje i razvoj ljudskih potencijala: Ekonomski institut Zagreb, Zagreb, 1994., str. 71.
8 Sikavica, P., Bahtijarevié-Siber, F., Menadzment, Masmedia, Zagreb, 2004., str. 203-209.
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2.5. Modeli vodstva

Nacin na koji se vodstvo ponaSa u odnosu na zahtjeve pojedine situacije uglavnom se naziva
modelima vodstva.8” Mnogi teoretiGari isti¢u znadajan utjecaj vodstva i modela vodstva na
uspjeh poduzeca, medutim, ima i onih koji tvrde kako na uspjeh poduzeéa utjeCu i razni
vanjski faktori na koje vodstvo nema utjecaj.®® Odavno je prepoznato znacenje vodstva i kako
konkurentske prednosti nije moguce ostvariti bez kvalitetnog vodstva. Sukladno tome,
vodstvu je iskazivana velika paznja teoretiCara $to je dovelo do brojnih modela koji su u
razmatranje uzimali razne ¢imbenike tj. njihov utjecaj na nadin vodenja §to je dovelo do
razli¢itih klasifikacija vodstva. Tako je u posljednje vrijeme sve viSe istrazivanja
demografskih obiljezja vrhovnog vodstva pa su tako provedena i brojna istraZivanja
povezanosti demografskih osobina voda i modela vodstva. Iako neka od istrazivanja nisu

potvrdila povezanost, mnoga od njih pokazuju odredeni oblik povezanosti.5®

U ovom radu Koristi se klasifikacija modela vodstva za koju Buble navodi da je uobicajena, a

prema kojoj postoje tri osnovne grupe modela vodstva:®
e Modeli osobina,
e Bihevioristi¢ki modeli i

e Kontingencijski modeli.

2.5.1. Modeli osobina

Najstariji su modeli vodstva &ije je izu¢avanje pocelo veé podetkom 20. stolje¢a.®! Unatod
tome, njihovo ozbiljno razmatranje krece tek poslije Drugog svjetskog rata, a popularni su i

danas.® Razvoj modela osobina prosao je tri faze:*3

8 Sunje, A., Rahimi¢, Z., Filipovié,D.: Uloga kompatibilnosti stilova menadZmenta za uspje$no upravljanje
promjenama u preuzetim poduzec¢ima, Ekonomski pregled, 63 (7-8), str. 379-396., 2012, str. 380.

8 Skansi, D.: Relation of managerial efficiency and leadership styles — empirical study in Hrvatska
elektroprivreda d.d., Management, 5 (2), str. 51-67., 2000., str. 53.

8 Vrdoljak Raguz, I.: Utvrdivanje povezanosti demografskih obiljezja vrhovnih menadZera, stilova vodenja i
uspjesnosti poslovanja velikih hrvatskih poduzeéa — empirijsko istrazivanje, Ekonomski pregled, 61 (7-8), str.
455-475., 2010., str. 457-458.

% Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 517.

% Tvani$, M.: Poslovna etika i duhovnost u procesu korporativnog upravljanja, Naklada Kvarner, Rijeka, 2015.,
str. 189.

92 Kurti¢, A., Kulovi¢, DZ.: Poslovno vodenje, JORDAN Studio, Sarajevo, 2011, str. 110.
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e Teorije velikih ljudi,
e Ranog profila osobina i

e Suvremenog profila osobina.

U prvoj fazi modela osobina posebna je paznja usmjerena na osobine voda poput
inteligencije, osobnosti, fizickih predispozicija, upravljackih sposobnosti, socijalnih te brojnih
drugih osobina za koje se vjerovalo da su urodene 1 da ih nije moguce razvijati. Iz navedenog
je vidljivo da je ovaj model zasnovan na teoriji velikih ljudi koje je trebalo pronaci te u njima

potaknuti osobine vodenja koje bi ih razlikovale od onih koji to nisu.

Druga faza modela osobina kreé¢e krajem 40-ih i pocetkom 50-ih godina proslog stoljeca i
polazi od ¢injenice kako svi ljudi ne mogu pa niti ne Zele biti vode te da sve vode nisu
jednako uspjesne. Takoder prevladava misljenje da uspjesni voda posjeduje odredene osobine

te da ¢e osoba koja ima pozeljne osobine pridonijeti boljoj efikasnosti organizacije.

Prema Duncanu neke od zajedni¢kih osobina voda su:*

e Sposobnosti - inteligencija, originalnost, snalazljivost, elokventnost i dr.,

Postignuce - postignuca u znanju i obrazovanju, potvrdivanje uspjeha,

Odgovornost - agresivnost, inicijativnost, samopotvrdivanje,

Participacija - kooperativnost, komunikativnost, prilagodenost i

Status - popularnost, socijalno-ekonomski status.
Prema Hellriegelu i Slocumu postoji pet grupa pozeljnih osobina:*®

e Fizicke osobine (mladi, energican, visok 1 vitak, ugodne vanjstine),

Socijalna pozadina (obrazovan u odgovaraju¢im Skolama, uzdiZe se na druStvenoj

ljestvici te je druStveno istaknut),

Osobne karakteristike (agresivan, dominantan, samouvjeren, prilagodljiv, emocionalno

stabilan),

Socijalne karakteristike (takti¢an, kooperativan, popularan, $armer) i

Karakteristike u odnosu na zadatak (poti¢e isticanje, prihva¢a odgovornost, poduzima

inicijativu, orijentiran na zadatak, ima dobre meduljudske sposobnosti).

% Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 517.
% Kapusti¢, S. (ur.): Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991., str. 240.
% Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 518.
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Prema Gibsonu, Ivanchevichu i Donnellyu osobine koje su neophodne, ali ne i dovoljne za

uspjesne vode su:%

e Samosvijest — svijest 0 vlastitoj osobnosti, moguc¢nostima i na¢inu utjecaja,
e Samopouzdanje —sposobnost vodenja, rjeSavanje problema, prihvacanje rizika i
e Sposobnost komuniciranja — sposobnost prenoSenja vlastitih ideja i efikasne

komunikacije s drugima.

Handy navodi da je 60-ih godina proslog stoljeca provedeno preko sto studija kako bi se
utvrdile zajedniCke osobine uspjesnih voda. Istrazivanja su pokazala da ne postoje osobine za
koje se moze tvrditi sa sigurno$¢u da su odlike uspjeS$nih voda. Njima je utvrdeno tek 5%
zajednickih osobina od kojih su se najcesée javljale tri Sto je premalo za izdvajanje uspje$nih
voda od onih koji to nisu. Te tri najéesée osobine su inteligencija, energi¢nost i snalazljivost.
Tre¢a faza modela osobina donosi suvremeni profil osobina gdje valja istaknuti Warrena
Bennisa koji predlaze vodama da svoje organizacije urede na nacin da stvore takve radne
uvjete i okolinu koji ¢e potaknuti da se podredeni osjecaju znacajni i potrebni. On je utvrdio

Setiri zajednicke grupe osobina intervjuiraju¢i 90 uspjesnih menadzera. Te grupe su:%’

e Upravljanje paznjom — kombinacija vizije i jake osobne obaveze privla¢i druge i
nadahnjuje ih da uoce novi uzrast,

e Upravljanje znacenjem — uspjeSnog vodu krase izuzetne komunikacijske sposobnosti
kojima spaja druge s njihovim slu¢ajem,

e Upravljanje povjerenjem — jasna i stalna usredotocenost na glavne ciljeve utjee na
izgradnju povjerenja drugih buduéi da oni na taj na¢in sagledavaju polozaj vode i

e Upravljanje sobom — uspjesni vode odrzavaju svoje prednosti te uce iz svojih

nedostataka.

Sehi¢ i Penava iznose karakteristike lidera koje su proizasle iz novijih istrazivanja. To su:%

e Kapacitet,

e Postignude,

e (Odgovornost,
e Status i

e Situacija.

% Kapusti¢, S. (ur.): Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991., str. 240.
9 Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 518-519.
% Kurti¢, A., Kulovi¢, DZ.: Poslovno vodenje, JORDAN Studio, Sarajevo, 2011., str. 123-124.
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Kirkpatrick i Locke istraZivanjem su utvrdili da uspje$an voda treba imati sljedeée osobine:*

e Cilj, ambicija, energija, upornost, inicijativa,

e Motivirano vodstvo (drustveno i osobno),

e [skrenost i postenje,

e Samopouzdanje (uklju¢ujuci emocionalnu stabilnost),
e Razumijevanje,

e Poznavanje posla i

e Druge sposobnosti poput karizme, kreativnosti i fleksibilnosti.

Iako su utvrdene neke osobine koje ima vecéina uspjeSnih voda poput inteligencije,
samopouzdanja i otvorenosti, ocito je da ih imaju i one osobe koje nisu uspjesne vode.%
Takoder nije utvrdeno ni u kojoj mjeri uspjesni voda treba imati neku od osobina.®* Potrebno
je istaknuti i to da se mnoge studije razilaze u pogledu osobina koje bi trebao imati uspjesni
voda kao i u pogledu njihove povezanosti sa stvarnim primjerima uspjes$nih voda. Ukoliko je
potraga za uspjeSnim vodom trebala dati skup osobina prema kojima bi se uvijek moglo

izdvojiti uspjesnog vodu od ostalih, moZe se kazati da je potraga neuspjesna. 1%

Medutim, ukoliko je cilj bio utvrdivanje karakternih crta koje su dosljedno povezane s

vodenjem skupine, rezultate je moguée tumaciti na drugi nacin.1%®

Unato¢ neuspjehu ovog modela on nije u cijelosti napusten te je evoluirao u pristup vjestina i

sposobnosti. 104

2.5.2. Bihevioristi¢ki modeli

Kako nije bilo moguce utvrditi osobine uspjesnih voda, pokusalo se utvrditi postoji li nesto
specificno u njihovom ponaSanju. Pretpostavka je bila da ¢e se, ukoliko postoje specificnosti u

ponasanju uspjesnih voda, one mo¢i nauciti i usvojiti putem obrazovanja i treninga te da bi

% Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 519-520.

100 Ivanis, M.: Poslovna etika i duhovnost u procesu korporativnog upravljanja, Naklada Kvarner, Rijeka, 2015.,
str. 190.

101 Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 520.

102 |hidem, str.518.

103 Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponasanja, MATE, Zagreb, 1995, str. 136-137.

104 Tvani§, M.: Poslovna etika i duhovnost u procesu korporativnog upravljanja, Naklada Kvarner, Rijeka, 2015.,
str. 190.
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organizacije mogle stvarati uspjeSne vode prema potrebi. Takve teorije, koje navode kako
uspjesne vode od onih koji to nisu razlikuju specifi¢ni nacini ponasanja te koje su usmjerene
na to Sto uspjesne vode rade i kako to rade, zovu se bihevioristicki modeli. Razvoj ovih
modela pocinje za vrijeme Drugog svjetskog rata, a najve¢i intenzitet rada na njima zabiljezen

je 50-ih godina proslog stolje¢a.l%®

Tada su razvijeni brojni modeli i to u rasponu od autoritativnog preko demokratskog pa sve
do laissez-faire modela kod kojih voda svoj utjecaj moze ostvarivati na vi$e nacina u rasponu

od potpune autokracije do potpune tolerancije.

Autoritativni voda preuzima na sebe svu mo¢ i donosSenje odluka, tj. preuzima cjelokupnu
kontrolu 1 snosi svu odgovornost za sve oduke. Od zaposlenika o€ekuje da izvr§avaju njegove
naloge, a temelji njegove moci su strah zaposlenika, prijetnje i kazne. Sve navedeno govori da
se radi o potpuno negativnom vodstvu u koje se moze unijeti i nesto pozitivno povremenim
nagradivanjem zaposlenika ukoliko postignu uspjeSne poslovne rezultate. Brze odluke i
kontrola produktivnosti zaposlenika prednosti su autoritativnog vode, dok su strah i frustracija

zaposlenika nedostaci.

