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Sazetak i kljuéne rije¢i na hrvatskom jeziku

U suvremenom poslovnom svijetu, s ubrzanim razvojem tehnologije i promjenjivom
okolinom, pronalazak i zadrzavanje odgovarajucih i kvalitetnih zaposlenika ¢esto predstavlja
izazov. Privrzenost zaposlenika organizaciji uvelike olakSava zadrZavanje zaposlenika jer su
predaniji poslu i organizaciji, te time i uspjesniji za cijelu organizaciju. Klju¢ je u stvaranju
privrzenih zaposlenika, a to je jedan od zadataka inspirativnog motiviraju¢eg vode, stoga se
ovaj rad bazira na istrazivanju povezanosti transformacijskog vodstva i afektivne
organizacijske privrZzenosti. Provedeno je anketno istraZivanje na uzorku od 163 ispitanika
koji su zaposleni u privatnom sektoru Republike Hrvatske, a deskriptivna analiza rezultata
pokazala je kako postoji odredena povezanost izmedu emocionalne vezanosti zaposlenika za
organizaciju i transformacijskog stila vodstva njegovog vode. Ovime su potvrdena i prethodna
istrazivanja ove teme, te se smatra da transformacijske vode uvelike pridonose razvoju

emocionalne vezanosti i predanosti svojih zaposlenika organizaciji.

Kljucne rijeci: transformacijsko vodstvo, afektivna organizacijska privrzenost, privatni sektor,

zaposlenici

Sazetak 1 klju¢ne rijeci na engleskom jeziku

In the modern business world, with the rapid development of technology and the changing
environment, finding and retaining suitable and quality employees is often a challenge.
Employee commitment to the organization greatly facilitates employee retention, given that
they are more committed to work and the organization, and thus more successful for the entire
organization. The key is to create committed employees, and this is one of the tasks of an
inspiring and motivating leader. This work is based on research on the connection between
transformational leadership and affective organizational commitment. A survey was
conducted on a sample of 163 respondents who are employed in the private sector of the
Republic of Croatia, and a descriptive analysis of the results showed that there is a certain
connection between the emotional attachment of employees to the organization and the
transformational leadership style of their leader. This confirms previous research on this topic,
and it is considered that transformational leaders greatly contribute to the development of

their employees' emotional attachment and commitment to the organization.

Key words: transformational leadership, affective organizational commitment, private sector,

employees



1. UVOD

Koncept vodstva od prvih se civilizacija promatra kao najbitniji ¢imbenik uspjesnih
organizacija, bile one mala obiteljska poduzeca ili velike svjetske korporacije, a tijekom
povijesti razvilo se mnogo razli¢itih nacina pristupanja vodstvu pa su tako razvijeni brojni
pristupi vodstvu kao jednom od osnovnih fenomena organizacije i menadzmenta (Pomper i
Malbasi¢, 2016.). Upravo je jedan od tih pristupa i transformacijsko vodstvo, suvremeni
pristup za koji se tvrdi da je proces koji mijenja ljude, a koji ukljucuje emocije, vrijednosti,
etiku, norme i dugoro¢ne ciljeve, kao i procjenu motiva sljedbenika, zadovoljenje njihovih
potreba i postupanje prema sljedbenicima kao jedinstvenim ljudskim bi¢ima (Gotal, 2013.).
Ovaj oblik vodstva ukljuuje izniman oblik utjecaja koji potice sljedbenike, odnosno
zaposlenike da postizu puno vise od onoga §to se od njih o¢ekuje (Northouse, 2010.). Njegova
primjena, medutim, viSe nije trend nego potpuno uobicajen pristup vodstvu menadzmenta
svake suvremene svjetske organizacije, no u hrvatskim poduzecima postoji znatan prostor za
ucenje i uvodenje ove napredne prakse (Pomper i Malbasi¢, 2016.). S druge strane, i uloga,
dobrobit i na kraju, privrzenost zaposlenika u suvremenom poslovnom svijetu kljuéni su za
uspjeh 1 uopce dugoro¢ni opstanak organizacije, a u danasnjem ubrzanom svijetu punom
ucestalih promjena, sve veci problem postaje upravo zadrzavanje kvalitetnih zaposlenika.
Organizacijska privrzenost stav je zaposlenika prema poslu koji je opisan kao stupanj do
kojeg se on poistovjecuje s organizacijom i njezinim ciljevima i temeljnim vrijednostima te
koliko namjerava ostati u njoj (Robbins i Judge, 2012., prema Porter, 2015.). Tri su
komponente organizacijske privrzenosti: afektivna, instrumentalna i normativna privrzenost
(Meyer i Allen, 1997.). Brojna su istrazivanja koja pokazuju pozitivhu vezu izmedu
transformacijskog vode 1 zelje zaposlenikove emocionalne povezanosti i Zelje za ostankom u

organizaciji, odnosno afektivne privrzenosti (Peng, Liao i Sun, 2020.).

1.1. Podrudje i cilj rada

Podrucje ovog diplomskog rada je transformacijsko vodstvo i1 njegove dimenzije te ispitivanje
njegove povezanosti s afektivnom organizacijskom privrZenosti. Opisuju se i pojaSnjavaju
takoder i ostale komponente organizacijske privrzenosti, kao i njihova vaznost za uspjeh
suvremene organizacije. Transformacijsko vodstvo i afektivna organizacijska privrZzenost
povezuju se najprije u teorijskom dijelu rada kroz prethodna istraZivanja teme, a zatim i kroz

samo istrazivanje.



Glavni cilj rada je ispitati jesu li i ako jesu, na koji su nacin povezani transformacijsko
vodstvo 1 afektivna organizacijska privrzenost, a time i1 ovisi li zaposlenikova zelja za
ostankom u organizaciji i njegov odnos prema organizaciji o stilu vodstva, u ovom slucaju
transformacijskom vodstvu. Drugim rijeima, cilj je utvrditi moze li voda koristeéi
transformacijski stil vodenja utjecati na predanost poslu i organizaciji svojih zaposlenika, a uz

to 1 ovise li ti odnosi o drugim determinantama, kao $to je spol, dob i veli¢ina organizacije.

1.2. Izvori i metode prikupljanja podataka

Za pisanje ovog diplomskog rada koristeni su primarni 1 sekundarni podatci. Teorijski dijelovi
rada, odnosno prva tri poglavlja pisana su koriStenjem sekundarnih podataka, koji ukljucuju
znanstvene Clanke, knjige te internetske izvore na engleskom i hrvatskom jeziku. U izvorima
svakako prednjace znanstveni 1 strucni Clanci iz raznih svjetski poznatih ekonomskih,
psiholoskih te socijalnih Casopisa. Ovi Clanci pribavljani su najcesS¢e iz elektronickih baza
podataka, kao sto je Hr¢ak, Emerald, ResearchGate, ProQuest, Academia, a koriteni su i
relevantni tekstovi dostupni na internetu. Za samo empirijsko istrazivanje KkoriSteni su
primarni izvori podataka prikupljeni putem elektronickog anketnog upitnika koji se putem
drustvenih mreza poslao zaposlenicima iz raznih hrvatskih poduzeca i sektora. Uzorak se
sastojao iz 163 ispitanika. Za istrazivanje transformacijskog vodstva koriSten je mjerni
instrument Visefaktorski upitnik vodstva (5X-Short) koji su razvili Bass i Avolio (1995.), a za
mjerenje afektivne organizacijske privrZenosti koristit ¢e se mjerni instrument razvijen od

strane Meyera i Allena (1990.). Oba mjerna instrumenta prevedena su na hrvatski jezik.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Diplomski rad je koncipiran u pet poglavlja. Po¢inje prvim poglavljem Uvod u kojem se
uvodi u samu tematiku rada, probleme i ciljeve istrazivanja, kao i koriStene izvore. Nakon
toga slijedi prvo teorijsko poglavlje Uloga transformacijskog vodstva u suvremenim
organizacijama. U ovom se poglavlju najprije poblize opisuje samo vodstvo, njegova
definicija 1 komponente, kao i razli¢iti stilovi i pristupi vodstvu. Zatim se fokusira na
transformacijsko vodstvo i njegovo definiranje i osnovne pretpostavke, upoznavanje s Cetiri
dimenzije transformacijskog vodstva, kao i njihove odnose te prednosti i nedostatke. Iduce je
drugo teorijsko poglavlje pod nazivom Konceptualizacija organizacijske privrzenosti

zaposlenika. U ovom se poglavlju predstavlja pojam organizacijske privrzenosti kao i njegovi



Sinonimi, vrste privrzenosti te osnovne definicije pojma. Zatim se prikazuje model
organizacijske privrzenosti koji sadrzi tri komponente te se zatim poblize opisuje svaka, ali
fokus je na afektivnoj komponenti. Na kraju poglavlja daje se uvid u neka od prethodnih
istrazivanja povezanosti transformacijskog vodstva i organizacijske privrzenosti. Cetvrto je
poglavlje Empirijsko istrazivanje povezanosti transformacijskog vodstva i organizacijske
privizenosti. U ovom se poglavlju opisuje metodologija provedenog istrazivanja,
interpretiraju dobiveni rezultati te se pruza osvrt na ograniCenja istrazivanja. | na Kraju, peto
poglavlje je Zakljucak u kojem se daje osvrt na cjelokupan rad, opisuju zakljucci istrazivanja i
otkrivene spoznaje. Na kraju se rada nalaze popisi koriStenih izvora, tablica i slika, kao i

zivotopis kandidatkinje.



2. ULOGA TRANSFORMACIJSKOG VODSTVA U
SUVREMENIM ORGANIZACIJAMA

U danasnjem dinami¢nom poslovnom okruzenju, suvremena se poduzeca suocavaju s brojnim
izazovima i1 promjenama koje zahtijevaju prilagodbu. U takvom kontekstu klju¢na je uloga
transformacijskog vodstva koje samo po sebi ima cilj poticanja dubljih promjena. U ovome
poglavlju definirat ¢e se najprije vodstvo opcenito i neke od suvremenih teorija vodstva, a

zatim poblize objasniti transformacijsko vodstvo i njegove dimenzije.

2.1. Pojmovno odredenje i suvremene teorije vodstva

Primjere vodstva pronalazimo 1 uoavamo svuda oko nas, 1 to u najjednostavnijim odnosima
isto onoliko koliko i u velikim korporacijama s hijerarhijskim poretkom, tako da je vodstvo i
vodenje duboko ukorijenjeno u ljudskoj svijesti. To ni ne ¢udi s obzirom da ono postoji otkad
je i civilizacije. Prema Bassu (2008.), prvi pisani zapisi o vodstvu pronadeni su jo$ iz vremena
drevnog Egipta, gdje su se faraonima pripisivale tri osobine: autoritativnost, perceptivnost te
pravednost, a sli¢ni zapisi postoje i u Kini te Grckoj te se svugdje provlace osobine poput
inspirativnost, mudrost, pravednost i moralnost pa se moze zakljuéiti da su od samih pocetaka
civilizacije postojale su odredene predodzbe o idealnom vodi i njegovom ponasanju, ali i o
nuznosti postojanja vode (Bass i Bass, 2008.).

Sam koncept vodstva postao je Siroko prihvacen u drustvenim znanostima oko 1930. godine,
nakon eksperimenata Kurta Lewina i njegove teorije promjene kad je, izmedu ostalog,
predlozio i tri stila vodstva (autoritarni, demokratski i anarhisticki) te analizirao njihov utjecaj
na klastere (Lewin, 1951. prema Rudnev, 2023.), a 0 ostalim stilovima i teorijama vodstva bit
¢e rije¢i malo kasnije.

Iako je proslo skoro stotinu godina od Lewinovih eksperimenata i uvodenja koncepta vodstva
u znanstvene krugove, istrazivaci i autori nisu niSta blize usuglaSavanju oko definicije vodstva
nego tada.

Vodstvo danas vjerojatno predstavlja jedan od klju¢nih ¢imbenika uspjeha poduzeca, te je
stoga tema koja izaziva veliki interes ne samo poslovne zajednice ve¢ i Sire javnosti. Ipak,
unato¢ toj vaznosti, definicija vodstva ostaje kontroverzna. Pojam vodstva moze obuhvacati
ljude koji imaju vodecu funkciju u poduzecu, stoga ni ne cudi da se 0no ¢esto poistovjecuje s

menadZzmentom, a to znaci da se uprava ili izvr§ni menadzment smatraju vodstvom poduzeca



te isti princip vrijedi i za pojedince koji su trenutno menadzeri, a tretiraju se kao vode
razli¢itih organizacijskih jedinica i timova u poduze¢u (Buble, 2011.). Medutim, koliko god
da su menadzment i vodstvo sli¢ni i povezani, medu njima ipak postoje odredene razlike. lako
se Cesto pretpostavlja da su svi menadzeri i vode, ta pretpostavka nije ispravna jer postoje
menadzeri koji ne prakticiraju vodenje, kao i1 pojedinci koji bez obnaSanja menadzerskih
duznosti igraju ulogu voda, a upravo zbog toga i postoji neprestana rasprava o razlikama
izmedu ovih pojmova (Algahtani, 2014.). Northouse je menadzment definirao kao proces
putem kojeg se ostvaruju odredeni ciljevi kroz ucinkovito koristenje resursa (Northouse,
2010.). Cilj menadzera opéenito je ostvarivanje kratkoroc¢nih ciljeva, izbjegavajuéi pritom bilo
kakve rizike i uspostavljaju¢i standardizaciju u cilju povecanja efikasnosti. Menadzment se
mozda preklapa s vodstvom, ali oni definitivno nisu isti (Kotterman, 2006.). Prema Kotteru,
posao menadzera je planiranje, organiziranje, budZetiranje, koordiniranje i nadziranje
aktivnosti grupe ili pojedinca, a menadZeri se trebaju fokusirati na formalno upravljanje i
nadziranje svojih podredenih, kao i upravljanje resursima i organizacijskim sustavima. Dakle,
menadzment kao takav predstavlja suofavanje s kompleksno$¢u te su njegove prakse i
postupci odgovor na izazov pojavljivanja velikih organizacija u dvadesetom stoljecu. Bez
uc¢inkovitog menadzmenta, slozena poduze¢a mogu postati kaoticna 1 prijetiti njihovom
opstanku, stoga kvalitetan menadzment pruza red i dosljednost u klju¢nim aspektima kao Sto
su kvaliteta proizvoda i profitabilnost (Kotter, 2001.). Dakle, menadZzment moZemo
promatrati kao proces kojim se ostvaruju zadani kratkoro¢ni ciljevi uz koriStenje ograni¢enih
resursa, uz aktivno upravljanje i nadziranje.

S obzirom da se menadzment smatra procesom, onda se aktivnosti u tom procesu nazivaju
funkcijama menadZmenta, a vodstvo se smatra najvaznijom od tih funkcija, stoga se moze reci
da je u ovom kontekstu vodstvo uzi pojam od menadzmenta (Buble, 2011.). Kao $to je
prethodno navedeno, menadZzment je suocavanje s kompleksnoS¢u i izazovima koje donosi
dinami¢no poslovno okruZenje, dok je vodstvo suocavanje s promjenama koje ono donosi.
Neke od tih promjena su promjenjiva demografija radne snage, brzi tehnoloski napredak,
deregulacija trziSta i velika medunarodna konkurentnost, a klju¢na aktivnost vodstva u
ovakvom okruZenju promjena je uskladivanje ljudi, odnosno usmjeravanje ljudi prema novom
smjeru u kojem se kre¢e poduzeée (Kotter, 2001.). Funkcija vodstva je zapravo rad s drugima
1 pomoc¢u drugih, odnosno motivacija, pomo¢ u rjeSavanju problema, utjecaj na pojedince ili
grupu te bilo kakvo djelovanje na nacin ponaSanja zaposlenih (Robbins, Bergman, Stag i
Coutler, 2008. prema Buble, 2011.).

