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SAZETAK I KLJUCNE RIJECI NA HRVATSKOM JEZIKU

Vodenje je najzahtjevnija menadzerska funkcija i kao takva plijeni pozornost znanstvene i
strucne javnosti. Osnovni je zadatak vodstva pronaci i odrzavati ravnotezu izmedu tri kljucne
varijable procesa vodstva, a to su: voda, sljedbenici i situacija (okolina navedenih varijabli), a
ono to moze ukoliko voda ima odgovarajué¢e sposobnosti, motivaciju i mo¢. Zbog toga je
fenomen vodenja i uspjesnih voda uvijek zaokupljao paznju ne samo znanstvene javnosti ve¢ i
Sire, §to dovodi do pojave razlicitih teorija o vodenju i vodama i stilovima vodenja. lako
postoje brojna istrazivanja koja dokazuju postojanje uzro¢no-posljedicnog odnosa izmedu
stila vodenja 1 ostvarenog poslovnog rezultata, joS uvijek ne postoji konsensualno misljenje o

tome koji je stil vodenja najbolji za poslovni uspjeh tvrtke.

S obzirom da je vjeStina vodenja vrlo vazna u racunovodstvenoj profesiji, nije iznenadujuce
da racunovodstvene organizacije i revizijske korporacije mnogo ulazu u obuku voditelja
svojih revizora i buducih zaposlenika. U organima upravljanja i vodenja revizorskog
poduzecéa veéinu moraju Ciniti osobe sa zvanjem ovlastenog revizora. Revizori vode trebaju
posjedovati odredene talente da bi uspjeli. Pored tehnic¢kih vjestina, oni moraju komunicirati

sa svojim podredenima kako bi delegirali, vodili i prenosili znanje.

Empirijsko istrazivanje provedeno je intervjuom u dvoje malih revizorskih poduzeca
prikazuje specificnosti vodstva 1 vodenja u malim revizorskim druStvima. Zbog vaZnosti
vodenja kao najzahtjevnije menadZerske funkcije, pitanja u intervjuu odnosila su se na nacin 1
proces vodenja, koji ukljuuje motivaciju, komunikaciju 1 interpersonalne procese.
Istrazivanje je ukazalo da je procesu vodenja malih revizorskih poduzeca prevladava
demokratski stil, no kod donoSenja delikatnih odluka s ve¢im rizikom, stil vodenja je
autokratski. Takoder, vrlo je vazna komunikacija i delegacija u procesu obavljanja revizije
kako bi vode uspjesno vodili i prenosili znanje, te je vazna usmjerenosti na zaposlenike,
odnosno njihovu edukaciju i dodatno usavr$avanje jer su oni kljucan faktor kod obavljanju

poslova revizije.

Kljucne rijeéi: vodenje, voda, vodstvo, stilovi vodenja, mala poduzeca, rac¢unovodstvo,

revizija, mala revizorska poduzeca



SAZETAK I KLJUCNE RIJECI NA ENGLESKOM JEZIKU

Leadership is the most demanding managerial function and as such attracts the attention of the
scientific and professional public. The basic task of leadership is to find and maintain a
balance between the three key variables of the leadership process, namely: leader, followers
and situation (environment of these variables), and this can be done if the leader has the
appropriate abilities, motivation and power. Therefore, the phenomenon of leadership and
successful leaders has always captured the attention not only of the scientific public but also
wider, leading to the emergence of different theories about leadership and leaders and
leadership styles. Although there is a number of studies proving the existence of a cause-and-
effect relationship between leadership style and business performance, there is still no

consensus opinion on which leadership style is best for a company’s business success.

Given that leadership skills are very important in the accounting profession, it is not
surprising that accounting organizations and audit corporations invest heavily in the training
of their auditor leaders and future employees. In the management and governing bodies of an
audit firm, the majority must be persons with the title of certified auditor. Leader auditors
need to possess certain talents to succeed. In addition to technical skills, they must

communicate with their subordinates to delegate, guide, and transfer knowledge.

Empirical research was conducted by interviewing two small audit firms and shows the
specifics of leadership and management in small audit firms. Because of the importance of
leadership as the most demanding managerial function, the questions in the interview related
to the manner and process of leadership, which includes motivation, communication, and
interpersonal processes. Research has shown that the process of running small audit firms is
dominated by a democratic style, but when making delicate decisions with a higher risk, the
management style is autocratic. Also, communication and delegation is very important in the
audit process in order for leaders to successfully lead and transfer knowledge, and it is
important to focus on employees, i.e., their education and additional training because they are

a key factor in performing audit work.

Keywords: leader, leadership, leadership styles, small enterprises, accounting, auditing, small

audit firms
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1 UvOD

Svako podrugje profesionalnog djelovanja pa tako i revizija ima svoja pravila ponasanja.
Prakti¢no djelovanje i postupci revizora temelje se na primjeni odgovarajucih standarda.
Medutim, valja naglasiti da ta revizijska nacela, standardi i postupci nisu nesto $to je zauvijek
dano i §to se nikada ne mijenja, ve¢ naprotiv, razvojem teorije i prakse dolazi do promjene
revizijskih nacela i standarda koje uzrokuju promjene u prakticnom djelovanju ¢lanova

revizijske profesije.

Nacin ponasanja vode, kao 1 njegova osobnost 1 pristup zaposlenicima uvelike ima utjecaja na
internu kulturu i na¢in ponasanja samih zaposlenika. Vlastitim primjerom ponasanja i
odnosom prema zaposlenicima menadzeri kontinuirano utjecu na njihovu motivaciju.
Predstavnik drustva odgovoran je za politike i postupke svojih zaposlenika ¢ime se potice
interni stav da je kvaliteta prijeko potrebna u obavljanju svakog posla. Takve politike i
postupci zahtijevat ¢e da vodstvo organizacije posebno vodi racuna o prenosenju rada na
pomoc¢nike, o njihovom usmjeravanju, nadzoru, pregledu i preuzimanju krajnje odgovornosti
za kontrolu kvalitete organizacije. Njegov sustav kontrole kvalitete zaposlenika zahtijeva vise
od jednostavnog ucinkovitog nadzora, jer efikasno vodenje klju¢ je uspjeSnosti svih

organizacija.

1.1 Predmeti cilj rada

Predmet ovog rada je analiza specifi¢nosti vodstva i vodenja u malih revizorskim

poduzec¢ima.

Takoder, radi boljeg razumijevanja na¢ina funkcioniranja poduzeca, uzevsi u obzir njegovu
veli¢inu 1 djelatnost revizije, cilj je istraziti 1 odgovoriti na pitanje kako se ponasaju vode u
malim revizorskim poduzec¢ima sukladno stilu vodstva. Sve navedeno je u svrhu stvaranja Sto
realnije 1 objektivnije slike voda u malim revizorskim poduze¢ima, te uvida u metode 1
postupke vodenja poduzeca koje pomazu u ostvarivanju ciljeva 1 pridonose uspjeSnom

upravljanju poduzecem.



1.2 Metode i na¢ini prikupljanja podataka

Metode prikupljanja podataka koristenih u ovom radu odnose se na primarno i sekundarno
istrazivanje. Primarni podaci prikupljeni su empirijskim istrazivanjem koje se provelo putem
intervjua s osobama na vode¢im pozicijama na nekoliko odabranih malih revizorskih
poduzeca. Istrazivanjem se tezilo ustanoviti kojim se stilovima vodenja koriste i o ¢emu ovisi
uporaba razlicitih stilova vodenja u malim poduze¢ima koja se bave djelatnosc¢u revizije. Na
temelju dobivenih podataka dobiven je uvid u specificnosti rada i u nacin vodenja i ponasanja

vode u malim revizorskim poduzecima.

Izvori sekundarnih podataka odnose se na relevantnu literaturu, razne znanstvene i stru¢ne

knjige, te ¢lanke inozemnih i domacih autora koji su usko povezani s tematikom rada.

1.3 Sadrzaj i struktura rada

Diplomski rad se sastoji od pet poglavlja. Prvi, uvodni dio sadrzi predmet i cilj rada, izvore i

metode prikupljanja podataka te sadrzaj i struktura rada.

Nakon njega slijede 3 glavne cjeline rada. U prvoj teorijskoj cjelini obraden je pojam i
definicija vodstva i vodenja, uz uloge i zadace vode. Glavni dio ove teorijske cjeline su stilovi

vodstva  kojima se opisuyje nafin ponasanja vode u procesu vodenja.

Druga teorijska cjelina obraduje mala revizorska poduzeca, odnosno njihova obiljezja,

unutarnju  organizaciju, te nacin vodenja takvih malih revizorskih poduzeca.

Treca cjelina odnosi se na empirijsko istraZzivanje o specificnosti vodstva i vodenja u malim
revizorskim poduzecima, a nakon prikazane metodologije istrazivanja prezentiraju se rezultati

istrazivanja i ograni¢enja istraZivanja.

U zavr$nom djelu rada prikazan je zakljucak u kojem se iznose rezultati analize istrazivanja
specifi¢nosti vodstva 1 vodenja u malim revizorskim poduze¢ima, nakon Cega slijedi popis
literature, popis slika, tablica i grafova, popis pitanja koristenih prilikom intervjua, te

Zivotopis autora.



2 TEMELJNA OBILJEZJA VODSTVA I STILOVI VODENJA

Vodenje je najzahtjevnija menadzerska funkcija i kao takva plijeni pozornost znanstvene i
strune javnosti. Pojam vodenja vrlo je kompleksan, te postoje brojne varijacije u njegovu
definiranju. Autorica Bahtijarevi¢ — Siber (2004) definira vodenje kao umjetnost utjecanja na
ljude tako da oni spremno i poletno teZe ostvarivanju ciljeva organizacije. Istovremeno, Sri¢a
(2004) vodenje smatra sposobnoscu da se utjeCe na ponaSanje suradnika i njihov sustav
vrijednosti, tako da s entuzijazmom ostvaruju ciljeve organizacije.> Navedene definicije i
dosadaSnje spoznaje o procesu vodenja sugeriraju da je rije¢ o dinami¢nom procesu koji
zahtijeva kreativnost i organiziranost kako bi se uskladile tekuée poslovne aktivnosti, te

istodobno pokretale nove i gasile stare.?

2.1 Pojam i definicija vodenja i vodstva

Vodenje je kljuéni element funkcioniranja svake organizacije.* I dok se menadzerom postaje
automatski, zauzimanjem odredenog poloZaja u organizacijskoj hijerarhiji, za vodenje je
potrebno puno vise i od formalnog organizacijskog polozaja. Vodenje uopce, a djelotvorno
vodenje posebno, nikada se ne moze u potpunosti i do kraja nauciti. Za vodenje treba joS i
nesto vise. Zbog toga je fenomen vodenja i uspjesnih voda uvijek zaokupljao paznju ne samo
znanstvene javnosti ve¢ i Sire®, §to dovodi do pojave razli¢itih teorija o vodenju i vodama, o

¢emu ce se detaljnije pisati dalje u radu.

MenadZzment, vodenje (engl. leading) i vodstvo (engl. leadership) ¢esto se upotrebljavaju kao
sinonimi iako medu njima postoje znacajne razlike. Medutim, nije rijetko ni misljenje po
kojemu se pojam vodenja i vodstva tretira Sire od pojma menadZmenta. U sadrzajnom
pogledu menadzment obuhvaca pet funkcija od kojih je vodenje jedna u tom funkcijskom
sklopu. Stoga se u ovom kontekstu vodenje manifestira kao uzi pojam od menadzmenta,

odnosno kao dio (funkcija) menadzmenta. U tom se smislu ono moze definirati kao funkcija

! Bahtijarevi¢-Siber, F. (2004.), prema Karli¢, T., Hadelan, L. (2011.), Stil vodenja u funkciji uspjesnog
poslovanja tvrtke, Prakticni menadzment, 2 (3): str. 67.

2 Sri¢a, V. (2004.), prema Karli¢, T., Hadelan, L. (2011.), op. cit., str. 67.

3 Karli¢, T., Hadelan, L. (2011.), op. cit., str. 67.

4 Rijavec, M. (1995.), Uspjesan menadzer, MEP CONSULT, Zagreb, str. 27.

5 Sikavica, P., Novak, M. (1999.), Poslovna organizacija, 1. izdanje, Informator, Zagreb, str. 439.



menadZmenta usmjerena na pridobivanje zaposlenih da zajedni¢kim radom promicu ciljeve
poduzeéa. U tom se kontekstu vodenje obi¢no sastoji od:®

1. motiviranje zaposlenih,

2. vodstvo,

3. interpersonalni procesi, grupe i konflikti,

4

komuniciranje.

Dakle, ocito je da se vodenje kao dio menadzmenta prvenstveno odnosi na ljude i socijalne
interakcije, te predstavlja proces utjecaja na ljude kako bi oni doprinosili ciljevima grupe i
poduzeca. Vodenje, dakle, vise naglasava sposobnost utjecaja na druge - ono je u izvjesnom
smislu umjetnost utjecaja na ljude, zbog ¢ega se i smatra da je bit vodenja u slijedenju. Za
vodenje nije bitan hijerarhijski polozaj u poduzecu, premda je pozZeljno da menadZzeri budu 1
vode - vode se mogu naci i izvan hijerarhijske strukture, pa i izvan organizacije. To je stoga
Sto je vodenje akcija, a ne polozaj u organizaciji - netko time $to je postao menadzer

automatski ne postaje i voda.

Vodstvo (engl. leadership), dakle, predstavlja jedan od segmenata vodenja, koji se moze
definirati bilo kao proces, bilo kao osobina. Prema ovoj definiciji vodstvo je transakcijski
dogadaj izmedu vode 1 sljedbenika, interakcijski odnos — voda utjee i pod utjecajem je
sljedbenika, odnosno vodstvo je proces u kojem pojedinac utjece na grupu u svrhu postizanja
zajednickog cilja.” Kao osobina, vodstvo je skup karakteristika koje obiljezavaju one osobe
koje se zamjecuju kao potencijalni vode. Odatle proizlazi da je voda ona osoba koja moze
utjecati na ponasanje drugih bez oslanjanja na prisilu, odnosno osoba koju drugi prihvacaju
kao vodu. Taj utjecaj voda moze ostvarivati na viSe nacina — U rasponu od potpune

autokracije, pa do potpune tolerancije — u ¢ijem se smislu formiraju razligiti stilovi vodstva.®

Vodstvo se odvija u kontekstu skupina — ukljucuje utjecanje na skupinu pojedinaca koji imaju
zajednicki cilj (mala radna skupina, skupina u zajednici ili velika skupina koja obuhvaca

¢itavu organizaciju). Usmjerenost na ciljeve koju podrazumijeva vodstvo znaci da je vodstvo

6 Buble M., Mati¢ 1. (2011.), Ostvarivanje funkcija menadzmenta u malih Hrvatskim poduzec¢ima, Ekonomski
fakultet u Splitu, Split, str. 57.

" Northouse, P.G. (2016.), Leadership: Theory and practice (Seventh Edition), SAGE, Los Angeles, str. 6.

8 Buble, M. (2011.), Poslovno vodenje, M.E.P., Zagreb, str. 13.



usmjeravanje skupine pojedinaca prema postizanju nekog zadatka ili svrhe, pri cemu vode

usmjeravaju svoju energiju prema pojedincima koji zajednicki nastoje nesto postiéi.”

Iz toga proizlazi da se proces vodstva sastoji od tri klju¢ne varijable, a to su: voda, sljedbenici

(¢lanovi grupe, podredeni), situacija (ciljevi i okolina) kako je to prikazano na slici 1.

Slika 1. Kljucne varijable vodstva

' )

KARAKTERISTIKE VOBE

Osobine (osobine, litnost, vrijednosti)
Pouzdanje | optimizam
Vjasline i struénost
Ponaganje
Intagritet i atika
Taktike utjecanja
Atribucije o sliedbenicima

L. -
- B i =
KARAKTERISTIKE SLJEDBENIKA KARAKTERISTIKE SITUACIJE
Osobine (potrebe, vrijednostl, samopoimanje) Vrsta organizacijske jedinice
Pouzdanje | optimizam Valigina jedinice
Vijedtine i struénost k<D Pozicijska moé | autoritet vodstva
Atribucije o vodi Struktura | slofenost zadataka
Povjerenje u vodu Medusobna ovisnost zadataka
Posvecenost zadacima | ulaganje napora Meizvjesnost okoline
Zadovoljstve vedom | poslom Vanjske ovisnosti
% r, % r.