Demokratskog vodu odlikuje zadrzavanje kona¢ne odgovornosti, dok autoritet prenosi na
zaposlenike. Prednosti ovog stila vodstva ocituju se u visokoj informiranosti zaposlenika o
zadacima i njihovoj motiviranosti da iznose svoje prijedloge i zamisli. Nedostatak ovog stila
je slozeniji proces donosenja oduka zbog donoSenja odluka u suradnji sa zaposlenicima 1 uz

njihovu potporu.

Laissez - faire voda pojavljuje se u poduze¢ima gdje su radnici samostalni u tolikoj mjeri da
prilikom upravljanja trebaju minimalnu pomo¢ vode. Ovaj voda svjesno utvrduje mogucnost
slobode akcije zaposlenika, kao i jako malo vlastitog utjecaja na te akcije, medutim, u svakom
je trenutku uz zaposlenike te im je spreman pomoéi. Ovaj stil mogao bi se zvati i ne-stilom.1%’
U ovom slu¢aju moze se govoriti i o izbjegavanju moci i odgovornosti od strane vode koji je
jako ovisan o zaposlenicima prilikom odlué¢ivanja i ¢ija je uloga sporedna. Ovaj stil nije dobro

koristiti kao dominantan zbog omogucéavanja razli€itim grupama vodenje autonomne

politike.108

105 [vani§, M.: Poslovna etika i duhovnost u procesu korporativnog upravljanja, Naklada Kvarner, Rijeka, 2015.,
str. 190.

106 Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 522.

07 Marusi¢, S: Upravljanje i razvoj ljudskih potencijala: Ekonomski institut Zagreb, Zagreb, 1994., str. 40.

108 Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 522.
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Potrebno je naglasiti kako prilikom donoSenja odluka, voda treba prvenstveno dobro
poznavati sebe kako bi odabrao model koji mu najvise odgovara. Prema Driveru, Brousseau i
Hunsakeru, vode grijese jer koriste pogresan model prilikom donosenja odluka, a ne zato Sto

donose pogresne odluke.'®

Dugo se mislilo da je demokratski model najbolji, medutim istrazivanja su utvrdila da to nije
uvijek slucaj jer neki zaposlenici viSe vole jasne naredbe nego da sudjeluju u donoSenju
odluka. Takoder valja naglasiti kako kvalitete voda nisu fiksne nego zavise i 0 zaposlenicima
te njithovim osobinama. Navedeno vodi na zakljuak kako je besmisleno proucavati vodstvo
na nacin da se definira kvalitete uspjesnog vode jer uspjesno vodstvo ovisi i 0 odnosu vode sa
zaposlenicima, situaciji i ostalim ¢imbenicima.''® Zbog toga se nastavilo s daljnjim

istraZivanjima koja su dovela do brojnih modela od kojih su najpoznatije dvije grupe:!

e Modeli autokratsko - demokratskog vodstva (istrazivanja usmjerena na kontinuum
od autokratskog do demokratskog vodstva) koji obuhvacaju:
o Model autokratsko-demokratskog vodstva,
o Likertove sustave vodstva i
o Modele kontinuuma stilova vodstva.
e Modeli vodstva orijentirani na varijable zadatak - ljudi (istrazivanja usmjerena na
odnos zadataka i1 podredenih) $to obuhvaca:
o Michigan studije,
o Ohio studije,
o Harvard studije,
o MenadZzersku mrezu i

o Teoriju 3-D.

2.5.2.1. Model autokratsko-demokratsko vodstvo

Model autokratsko - demokratsko vodstvo temelji se na ,, Teoriji X* i ,,Teoriji Y* koju donosi
Douglas MCGregor. ,,Teorija X, naziva se joS i tradicionalni pogled na upravljanje i

kontrolu, a navodi kako su ljudi po prirodi lijeni, imaju odbojnost prema radu i izbjegavat ¢e

109 Sikavica, P. (ur.): Poslovno odluéivanje, Informator, Zagreb, 1999., str. 37.

110 \/ukovi¢, D.: Drustvena odgovornost i vodstvo u organizaciji, Zbornik radova 7. Konferencije o DOP-u, str.
373-385., 2015., str. 377.

111 Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 523.
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rad koliko mogu. Zbog toga ljude treba tjerati na rad te ih kontrolirati i prijetiti im kaznama.
Takoder opisuje ljude kao one koji izbjegavaju odgovornost jer zele da ih netko vodi i vole
sigurnost. ,, Teorija Y*, koja se jo§ naziva i sredstvo integracije pojedinca i organizacije,
potpuno je suprotna ,,Teoriji X* te prikazuje ljude kao one koji vole raditi, kojima su mentalni
i fizi¢ki napor zadovoljstvo podjednako kao i odmor ili zabava. Prema ,,Teoriji Y* ljudi su
sposobni preuzeti odgovornost za izvrSenje zadataka te su sposobni provoditi samokontrolu pa
im vanjska kontrola nije potrebna.''? Usporedni prikaz temeljnih postavki ovih teorija

prikazuje slika 6.

TEORIJA X TEORIJAY

Kljuéne tradicionalne pretpostavke o
ljudima

Klju¢ne moderne pretpostavke o ljudima

Prosje¢no ljudsko bi¢e po prirodi ne voli
rad 1 izbjegavat ¢e ga ako moze.

TroSenje fizickih i mentalnih snaga na
poslu jednako je tako prirodno kao igra i
odmor.

Zbog ljudske nesklonosti prema radu
ve¢inu ljudi mora se prisiljavati,
kontrolirati, usmjeravati ili zastraSivati
kaznjavanjem da bi ulozili odgovarajuci
trud za postizanje ciljeva organizacije.

Vanjska kontrola i prijetnja kaznom nisu
jedina sredstva da se postignu ciljevi
organizacije. Covjek ¢e se sluziti
samousmjeravanjem i samokontrolom
ako ona vodi ciljevima kojima se
posvetio.

Prosjecno ljudsko bic¢e voli da se njime
rukovodi, Zeli da izbjegne odgovornost,
ima relativno malo ambicija 1 zeli
sigurnost iznad svega.

Obveza prema ciljevima je funkcija
nagrade koja je povezana S njenim
postizanjem.

U odgovaraju¢im uvjetima prosjecno
ljudsko bic¢e u¢i ne samo prihvacati nego 1
traziti odgovornost.

Sposobnost primjene relativno visokog
stupnja maste, genijalnosti i kreativnosti u
rjeSavanju problema organizacije veoma
je, a ne rijetko, rasprostranjena u
populaciji.

U uvjetima modernog industrijskog
drustva intelektualne mogucnosti
prosjecnog ljudskog bi¢a samo su
djelomicno iskoriStene.

Slika 6: Usporedni prikaz temeljnih postavki ,,Teorije X“ i, Teorije Y*
Izvor: Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 524.

Sukladno iznesenom, ,,Teorija X* donosi model vodstva prema kojem je voda Cvrsti autokrat

koji preferira ¢vrstu kontrolu koriStenjem sustava nagrada - kazna. Suprotno tome ,,Teorija Y*

112 Sikavica, P., Bahtijarevié-Siber, F., Menadzment, Masmedia, Zagreb, 2004., str. 354
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donosi demokratski model vodstva kod kojeg voda vjeruje u samokontrolu zaposlenika te je
benevolentan i participativan. Potrebno je naglasiti kako je McGregor kao vjerodostojniju
isticao ,,Teoriju Y* §to dovodi do zakljucka kako je demokratski model vodstva ispred

autokratskog stila vodstva.'*®

2.5.2.2. Likertovi sustavi vodstva

Medu najpoznatijim bihevioristickim modelima je model predstavljen 1961. godine kojeg
donosi Rensis Likert.'** On je jedan od prvih autora koji je istakao ekonomsku relevantnost
razlicitih sustava te vaznost participacije kao nac¢ina menadZzmenta za povecanje uspjesnosti i
vodenja organizacije. Prilikom analize organizacije, kao temeljno polaziste, istie da je
,upravljanje ljudskom komponentom najvazniji centralni zadatak jer sve ovisi o tome kako je
on dobro obavljen®.!*® Likert je svoje sustave vodstva utemeljio na empirijskim istrazivanjima
koje je proveo u uspjesnim i neuspjesnim poduzec¢ima, a koja su bila usmjerena na utvrdivanje
karakteristika menadzmenta.!!® Glavni nalazi istrazivanja mogu se saZeti u dva temeljna
zaklju¢ka od kojih jedan govori kako je sustav menadzmenta uzrok, a ne posljedica
produktivnosti organizacije $to je potkrijepljeno ¢injenicom da promjena vodstva dovodi do
promjene produktivnosti poduzeca. Drugi zakljucak istice da postoje bitne razlike u
orijentaciji, odnosima, komunikacijama, nafinu kontrole, metodama menadZmenta tj. u
principima i praksi vodstva izmedu uspje$nih i neuspje$nih voda, odnosno organizacijama
kojima rukovode.’'” Na osnovu dobivenih rezultata, Likert je razvio model sa &etiri sustava

vodstva menadzera. Ta Cetiri sustava su:8

e Eksploatatorsko — autoritativan - sustav 1,
e Benevolentno - autoritativan — sustav 2,
e Konzultativan — sustav 3 i

e Participativan — sustav 4.

113 Dropuli¢, M.: Jesmo li ,,prerasli teoriju X i teoriju Y?, Ekonomska misao i praksa 18 (2), str. 349-372.,
2009., str. 352.

114 Tvani§, M.: Poslovna etika i duhovnost u procesu korporativnog upravljanja, Naklada Kvarner, Rijeka, 2015.,
str. 190.

115 Kapusti¢, S. (ur.): Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991, str. 241.

116 Byble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 524.

17 Kapusti¢, S. (ur.): Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991., str. 241.

118 Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 524-525.
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Eksploatatorsko — autoritativan sustav Kkarakterizira voda koji nema povjerenja u
podredene, vrlo rijetko prihva¢a njihove ideje te ih ne postuje. Sve odluke donose se
uglavnom brzo i na vrhu ne vodec¢i racuna o potrebama zaposlenika kojima se odluke jasno i
odluéno prenose i od kojih se oéekuje lojalno izvrSenje odluka bez nepotrebnih pitanja.'*®
Zaposlenici rade sa strahom, suoceni s prijetnjama i kaznama, a ponekad i nagradama.
Komunikacija zaposlenika s nadredenima takoder se odvija sa strahom i nepovjerenjem.
Vrhovno vodstvo takoder u cijelosti provodi i funkciju kontrole. Takoder je bitno naglasiti da
se, uz formalnu organizaciju, razvija i neformalna ¢iji su ciljevi uglavnom suprotni od ciljeva

formalne organizacije.*?

Benevolentno - autoritativan sustav razlikuje se od eksploatatorsko - autoritativnog sustava
po tome §to voda ima nesto povjerenja u podredene te bi se taj odnos mogao opisati odnosom
gospodara spram sluge. Voda zaposlenike ponekad ukljuCuje u rjeSavanje problema te se
prema njima postavlja zastitni¢ki zbog ¢ega bi se moglo re¢i da djelomi¢no vodi racuna o
njihovim potrebama. DonoSenje odluka i glavnih ciljeva i dalje je iskljuivo u rukama
vrhovnog vodstva, dok je nizim razinama hijerarhije dozvoljeno donositi neke rutinske
odluke. Motiviranje zaposlenika vrsi se nagradama i potencijalnim ili stvarnim kaznama.
Funkcija kontrole, iako donekle delegirana na srednje hijerarhijske nivoe i dalje je uglavnom

u rukama vrhovnog menadzmenta.!?