Budu¢i da vodstvo ima subjektivnu notu koja omogucava svakom autoru da ga na vlastiti



nacin opise, definicija vodstva ima upravo onoliko koliko i ljudi koji su ga pokusali definirati
jer ono moze imati mnogo razli¢itih znac¢enja (Northouse, 2010.). Medutim, iako ih ima puno
I sve se donekle razlikuju, iz svih definicija vodstva mogu se izvuci zajednicka obiljezja, a to
su: vodstvo je proces, ukljucuje utjecaj, odvija se u kontekstu grupe te ukljucuje postizanje
cilja, stoga se s obzirom na ove sastavnice moze koristiti sljedeca definicija: ,,Vodstvo je
proces u kojem pojedinac utjeCe na grupu u svrhu postizanja zajednickog cilja.” (Northouse,
2010.). Etimoloski korijen rije¢i voditi (to lead) jest anglosaksonski laed, $to znaci staza ili
put pa je prema tome voda onaj koji svojim sljedbenicima pokazuje put 1 hoda ispred njih
(Kets de Vries, 2009.). Dakle, srz vodstva su upravo ljudi te ponasanje i odnos vode s ljudima,
odnosno sa svojim podredenima. Glavni cilj svakog vode trebao bi biti izgradnja dobrog
odnosa sa zaposlenicima, jer bez podredenih nema ni vode, a ni vodstva. Kao §to je ve¢
navedeno, dobar voda mora imati utjecaj na svoje podredene te ih mora voditi i usmjeravati, a
s obzirom da je svaka osoba individualna i ima vlastite potrebe, ponekad je to tesko u praksi i
uciniti. Prema nacinu na koji pojedini voda vodi svoje zaposlenike mozemo razlikovati 1

razli¢ite stilove i pristupe vodstva.

Pristup temeljen na osobinama

Pristup vodstvu temeljen na osobinama vode jedna je od najranijih teorija vodstva te ¢ini
polaziSte vecéine ranih istrazivanja vodstva uopce, a temelji se na osobinama voda kao $to su
fizicka i psihicka obiljezja i vrijednosti (Fleenor, 2011.). Prva teorija pod ovim pristupom
naziva se teorija velikih ljudi te se fokusira na razotkrivanje urodenih osobina i karakteristika
koje posjeduju svjetski veliki vode, poput Mahatme Gandija, Lincolna i Napoleona (Gotal,
2013.). U nekim kasnijim istrazivanjima Stogdill, Mann, Kirkpatrick i Locke navode
odredene osobine koje razlikuju vode od osoba koje to nisu, kao naprimjer: inteligencija,
muzevnost, postenje, samopouzdanje 1 iskrenost te su one urodene vodama ili ih mogu nauciti
(Northouse, 2010.). Popis osobina koje su se navodile kroz godine istrazivanja je beskona¢an
s obzirom da svaki autor ima svoje videnje i percepciju osobnosti pravog vode, medutim
uspjesno je postignut dogovor pa se opée prihvaéen model osobina naziva petfaktorski model
licnosti koji ¢ine: neurotizam, ekstrovertiranost, otvorenost, ugodnost i savjesnost (Krapic,
2005.). Ekstrovertiranost je ovdje najsnaZznije povezana s vodstvom 1 sukladno tome
najvaznija osobina za uspjeSnog vodu, dok su savjesnost, neurotizam i otvorenost iduci po
redu, uzimajuéi u obzir da je neurotizam negativno povezan s vodstvom, §to ima smisla s

obzirom da si uspjesan voda ne moze priustiti neuroti¢nost, sklonost depresiji i tako dalje, dok



je ¢imbenik savjesnosti najslabije povezan s vodstvom (Gotal, 2013.).

Pristup temeljen na vjeStinama

Kao i pristup temeljen na osobinama, i pristup temeljen na vjeStinama usmjeren je na vodu, s
razlikom da umjesto razmatranja vodinih prirodenih osobina koje su ¢vrste i nepromjenjive,
istrazuje vjestine koje se mogu nauciti i razvijati. Ne negiraju¢i ulogu osobnosti u vodenju,
pristup vjeStinama istiCe da su znanje i sposobnosti klju¢ni faktori u¢inkovitog vodstva (Gotal,
2013). Prema Katzu, efektivno vodstvo ovisno je o tri temeljne vjestine, a to su: tehnicke,
humane 1 konceptualne vjesStine te tvrdi da su vjeStine ono $to vode mogu izvrSiti, dok su
osobine ono $to vode jesu pa se tako vjeStine vodstva definiraju kao sposobnost koriStenja
steCenog znanja 1 kompetencija u svrhu zadovoljavanja ciljeva (Buble, 2011.). Ovisno o
vodinom hijerarhijskom polozaju u organizaciji, mijenja se i vaznost posjedovanja svake od
tri temeljne vjeStine pa su tako tehnicke vjestine najvaznije za vodstvo nize razine, humane,
odnosno meduljudske vjesStine su najvaznije na srednjoj razini zbog suradnje sa svim
zaposlenicima koje okruzuju vodu, a za najviSu razinu vodstva su od najvete vaznosti
konceptualne vjestine (Northouse, 2010.).

Prethodni pristupi pripadaju tradicionalnim pristupima vodenja, zajedno uz bihevioralne i
kontigencijske modele vodstva (Buble, 2011.).

Ukratko su pojaS$njeni pristupi temeljen na osobinama i na vjeStinama, a ostali tradicionalni
pristupi ne¢e biti dodatno pojas$njeni, s obzirom na to da se ovaj rad bazira ipak na
suvremenim modelima vodstva, koji slijede u nastavku.

Posljednjih godina razvijaju se nove metode vodenja koje pokuSavaju pratiti nove generacije
zaposlenika, kao 1 nove svjetske trendove u tehnologiji i drustvu opcenito, a ono $to im je
svima zajedniCko jest sve ¢eSc¢e 1 konkretnije ukljuc¢ivanje zaposlenika u proces odlucivanja i
donosenja odluka.

Neke od najpoznatijih suvremenih metoda vodstva su (Bass i Bass, 2008.; Northouse 2010.;
Buble, 2011.; Gotal 2013.):

Situacijsko vodstvo
Usluzno vodstvo
Adaptivno vodstvo

Transakcijsko vodstvo

A N

Transformacijsko vodstvo



2.1.1. Situacijsko vodstvo

Situacijski pristup vodstvu razvili su Hersey i Blanchard jo$ krajem Sezdesetih godina proslog
stolje¢a, a glavna pretpostavka pristupa je da razliCite situacije zahtijevaju razli¢ite nacine
vodstva (Buble, 2011.). U ovom pristupu definirana su Cetiri stila vodstva, a to su: dirigiranje,
poducavanje, podupiranje i delegiranje. Pri stilu delegiranja voda daje instrukcije i pazljivo
nadzire izvrSenje zadatka. Voda koji ima stil poducavanja neprestano usmjerava i nadzire
ostvarenje zadatka, ali ipak istovremeno i objasnjava svoje odluke te trazi i od podredenog
neke sugestije. Stil podupiranja obiljezava podupiranje 1 pomo¢ podredenima pri izvrSenju
zadatka 1 zajednicko donoSenje odluka. Voda koji ima stil delegiranja preusmjerava vecinu
odgovornosti na svoje podredene (Blanchard, Zigarmi i Nelson, 1993.). Drugi dio ovog
modela je razina razvoja podredenih, odnosno stupanj u kojem oni imaju mogucnost i
sposobnost za obavljanje posla ili zadatka. Prema tome su podredeni podijeljeni u cetiri
skupine: D1, D2, D3 i D4, s tim da su u D1 nekompetentni, ali vrlo predani poslu, a u D4 oni
zaposlenici koji su 1 najvisSe kompetentni i najviSe predani poslu. Sama ideja pristupa je da
voda, ovisno o stupnju razvoja podredenog, izabere stil vodstva koji bi najvise odgovarao
takvom zaposleniku, $to je donekle 1 ograni¢enje samog pristupa, s obzirom da je potrebno
dosta vremena dok voda procijeni i upozna dovoljno podredenog da bi znao u kojem se

stupnju razvoja nalazi (Buble, 2011.).

2.1.2. Usluzno vodstvo

Usluzno vodstvo kao pretpostavku ima da posao sluzi za razvoj zaposlenika jednako kao Sto
zaposlenik sluzi razvoju posla (Daft, 2014.). Ovaj pristup predstavlja filozofiju u kojoj
pojedinac komunicira s drugima, bilo unutar upravljackih struktura ili medu kolegama s
ciljem postizanja autoriteta, umjesto moci, a vode koji slijede ovaj pristup poticu zaposlenike
da sudjeluju u procesima donosenja odluka unutar tvrtke (Gotal, 2013.). Ime samog pristupa
smislio je Robert Greenleaf, istraziva¢ iz dvadesetog stolje¢a koji je bio skeptiCan prema
tradicionalnim stilovima vodstva koji se fokusiraju na autoritarnije odnose izmedu
poslodavaca 1 zaposlenika i smatrao da ¢e podredeni biti puno uspjesniji ako im se pristupa na
manje autoritativan i strog na¢in. Stoga su najvaznije karakteristike usluZznog vode empatija,
sluSanje te predanost osobnog rasta svojih zaposlenika (Kenton, 2022.). Najjednostavnije
rec¢eno, usluzni voda, kao $to mu i sam naziv govori, s/uZi svojim podredenima, stavlja njihov

rast i razvoj ispred svoga, trudi se biti im uvijek na raspolaganju i nudi im svoju neogranic¢enu



pomoc¢ jer je svjestan da je on tu zbog njih, a ne obrnuto.

2.1.3. Adaptivno vodstvo

Ovaj pristup mozda je i najkorisniji u danasnjem ubrzano promjenjivom poslovnom okruzenju
u kojem se i zaposlenici, ali i vode neprestano moraju prilagodavati novonastalim situacijama.
Adaptivno vodstvo je kooperativno 1 voda ga ne namece svojim podredenima, nego je
potrebno da se zajedniCkim snagama ono postigne, a one ukljuéuju jako povjerenje i
komunikaciju izmedu svih uklju¢enih strana, dok adaptivni voda sam mora svojim primjerom
pokazati integritet, visoku emocionalnu inteligenciju, pravednost te Zelju za vlastitim rastom i
razvojem, ali i razvojem svojih zaposlenika (Michaels, 2023.). Dakle, kao S$to je vec
navedeno, ovaj pristup predstavlja prilagodbu, tj. adaptaciju na novu situaciju u punom smislu
rijeci te je stoga dobrodoSao u nekim kriznim situacijama, gdje brza i uspje$na prilagodba
moze vodu i njegove podredene doslovno spasiti od gubitka posla. UspjeSno adaptivno
vodstvo trebalo bi ukljucivati predvidanje vjerojatnih buducih potreba, trendova 1 opcija,
zatim medusobno komuniciranje ovih potreba za izgradnju kolektivnog razumijevanja i
podrske za djelovanje, kao 1 prilagodbu na kontinuirano ucenje o potencijalnim odgovorima i
izlazima iz kriza 1 novih situacija te na kraju odgovornost koja ukljucuje 1 maksimalnu
transparentnost u procesu donosenja odluka izmedu vode i podredenih, kao i otvorenost za

nove izazove i povratne informacije (Ramalingam, Nabarro, Oqubay, Carnall i Wild, 2020.).

2.1.4. Transakcijsko vodstvo

Koncept transakcijskog stila vodenja je prvi put dokumentiran u djelima Maxa Webera 1947.
godine, Burnsovom Leadershipu 1978. godine te poslije i u djelu Bernarda Bassa 1981.
godine, a temelji se na nadzoru, organizaciji i planiranju u kratkoro¢nom smislu (Northouse,
2010.). Upravo zbog velike naglasenosti strukture, nadzora, organizacije i rezultata, ovaj
pristup se jo$ naziva i menadzersko vodstvo (Cherry, 2022.). Prema Burnsu, transakcijsko
vodstvo usredotoCeno je na razmjenu koja se javlja izmedu vode i njegovih sljedbenika
(Buble, 2011.). Ono podrazumijeva preuzimanje inicijative u medusobnom odnosu s drugom
osobom s ciljem postizanja Zeljenog rezultata te se vode oslanjaju na uzajamnu ovisnost
izmedu sebe i svojih zaposlenika, pruzaju¢i im ono $to zele kako bi dobili zeljeni proizvod ili
rezultat (Northouse, 2010.).

Kljucne pretpostavke ovog modela obuhvacaju (Douglas, 2011.):
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nagrade i kazne djeluju kao jedini motivatori za ljude,
zaposlenici trebaju poslusno slijediti upute svojih nadredenih,

jasan hijerarhijski redoslijed naredbi unutar organizacije te

Eal A

zaposlenici nisu samostalno motivirani te stoga zahtijevaju sustav nadzora.

Dakle, temelje ovog pristupa ¢ine upravo transakcije u vidu kazni i nagrada izmedu vode i
podredenih koje rezultiraju ispunjavanjem zeljenih ciljeva, a funkcioniraju na nacin
uzajamnosti. Kao $to je prethodno navedeno, transakcijski vode vole strukturu i
organiziranost te ne ocekuju od podredenih da budu kreativni niti inovativni, nego da izvrse
to¢no ono $to se u zadatku od njih ocekuje na jednostavan i jasno definiran nacin (Cherry,
2022.). Ovaj je pristup zbog ,,strogog* transakcijskog odnosa u kojem se ne oslanja puno na

.....

tradicionalnim pristupima vodstva (Northouse, 2010.).

2.2. Definiranje pojma transformacijsko vodstvo

Tijekom osamdesetih godina proSlog stolje¢a zapoceo je porast zainteresiranosti istrazivaca i
znanstvenika za emocionalne 1 simbolicke aspekte vodstva koji mogu biti od pomoci pri
razumijevanju utjecaja koji vode imaju na svoje podredene u ostvarivanju organizacijskih,
iznad vlastitih ciljeva, a upravo se transformacijsko vodstvo bavi ovim aspektima (Yukl,
2013.). Transformacijski pristup se pojavljuje kao odgovor na kontigencijski pristup koji je
tezio prilagodbi situaciji, no to se nije pokazalo uspjeSnim pa se umjesto da se prilagodi
situaciji, vodstvu sada nalaze da promijeni samu situaciju, a transformacijsko vodenje znaci
upravo to, mijenjanje stvarnog svijeta kako bi se uskladio s ljudskim vrijednostima i idealima
(Buble, 2011.). Predvodnik u cijelom tom polju bio je James M. Burns koji je, kako je veé
prije navedeno, definirao pojmove transakcijsko i transformacijsko vodstvo 1978. godine.
Iako je proslo vise od Cetrdeset godina neprestanog istrazivanja ove teme, ona je istrazivac¢ima
i dalje zanimljiva, $to potvrduje i analiza ¢lanaka objavljenih u Leadership Quarterlyju od

kojih je ¢ak tre¢ina istraZivanja vezana za transformacijsko vodstvo (Northouse, 2010.).
Prethodno je opisano transakcijsko vodstvo i razmjena koju obavljaju voda i njegovi

podredeni, kao i strogo poslovan i jasno definiran odnos izmedu njih. Za razliku od tog

pristupa, transformacijski pristup povezan je s karizmatskim i afektivnim na¢inom vodenja, a
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Burns je pokusao opisati na¢in na koji bi se mogle povezati uloge vodstva s podredenima,
tako da voda viSe osluskuje stvarne motive svojih zaposlenih i u konac¢nici obje strane ostvare
zajednicke ciljeve (Buble, 2011.). Prema njemu, rezultat transformacijskog vodstva je odnos
zajednicke stimulacije i elevacije koja pretvara podredene u vode, ali i obrnuto (Kuhnert i
Lewis, 1987.). Sukladno tome, definirao je pojam transformacijskog vodstva kao proces kroz
koji prolaze i voda i sljedbenici kako bi pomogli jedni drugima da postignu viSu razinu
motivacije (Burns, 1978.). Ocigledna je razlika izmedu transakcijskog i transformacijskog
pristupa vodstvu koji se nekako Cesto stavljaju ,,u isti kos*, s obzirom da je s jedne strane u
fokusu samo Cisti poslovni uspjeh, dok je s druge klju¢ upravo u na¢inu na koji se dolazi do
uspjeha, 1 Sto je jos§ vaznije, ista se vaznost pridaje 1 vodi 1 sljedbeniku te se teZi na unutarnjoj
motivaciji 1 zadovoljenju obiju strana. Iako je pojam transformacijskog vodstva, kao $to je
reCeno, bio i1 ostao zanimljiv brojnim istraziva¢ima, posebno se nakon Burnsa istaknuo
Bernard M. Bass. Prema njemu, vode trebaju poticati i motivirati svoje podredene kako bi
postigli uspjeh 1 razvili svoje vlastite vjestine vodenja, a to mogu na nacin da prepoznaju
njihove potrebe ili da ih usmjeravaju prema potrebama ostalin zaposlenika ili same
organizacije (Bass, 1985.). Osim toga, voda moZe transformirati zaposlenike tako da ih potice
da stavlja interese organizacije iznad vlastitih interesa, da ih uputi i objasni vaznost ishoda
posla i aktivira njihove potrebe viseg reda (Yukl, 2013.). U ovom pristupu od voda se ocekuje
konkretna sposobnost izazivanja dubokih promjena medu svojim zaposlenicima, konstantnog
preispitivanja i trazenja nove vizije te inspiriranja ljudi da postanu dio svog procesa vodstva
(Tichy i Ulrich, 1984.).