Izvor: Buble, M. (2011.) Poslovno vodenje, M.E.P., Zagreb, str. 20.

Medutim, vecina istraZivanja vodstva obi¢no naglasava samo jednu od ovih varijabli kao
dominantnu.!® Osnovni je zadatak vodstva pronaéi i odrzavati ravnotezu izmedu navedenih

varijabli, a ono to moze ukoliko voda ima odgovarajuée sposobnosti, motivaciju i mo¢. !

U raspravi o stilovima vodstva, paznja ¢e bit usmjerena prema ponaSanju vode u odnosu na
sljedbenike koje vodi. Vode imaju eticku odgovornost da se pobrinu za potrebe i brige
sljedbenika. Kao §to je Burns (1978) istaknuo, diskusiju o vodstvu ponekad se smatra

elitistickom, zbog implicirane mo¢i i nedovoljne vaznosti koja se Cesto pripisuje liderima u

°® Gotal, M. (2013.), Pregled odabranih pristupa vodstvu i njihova primjena u suvremenim organizacijama,
Tehnicki glasnik, 7 (4): str. 405.

10 Buble, M. (2011.), op. cit., str. 40.

1 Buble, M., Mati¢, I. (2011.), op. cit., str. 58.



vezi izmedu vode i sljedbenika.'? Vode nisu iznad ili bolji od sljedbenika. Vode i sljedbenici
moraju se razumjeti u odnosu na druge (Hollander, 1992)® i kolektivno (Burns, 1978).14
Zajedno su u liderskom odnosu i dvije su strane iste kovanice (Rost, 1991). 1°

2.2 Ulogaiobiljezja vode

Jedna od osnovnih znacajki svih formalnih skupina je nuznost postojanja vode i kulture
vodenja te skupine, ali istovremeno i postojanja kulture sljedbeniStva ostalih Clanova te
skupine.!® Voda je osoba u poduzecu &ija je uloga utjecati na motivaciju suradnikal’, odnosno
kao osoba koja pokrece u socijalnim situacijama, planira 1 organizira akciju i1 tako postupajuci
izaziva suradnju ostalih. On se stavlja na ¢elo grupe, djeluje inspirirajuci i pomaze ¢lanovima
grupe u ostvarenju ciljeva, maksimalno aktiviraju¢i njihove sposobnosti. Voda je usmjeren

prema buduénosti — on oblikuje viziju te usmjerava ¢lanove grupe njezinu ostvarenju.®

Zadaca vode je usmjeravati i motivirati zaposlenike na izvrSenje nekog zadatka, dati im
osjecaj sigurnosti, ali 1 slobode kako bi oni svojim razmiSljanjima i djelovanjem mogli
pridonijeti ostvarenju ciljeva poduzeca. Najvaznija zadac¢a vode je definiranje poslovne vizije
poduzeca i osiguravanje da je ostali zaposlenici prihvate i slijede. Iako postoji konsenzus oko
osobina i karakteristika koje uspjesni vode posjeduju i moraju posjedovati, ne postoji ,,recept
kako biti ili postati uspjesan voda.’® Isto tako, voda mora znati predvidjeti promjene,
iskoristiti sve Sanse 1 mogucénosti, motivirati svoje ljude 1 uspjeSno dovesti svoju organizaciju

do cilja.

Dobar, suvremeni voda sa zaposlenicima ima dvosmjeran odnos, on usmjerava i vodi,ali
istovremeno slusa i u¢i. 2 Zadac¢a dobrog vode je za svaku situaciju naéi stil vodenja koji ée
biti najucinkovitiji. Isti stil vodenja nece biti jednako djelotvoran u razliitim gospodarskim

granama ili razli¢itim sektorima poduzeca.

12 Burns, J. M. (1978.), prema Northouse, P.G. (2016.), op. cit., str. 7

13 Hollander, E. P. (1992.), prema Northouse, P.G. (2016.), op. cit., str. 7.

14 Burns, J. M. (1978.), prema Northouse, P.G. (2016.), op. cit, str. 7.

5 Rost, J. C. (1991.), prema Northouse, P.G. (2016.), op. cit, str. 7.

16 Guti¢, D., Horvat, D., Juréevi¢, M. (2018.), Menadiment ljudskih potencijala u teoriji i primjeni, Effectus,
Zagreb, str. 128.

" Karli¢, T. (2011.), op. cit., str. 70.

18 Buble, M. (2011.), op. cit., str. 27.

1 Karli¢, T. (2011.), op. cit., str. 67.

2 Rijavec, M. (1995.), op. cit., str. 27.



Pod ulogom vode podrazumijeva se njegovo ocekivano ponasanje u procesu vodenja
podredenih. To ponaSanje moze biti eksplicitno ili implicitno, viSe ili manje propisano. Svaki
voda daje pecat obavljanju svoje uloge pri ¢emu mogu postojati znatne varijacije izmedu
razli¢itih stilova voda u ostvarivanju tih uloga.?! Uloge i obiljezja vode koje se najéesce isti¢u
su potreba brzog reagiranja, motiviranje zaposlenih, posjedovanje i prezentiranje poslovne
vizije, dobre komunikacijske vjestine, karizmatic¢ni nastup, poznavanje vlastitih moguénosti,

preuzimanie rizika, dosljednost i odlu¢nost.??

Zvonarevi¢ (1980) je pokuSao dati osnovne psihosocijalne osobine voda, definiravsi ih
dvjema dimenzijama: idejnim i organizacijskim talentom, odnosno sposobnostima.? Idejni
talent je dimenzija koja podrazumijeva sposobnosti vode u otkrivanju ideja i pronalazenju
odredenih rjeSenja nekoga problema. Ova dimenzija ukljucuje i uspjesnost vode da modificira
postojece ideje i prilagodava ih potrebama promjenjive okoline. Organizacijski talent vode je
U njegovoj sposobnosti da stvori onakvu organizacijsku strukturu skupine pomocu koje ¢e se
moci najuspjeS$nije provest u zivot te nove ili modificirane ideje. Povezuju¢i ove dvije
determinante, definira se Cetiri tipa vode: kompletni voda, idejni voda, organizacijski voda i

slucajni voda (Tablica 1.).

Tablical.  Psihosocijalne osobine voda

Organizacijski talent
DA NE
o DA KOMPLETNI IDEJNI
S5 VODA VODA
T3 NE ORGANIZACIISKI SLUCAJNI
VODbA VODA

Izvor: Guti¢, D., Horvat, B., Jur¢evi¢, M. (2018.), Menadzment ljudskih potencijala u teoriji i
primjeni, Zagreb, Effectus, str. 129.

Kompletni voda ima oba talenta, a idejni voda ima idejni, ali ne i organizacijski talent. Cesto,
stoga, ima teSkoca da svoje ideje provede u zivot. Osnovni su mu problemi u pronalazenju

nacCina kako motivirati sljedbenike da slijede njegove ideje. Organizacijski voda nema

21 Buble, M. (2011.), op. cit., str. 27.

22y K. (2008.), Koje su osobine uspjesnog vode? [online], Zagreb, Moj posao. Dostupno na: https://www.moj-
posao.net/Vijest/67357/Koje-su-osobine-uspjesnog-vodje, pristupljeno: 24.03.2020.

23 Zvonarevi¢, M. (1980.), prema Guti¢, D., Horvat, D., Juréevi¢, M. (2018.), op. cit., str. 129.



vlastitih i snaznih ideja, ali ima razvijen smisao za organizaciju i usmjeravanje sljedbenika
prema cilju. Snazan je motivator unutar skupine. Slucajni voda nema niti idejnog niti
organizacijskog talenta. On je, sasvim slucajno, stjecajem najce$ée izvanrednih okolnosti,

postao voda skupine i najéesée se takva skupina raspada ili prihvaéa novog vodu.?

2.3 Osnovni stilovi vodenja

Stil vodenja ocituje se u tome na koji nacin voda stimulira zaposlenike na izvrSenje zadataka.
Treba naglasiti da stil vodenja nije odreden samo osobinama i karakteristikama vode, ve¢ i
osobinama podredenih i konkretnom situacijom u kojoj treba djelovati. Stil vodenja vazan je
za upravljanje poduzeéem i ostvarenje dobrih poslovnih rezultata. %

S obzirom na znafenje vodstva, teorija se njime mnogo bavila, tako da je rezultirala

mno$tvom modela koji se obi¢no svrstavaju u tri osnovne grupe, i to:2®

1. modeli osobina,
2. bihevioralni modeli i

3. kontingencijski modeli.

Zbog promjena, kako u poslovanju poduzeca, tako i u strukturi poduzeca, vazno je spomenuti

i nove, suvremene pristupe vodstvu.

2.3.1 Model osobina

Ovo je najstariji model vodstva koji se razvio jo§S od davnina iako je svoju teorijsku
elaboraciju dozivio priliéno kasno. 2’ Vjecéno je pitanje i predmet interesa radaju li se vode ili
stvaraju? Temelj ove teorije po¢iva na tome da efektivni vode posjeduju neke inherentne
osobne kvalitete i karakteristike. U tom smislu teorija osobina pretpostavlja da se vode radaju,

a ne stvaraju®, odnosno to je prirodena sposobnost i ne moze se ste¢i nikakvom obukom.

24 Guti¢, D. (2018.), op. cit., str. 129.
% Karli¢, T. (2011.), op. cit., str. 68.
2 Buble, M. (2011.), op. cit. 6, str. 58.
27 |bid., str. 59.

28 Buble, M. (2011.), op. cit., str. 41,



Pristup temeljen na osobinama naglasava osobine koje ¢ine uspjesnog vodu. Prve teorije
razvijene uz taj pristup nazvane su ,,Teorijama velikih ljudi®, usmjeravajuci se na otkrivanje
urodenih svojstava i obiljezja koje posjeduju istaknuti drustveni, politicki i vojni vode. Prema
ovom pristupu, prosjedan se pojedinac u ulozi vode razlikuje od prosje¢nog ¢lana skupine u:2®
e inteligenciji,

e pripravnosti,

e uvidu,

e odgovornosti,

e inicijativi,

e ustrajnosti,

e samopouzdanju i

e drusStvenosti.

Ipak, samo posjedovanje odredenih osobina ne jamci da ¢e osoba postati voda, ve¢ osobine

koje voda posjeduje moraju biti vazne u situaciji u kojoj voda djeluje.

Northouse (2010) spominje Mannova te Kirkpatricova i Lockeova promisljanja 0 osobinama
vode.®® Mann smatra da vode imaju izraZene sljedeée osobine: inteligenciju, muZevnost,
prilagodbu, dominantnost, ekstrovertiranost i konzervativizam. Kirkpatric i Locke
izdvajaju Sest osobina prema kojima se vode razlikuju od osoba koje nisu vode: inicijativa,
Zelja za vodstvom, iskrenost i poStenje, samopouzdanje, kognitivne sposobnosti i znanje

0 poslu. Smatraju da se pojedinci mogu roditi s tim osobinama, nauciti ih, ili i jedno i drugo.

Ukoliko se osobine vode uce, govori se 0 pristupu vodstvu temeljenom na vjeStinama, gdje
vodstvo ovisi 0:3

1. tehnickim vjestinama (znanje i stru¢nost),

2. meduljudskim vjeStinama (znanje i sposobnost rada s ljudima), te

3. konceptualne vjestine (sposobnost rada s idejama i pojmovima).

2 Gotal, M. (2013.), op. cit., str. 406.
30 Northouse, P. G. (2010.), prema Gotal, M. (2013.), op.cit., str. 407.
31 Buble, M. (2011.), op. cit., str. 52.



Vaznost odredenih vodinih vjeStina mijenja se ovisno o tome gdje se voda nalazi u hijerarhiji
upravljanja. Prema Mumfordu (2000), model vodstva temeljen na vjeStinama sastoji se od pet

sastavnica:®?

sposobnosti (vjestine rjeSavanja problema socijalne prosudbe i znanja),

individualna obiljezja (opée kognitivne sposobnosti, inteligencija, motivacija, licnost),

ishodi vodstva (uspjesno rjesavanje problema),

radno iskustvo,

utjecaji okoline.

Pristup temeljen na osobinama ne zadovoljava potrebe suvremenih organizacija. Kao $to je
istaknuto ranije, on se temelji na osobinama vode, ali ne uzima u obzir situaciju. Pristup
temeljen na osobinama moze pomo¢i vodama da steknu uvid u to posjeduju li ili ne posjeduju
odredene osobine koje se smatraju vaznima za vodu, te da uoce vlastite prednosti i nedostatke
i potom potonje uklone. Ipak, ne moze se potpuno odrediti skup pozeljnih osobina svojstvenih
vodama bez istodobnog sagledavanja utjecaja situacije. Naime, ljudi koji posjeduju odredene
osobine koje ih ¢ine vodama u jednoj situaciji mozda nece biti vode u drugoj situaciji, a u
suvremenim organizacijama upravo je prilagodba razli¢itim situacijama i sposobnost

snalazenja u njima jedan od klju¢nih faktora uspjesnosti. 33

32 Mumford, M. D. (2000.), prema Gotal, M. (2013.), op.cit., str. 407.
33 Gotal, M. (2013.), op. cit., str. 407.
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2.3.2 Bihevioralni modeli

Bihevioralni modeli vodstva utemeljeni su na istrazivanju $to vode rade i kako se ponasaju.3
U tom smislu ovaj je pristup iskljucivo orijentiran na ono §to voda radi i kako on to radi. Ono
Sto je karakteristicno za ova, kao 1 za druga istrazivanja, jest to da su ona postavila paradigmu
da se ponaSanje, odnosno stil vodstva moze nauciti. To je otvorilo nove moguénosti u pogledu
razvoja vodstva — vode mogu razviti stil vodstva u suglasju s organizacijskim ocekivanjima.
Sva su ta istrazivanja rezultirala u brojnim pristupima od kojih su karakteristi¢ni sljede¢i:®®

1. vodstvo temeljeno na ovlasti,

2. autokratsko-demokratsko vodstvo,
kontinuum stilova vodstva,
vodstvo orijentirano na zadatke ili zaposlene,
vodstvo orijentirano na konsideracije i strukture,

Likertovi sustavi vodstva,

N o g k&~ w

mreza vodstva.

Vodstvo temeljeno na ovlasti zasniva se na istrazivanjima kojima se Zeljelo utvrditi kako
vode koriste svoje ovlasti. Na toj su osnovi razvijeni brojni stilovi vodstva koji se krec¢u

izmedu dviju krajnosti — jednu ¢&ini autokratski, a drugu lassez-faire stil vodstva.®®

Voda s autoritarnim stilom preuzima na sebe svu mo¢ i donosenje odluka, odnosno
predstavlja takav nacin vodenja kod kojega je sva vlast koncentrirana u rukama jedne osobe
koja ima neograni¢enu mo¢ u donoSenju odluka.}’” Od zaposlenih odekuje da izvrsavaju
njegove naloge. Sam preuzima cjelokupnu kontrolu i snosi punu odgovornost za sve odluke.
Autoritarno se vodstvo temelji na strahu zaposlenih, prijetnjama i kaznama. lako je ono
tipino negativno, ipak moze biti 1 pozitivno ukoliko voda pokaze Zelju da povremeno nagradi

zaposlene za postignute rezultate.®

Nasuprot autokratskom stilu vodenja, kao njegov antipod se javlja demokratski stil

vodenja®, a karakterizira ga ukljuivanje podredenih u proces odlucivanja. Voda s

3% Buble, M., Mati¢, I. (2011.), op. cit., str. 59.

% Buble, M. (2011.), op. cit., str. 68.

% bid., str. 69.

%7 Sikavica, P., Novak, M. (1999.), op. cit., str. 454.
3 Buble, M. (2011.), op. cit., str. 70.