Konzultativan sustav karakterizira participacija zaposlenika u granicama koje postavlja
voda. On ima prili¢no, ali ne potpuno povjerenje u svoje podredene kojima dozvoljava da na
niZim nivoima hijerarhije donose manje vazne odluke. Prije donoSenja odluka voda se
savjetuje sa zaposlenicima te slusa njihova misljenja i uzima ih u obzir. Medutim, bez obzira
jesu li odluke u skladu s miSljenjima zaposlenika ili ne, ocekuje se njihovo lojalno
izvrSavanje. Komunikacija u poduzecu odvija se u oba smjera, dok se kao sredstva motivacije
koriste nagrade te ponekad kazne. Mogu¢ je razvoj neformalne organizacije ¢iji su cCiljevi u

skladu s ciljevima formalne organizacije ili mozda tek djelomi¢no suprotni.'??

Participativan sustav donosi zaposlenicima potpunu slobodu u izno$enju misljenja kao i
mogucénost utjecaja na grupne odluke. Prije donoSenja vaznih odluka, voda organizira

sastanak zaposlenika kojima iznosi probleme i zahtijeva raspravu te donosi odluku na temelju

119 Ivani§, M.: Poslovna etika i duhovnost u procesu korporativnog upravljanja, Naklada Kvarner, Rijeka, 2015.,
str.191.

120 Byble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 524.

121 1bidem, str.525.

122 1bidem, str. 525.
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misljenja veéine. Iz navedenog je moguce uvidjeti postojanje prijateljskog odnosa i potpunog
povjerenja izmedu vode i zaposlenika. Motivacija zaposlenih provodi se sudjelovanjem u
postavljanju ciljeva kao i satisfakcijom prilikom ostvarenja ciljeva. Ciljevi formalne i
neformalne organizacije gotovo uvijek se podudaraju te je sve usmjereno na ostvarivanje

prethodno definiranih ciljeva organizacije.'?

Vazno je istaknuti kako je Likert utvrdio da su rezultati voda koji koriste upravo
participativan sustav vodstva puno bolji od rezultata voda koji koriste druge sustave vodstva
te ga preporucuje u prakti¢noj primjeni. Naime, participativan stil, zasnovan na visokim
ciljevima i zahtjevima koji aktiviraju pojedince i razvijaju njihove sposobnosti te grupnoj
organizaciji i decentralizaciji odluCivanja na razine s najviSe znanja i informacija za
donosenje kvalitetnih odluka i s najveéim interesom za odluéivanje, donosi najbolje

rezultate.1?*

U vrijeme dok je ovaj model bio na vrhuncu popularnosti, mnoge su organizacije pokusale
transformirati se na participativan sustav. Tako je i General Motors svoju tvornicu na
podrucju Atlante iz benevolentno - autoritativnog sustava transformirao u participativan $to je
u razdoblju od tri godine dovelo do poboljsanja direktne i indirektne efikasnosti rada,
poboljsanja kvalitete proizvoda, smanjenja troSkova te stopa lomova alata, otpada i drugih

koristi.1?®

Kako bi unaprijedio analizu ponaSanja uspjeSnih i neuspjeSnih poduzeca, Likert je razvio
instrumente koji omogucuju utvrdivanje razlika izmedu cetiri iznesena sustava vodstva te
omogucuju vodama i zaposlenima da promijene svoju organizaciju. Ti instrumenti sadrZavaju

vise od dvadeset znacajki od kojih Buble isti¢e $est:1?5

e Motivaciju,

e Komunikaciju,

e Donosenje odluka,
e Interakciju i utjecaj,
e Uspostavu ciljeva i

e Kontrolu.

123 |bidem, str. 525.

124 Kapusti¢, S. (ur.): Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991., str. 243.

125 Kurti¢, A., Kulovi¢, Dz.: Poslovno vodenje, JORDAN Studio, Sarajevo, 2011., str. 142.
126 Byble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 525.
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2.5.2.3. Model kontinuuma stilova vodstva

Model kontinuuma stilova vodstva 1957. godine razvili su Robert Tannenbaum i Worren H.
Schmidt. Mnogi autori dvoje pripada li bihevioristickim ili kontingencijskim modelima jer,
ukoliko se u razmatranje uzmu dva krajnja stila, radi se o bihevioristickim modelima.
Medutim, ukoliko se gledaju ostale pozicije izmedu krajnjih stilova ovaj bi se model moglo
svrstati medu kontingencijske modele.'?” Oni u svom modelu donose suptilnije vrednovanje
stilova vodstva koji su se smjestili izmedu dvije krajnosti, tj. izmedu autokratskog i

demokratskog stila vodstva, a koje prikazuje slika 7.

Autoritativni stil Participativan
stil

[N . i

Manager Manager Manager Manager Nanager Manager Manager
donosi odluke "Prﬂdl;iu‘" prezentira prezentira prezentira odreduje  dozvoljava
i objavhjuje ith  ,dluke ideje 1 otvara alternatiy problem. granice.  odlu¢ivanje

raspravu ne odluke traZzi trazi od unutar
o kojima sugestije, grupe unaprijed
se donosi kona¢nu odredenth
raspravija odluke odluku granica bez
direktnog

uplitanja

Slika 7: Kontinuum stilova vodstva

Izvor: Brajko, Z., Ercegovac, M., Herceg, M., Pesi¢, M., EFOS, Kolegij: Organizacijsko ponaSanje, Tema:
Vodenje, raspolozivo na:
http://www.google.hr/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0ahUKEwijctdbYpXPAhWFzRQK
Hd7ZCbkQFggZMAA&uUrl=http%3A%2F%2Fwww.efos.unios.hr¥%2Farhiva%2Fdokumenti%2FAS.ppt&usg=A
FQjCNGVek1VIPmMCoxyllyc9lAzFMWVykQ&bvm=bv.133178914,d.bGs, [15. veljate 2016.]

S obzirom na razli€it stupanj koristenja autoriteta voda i slobode zaposlenika, razvili su sedam
stilova vodstva za koje ne navode koji je od njih najbolji 1 najpozeljniji. U jednoj krajnosti
voda ima potpunu kontrolu nad procesom odluc¢ivanja i ne daje nikakvu slobodu

zaposlenicima, dok kod druge krajnosti voda daje veliku slobodu podredenima. Svaki od

127 Zugaj, M. (ur.): Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004.,
str. 76.
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navedenih stilova moze biti dobar u nekoj situaciji, dok u drugoj moze biti potpuno los. 1z tog
odluku o izboru stilu vodenja treba donijeti na temelju znacajki voda, znacajki zaposlenika 1
situaciji. Istrazivanja su pokazala da je zadovoljstvo zaposlenika veée kod participativnog ili
demokratskog vodstva, nego kod autokratskog, ali je nejasan odnos izmedu demokratskog
vodenja i proizvodnosti zaposlenika. Neka istrazivanja, prema navodima Kurti¢a i Kulovica,
donose kako su organizacije s participativnim ili demokratskim vodstvom produktivnije, dok
druga istrazivanja donose da su poduzeca s autokratskim stilom vodenja produktivnija. Bitno
je istaknuti da zaposlenici vole demokraciju, medutim to ne mora rezultirati vecom
proizvodnos¢éu. Empirijska istrazivanja, takoder prema navodima Kurti¢a 1 Kulovica, isticu
kriticnu ulogu vode u autokratskom modelu. Pokazalo se da su zaposlenici, dok je voda bio
prisutan, ostvarivali visok stupanj proizvodnosti, ali kad je voda napustio grupu, proizvodnost
je opala. Kod demokratskog modela, proizvodnost i efikasnost na istoj su razini bez obzira na
prisutnost vode. Sve navedeno dovodi do zakljucka kako ni demokratska ni autokratska

krajnost nisu efikasne u svim situacijama.?®

2.5.2.4. Michigan studije

Michigan studije, ¢iji su rezultati prezentirani 1950. godine, razlikuju dva stila vodstva:?®

e Vodstvo orijentirano na zadatke i

e Vodstvo orijentirano na zaposlenike.

Vodstvo orijentirano na zadatke pozornost usmjerava na izvrSenje zadataka i postizanje
zadanih rezultata. Kako bi se to ostvarilo, vode teZze optimalnoj prilagodbi zaposlenika

strukturi zadatka pri ¢emu ih stimuliraju razli¢itim mjerama.

Vodstvo orijentirano na zaposlenike pozornost usmjerava na podredene, a ne na zadatke.
Vode pomazu zaposlenicima u izvrSenju radnih zadataka kao i drugih pitanja. Razvoj i
usavrSavanje zaposlenika, vodstvo planira i redovito provodi te ith motivira da sudjeluju u

odlucivanju koriste¢i razli¢ite mjere.

Kao visoko produktivno, istie se vodstvo orijentirano na zaposlenike, dok je vodstvo

orijentirano na zadatke nisko produktivno. Istrazivanja provedena u nekoliko tipova razlicitih

128 Kurti¢, A., Kulovi¢, Dz.: Poslovno vodenje, JORDAN Studio, Sarajevo, 2011., str. 142-144.
129 Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 528-529.
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organizacija pokazala su, prema navodu Buble, da najuspjesnije vode kombiniraju oba stila uz

nesto vecu orijentaciju na zaposlenike.

2.5.2.5. Ohio studije

Ohio studije istrazivale su 1950. godine ponasanje vodstva pomoc¢u posebnog upitnika. Tom
prilikom utvrdene su dvije grupe ponaSanja od kojih je prva nazvana konsideracija, a druga

iniciranje strukture.

Konsideracija (osobno angaziranje ili briga) stil je vodstva kojeg karakteriziraju obostrano
povjerenje, pomaganje i uvazavanje. Kod ovog stila posebno se istice mogucnost sudjelovanja

u procesu donosenja odluka, kao i poticanje na dvosmjernu komunikaciju.

Iniciranje strukture je takav stil vodstva kod kojeg voda organizira i kreira aktivnosti
zaposlenika, rasporeduje radne zadatke i utvrduje nain njihovog izvrSavanja te utvrduje

kanale komunikacije.

Osnovna zamisao ovih studija bila je ta da su konsideracija i iniciranje strukture dvije
neovisne dimenzije vodstva, medutim istrazivanja Helpina i Winera su pokazala suprotno tj.
da su ove dvije dimenzije u medusobnoj korelaciji. IstraZivanja koja je proveo Fleishman sa
suradnicima su, takoder, pokazala da su vode koje karakterizira visoka konsideracija omiljene
kod zaposlenika, ali nisu nuZno efikasne, za razliku od voda koji su orijentirani strukturi
radnih odnosa. Uspjesno vodstvo karakterizirale su, prema Montani i Charnovu, razliite

kombinacije ova dva stila.**®

2.5.2.6. Harvard studije

Analiziraju¢i ponasanje male grupe, Harvard studije utvrdile su dvije vrste voda i to: vodu od
zadatka te socioemocionalnog vodu. Budu¢i da je voda od zadatka orijentiran na
strukturiranje aktivnosti, a socioemocionalni voda na ljudske probleme, ove dvije vrste voda

medusobno se iskljucuju.

130 |hidem, str. 529-530.
131 |hidem, str. 530.
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2.5.2.7. Menadzerska mreza

MenadZerska mreza jedna je od najpoznatijih modela vodstva s aspekta stila vodenja i

njegove vaznosti za uspjeSnost. Razvili su ga Blake i Mouton 1964. godine na temelju

rezultata do kojih se doslo Ohio State istrazivanjem (Ohio studije). Osnovne pretpostavke

ovog modela su:

132

Kako bi dali o¢ekivane rezultate, uspjesno ponasSanje i stil vodstva moraju se zasnivati
na principima bihevioralnih znanosti — ignoriranje nacela zdravog ponasanja vodi
propasti organizacije.