Osnovne pretpostavke modela transformacijskog vodstva su (Buble, 2011.):
1. zaposlenici ¢e pratiti onoga tko ih potice,
2. svaka osoba s vizijom i straS¢u moze dosegnuti velike uspjehe te
3. poboljSanje ukupnih organizacijskih rezultata moze uvelike ovisiti o jakom

entuzijazmu i energiji koju razviju zaposlenici.

Sama srz ovog koncepta upravo je tvrdnja da je cijela organizacija odgovorna za vodstvo te je
ono katalizator promjena koje ne stvara samo viziju, ve¢ osigurava i zajednicku obvezu
slijedenja te vizije (Buble, 2011.). Transformacijsko vodstvo temelji se ne samo na
prihvacanju naredbi i slijepo slusaju¢i vodu, nego i na sposobnostima zaposlenika poput
kreativnosti, inovativnosti te motiviranosti za prilagodbom individualnih stavova

organizacijskim (Br¢i¢, Malbasi¢, Dukes, 2013). Dakle, za uspjeh same organizacije i
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ostvarivanja dobrih rezultata nije dovoljno samo izdavati naredbe i ocekivati da ¢e podredeni
na temelju toga sve uspjeSno obavljati, nego je potrebno zaista se posvetiti najprije
upoznavanju i slusanju vlastitin zaposlenika, poticati ih na samostalnost i inovativnost i
neprestano ih motivirati i vlastitim primjerom inspirirati na promjenu na bolje. Osim vode,
veliku odgovornost imaju i zaposlenici jer je i njihova zadaca neprestano motivirati vodu
vlastitom zainteresirano$¢u i kreativnoscu, Sto naposljetku vodi i do njegove transformacije.
Transformacijsko je vodstvo dio paradigme ,,Novog vodstva“ u kojem se naglasava razvoj
zaposlenika, njihove emocije i motivacija, a sam proces transformacije upravo i mijenja ljude
kroz mijenjanje njthovih vrijednosti, etike, dugoro¢nih ciljeva 1 samih ocekivanja pa se moze
rec¢i da ovaj pristup ukljucuje ogroman utjecaj vode koji u€ini da podredeni postizu puno vise
od onoga S$to se od njih ocekuje (Northouse, 2010.). Primjer takvog vode bio bi opet Mahatma
Gandi koji je vlastitim trudom 1 ponaSanjem davao nadu svojim sljedbenicima postavljajuci
zahtjeve 1 tako mijenjajuci, odnosno transformirajuci i sebe i njih (Gotal, 2013.). No, postoje i
drugaciji nacini transformacija u vidu voda koji su skloni uniStavanju i1 sebe 1 drugih,
iskoriStavanju sljedbenika i sa iskrivljenim moralnim vrijednostima, primjerice Adolf Hitler, a
takav pristup onda je dobio naziv pseudotransformacijsko vodstvo (Bass, 1985.).

Priblizno u isto vrijeme Burnsovog Leadershipa, R.J. House objavio je teoriju karizmati¢nog
vodstva 1 od tada se Cesto transformacijsko 1 karizmaticno vodstvo koriste kao sinonimi, s
obzirom da se i karizmati¢ne vode smatraju vodama koje mogu inspirirati i motivirati svoje
sljedbenike na promjene i transformacije (Buble, 2011.). Medutim, transformacijske se vode
ipak donekle razliku od karizmati¢nih, ponajviSe jer se oslanjaju i na viziju i zajednicke
vrijednosti kako bi izgradili odnos koji ¢e voditi zajedni¢kim promjenama, a njihovi
sljedbenici ih 1 poStuju 1 vjeruju im, dok karizmaticnog vodu ipak donekle Stuju kao
nadcovjeka ili duhovnu figuru (Stilin, 2020.).

Transformacijski voda se ne boji rizika 1 rado ga prihvaca, uci na tudim, ali i vlastitim
greSkama, donosi promjene i novosti organizaciji i svojim podredenima te ih uz to neprestano
motivira. Pouzdan je 1 promiSljen, ali 1 vizionarski zanesenjak koji svoju viziju jasno i lako
prenosi zaposlenicima uz medusobnu izgradnju povjerenja i pozitivhog stava (Bahtijarevic-
Siber, Sikavica i Poloski Voki¢, 2008.). Oni daju podredenima osje¢aj kontrole i
kompetentnosti za vlastiti posao, Sto vodi povecanju zadovoljstva 1 psihi¢kog stanja (Nielsen,
Yarker, Randall i Munir, 2009.). Transformacijski vode su suvremeni vode u punom smislu te
rije¢i te oni neprestano kombiniraju gotovo sve ostale stilove vodstva tako Sto se
prilagodavaju potrebama svojih zaposlenika, razvijaju vlastite vjeStine vodstva, kad je

potrebno nagraduju svoje podredene a rezultat je svega toga polagana transformacija
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organizacije, zaposlenika i na kraju krajeva, samoga sebe, a ¢esto SuU i iznimno karizmati¢ne
osobe, Sto im uvelike olakSava utjecanje na svoje zaposlenike da rade iznad ocekivanja i
probijaju granice svojih moguénosti (Bowles i Bowles, 1999.).

Iz svega navedenoga jasno se ocrtava pozitivna slika transformacijskog vode u organizaciji i
snazan utjecaj koji ima na zaposlene, a u skoro pola stoljeca koliko se istrazuje definirano je

jos$ dosta prednosti i nedostataka.

Prednosti

Northouse navodi niz prednosti ovog pristupa: ono je intuitivno te ljude privlaci jer osjecaju
da ima smisla, definira se kao proces izmedu vode i podredenih ¢ime sami zaposlenici
dobivaju vise prilika za samostalno vodstvo, pristup pruza Siri pogled na vodstvo, naglaSava
potrebe 1 moral zaposlenika te ima pozitivan utjecaj na njihovu motivaciju i u¢inkovitost
(Northouse, 2010.). Osim toga, organizacije koje imaju transformacijske vode navode
smanjenu fluktuaciju zaposlenika jer su predaniji i motiviraniji poslu, a takoder imaju i puno

viSe slobode u komunikaciji i donoSenju odluka (Thompson, 2019.).

Nedostaci

Northouse je takoder naveo i niz nedostataka, od kojih prvi istice konfuziju oko samog
definiranja i opisivanja pojma, poc¢evsi od sli¢nosti s karizmatiénim vodstvom pa sve do
odnosa s transakcijskim. Zatim nemale teSko¢e u mjerenju i razlikovanju elemenata
transformacijskog vodenja poput utjecaja, motivacije, poticanja i individualnog pristupa, koje
¢e se objasniti malo kasnije, a za Cije se mjerenje najceS¢e koristi multifaktorski upitnik
vodstva koji dovodi do njihova preklapanja (Northouse, 2010.). Jo§ jedna kritika je prevelika
konceptualizacija i ,,preSiroka“ slika jer se na taj nacin gubi fokus koji zaposlenicima treba na
zadatke koji su zapravo vazni u poslu (Thompson, 2019.). Ovaj stil vodenja ima kao $to je vec
navedeno Siroku primjenu, ali nedostaju precizne standardizirane smjernice jer je naglasak na
kako, a ne §to raditi pa ¢ak ni neki konkretan trening ne moze dati dovoljno uputa za vode

koje se Zele okusSati u ovom na¢inu vodstva (Northouse, 2010.).

2.3. Dimenzije transformacijskog vodstva

Ve¢ je spomenut Bassov utjecaj na prosirenje i dodatno istrazivanje modela transformacijskog

vodstva. On transakcijsko i transformacijsko vodstvo sredinom osamdesetih godina proslog
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stolje¢a opisuje kao kontinuum, odnosno kao medusobno ovisne modele koji se kontinuirano
preklapaju te razvija model koji ukljucuje sedam faktora vodstva koji je prikazan u Tablici 1.

(Buble, 2011.).

Tablica 1: Faktori vodstva

TRANSFORMACIJSKO TRANSAKCIJSKO LAISSEZ-FAIRE
VODSTVO VODSTVO VODSTVO
Faktor 1 Faktor 5
Idealizirani utjecaj Kontigencijsko nagradivanje Faktor 7
(Karizma) Konstruktivne transakcije Laissez-faire
(netransakcijski)
Faktor 2
Inspiracijska motivacija Faktor 6
Menadzment pomocu
Faktor 3 izuzetaka
Intelektualna stimulacija Aktivni i pasivni
Korektivne transakcije
Faktor 4

Individualizirana briga
Izvor: izrada prema Buble, 2011.

Kao $to je vidljivo u Tablici 1., Cetiri su faktora, odnosno Cetiri dimenzije transformacijskog

vodstva:
1. ldealizirani utjecaj
2. Inspiracijska motivacija
3. Intelektualna stimulacija
4. Individualizirana briga

Navedene dimenzije predstavljaju jedan model transformacijskog vodstva popularno nazvan
41 (Buble, 2011.).

Bass i Avolio (1990.) su definirali i opisali ove dimenzije:
Idealizirani utjecaj je dimenzija koja opisuje vode koji su uzor svojim podredenima, zbog

svoje karizmati€ne osobnosti, utjecaja i iznimnog ponaSanja. Oni inspiriraju 1 motiviraju i

time dodatnu poticu osjecaj odanosti 1 predanosti te teznju da ih se slijedi i oponasa.
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Inspirativna motivacija dimenzija je koja prati vodu koji je pun inspiracije i ima vjestine
potrebne da potakne zaposlenike da rade na najbolji nacin te izrazavaju svoje ideje o
buducnosti na uzbudljiv i zahtjevan nacin, tako da zaposlenici budu spremni prihvatiti te ideje
i slijediti ih. Imaju velika ocekivanja od svojih podredenih i vjeruju da oni imaju veci
potencijal nego §to oni ili drugi ljudi misle pa ih stoga i potiCu i neprestano motiviraju na rad i

trud iznad vlastitih ocekivanja.

Intelektualna stimulacija odnosi se na to kako voda poti¢e zaposlenike da koriste svoje
intelektualne umne sposobnosti za rjeSavanje teSkih problema. Ova dimenzija pomaze
zaposlenicima da shvate kompleksne probleme i razmisljaju o njima na razli¢ite nacine kako
bi pronasli inovativne i kreativne na¢ine rjeSavanja, a upravo to je i cilj- potaknuti zaposlenike
da sami razmisljaju 1 dodu do mogucih rjeSenja, umjesto da im se jednostavno kaze $to trebaju

uciniti.

Individualizirana briga predstavlja dimenziju transformacijskog vodstva pri kojoj voda
jasno pokazuje da mu je stalo do svojih sljedbenika. Pazljivo ih promatra i trudi se razumjeti
svakog kao posebnu osobu, upoznaje njihov nacin razmiSljanja i brige te ih aktivno slusa i
prepoznaje njihove dobre strane i one na kojima bi mogli raditi. Prilikom dodjeljivanja

zadataka, uzima u obzir njithove sposobnosti i zelje.

Na Slici 1. vizualni je prikaz tvrdnje da ove Cetiri dimenzije transformacijskog vodstva imaju
veéi utjecaj od ¢imbenika transakcijskog vodstva, s obzirom da transakcijsko vodstvo dovodi
do predvidenih rezultata, dok transformacijsko donosi rezultate izvedbe koji su bolji od
oc¢ekivanih (Buble, 2011).
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Slika 1: Ucinak transformacijskog vodstva

TRANSFORMACIJSKO VODSTVO

Idealizirani _  Inspiracijska 4 Intelektualna . Individualizirana

utjecaj motivacija stimulacija briga

TRANSAKCIJSKO
VODSTVO
Kontingencijsko
nagradivanje

v —\, Ocekivani e s
Menadzment — rezultat oéekivanja
pomocu
izuzetaka

Izvor: Buble, 2011.

lako faktori transakcijskog vodstva u ovom radu nisu pobliZze opisani, iz samog koncepta
pristupa moze se zakljuciti da se odnose na transakcijsku razmjenu izmedu vode 1 podredenih
te ukljuCuje sustave nagradi i kazni za dobro ili loSe izvrSen zadatak. Na Slici 1. vidljivo je
kako su ti faktori u znatnom zaostatku iza faktora transformacijskog vodstva. Daleko od toga
da transakcijski model ne daje rezultate, ¢ak Stovise, ovi faktori daju upravo one rezultate koji
su bili o¢ekivani. Medutim, transformacijske dimenzije vodstva daju i puno viSe iznad

ocekivanja, u ¢emu se ogleda, bar u ovom smislu, njihova blaga prednost nad transakcijskim.

Jo§ jedan odnos dvaju Burnsovih i kasnije Bassovih pristupa koji se neprestano isprepli¢u i ne
idu jedan bez drugoga prikazan je na Slici 2. Na grafu je vidljivo kako su na osi apscisa
prikazani pasivnost i aktivnost, dok su na osi ordinata efektivnost i neefektivnost, dok su
faktori transakcijskog i transformacijskog vodstva linearno poredani u kvadrantima.
Transakcijski ¢imbenici zauzimaju vise pasivnog i neefektivnog dijela, dok su
transformacijski na aktivnom i efektivnom dijelu grafa. Iako to prili¢no jasno implicira na
superiornost transformacijskih u odnosu na transakcije dimenzije, puno se ¢esce istrazivaci
slazu da ova dva pristupa nadopunjuju jedan drugoga (Judge, Woolf, Hurst i Livingstone,
2006.).
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Slika 2: Odnos dimenzija transakcijskog i transformacijskog vodstva

Effective

Ineffectiv

Individualized

Consideration
Intellectual
Stimulation
Inspirational
Motivation
Idealized
Influence
Contingent
Reward
Management
by Exception
(Active)
Management
by Exception
(Passive)
Laissez
Faire
Passive Active

Izvor: Bass i Avolio, 1991. prema Judge, Woolf, Hurst i Livingstone, 2006.
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3. KONCEPTUALIZACIJA ORGANIZACIJSKE
PRIVRZENOSTI ZAPOSLENIKA

Kako i sam naziv govori, organizacijska privrzenost pokazuje kako se zaposlenici osjecaju i
koliko su privrZzeni svojim radnim mjestima i organizacijama. Ovaj koncept obuhvaca
emocionalnu povezanost, odanost i identifikaciju zaposlenika s organizacijom u kojoj rade.
Ocuvanje kvalitetnih zaposlenika 1 poticanje njihove posvecenosti i lojalnosti prema
organizaciji postali su izuzetno vazni suvremene organizacije. Unato¢ obilju istrazivanja i
dugotrajnom proucavanju, mnoge tvrtke se i dalje suoCavaju s izazovom nedostatne
privrZzenosti zaposlenika prema organizaciji. Ovaj nedostatak privrZenosti moZe imati ozbiljan
utjecaj na uspjeh zaposlenika i organizacije, stoga je vazno istraziti potencijalne faktore koji
bi mogli imati pozitivan utjecaj na povecanje iste. U ovome poglavlju definirat ¢e se pojam
organizacijske privrZenosti, zatim pobliZze objasniti sam model i komponente istog te na kraju
navesti neka od prijaSnjih istraZzivanja povezanosti izmedu organizacijske privrzenosti i

transformacijskog vodstva.

3.1. Pojmovno odredenje pojma privrzenosti organizaciji

Phillips 1 Connell (2003.) definirali su tri osnovne vrste privrZzenosti:
1. Privrzenost organizaciji kao stupanj privrzenosti zaposlenika ciljevima i temeljnim
vrijednostima organizacije s kojima se poistovjecuju
2. Privrzenost zanimanju kao stupanj posvecenosti zaposlenika svom zanimanju, tj.
profesiji koja ne mora nuzno biti vezana za organizaciju
3. Privrzenost drugima kao stupanj povezanosti zaposlenika s kolegama koja nastaje
najc¢esce kao posljedica dugog ostanka na istom radnom mjestu te prijateljstva koje

razviju prema njima

Ovaj rad bazira se na prvoj navedenoj vrsti privrZzenosti, prema organizaciji, stoga ¢e se u
nastavku rije¢ privrzenost odnositi uvijek na privrzenost organizaciji. Vise je izraza za pojam
organizacijske privrZenosti pa se tako u strucnoj literaturi spominje jo§ 1 predanost
(zaokupljenost, angaziranost) ili odanost i poZrtvovnost (Masli¢ SerSi¢, 2000., prema Vidi¢,
2010.).