% Sikavica, P., Novak M. (1999.), op. cit., str. 455.
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demokratskim stilom dobrovoljno se odri¢e autoriteta, kojega prenosi na zaposlene, a sam
zadrzava kona¢nu odgovornost. Odluke se donose u suradnji s podredenima i uz njihovu
potporu $§to cijeli proces odlucivanja znatno usloznjava. Voda i grupa djeluju kao jedinstvena
socijalna cjelina u kojoj su oni informirani o zadacima, te motivirani da iznose svoje zamisli i

prijedloge.

Laissez-faire stil vodstva koristi se kada voda zeli izbje¢i mo¢ i odgovornost. Voda s ovim
stilom veoma je ovisan o grupi prilikom postavljanja ciljeva. Clanovi se grupe medusobno
motiviraju; voda igra sporednu ulogu. Ovaj stil vodstva ignorira doprinos vode isto kao S§to
autoritaran stil vodstva ignorira doprinos grupe. S obzirom na to da voda laissez-faire stila
omogucava razli¢itim grupama da vode autonomne politike, to moze dovesti do kaosa, pa se

ovaj stil obi¢no ne koristi kao dominantan. 4°

Model autokratsko-demokratsko vodstvo razvijen je iz McGregorove ,,Teorije X i Teorije

Y* u kojoj objasnjava covjekovu osobnost i njegovo ponasanje u organizaciji.

Prema "Teoriji X" koja se jo$ naziva i "tradicionalni pogled na upravljanje i kontrolu", ljudi
su prirodno lijeni i imaju antipatiju prema radu pa ¢e rad izbjegavati koliko god mogu zbog
¢ega ih na rad valja primoravati, kontrolirati pa 1 prijetiti kaznama. Prema toj teoriji ljudi Zele
sigurnost i vole da ih netko vodi jer tako izbjegavaju odgovornost. S obzirom na stil vodenja

"Teorija X" podsjeca na autokratski nacin vodenja.

"Teorija Y" koju McGregor naziva "sredstvom integracije pojedinca i organizacije”, polazi s
potpuno suprotnih polazista u odnosu na "Teoriju X". Prema "Teoriji Y" ljudi vole raditi,
umni i tjelesni napor ¢ini im zadovoljstvo bas kao i odmor ili zabava, nije im potrebna vanjska
kontrola, sposobni su provesti samokontrolu kao 1 preuzimanje odgovornosti za izvrSenje
zadatka. Razumljivo je da u takvim uvjetima i vodenje mora imati elemente demokratskog

stila vodenja.*

40 Buble, M. (2011.), op. cit., str. 70.
4L Sikavica, P., Novak, M. (1999.), op. cit., str. 457-458.
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Model kontinuuma stilova vodstva kojega su razvili Robert Tannenbaum i Warren H.
Schmidt prikazuje niz stilova vodstva u rasponu od autokratskog pa do demokratskog stila, s

obzirom na razli¢iti stupanj upotrebe autoriteta vode, te slobode podredenih (slika 2.).

Slika 2. Kontinuum stilova vodstva

AUTORITARNI STIL DEMOKRATSKI STIL |

UPORABA AUTORITETA VODE
PODRUCJE SLOBODE PODREDENIH
Voda Voda Voda Voda Voda Voda Voda
donosi ,prodaje’ donosi odluku | iznosi probnu iznosi definira dozvoljava
odluku i odluku i pozivada se | odluku koja problem, ograni¢enjai | podredenima
najavljuje je postavi se moze dobiva trazi od grupe da
pitanje izmijeniti sugestije, da donese funkcioniraju
donosi odluke odluku unutar
ogranicenja
koja definira
nadredeni

Izvor: Buble, M. (2011.), Poslovno vodenje, M.E.P., Zagreb, str. 72.

U ovom modelu voda odabire jedan od sedam moguc¢ih modela u rasponu od demokratskog ili
ljudima orijentiranog vodstva i autokratskog ili vodstva usmjerenog na zadatak.*?> Autori ovog
modela ne sugeriraju koji je stil vodenja najbolji odnosno najpozeljniji upravo zato S$to
odredeni stil vodenja moze biti dobar u jednoj, ali ne i u nekoj drugoj situaciji. Zato autori
sugeriraju da izbor odgovarajuceg stila vodenja mora biti rezultant znacajki vode, znacajki

podredenih i situacije.*®

Istrazivaci University of Michigana ve¢ su od 1947. godine istrazivali ponaSanje vodstva,
posvecujuéi specijalnu pozornost utjecaju ponasanja vode na performanse malih grupa. Oni su
identificirali dva tipa ponaSanja, odnosno dva stila vodstva nazvanih orijentacija na
zaposlene i orijentacija na proizvodnju.** Kod vodstva orijentiranog na zadatke paznja je
posvecena na kvalitetno izvrSavanje zadataka, $to se poti¢e odredenim mjerama stimulacije. S
druge strane, vodstvo usmjereno na ljude koncentrira paznju na podredene, a ne na zadatak.

Rezultati istrazivanja su pokazali da su grupe Cije je vodstvo orijentirano na ljude visoko

42 Buble, M. (2011.), op. cit., str. 72.
3 Sikavica, P., Novak, M. (1999.), op. cit., str. 459.
44 Buble, M. (2011.), op. cit., str. 76.
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produktivne, a one grupe Cije je vodstvo orijentirano na zadatke nisko produktivne. Ipak,
smatra se da su najuspjesniji oni vode koji kombiniraju oba stila, ponesto vise naglaSavajuci

orijentaciju na ljude.

Na Ohio State Universityju identificirali su dva ¢imbenika odnosno dvije dimenzije stilova
vodenja i to: odnosi ili uvazavanje (Consideration) i strukture. Uspjesni bi vode morali
uskladiti obje dimenzije organizacije. Kombiniranjem ovih dviju dimenzija vodenja, kada se

stave u matricu, dobiju se Cetiri moguca stila vodenja, kao $to to pokazuje slika 3.:

Slika 3. Temeljni stilovi vodstva prema Ohio Studies
'a Y a ™
Visoko Suportivan Participativan
Niske strukture | Visoke strukture |
visoke konsideracije visoke konsideracije
Voda nastoji promovirati harmoniju Vooda nastoji ostvariti ravnoteZu
grupe i zadovoljiti socijalne potrebe izmedu zahtijevanog, obavijenog
o posla i odrzavanja kohezivne,
'E prijateljske radne grupe
E 8 PN >y
E Vs ™
£ Abdikativan Direktivan
>
Niske strukture i Visoke strukture i
niske konsideracije niske konsideracije
Voda se povlaci uglavnom u pasivnu Voda posvecuje ponajvise
ulogu pustajuci da se situacija pozomosti da se obavi zahtijevani
samostaino razvija posao, a zaposleni ga zanimaju
Nisko sekundarno
- A

Nisko 44—  Iniciranje strukture ——» Visoko
Izvor: Buble, M. (2011.), Poslovno vodenje, M.E.P., Zagreb, str. 75.

Pozeljno ponasanje u vodenju je ono koje je pokazano u gornjem desnom kvadrantu, odnosno
takvo vodenje koje naglasava vaZnost odnosa u organizaciji kao 1 vaznost strukture. Nasuprot

donji lijevi kvadrant pokazuje nepoZeljno ponasanje u vodenju.*®

4 Sikavica, P., Novak, M. (1999.), op. cit., str. 460.
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Likertovi sustavi vodstva temelje se na empirijskim istraZivanjima usmjerenim na
utvrdivanje karakteristika vodstva u uspjesnim i neuspje$nim poduzecima. Likert je definirao
&etiri modela vodstva: 0
1. eksploatatorsko-autoritativan model — u kojem voda ne pokazuje povjerenje u
podredene; namece odluke; motivira prijetnjama; slabo komunicira s podredenima; ne
delegira i ne radi timski
2. benevolentno-autoritativan — u kojem voda pokazuje povrSno i popustljivo
povjerenje u podredene; namece odluke, ne delegira; motivira nagradom, te ponekad
ukljucuje podredene u rjeSavanju problema
3. konzultativan — u kojem voda ne vjeruje u potpunosti u svoje podredene; slusa
podredene, ali kontrolira donoSenje odluka; motivira nagradama, a ponekad i
uklju¢ivanjem podredenih; koristi ideje 1 miSljenja podredenih na konstruktivan nacin
4. participativan — u kojem voda potpuno vjeruje svojim podredenima; omogucuje im
donosenje vlastitih odluka; motivira podredene da budu nagradeni za ciljeve koje su

sebi postavili i s njima dijeli ideje i misljenja.*’

Analizom efekata poduzeta izraZzenih Kroz proizvodnost, apsentizam, fluktuaciju,
zadovoljstvo 1 angazman zaposlenih, dolazi se do zakljucka da su efekti najnizi u
eksploatatorsko-autoritativnom modelu, a najvi$i u participativnom modelu. Odatle se
zakljucuje da je participativni stil vodstva najuspjesniji pa se stoga i preporucuje u prakti¢noj

primjeni.

46 Buble, M. (2011.), op. cit., str. 77.
47 Dzevad S., Penava S. (2007.), Leadership, Ekonomski fakultet u Sarajevu, Sarajevo, str. 77-78.
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Mreza vodstva povezuje orijentaciju na ljude i orijentaciju na zadatke u model u kojemu se
sijeku dvije osi. Horizontalna os predstavlja orijentaciju vode na rezultate, a vertikalna os
predstavlja orijentaciju vode na ljude. Svaka od ovih osi oblikovana je kao skala s 9 stupnjeva
intenziteta na kojoj stupanj 1 predstavlja minimum, a stupanj 9 maksimum brige.
Povezivanjem ovih stupnjeva moguce je pokazati 81 razlicit stil vodstva od kojih se izdvaja
pet: vodstvo autoritet-pokoravanje (9,1), vodstvo lokalnog kluba (1,9), osiromaseno
vodstvo (1,1), vodstvo organizacijskog ¢ovjeka (5,5) i timsko vodstvo (9,9) *® — slika 4.

Slika 4. Mpreza vodstva
9| 1.9. | ) | l | ' ' 1 9.9,
______ Vodstvo ___l_____-i_____J_-_T_im"_qvedetys'__i____-
8 [o'ka'l nob k'luba. : | Integracija Zahtjeva,
Puna oﬁjentacua na | | zadataka i ljudi. Razvija
------ petrebe ljudi-i-dobre - - |- - - - - - - -odnbse-pov]erenja—i-: _————-
7 bdnose sstvara ugodnu, | i postovanja,.grupno |
prijateljsku atmdsferu i | i odlUgivanje, visoke tadne
------ tempo fada.- - -i- - - - - -~ - - - - - - ~ciljelve-izajednicki- 1 - - - - -
6 | | I I I mtel'es ! i
| | 1 | | | [} |
_____ i_ - _i_ - _\'{Bil_si\ié'_ - 'B_éléﬁéwa_ﬁ]é }éqﬁlﬁ_réiqlt_a_té i
5 : drganizdcijskog 5.5. lodrzavanje morala ljudi ha
______ R s T e L
4 A T
------ SRR S S S M o
3 : | : | | vodstvo | .
I e |___Efikasnost rada rezdltat___
Ulaganjé minimuma | | je dpbre organizacijé koja
2 energije da se abavi | ! kontrolira ljyde, ]
...... peophadno izadrzi. - - _______.mijeSanje’ fudskog, ____
polozaj b1 organizaciji. | ! elementa tréba svesti
1111, ! ! : ! na rhinimum. :

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Izvor: Buble, M. (2011.), Poslovno vodenje, M.E.P., Zagreb, str. 80.

Mreza vodstva je primjer praktiénog modela vodenja koji se temelji na dva glavna ponaSanja
vodstva: zadatak i ljude. Osoba obi¢no ima prevladavajuéi stil koji primjenjuje u vecini
situacija, te pomo¢ni stil koji primjenjuje kada je pod stresom i uobicajeni nacin obavljanja

stvari ne djeluje.*

8 Buble, M. (2011.), op. cit., str. 79.
49 Gotal, M. (2013.), op. cit., str. 409.
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Menadzerska mreza se podudara s idejama i nalazima istrazivaca na Ohio State Universityju u
Ohio studijama (vodstvo orijentirano na konsideracije i strukture) i studijama istrazivaca
University of Michigan u Michigan studijama (vodstvo orijentirano na zadatke ili zaposlene),

a koristi se za savjetovanje za organizacijski razvoj u cijelom svijetu.>°

2.3.3 Kontingencijski pristup

Kontingencijski pristup temelji se na postavci teorije kontingencije po kojoj se uspjesnost
vodstva dovodi u vezu s faktorima Sire radne situacije. To znaci da se unaprijed ne moze reci
koji ¢e stil vodstva biti uspjesan, ve¢ to ovisi o konkretnoj situaciji u kojoj doti¢no vodstvo
djeluje. To drugim rije¢ima znaci da uspjeSnost vodstva rezultira iz specifi¢ne interakcije
vode, njegovih podredenih i situacije u kojoj vodstvo djeluje. Razvijeni su brojni
kontingencijski pristupi, teorije, modeli kao $to su LPC kontingencijski model, teorije put-cilj,
teorija situacijskog vodstva, teorija supstitucije vodstva, model visestruke povezanosti, model
kognitivnih resursa i drugi.® Od svih tih modela i pristupa za potrebe ovoga rada izdvojit ée

se i u nastavku rada sazeto prikazati situacijski pristup.

Situacijski pristup pretpostavlja da razli¢ite situacije zahtijevaju razliite vrste vodstva, a
uspjesan voda svoj stil mora prilagoditi zahtjevima razli¢itih situacija.’? Teorija situacijskog
vodenja stavlja veliki naglasak na osoblje kojim se rukovodi, jer su u krajnjem slu¢aju oni ti
koji prihvacaju ili odbacuju vodu. Zbog toga voda svoj stil vodenja mora prilagoditi ljudima
koje vodi.>® Oni mogu biti dobri struénjaci, ali mogu biti i nestruéni; mogu biti samopouzdani
i sigurni, ali i nesigurni i bez dovoljno samopouzdanja u obavljanju posla; mogu biti

motivirani i nemotivirani za njega.

Istrazivanja su pokazala da se ponaSanje vode moZe svesti na dvije osnovne dimenzije:

ponasanje usmjereno na zadatak (posao ili proces) i ponasanje usmjereno na odnose s ljudima.

%0 Northouse, P. G. (2016.), op. cit., str. 78.
51 Buble, M. (2011.), op. cit., str. 84.

%2 Gotal, M. (2013.), op. cit., str. 409.

%3 Rijavec, M. (1995.), op. cit., str. 28.
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PonaSanja usmjerena na zadatak:

Voda definira zadatke i odgovornosti ¢lanova grupe, te odreduje Sto ¢e se raditi, tko ¢e to

raditi, kako, kada i gdje. Ovo ponasanje ukljuduje:>*

postavljanje ciljeva,
organiziranje,

odredivanje rokova i troskova,
nadgledanje i usmjeravanje i

kontrolu.

PonaSanje vode je dakle direktivno ili usmjeravajuce, a naglasak je na produktivnosti.

Ponasanja usmjerena na odnose s ljudima:

Voda komunicira s jednim ili viSe ljudi sluSaju¢i, hrabre¢i, pomazuéi, daju¢i podrsku,

pokazujuéi razumijevanje i sl. Ovo ponasanje dakle ukljucuje:*®

davanje podrske,

komuniciranje,

poboljsavanje odnosa medu ¢lanovima,
aktivno slusanje i

povratno informiranje.

PonaSanje je usmjereno na davanje podrske (suportivno), a naglasak je na meduljudskim

odnosima.

% Rijavec, M. (1995.), op. cit., str. 30.
% 1bid., str. 30.
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Svaki rukovoditelj moze ova dva tipa ponasanja istovremeno koristiti u vecoj ili manjoj mjeri,

tako da se dolazi do cetiri stila vodenja (slika 5.), a to su: *

S1. Usmjeravajuci
S2. Trenerski
S3. Podrzavajucéi

S4. Delegirajudi.

Slika 5. Cetiri stila vodenja i razvojne razine sljedbenika
(JAKO) | Jaka podrska Jako
islabo usmjeravanje
usmjeravanje i jaka podrska
s
&
8
[
= S3 | S2
=z
3z | s4 O ({p S1
a @5 %@
> 2
IS %
Slaba Jako
podrika usmjeravanje
islabo islaba
usmjeravanje podrska
(SLABO) «—— Usmjeravanje —— (JAKO)
VISOKA UMJERENA NISKA
| D4 D3 D2 DI |
RAZVIJENA URAZVOIU

RAZVOJNE RAZINE SLJEDBENIKA

Izvor: Gotal, M. (2013.), Pregled odabranih pristupa vodstvu i njihova primjena u
suvremenim organizacijama, Tehnicki glasnik, 7 (4): str. 409.