Postoji jedan ,,najbolji stil*“ vodstva i to onaj kojeg karakterizira primjena temeljnih
nacela ljudskog ponaSanja na odgovarajuci nacin.

Vazno je razlikovati strategiju 1 taktiku.

Uskladivanje se vrsi mijenjanjem situacije, a ne promjenom ponasanja 1 stila u skladu

sa situacijom.

Uz dvije dimenzije, i to onu vertikalnu koja oznafava orijentaciju na ljude, kao i onu

horizontalnu koja oznacava proizvodnju, autori uvode i motivaciju kao tre¢u dimenziju koja

pod pravim kutom u odredenim tockama kombinacije prve dvije dimenzije presijeca mrezu.

Dodajuci devet stupnjeva intenziteta svakoj od dvije osnovne varijable, formira se matrica

koja donosi 81 mogu¢i stil vodstva (slika 7) od kojih je pet osnovnih:*3

Stil 1.9. — MenadZment lokalnog kluba — na prvo mjesto stavlja potrebe zaposlenika
te naglaSava potrebu zajedniStva i1 stvaranje osjecaja da su svi zaposlenici dio velike
obitelji. Smatra se da ¢e proizvodnja te¢i sama od sebe, a zadaci izvrSavati bez stroge
kontrole i usmjeravanja ukoliko su zaposlenici sretni.

Stil 1.1. - Osiromaseni menadZzment — Kkarakterizira ga podjednaka
nezainteresiranost kako i za proizvodnju, tako i za zaposlenike. Osnovni je cilj
zadrzavanje postojece razine proizvodnje s minimalnim naporom i postojece pozicije
u organizaciji sto djeluje destimulativno na zaposlenike.

Stil 5.5. — MenadZment organizacijskog Covjeka — karakterizira ga prosjecna,

umjerena i izbalansirana briga za proizvodnju i zaposlenike. Menadzeri koji njeguju

132 Zugaj, M. (ur.): Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004.,
str. 78-79.
138 Kapusti¢, S. (ur.): Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991., str. 244-246.
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ovaj stil nastoje izvrSiti radne zadatke istovremeno izbjegavajuci ono sto moze voditi
konfliktima i Kritici.

e Stil 9.1. — MenadZment autoritet - pokoravanje - obiljezava ga orijentacija na
maksimizaciju proizvodnje uz primjenu moci i autoriteta i zahtijevanje poslusnosti.
Menadzeri nastoje do¢i do vrha organizacije sa svrhom osiguranja dominacije i
kontrole nad drugima.

e Stil 9.9. — Timski menadZment — simbolizira ga podjednaka orijentacija na ljude i
proizvodnju zbog ¢ega je najbolji stil te postize najbolje rezultate uzimajucéi u obzir
obje varijable. Odnos voda i zaposlenika krasi povjerenje i postovanje, participacijom
u odlucivanju ostvaruje se identifikacija zaposlenika s poduzecem, a takoder i sami
menadzeri, odani poduzecu i njegovim ciljevima, ulazu maksimalne napore kako bi

ostvarili zadane ciljeve.

MenadZerska mreza pruza bolji okvir za konceptualizaciju stilova vodstva nego za iznoSenje
novih korisnih informacija u objasnjenju problema vodstva jer daje jako malo vaznih dokaza
kojima bi se potvrdio zakljucak da je stil 9.9. — Timski menadzment najuéinkovitiji u svim

situacijama.**

134 Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponasanja, MATE, Zagreb, 1995., str.139.
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Slika 8: MenadZerska mreZa

Izvor: Branisavljevi¢ Radi¢, M., Masterrad: Liderstvo i suvremeni trendovi u upravljanju ljudskim resursima u
modernom  poslovnom  okruzenju na primeru kompanije  Philip Morris, raspolozivo na:
http://www.google.hr/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=weh&cd=1&ved=0ahUKEwizzq7v_5XPAhWL1hQ
KHTCmDglQFggbhMAA&url=http%3A%2F%2Fwww.singipedia.singidunum.ac.rs%2Fattachment.php%3Fs%3
Dccc0db813fd5e3e72cecf7falleb7ffc%26attachmentid%3D3903%26d%3D1446210683&usg=AFQjCNE0T4q4
mQ992mIKflvuisM653SugA&bvm=bv.133178914,d.d24, [16. veljace 2016.]

2.5.2.8. Teorija 3-D

Uzimajucéi u obzir menadzersku mrezu, William J. Reddin razvio je teoriju 3-D na nacin da je
postojecem dvodimenzionalnom modelu koji obuhvaca brigu za ljude i brigu za proizvodnju,
dodao trecu dimenziju — efikasnost jer se prilikom donosenja veéine organizacijskih ciljeva
koriste razli€iti kriteriji u svrhu poboljSanja efikasnosti vode. Na taj nacin htjelo se
ukomponirati koncept stila vodstva sa zahtjevima situacije i specifi¢nostima okoline. Treca
dimenzija, u stvarnosti, predstavlja okolinu odnosno meduovisnost stila vodstva s okolinom iz
¢ega proizlazi osnovni stupanj efikasnosti ili neefikasnosti. Na ovaj nacin dolazi se do 12
stilova od kojih su 4 efikasna, 4 neutralna i 4 neefikasna te koji pokazuju prikladnost

odredenog stila vodstva u odredenoj situaciji.®

135 Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 532-534.
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2.5.3. Kontingencijski modeli

Temelj kontingencijskih modela je teorija kontingencije prema kojoj su faktori Sire radne
situacije osnova uspjesnosti vodstva $to znaci da uspjeh stila vodstva ovisi o situaciji u kojoj
djeluje te da se ne moZze unaprijed znati hoce li stil biti uspjeSan. Kontingencijski modeli
zasnivaju se na razli¢itim stilovima vodstva kao i na razli¢itim ¢imbenicima situacije koji
nude odgovor o tome koji je stil najbolji. Danas postoje razlicite kontingencijske teorije o
vodstvu pri ¢emu se svaka temelji na razliCitim pretpostavkama, dok im je zajednicka
pretpostavka da upravo voda akcijom poti¢e djelovanje prema zaposlenicima. U ovom radu

obraduju se neki od najpoznatijih modela:**

e Fiedlerov model,

e House - Mitchelov model put - cilj,
e Stinson - Johnsonov model,

e Vroom - Yettonov model odluka i

e Hersey - Blanchardov model.

2.5.3.1. Fiedlerov model

Fiedlerov model jedan je od najcjelovitijih kontingencijskih modela. Ovaj model polazi od
pretpostavke da ucinkovitost zajednickog radnog ucinka ovisi o slaganju vodina stila u
odnosu prema zaposlenicima i stupnja do kojega situacija omogucuje vodi kontrolu i
utjecaj.*®” Fred Fiedler i njegovi suradnici donose dva temeljna stila vodstva zasnovana na
razli¢itoj motivaciji i orijentaciji vode. Prvi stil, koji je sli¢an autokratskom stilu, orijentiran je
na zadatke pri ¢emu se voda fokusira na uspjes$no izvrSenje zadataka koriste¢i se pravilima i
drugim organizacijskim sredstvima. Drugi stil, koji ima karakteristike demokratskog stila,
karakterizira orijentacija na interpersonalne (socijalne) odnose pri ¢emu su pretpostavka

uspjesnog izvrienja zadataka dobri odnosi. Stilovi vodenja vezani su uz osobnost vode.'

136 1bidem, str. 534.

137 Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponasanja, MATE, Zagreb, 1995, str. 142.

138 Zugaj, M. (ur.): Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004.,
str. 80.
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Postoje tri osnovna faktora koja utjeu na efikasnost stila vodstva:*®

e Kvaliteta odnosa voda - zaposlenik — taj odnos moze biti dobar ili lo§ pri cemu
dobrog karakteriziraju prijateljstvo i medusobno uvazavanje, dok se lo§ temelji na
autoritetu, podredenosti i strahu od kazne.

e Struktura zadatka — moze biti poznata i jasna ili nejasna i fluidna pri ¢emu se jasne
zadatke mnogo jednostavnije kontrolira, a zaposlenike se moze drzati odgovornima za
rezultate.

e Pozicija mo¢i vode — moze biti jaka ili slaba pri ¢emu se misli na koli¢inu mo¢i vode

u organizaciji.

Kombinacijom tri osnovna faktora i dva stila vodstva moze se utvrditi koji je od navedenih
stilova primjeren odredenoj situaciji. Postoji osam moguc¢ih kombinacija pri ¢emu je prva
najpovoljnija, a karakteriziraju je dobri odnosi na relaciji voda - zaposlenik, visoka
strukturiranost zadatka 1 jaka pozicija mo¢i vode. Najnepovoljnija kombinacija je osma po

redu i potpuno je suprotna prvoj kombinaciji.

Stil vodstva orijentiran na zadatke donosi najveéu uspjesnost u najnepovoljnijim, ali i u
najpovoljnijim uvjetima. Uvjetima koji se nalaze izmedu navedene dvije krajnosti primjereniji
je stil vodstva orijentiran na odnose. To pokazuje da ne postoji jedan najbolji stil vodstva, ve¢

da je potrebno odrediti odgovarajudéi stil za svaku konkretnu situaciju.#

2.5.3.2. House - Mitchelov model put-cilj

Ovaj model fokusiran je na nacin motiviranja zaposlenika kako bi ostvarili zadane ciljeve.
Cilj ovog modela je povecanje uspjeSnosti i zadovoljstva zaposlenika utjecajem na njihovu
motivaciju. Temeljna je postavka modela da ¢e zaposlenici biti motivirani ukoliko smatraju da

su sposobni izvrSiti zadatak, ukoliko vjeruju da ¢e trud koji uloze rezultirati sigurnim ishodom

139 |vani§, M.: Poslovna etika i duhovnost u procesu korporativnog upravljanja, Naklada Kvarner, Rijeka, 2015.,
str. 192.

W07ugaj, M. (ur.): Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004.,
str. 80-82.
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i ukoliko smatraju da ¢e za svoj trud dobiti pravedne naknade.'** Ovaj model nudi &etiri stila

vodstva:142

e Podrazavajuéi — prijateljski odnos vode prema zaposlenicima, pri ¢emu zaposlenike
dozivljava kao sebi ravne.

e Instrumentalni — voda daje zaposlenicima na znanje §to se od njih o¢ekuje te $to i kako
trebaju raditi.

e Participativni — zaposlenici participiraju u donosenju odluka zajedno s vodom.

e Vodenje orijentirano na izvrSenje zadataka — od zaposlenika se ocekuje ostvarenje

postavljenih ambicioznih ciljeva.

Izbor odredenog stila vodstva ovisi 0 raznim faktorima, prije svega o karakteristikama
zaposlenika te zahtjevima okoline. Ovaj model privukao je mnoge vode budu¢i da su brojna

istrazivanja, kako navodi Zugaj, ukazala na njegovu kvalitetu.**®

2.5.3.3. Stinson - Johnsonov model

John E. Stinson i Thomas W. Johnson svojim su istrazivanjima prikazali kako je odnos
izmedu ponaSanja vode 1 strukture zadatka kompleksniji od onoga $to je navedeno u House -
Mitchelovom modelu put - cilj. Takoder navode da ponasanje vode ovisi o zaposlenicima i
vrsti zadatka koji im je dodijeljen te je znacajnije Sto je zaposlenicima dodijeljen

strukturiraniji zadatak.**
Visoka je zainteresiranost vode za zadatak najefikasnija ukoliko je:**

e zadatak dodijeljen zaposlenicima visoko strukturiran i ukoliko zaposlenici imaju
visoku potrebu za iskazivanjem i neovisno$cu te visok nivo edukacije vili iskustva.
e zadatak dodijeljen zaposlenicima nestrukturiran i ukoliko zaposlenici imaju visoku

potrebu za iskazivanjem i neovisno$c¢u te nizak nivo edukacije vili iskustva.