PrivrZzenost organizaciji smatra se jednim od najvaznijih stavova zaposlenika te

najjednostavnije re€eno predstavlja namjeru zaposlenika da zadrZi radno mjesto na kojem se
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trenutno nalazi (Pomper i Malbasi¢, 2016.). Istrazivanja ove teme Cesta su u posljednjih
cetrdesetak godina te su uglavnom s engleskog govornog podrucja (Vidi¢, 2010.). Naravno, ta
neprekidna popularnost ove teme ni ne cudi, s obzirom da je privrzenost povezana s brojnim
drugim faktorima koji se smatraju vaznima u organizaciji, kao $to su zadovoljstvo poslom,
odsutnost s posla, namjera o promjeni posla i tako dalje (Attila, 2014.). Prva istrazivanja
privrZzenosti organizaciji pocela su sedamdesetih godina proslog stolje¢a kad se cjelokupno
podrucje zadovoljstva poslom pocelo intenzivnije istrazivati (Steers, 1977., Mowday i sur.,
1979., Meyer 1 Allen, 1984.,0°Reilly 1 Chatman, 1986., Mathieu 1 Zajac, 1990. Scandura i
Lankau, 1997., Avolio 1 sur., 2004., prema Pomper 1 Malbasi¢, 2016.).
Prije samog definiranja pojma, vazno je naglasiti kako se od samih pocetaka istraZivanja ove
teme organizacijsku privrZzenost povezuje s tri faktora (Mowday i sur., 1982., prema Bakoti¢ 1
Busi¢, 2014.):

1. Cvrsto uvjerenje i prihvac¢anje organizacijskih ciljeva i temeljnih vrijednosti

2. Spremnost na znatan rad i trud za organizaciju

3. Jaka osobna Zelja i volja zaposlenika da $to duze ostane ¢lanom organizacije

Dakle, da bi se zaposlenik smatrao privrzenim organizaciji u kojoj radi, najprije mora biti
voljan pruziti maksimalno truda od samih pocetaka na tom poslu, zatim se s vremenom
dovoljno upoznati s vrijednostima i kulturom koja vlada u organizaciji te ih prihvatiti kao
svoje vlastite te na temelju svega toga osjecati se dijelom te organizacije i imati zelju za
ostankom u njoj dokle god je to moguce.

Budu¢i da se, kako je ve¢ navedeno, ova tema istrazuje ve¢ oko pola stolje¢a, ni ne cudi
¢injenica da su mnogi autori pokusali dati svoju definiciju organizacijske privrzenosti/
odanosti/predanosti pa su ispod navedene neke od njih. Kao i transformacijsko vodstvo, i
organizacijska privrzenost moze biti donekle subjektivan pojam pa se moze izvuéi
beskona¢no mnogo definicija, ali su na kraju krajeva sve one 1 slicne i1 imaju zajednickih
obiljezja.

Predvodnik definiranja privrzenosti organizaciji bio je Kanter koji je 1968.godine prikazao
privrZenost kao spremnost zaposlenika da ulaZe vlastitu energiju u socijalne sustave i ostane
im odan, a u tim socijalnim sustavima on mora osjecati i Zeljeti i svoje samoostvarenje
(Masli¢ Sersi¢ , 2000. prema Vidi¢, 2010.). Nakon njega i Porter i sur. daju vlastitu definiciju
u kojoj privrzenost organizaciji definiraju kao afektivnu odanost koja predstavlja
identificiranje zaposlenika s organizacijom u kojoj radi, a koja predstavlja jako uvjerenje i

prihvacanje organizacijskih temeljnih vrijednosti, kulture, stavova, kao i ulaganje truda i
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,»samog sebe* u organizaciju te ostanak u njoj (Porter i sur., 1974. prema Vidi¢, 2010.).
Organizacijska odanost javlja se kao posljedica emocionalne privrzenosti, odnosa razmjene
ulaganja i1 dobiti izmedu pojedinca i organizacije ili kao internalizirana moralna vrijednost
zaposlenika koji je zadovoljan na svom poslu (Tvarog Malvi¢, Sindik i Sarac, 2014.). U
dosadasnjim definicijama uglavnom se privrZzenost promatrala kao rezultat emocionalnog
vezivanja za organizaciju i predstavljala pojavu koja se dogodi nakon tog procesa rada, truda i
ulaganja. S druge strane, neki autori (Hall, Schneider i Nygren, 1970.) samu privrzenost
organizaciji smatraju procesom u kojem se integriraju i podudaraju ciljevi pojedinca i ciljevi
organizacije (Vidi¢, 2010.). Na taj nacin, dakle, privrZzenost postaje ne samo posljedi¢na
pojava proteka vremena i dugog staza u organizaciji, Nnego se na nju gleda kao na znacajan
faktor samog procesa rada u organizaciji. Cesto se takoder ovaj pojam moZe poistovjetiti sa
zadovoljstvom na poslu iako privrzenost predstavlja mnogo Siri pojam zbog faktora
emocionalne povezanosti zaposlenika prema organizaciji, ali dva pojma ipak imaju
zajednickih karakteristika, od kojih je dakako najvazniji njihov pozitivan utjecaj na
angaziranost zaposlenika (Anttila, 2014.).
Becker 1 Billings su, koriste¢i analizu klastera identificirali i Cetiri profila privrzenosti unutar
organizacije:

1. Lokalno privrzeni su oni zaposlenici koji su vezani za nadredenog i za svoju radnu

grupu,
2. Globalno privrzeni su zaposlenici koji su vezani za vrhovni menadzment i
organizaciju,
3. Predani zaposlenici koji su vezani i za lokalne i globalne ¢imbenike te

4. Nepredani zaposlenici koji nisu vezani ni za lokalne ni za globalne fokuse

Zaposlenici koji su jednako privrzeni i lokalnom i globalnom aspektu organizacije bili su
najzadovoljniji poslom, manje su razmisljali o napustanju posla te su vise suradivali, a izmedu
lokalno i globalno privrzenih, veci stupanj pozitivnih stavova i zadovoljstva pokazivali su
lokalno privrzeni zaposlenici (Becker i Billings, 1993., prema Meyer i Allen, 1997.). Dakle, u
najboljem slucaju zadovoljni zaposlenici privrZeni su i svom nadredenom i kolegama, ali 1
cjelokupnoj organizaciji i vchovnom menadZmentu, dok je, da se nekako moZe birati, ,,bolje*

za zaposlenika biti privrZen Sefu i kolegama, nego vrhovnom menadZmentu.

Dosad navedene definicije prikazuju privrZzenost organizaciji kao jednodimenzionalan

koncept koji ne razlikuje razlic¢ite komponente pojma, no Meyer i Allen su 1991. razvili
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viSedimenzionalni, odnosno trofaktorski model privrzenosti u kojem razlikuju afektivnu,
instrumentalnu i normativhu komponentu, a koje ¢e biti poblize objasnjene u iduéem

potpoglavlju (Vidi¢, 2010.).

3.2. Model organizacijske privrzenosti

Kao sto je prethodno navedeno, organizacijska se privrzenost do 1991. godine promatrala kao
jednodimenzionalan model, kad su Meyer i Allen razvili model koji ukljucuje tri faktora
(Meyer i Allen 1997.):

1. Afektivna privrZzenost
2. Instrumentalna privrzenost

3. Normativna privrZzenost

Medutim, u svojim pocetnim istrazivanjima nisu odmah definirali sve tri komponente.
Naime, tijekom osamdesetih godina proslog stolje¢a, Meyer i Allen provodili su niz
istrazivanja pokusavaju¢i otkriti 1 upoznati se s ovim konceptom, a kao rezultat su najprije
definirali dvodimenzionalni model privrZenosti koji je uklju¢ivao afektivnu i instrumentalnu
dimenziju, dok su trecu, normativhu komponentu privrzenosti dodali naknadno, pocetkom
devedesetih  godina  proSlog stoljeca (Al-Jabari i Ghazzawi, 2019.).
Stupanj do kojeg je zaposlenik predan ciljevima i viziji organizacije, bilo da je to zbog
afektivne, instrumentalne ili normativne privrzenosti, ¢esto je prevladavajuc¢i faktor u odluci

zaposlenika da ostane ili napusti organizaciju (Meyer i Allen, 1997.).

3.2.1. Afektivna organizacijska privrzenost

Afektivna organizacijska privrzenost moze se opisati kao emocionalna povezanost s
organizacijom gdje zaposlenik osje¢a duboku pripadnost, sudjeluje i uziva u ¢lanstvu u toj
organizaciji te ostaje u njoj jer to sam zeli ( Meyer i Allen, 1990., prema Meyer i Allen,
1997.). Ova dimenzija privrZenosti nastaje kada zaposlenici u potpunosti prihvacaju ciljeve i
vrijednosti organizacije, odnosno poistovjecuju svoje ciljeve s ciljevima organizacije, postaju
emocionalno ukljuéeni u nju osjecaju se osobno odgovornima za razinu organizacijskog
uspjeha, a oni zaposlenici koji pokazuju ovakvu razinu privrzenosti obi¢no pokazuju i visoku
razine izvedbe, pozitivne stavove o radu i zelju ostati u organizaciji (Mguqulwa, 2008.).

Prema Meyer i Allen (1997.), postoji niz faktora koji utjecu na razinu afektivne privrzenosti,
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od kojih su neki izazovi na poslu, jasna podjela uloga, jasno definirani ciljevi, komunikacija
unutar organizacije i s menadzmentom, pravednost, osobna vaznost i sudjelovanje u
odlu¢ivanju. Osim njih i drugi su autori spominjali odlu¢ujué¢e c¢imbenike kao S$to su
autonomnost, vec¢a sloboda u odluc¢ivanju i donoSenju odluka, osje¢aj da su zaposlenik i
njegovi interesi vazni organizaciji, kao i povjeravanje vaznih zadataka zaposleniku (Bakoti¢ i
Busi¢, 2014.).

Tri su aspekta koja svojom kombinacijom tvore afektivnu privrzenost (Mguqulwa, 2008.):

1. snazno uvjerenje zaposlenika u ciljeve i vrijednosti organizacije te prihvacanje i
usvajanje ih kao svoje
2. spremnost na pruzanje podrske organizaciji te

3. snazna potreba zaposlenika da zadrZe svoje ¢lanstvo u organizaciji

Dakle, iz svega dosad navedenog moze se zakljuciti da afektivna privrZzenost ovisi o
emocionalnoj povezanosti zaposlenika sa svojim poslom te opisuje ugodan odnos koji
premasuje poslovni u smislu da se zaposlenik ne osjeca ,,zarobljeno* niti mu je tesko odlaziti
na posao, jer se osjeca cijenjeno i bitno u svojoj organizaciji. Ova dimenzija privrZzenosti
smatra se od primarne vaznosti za sve organizacije koje Zele zadrzati zaposlenike te iako
zaposlenik moZe razviti sve tri komponente privrzenosti, ovisno o razli¢itim poslovima ili
vremenu provedenom u organizaciji, ipak se smatra da je afektivna privrzenost najpozeljnija
kad je rije¢ o dugoro¢nom zadrzavanju kvalitetnih zaposlenika (Singh 1 Gupta, 2015., prema

Al- Jabari i Ghazzawi, 2019.).

3.2.2. Instrumentalna organizacijska privrzenost

Za razliku od afektivne privrZzenosti gdje zaposlenici koji je razviju ostaju u organizaciji jer to
zele i jer im je ugodno, instrumentalna privrzenost rezultat je zaposlenikove svijesti o cijeni
napustanja organizacije te oni koji razviju ovu vrstu privrZenosti organizaciji, ostaju raditi u
njoj jer im je to potrebno, a ne jer to Zele (Vidi¢, 2010.). Instrumentalna privrZzenost jos se u
struénoj literaturi spominje i kao dugotrajna i kontinuirana privrzenost, a zaposlenik je razvija
zbog truda koji je ulozio u organizaciju i troskova napustanja tog posla, koji se ne odnose
samo na gubitak place, nego i na odnose s kolegama te dosadasnje ulaganje u karijeru (Belak 1

Usljebrka, 2014.). Dakle, u ovoj dimenziji privrZzenosti izostaje toliki utjecaj emocionalne
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privrzenosti organizaciji, nego zaposlenikova odanost, predanost ili privrzenost poslu potice
od samog kontinuiranog vremena provedenom na istom. Nakon S§to provede neko duze
vrijeme radeéi za istu organizaciju i istog nadredenog, s istim kolegama, zaposlenik se
,havikne* na sve to i uz naviku veze privrzenost svojoj organizaciji jer kad razmislja o
odlasku ne brine ga samo napustanje organizacije, nego vise njegovi vlastiti troSkovi
napustanja, kao §to su njegov trud 1 napor koji je ulozio u tu organizaciju. Takoder, i
nedostatak alternativnog zaposlenja povezan je s percipiranim troSkom organizacije pa i to
posljedi¢no vodi do vece instrumentalne privrZzenosti organizaciji (Meyer 1 Allen, 1997.).
Sasvim je prirodno zakljuciti da je zaposlenik na neki nacin odan i privrzen organizaciji
upravo od ,,straha* da ne izgubi taj posao 1 izbjegne 1 dodatne troSkove potencijalne promjene
posla, pored ve¢ navedenih. Upravo iz tih razloga on je motiviran i namjerava ostati u
organizaciji jer mu je to potreba, a $to viSe uocava mogucée dodatne troSkove promjene posla i

gubitak vlastitih ulaganja, to njegova privrzenost raste (Meyer i Allen, 1997.).

3.2.3. Normativna organizacijska privrZzenost

Sude¢i samo naziv ove dimenzije privrzenosti, moze se zakljuciti da se ona odnosi na neke
norme, o¢ekivanja ili ¢ak zakone. Zaposlenici s ovom dimenzijom privrzenosti imaju osjecaj
obaveze ostanka u organizaciji jer je to moralno ispravno i tako treba uciniti (Meyer i Allen,
1991., prema Vidi¢, 2010.). Oni imaju jako visok stupanj moralne odgovornosti pa su upravo
zbog nje spremni se potpuno zrtvovati i predati organizaciji (Belak i1 Usljebrka, 2014.). Prema
Wieneru (1982.) , normativna se privrZzenost organizaciji razvija temeljem niza pritisaka koje
pojedinci osjete tijekom najranije Zivotne socijalizacije te prilikom njihove integracije kao
novaka u organizaciju, pri ¢emu ta iskustva naravno prenose razne poruke o prikladnosti
odredenih stavova, ponasanja i normi, a ako onda zaposlenik razvije normativnu privrZenost,
on internalizira sva ta uvjerenja, iskustva i vjerovanja u odnosu prema organizaciji (Meyer i
Allen, 1997.). Zaposlenici s ovom dimenzijom privrzenosti osje¢aju taj normativni pritisak da
se ponaSaju u skladu s organizacijskim ciljevima i interesa jer smatraju da je to moralno i da
nemaju drugog izbora, jer je to jedini pravi nain kako se ponasati (Bakoti¢ i Busi¢, 2014.).
Prema Messneru (2013.), normativna je privrzenost radno ponasanje zaposlenika koji je
voden osjecajem duZnosti i odanosti prema svojoj organizaciji te ostaje u njoj bez obzira
koliko mu zadovoljstva ili materijalne neovisnosti ona pruza tijekom godina (Messner, 2013.,
prema Al- Jabari i Ghazzawi, 2019.). Prema svemu navedenom, normativna organizacijska

privrzenost predstavlja jaku unutarnju obavezu zaposlenika, ona ne ovisi ni o kakvim
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emocionalnim vezama niti od troSkova napustanja organizacije, nego o vlastitim moralnim i

drustvenim normama koje su za njega od velike vaznosti .