S1 — Usmjeravajuéi stil vodenja - u velikoj mjeri ukljucuje ponasanja usmjerena na zadatak,
a u maloj mjeri ponasanja usmjerena na odnose s ljudima. Voda daje upute, promatra kako se
radi 1 obraca veliku pozornost detaljima. Svaka pogreska se brzo uocava i na nju se ukazuje.
On potpuno jasno definira Sto se ocekuje, inzistira na poboljSanju i naglaSava vaznost

usavrSavanja radnih vjestina.

S2 — Trenerski stil vodenja — Voda ukljucuje u velikoj mjeri oba tipa ponasanja. Vrlo je

aktivan u usmjeravanju, davanju uputa i nadgledanju rada. Komunikaciji s radnikom se daje

% Rijavec, M. (1995.), op. cit., str. 30.
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velika vaznost te voda ulaze mnogo energije u to da upozna svoje ljude i razvije odnose s
njima. Velika pozornost se pridaje definiranju standarda, a u tome sudjeluju i zaposleni. S
ljudima razgovara o vaznosti njihovog rada i njegovoj povezanosti s funkcioniranjem

cjelokupne organizacije.

S3 — Podrzavajudi stil vodenja - Voda je u velikoj mjeri usmjeren na odnose s ljudima, a u
maloj mjeri na zadatak. On komunicira s ljudima, ohrabruje ih, potice, daje im podrsku i
suraduje s njima. Spreman je saslusati njihove ideje i promijeniti svoje planove ako se one
pokazu dobrima. Usmjeravanje je minimalno, iako u odredenim uvjetima menedzer
razjasnjava stvari i odlucuje. Odluke se u potpunosti objasnjavaju zaposlenima, a oni se poticu

da daju doprinos razvoju cijele organizacije.

S4 — Delegirajuéi stil vodenja - Voda niti usmjerava ljude niti im daje podrsku. On
uglavnom samo promatra $to ljudi rade i intervenira jedino ako je to zaista neophodno.

Svakodnevno nadgledanje i kontrolu vr$e sami ¢lanovi grupe.®’

Razvojna razina podredenih drugi je dio situacijskog modela vodstva (vidi sliku 4.).
Predstavlja stupanj u kojem podredeni imaju razvijene sposobnosti i spremnost potrebnu za
obavljanje odredenog zadatka ili aktivnosti. Na temelju ovih kriterija autori Teorije

situacijskog pristupa vodenja dijele zaposlene u Getiri kategorije: *8

D1 - Ljudi koji nestru¢no obavljaju svoj posao i1 pri tome su vrlo nesigurni i ne
samopouzdani. Osim toga, niti su sposobni, niti zele preuzeti odgovornost za posao.

Jednostavnim rije¢ima, oni ne znaju, nemaju samopouzdanja ili ne Zele raditi.

D2 - Ljudi koji ne znaju svoj posao i loSe ga obavljaju, ali imaju samopouzdanja i
vjere u sebe, motivirani su, trude se 1 Zele raditi. Dakle, oni ne znaju svoj posao, ali

imaju samopouzdanja ili zele raditi.

D3 -Ljudi koji su dobri strucnjaci i dobro rade svoj posao, ali nemaju samopouzdanja,
nesigurni su ili im se jednostavno ne radi. Oni znaju svoj posao, ali nemaju

samopouzdanja ili ne Zele raditi.

5" Rijavec, M. (1995.), op. cit., str. 31.
%8 Gotal, M. (2013.), op. cit., str. 409.
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D4 -lzuzetni pojedinci koji su strucnjaci, dakle znaju svoj posao, imaju
samopouzdanja, sigurni su i motivirani za posao. Dakle, oni znaju svoj posao, imaju

samopouzdanja i Zele raditi.

Ocigledno je da se ljudi u velikoj mjeri razlikuju po svojoj spremnosti za posao. Zato je i

razumljivo da se isti stil vodenja ne moze jednako uspje$no primjenjivati na sve.>®

Ako se usporedi ove stilove rukovodenja, vidi se da usmjeravajuéi stil vodenja u po nekim
karakteristikama odgovara klasicnom autokratskom rukovodenju, a podrzavajuéi stil
vodenja demokratskom. Trenerski stil vodenja je kombinacija demokratskog i autokratskog,

dok delegirajuéi stil vodenja uglavnom odgovara laissez-faire stilu.®

2.3.4 Suvremeni pristupi

Uz opisane pristupe vodstvu u posljednjih nekoliko godina pojavilo se nekoliko novih stilova
vodstva koji odgovaraju danasnjim situacijama u suvremenim organizacijama.®® Posljedica
toga je da menadzeri Cesto mijenjaju svoj posao, tako da neki sa srednje razine postaju
dijelom nizih razina dobivaju¢i ovlasti od nadzornika, a neki koji su istisnuti iz velikih
poduzeca nalaze posao u srednjim poduzetima. Neki opet nalaze rjeSenje u
samozapoSljavanju, a neki u daljnjem obrazovanju kako bi mogli steCenim znanjem
odgovoriti novim zahtjevima.®? Naglasak se u organizacijama stavlja na stilove vodstva koji
se temelje na ukljucivanju zaposlenika i davanju slobode da svoje sposobnosti koriste kako
najbolje znaju. Takva vrsta vodstva razlikuje se od one u proSlosti, u velikoj mjeri

usredotoéene na kontroliranje ljudi i radnog procesa.®®

Moderno vodenje karakteriziraju tri temeljne orijentacije:®*
e orijentacija na potrosace,
e orijentacija na zaposlene i

e stalne inovacije i promijene.

%9 Rijavec, M. (1995.), op. cit., str. 29.

80 1pid., str. 32.

61 Gotal, M. (2013.), op. cit., str. 412.

52 Buble, M., Mati¢, 1. (2011.), op. cit., str. 60.

8 Gotal, M. (2013.), op. cit., str. 412.

8 Sikavica, P., Novak, M. (1999.), op. cit., str. 440.
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Svaka od ovih orijentacija trazi i promjene u vodenju, a posebno se to odnosi na stalne
inovacije 1 promjene. Upravo se vodenje, javlja kao klju¢ za upravljanje organizacijama u
razdoblju promjena i kriza. Mnoge su promjene bezbolno provedene i brojne su krize
uspjesno savladane upravo zahvaljujuéi u¢inkovitom vodenju od strane sposobnih voda koji

su bili u stanju suociti se sa izazovima.

Nova informacijska tehnologija, koja je snazno obiljezila zadnja desetlje¢a 20. stoljeca i koja
jos viSe obiljezava 21. stolje¢e izaziva velike promjene i u vodenju. Novi organizacijski
oblici, tehnolo$ki uvjetovana organizacija te mrezna i virtualna organizacija mijenjaju

strukturu menadzmenta ali i vodenja.

Sve te promjene dovode do pojave novog tretmana vodstva, a 1 novih stilova vodstva kao $to

su:%
1. transakcijski
2. karizmatski
3. transformacijski
4. interaktivni
5. usluzni.

Stilovi vodstva opcenito, a posebno ovih pet navedenih imaju posebno znacenje za malo
poduzece s obzirom da ono najées$ce formalno ima jednu osobu (menadzera-vlasnika) u ulozi
vode. Stoga ono mom posebno voditi ratuna o tim stilovima kako bi izborom 1 primjenom

onog adekvatnog osiguralo da zaposleni ostvaruju svoje zadatke efektivno i efikasno.

1. Transakcijski voda je onaj koji uc¢inkovito organizira rad podredenog osoblja,
postavlja razumne ciljeve, te podredenima pruza svu pomo¢, savjete 1 resurse koji su im
potrebni za ostvarenje postavljenih ciljeva. Voda definira ciljeve, odreduje kako se oni moraju
posti¢i, komunicira ih podredenima, te nagraduje podredene ukoliko uspjesno ostvare
postavljene ciljeve. Voda ¢e biti uspjesniji ako podredeni prihvate vise odgovornosti i ako im
se ciljevi jasno prezentiraju. Odnosi izmedu vode i podredenih odvijaju se po principu
“nagrada za ostvareno". Transakcijski voda definira ulogu 1 zadatke podredenih, daje

odgovarajue nagrade, te pokuSava iza¢i u susret socijalnim potrebama podredenih.

% Buble, M., Mati¢, 1. (2011.), op. cit., str. 60.
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Sposobnost transakcijskog vode da podredene ucini zadovoljnima dovodi do povecane
produktivnosti. Ovaj tip vode je tolerantan i pravedan. Cesto naglasava interpersonalne
aspekte performansi: planove, programe i budzete. Pridrzava se organizacijskih vrijednosti i

normi poduzeca.

2. Karizmatski voda ima sposobnost da motivira podredene na ostvarenje performansi
iznad normalnih o¢ekivanja. U¢inak karizmatskog vodenja proistjece iz:%’

e vizije buduc¢nosti poduzeca s kojom se zaposleni mogu identificirati,

e oblikovanja sustava vrijednosti poduzeca koji ¢e svi prihvatiti,

e povjerenja u zaposlene.

Karizmatski stil vodenja je manje predvidiv nego transakcijski. Karizmatski voda stvara
atmosferu promjene, te vizije koje poticu 1 stimuliraju zaposlene na ostvarenje boljih
performansi. On ma viziju buducnosti, sposobnost komuniciranja te vizije podredenima i
motiviranja podredenih da ostvare ciljeve. Istinski karizmatski voda cesto nije dio
tradicionalne organizacije, te je viSe orijentiran na vodenje nekog socijalnog pokreta, nego
poduzeca. Rezultati dosadaSnjih istrazivanja pokazuju da zaposlenici ¢ije je vodstvo
karizmatsko postizu vecu proizvodnost i zadovoljstvo od onih ¢ije je vodstvo tradicionalno

transakcijsko.

3. Transformacijski voda je ona osoba koja je u stanju izmijeniti osnovne stavove
podredenog osoblja da bi povecao njihovu predanost organizaciji. Transformacijski ¢e voda
preuzimati rizike 1 uciti na pogreskama, inspirirati 1 proSirivati zajednicku viziju, omoguciti
drugima da djeluju, dati primjer drugima, ohrabriti srce, slaviti uspjeh i prepoznati doprinose.

Transformacijski voda je onaj koji inovira, za razliku od transakcijskog vode.®®

Transformacijski voda ima osobine sli¢ne karizmatskom vodi, ali se razlikuje od njega po
Sv0joj sposobnosti da unosi inovacije i promjene. Ima sposobnost da ostvari bitne promjene u
misiji poduzeca, strukturi i upravljanju ljudskim resursima. Transformacijski voda nije
usmjeren samo na analiziranje 1 kontrolu specifi¢nih transakcija koriste¢i pri tom pravila,

direktive ili financijske nagrade. On se fokusira na viziju buduénosti, razvijanje zajednic¢kih

% Buble, M., Mati¢, 1. (2011.), op. cit., str. 60.
57 1bid., str. 61.
8 Sikavica, P., Novak, M. (1999.), op. cit., str. 441.
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normi 1 vrijednosti. Stil vodstva koji odgovara osnivanju i rastu poduzeca je transformacijski.
Nasuprot tome, transakcijski stil vodstva je pogodniji kada je poduzeée uspjesno, tj. u visokoj
fazi rasta i dozrijevanja. Transformacijski stil vodstva postaje opet pogodan kada poduzece
ulazi u fazu opadanja 1 povlacenja, te postoji mogucnost da transformacijski voda pokrene

novi zivotni ciklus poduzeca.

Transformacijsko je vodenje takvo vodenje gdje se jedna ili vise osoba povezuje tako da voda
i sljedbenici poticu jedni druge. Vodenje u tim novim uvjetima sve viSe poprima obiljezja
transformacijskog vodenja za razliku od transakcijskog vodenja koje se zasniva na primjeni

nagrada ili kazni.

Takve vode posjeduju karizmu, viziju, razumijevanje i suosjecanje s radnicima i njihovim
potrebama. Podredeni ostvaruju znatno viSe nego Sto sami ocekuju. Obicno se opisuje kao
“karizmaticni ili "inspirativni” stil. Transformacijsko vodstvo je sposobnost menadzera da
stvori takve uvjete u okolini koji ¢e potaknuti radnike da ostvare performanse iznad normalnih

ocekivanja.

4. Interaktivni voda je sklon konsenzusu i participaciji. Smatra se da Zene Koriste
drugaciji stil vodenja nego muskarci, odnosno da one koriste stil vodenja koji je efikasniji u
suvremenoj turbulentnoj okolini poduzeca. Kvalitete vodenja koje se povezuju sa stilom
vodenja muskarca su agresivnost i inicijativnost. Muskarci su, ¢ini se, skloniji konkurenciji i
individualizmu, te preferiraju rad u vertikalnim hijerarhijama. Cesto opisuju svoj stil vodenja
kao transakcijski, te koriste formalnu moc¢ u interakciji s podredenima. lako Zene Cesto imaju

iste osobine, sklonije su interaktivnom ponaganju.®®

5. Usluzni voda (servant leader) djeluje na dvije razine, i to:"
e narazini ostvarenja ciljeva i potreba svojih podredenih 1

e narazini ostvarenja svrhe ili misije organizacije.

Koncept vodstva kao vodenja poslova ili usluzivanja je "bottom-up” pristup vodstvu koji
polazi od potreba zaposlenih. Temelji se na pretpostavci da posao postoji radi razvoja

zaposlenika, isto toliko koliko i zaposlenik postoji da bi obavio svoj posao.

% Buble, M., Mati¢, 1. (2011.), op. cit., str. 61.
0 1bid., str. 62.
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Cilj ovog stila vodenja je povecanje motivacije 1 priblizavanje ciljeva pojedinca ciljevima
poduzecéa. Usluzno vodstvo posebno se koristi u uceéim organizacijama jer ono pokrece
kreativnost zaposlenih, puno povjerenje i prirodne impulse za ucenjem. U takvim
organizacijama voda se posvecuje drugima i organizacijskoj viziji; on daje mo¢, ideje,
informacije, priznanja i nagrade ostvarenje (postignuce). Voda je radije posveéen izgradnji
organizacije nego pribavljanju stvari za sebe. Voda koji zeli biti pojedinacni akter i heroj, te
koji nastoji dobiti osobna priznanja i resurse, ne moze graditi u¢ecu organizaciju. Vode sluge
su radije posveceni organizacijskoj zajednici nego sebi samima. Njih stimulira participacija,

zajednicka mo¢, povecanje vrijednosti drugih ljudi, kontakt izmedu ¢lanova Staba i drugo.
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3  OBILJEZJA 1 ULOGA MALIH REVIZORSKIH PODUZECA

Da bi se izbjegle pogresne poslovne odluke, nerijetko s nepopravljivim posljedicama,
poslovno odlucivanje mora biti utemeljeno na realnim i objektivnim informacijama.
Isticanjem realnosti i objektivnosti u razmatranje se uvodi problematika revizije kao bitne
pretpostavke uspjeSnog donoSenja poslovnih odluka. Naime, revizija financijskih izvjeStaja
usmjerena je na ispitivanje realnosti i objektivnosti financijskih izvjestaja, ¢cime se osigurava
njihova pouzdanost i znatno pridonosi njihovoj kvaliteti. Kvaliteta financijskih izvjestaja
podrazumijeva njihovu korisnost u procesu poslovnog odluc¢ivanja, a misljenje revizora
pridonosi vjerodostojnosti financijskih informacija, pruzajuci visoku, ali ne i apsolutnu razinu

uvjerenja.’

3.1 Pojam i obiljeZja malih revizorskih poduzeca

Mala i srednja poduzeéa predstavljaju gotovo veéinu svih registriranih poduzeéa u Republici
Hrvatskoj, odnosno okosnica su svakog gospodarstva. Stvaraju zaposlenost, pokretaci su
razvoja i inovacija, doprinose povecanju proizvodnje, te pridonose povecanju konkurentnosti
gospodarstva.’? U konaénici, oni su generator rasta i razvoja cjelokupnog gospodarstva,
pa im se zbog njihove vaznosti u ukupnom gospodarstvu posveéuje posebna paznja.