Niska je zainteresiranost vode za zadatak najefikasnija ukoliko je:

141 Gotal, M.: Pregled odabranih pristupa vodstvu njihova primjena u suvremenim organizacijama, Tehnicki
glasnik, 7 (4), str. 405-413., 2013, str. 411.

142 Sikavica, P., Bahtijarevié-Siber, F., Menadzment, Masmedia, Zagreb, 2004., str. 359.

3 Zugaj, M. (ur.): Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004.,
str. 82.

144 Kurti¢, A., Kulovi¢, Dz.: Poslovno vodenje, JORDAN Studio, Sarajevo, 2011., str. 158.

145 Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 538.
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e zadatak dodijeljen zaposlenicima visoko strukturiran i ukoliko zaposlenici imaju
nerazvijenu potrebu za iskazivanjem i1 neovisnos$¢u te primjereni nivo edukacije vili
iskustva.

e zadatak dodijeljen zaposlenicima nestrukturiran i ukoliko zaposlenici imaju jaku

potrebu za iskazivanjem i neovisnosc¢u te nizak nivo edukacije ¥ili iskustva.

Ovaj model dokazuje kako karakteristike zaposlenika utjeCu na odabir najboljeg moguéeg

stila vodstva.

2.5.3.4. Vroom - Yettonov model odluka

Vroom - Yettonov model odluka poznat je jo§ pod nazivima normativna teorija vodstva ili
stablo odluc¢ivanja.}*® Razvili su ga Victor Vroom i Philip Yetton, a temelji se na pretpostavci
da situacijske varijable u odnosu s osobnim karakteristikama vode rezultiraju ponasanjem
vode koje moze utjecati na efikasnost. Ovaj model pokusava dati upute na koji nacin treba
donositi odluke u odredenim situacijama.'*’ Autori razlikuju pet stilova vodenja i sedam
obiljezja problema s pitanjima za dijagnostiku pri ¢emu se, koriste¢i tehniku stabla
odlu¢ivanja, dolazi do odgovora koji stil vodenja odgovara odredenoj situaciji. Obiljezja

problema o kojima ovisi stil su:#

e Znacaj kvalitete odluke,

e Dostupnost i kvaliteta informacija,

e Opseg u kojem je problem strukturiran,

e Opseg u kojem je prihvacanje odluke od strane zaposlenika vazno za uspjesno
provodenje,

e Vjerojatnost da ¢e na osnovi prethodnog iskustva zaposlenici prihvatiti autokratski
donesenu odluku,

e Motivacija zaposlenika za ostvarivanje organizacijskih ciljeva na koje je usmjerena
odluka i

e Vjerojatnost sukoba sudionika u procesu odlucivanja.

16 Zugaj, M. (ur): Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004.,
str. 84.

147 Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 538-539.

148 Zugaj, M.(ur.): Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004.,
str. 84.
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Na osnovu odgovora na navedena pitanja, odabiru se sljedeéi stilovi vodenja:*4°

e Upotrebom informacija kojima trenutno raspolaze, voda sam rjeSava problem.

e Sve potrebne informacije voda dobiva od zaposlenika, ali odluku donosi sam.

e Prije nego donese odluku, voda iznosi problem zaposlenicima pojedinacno te zahtijeva
njihove ideje i prijedloge.

e Prije donoSenja odluke, voda iznosi problem zaposlenicima kao grupi te zahtijeva
njihove ideje i prijedloge.

e Voda iznosi problem zaposlenicima kao grupi te o njemu raspravljaju nakon cega

zajedno donose odluku.

Odredivanje stupnja ukljucivanja zaposlenika u proces odluc¢ivanja o specificnim problemima
u fokusu je ovog modela, pri ¢emu je temeljni kriterij uspjeSnost donesene odluke.
Pretpostavka je da grupno odlucivanje ne mora biti uspjeSnije od autokratskog te da paznju
treba usmyjeriti na karakteristike situacija u kojima se razliciti stilovi vodstva pokazuju kao

uspjesni.t>0

2.5.3.5. Hersey - Blanchardov model

Ovaj model razvili su Paul Hersey i Kenneth H. Blanchard. Polazi od toga da je ponaSanje
vode kojim on pokuSava utjecati na rezultate drugih zapravo stil vodstva kojeg provodi
kombinacijom podupiranja i direktivnog djelovanja.’>! Hersey - Blanchardov model donosi
Cetiri stila vodstva ¢iji odabir ovisi o stupnju spremnosti zaposlenika, pri ¢emu se misli na

njihovu spremnost i volju za izvrSenjem odredenog zadatka.>? Stilovi vodstva mogu biti:%3

e Dirigiranje — voda omogucuje odredene instrukcije te pazljivo nadzire ostvarenje
zadataka.
e Poucavanje — voda konstantno usmjerava te pazljivo nadzire ostvarenje zadataka uz

pojasnjavanje odluka, trazenje prijedloga i podupiranje napretka.

149 |bidem, str. 85.

150 Ibidem, str. 86.

151Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 541.

152 Zugaj, M. (ur.): Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004.,
str. 86.

153 Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 541.
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e Podupiranje — voda pomaze i podupire napore zaposlenika kako bi ostvarili rezultate,
zajednicki donosi odluke te odgovara za njih.
e Delegiranje — voda prebacuje odgovornost donosenja odluke kao i rjeSavanje problema

na zaposlenike.

Kritike ove teorije zasnivaju se na tome da je veéinom zasnovana na intuitivnim potrebama
vode, a malo na empirijskom proucavanju. Usprkos tome, vrlo je popularna u Europi. Izbor
stila nije odreden, ve¢ voda, sukladno promjeni stupnja spremnosti zaposlenika, treba
mijenjati stil vodstva. Voda mora znati prepoznati situaciju kako bi bio u stanju to uspje$no

izvesti. 1%

2.6. Suvremeni pristupi vodstvu

Problemi s kojima se poduzeca suo¢avaju mogu biti i rezultat njihovog uspjeha koji dovodi do
rasta poduzeca i1 potrebe za promjenama. U tim sluc¢ajevima, kao jedno od temeljnih pitanja
namece se i redefiniranje modela vodstva.’® Vodstvo, s obzirom na znaajan utjecaj na
uspjesnost poduzeca, i danas je u srediStu zanimanja u kontekstu velikih promjena koje se
dogadaju u organizacijskim strukturama poduzeca. S obzirom na to, broj modela vodstva
znatno se povecao u zadnje vrijeme. Daft istice da vodstvo inspirira i motivira ljude kako bi

ostvarili rezultate iznad normalnih o¢ekivanja te isti¢e pet novih pristupa vodstvu:1®

e Transakcijski,

e Karizmatski,

e Transformacijski,
e Interaktivni i

e Usluzni.

Transakcijsko vodstvo javlja se kad jedna osoba preuzima inicijativu u odnosu s drugom
osobom radi postizanja zeljenog cilja. Transakcijski vode oslanjaju se na meduovisnost njih i

zaposlenika pri ¢emu zaposlenicima daju ono $to Zele u zamjenu za ono $to sami zele. Oni

154 Zugaj, M. (ur.): Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004.,
str. 86-87.

15 Paunovi¢, S.: Ljudski resursi i preduzetnicka kultura u savremenim korporacijama, Medunarodna nau¢na
konferencija Univerziteta Singidunum — Utjecaj Interneta na poslovanje u Srbiji i svetu, Univerzitet Singidunum,
Beograd, 2014, str. 218.

16 Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 543.
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ucinkovito organiziraju rad zaposlenika postavljaju¢i im razumne ciljeve te im pruzaju svu
pomo¢ kao i resurse potrebne za dostizanje definiranih ciljeva. Odnos izmedu vode i
podredenih karakterizira princip nagrada za ostvareno. Voda se trudi zadovoljiti socijalne
potrebe zaposlenika, tolerantan je i pravedan, a njegova sposobnost da zaposlenike ucini

zadovoljnima vodi ka povecanju produktivnosti.

Karizmatsko vodstvo odlikuje vodu koji je sposoban motivirati zaposlenike na nacin da
ostvare performanse iznad normalnih ocekivanja. Uspjeh karizmatskog vodstva proizlazi iz
vizije buducnosti poduzeca s kojim se zaposlenici mogu identificirati, kreiranja sustava
vrijednosti poduzeca koji ¢e biti od svih prihvaéeni te povjerenja u zaposlenike. Ovaj stil
vodstva manje je predvidiv od transakcijskog. Osobine koje razlikuju karizmatske vode od

nekarizmatskih su:®’

e Samopouzdanje — potpuno povjerenje u vlastitu sposobnost i prosudbu.

e Vizija — idealizirani cilj koji donosi budu¢nost bolju od statusa quo pri ¢emu ¢e vece
odstupanje izmedu postojeceg stanja i1 idealiziranog cilja znaciti vecu vjerojatnost
pripisivanja vodi izvanredne vizije od strane zaposlenika.

e SnaZno uvjerenje u viziju — karizmatske vode smatra se krajnje predanima te onima
koji su voljni preuzeti visok osobni rizik i zrtvovati se kako bi ostvarili viziju.

e PonaSaju se izvan normalnih okvira — ponasanje karizmatskih voda smatra se novinom
1 suprotnim normama te kad je karizmatski voda uspjeSan, njegovo ponaSanje izaziva
¢udenje i divljenje zaposlenika.

e Smatra se kreatorom promjene — karizmatske vode smatra se inicijatorima radikalnih

promjena.

Dosadasnja istrazivanja, navodi Robbins, donose da zaposlenici s karizmatskim vodstvom

postizu vecu proizvodnost i zadovoljstvo od onih ¢ije je vodstvo tradicionalno transakcijsko.

Transformacijsko vodstvo temelji se, ne samo na prihvacanju naredbi vode od strane
zaposlenika, nego i na sposobnostima ljudi poput inovativnosti, kreativnosti te motiviranosti
za prilagodbom vlastitih stavova organizacijskim.!®® Transformacijski voda mijenja temeljne
stavove zaposlenika kako bi povecao njihovu predanost organizaciji te stvara takve uvjete u

okolini koji ¢e potaknuti radnike da ostvare rezultate iznad normalnih ocekivanja.

157 Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponasanja, MATE, Zagreb, 1995, str.151.