Veze izmedu prethodno pojasnjenih komponenti organizacijske privrzenosti nalazi se na Slici
3. te se uz to prikazuju i dodatne varijable koje im prethode ili slijede nakon njih. Slika 3.
prikazana je kao dijagram u c¢ijoj se sredini nalaze komponente privrzenosti, afektivna,
instrumentalna i normativna. S njihove lijeve strane nalaze se ,,prethodni faktori, odnosno
neki ¢imbenici koji bi mogli imati utjecaj na razvoj svake od njih. Tako su za afektivnu
privrzenost odlucujuéi faktori osobine zaposlenika i radna iskustva, za instrumentalnu su to
osobine zaposlenika, mogucée alternative i ulaganja, dok su za normativnu privrzenost
utjecajni faktori osobine zaposlenika, Zivotna iskustva kroz socijalizaciju s okolinom te
ulaganja u organizaciju. S desne Strane privrzenosti na slici nalaze se ,,posljedice” njihova
razvoja kod zaposlenika, a one su redom: napustanje organizacije i namjera napustanja,

ponasanje na poslu, dolasci, ponaSanje kolega na poslu, izvedba te zdravlje zaposlenika.

Slika 3: Trodimenzionalni model organizacijske privrzenosti

Correates of Organizational Commitment

Job Satisfaction
Job Involvement
Occupational Commitment
.

'
Antecedeats of Affective commitment 1
Personal Characteristic o —w» | Affective Committment .
work experiences J AC Turnover Inteation and Turnover
\

(Ant«ﬁuh of continuance commitment
On-the-Job Behavior

Personal Characteristics Contingance Commitment

-

Alternatives cC Attendance

Investments OCB
Performance

Antecedeats of Normative commitment
Normative Commitment

Personal Characteristics > NC
Socialization Expetiences
Organizational investmeat

Employee Health and Well-Being

Izvor: Meyer, Stanley, Herscovitch i Topolnytsky, 2002.
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Vidljivo je prema strelicama koje povezuju komponente privrzenosti s ,,posljedicama® da
svaka od njih na neki nacin rezultira sa svim ili ve¢inom tih posljedi¢nih rezultata. Prethodna
istrazivanja ovog podru¢ja uglavnom su se fokusirala na ishode vazne poslodavcima,
medutim sve se viSe istrazivanja fokusira i na ishode bitne i samim zaposlenicima, kao §to je
stres, zdravlje te balans izmedu obitelji i posla (Meyer, Stanley, Herscovitch i Topolnytsky,
2002.). Medutim, ne slazu se svi oko na¢ina utjecanja pojedinih komponenti na te ishode pa
tako primjerice Begley i Czajka, 1993. tvrde da afektivna privrzenost moze biti dobar stit od
negativnog stresa na poslu koji narusava zdravlje zaposlenika, dok se Reilly, 1994. ne slaze i
smatraju da afektivno privrZzeni zaposlenici doZivljavaju ¢ak 1 viSe negativnih reakcija 1
posljedica stresa u usporedbi s manje privrzenim zaposlenicima, upravo kao posljedica
afektivnog, tj. emocionalnog vezivanja za organizaciju (Meyer, Stanley, Herscovitch i
Topolnytsky, 2002.). No, kad se sve uzme u obzir, afektivna privrzenost ima najja¢i pozitivan
odnos prema odredenim pozeljnim ponasanjima i ishodima na radu, slijedi je normativna, dok
se za instrumentalnu privrzenost ocekuje da je neovisna ili ¢ak negativno povezana s tim

ponasanjima i ishodima (Meyer i Allen, 1997.).

Prethodno su opisane tri komponente organizacijske privrzenosti, od kojih afektivna
privrzenost predstavlja ono Sto zaposlenik zeli, instrumentalna ono S§to je zaposleniku
potrebno, dok je normativna ono §to je zaposleniku obveza. Ve¢ je navedeno kako zaposlenik,
ovisno o polozaju i statusu u organizaciji, moze razviti sve tri komponente organizacijske
privrzenosti, bilo to istovremeno ili ne. Medutim, ovaj se rad i istrazivanje bazira na utjecaju
afektivne privrzenosti, stoga ¢e se u istrazivanju i1 ostatku rada koristiti samo ta dimenzija

privrzenosti.

3.3.  Prethodna istraZivanja povezanosti transformacijskog vodstva i privrZenosti
organizaciji

Postoji puno istraZivanja na temu povezanosti transformacijskog vodstva 1 privrZenosti
organizaciji i ve¢inom su svi rezultati na ovaj ili onaj naéin pozitivnog karaktera te pridonose
pozitivnom utjecaju transformacijskog vode na razvoj zaposlenikove privrzenosti organizaciji
Bass 1 Riggio su 2006. godine istraZivali povezanost ova dva pojma te su u istraZivanje
ukljucili sve Cetiri dimenzije transformacijskog vodstva i zakljucili da svaka od dimenzija

moze doprinijeti povecanju zaposlenikove privrzenosti. Tako idealizirani utjecaj gradi
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privrzenost kroz identifikaciju pojedinca s ciljevima i vrijednostima njegovog nadredenog,
voda s inspiracijskom motivacijom emocionalno priblizava svom podredenom svoje ciljeve i
vrijednosti pa na taj nacin ostvaruje njegovu privrzenost. Intelektualno stimulativan voda
omogucava neke dodatne edukacije i profesionalna usavrSavanja, ¢ime zaposlenik ima dojam
da je nadredenom stalo do napretka njegove karijere pa onda na temelju toga gradi svoju
privrzenost, kao i zaposlenik ¢iji transformacijski voda individualno brine za njegovu
dobrobit u organiziji (Bass i Riggio, 2006.).

| Al-Quaraan je u svom istrazivanju povezanosti dvaju pojmova u Jordan Ahli banci zakljuc¢io
da svaka od dimenzija transformacijskog vodstva ima pozitivan, ali $to je joS vaznije, i
znacajan utjecaj na razvoj organizacijske privrZzenosti zaposlenika pa tako utjecu na afektivnu
privrzenost kroz emocionalnu povezanost zaposlenika s organizacijom, na instrumentalnu
kroz namjeru zaposlenika da §to duze ostane raditi te na normativnu kroz moralnu obvezu
zaposlenika da ostane raditi u organizaciji (Al-Quaraan, 2016.). Iste rezultate dobili su i
Pomper i Malbasi¢, s tim da su oni u istrazivanje ukljucili i varijablu zadovoljstva poslom pa
se pokazalo da je neSto veca pozitivna korelacija izmedu stila vodstva i zadovoljstva poslom,
ali u svakom slucaju i povezanost s organizacijskom privrzenos¢u se opisuje kao jaka i
stabilna (Pomper i Malbasi¢, 2016.). Istrazivanje Ribeira, Yucela i Gomesa pokazalo je
takoder da transformacijske vode uzrokuju afektivnu privrzenost svojih podredenih, iako je u
tom istrazivanju u primarnom fokusu veza izmedu transformacijskog vodstva i izvedbe
zaposlenika, a afektivna je privrZzenost medijacijska varijabla. Prema njima, odnos izmedu
transformacijskog vodstva i afektivne privrzenosti je recipro¢an i ovisan je jedan o drugom,
stoga ni ne ¢ude pozitivne korelacije izmedu ova dva pojma (Ribeiro, Yucel i Gomes, 2018.).
lako su prethodni istrazivaci opisali ishode u kojima transformacijsko vodstvo ima najveci
utjecaj na afektivnu komponentnu organizacijske privrzenosti, to nije uvijek slucaj. Porter je u
svom istraZzivanju odnosa izmedu ovog stila vodstva i1 organizacijske privrzenosti u
neprofitnim organizacijama dugoro¢ne njege dobila rezultate gdje je transformacijsko vodstvo
takoder imalo znaCajan utjecaj na organizacijsku privrZzenost zaposlenika, no afektivna
komponenta nije prednjacila, nego je bila skoro pa izjednaena s normativnom, Sto ona
objaSnjava sa izjednaCenim 1 balansiranim osobnim 1 organizacijskim uvjerenjima
njegovatelja koji su zaposleni u toj organizacija kao i emocionalne privrZenosti koja se gradi u
takvim neprofitnim misijama (Porter, 2015.).

Vrlo je mala vjerojatnost da bi zaposlenik koji je blizak i koji postuje svog nadredenog
napustio organizaciju, najprije zbog svog vlastitog emocionalnog i psiholoSkog gubitka koji

predstavlja afektivnu odanost (Mossholder, Setoon i Henagan, 2005.).

27



Postoji joS puno istrazivanja ove teme, na raznim sveuciliStima, gradovima i drzavama, kao i s
razli¢itim dodatnim varijablama, mjestima na kojima se istrazivanje provodi te samim
ispitanicima. Velika ve¢ina njih donosi iste ili slicne rezultate, koji su najceS¢e vezani za
pozitivne ishode. U svim dosad navedenim istrazivanjima pronadene su pozitivne korelacije
izmedu transformacijskog vodstva i organizacijske privrzenosti, bez obzira na sve drugacije
faktore koje ih razlikuju. Dakle, moZe se re¢i da je, temeljem dosada$njih istrazivanja na
temu, transformacijski voda uistinu viSe nego pozitivan utjecaj na zaposlenika koji kroz njega
stvara afektivnu ili neku drugu komponentu organizacijske privrzenosti. U nastavku rada,
odnosno idu¢em poglavlju, opisat ¢e se 1 donijeti zakljucci o istrazivanju ovog rada, koji ¢e ili

potvrditi ili pobiti neka od prethodnih istrazivanja.
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4. EMPIRIJSKO  ISTRAZIVANJE POVEZANOSTI
TRANSFORMACIJSKOG VODSTVA I
PRIVRZENOSTI ORGANIZACIJI

U prvom dijelu rada predstavljena je teoretska podloga najprije transformacijskog vodstva, a
zatim 1 organizacijske privrzenosti. Pojasnjena je vaznost uloge transformacijskog vode u
danas$njim suvremenim organizacijama, kao i potreba za kvalitetnim zaposlenicima koji ¢e
postati 1 ostati privrzeni organizaciji u kojoj rade. Navedena su neka od istraZivanja
povezanosti transformacijskog vodstva i privrzenosti organizaciji, a iako su neka od njih
provedena 1 u Hrvatskoj, ne postoji ih puno koja ispituju afektivnu privrzenost, nego se
uglavnom baziraju na cjelokupnoj privrZzenosti. Ako se organizacijska privrzenost analizira
samo u svojoj ukupnosti, izostaje podatak o emocionalnom odnosu zaposlenika s vodom i
organizacijom (Meyer i1 Allen, 1997.). Stoga se ovo istrazivanja bazira upravo na ispitivanju
povezanosti izmedu transformacijskog vodstva i afektivne privrZzenosti zaposlenika, a provodi

se medu zaposlenicima u privatnom sektoru Republike Hrvatske.

4.1. Metodologija istrazivanja

Istrazivanje o povezanosti transformacijskog vodstva i afektivne organizacijske privrzenosti
sastoji se iz dva dijela. Prvi se dio odnosi na transformacijsko vodstvo koje se ispituje kroz
Visefaktorski upitnik vodstva (Multifactor Leadership Questionnaire, MLQ) koji su razvili
Bass i Avolio 1990. godine. Postoji puno oblika ovog upitnika, a za ovo istrazivanje koristena
je 6S verzija, skrac¢ena verzija ovog upitnika koja je prevedena na hrvatski jezik.
Cilj MLQ upitnika je utvrditi kojim oblikom vodstva se sluzi voda od tri koja se ispituju:
laissez-faire, transakcijsko ili transformacijsko vodstvo. Ova verzija, MLQ 6S upitnik, sastoji
se od 21 pitanja na koja odgovaraju zaposlenici prilikom procjene ponaSanja svog
nadredenog. Na pitanja se odgovara upotrebom skale Likertovog tipa prema kojoj je:

1= Nikada

2= Rijetko

3= Povremeno
4= Cesto
5= Vrlo Cesto, ako ne i uvijek

Pitanja su grupirana na sedam faktora, a prva cCetiri odnose se na dimenzije transformacijskog
vodstva pa se tako na idealizirani utjecaj odnose pitanja 1, 8 i 15, na inspirativhu motivaciju

2,91 16, na intelektualnu stimulaciju 3,10 i 17, a na individualiziranu brigu pitanja 4, 11 i 18.
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Iduca dva faktora odnose se na transakcijsko vodstvo koji ukljucuje uvjetovano nagradivanje i
upravljanje po potrebi, a sedmi faktor odnosi se na laissez-faire vodstvo. Nakon §to se zbroje
ocjene svakog indikatora pojedinacno, zbroje se i ocjene svih indikatora pa se tako dobije
ocjena odredenog faktora, a zastupljenost odredenog faktora govori o zastupljenosti vodstva.
Tako ¢e se, dakle, u ovom istrazivanju zbrajati ocjene faktore 1,2,3 i 4 koji se odnose na
cetiri dimenzije, Sto ¢e rezultirati konacnom ocjenom transformacijskog vodstva. Ljestvica
kojom se mjeri zastupljenost transformacijskog vodstva je:

Visok stupanj: 9-12

Srednji stupanj: 5-8

Nizak stupanj: 0-4

Drugi se dio istrazivanja odnosi na afektivnu organizacijsku privrZenost koja je ispitana kroz
mjerni instrument za afektivnu privrzenost koji su 1990. godine predstavili Allen 1 Meyer, a

koji je takoder za potrebe ovog istraZzivanja preveden na hrvatski jezik.

KoriStena je kvantitativna metoda istrazivanja, odnosno anketno istrazivanje. Anketni upitnik,
koji je naveden u Prilogu 1., podijeljen je putem drustvenih mreza, a ciljna skupina su svi
zaposleni u privatnom sektoru u Hrvatskoj. S obzirom da autorica jo$ nije zaposlena, anketni
upitnik dijelio se po Facebook grupama, medu poznanicima i njihovim kolegama, koji su
onda prosljedivali drugima i tako dalje. Svi ispitanici bili su zaposleni u tercijarnom i
kvartarnom gospodarskom sektoru. Anketni upitnik je za ispunjavanje bio dostupan pet dana,
a objavljen je 28.08.2023. godine te se sastoji iz tri dijela. Prvi se dio odnosi na
sociodemografska obiljezja ispitanika, kao §to su dob, spol, stupanj obrazovanja te trenutno
zaposlenje. Drugi dio upitnika odnosi se na percepciju ispitanika 0 njihovom nadredenom na
radnom mijestu, u kojem su pomocu skale Likertovog tipa (1=nikad, 2=rijetko, 3=povremeno,
4=cCesto 1 5=vrlo Cesto, ako ne i uvijek) odgovarali na tvrdnje vezane za njega. Tre¢i dio
upitnika vezan je za ispitivanje afektivne privrzenosti zaposlenika prema organizaciji te su i u
tom dijelu ispitanici odgovarali pomocu iste Likertove skale na pitanja vezana za svoj odnos 1
osjecaje prema organizaciji u kojoj rade.

Anketni upitnik ispunilo je 176 ispitanika, medutim 13 njih je navelo da su nezaposleni, stoga
su izuzeti iz daljnjeg istraZivanja jer ne odgovaraju ciljnoj skupini. Dakle, podaci koji su

analizirani prikupljeni su na uzorku od 163 ispitanika.
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4.2. Rezultati istraZivanja

U ovom dijelu rada prikazat ¢e se rezultati istrazivanja povezanosti transformacijskog vodstva

1 privrZenosti organizaciji te sociodemografski podaci o uzorku koji slijede u nastavku.

Sociodemografska obiljezja ispitanika

Istrazivanje putem anketnog upitnika provedeno je medu zaposlenicima u privatnom sektoru
Hrvatske te se uzorak sastojao iz 163 ispitanika, a njihova struktura prema spolu prikazana je
u Tablici 2.

Tablica 2: Struktura ispitanika prema spolu

SPOL BROJ ISPITANIKA POSTOTAK ISPITANIKA
MUSKO 67 41,1 %

ZENSKO 9 58.9 %

Iz Tablice 2. vidljivo je da je od 163 ispitanika znacajno veci broj zena nego muskaraca. Tako
je 96 Zena ispunilo anketni upitnik, odnosno 58,9 %, dok je s druge strane ,samo* 67

muskaraca, odnosno njih 41,1% sudjelovalo u istrazivanju.

Nadalje, starosna dob ispitanika kre¢e se izmedu 15 1 65 godina, s obzirom da one
predstavljaju donju i gornju starosnu granicu za radno sposobno stanovnistvo, a u Tablici 3.

prikazana je struktura ispitanika prema godinama starosti.