Revizija potvrduje financijske izvjeStaje poduzeca i pruza misljenje o toCnosti izvjestaja
poduze¢a c¢ime pridonosi urednom funkcioniranju trziSta jer poveéava povjerenje u
integritet financijskih izvjestaja.”

Sukladno Registru revizora, u Republici Hrvatskoj trenutno je registrirano 207 revizorskih

poduzeéa,’™

od ¢ega njih 195 ¢ine mala 1 mikro poduzeca koja obavljaju usluge revizije
zakonskim obveznicima obvezne godiSnje revizije financijskih izvjeStaja 1 dobrovoljno

obavlja na zahtjev malih poduzetnika.

™ Sever Malis, S., Tusek, B., Zager, L. (2012.), Revizija — nacela, standardi, postupci, Hrvatska zajednica
ra¢unovoda i financijskih djelatnika, Zagreb, str. 31.

2 Ploh, M. (2017.), Ogranicenja i moguénosti financiranja malih i srednjih poduzeéa u Republici Hrvatskoj, FIP
- Financije i pravo, 5(1): str. 79.

3 Revizija financijskih izvjestaja poduzecéa [online]. Dostupno na: https://ec.europa.eu/info/business-economy-
euro/company-reporting-and-auditing/auditing-companies-financial-statements_hr, pristupljeno: 09.06.2020.

"4 Sukladno Registru revizora koji vodi Ministarstvo financija i koji je dostupan na web stranicama
http://rgfi.fina.hr/RegistarRevizora, na dan 04.05.2020. registrirano je i 999 ovlastenih revizora te 1 samostalni
revizor.
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3.1.1 Pojam iznacaj malih poduzeca

Definiranje 1 metodologija podjele poslovnih subjekata razlikuje se od gospodarstva do
gospodarstva. Ipak, mala i srednja poduze¢a imaju neke zajednicke karakteristike: njihov
vlasnicki kapital nije predmet trgovanja na organiziranom trzistu kapitala, imovina i
zaposlenje ograni¢eni su na manji broj zaposlenika ili obitelj, cilj poslovanja Cesto je

odrzavanje i obavljanje obiteljskog posla.”

Prema Zakonu o racunovodstvu, poduzetnike u okviru trgovackih drustva dijeli se na male,
srednje i velike ovisno o pokazateljima utvrdenim na zadnji dan poslovne godine koja
prethodi poslovnoj godini za koju se sastavljaju financijski izvjestaji.
Pokazatelji na temelju kojih se razvrstavaju poduzetnici su:’®

e iznos ukupne aktive

e iznos prihoda

e prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine.

Mali poduzetnici su oni koji ne prelaze grani¢ne pokazatelje u dva od sljedeca tri uvjeta:’’
e ukupna aktiva 30.000.000,00 kuna
e prihod 60.000.000,00 kuna

e prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine - 50 radnika.

5 Pavkovié, A. (2007.), Small and medium sized enterprises financing, Competitiveness and European
Integration: Management: the proceedings of the international, Babes-Bolyai University, Cluj-Napoca, str. 19.

76 Zakon o radunovodstvu, ¢lanak 5., NN 120/16, 116/18

" Ibid., €1. 5., NN 120/16, 116/18
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U Republici Hrvatskoj sektor malih i srednjih poduze¢a ima zna¢ajno najve¢i udio u broju
poduzeca (99,7%). U promatranom razdoblju od 2015. do 2018. zabiljezena je tendencija

rasta ukupnog broja poduzeéa, Kao i u veéini zemalja svijeta, $to je i vidljivo iz tablice 2.:"®

Tablica 2. Struktura poduzeca s obzirom na velicinu od 2015. do 2018. godine

2015. 2016. 2017. 2018,
Broj o Broj o Broj o Broj o
subjekta & subjekta & subjekta £ subjekta A
Sektor
malini | s 091 114.156 119.752 130.757
srednjih
poduzeca
MiKro i 99,7 99.7 99.7 997
mala | 105.028 112.809 118.352 129.259
poduzeca
Srednja |4 495 1.347 1.400 1.498
poduzeca
viellel 348 03 327 0.3 329 03 360 03
poduzeca
Ukupno | 106.569 | 100 | 114.483 | 100 | 120.081 | 100 | 131.117 | 100

Izvor: Alpeza, M., Has, M., Novosel, M., Singer, S. (2019.) Izvjes¢e o malim i srednjim
poduzecima u Hrvatskoj — 2019., Centar za politiku razvoja malih i1 srednjih poduzeca i

poduzetnistva — CEPOR, Zagreb, str. 14.

U promatranom razdoblju od 2015. do 2018. zabiljeZena je tendencija rasta ukupnog broja
mikro 1 malih poduzeéa od 23,07%.

Temeljne karakteristike malih 1 srednjih poduzeca su bolja kontrola i nadzor procesa jer se
vodi izravnim sudjelovanjem u procesu; lakSe prilagodavanje promjenama, jer poduzece nema
krutu strukturu i visoko specijalizirane radnike; krace linije komunikacije i bolje informiranje
svih zaposlenika. Glavni nedostatak je to $to je jedan Covjek zaduzen za veci broj aktivnosti,

odnosno menadzerskih funkcija.

8 Alpeza, M., Has, M., Novosel, M., Singer, S. (2019.), Izvjesée o malim i srednjim poduzeéima u Hrvatskoj —
2019., Centar za politiku razvoja malih i srednjih poduzeca i poduzetnistva — CEPOR, Zagreb, str. 14.
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3.1.2 Obiljezja revizorskih poduzeca

Sam pojam revizije razliCiti autori i institucije definiraju na razli¢ite nacine. Sama rijec¢
revizija potjeCe od latinske rijeci ,,revidere® S§to znac¢i ponovno vidjeti i u skladu s tim, revizija
predstavlja naknadni pregled i preispitivanje poslovnih procesa i stanja. Perma definiciji
Asocijacije americkih racunovoda ( engl. American Accounting Association) revizija je
sistematiziran proces objektiviziranog pribavljanja i1 stvaranja dokaza o ekonomskim
dogadajima i rezultatima s ciljem da se ustanovi uskladenost izmedu postojecih izvjestaja o

poslovanju i unaprijed postavljenih kriterija i da se to dostavi zainteresiranim korisnicima.”

Prema Zakonu o0 reviziji, revizorsko druStvo je pravna osoba osnovana kao trgovacko
drustvo u jednom od pravnih oblika u skladu sa zakonom kojim se ureduju trgovacka
drustva,®® a koje je ovlasteno za provedbu struéne i neovisne revizije. Podrazumijeva se da se
radi o neovisnoj eksternoj reviziji (engl. independent external auditing), a u pravilu su objekt

takve revizije financijski izvjestaji odredenog poduzeca.

Revizijska poduze¢a moraju biti ¢lanovi nacionalnih instituta za reviziju ili/ 1 raunovodstvo
koji, izmedu ostalog, ima 1 vrlo velike ovlasti u nadziranju rada revizijskih poduze¢a. U
Republici Hrvatskoj to je Ministarstvo financija, koje izdaje odobrenja za rad i1 vrS$i nadzor
ovlastenih revizora 1 revizorskih drustva. Prije svega, radi se o nadziranju u smislu
provjeravanja da 1i se revizijski posao obavlja strucno i profesionalno te da li revizijsko
poduzece adekvatno primjenjuje revizijske standarde i poStuje kodeks profesionalne etike

revizora.

Ovisno od zakonodavstva pojedinih drzava razli¢iti su i organizacijski oblici revizijskih
poduzeéa u razli¢itim drzavama. Uobicajeni organizacijski oblici s obzirom na aspekt su: 8

1. poduzece u pojedina¢nom vlasnistvu (engl. sole proprietorship),

2. partnerstvo ili ortakluk (engl. partnership) i

3. dionicarsko drustvo ili korporacija (engl. corporation).

Sva revizorska poduzeéa u Republici Hrvatskoj, koja se nalaze u Registru revizora osnovana

su kao drustvo s ograni¢enom odgovornoséu (d.o.o.).

Sever Malis, S., Tusek, B., Zager, L. (2012.), op. cit., str. 51.
80Zakon o reviziji, ¢lanak 4., NN 127/17
81Sever Malis, S., Tusek, B., Zager, L. (2012.), op. cit., str.103.
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Revizijsko poduzece u svome radu bitno ovisi o institutu za reviziju. Institut za reviziju je taj
koji donosi "pravila igre" za revizijska poduzeca. Tim "pravilima igre" nastoji se osigurati
kvalitetan rad revizijskih poduzeca i nastoji se zastititi revizija kao profesija. U okviru tih
zadanih normi revizijsko poduzece potpuno je autonomno i ponasa se kao i svi ostali

privredni subjekti na trzistu.%

Vazno je napomenuti da ono §to revizorska poduzeca razlikuje od drugih trgovackih drustava
je Cinjenica da mora uvazavati i neka druga pravila koja druga poduzeca ne moraju. Ta
pravila, prije svega, proizlaze iz Zakona o reviziji i strukovne regulative ¢ime se nastoji

osigurati kvalitetan rad revizorskih poduzeéa i zastititi revizija kao profesija.®®

8 Sever Malig, S., Tusek, B., Zager, L. (2012.), op. cit., str. 104,
8 1pid., str. 116-117.
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Kako je navedeno u uvodnom dijelu poglavlja, sukladno Registru revizora, u Republici
Hrvatskoj registrirano je 207 revizorskih poduzeca, razvrstanih po veli¢ini prema Zakonu o

raCunovodstvu kako je prikazano na grafu 1.:

Graf 1. Struktura revizorskih poduzeéa u RH prema Registru revizora

Struktura revizorskih poduzeca u RH prema Registru
revizora
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Izvor: obrada autora prema Registru revizora, dostupno na:
http://rgfi.fina.hr/RegistarRevizora, pristupljeno: 05.05.2020.

Iz prikazanog se moze zakljuciti da 94% ukupno registriranih revizorskih poduzeca Cine
mikro i mala poduzeca, srednje velika poduzeca ¢ine 1% (Deloitte, Ernst&Young, KPMG
Croatia) dok velikih revizorskih poduzeca u Republici Hrvatskoj nema. Ostalim poduze¢ima,
njih 9 koja ¢ine 5% ukupno registriranih revizorskih poduzeéa nije bilo moguce odrediti
veli¢inu zbog nedostupnosti financijskih izvjeStaja koji su fazi obrade kod Financijske

agencije radi javnog prikazivanja na internetskim stranicama.
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3.2 Unutarnja organizacija revizorskih poduzeca

Revizorske usluge u Republici Hrvatskoj obavlja revizorsko drustvo koje ima odobrenje za
rad koje je izdalo Ministarstvo financija, te mora imati zaposlenog najmanje jednog
ovlastenog revizora®* koji ima odobrenje za rad izdano od Ministarstvo financija u skladu s
odredbama Zakona o reviziji, te koji u skladu s unutarnjom organizacijom revizorskog drustva
ima odredena ovlastenja i odgovornosti u organizaciji, upravljanju i nadzoru nad obavljanjem

revizorskih usluga. &

Revizorske usluge su:
1. zakonska revizija,
2. druge revizije financijskih izvjestaja,
3. uvid u financijske izvjestaje,
4. ostali revizijski angazmani s izraZavanjem uvjerenja, te
5

usluge povezane s revizijom financijskih izvjestaja.

Revizorske usluge obuhvacaju i1 druge poslove Cije je obavljanje posebnim propisom
povjereno revizorskim drustvima,®’ a to su usluge s podru¢ja financija i ra¢unovodstva,
poreznog savjetovanja, financijskih analiza i kontrole, usluge procjenjivanja vrijednosti
poduzeca, imovine i1 obveza, sudskih vjeStacenja, te usluge izrade ekonomske ocjene
investicijskih projekata. Medutim, obavljanje tih djelatnosti iskljucuje moguénost obavljanja

revizije istoj pravnoj osobi za tu poslovnu godinu.®

Uobicajeno se smatra da u dobro organiziranom revizorskom poduzeéu, po jednom partneru
moraju biti zaposlena 2 menadzera, 3 - 4 starija revizora te 5 - 6 revizora. U kontekstu
revizijskog poduzeca, vodenje se vrSi na viSe razliitih razina, $to odrazava hijerarhijsku
strukturu revizorskih poduze¢a. Kada razmatramo mikro i mala revizorska poduzeca,
prosjecan broj ovlastenih revizora u tim poduze¢ima je 2. Vrlo Cesto se ti ovlaSteni revizori
nalaze u funkciji partnera, menadzera i starijeg revizora §to znaci da veci dio obavljanja

revizorskih usluga obavljaju oni sami.

8 Zakon o reviziji, €lanak 5., NN 127/17

8 Ibid., ¢l. 54., NN 127/17

8 Ibid., ¢l. 4., NN 127/17

8 Ibid., ¢1. 4., NN 127/17

8 Sever Malig, S., Tusek, B., Zager, L. (2012.), op. cit., str. 115.
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Partneri su vlasnici revizorskog poduzeéa, te ujedno i ovlasteni revizori koji posjeduju
profesionalno iskustvo u obavljanju revizije. Kao vlasnici, oni zastupaju poduzece,
komuniciraju s klijentima, vrSe nadzor nad radom revizora, potpisuju izvjesc¢a, odobravaju
isplate i, osim toga, snose odgovornost za obavljeni revizijski posao $to zna¢i da mu treba
staviti na raspolaganje dostatne resurse i broj radnika koji posjeduju potrebnu struénost i

vjestine. Drugim rije¢ima, oni upravljaju poduze¢em u poslovnom i profesionalnom smislu.

Vrlo sli¢ne poslove, ali na nesSto nizoj razini obavlja i menadZer. To znaci da on uspostavlja
¢vrséu vezu s klijentima, da detaljnije nadgleda provedbu revizijskog posla i sl. Menadzeri
opc¢enito pruzaju smjernice i vodstvo grupi revizijskog osoblja, odrzavajuéi uski radni odnos s

osobama koje rade na reviziji.

Stariji revizor direktno je odgovoran za planiranje i provedbu svake pojedine revizije i
kontrolira rad svakog pojedinog revizora. On obavlja pojedine dijelove cjelokupnog
revizijskog posla te daje misljenje o ispitanim segmentima poslovanja i financijskih izvjestaja.
Osim toga, stariji revizor u poslove revizije uvodi i mlade revizore te usmjerava i nadgleda

njihov rad.®

Mladi revizori su pocetnici u reviziji. To su najéeS¢e diplomirani ekonomisti,
raGunovodstvenog ili revizijskog smjera. Na pocetku, oni obavljaju najjednostavnije poslove u
samom revizorskom poduzeéu. Tek nakon obuke i odgovaraju¢eg iskustva u pomoénim i
lak§im poslovima odlaze na teren kako bi pomogli revizorima u njihovom radu.®® U
revizijskim tvrtkama najc¢esce se zaposljavaju mladi ljudi i to u statusu revizora — asistenta,
koji zatim ovisno od postignutih rezultata, mogu postati revizori, stariji revizori, supervizori,
menadzeri i na kraju mogu dosti¢i najvisu stepenicu i postati partneri, tj. vlasnici idealnog

dijela poduzeca.®

Nadalje, revizorsko poduzece i ovlasteni revizor duzni su poduzimati sve potrebne mjere kako

bi osigurali da pri obavljanju revizorskih usluga na njihovu neovisnost ne utjee ni jedan

8 Sever Malig, S., Tusek, B., Zager, L. (2012.), op. cit., str. 105.
% Stanigi¢, M. (2009.), Revizija — trede izdanje, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 14.
o1 Sever Malig, S., Tusek, B., Zager, L. (2012.), op. cit., str. 99.
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postojeci ili moguci sukob interesa ili poslovni odnos ili drugi izravni ili neizravni odnosi u

koje su ukljugeni revizorsko drustvo i ovlasteni revizor koji obavljaju revizorske.%

Obavljanjem revizorskih usluga, ovlasteni revizori moraju djelovati u skladu s temeljnim
nacelima profesionalne etike o integritetu, objektivnosti, profesionalnoj kompetentnosti i
duznoj paznji,®® te se moraju pridrzavati Medunarodnih revizijskih standarda, Kodeksa
profesionalne etike i zakonskih propisa (prije svega, Zakon o reviziji) te drugih pravila i

propisa.®*

3.3 Obiljezja rada i vodenja unutar malih revizorskih poduzeca

Americki institut ovlaStenih javnih racunovoda (AICPA) u svom temeljnom okviru
kompetencija za ulazak u rac¢unovodstvenu profesiju naglaSava vaznost voditeljskih vjestina,
ukljucujuéi sposobnost motiviranja drugih, vodenja timova 1 olakSavanje postizanja
konsenzusa. Medunarodna federacija racunovoda (IFAC) prepoznaje da mnogi
racunovodstveni profesionalci zauzimaju pozicije strateSkog i/ili funkcionalnog vodstva, te su
dobro postavljeni za suradnju s kolegama iz drugih odjela radi stvaranja dugoro¢ne odrzive

vrijednosti za njihove organizacije.