158 Brei¢, R., Malbasi¢, 1., Dukes, S.: Uloga i ponaSanje zaposlenika u kriznom menadZmentu, Ekonomski
pregled, 64 (3), str. 279-296., 2013., str. 286.
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Karakteristike transformacijskog vode slicne su karakteristikama karizmatskog vode,
medutim transformacijski se voda o karizmatskog razlikuje po svojoj sposobnosti unosenja
inovacija i promjene. Ovaj stil vodstva odgovara osnivanju i rastu poduzeca te kada poduzecée
ulazi u fazu opadanja i povlacenja, pri ¢emu se o¢ekuje da transformacijski voda pokrene novi
zivotni ciklus poduzecéa. Suprotno tome, kada je poduzece uspjesno, pogodniji je transakecijski

stil vodstva.®®

Interaktivno vodstvo donosi uglavnom definirane ciljeve te omogucava zaposlenicima
njihovo ostvarenje na nacin koji smatraju najboljim. Interaktivni voda Cesto komunicira sa
zaposlenicima i omogucéava im sudjelovanje u odlu¢ivanju. Takoder smatra da zaposlenici,
ostvarujuci ciljeve poduzeca, ostvaruju i vlastite ciljeve. Istrazivanja su, navode Kurti¢ i
Kulovié, pokazala kako ovaj stil vodstva vie primjenjuju vode Zenskog spola.®® Medutim i
mnogi su muskarci takoder skloni ovom stilu vodstva. Usluzno vodstvo je pristup vodstvu
koji proizlazi iz potreba zaposlenika te se bazira na pretpostavci da posao postoji radi razvoja
zaposlenika u istoj mjeri koliko i zaposlenik postoji da bi obavio svoj posao. Postoje dvije
razine na kojima djeluje usluzni voda. To su razina ostvarenja ciljeva i potreba i zaposlenika i
razina postizanja svrhe ili misije organizacije. Priblizavanje ciljeva zaposlenika ciljevima
poduzeéa i povecanje motivacije cilj je usluznog vodstva koje se najvise koristi u uce¢im
organizacijama kako bi se potakla kreativnost zaposlenika, puno povjerenje i prirodni nagon
za ucenjem. Usluzni voda vise je orijentiran izgradnji organizacije, nego stjecanju stvari za

sebe. 161

Uspjeh suvremenog vode u uvjetima globalnog poslovanja uvelike ovisi o njegovoj
otvorenosti 1 mogucnosti prilagodbe razli¢itim misljenjima, ponaSanju, vrijednostima,
stavovima 1 kulturama. Poslovna ucinkovitost na globalnom trZiStu uvelike ovisi o znanjima,
vjeStinama 1 sposobnostima voda za koje se smatra kako su u danaSnje vrijeme najvazniji
izvor konkurentske sposobnosti te kao takvi najdragocjeniji potencijal.'®?> Na kraju valja
istaknuti ¢injenicu da se za modernog vodu, kako navode Gali¢i¢ i Ivanovi¢, kaze kako ce
uskoro biti viSe psiholog, sociolog i etiar nego klasi¢ni organizator i tehniar. Zbog

navedenog ne treba cuditi da novija istraZzivanja o modelima vodstva kao vaznim za novi

159 Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 544-545,

160 Kurti¢, A., Kulovi¢, DZ.: Poslovno vodenje, JORDAN Studio, Sarajevo, 2011., str. 198.

161 Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 545-546.

162 Bedekovi¢, V., Golub, D..: Suvremeni menadzment u uvjetima globalnog poslovanja, 2011., str. 62.
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oblik vodstva 21. stolje¢a posebno isticu osobine koje su uglavnom Zenske. Zbog toga se i taj

novi oblik menadZmenta naziva i zenski menadZment.1%

163 Gali¢i¢, V., Ivanovi¢, Z.: Zene menadzeri u hrvatskom hotelijerstvu, Tourism and Hospitality Management,
12 (1), str. 79-88., 2006., str. 82.
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3. TEORIJSKE ODREDNICE VELICINE KAO CIMBENIKA
ORGANIZACIJE

3.1. Veli¢ina organizacije

Vazan c¢imbenik u oblikovanju organizacijske strukture bilo koje organizacije je veli¢ina
organizacije o kojoj ovise mnoga unutarnja rjeSenja organizacije. Veli¢ina organizacije mjeri
se na viSe nacina i pomocu viSe parametara poput broja zaposlenih, udjela organizacije na
trzistu, veliCine trzista, broja potencijalnih kupaca, vrijednosti imovine, veli¢ine ostvarenog

profita, veli¢ine ostvarenih prihoda i sI.1%*

Navedeni parametri ne utje¢u jednako na organizaciju. Neki od njih imaju minimalan utjecaj
na organizaciju, dok drugi imaju znacajan utjecaj i na organizaciju Citave organizacije, na
organizaciju pojedinih dijelova organizacije pa ¢ak i na organizaciju radnih mjesta. Kimberly
navodi Cetiri parametra koja utjeCu na veli¢inu organizacije. To su fizicki kapaciteti
organizacije, inputi i outputi, zaposlenici i diskrecijski resursi koji oznacavaju bogatstvo koje
je organizacija stekla donacijama. Za razliku od Kimberlya, Drucker strukturu vodstva, a

posebno rukovodeéeg vrha, vidi kao jedini siguran kriterij veli¢ine poduzeéa.®®

Utvrdivanje veli¢ine poduzeca polazi najeS¢e od broja zaposlenika. Pojedini teoreticari
utjecaj veli¢ine poduze¢a na formiranje organizacijskih jedinica razli¢ito ocjenjuju.
Teoreticari koji istrazuju utjecaj tehnologije i okoline na formiranje organizacijskih jedinica
smatraju da je veli¢ina poduzeca beznacajan ¢imbenik utjecaja na formiranje organizacijskih
jedinica, a teoretiari veli¢ine veli¢ini poduzeca, kao bitnom ¢imbeniku za formiranje

organizacijskih jedinica pridaju veliko znacenje.*%®

Potrebno je naglasiti kako je veli¢ina poduzeca relativan pojam §to se moZe vidjeti prilikom
usporedbe velikih poduzeca u Hrvatskoj s velikim poduze¢ima u razvijenom svijetu. Dok
najvece organizacije u Hrvatskoj imaju dvadesetak tisu¢a zaposlenika, najvece organizacije u
nekim drzavama imaju viSe od milijun zaposlenika pa ¢ak i1 viSe zaposlenika od ukupnog
broja zaposlenika u Hrvatskoj. Ipak, bez obzira na razli¢ito poimanje veli¢ine organizacije, u
svakoj drzavi potrebno je uspostaviti optimalan odnos izmedu broja malih, srednje velikih i

velikih organizacija tj., kako navodi Sikavica, taj odnos bi trebao biti prirodan i kao $to i

164 Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 85.
165 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 248-249.
166 Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 311.
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stablo ima nekoliko najdebljih grana, koje se granaju iz samog debla, znatno viSe nesto tanjih
grana, zatim jo$ viSe onih jo$ tanjih i najviSe onih najtanjih, tako bi trebalo da i drzava ima
najviSe najmanjih organizacija, znatno manje onih srednje veliine i najmanje velikih, bez
obzira na to gdje se $to shvaca kao malo, srednje ili veliko. Naime, kako istice Daft, samo
velike organizacije mogu izgraditi npr. Boeing 747 i samo ga velike zrakoplovne organizacije
mogu i kupiti, ali kao Sto velike organizacije imaju svoje prednosti, to vrijedi i za male

organizacije koje se u globalnoj ekonomiji puno brze prilagodavaju potrebama trzista.®’

3.2. Utjecaj veli¢ine organizacije na izbor organizacijske strukture

Prilikom analiziranja faktora izbora organizacije, vrlo je teSko utvrditi izolirani utjecaj bilo
kojeg Cimbenika organizacije na oblikovanje organizacijske strukture bez sagledavanja
njegovog odnosa s ostalima utjecajnim ¢imbenicima organizacije. Na organizacijsku strukturu
utjeée vrsta primijenjene tehnologije u proizvodnji. Cak i kod proizvodnje istih proizvoda,
tehnologija ¢e biti razli¢ita u malim i velikim poduze¢ima. Mala poduzeca uglavnom
karakterizira proizvodni proces s obiljezjima zanatske organizacije, dok u velikim
poduze¢ima prevladava visok stupanj mehaniziranosti i automatizirana proizvodnja. Iz
navedenog se moze zakljuciti kako ¢e u malim poduze¢ima radna mjesta imati Siroki
djelokrug poslova i zadataka koje obavlja zaposlenik, dok se u velikim poduze¢ima od

zaposlenika o&ekuje obavljanje samo jednog vrlo specijaliziranog radnog zadatka. 68

Kao $to je ve¢ spomenuto, struktura vodstva, a posebno rukovodeéeg vrha, prema Druckeru,
jedini je siguran kriterij veli¢ine poduzeca. Razmatrajuci strukturu vodstva, dolazi se do 4

stupnja veli¢ine poduzeca:1®°

e Malo poduzece — direktor obavlja jo§ neku poslovnu funkciju.

e Poduzece srednje veliCine — pozeljan je jedan menadZerski tim.

e Velika poduzeca — planska 1 operativna funkcija menadzmenta uspostavlja se na bazi
tima.

e Vrlo velika poduzeca — svaka planska i operativna funkcija menadzmenta uspostavlja

se na bhazi tima zasebno.

167 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 251-252.
188 Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 87.
169 Sikavica, P., Bahtijarevié-Siber, F., Menadzment, Masmedia, Zagreb, 2004., str. 35.

61



Navedeno dovodi do zakljucka kako ¢e se u velikim 1 malim poduzecima razlikovati struktura
vodstva. Sto je poduzeée veée, dolazi do pomaka strukture vodstva od individualnog prema
kolektivnom tj. timskom rukovodenju te projektnoj i matricnoj organizaciji rukovodenja. U
malim poduzeé¢ima funkciju vodstva vrSe uglavnom vlasnici poduzec¢a, dok ¢e kod velikih

poduzeca za uspjesno vodenje biti potrebno oformiti menadzerski tim.

Rezultati empirijskih istrazivanja Aston grupe (Pugh i drugi, 1969. godine) te potom izradena
Replications studija te National studija koju je izradio Child (1972, 1973 a, 1973 b), kao i
radovi BlawSchoenherra (1971) 1 Kiesera (1974) donose zaklju¢ke o postojanju znacajnog
utjecaja veli¢ine poduzeca na njegovu organizacijsku strukturu pri ¢emu se taj utjecaj ocituje

u sljede¢em:*"°

e Vece poduzete znaCi i viSe horizontalno - funkcijski i vertikalno - hijerarhijski
diferencirano, standardizirano i formalizirano poduzece.

e Vece poduzece znaci 1 niZi stupanj centralizacije.

e Specijalizirano, standardizirano i formalizirano poduzece znaci neznatniji stupanj

centralizacije.

Rast poduzeéa dovodi do vece podjele rada i specijalizacije koje vode vecoj horizontalnoj
diferencijaciji te ve¢em broju specijaliziranih organizacijskih jedinica. Osnivanje veceg broja
funkcijskih organizacijskih jedinica bit ¢e posljedica strategije internog rasta orijentirane na
jedan proizvod ili na grupu proizvoda. Veci broj divizijskih organizacijskih jedinica bit ¢e
posljedica strategije eksternog rasta orijentiranog na diversifikaciju proizvodnje. Rast
poduzeca dovodi do vertikalne diferencijacije koja ¢e za posljedicu imati porast broja
hijerarhijskih razina. Kako ne bi doslo do usporavanja komunikacije zbog povecanja duljine
putova komuniciranja, neophodno je izvrSiti standardizaciju i formalizaciju kako bi se
unaprijed znale procedure izvrSenja i odlucivanja. Porast broja razina hijerarhije dovodi do
sve veée decentralizacije odlu¢ivanja pri ¢emu se putovi komuniciranja skracuju, dok se
odlucivanje spusta na jedinice smjeStene nize u hijerarhiji. Istrazivanja koja je proveo Mayer
1968. godine takoder su utvrdila pozitivnu korelaciju vertikalno - hijerarhijske i horizontalno -
funkcijske diferencijacije poduzeca s veli¢inom poduzeca. Vertikalna diferencijacija zahtijeva
prijenos nadleznosti odlu¢ivanja, a horizontalna tezi centralizaciji formalnih ovlasti. Ve¢i broj
razina odlucivanja, kao posljedica vertikalne diferencijacije, udaljava vrhovno vodstvo od

operativne razine $to dovodi do otezane komunikacije koja za posljedicu ima decentralizaciju

170 Kapusti¢, S. (ur.): Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991., str. 156-157.
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odlucivanja. Kako bi se sprijecila suboptimalizacija izvrSenja zadataka, potrebno je razvijati

homogenost zadataka.'"*

Odredivanje optimalne veli¢ine banke jo$ uvijek se smatra teorijskim izazovom iako su
troskovi osoblja, najma poslovnih prostora za poslovnice te prihva¢anja suvremenih trendova
u informati¢koj tehnologiji izrazito visoki i kao takve ih bolje mogu apsorbirati banke koje
mogu razviti prednosti ekonomije razmjera i ekonomije obuhvata te unato¢ tome $to opci
troSkovi poslovanja i troSkovi odrzavanja informaticke infrastrukture vise opterecuju male
nego velike banke te usprkos brojnim problemima s kojima se male banke suocavaju poput
visokih troSkova financiranja, odobravanja kredita Cesto neprvoklasnim zajmotraziteljima,
smanjenih diversifikacijskih moguénosti uslijed opsluzivanja lokalne klijentele, slabije
reputacije u odnosu na velike banke, manjeg iskustva u koriStenju naprednih tehnika
upravljanja rizicima, visokih opc¢ih troSkova poslovanja, rastuc¢ih troskova regulacijskog
optereCenja, nemogucnosti pracenja trendova suvremenog bankarstva poput one stop
shoppinga, cross-sellinga i niza drugih problema, male banke nisu bez potencijala. Njihova
strateSka prednost je u boljem razumijevanju potreba lokalnog ili regionalnog trzista,
poznavanju i odrzavanju bliskih odnosa s postoje¢im klijentima, brzom i ucinkovitom
pruzanju usluga, posjedovanju znacajnih kvalitativnih ili ,,mekih* informacija o klijentima u
odnosu na velike banke, razvoju novih vjeStina kod bankovnog osoblja kao 1 uvazavanju
mogucénosti za stvaranjem strateSkih saveza ili koriStenju drugih prilika. Sve navedeno

klju¢no je za osiguranje dugovjeénosti malih banaka.’?