Tablica 3: Struktura ispitanika prema dobi

DOB BROJ ISPITANIKA POSTOTAK ISPITANIKA
15-24 66 40,5 %
25-34 67 41,1 %
35-44 15 9,2%
45-54 8 4,9 %
55-65 7 4,3 %
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Vidljivo je iz Tablice 3. kako je priblizno isto ispitanika iz dobnih skupina 15-24 i 25-34
godina pa se moze reci da najvise ispitanika u ovom istrazivanju ima izmedu 15 i 34 godine.
Ispitanika u skupini od 15-24 godine ima 66, odnosno u postotku 40,5%. Razlog za ovako
velik udio najmlade radno sposobne skupine je taj Sto se anketni upitnik dijelio ponajvise
medu studentima i studentskim grupama, a dosta njih naravno i radi dok studira pa su bili
prigodan uzorak. Dobnu skupinu 25-34 godina predstavilo je 67 ispitanika, odnosno u
postotku 41,1% te je u ovoj skupini dakle najviSe ispitanika. U tre¢oj skupini 35-44 godina
nalazi se 15 ispitanika, odnosno u postotku 9,2%. Predzadnja skupina 45-54 godina broji 8
ispitanika, $to je u postotku 4,9%, a zadnja skupina 55-65 godina imala je 7 ispitanika,
odnosno 4,3 %. Ni ne ¢udi da su zadnje dvije skupine ovako slabo zastupljene, s obzirom da
autorica nije lako mogla do¢i do njih, a 1 jer osobe ovih dobi pretezito manje 1 slabije koriste i

popunjavaju online upitnike.

Iduce je obiljezje ispitanika njihov najveci stupanj zavrSenog obrazovanja, koji je u upitniku
varirao od srednje, viSe, visoke te viSe od visoke stru¢ne spreme. Klasifikacija ispitanika

prema ovoj karakteristici prikazana je u Tablici 4.

Tablica 4: Struktura ispitanika prema najvisem stupnju stecenog obrazovanja

STECENO OBRAZOVANJE BROJ ISPITANIKA POSTOTAK ISPITANIKA
Nizi od S§S 0 0,00%
SSS 54 33,1 %
VSsS 31 19%
VSS 72 44,2%
Visi od VS 6 3,7%

U prethodno navedenoj tablici vidljivo je da nema ispitanika koji nemaju srednju stru¢nu
spremu. Prednjace ispitanici koji imaju visoku strué¢nu spremu te ih ima 72, odnosno 44,2 %,
Sto se 1 podudara sa strukturom prema dobi gdje je najviSe ispitanika u dobi izmedu 25 i 34
godine, a to su dakle ve¢inom osobe koje su tek ili prije nekoliko godina stigle zavrsiti

fakultet. Idu¢a su skupina po brojnosti oni ispitanici koji dosad imaju stecenu srednju stru¢nu
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spremu, a to su, u ovom istrazivanju, ve¢inom studenti na preddiplomskom studiju koji su
ujedno 1 zaposleni, te ih je 54 ispunilo ovaj upitnik, Sto je u postotku 33,1%. Nadalje,
ispitanika s viSom stru¢nom spremom bilo je 31, odnosno 19%, Sto su, istom logikom,

veéinom studenti na diplomskom studiju. Ispitanika ¢iji je stupanj obrazovanja visi od visoke

spreme bilo je 6, §to je u postotku 3,7% ukupnih ispitanika.

Nadalje, od ispitanika se trazilo i da navedu vrstu trenutnog zaposlenja pa su tako mogli birati
izmedu opcija: ucenicki i studentski ugovor, ugovor na odredeno i neodredeno te nezaposleni
koji su odmah izuzeti iz daljnjeg istrazivanja stoga ovdje nisu ni navedeni. NajviSe ispitanika
odgovorilo je da radi pod ugovorom na neodredeno, njih 87, §to je u skladu i s godinama i
stupnjem obrazovanja ispitanika koji su prethodno navedeni. Zatim, njih 49 radi na studentski
ugovor, a na ugovor na odredeno 26. Na ucenicki ugovor zaposlen je 1 ispitanik. Postotci

navedenih odgovora i vizualni prikaz predstavljeni su na Slici 4.

Slika 4: Struktura ispitanika prema vrsti zaposlenja

Vrsta zaposlenja
163 responses

@ Ucenicki ugovor

@ Studentski ugovor
Ugovor na odredeno

@ Ugovor na neodredeno

@ Nezaposlen/a

Izvor: rezultati istrazivanja iz Google upitnika

Idu¢e sociodemografsko pitanje u upitniku bilo je o duljini radnog staza u trenutnoj
organizaciji, gdje su ispitanici mogli birati izmedu manje od 1 godine, izmedu 1 i 5 godina,
izmedu 6 1 10 godina te viSe od 10 godina staZa. Podaci o odgovorima ispitanika navedeni su
u Tablici 5. te je zanimljivo da su poprilicno zastupljene sve skupine, iako dakako, sudeci |

samo prema ostalim pokazateljima, prednjaci druga skupina, odnosno ispitanici sa stazem
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izmedu 1 15 godina.

Tablica 5: Struktura ispitanika prema radnom stazu u trenutnoj organizaciji

RADNI STAZ U
TRENUTACNOJ BROJ ISPITANIKA POSTOTAK ISPITANIKA
ORGANIZACIJI

Manje od 1 godine 47 28,8 %
1-5 godina 79 48,5 %
6-10 godina 16 9,8 %

Vise od 10 godina 21 129 %

Kao S§to je prethodno navedeno, a uocljivo je 1 u tablici, najveéi broj ispitanika radi u
organizaciji izmedu 1 i 5 godina, njih ¢ak 79, odnosno 48,5%. Iduéi po brojnosti su ispitanici
koji u organizaciji rade manje od 1 godine, a njih je 47, ili 28,8%, a skoro upola manje ima
ispitanika koji rade viSe od 10 godina u istoj organizaciji, to€nije 21 ispitanik ili 12,9%. Ipak,
najmanje je ispitanika s radnim stazem izmedu 6 1 10 godina, kojih ima 16, odnosno 9,8%.

Posljednje pitanje u ovoj skupini sociodemografskih karakteristika vezano je za veliCinu
organizacije u kojoj ispitanik radi, a frekvencija pojedinih odgovora je vrlo sli¢cna, odnosno
prilicno su slicno zastupljene pojedine veli¢ine organizacija, Sto se lako moze vizualno uociti

iz Slike 5.

Slika 5. Struktura ispitanika prema velicini organizacije u kojoj su zaposleni

Veli¢ina organizacije u kojoj ste zaposleni
163 responses

@ Mikro organizacija (manje od 10
zaposlenika)

@ Mala organizacija (manje od 50
zaposlenika)
Srednja organizacija (manje od 250
zaposlenika)

@ \elika organizacija (vi$e od 250
zaposlenika)

Izvor: rezultati istrazivanja iz Google upitnika
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Dakle, vrlo je jasno uocljiva i doslovno i figurativno Sarolika slika navedene strukture, s
obzirom da su ispitanici skoro pa podjednako zaposleni u organizacijama svih veli¢ina. Ipak,
naravno, postoje razlike pa je tako najmanje ispitanika zaposleno u mikro organizacijama,
odnosno onima koje imaju manje od 10 zaposlenika, te je 29 takvih ispitanika, ili kao $to je
vidljivo na slici, 17,8%. Slijede ih ispitanici zaposleni u srednje velikim organizacijama (s
manje od 250 zaposlenika), kojih ima 35, ili 21,5%, a zatim oni zaposleni u velikim
organizacijama kojih je 44, odnosno 27%. Ovom istrazivanju su se najvise odazvali ispitanici
zaposleni u malim organizacijama (s manje od 50 zaposlenika) te ih je bilo 55, odnosno u
postotku 33,7%. Kao §to je ve¢ reCeno, prilicno su zastupljeni zaposlenici organizacija svih
veli€ina, Sto je dobro jer je moguce uociti neke sli¢nosti ili mozda razlike u samom odnosu

zaposlenika prema mikro ili velikoj organizaciji.

Analiza faktora vodstva

Vec je prije navedeno da su u MLQ upitniku pitanja grupirana po faktorima vodstva, tako da
¢e se u nastavku analizirati najprije Cetiri faktora vezana za ispitivanje transformacijskog
vodstva, odnosno idealizirani utjecaj, inspirativnu motivaciju, intelektualnu stimulaciju te
individualiziranu brigu.

Prvi faktor odnosi se na idealizirani utjecaj te su u Tablici 6. prikazani rezultati istrazivanja
vezanih za njega. Uocljivo je da su ¢eS¢a pozitivna misljenja o nadredenom, nego negativna
pa je tako 35% ispitanika vrlo ¢esto, ako ne i uvijek ugodno biti u blizini nadredene osobe, §to
je s obzirom na disperziju ostalih odgovora, dobar rezultat. Priblizan je toliki postotak
ispitanika koji Cesto imaju potpuno povjerenje u svog nadredenog, dok je tre¢i indikator
najslabije, odnosno najnegativnije prepoznat pa je tako samo 25% ispitanika ¢esto ponosno

biti povezano s nadredenom osobom.

Tablica 6: Rezultati istrazivanja za faktor Idealizirani utjecaj

5-Vrlo cesto,
IDEALIZIRANI UTJECAJ 1- 2- 3- 4- ako ne i uvijek
Nikada Rijetko  Povremeno  Cesto
1.Ugodno mi je biti u blizini Broj 5 19 29 53 57

nadredene osobe
Postotak 3,01%  11,66% 17,79% 32,52% 34,97 %
8.Imam potpuno povjerenje u Broj 12 12 39 55 45

svog nadredenog

Postotak  7,36% 7,36% 23,93% 33,74% 27,61%

35



15.Ponosan/na sam biti povezan/a | Broj 18 25 44 41 35

s nadredenom osobom
Postotak 11,04%  15,34% 26,99% 25,15% 21,47%

Da bi se dobio ukupan rezultat faktora, najprije se izraCunaju prosjecne ocjene svakog
indikatora na nacin da se zbroje sve pojedina¢ne ocjene i rezultat podijeli s brojem ispitanika,
u ovom slucaju 163. Tako najvecu ocjenu ima prvi indikator koji iznosi 3,85, a koji se odnosi
na osjec¢aj ugodnosti u blizini nadredenog. Odmah iza slijedi indikator povjerenja u
nadredenog koji iznosi 3,67, dok tre¢i indikator iznosi 3,31. Zbrajanjem ocjena sva tri
indikatora dobiva se ukupni rezultat idealiziranog utjecaja koji iznosi 10,83 te tako spada u
visok stupanj postojanja transformacijskog vodstva, s obzirom na mjernu ljestvicu na po¢etku

potpoglavlja.

Idu¢i faktor koji se promatra je inspirativna motivacija, a na nju se odnose pitanja 2,9 1 16 iz
MLQ upitnika koja su analizirana u Tablici 7. Rezultati su, odnosno odgovori pretezito u
negativnijem tonu pa je za indikatore poticanja na rad komplimentima i pomaganja u
pronalasku smisla u poslu skoro pa izjednac¢ena podjela odgovora izmedu Nikada i Rijetko te
Cesto i Vrlo &esto, ako ne i uvijek. Ipak, za prvi su indikator ispitanici odgovarali pozitivnije
pa tako njih 38% tvrdi da im nadredeni Cesto, a 35% skoro pa uvijek, moze u par rijeci

objasniti i uputiti ih u posao.

Tablica 7: Rezultati istraZivanja za faktor Inspirativna motivacija

5-Vrlo cesto,

INSPIRATIVNA L-Nikad e ap 4eiost akO__n(T(i
MOTIVACIJA “hikada -Rijetko  3-Povremeno  4-Cesto uvije
2.Nadredena osoba Broj 7 8 30 62 56

mozZe mi u par rijeci
objasniti sto i kako
trebam uciniti Postotak 4,29% 4.91% 18,41% 38,04% 34,36%

9. Nadredena osoba Broj 22 33 45 33 30
me potice na rad
komplimentima i

laskanjem Postotak 13,50% 20,25% 27,61% 20,25% 18,41%

16. Nadredena osoba Broj 25 34 43 37 24
pomaze mi pronaci
smisao u mom poslu
Postotak 15,34% 20,86% 26,38% 22,70% 14,72%

Prosje¢na ocjena prvog indikatora iznosi 3,93, drugog indikatora 3,10, a treceg 3,01. Vidljivo
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je kako su ocjene znatno nize nego kod prvog faktora idealiziranog utjecaja. Ukupni rezultat
ovog faktora, odnosno inspirativne motivacije iznosi dakle 10,04, sto se opet smatra visokom
zastupljeno$¢u transformacijskog vodstva

Sljedeci faktor koji se analizira je intelektualna stimulacija, koja podrazumijeva poticaj koji
nadredeni daju zaposlenicima da intelektualnim promisljanjem nalaze nove ideje i rjeSenja
problema (Bass i Avolio, 1990.). 1z Tablice 8. vidljivo je da su rezultati donekle sli¢ni s
rezultatima za prethodni faktor pa tako 30% ispitanika tvrdi da ih nadredena osoba cesto
upucuje kako promatrati probleme iz drugog kuta, samo 15,95% ih smatra da im nadredeni
vrlo Cesto, ako ne 1 uvijek pomaze u razumijevanju kompleksnijih problema, a njih skoro 13%

nikada zbog nadredene osobe ne propitkuju nove ideje.

Tablica 8: Rezultati istraZivanja za faktor Intelektualna stimulacija

INTELEKTUALNA 3 5 \rlo
STIMULACIJA 1-Nikada 2-Rijetko  Povremeno  4-Cesto Cesto, ako
ne i uvijek
3.Nadredena osoba Broj 8 20 48 49 38
upucuje me kako
promotriti probleme
iz drugog kuta Postotak 4,91% 12,27% 29,45% 30,06% 23,31%
10.Nadredena osoba Broj 12 34 37 54 26
pomaze mi da
kompleksne
probleme gledam na | Postotak 7,36% 20,86% 22,70% 33,13% 15,95%
drugi nacin
17.Zbog utjecaja
nadredene osobe Broj 21 38 40 34 30
pocinjem propitkivati
ideje koje prije
nisam propitkivao/la | Postotak 12,88% 23,31% 24,54% 20,86% 18,41%

Nakon racunanja prosje¢nih ocjena svakog indikatora, dobiveni su rezultati: 3,55 za prvi
indikator, 3,29 za drugi te 3,09 za tre¢i indikator. Jasno je uoéljivo kako su prosjecne ocjene
malo viSe nego za pokazatelje inspirativne motivacije, a malo manje nego pokazatelji
idealiziranog utjecaja. Nakon zbrajanja prosjecnih ocjena, konacni ukupni rezultat
intelektualne stimulacije je 9,93, $to je najmanji rezultat od svih dosadasnjih pokazatelja, §to
nije ni ¢udno s obzirom da je cak 30% ispitanika zaposleno na studentski ugovor, gdje
vjerojatno ni oni ni njihov nadredeni niti Zele niti smatraju da je moguce ostvariti neki veci
utjecaj pa se nadredeni Cesto ni ne trudi intelektualno stimulirati zaposlenika kad zna da nece

zadugo ostati raditi za njega. Ipak, iako najmanji pokazatelj dosada, i ovih 9,93 spadaju u
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visoku zastupljenost pa se moze reéi da je i ova dimenzija transformacijskog vodstva prisutna
u stilu vodstva svih Sefova ispitanika.

Posljednji  faktor, odnosno dimenzija transformacijskog vodstva odnosi se na
individualiziranu brigu, stoga su u Tablici 9. prikazani brojéani pokazatelji odgovora
ispitanika na pitanja 4, 11 i 18. Vidljivo je kako je za prvi i tre¢i indikator individualizirane
brige naj¢es¢i odgovor bio Povremeno, odnosno najveci broj ispitanika smatra da im njihov
nadredeni povremeno pomaze da razvijaju sebe, svoje vjestine i snage, povremeno im daje do
znanja svoje miSljenje o njihovu radu te povremeno pruza paznju i onim zapostavljenim
zaposlenicima. Najveci broj ispitanika, odnosno 32,52% njih smatra da im nadredeni Cesto
daje do znanja svoje miSljenje o njihovom radu, odnosno Cesto im daje svojevrsni feedback na

njihov rad.