S obzirom da je vjeStina vodenja vrlo vazna u raCunovodstvenoj profesiji, nije iznenadujuce
da racunovodstvene organizacije i revizijske korporacije mnogo ulazu u obuku voditelja
svojih revizora i buducih zaposlenika. Svake godine KPMG sponzorira svoj Nacionalni
program brzog napretka (engl. Fast Forward National Leadership Program),
PricewaterhouseCoopers (PwC) domacin je svog Programa liderskih avantura (engl.
Leadership Adventure Program), Deloitte sponzorira Nacionalnu konferenciju o vodstvu
(engl. National Leadership Conference), a Ernst& Young vodi svoj Program voda u nastajanju

(engl. Emerging Leaders Program).%

92 Zakon o reviziji, ¢lanak 48., NN 127/17

% Ibid., €1. 47., NN 127/17

% Sever Malig, S., Tusek, B., Zager, L. (2012.), op. cit., str. 116.

% Bloch, J., Brewer, P. C., Stout, D. E. (2012.), Responding to the leadership needs of the accounting profession:
A module for developing a leadership mindset in accounting students, Issues in Accounting Education, 27(2): str.
527.
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U organima upravljanja i vodenja revizorskog poduzeca veéinu moraju Ciniti osobe sa
zvanjem ovlastenog revizora. To je nuzno zbog toga jer se nastoji osigurati da o visoko

struénim revizijskim problemima odluke donose osobe adekvatnog obrazovanja i statusa.%

Revizori vode trebaju posjedovati odredene talente da bi uspjeli. Pored tehnickih vjestina, oni
moraju komunicirati sa svojim podredenima kako bi delegirali, vodili i prenosili znanje.
Takoder, njihov je zadatak da okupe timove kompetentnih kolega koji su posveceni svom

radu.%’

Najucinkovitiji vode kombiniraju sposobnosti strateSkog planiranja (predvidjeti i reagirati
na trendove koji utjeCu na njihovo poduzece) i upravljanja promjenama (za izravno
rjeSavanje teskih pitanja kako bi se izbjeglo zastoj), stoga ¢e vjerojatno potrositi najveci udio
vremena na aktivnosti poput osmisljavanja strategije, pregledavanja uspjesnosti ostalih starijih

partnera i nadzora nad provedbom vaznih projekata u cijelom poduzecéu.®

% Sever Mali§, S., Tusek, B., Zager, L. (2012.), op. cit., str. 104.

% Dong, T., Nilsson, H. (2019.), Is leadership ability rewarded by the auditing profession? [online], Stockholm
School of Economics, Sweden. Dostupno na: https://indem.uc3m.es/pdf/1561360531-B27_Dong.pdf,
pristupljeno: 08.05.2020.

% Beddow, A. (2018.), Leadership in professional services firms [online], UK, Accounting and Business
magazine. Dostupno na: https://www.accaglobal.com/in/en/member/member/accounting-
business/2018/01/practice/leadership-psf.html, pristupljeno: 08.05.2020.
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Vode takoder preuzimaju vaznu ulogu u oblikovanju kulture i vrijednosti poduzeca djelujuci
kao zacetnik u promjenama na razini cijelog poduzeca, zbog Cega se moze re¢i da Su oni

temelj napretka i uspjesnosti poduzeca (slika 6.).

Slika 6. Piramida zadaca vodstva
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Izvor: Waugh, T. (2012.), Leading an Accounting Firm: The Pyramid of Success, American

Institute of Certified Public Accountants, New York, str. 15.
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Vode¢i se primjerom, vodenje je kriticna funkcija za sve koji zauzimaju viSi polozaj jer
postavljaju pravila ponasanja koje poduzeée tolerira i ocekuje od svojih ljudi da tako

komuniciraju medusobno i sa klijentima.%

Istrazivanja pokazuju da odredeni stil ponasanja vode utjeCe na ucinak rada revizorskih
timova i1 da o njemu ovise shva¢anja mladih revizora o slozenosti zadatka, odnosno da je

ucinak revizorskog tima povezan s ponasanjem Vodstva odgovornih revizora.

Vaznost ponaSanja vodstva u okruzenju revizije prepoznali su Pratt i Jiambalvo (1982) koji su

istrazivali determinante stila vodenja. IstraZivanjima su otkrili da na stil vodenja utje¢e:1%

1. Odnos izmedu percepcije vodstva o sloZenosti rada i percepcije mladih revizora
0 sloZenosti rada, a odnosi na postojanje razlike izmedu shvacanja slozenosti posla od
strane vodstva i shvacanja sloZenosti zadatka od strane mladih revizora

2. Netolerancija mladeg revizora na neznanje, sto podrazumijeva koliko strpljenja ima
mladi revizor prema vodi, koji mu zadajuci zadatke ne objasnjava cijelu situaciju, te

3. Karakterne osobine vode.

Nadalje, otkrili su da visok stupanj konsideracije vodstva ima blagotvorne ucinke, a da
slozenost zadatka umanjuje utjecaj ponasanja vodstva na motivaciju i zadovoljstvo osoblja.

Op¢i zakljucak iz ovih studija je da, iako obzirno ponasanje vode ima tendenciju da se poveze
s pozeljnim ishodima (suportivan stil), posljedice takvog ponaSanja su manje predvidljive.
Cini se da visoka razina strukturiranog ponasanja (direktivan stil) moZe biti korisna u
odredenim okolnostima (poput razjasnjenja uloge podredenog kad je zadatak slozen ili nije
dobro definiran), te da visoka ocjena u obje dimenzije moze ukazivati na uéinkovito

ponasanje lideral®® — participativni stil vodenja.

Otley i Pierce (1995), usredotocujuéi se na ponasanje voda, ispituju kako njegovo ponasanje
utjeCe na reakcije podredenih, te smatraju da je nefunkcionalno ponasanje povezano s stilom

vodenja ,,visoke strukture i niske konsideracije* 1°2, odnosno direktivnim stilom vodstva.

% Beddow, A. (2018.), op. cit..

100 Pratt, J., Jiambalvo, J. (1982.), prema Otley, D. T., Pierce, B. J. (1995.), The control problem in public
accounting firms: An empirical study of the impact of leadership style, Accounting, organizations and society,
20(5): str. 408.

101 Otley, D. T., Pierce, B. J. (1995.), op.cit., str. 408.

102 QOtley, D. T., Pierce, B. J. (1995.), prema Dong, T., Nilsson, H. (2019.), op.cit., str. 12.
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U novije vrijeme, Nelson i suradnici (2016) otkrivaju da timski stil ima pozitivan u¢inak na
spremnost Clanova tima da pokrenu pitanja tijekom revizija, pruzaju¢i daljnje dokaze da

ponasanje vodeéih revizora utjede na u¢inkovitost i efikasnost njihovih revizija.'%

U uvjetima sve naglasenije ograniCenosti resursa i opasnosti od konkurencije, ostvariti
permanentni rast i razvoj kao osnovni uvjet opstanka poduzeca iznimno je slozen i odgovoran
zadatak,'® a da bi takva poduzeéa iskoristila moguénosti na ovom konkurentnom i
ometaju¢em trziStu, potrebno je snazno, vizionarsko vodstvo, odnosno vodstvo koje ima
odgovore na strateska pitanja s kojima se poduzeée suocava.!®® U konaénici, ra¢unovode
mogu pruziti vodstvo koje definira viziju financijskog odjela i pokrece organizacijske

promjene za postizanje vizije.

Sukladno uvjetima sve naglaSenije ograni¢enosti resursa i opasnosti od konkurencije,
ostvarenje permanentnog rasta i razvoja od strane vizionarskog vodstva zahtijeva da svako
revizorsko poduzece uspostavi 1 odrzava sustav kontrole kvalitete kojim ¢e se posti¢i razumno
uvjerenje da revizorsko poduzece i revizori djeluju u skladu s profesionalnim standardima te
ostalim regulatorskim i zakonskim odredbama te da su izvjesStaji koje revizorsko poduzece

izdaje prikladni u pojedinim okolnostima.

Stoga je kontrola vazan ¢imbenik u svakoj organizaciji koju svaki uspjesan voda koristi kako
bi povecao uspjesnost poslovanja. Pitanje kontrole kvalitete revizorova rada sve vise dolazi do
1zraZaja posebno u uvjetima narusenog povjerenja u financijsko izvjeStavanje, ali 1 u revizijski
posao i profesiju. Kontrola kvalitete se u reviziji uobi¢ajeno promatra na dvije razine, kao
kontrola kvalitete na razini revizorskog drustva i kao kontrola kvalitete na razini pojedina¢nih
revizijal® - Medunarodni standard kontrole kvalitete 1 (MSKK 1) ureduje kvalitetu
revizije na razini revizijskog drustva, dok Medunarodni revizijski standard 220 (MRevS
220) pod nazivom "Kontrola kvalitete za reviziju financijskih izvjeStaja” se odnosi na

kvalitetu na razini pojedinacne revizije.

103 Nelson, M.W., Proell, C., Randel, A. E. (2016.), prema Dong, T., Nilsson, H. (2019), op.cit., str. 12.
104 Sever Malis, S., Tusek, B., Zager, L. (2012.), op. cit., str. 31.

105 Beddow, A. (2018.), op. cit.

106 Sever Malig, S., Tusek, B., Zager, L. (2012.), op. cit., str. 345.
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Medunarodni revizijski standard 220 — Kontrola kvalitete za revizije financijskih
izvjeStaja regulira pitanje posebne odgovornosti revizora u postupcima kontrole kvalitete
revizije financijskih izvjeStaja i predstavlja dopunu Medunarodnom standardu kontrole
kvalitete 1 (MSKK 1) koji pokriva kontrolu kvalitete na razini revizorskog drustva. Pri tome
se naglaSava da je angazirani partner odgovoran za cjelokupnu kvalitetu revizije. Osim toga,
partner (voditelj revizijskog tima) je duzan pratiti da svi ¢lanovi revizijskog tima postupaju u
skladu s relevantnim etickim zahtjevima S§to se osobito odnosi na pitanje osiguranja
neovisnosti ¢lanova revizijskog tima naspram revidiranog subjekta. Osim toga, ovaj standard
trazi da svi pomoc¢nici ukljuceni u tim imaju adekvatne kompetentnosti i sposobnosti.
Prilikom kontrole pojedinacnih revizija potrebno je voditi racuna o prenosenju rada na

pomoc¢nike, o njihovom usmjeravanju, nadzoru i pregledu.

Zahtjevi MRevS-a 220 obuhvacaju odgovornosti vodstva za kvalitetu revizije, relevantne
eticke zahtjeve, prihvacanje i zadrzavanje odnosa s klijentom i posebne revizijske angazmane,
postupke kojih se treba pridrzavati kod dodjeljivanja tima angazmanu, provedbu samog

angazmana, odnosno obavljanje preuzete obveze, monitoring te dokumentiranje.%’

Vodstvo poduzeca i primjer koji ono postavlja (“stav vrha”) znatno utjee na internu kulturu
poduzeca s obzirom na kontrolu kvalitete. Ukoliko se putem internog komuniciranja, zatim na
sastancima, obrazovnim tecajima, te putem dodjeljivanja priznanja i nagrada partnerima i
zaposlenicima stalno odasilju poruke o vaznosti kontrole kvalitete, to ¢e zasigurno utjecati i

pomoci u postizanju zahtijevane razine kulture.

Politike i postupci poduzeca trebaju promicati kulturu koja se temelji na priznavanju kvalitete
kao neophodnog elementa obavljanja angazmana. Poseban se naglasak pri tome mora staviti
na potrebu da se osigura da: 1%

e komercijalna razmatranja ne naruSe kvalitetu obavljenog posla;

e ocjenjivanje obavljenog posla, nagradivanje i unaprjedivanje pokazuju predanost

poduzeca kvaliteti; te da se

107 Sever Malig, S., Tusek, B., Zager, L. (2012.), op. cit., str. 347.

108 Prakti¢ni vodig za implementaciju MSKK 1 (2011.)
Smjernica 2: Primjena Medunarodnog standarda kontrole kvalitete 1, Hrvatska revizorska komora, Zagreb, str.
11.
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e dostatni resursi posveéuju razvoju, dokumentiranju i podupiranju politika i postupaka

kontrole kvalitete poduzeca.

S obzirom da uspostavljanje unutarnjeg sustava kontrole kvalitete nije primjereno za mala
revizorska druStva i samostalne revizore, oni ¢e primjenjivati samo one odredbe standarda
koje su primjerene u danim okolnostima. To znaci da revizorsko drustvo s jednim ovlaStenim
revizorom neée moci sustav kontrole kvalitete organizirati kao interni sustav, ve¢ samo uz
pomo¢ vanjskih revizora, odnosno operativhu odgovornost za sustave kontrole kvalitete
poduzeca ¢e dodijeliti partneru za kontrolu kvalitete ili nekom drugom, pri ¢emu se mora
voditi racuna o tome da takvo osoblje posjeduje potrebno iskustvo i ovlasti za preuzimanje

takve odgovornosti.

Bez obzira na to tko je odgovoran za sustav kontrole kvalitete, partneri trebaju paziti da
komercijalni razlozi poduzec¢a ne zaobidu odgovornosti menadzmenta vezanih za kvalitetu; da
ocjenjivanje, nagradivanje 1 promicanje radne ucinkovitosti ocrtavaju prvenstvo kvalitete; te
da se dodijeli dovoljno resursa kako bi se razvile, dokumentirale i podrzale politike i postupci

kontrole kvalitete rada revizorskih poduzec¢a.%®

109 Medunarodna federacija raunovoda (2013.), Vodi¢ za kontrolu kvalitete za mala i srednja revizorska
drustva, treée izdanje, Hrvatska revizorska komora, Zagreb, str. 6.
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4 ANALIZA SPECIFICNOSTI VODSTVA I VOPENJA U MALIM REVIZORSKIM
PODUZECIMA

Nakon prethodno proucenih i prikazanih sekundarnih podataka vezanih za temeljna obiljezja
vodstva i stilova vodenja te obiljezja 1 ulogu malih revizorskih poduzeca, ova cjelina rada
prikazuje rezultate istrazivanja vezane za vodstvo i nacin vodenja u malih revizorskim
poduzec¢ima. Cilj ovog dijela rada je analiza specifi¢nosti vodstva i vodenja u malim
revizorskim poduze¢ima. Takoder, radi boljeg razumijevanja nacina funkcioniranja poduzeca,
uzevsi u obzir njegovu veli¢inu 1 djelatnost revizije, cilj je istraziti i odgovoriti na pitanje kako
se ponasaju vode u malim revizorskim poduze¢ima sukladno stilu vodstva. Sve navedeno je u
svrhu stvaranja Sto realnije i objektivnije slike voda u malim revizorskim poduzecima, te
uvida u metode i postupke vodenja poduzeéa koje pomazu u ostvarivanju ciljeva i pridonose

uspjeSnom upravljanju poduzecem.