Male banke imaju decentraliziranu strukturu koja im pruza velike prednosti u financiranju
malih i srednjih poduzeca. Pored njihovog izravnog pristupa klijentima, takva decentralizirana
struktura implicira puno vecu samostalnost njihovih zaposlenika u odobravanju plasmana

manjim Kklijentima.1"®

171 1bidem, str. 157.

172 Kundid, A.: Veliki problemi malih banaka u Republici Hrvatskoj, Financije i menadZzment u globalnoj
ekonomiji, Sveuciliste Jurja Dobrile u Puli, Pula, 2012, str. 109-113.

173 Sverko 1., Pavlovié, A., Vukas, J. : Analiza poslovanja malih banaka u Republici Hrvatskoj, Privredna
kretanja i ekonomska politika 133, 2012., str. 32.
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4. BANKARSKI SEKTOR U REPUBLICI HRVATSKOJ

4.1. Zakonske odredbe

Rad banaka u Republici Hrvatskoj reguliran je, izmedu ostalog, Zakonom o kreditnim
institucijama koji je uskladen s propisima Europske unije i kojim se ureduju uvjeti za
osnivanje, poslovanje i prestanak rada kreditnih institucija sa sjediStem u Republici Hrvatskoj
te uvjeti pod kojima pravne osobe sa sjediStem izvan Republike Hrvatske mogu pruzati

bankovne i/ili financijske usluge u Republici Hrvatskoj.

Banka je financijska institucija koja je dobila odobrenje za rad od Hrvatske narodne banke i

koja je osnovana kao dionicko drustvo sa sjedistem u Republici Hrvatskoj.

Tijela banke ¢ine Uprava, Nadzorni odbor i Glavna skupstina. Clan uprave kreditne institucije
moze biti osoba koja ima dobar ugled te odgovarajuca stru¢na znanja, sposobnost i iskustvo
potrebno za vodenje poslova kreditne institucije. Takoder ne smije biti u sukobu interesa u
odnosu na kreditnu instituciju, dionicare, ¢lanove nadzornog odbora, nositelje kljuénih
funkcija te vise rukovodstvo kreditne institucije. To mora biti osoba za koju je na osnovi
dosadasnjeg ponasanja moguce opravdano zaklju¢iti da ¢e poSteno i savjesno obavljati
poslove ¢lana uprave kreditne institucije i koja moze posvetiti dovoljno vremena ispunjavanju

obveza iz svoje nadleZnosti.

Uprava kreditne institucije duzna je osigurati da kreditna institucija posluje u skladu s
pravilima struke, Zakonom o kreditnim institucijama, propisima donesenim na temelju
Zakona o kreditnim institucijama i drugim propisima kojima se ureduje poslovanje kreditne
institucije. Takoder je duzna osigurati provodenje supervizorskih mjera nalozenih od Hrvatske
narodne banke te osigurati da kreditna institucija posluje u skladu s pravilima o upravljanju
rizicima. Osobito je duzna uspostaviti to¢no utvrdene, jasne i dosljedne unutarnje odnose U
vezi s odgovornos¢u, koji ¢e osiguravati jasno razgranicavanje ovlasti i odgovornosti te
sprjecavati nastanak sukoba interesa. Uprava odobrava i redovito preispituje strategije i
politike upravljanja rizicima, ukljucuju¢i i upravljanje rizicima Kkoji proizlaze iz
makroekonomskog okruzja u kojem kreditna institucija posluje te stanje poslovnog ciklusa u
kojem je kreditna institucija. Duzna je periodi¢no, a najmanje jedanput godiSnje, preispitati
primjerenost postupaka i djelotvornost kontrolnih funkcija te svoje zakljucke dokumentirati i

0 njima obavijestiti nadzorni odbor. Clanovi uprave kreditne institucije solidarno odgovaraju
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kreditnoj instituciji za Stetu koja nastane kao posljedica ¢injenja, necinjenja i propustanja
ispunjavanja svojih duznosti, osim ako ne dokazu da su u ispunjavanju svojih duznosti
upravljanja  kreditnom institucijom postupali s paznjom dobroga 1 savjesnoga
gospodarstvenika.

Nadzorni odbor kreditne institucije daje suglasnost upravi na poslovnu politiku kreditne
institucije, financijski plan, strategije i politike preuzimanja rizika i upravljanja njima,
strategije i postupke procjenjivanja adekvatnosti internoga kapitala, akt o unutarnjoj reviziji te

na godi$nji plan rada unutarnje revizije.*’*

Na temelju ¢lanka 38. stavka 3., ¢lanka 45. stavka 5., ¢lanka 50. stavka 6. i ¢lanka 54. stavka
4. Zakona o kreditnim institucijama (,,Narodne novine®, br. 159/2013) i ¢lanka 43. stavka 2.
tocke 9 Zakona o Hrvatskoj narodnoj banci (,,Narodne novine®, br. 75/2008. 1 54/2013.)
guverner Hrvatske narodne banke donio je dana 05. veljace 2014. godine Odluku o procjeni
primjerenosti predsjednika uprave, ¢lana uprave, ¢lana nadzornog odbora i nositelja
klju¢ne funkcije u kreditnoj instituciji. Ovom Odlukom poblize se propisuju uvjeti za
¢lanstvo u upravi i nadzornom odboru kreditne institucije, postupak za izdavanje prethodne
suglasnosti 1 dokumentacija koja se prilaZze zahtjevu za izdavanje prethodne suglasnosti za
imenovanje predsjednika odnosno ¢lana uprave i ¢lana nadzornog odbora kreditne institucije,
uvjeti koje je kreditna institucija duzna ocjenjivati pri procjeni primjerenosti nositelja klju¢nih
funkcija u kreditnoj instituciji, sadrzaj politika za izbor i procjenu primjerenosti te ispunjenja
uvjeta 1 dinamika procjene ispunjenja uvjeta za predsjednika i ¢lanove uprave i1 €lanove
nadzornog odbora kreditne institucije, sadrzaj politike za izbor i procjenu primjerenosti i
dinamika procjene ispunjenja uvjeta nositelja kljuénih funkcija u kreditnoj instituciji i zahtjevi
vezani uz osnhivanje i rad odbora za imenovanja ukljucuju¢i nacin i opseg primjene tih
zahtjeva.l™

Uz Zakon o kreditnim institucijama te Odluku Hrvatske narodne banke o procjeni
primjerenosti predsjednika uprave, ¢lana uprave, ¢lana nadzornog odbora i nositelja kljucne
funkcije u kreditnoj instituciji, Delegirana uredba Komisije (EU) 6042014 propisuje

tehnicke standarde u odnosu na kvalitativne 1 odgovarajuée kvantitativne kriterije za

174 Zakon o kreditnim institucijama, Narodne novine, broj 159/13, 19/15, 102/15.
175 Odluka o procjeni primjerenosti predsjednika uprave, €lana uprave, ¢lana nadzornog odbora i nositelja
kljuéne funkcije u kreditnoj instituciji, Narodne novine, broj 1414,

65



utvrdivanje kategorija zaposlenika Cije profesionalne aktivnosti imaju znacajan utjecaj na
profil riziénosti institucije.!’®

Hrvatska narodna banka moze imenovati jednog ili viSe povjerenika u kreditnoj instituciji kad
ocijeni da je potrebna detaljnija procjena i pracenje financijskog stanja te uvjeta poslovanja
kreditne institucije. Za povjerenika se moze imenovati zaposlenik Hrvatske narodne banke ili
druga osoba. Odlukom o imenovanju povjerenika i njegovih pomoc¢nika odreduje se njihov
mandat, koji ne moze biti dulji od 12 mjeseci. Kreditna institucija duzna je na sjednice
uprave, nadzornog odbora i njihovih tijela pozvati povjerenika te mu pravodobno dostaviti
svu dokumentaciju za pracenje sastanka, a povjerenik ima pravo biti nazoan na tim
sjednicama i sudjelovati u njihovu radu, ali nema pravo glasa. Povjerenik ima pravo sazivati
sjednice uprave, nadzornog odbora kreditne institucije i njihovih tijela, predlagati dnevni red i
davati prijedloge odluka, a ¢lanovi tih tijela duzni su se odazvati. Kreditna institucija i sva
njezina tijela duzna su povjereniku i njegovim pomocnicima staviti na raspolaganje svu
potrebnu dokumentaciju i omoguciti im uvid u poslovne knjige. Povjerenik je za svoj rad
odgovoran Hrvatskoj narodnoj banci. Ovlasti povjerenika, odnosno pomoénika prestaju:
danom isteka razdoblja navedenog u odluci o imenovanju, danom opoziva njegova
imenovanja, danom imenovanja posebne uprave, danom imenovanja likvidatora ili danom

otvaranja ste¢ajnog postupka.

Svi bankarski djelatnici duzni su ¢uvati bankovnu tajnu. Pod bankovnom tajnom
podrazumijevaju se svi podaci, ¢injenice i okolnosti koje je kreditna institucija saznala na
osnovi pruzanja usluga klijentima i u obavljanju poslova s pojedina¢nim klijentom. Clanovi
tijela kreditne institucije, dionicari kreditne institucije, radnici kreditne institucije 1 druge
osobe koje zbog naravi poslova koje obavljaju s kreditnom institucijom ili za kreditnu
instituciju imaju pristup povjerljivim podacima, moraju ¢uvati bankovnu tajnu te je ne smiju
priop¢iti tre¢im osobama, iskoristiti je protiv interesa kreditne institucije 1 njezinih klijenata ili
omoguciti tre¢im osobama da je iskoriste. Obveza Cuvanja bankovne tajne postoji za
navedene osobe i nakon prestanka njihova rada u kreditnoj instituciji, odnosno nakon
prestanka svojstva dionicara ili ¢lanstva u tijelima kreditne institucije, kao 1 nakon prestanka
ugovornog odnosa 0 obavljanju poslova za kreditnu instituciju. Odavanjem povjerljivih

podataka ne smatra se odavanje podataka u agregiranom obliku iz kojih nije moguce utvrditi

176 Delegirana uredba Komisije (EU) br. 604/2014 od ozujka 2014. o dopuni Direktive 2013/36/EZ Europskog
parlamenta i Vijeca u vezi s regulatornim tehni¢kim standardima u odnosu na kvalitativne i odgovarajuce
kvalitativne kriterije za utvrdivanje kategorija zaposlenika ¢ije profesionalne aktivnosti imaju znacajan utjecaj na
profil rizicnosti institucije, Sluzbeni list Europske unije, broj 167/30.
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osobne ili poslovne podatke o klijentu te odavanje javnih podataka iz jedinstvenog registra
racuna. Hrvatska narodna banka, sudovi, druga nadzorna tijela te druge osobe duzne su
koristiti se povjerljivim podacima do kojih su dosli isklju¢ivo u svrhu za koju su dani ne smiju
priop¢iti tre¢im osobama ili im omoguciti da ih doznaju i iskoriste, osim u sluc¢ajevima
propisanim zakonom. Navedeno se odnosi i na sve fizicke osobe koje su u svojstvu radnika ili
u drugom svojstvu rade ili su radile u Hrvatskoj narodnoj banci, sudovima i drugim

nadzornim tijelima.