Tablica 9: Rezultati istraZivanja za faktor Individualizirana briga

5-Vrlo cesto,

1- 2- 3- 4- akonei
INDIVIDUALIZIRANA BRIGA Nikada Rijetko Povremeno  Cesto uvijek
Broj 13 26 44 41 39

4.Nadredena osoba mi
pomaze da razvijam sebe
Postotak  7,98%  15,95% 26,99% 25,15% 23,93%

i 43
11.Nadredena osoba mi daje Broj S 22 53 40

do znanja sto misli o tome

kako radim 26,38

Postotak  3,07%  13,50% 32,52% 24,54%

18.Nadredena osoba pruza Broj 19 29 45 41 29

paznju zapostavijenim
zaposlenicima

Postotak 11,66% 17,79% 27,61% 25,15% 17,79%

Nakon analize i raunanja prosjenih ocjena individualizirane brige, dobiveni rezultati
pokazuju da najmanju prosje€nu ocjenu ima tre¢i indikator, odnosno pruzanje paznje
zapostavljenim zaposlenicima te ona iznosi 3,19, dok prvi i drugi indikator iznose redom 3,41
i 3,61. Na temelju ovih ocjena zakljuuje se da je ukupna ocjena faktora individualizirane
brige 10,21, a ovaj visoki rezultat moze se protumaciti vrlo jednostavno i o¢ekivano kad se
uzme u obzir da je vise od polovice zaposlenika zaposleno u mikro i malim organizacijama pa

je 1 logi¢no da nadredene osobe imaju dovoljno vremena, ali i snaznu inicijativu za posvetiti
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svakom individualnom zaposleniku dovoljno brige.

Dakle, nakon analize svakog od Cetiri faktora transformacijskog vodstva, moze se zakljuciti
da svaki od njih spada u skupinu visoke zastupljenosti koja ukljucuje sve ocjene izmedu 9 i1 12
kao $to je navedeno na pocetku potpoglavlja. Jo§ jedan pregled rezultata nalazi se u Tablici
10. te je lako uocljivo da je najzastupljenija dimenzija Idealiziranog utjecaja, dok je najmanje
zastupljena Intelektualna stimulacija. Dakle, prema MLQ upitniku, ispitanici u ovom
istrazivanju imaju visoku zastupljenost transformacijskih voda koji vode ponajvise

idealiziranim utjecajem i individualiziranom brigom.

Tablica 10: Prikaz rezultata analize faktora transformacijskog vodstva

DIMENZIJE TRANSFORMACIJSKOG VISOKI STUPANJ ZASTUPLJENOSTI
VODSTVA (9-12)
Idealizirani utjecaj 10,83
Inspirativna motivacija 10,04
Intelektualna stimulacija 9,93
Individualizirana briga 10,21

Osim transformacijskog, MLQ upitnik ispituje i zastupljenost transakcijskog te laissez-faire
vodstva pa ¢e u nastavku ukratko biti prikazani podatci i o njima.

Transakcijsko se vodstvo sastoji iz dvaju faktora: uvjetovano nagradivanje (5,12 1 19) te
upravljanje po potrebi (6, 13 i 20). Tablica 11. predstavlja pokazatelje zastupljenosti
uvjetovanog nagradivanja iz kojih je vidljivo da vefinom svi ispitanici smatraju da ih
nadredene osobe povremeno nagraduju ili pohvale kada ostvare ciljeve te ih i obavjestavaju i
upucuju kako te nagrade i zasluziti. Najvecu prosje¢nu ocjenu ostvaruje drugi indikator,
odnosno nagradivanje i pohvaljivanje zaposlenika, a ukupna ocjena uvjetovanog nagradivanja

je 9,88 sto spada u visoke pokazatelje zastupljenosti.

Tablica 11: Rezultati istraZivanja za faktor Uvjetovano nagradivanje

5-Vrlo

UVJETOVANO NAGRADIVANJE 1- 2z 3 4 Cesto, ako
Nikada Rijetko povremeno Cesto  nei uvijek

5.Nadredena osoba mi govori Sto trebam

uciniti kako bih bio/la nagradena za svoj rad 20 31 39 38 35
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12.Nadredena osoba me pohvali ili nagradi

kad dostignem ciljeve
11 25 47 39 41

19. Nadredena osoba svima obraca
pozornost na to sto zaposlenici mogu dobiti 16 33 42 46 26
za svoja postignuca

Drugi faktor transakcijskog vodstva je upravljanje po potrebi, a u Tablici 12. podatci su koji
se odnose na ovaj faktor, a koji su dobiveni iz pitanja 6, 13 i 20. Jasno je vidljivo da je ovaj
faktor mozda 1 najzastupljeniji dosada, uzimaju¢i u obzir skoro polovicu ispitanika koji
smatraju da je nadredena osoba vrlo Cesto, ako ne i uvijek dovoljno zadovoljena samo s
ispunjavanjem dogovorenih uvjeta. Brojke pokazuju da upravo taj prvi indikator ima najvecu
prosjecnu ocjenu od 4,16, §to je najveca ocjena svih indikatora dosad. Ukupna ocjena

upravljanja po potrebi je 11,35, sto je takoder dosadasnji maksimum.

Tablica 12 Rezultati istrazivanja za faktor Upravijanje po potrebi

5-Vrlo

1- 2- 3- 4- cesto, ako
UPRAVLJANJE POPOTREBI  \jkada Rijetko  povremeno  Cesto e i uvijek

6. Nadredena osoba je zadovoljna kad 3 6 26 55 73
zadovoljim postavljene standarde

13. Nadredena osoba ne mijenja stvari dok 13 20 41 48 41
god funkcioniraju

20.Nadredena osoba upucuje zaposlenike u 5 20 40 57 41
standarde koje moraju ispunjavati da bi
uspjesno obavljali posao

Oba faktora transakcijskog vodstva imaju vrlo visoke ocjene, ¢ak i1 viSe nego faktori
transformacijskog vodstva pa je ocito kako medu vodama ispitanika ipak prevladavaju oni s
transakcijskim stilom vodstva. Ipak, kako je u teorijskoj podlozi navedeno, ova dva stila
vodstva medusobno se uvijek ispreplicu, pogotovo uzimajuci u obzir da se stil transakcijskog
vode lako moze ,,uklopiti® u bilo koji drugi stil vodstva, stoga jedno ne iskljucuje drugo, a
prethodno je svakako prikazan takoder visoki udio sve Cetiri dimenzije transformacijskog

vodstva.
Zadnji faktor koji preostaje je faktor laissez-faire vodstva, €iji su broj¢ani pokazatelji
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prikazani u Tablici 13., a koji se odnose na pitanja 7, 14 1 21. Na prvi pogled odmah se uoci
razlika od dosadasnjih analiza, s obzirom da je drugi indikator puno viSe na negativnoj
ljestvici (Nikada i Rijetko), nego na pozitivnoj. Najvecu prosje¢nu ocjenu ima prvi indikator,
odnosno ispitanici tvrde da ih njihovi nadredeni Cesto i vrlo Cesto pustaju da rade onako kako
znaju i kako su navikli, a ne zamaraju se inspiriranjem, motiviranjem te pokuSajem za

uvodenjem nekih promjena.

Tablica 13: Rezultati istrazivanja za faktor Laissez-faire vodstva

5-Vrlo
1- 2- 3- 4- cesto, ako
LAISSEZ-FAIRE Nikada Rijetko  povremeno Cesto  ne i uvijek
7.Nadredena osoba pusta zaposlenicima da 9 27 43 46 38

rade na nacin na koji su naviknuli

14.Nadredenoj osobi je prihvatljivo da svi 51 51 42 9 10
rade Sto zele

21.Nadredena osoba ne trazi od mene nista 29 31 42 43 18
vise od apsolutno neophodnoga

Ukupna ocjena laissez-faire vodstva je 8,65, ¢ime spada u umjereno zastupljeno vodstvo voda
ovih ispitanika, a sama ocjena je znatno manja nego ocjene prethodno navedenih stilova pa se
moze rec¢i da vode ispitanika u istrazivanju najmanje vode laissez-faire vodstvom, a priblizno

jednako transformacijskim i transakcijskim stilom vodstva.

Dakle, utvrdeno je da je medu nadredenim osobama ovih ispitanika, odnosno zaposlenika
privatnog sektora visoko zastupljeno transformacijsko vodstvo, stoga u nastavku slijedi
deskriptivna analiza afektivne privrzenosti organizaciji kako bi se utvrdilo koliko je ona

prisutna medu istim tim zaposlenicima.

Deskriptivna analiza afektivne privrZzenosti organizaciji

Slicno kao i za analizu stila vodstva, i za afektivnu privrZenost racunaju se prosjecne ocjene
svakog faktora, odnosno u ovom slucaju pojedina¢nog pitanja, te se onda izracuna prosjek
odgovora svih pitanja. Neka pitanja u anketnom upitniku formulirana su na na¢in da visa

razina slaganja s tvrdnjom oznacava niZu razinu privrzenosti, odnosno pitanja 4, 5, 6 1 8 u
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dijelu vezanom za ispitivanje privrzenosti:

4. Mislim da bih se lako mogao/la vezati za drugu organizaciju kao §to sam i za ovu
5. Ne osje¢am se kao "dio obitelji" u svojoj organizaciji
6. Ne osjecam se emocionalno vezan za svoju organizaciju

8. Nemam osjecéaj pripadanja organizaciji u kojoj radim

Pri bodovanju i ocjenjivanju odgovora na navedena pitanja uzimaju se u obzir obrnute ocjene
od stvarnih pa je tako 1=5, 2=4, 3=3, 4=2 i 5=1. Nakon izracunavanja prosje¢nih ocjena
svakog pitanja, ocjene se zbrajaju te se ratuna ukupna prosjecna ocjena upitnika koja se nalazi
u intervalu izmedu 1 1 5, koliko ima 1 ocjena na ovoj skali Likertovog tipa pa stoga §to je
ukupna ocjena blize 5, afektivna privrzenost ispitanika je veca.

Na Slici 6. graficki je prikaz odgovora iz anketnog upitnika preuzet izravno s Google upitnika
nakon §to je ispitivanje zavrSeno. lako umanjen prikaz i slaba konkretna broj¢ana vidljivost,

na ovom se prikazu izvrsno mogu vidjeti rezultati bez ikakvog daljnjeg racunanja.

Slika 6. Graficki prikaz privizenosti zaposlenika

U ovom dijelu upitnika ispitat ¢e se Vasa privrzenost organizaciji u kojoj radite, odnosno koliko se osjecate dijelom te organizacije. Na iduce tvrdnje mogué je samo po jedan odgovor te
se one odnose na to u kojoj se mjeri slaZete s njima, s tim da je 1= nikada, 2 =rijetko, 3 = povremeno, 4= Cesto i 5= u vrlo esto, ako ne i uvijek.

60 M 1=nikada WM 2=rijstke 3=povremenc MM 4=¢esto M S5=vrlo testo, ake ne i uvijek
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Izvor: Rezultati istrazivanja iz Google upitnika

Jasno je uoc€ljivo kako su prosjecno ispitanici ve¢inom srednje privrzeni organizaciji, s tim da
se odgovori baziraju oko srednjih vrijednosti, ali naginju viSe prema pozitivnima. Na pitanja
4,5,6 i 8 ocjene su veé¢inom bazirane na negativnoj skali Nikad i Rijetko, $to opet ide u prilog
vecoj zastupljenosti privrZenosti, s obzirom da se, kao Sto je navedeno, ovi odgovori boduju
obrnuto. Ispitanici su prema ovom prikazu najpozitivnije odgovarali na pitanja Uzivam
razgovarati s drugim ljudima o organizaciji u kojoj sam zaposlen/a te Ne osjecam se kao
.. dio obitelji* u svojoj organizaciji, §to je 1 ovako, na prvi pogled, dobar znak da postoji

visoka privrzenost ispitanih zaposlenika prema njihovoj organizaciji.
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Precizniji 1 opSirniji podaci ru¢no su obradeni na temelju prethodno navedenih mjerenja i
bodovanja, a prikaz istih nalazi se u Tablici 14., gdje su s lijeve strane navedena anketna
pitanja, a s desne broj i postotak ispitanika koji je odgovarao na pojedinu ocjenu, s tim da
ocjena 1 predstavlja Nikada, a 5 Vrlo cesto, ako ne i uvijek. Vidljivo je u navedenoj tablici da
je 3-Povremeno najcesca ocjena svake tvrdnje, osim 5. tvrdnje Ne osjecam se kao dio obitelji
U svojoj organizaciji i 6. tvrdnje Ne osjecam se emocionalno vezan za svoju organizaciju gdje
je najveci broj ispitanika odgovorio s 2- Rijetko, a te dvije tvrdnje svakako se boduju obrnuto,
stoga su i one zapravo pozitivnho ocijenjene. Takoder, iznimka je i 2. tvrdnja UZzivam
razgovarati s ljudima o organizaciji gdje je vecina ispitanika, odnosno njih 46 ili 28,22%
odgovorilo s ocjenom 5-Vrlo Cesto, ako ne i uvijek. Na ostale je tvrdnje najveci broj
ispitanika odgovarao s ocjenom 3, $to znaci da se navedene tvrdnje povremeno odnose na njih
i njihove nadredene osobe. Iako nije iznimno visoka ocjena, i ta srednja dobar je pokazatelj
afektivne privrzenosti zaposlenika s obzirom da se samo 1 i 2 gledaju kao negativne ocjene, a

iz Tablice je vidljivo da je ve¢ina ispitanika ipak za svako pitanje odgovarala pozitivno.

Tablica 14: Rezultati istrazivanja za afektivau privrzenost

AFEKTIVNA PRIVRZENOST 1 2 3 4 5

1. Bio/la bih jako sretan/na da 32 22 41 31 37
provedem ostatak karijere uovoj | 19 6300 135005 2515% 19,02% 22,70%

organizaciji ’ ' ’ ’ ’

2. Uzivam razgovarati s ljudima o 14 21 44 38 46
organizaciji 8,59% 12,88% 26,99% 23,31% 28,22%

3. Osjecam da su problemi organizacije 31 40 42 31 19
i moji vlastiti problemi 10.020% 2454% 2577% 19.02% 11,66%

4. Mislim da bih se lako mogao/la vezati 16 39 49 38 21
i za drugu organizaciju kao Sto sam 0.82% 23.93% 30,06% 2331% 12,88%

zaowu

5. Ne osjecam se kao ,,dio obitelji*“ u 45 49 37 19 13
SVOjoj organizaci)l 27.61% 30,06% 22,70% 11,66% 7,98%

6. Ne osjecam se emocionalno vezan za 32 49 45 21 16
Svoju organizaciju 19.63% 30,06% 27,61% 12,88% 9,82%

7. Organizacija u kojoj radim mi osobno 25 27 44 39 28
puno znact 15,34% 16,56% 26,99% 23,93% 17,18%

8. Nemam osjecaj pripadanja 57 35 42 16 13

organizaciji u kojoj radim 34.97% 2147% 2577% 9.82%  7.98%
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Dakle, prema navedenim rezultatima, osrednje je pozitivan odnos zaposlenika prema njihovoj
organizaciji. Ve¢ je navedeno da skoro 50% njih uZiva razgovarati s ljudima o svom radnom
mjestu i organizaciji u kojoj radi, $to pokazuje da im posao nije samo obaveza, nego i mjesto
na kojem zaista uzivaju i vole biti. Takoder, njih preko 25%, odnosno vise od Y shvaca
probleme organizacije osobno i gleda na njih kao na svoje vlastite, Sto pokazuje iznimnu
vezanost zaposlenika za organizaciju i da mu je zaista stalo do posla. Vecina zaposlenika,
tocnije njih 94 se Cesto i vrlo Cesto osjeca kao kod kuce i dijelom obitelji u svojoj organizaciji,
Sto prikazuje da zaposlenici 1 jesu privrZeni poslu 1 organizaciji u donekle visokoj mjeri, dok
je samo njih 7,98% odgovorilo da se nikad ne osjeca kao dio obitelji. Sli¢ni su rezultati i sa
osobnim osjecajem pripadanja organizaciji, gdje je skoro 35% zaposlenika odgovorilo da
skoro uvijek, a 21,47% cesto osjeCaju tu pripadnost te prema ovim i rezultatima svih drugih
tvrdnji se jasno vidi kako ispitani zaposlenici osje¢aju srednje do pozitivnu razinu afektivne
privrzenosti organizaciji. Donekle najnegativniji rezultati su za 1. tvrdnju Bio/la bih jako
sretan/na da provedem ostatak karijere u ovoj organizaciji, s obzirom da je skoro petina
ispitanika odgovorilo s ocjenom 1, Sto ipak znaci da nisu svi toliko privrzeni sadasnjoj
organizaciji, nego imaju zelju ili namjeru potraziti neku drugu, a to je opet u skladu s
dosadasnjom ocjeni postojanja srednje do pozitivne razine afektivne privrzenosti.