4.1 Metodologija istrazivanja i prikaz odabranih poduzeéa

Primarni podaci koriSteni u ovom dijelu rada prikupljeni su intervjuom s osobama na
rukovodecim pozicijama u dva mala revizorska poduzeéa, koja ¢e zbog anonimnosti ostati
nepoznata. Intervju je sadrzavao pitanja o nacinu vodenja poduzeca Sto ukljucuje uloge i
zadace vode, motivaciju zaposlenika, nacin rjeSavanja problema, na¢in donoSenja odluka i
stupanj razvijenosti komunikacije. Nadalje, kroz razgovor se pokusalo uociti Kkoji stil,
odnosno koju kombinaciju stilova ispitanici koriste i o ¢emu ovisi upotreba razli¢itih stilova u
procesu vodenja Sto znacajno ovisi o specifi¢nostima i1 izazovima rada i vodenja u malim

revizorskim poduzecima.

Poduzeée X jeovlaSteno revizorsko drustvo koje pruza prvenstveno usluge revizije
(dobrovoljna, zakonska, revizija informacijskih sustava, porezna revizija, interna, forenzi¢na)
kao i usluge vjestacenja, porezne usluge, procjene vrijednosti, te usluge ra¢unovodstvenog i
poslovnog savjetovanja i edukacije. S ciljem pruzanja s$to kvalitetnije usluge, drustvo u svom
radu njeguje temeljitost, odgovornost, strucnost, pridrzavanje rokova i nacelo pruzanja
primjerene usluge. Intervjuirana osoba hrvatski je ovlasteni revizor i partner Poduzeca X,
licencirani edukator medunarodnog EBC*L (engl. European Business Competence* Licence)
programa A stupnja, takoder je i ovlasteni revizor u poduzecéu, sudski vjestak za financije,

racunovodstvo 1 reviziju i ovlasteni interni revizor za podrucje proracuna, proracunskih
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korisnika i neprofitnih organizacija. U svom radnom iskustvu, ispitanik je obnaSao mjesto
direktora i partnera medunarodnih revizorskih drustva KPMG Hrvatska i Ernst & Young
Hrvatska. Takoder je sudjelovao i vodio mnogobrojne revizije za medunarodne i domace
klijente, sudjelovalo u projektima privatizacije i restrukturiranja javnih poduzeca, te vodio
odnosno sudjelovalo u provedbi raznovrsnih pregleda, dubinske analize (engl. due diligence),

procjena, vjesStacenja te ostalih sli¢nih poslova.

Poduzeée Y ovlasteno je revizorsko drustvo koje pruza usluge savjetovanja (dubinska analiza
(engl. due diligence), ocjenjivanje EU projekata ili programa, procjena, porezno savjetovanje
restrukturiranje poslovanja i ostale savjetodavne usluge), revizijske usluge (revizija
konsolidiranih financijskih izvjestaja, uvid i forenzicna revizija, revizija financijskih izvjesca,
revizija projekata financiranih iz EU fondova, revizija statutarnih promjena) i
raGunovodstvene usluge (knjigovodstvo, upravljacko racunovodstvo, obracun place i ostale
usluge). Intervjuirana osoba ovlasteni je revizor i partner Poduzec¢a Y, licencirani poslovni
savjetnik s visegodisnjim iskustvom rada kako u Hrvatskoj tako i u Europskim zemljama na
vodeéim pozicijama u medunarodnom revizorskom poduzeéu Ernst & Young. Vodio je razne
projekte revizije, poslove racunovodstvenog savjetovanja, poreznog savjetovanja, procjene
poduzeca, projekata, dubinske analize (engl. due diligence), procjene segmenata poslovnih
aktivnosti, pripreme privatizacije velikih drzavnih drustava kao i pripreme i vodenje stru¢nih

seminara.
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4.2 Rezultati istrazivanja

Istrazivanjem su obuhvacene 2 0sobe Zenskog spola na rukovodeéim pozicijama partnera i
ovlastenog revizora u navedenim poduzecima, te obje imaju vise od 45 godina zivota i viSe od
25 godina radnog staza. Prikaz rezultata istrazivanja podijeljen je na dva dijela. U prvom
dijelu su prikazani rezultati istrazivanja jednog malog revizorskog poduzeca, a zatim rezultati

istrazivanja drugog malog revizorskog poduzeca.

Ispitanica Poduzeéa X, partner i ovlasteni revizor poduzeca, smatra da je, uz sve komponente
vodenja (vodstvo, motiviranje, komuniciranje i interpersonalni odnosi), vrlo vazno uspostaviti
projektni menadZment kako bi se Sto lakSe isplanirao 1 izveo bilo kakav projekt ili
angazman. Naravno, projektni menadzer, naje$¢e voda tima glavni je i odgovorni za
operativno planiranje 1 vodenje projekta te tako snosi odgovornost za ostvarivanje termina,
zadacéa i financijskih ciljeva u okviru izvodenja projekta/angazmana. Uspjesno vodstvo je
Sposobnost utjecaja na ljude, zbog Cega se 1 smatra da je bit vodenja u slijedenju. Da bi
vodstvo bilo uspjes$no najvaznije je dobro organizirati i delegirati posao kako bi se ostvarili

svi ciljevi 1 zadace projekta u zadanom roku.

Ispitanica smatra da je kao voda imala puno mana, te da je dozivjela kljuénu promjenu u
provodenju funkcije vode. . U ranim pocecima, prije edukacije u smislu vodstva, ispitanica
smatra da ,su svi ljudi pred Bogom jednaki“ i da svi zapravo imaju iste ili slicne
intelektualne i radne sposobnosti, te da o njoj kao vodi ovisi da iz njih ,,izvuée® skrivene
sposobnosti. To je dovelo do toga da je uporno pokusavala od nedovoljno kompetentnih
zaposlenika dobiti ono $to oni nikada ne mogu dati. Nakon spoznaje o intelektualnim i radnim
razlikama shvatila je da neki ljudi jednostavno ne mogu funkcionirati na odredeni nacin, bez
obzira na njezin veliki trud kao vode da ih motivira i educira. Dobra organizacija posla, dobro
financijsko zalede te dobra edukacija u smislu upravljanja, ¢ine ljude boljim vodama jer mogu
»lezernije* pristupiti projektima 1 iskusniji su 1 sposobniji nositi se s fluktuacijom zaposlenika

1 razlozima povremenog nefunkcioniranja ¢lanova tima.
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Kao glavne uloge vode istaknute su motiviranje zaposlenih, rjeSavanje konflikata,
komuniciranje, planiranje i organiziranje akcija odnosno projekata, odanost/lojalnost
kako poduzeéu, tako i klijentima... Nadalje, klju¢na zadaca je brzo reagiranje, pravilan
izbor ljudi, pravednost, kompromisi, odanost klijentima i poduzeéu, prilagodba
postojecih ideja potrebama u okolini, te razvijene dobre komunikacijske vjeStine sto je

preduvjet da voda uopée ima priliku voditi.

Nadalje, naglaSava se da je dobra organizacija poduzeca/projekta kljuna za motivaciju
zaposlenika, jer loSa komunikacija i delegacija posla dovodi do demotiviraju¢ih ucinaka.
Smatra da pametni ljudi mogu lako otici, stoga ih treba zadrzati i materijalnim i psiholoskim
elementima, odnosno da pravedno$¢u, davanjem sve od sebe, drzanjem dogovora i naravno
pravednom i konkurentom materijalnom naknadom utje¢e na motivaciju zaposlenika, kojima
uz to treba omoguditi dodatno obrazovanje i usavr$avanje (ACCA, engl. Association of

Chartered Certified Accountants program).

Za rjesavanje konflikata bitne su redovne procjene i menadzZera i razgovor sa zaposlenikom,
no kona¢nu ulogu u rjeSavanju problema obi¢no preuzima pravedan voda. Stupanj
razvijenosti komunikacije i nacin komuniciranja u poduzeéu vrlo je vazno kako bi se
maksimalno omogucilo kvalitetno poslovanje i provedba projekata. Za vodu je pozeljnije
da komunicira s hijerarhijskom razinom koja je odmah ispod njega, no u nekim slu¢ajevima je
prisiljen komunicirati s ljudima na najnizom razini u hijerarhiji kako bi dobro objasnio,

organizirao i delegirao posao §to je u konacnici vazno zbog kvalitete cjelokupnog projekta.

Neke od vjestina potrebnih za uspjesno vodenje su stru¢na kompetencija, smirenost
(ispitanica smatra da su na Zalost Zene Koji puta ¢e$ce histeri¢ne), pravednost, iskrenost,
emocionalna i socijalna inteligencija. Voda naravno posjeduje odredene vjestine potrebne za

uspjesno vodenje, no prema misljenju ispitanice, neke se mogu i nauciti.

Sto se ti¢e stilova vodenja, ispitanica navoda da bi idealno bilo demokratsko vodenje, ali
ono nije uvijek moguce jer ima odluka koje moZze samo iskusniji i viSe rangirani ¢lan tima
donijeti. Koji puta ne bi bilo niti fer prebacivati odgovornost na niZe rangirane ¢lanove. Tko je
najvisi u hijerarhiji 1 najviSe placen treba donositi najviSe delikatnih odluka. Naravno, vazno
je prepustiti pozitivne odluke nize rangiranim zaposlenicima zbog razvoja njihovog

samopouzdanja, no negativne odluke treba donositi voda. Upotreba razli¢itih stilova u procesu

44



vodenja ovisi prvenstveno o situaciji i problematici. Kod delikatnih odluka dobar vode ¢e
paziti da ne preoptereti niZze hijerarhijske razine teSkim odlukama, a pogotovo na razini
kadrovske problematike. Tamo gdje odluke nisu delikatne je nizim strukturama ugodno
participirati. Sto zna¢i da delikatne odluke donosi vrh, a jednostavnije odluke mogu
donijeti i zaposlenici na nizoj razini u hijerarhiji, $to naravno ovisi i o kompetenciji

zaposlenika.

Usmjerenost na zadatak daleko je vaznija od usmjerenosti na medusobne odnose, jer
ukoliko se zadaci ne zavrSe u dogovorenim rokovima, poduzeée moze izgubiti prihode $to u
konac¢nici dovodi do propasti poduzeca i otpusStanja radnika. Djelatnost revizije ovisi o
klijentima i o njihovim potrebama za reviziju. Naravno, unutar nekih granica, briga za
zaposlene je isto vazna. U konacnici, treba uskladiti usmjerenost na zadatke i na medusobne
odnose, no prvenstveni su zadaci koji su odredeni rokovima i1 koji su prioritet zaradi

prosperiteta ljudi.

Kao specifi¢nost rada i vodenja u malim revizorskim tvrtkama, ispitanica istice sezonske
prihode, malo zaposlenih, ad hoc projekti i potreba za projektnim menadZmentom (ili
angaziranje kolega, studenata i honorarnih suradnika). TeSko¢a je i noSenje sa sve
raznolikijim i kompleksnijim propisima i pravilima (standardi, nadzor...). Glavni izazovi
rada i vodenja malih revizorskih poduzeca ocituju se u ranije navedenim sezonskim i ad hoc
poslovima, sve niZim cijenama revizijskog angaZmana, velikom konkurencijom,
nedostatkom znanja i vjestina, nedostupnoséu osnovnih znanja (engl. knowledge basis) i
nedostatkom kvalitetnih i kompetentnih zaposlenika (jer ,,Big 4 uzmu sve najbolje
zaposlenike). Nadalje, unaprjedivanje vjestina delegiranja i kontrole posla vrlo je vazno i

potrebno razvijati u malim revizorskim poduze¢ima.
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Ispitanica Poduzeca Y, takoder partner i ovlasteni revizor poduzeca, vodstvo dozivljava kao
kontinuiran dinamican proces stalnog prilagodavanja, ucenja i praéenja situacije, potreba
I promjena u okruzenju te prilagodavanje istima, odnosno kontinuirano pracenje,
osluskivanje, promisljanje i prilagodavanje usmjereno na potrebe kako zaposlenika tako i
klijenata. Ispitanica smatra da je vodenje put ucenja koji je uvijek prisutan i prijeko potreban
kako za osobni razvoj vode tako i za razvoj poduzec¢a u cjelini. Isti¢e kako uspjesno vodstvo
znaCi postizanje uspjeha, odnosno vodenje je postizanje optimalne ravnoteZe u svakom
trenutku izmedu potreba posla, mogucnosti i potencijala zaposlenika i njihovog osobnog

razvoja i zadovoljstva.

Nadalje, smatra kako se u ulozi vode jo$ uvijek snalazi. Zadovoljna je postignutim, ali pred
sobom ima jo§ dosta neostvarenih ciljeva. Za biti dobar voda potrebno je stalno educiranje i
biti u korak sa znano$¢u i suvremenim tehnikama vodenja, ali opet klju¢no je biti sposoban
prepoznati $to mozete u svom okruzenju primijeniti ili koju kombinaciju metoda mozete i
trebate primjenjivati u odredenim situacijama, jer ne postoji edukacija za vode koja je

univerzalno primjenjiva.

Voda mora usmjeravati pozornost na sve aspekte poslovanja u cjelini, a prvenstveno na
potrebe trziSta jer je na prvom mjestu Cinjenica da se radi o profitnoj organizaciji,
poduzetnistvu. Paralelno s tim, vazna je briga o zaposlenicima, njihovoj razini motiviranosti
i zadovoljstva, Sto se postize dinami¢nim, kontinuiranim, ali i strukturiranim odnosom sa
zaposlenicima. Vrlo vazna uloga vode je da prati razvoj zaposlenika i njihove Zelje i potrebe
te da uravnoteZuje posvecenost zaposlenicima i potrebama posla. Potrebno je ustrojiti
procese i strukturu koja ¢e biti adekvatna podrska svima i koja ¢e vrsiti funkciju mentorstva,

kontrole i unapredenja zaposlenika, ali uvijek imaju¢i na umu potrebe klijenata 1 trzista.

Danasnja ocekivanja zaposlenika su puno veca od place, a to je prije svega prostor za ucenje
I napredovanje. Konstantnim poticanjem na ucenje i napredovanje motiviraju se zaposlenici
za rad. Nadalje, na motivaciju zaposlenika utjece se maksimalnom ukljuc¢eno$cu njih samih
u procese poslovanja, ¢ime im se ukazuje povjerenje, a poslovanje ¢ini jasnijim.
Informirano$¢u i ukljuenoS¢u zaposlenika u cjelovito poslovanje, postize se sukreacija i
kokreacija zaposlenika. Naravno, vrlo vazno i potrebno ih je i adekvatno financijski

nagraditi.
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Za uspjesno rjeSavanje konflikata ispitanica smatra kako je potrebno vrlo temeljito saslusati
obje strane, ¢ime se dobiva objektivan uvid u situaciju. Kod rjeSavanja problema vazno je
traziti prijedlog rjeSenja od samog zaposlenika ¢ime se poti¢e razvoj samopouzdanja
zaposlenika. U konacnici, ako oni sami ne mogu rijesiti problem, njihov menadzer predlaze
rjeSenje. Svaki tim ima svog menadZzera, koji je iskusniji i u kojeg voda ima povjerenja.
Ukoliko se dogodi da neka situacija nadilazi kapacitete menadzera, voda je tu koji donosi
konaé¢no rjeSenje. Zato je vrlo vazna dobra, strukturirana komunikacija. Vrlo je vazno da
postoje i horizontalni i vertikalni putevi komunikacije, stoga u poduzecu svi zaposlenici
prolaze tecCaj i edukaciju organiziranja poslovanja (engl. business organization operations)
kako bi naucili strukturirano komunicirati. Operativno, ta komunikacija znaci timski razgovor
koji se provodi svakog dana kako bi se uocili potencijalni problemi. Komunikacija mora biti

optimalna, dovoljna i ne smije trositi previSe vremena.

Ispitanica smatra da biste bili voda, morate imati neSto urodeno, prije svega morate imati
jednu veliku dozu empatije, odnosno morate ljude ,osjetiti, voljeti i poStovati, to je
kljuéno. Uz to, vrlo je vazna sposobnost istodobnoga obavljanja viSe poslova ili zadataka
(engl. multitasking) i sposobnost komuniciranja s ljudima uz postivanje tudih misljenja.
Unato¢ svim izazovima surovosti svakodnevnog Zzivota, ispitanica smatra da morate imati
jednu dozu emocionalne inteligencije da znate komunicirati situacijski. Nadalje, potrebno je
znati limite zaposlenika, ¢ime se u konacnici vodenje svodi na sluZenje. Potrebno je biti jaci
od svih i profesionalno i mentalno i organizacijski, ali isklju¢ivo tu svoju superiornost treba
koristi u svrhu da se pomogne i potakne zaposlenike, da se popravi sve ono §to oni ne uspiju,
da im se pomogne nadié¢i njihove limite i da se ima razumijevanja za njih tamo kada i gdje ne

uspiju, do neke mjere naravno.