Na kraju je bitno spomenuti i to kako je hrvatski bankarski sustav obiljezen stalnim
pripajanjima i spajanjima banaka, §to ¢e biti podrobnije objasnjeno u narednom poglavlju.
Kao 1 sve ostalo, i taj je dio reguliran Zakonom o kreditnim institucijama koji, medu ostalim,
donosi da je kreditna institucija koja pripaja drugu kreditnu instituciju ili se namjerava
pripojiti drugoj kreditnoj instituciji sa sjedistem u Republici Hrvatskoj ili izvan nje ili drugu
pravnu osobu sa sjedistem u Republici Hrvatskoj ili izvan nje duzna prije upisa odluke o
pripajanju u sudski registar, dobiti odobrenje Hrvatske narodne banke za pripajanje. Kreditne
se institucije mogu spajati s kreditnim institucijama sa sjedistem u Republici Hrvatskoj ili
izvan nje ili s drugim pravnim osobama sa sjediStem u Republici Hrvatskoj ili izvan nje samo

ako su dobile odobrenje za spajanje i da tim spajanjem nastaje nova kreditna institucija.

Osim spajanja, kreditna se institucija moze i razdvojiti tako da svu svoju imovinu prenese na
dvije ili viSe novih kreditnih institucija osnovanih u tu svrhu sa sjediStem u Republici
Hrvatskoj ili izvan nje, ako od Hrvatske narodne banke dobije odobrenje za razdvajanje s
osnivanjem. Kreditna institucija moze odvojiti jedan ili viSe dijelova svoje imovine tako da ih
prenese na jednu ili viSe novih kreditnih institucija osnovanih u tu svrhu sa sjediStem u
Republici Hrvatskoj ili izvan nje, ako od Hrvatske narodne banke dobije odobrenje za
odvajanje s osnivanjem. Kreditna je institucija duzna od Hrvatske narodne banke dobiti
odobrenje za odvajanje s preuzimanjem ako odvaja jedan ili vise dijelova svoje imovine tako
da ih prenese na jednu ili vise kreditnih institucija sa sjediStem u Republici Hrvatskoj ili izvan

nje ako ve¢ postoje.’’

177 Zakon o kreditnim institucijama, Narodne novine, broj 159/13, 19/15, 102/15.
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4.2. Banke u Republici Hrvatskoj

Hrvatsko bankarsko trziste u poslijeratnim godinama obiljezio je proces konsolidacije, uslijed
kojega se oblikovala i nova trziSna struktura, $to najslikovitije pokazuje kretanje broja banaka.
Nakon 1998. godine, u kojoj je poslovalo rekordnih 60 banaka, a propalo ¢ak njih 14, broj
banaka se u samo nekoliko godina gotovo prepolovio tako da je do kraja 2004. godine
poslovalo njih 37. Isto tako, na kretanje broja banaka utjecala su viSestruka spajanja ili
pripajanja, kojih je u periodu od 1999. do 2004. godine bilo 16. Takav trend nastavio se i u
2005. godini koja je zavrsila sa 34 banke (graf 1).1"® U to vrijeme talijanski Unicredit kupio je
najvecu bavarsku banku HVB koja je prije toga kupila najvecu austrijsku banku BA/CA. To je
imalo posljedice i na hrvatsko trziste jer je tim preuzimanjem ostvarena istovremena kontrola
nad Zagrebackom 1 Splitskom bankom. Hrvatska narodna banka nije dopustila tu

koncentraciju i Splitska je banka 2006. godine prodana francuskoj Societe Generale.!”®

178 Ljubaj I., Indeksi koncentracije bankarskog sektora u Hrvatskoj, listopad 2015. godine, raspoloZivo na:
http://hnbnetra.hnb.hr/publikac/pregledi/p-021.pdf, str. 9-10., [16. veljace 2016.]

179 Okrupnjavanja u bankarstvu: o slozenosti veze izmedu koncentracije i konkurencije u europskome okviru,
lipanj 2007., raspolozivo na: http://www.hub.hr/sites/default/files/hub_analize broj 2 - koncentracije.pdf , str.
2., [15. veljace 2016.]
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Broj banaka

Graf 1: Kretanje broja banaka od 1993. godine do 30. rujna 2015. godine
Izvor: Izrada studenta prema podacima Hrvatske narodne banke

Proces konsolidacije nakon toga neko se vrijeme usporio, ali i danas traje. Zadnje vece
pripajanje bilo je preuzimanje Banco popolare Croatia d.d. od strane OTP banke d.d. 2014.
godine. Dvije godine ranije, u prosincu 2012. godine, tada deseta banka po veli¢ini u
Hrvatskoj, Medimurska banka d.d. pripojena je Privrednoj banci Zagreb d.d.®° Prije toga,
2009. godine, dogodilo se preuzimanje Slavonske banke d.d. Osijek koju je preuzela Hypo
Alpe-Adria-Bank d.d. Hypo Alpe-Adria-Bank d.d. bila je dioni¢ar Slavonske banke d.d.
Osijek od 1999. godine kada je zajedno s Europskom bankom za obnovu i razvoj otkupila
paket od 35% Drzavne agencije za sanaciju banaka. Za nekoliko godina Hypo Alpe-Adria-
Bank d.d. je otkupila dionice od Europske banke za obnovu i razvoj od ostalih dionicara te
2009. godine postala stopostotni vlasnik.®* To je ujedno obrazac ponasanja jer je pripajanjima

najcesce prethodilo vlasni¢ko povezivanje izmedu banaka.

180 Pripajanje PBZ-u zavrSeno, Medimurska banka prestaje postojati, 30.11.2012., raspoloZivo na:
http://www.poslovni.hr/hrvatska/pripajanje-pbz-u-zavrseno-meimurska-banka-prestaje-postojati-223111,  [20.
veljace 2016.]

181 Jozi¢, I.: Pripajanje Slavonske banke Hypou; merging za jacanje pozicije u Hrvatskoj, 10.03.2009.,
raspolozivo na: http://profitiraj.hr/pripajanje-slavonske-banke-hypo-u-merging-za-jacanje-pozicije-u-hrvatskoj/,
[25. veljace 2016.]
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Prema privremenim nerevidiranim podacima za kreditne institucije na dan 30. rujna 2015.
godine, u Republici Hrvatskoj posluje 28 banaka (graf 1), a o¢ekuju se i daljnja spajanja i
pripajanja. Ukupna imovina banaka se ucetverostrucila u razdoblju od 1998. godine kada je
iznosila 96,8 milijardi HRK do 30. rujna 2015. godine kada je iznosila 407,3 milijarde HRK
(graf 2).
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Graf 2: Kretanje ukupne imovine banaka u milijardama HRK od 1998. godine do 30.

rujna 2015. godine
Izvor: Izrada studenta prema podacima Hrvatske narodne banke

Sest najveéih banaka zauzima 79,70% trzista iz Sega proizlazi da je rije¢ o oligopolistickom
trzi$tu, no i danas je u sustavu prisutan veliki broj manjih banaka iako su upravo one najvise
propadale i bile objekt spajanja i pripajanja u periodu velike bankarske krize 1997. i 1998.
godine tijekom kojih je pokrenut steCaj u osam banaka (Vukovarska banka, Ilirija banka,
Glumina banka, Gradska banka, Komercijalna banka, Zupanjska banka, Neretvansko-
gospodarska banka te Trgovacko-turisticka banka) te je u dvije banke pokrenut postupak
sanacije (Dubrovacka banka i Croatia banka).®?

Iz istih podataka razvidno je da tih 19 manjih banaka drzi svega 7,65% trzisnog udjela, dok

preostali udio od 10,79% drze 3 banke srednje veliine.

182 Sverko 1., Pavlovié, A., Vukas, J. : Analiza poslovanja malih banaka u Republici Hrvatskoj, Privredna
kretanja i ekonomska politika 133, 2012., str. 34.
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Pri analizi pojedinog trzista, najces¢i pojam s kojim se povezuje koncentracija je konkurencija
izmedu sudionika na tom trziStu. Uobicajeno je miSljenje da ¢e na izrazito koncentriranim
trziStima konkurencija izmedu aktera biti manja zbog dovoljno snaznih pozicija koje ih ne
stimuliraju na daljnju medusobnu borbu. Gledano s tog aspekta, visok stupanj koncentracije
opéenito ima negativan predznak, no istrazivanja koncentracije za bankarske sektore nisu
potvrdila tu tezu. Claessens i Laeven napravili su analizu konkurentnosti bankarskog sektora
na uzorku od pedeset zemalja te nisu pronasli negativnu povezanost izmedu koncentracije i
konkurentnosti. Zanimljivo je da se pokazalo kako su koncentriraniji bankarski sustavi ¢ak i
konkurentniji. ZnaCi da trziSte na kojem postoji svega nekoliko aktera ne mora biti
nekonkurentno, narocito ako postoji regulatorna sloboda ulaska novih banaka tj. opravdana
prijetnja da ¢e uci nove banke. S obzirom da i europsko trziste, kao i hrvatsko, posljednja dva
desetljeca karakterizira veliki broj preuzimanja i spajanja u svijetu financija, a tako i1 banaka,
Jansen i de Haan takoder su analizirali u kojem je stupnju intenziteta veca koncentracija
povezana s konkurencijom i profitabilno§¢u banaka. Pocetna teza da visi stupanj
koncentracije vodi k nekonkurentskom ponasanju banaka pokazala se neto¢nom, a veza
izmedu koncentracije 1 konkurentnosti bila je beznacajna. Profitabilnost takoder nije

pokazivala signifikantnu vezu s poveéanom koncentracijom. 8

Prema pokazateljima koncentracije u bankarstvu, za referentnu skupinu ,,malih® zemalja,
Hrvatska se nalazi ispod europskog prosjeka. Kada se uzme u obzir utjecaj stupnja
ekonomskog razvoja, koji ima negativan uc¢inak na koncentraciju, i veli¢ine zemlje, koja isto
tako ima negativan ucinak, to znaci da su pokazatelji koncentracije banaka u Hrvatskoj nizi od
oc¢ekivanih vrijednosti u europskom kontekstu. 1z toga proizlazi da sto je visi stupanj razvoja,

koncentracija je manja, a §to je zemlja manja, koncentracija je veéa.!8

Zagrebacka banka, vodec¢a banka u Hrvatskoj, u ve¢inskom je vlasnisStvu talijanske bankarske
grupacije UniCredit Bank Austria AG (84,47%). Vecinski vlasnik druge banke po veli¢ini u
Hrvatskoj, Privredne banke Zagreb je talijanska bankarska grupacija Intesa Bci Holding
International S.A. (76,59%). Erste&Steiermaerkische Bank tre¢a je po veli¢ini i njen je
stopostotni vlasnik austrijski Erste&Steiermaerkische Bank Holding GmbH. Vlasnik cetvrte
banke po veli¢ini Raiffeisenbank Austria je austrijski Raiffeisen SEE Region Holding GmbH
(100