Nakon zbrajanja i raCunanja prosjecnih ocjena svake tvrdnje dobiveni su rezultati prikazani u
Tablici 15. Vidljivo je kako najvecu prosje¢nu ocjenu ima zadnja tvrdnja Nemam osjecaj
pripadanja organizaciji te iznosi 3,66, $to zna¢i da zaposlenici opéenito osje¢aju da pripadaju
organizaciji u kojoj rade te se u njoj pronalaze.

Tablica 15. Prosjecne ocjene tvrdnji vezanih za afektivnu privrzenost organizaciji

AFEKTIVNA PRIVRZENOST PROSJECNE
OCJENE
1. Bio/la bih jako sretan/na da provedem ostatak 3,12
karijere u ovoj organizaciji
2. Uzivam razgovarati s ljudima o organizaciji 3,50
3. Osjecam da su problemi organizacije i moji viastiti 2,80
problemi
4. Mislim da bih se lako mogao/la vezati i za drugu 2,94
organizaciju kao §to sam za ovu

5. Ne osjecam se kao ,,dio obitelji* u svojoj 3,53
organizaciji

6. Ne osjecam se emocionalno vezan za svoju 3,37
organizaciju

7. Organizacija u kojoj radim mi osobno puno znaci 3,11

8. Nemam osjecaj pripadanja organizaciji u kojoj 3,66

radim
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Idu¢e po redu su tvrdnje Ne osjecam se kao ,,dio obitelji* u svojoj organizaciji 1 Uzivam
razgovarati s ljudima o organizaciji s prosjecnim ocjenama 3,53 i 3,50, $to je opet prilicno
visok rezultat te takoder podrazumijeva osjecaj pripadnosti organizaciji, kao i pozitivan stav
koji zaposlenici imaju prema organizaciji i radnom mjestu. Najnizu prosje¢nu ocjenu 2,80 ima
3. tvrdnja Osjecam da su problemi organizacije i moji vlastiti problemi, a samo malo iznad
nje je tvrdnja Mislim da bih se lako mogao/la vezati i za drugu organizaciju kao $to sam za
ovu s ocjenom 2,94, te su cak i one daleko od negativno ocijenjenih, nego spadaju u osrednje
postojanje privrzenosti.

Kad se sve tvrdnje uzmu u obzir, odnosno nakon racunanja ukupne ocjene afektivne
organizacijske privrzenosti, rezultat pokazuje da ona iznosi 3,25, §to je upravo u skladu sa
svim dosad navedenim jer je na skali od 1 do 5, ovaj donekle osrednji rezultat koji naginje
prema pozitivnom. Dakle, prema upitniku afektivne organizacijske privrzenosti i analizi
dobivenih rezultata, smatra se da na odabranom uzorku od 163 zaposlenika postoji odredena
osrednja do umjereno visoka zastupljenost privrzenosti, odnosno smatra se kako je vec¢ina
zaposlenika privrzena svojoj organizaciji, samo u razli¢itom stupnju koji varira izmedu
srednjeg i visokog. Ipak, rezultati se mogu smatrati pozitivnima s obzirom na prosje¢nu

srednju ocjenu svih analiziranih tvrdnji.

Zakljucak istrazivanja

Istrazivanje povezanosti transformacijskog vodstva i organizacijske privrzenosti provedeno je
putem online anketnog upitnika na uzorku od 163 ispitanika, odnosno zaposlenika u
privatnom sektoru u Republici Hrvatskoj. Analizom rezultata upitnika zakljuceno je da je
medu nadredenim osobama ispitanih osoba najviSe zastupljen transakcijski stil vodstva, zatim
transformacijski te u manjoj razini laissez-faire vodstvo. S obzirom na konstrukciju upitnika
te subjektivnost ispitanika, ne moze se tocno utvrditi istinitost navedenih odgovora, ali se
svakako treba uzeti u obzir neupitno postojanje i transakcijskih i transformacijskih voda kod
odabranih ispitanika. Budu¢i da je priroda transakcijskog vodstva takva da ono moZe postojati
uz bilo koji drugi stil, kao uostalom i svi ostali stilovi vodstva, moze se prema dobivenim
rezultatima tvrditi da u je velikoj mjeri prisutno i transformacijsko vodstvo koje je i baza ovog
istrazivanja. Na temelju tih spoznaja mogla je uopce i do¢i u obzir daljnja analiza upitnika
koja ukljucuje razinu afektivne organizacijske privrzenosti. Navedena je analiza slicnim
mjerenjima i bodovanjima kao i prethodna polucila rezultate koji ukazuju na srednje do

umjereno visoku afektivhu organizacijsku privrZzenost, a koja u ovom slucaju uglavnom

45



ukljuCuje osjecaje pripadnosti i ugode u organizaciji te emocionalnu povezanost s
organizacijom. Dakle, oba su upitnika rezultirala pozitivnim ili naginjala na pozitivne ocjene,
a deskriptivnom se analizom opisalo i kako te u kojoj mjeri. lako nije provedena statisticka
korelacijska analiza, i na ovaj su nacin rezultati prilino jasni pa se moze zakljuciti da na
temelju provedenog istrazivanja i deskriptivne analize dobivenih podataka, postoji odredena
opcenita povezanost izmedu transformacijskog vodstva i afektivne organizacijske privrzenosti
zaposlenika. Ona se ogleda u samom istovremenom postojanju visoke razine
transformacijskih voda 1 privrzenih zaposlenika koji su emocionalno vezani za svoju
organizaciju na istom uzorku ispitanika. Dakako, nije u ovom istrazivanju ispitana konkretna
korelacija izmedu tocno tih ispitanika koji imaju transformacijske vode i njihove razine
afektivne privrzenosti, nego prosjeCna opca povezanost izmedu njih, koja prema ovim
rezultatima doista postoji. Dakle, i ovo se istraZivanje rezultatima nastavlja na prethodno
navedena u ovom radu pa se tako i ovdje govori o postojanju povezanosti izmedu
transformacijskog vodstva 1 afektivne organizacijske privrzenosti. Ipak, kako u Republici
Hrvatskoj jo§ uvijek nema preveliki broj istraZzivanja ba§ ove teme, upravo je nedostatak

statistiCke korelacije u ovom radu prilika za neka daljnja istrazivanja i na nasem podrucju.

4.3. Ogranicenja istrazivanja

Kao jedno od najvec¢ih ograni¢enja moze se istaknuti veliCina uzorka. Uzorak ispitanika je
relativno mali s obzirom da predstavlja sve zaposlenike privatnog sektora Republike Hrvatske
kojih ima puno viSe. Osim toga, svi su ispitanici bili zaposleni ve¢inom u tercijarnom i
kvartarnom gospodarskom sektoru, Sto izostavlja ostale gospodarske grane i zaposlenike pa se
ne moze tocno utvrditi razmisljaju li na isti nacin. Takoder, ograniCavajuci faktor je i1
provedba anketnog upitnika online kroz drustvene mreze jer veliki broj zaposlenika i ne
koristi drustvene mreZze pa nisu imali ni pristup upitniku, stoga se gubi Citav segment
ispitanika i njihovih misljenja.

Nadalje, sam Visefaktorski upitnik vodstva koncipiran je na nacin da trazi osobne dojmove i
razmiSljanja, koji sukladno tome daju vrlo subjektivne odgovore i rezultate. Vrlo je moguce
da bi se rezultati vrlo razlikovali da su samo ispitani kolege ispitanika, jer svaki zaposlenik
moze doZivljavati svog nadredenog drugacije. Osim toga, moguce je 1 da su se ispitanici bas
na dan ispunjavanja upitnika posvadali s nadredenom osobom, imali mozda lo§ dan ili

jednostavno bili neraspoloZeni pa stoga davali negativnije 1 pesimisti¢nije odgovore nego §to
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bi inace, ili su dozivjeli neko pozitivno iskustvo pa su stoga davali ve¢e ocjene nego §to su
zaista trebali. Sli¢no je i s upitnikom afektivne privrzenosti, koji je takoder vrlo specifican i
subjektivan, te trazi osobna misljenja ispitanika. Tvrdnje i pitanja mogu se Cesto i pogresno
shvatiti 1 razumjeti, stoga ispitanici tako mogu i nesvjesno davati neiskrene odgovore.
Posebno se to odnosi na negativno formulirana pitanja koja se obrnuto boduju. Zbog samog
nacina formuliranja tih tvrdnji, lako je moguée da ispitanici ne razumiju $to se od njih trazi
pa ne odgovore onako kako zaista smatraju, ¢ime se gubi relevantnost rezultata.

Naravno, i sama analiza istrazivanja je dosta ograniCena jer nije koristen statisticki program,
nego samo deskriptivna analiza rezultata pa su propusteni precizniji i konkretniji rezultati koji

bi svakako imali ve¢i znacaj.
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5. ZAKLJUCAK

Vodstvo organizacije utje¢e na ucinkovitost i uspjeh kako pojedinih zaposlenika, tako i same
organizacije, te se stoga rad bazira na transformacijskom vodstvu koji ukljuéuje poticanje i
inspiriranje zaposlenika za postizanje visokih ciljeva, kao i pruzanje potpore njihovom
osobnom razvoju. Zadrzavanje dobrih zaposlenika i1 poveéanje njihove privrzenosti
organizaciji postalo je imperativ u suvremenim organizacijama, no unato¢ brojnim
istrazivanjima, 1 dalje mnogim poduze¢ima najviSe problema zadaje upravo nedovoljna
privrzenost njihovih zaposlenika organizaciji, Sto posljedicno vodi k nedovoljnom uspjehu
zaposlenika, a zatim i organizacije. Cilj ovog istraZivanja bio je ispitati povezanost izmedu
transformacijskog vodstva i afektivne privrzenosti organizaciji hrvatskih zaposlenika, te
ukazati na vaznost transformacijskog vodstva , odnosno transformacijskih voda pri
zadrzavanju kvalitetnih 1 sposobnih zaposlenika kroz stvaranje i jaCanje njihove emocionalne
vezanosti za radno mjesto i organizaciju. Anketnim je upitnikom ispitano 163 zaposlenika u
hrvatskim privatnim poduze¢ima koji su odgovarali na tvrdnje vezane za njihovog
nadredenog na poslu i njihove osjecaje prema organizaciji. Rezultati su pokazali kako medu
nadredenim osobama ispitanih zaposlenika postoji visoka zastupljenost transformacijskog
stila vodstva. Medutim, jo§ je viSa zastupljenost i1 transakcijskog vodstva, a postoji i
nezanemariv utjecaj laissez-faire vodstva. Zbog toga nije moguce to¢no utvrditi zbog kojeg su
stila zaposlenici ovdje privrZzeni organizaciji. Rezultati upitnika o afektivnoj privrzenosti
pokazali su da postoji srednje do umjerena visoka zastupljenost ove vrste predanosti kod
zaposlenika. Jasno je prema ovim rezultatima da stil vodstva, u ovom slucaju transformacijski
stil moze utjecati na stavove i ponasanje zaposlenika. Veza izmedu ova dva faktora moze
uvelike pomo¢i organizacijama u identificiranju ucinkovitih praksi vodenja koje mogu
pomo¢i pri smanjenju fluktuacije zaposlenika, Sto je vazno za danaSnje konkurentno trziSte
rada, gdje zadrZzavanje kvalitetnih, sposobnih i talentiranih zaposlenika moze biti klju¢no za
uspjeh same organizacije. Ipak, upravo zbog subjektivnosti obaju upitnika, kao i postojanja i
transakcijskog i laissez-faire vodstva medu nadredenim osobama ispitanih zaposlenika, ove
rezultate valja uzeti sa zadrSkom. Za buduca istrazivanja preporucuje se svakako povecanje
uzorka kako bi obuhvatio relevantniji udio zaposlenika, te kako bi se dobili konkretniji
rezultati. Takoder, statisticka korelacijska analiza mogla bi u daljnjim istraZivanjima ponuditi
opsezniju i precizniju vezu izmedu ovih pojmova, koja je svakako potrebna i zaposlenicima 1
njihovim vodama kako bi i jedni i drugi §to uspjesnije i ugodnije provodili vrijeme na radnom

mjestu, i na kraju krajeva, i izvan njega.
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Prilozi
Prilog 1. Anketni upitnik

1. Spol
a) Musko
b) Zensko
2. Dob
a) 15-24
b) 25-34
c) 35-44
d) 45-54
e) 55-65
3. Najvisi stupanj zavrSenog obrazovanja
a) Nizi od SS
b) SSS
c) VSS
d) VSS
e) Visiod VS
4. Vrsta zaposlenja
a) Ucenicki ugovor
b) Studentski ugovor
c) Ugovor na odredeno
d) Ugovor na neodredeno
e) Nezaposlen/a
5. Duljina radnog staza u organizaciji
a) Manje od 1 godine
b) 1-5 godina
c) 6-10 godina
d) Vise od 10 godina
6. Veli¢ina organizacije
a) Mikro organizacija (manja od 10 zaposlenika)
b) Mala organizacija (manje od 50 zaposlenika)
c) Srednja organizacija (manje od 250 zaposlenika)
d) Velika organizacija ( vise od 250 zaposlenika)

KARAKTERISTIKE VODSTVA

U ovom dijelu upitnika ispitat ¢e se Vasa percepcija o stilu vodstva Vaseg vode, odnosno
osobe koja Vam je nadredena na radnom mjestu. Navedene su neke tvrdnje te trebate oznaciti
u kojoj mjeri se ta tvrdnja odnosi na Vaseg nadredenog, s tim da je 1=nikada, 2= rijetko, 3=
povremeno, 4= Cesto, a 5= vrlo ¢esto, ako ne i uvijek.

N
N
w
I
(6]

Ugodno mi je biti u blizini nadredene osobe

Nadredena osoba moze mi u par rijeci objasniti §to 1 kako trebam
uciniti

Nadredena osoba upucuje me kako promotriti probleme iz drugog kuta
Nadredena osoba mi pomaze da razvijam sebe

Nadredena osoba mi govori §to trebam uciniti kako bih bio/la
nagraden/a za svoj rad

s =
N NN N
w W w w
b D B
ol ol ol
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Nadredena osoba je zadovoljna kad zadovoljim postavljene standarde
Nadredena osoba pusta radnicima da rade na nacin na koji su
naviknuli

Imam potpuno povjerenje u svog nadredenog

Nadredena osoba me potic¢e na rad komplimentima i laskanjem
Nadredena osoba mi pomaze da kompleksne probleme gledam na
drugi nacin

Nadredena osoba mi daje do znanja $to misli o tome kako radim
Nadredena osoba me pohvali ili nagradi kad dostignem ciljeve
Nadredena osoba ne mijenja stvari dok god funkcioniraju
Nadredenoj osobi je prihvatljivo da svi rade Sto zele

Ponosan/na sam biti povezan/a s nadredenom osobom

Nadredena osoba pomaze mi pronaci smisao u mom poslu

Zbog utjecaja nadredene osobe pocinjem propitkivati ideje koje prije
nisam propitkivao/la

Nadredena osoba pruza paznju zapostavljenim zaposlenicima
Nadredena osoba svima obraca pozornost na to $to zaposlenici mogu
dobiti za svoja postignuca

Nadredena osoba upucuje zaposlenike u standarde koje moraju
ispuniti kako bi uspjesno obavljali posao

Nadredena osoba ne trazi od mene apsolutno nista vise od
neophodnoga

AFEKTIVNA PRIVRZENOST ORGANIZACILJI

U ovom dijelu upitnika ispitat ¢e se Vasa privrzenost organizaciji u kojoj radite, odnosno
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ol

koliko se osjec¢ate dijelom te organizacije. Na iduc¢e tvrdnje moguc¢ je samo po jedan odgovor

te se one odnose na to u kojoj se mjeri slazete s njima, s tim da je 1= nikada, 2 =rijetko, 3 =

povremeno, 4= Cesto 1 5= u vrlo Cesto, ako ne 1 uvijek.

Bio/la bih jako sretan/na da provedem ostatak karijere u ovoj
organizaciji

Uzivam razgovarati s drugim ljudima o organizaciji

Osje¢am da su problemi organizacije 1 moji problemi

Mislim da bih se lako mogao/la vezati i za drugu organizaciju kao
Sto sam za ovu

Ne osjecam se kao ,,dio obitelji“ u organizaciji

Ne osjecam se emocionalno vezan za organizaciju

Organizacija u kojoj radim mi osobno puno znaci

Nemam osjecaja pripadanja organizaciji u kojoj radim
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