Kada se promatra djelatnosti revizije, ispitanica smatra kako je potrebno prilagoditi se
situaciji i kombinirati autokratski i demokratski stil vodstva, ¢ime se postize maksimum
rezultata iz dane situacije. U nekim situacijama demokracija zvuci dobro, ali ispitanica smatra
da za nju morate imati kapacitet, snagu i znanje, no u nekim situacijama nemate dovoljno ni
vremena ni prostora za demokraciju. Neki put bi ljudi diskutirali, ali ne bi preuzeli
odgovornost. U konacnici onda voda mora preuzeti odgovornost i zaustaviti diskusiju jer
nema prostora, kapaciteta i vremena za ispitati misljenje. U principu, ispitanica Kkoristi

autokratski stil vodstva kada nema dovoljno iskusne ljude za obavljanje posla. Smatra
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kako morate imati ljude koji imaju kapacitet i odgovornost za demokraciju, jer ona moze biti
pogubna ako zaposlenici nemaju kapacitet da njome rukuju. Demokracija se promatra ne
samo kao pravo nego i odgovornost, jer kad se postigne ta razina kapaciteta i odgovornosti
ljudi, onda se moze dati vise prostora demokratskom stilu s tim da se u tim uvjetima tu i tamo
pojave situacije kad se mora stopirati demokracija i napraviti neka odluka. Ispitanica smatra
da upotreba razlicitih stilova u procesu vodenja ovisi 0 kapacitetu i sposobnosti zaposlenika
da preuzme odgovornost i rizik procijene klijenta o ¢emu ovisi daljnje poslovanje i
provedba revizije. Odluke se donose pretezito zajednicki, timski. Donosenje delikatnih odluka
zahtijeva konzultiranje, provodenje dodatnih pripremih aktivnosti i prikupljanje drugih
miSljenja (engl. brainstorming) ¢ime se prikupljaju prijedlozi rjeSavanja dane situacije.
Nadalje, postoje situacije u kojima postoji znacajan rizik demokratskog nacina odluéivanja,
gdje se voda treba ukljuciti u odlucivanje jer je klijent superiorniji i koristi neiskustvo nekog
zaposlenika kako bi nametnuo vlastitu volju, §to je u danoj situaciji neprihvatljivo.

U konacnici, ispitanica smatra da je upotreba autokratskog stila vodenja u djelatnosti
revizije u samo 20% situacija, dok se demokracija koristi u ostalih 80% situacija gdje

zaposlenici uce, postaju samostalniji i stje€u samopouzdanje.

U procesu vodenja vazna je i usmjerenost na zadatak i usmjerenost na medusobne
odnose. Paradoksalno je velika greska ako se netko usmjeri samo na jedno, jer je to neodrzivo
1 stvara zabludu. Zaposlenici i zadatak dvije su sastavnice koji zajedno ¢ine funkcionirajucu

cjelinu i predstavljaju izazov koji je potrebno stalno pratiti, usmjeravati i uravnotezivati.

U promatranom poduzecu i radu vode, izazov rada i vodenja malog revizorskog poduzeca
predstavlja organizacija i transfer informacija da bi sve funkcioniralo na adekvatan nacin
uz pravilnu i u¢inkovitu komunikaciju. Klju¢no je posti¢i kvalitetnu strukturu tima i
dobru pro aktivnu komunikaciju koja ne koc¢i i ne oduzima puno vremena te prepoznat
rizike i naglasiti koji su kljuéni rizici kod klijenta i usmjeriti tim u tom pravcu. Vrlo je vazno
iskoristiti znanje i iskustvo na najkvalitetniji nacin, te osigurati maksimalan transfer
znanja i iskustva na mlade ¢lanove tima, kako bi se postigla racionalnost u poduzecu, a pri
tome je naglasak na planiranju, organizaciji i komunikaciji posla vodenom rizicima i

hrabrijem delegiranju uz adekvatno objasnjenje posla mladim revizorima.
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Nakon provedenih intervjua i prikazanih rezultata istraZzivanja moze se reci da je uloga vode
vrlo kompleksan i zahtjevan posao koji zahtijeva iskustvo i predanost radu i poduzec¢u. Vrlo je
vazno 1 potrebno odrzavati ravnotezu izmedu potrebe i Zelje zaposlenika i potreba revizijskih
projekata jer su to dvije medusobno ovisne komponente. Da bi potrebe zaposlenika i potrebe
revijskih projekata bile uravnotezene, veliku pozornost treba posvetiti komuniciranju i
delegaciji posla, odnosno realizaciji projekta pristupiti s unaprijed organiziranim i definiranim
planovima rada i dostupnim resursima. U oba poduzeca poZzeljan je i prisutan demokracijski
stil vodenja, no on uvelike ovisi o sposobnostima zaposlenika da preuzmu rizik i odgovornost,
zbog Cega su u delikatnim situacijama vode ispitanih poduzeca prisiljene koristiti autokratski

stil vodenja.

4.3 Ogranifenja istrazivanja

Kako i svako istrazivanje tako i ovo, susrece se s odredenim ogranic¢enjima koja mogu, a i ne

moraju utjecati na kvalitetu provedenog istrazivanja.

Glavno ogranicenje istrazivanja odnosi se na broj poduzecéa koji su sudjelovali u istrazivanju,
a to su 2 poduzeca od njih ukupno 195 koji ¢ine sektor mikro i malih poduzeca u djelatnosti
revizije. Nadalje, u istrazivanju su sudjelovale samo dvije osobe Zenskog spola na
rukovodecéim pozicijama u poduzecu, te je zanemaren doprinos zaposlenika i njithovo videnje
vodstva u poduzecu. Dodatno ograni¢enje je vrijeme provodenja intervjua, a intervju je
proveden u razdoblju kada se ispitanici i njihova vrsta djelatnosti susrece s najve¢im brojem

zadataka, poslova i angazmana za koji imaju ve¢ definiran rok predaje.

Sukladno svim ogranicenjima, moze Se smatrati da su svi dobiveni podaci relevantni i
upotrebljivi za kvalitetnu analizu specifi¢nosti vodstva i vodenja u malim revizorskim

poduzec¢ima.
Preporuke za buduca istrazivanja su da se provedu na veem uzorku poduzeca, da sudjeluje

veci broj osoba, kako na rukovodeéim pozicijama tako 1 zaposlenika, da se ukljuce i osobe

muskog spola te da se istrazivanje provede u manje stresnom vremenu za ispitanike.
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5 ZAKLJUCAK

Na kraju ovog rada moze se zakljuciti da je vodenje izrazito slozen, dinamiCan proces i ne
postoji standardizirani profil uspjeSnog vode, kao ni idealni stila vodenja koji daje formulu za
uspjeh. Uspjesno vodenje zahtijeva od vode da se zna prilagoditi razli¢itim situacijama i

potrebama svojih zaposlenika kako bi se postigao uspjeh poduzeca u cjelini.

U suvremenom okruzenju, vrlo je vazno uspostaviti projektni menadzment, odnosno
hijerarhijsku strukturu radi lakSeg komuniciranja i delegiranja poslova. Politike i postupci
obavljanja revizije zahtijevaju da vodstvo poduzeca efikasno 1 brzo prenosi rad na zaposlenike
(delegira posao), usmjerava i vrsi nadzor nad zaposlenicima i u konacnici pregledava njihov
rad 1 preuzima Kkrajnju odgovornost za kvalitetu obavljenog posla. U takvom okruZenju,
uspjeSan voda se mora stalno educirati i obrazovati, odnosno usavrsavati, kako on sam, tako i
zaposlenici ¢ija kompetentnost i stru¢nost mora biti na razini obavljanja danih zadataka. Da bi
poduzece ostvarivalo permanentan rast i razvoj, vazna je samoaktualizacija vode jer je on
temelj poduzeca i njome on utjeCe na razvoj poduzeca u cjelini. Dobar i uspjeSan voda mora
znati objektivno sagledati situaciju i problem, te primijeniti stil vodenja koji najbolje
odgovara konkretnoj situaciji i problemu. Takav voda ima odgovore na strateska pitanja s
kojima se poduzece suocava, a vrlo je vazno da voda ima jasnu strategiju buduceg napretka
kako poduzeca, tako i sebe u ulozi vode i da tu ideju uspje$no prenosi na svoje zaposlenike.
Prilagodba i koriStenje razli¢itih stilova vodstva u razli¢itim situacijama omogucuje porast
kvalitete poslovanja i u¢inkovitosti zaposlenika, §to pridonosi vecoj konkurentnosti na trzistu

1 razvoju samopouzdanja zaposlenika te u konacnici 1 ve¢oj produktivnosti rada.

Nakon obradenog teorijskog dijela rada, provedeno je istrazivanje koje potkrjepljuje ¢injenice
iz teorijskog dijela rada. IstraZivanje je pokazalo da se je u djelatnosti reviziji potrebno
prilagoditi situaciji i kombinirati autokratski i demokratski stil vodstva, ¢ime se postize
maksimum rezultata iz dane situacije. Demokratski stil vodstva prevladava u procesu vodenja
malih revizorskih poduzec¢a, no kada ne postoje dovoljno iskusni ljudi i kod donoSenja
delikatnih odluka s ve¢im rizikom, stil vodenja je autokratski. Takoder, vrlo je vazna
komunikacija i delegacija u procesima obavljanja revizije kako bi vode uspjesno vodili 1
prenosili znanje, te je vazna usmjerenosti na zaposlenike, odnosno njihovu edukaciju i

dodatno usavrSavanje jer su oni kljucan faktor u obavljanju poslova revizije.
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Karakteristi¢an stil vodstva u reviziji je participativan (demokratski) koji je usmjeren
ostvarivanju ravnoteze izmedu zahtijevanog, obavljenog posla i odrzavanja kohezivne,
prijateljske radne grupe. No, u nekim situacijama, kada je potrebno razjasniti ulogu
zaposlenika ili zadatka, potrebno je kombinirati participativni stil vodenja s direktnim stilom
vodenja kako bi se zadani zadatak bio kvalitetno rijeSen jer poduzece ovisi 0 klijentima i o
njihovim potrebama za reviziju, odnosno o prihodu od Klijenata. Nadalje, istrazivanje
pokazuje prisutnost usluznog vodstva jer ispitanici smatraju da je vrlo vazna uloga vode
pratiti razvoj zaposlenika uz pracenje njihovih Zelja i potreba, a to se moZe ako voda
posjeduje emocionalnu inteligenciju i dozu empatije. Takvim vodstvom se poti¢e kreativnost

zaposlenika i njihova sukreacija i kokreacija u poslovanju.

U konacnici, kljucno je posti¢i kvalitetnu strukturu tima i dobru pro aktivnu komunikaciju, a
to je moguce posti¢i dobrim planiranjem, organiziranjem i komunikacijom posla s ¢lanovima
tima. Naravno u tom procesu treba staviti naglasak na uvazavanje rizika i hrabrijem

delegiranju i kontroli posla uz adekvatno objasnjenje posla mladim revizorima.
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Prilozi: Anketni upitnik

Postovani,

Pred Vama se nalaze pitanja koja su smjernice za provedbu intervjua, kojeg provodi student
Mateo Krsnik s Integriranog preddiplomskog smjera Poslovna ekonomija i diplomskog

smjera Racunovodstvo i revizija. Istrazivanje se provodi u svrhu pisanja Diplomskog rada.

Diplomskim se radom nastoji, kao glavni cilj, analizirati specifi¢nosti vodstva i vodenja u
malim revizorskim poduze¢ima. Takoder, radi boljeg razumijevanja nacina funkcioniranja
poduzeca, uzevsi u obzir njegovu velic¢inu i djelatnost revizije, cilj je istraziti i odgovoriti na
pitanje kako se ponasaju vode u malim revizorskim poduze¢ima sukladno stilu vodstva. Sve
navedeno je u svrhu stvaranja Sto realnije i objektivnije slike voda u malim revizorskim
poduze¢ima, te uvida u metode 1 postupke vodenja poduzeca koje pomazu u ostvarivanju

ciljeva i pridonose uspjesnom upravljanju poduzeéem.

Upitnik ¢e se koristiti u svrhu dobivanja uvida u nacin funkcioniranja vodstva, a obuhvatit ¢e
dva mala poduzeca koji rade u revizijskoj djelatnosti. Sudjelovanjem u intervjuu dajete
suglasnost da se svi dobiveni rezultati i podaci koriste za potrebe pisanja diplomskog rada i
nece se koristiti u druge svrhe.

Hvala Vam na suradnji, odvojenom vremenu i trudu za sudjelovanjem u intervjuu.

Srdacan pozdrav,

Mateo Krsnik
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Naziv poduzeca u kojemu radite:

|. DIO: PROFIL VODSTVA | OPCE INFORMACIJE

1. Vasspol?
L] Musko

[ 1 Zensko

2. Vasa dob?

[] od 18 do 25 godina
[] od 25 do 35 godina
[] od 35 do 45 godina

[] 45 godina i vise

3. Vasa pozicija u poduzecu?
L1 Partner

[] Ovlasteni revizor

[ Stariji revizor

[ ] Ostalo:

4. Vas ukupni radni staz?
[] do 10 godine

[] od 15 do 20 godina

[] od 20 do 25 godina

[ 25 godina i vise
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DIO: VODSTVO | PROCES VOBENJA:

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Kako Vi dozivljavate vodstvo i proces vodenja?

Sto smatrate uspje$nim vodstvom?

Kako vidite sebe kao vode?
Koje su po Vama kljucne uloge i zadace vode?

Na koji nacin utjeCete na motivaciju zaposlenika? (materijalna/nematerijalna

motivacija)
Koji je nacin rjeSavanja problema (konflikata) nastalih u poslovanju?
Koji je stupanj razvijenosti komunikacije? (nacin, vrste komuniciranja, itd.)

Smatrate li da vode moraju imati, odnosno da posjeduju neke vjeStine potrebne za

uspjesno vodenje? Koje?

Da 1i viSe preferirate autokratsko ili demokratsko vodstvo ili kombinaciju

navedenih stilova? Zasto?

O ¢emu ovisi upotreba razli€itih stilova u procesu vodenja?

Da 1i je vaznija usmjerenost na medusobne odnose (briga o zaposlenicima) ili

usmjerenost na zadatak (realizaciju posla)?

Koji je nac¢in donoSenja odluka?
Sto smatrate da su specifi¢nosti rada i vodenja u malim revizorskim poduze¢ima?

Koji su izazovi rada i vodenja u malim revizorskim poduze¢ima?

U konacnici, kako ocjenjujete ukupni stupanj ostvarenja funkcije vodenja u tvrtki?
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Zivotopis

MATEO
KRSNIK

Student

INFO

ADDRESS

Ul grada Koblenza 12, VaraZdin,

42000, Hrvatska

EMAIL

mateo KrenikEgmail.com

DATE CF BIRTH
700897,

DRIVING LICENSE
B

LANGUAGES

Engleski jezik

SKILLS

Individualan rad,
komunikativnost,
prilagodijivost, timski rad

Ms Office (Word, Excel,
PowerPoint)

LINKS

Linkedin. @MMateo Krenik

EMPLOYMENT HISTORY

Rad preko student servisa u “Antea reviziji*
Sep 2019 — Present

pomocni poslovi u reviziji, revizija filmskih projekata
Rad preko student servisa u "Jamnici"

Jul 2019 — Sep 2019

utowvar i istovar tereta, rad na otovorenom, prijem robe
Rad preko student servisa u "GLS"

Jul 2018 — Sep 2018

rad na obvorenom, prijem robe, dostava posiljaka

EDUCATION

Integrirani preddiplomski | diplomski studij
poslovna ekonomija, smjer Raéunovodstvo i
revizija

Sep 2015 — Present

555, Gospodarska Skola VaraZdin
Sep 20M —Jun 2015
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