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SaZetak 1 klju¢ne rijeci na hrvatskom jeziku

Rad se fokusira na dva elementa koji utjeu na rad u timu i odnose u timskim organizacijskim
strukturama: izvor moci i stil vodstva. Glavna svrha rada je ispitati povezanost ta dva
elementa te omoguciti uvid u odnose nadredenih i podredenih ¢lanova tima te sukladno tome
raditi na poboljSanju aspekata koji nisu optimalni. Uz to, vode timova dobiti ¢e uvid u izvore
mo¢i kojima se mogu Koristiti ovisno o stilu njihova vodstva i stanju u kojem se nalazi njihov

tim, odnosno cijelo poduzece u kojem rade.

U svrhu ovog diplomskog rada provedno je emprijsko istrazivanje o povezanosti izvora moci
s transformacijskim i transakcijskim stilovima vodstva unutar timske organizacijske strukture.
Vode timova na temelju samoprocjene opisuju svoj stil vodstva dok ¢lanovi timova ocjenjuju

vode timova kroz izvore njthove mo¢i.

Kljuéne rijeci: vodstvo, mo¢, transformacijski 1 transakcijski stil vodstva, timska

organizacijska struktura



Sazetak 1 klju¢ne rijeci na engleskom jeziku

The paper focuses on two elements that influence teamwork and relationship in team
organizational structures: source of power and leadership style. The main purpose of the paper
IS to examine the connection between these two elements and provide insight into the
relationship of superior and subordinate team members and, accordingly, work on improving
aspects that are not optimal. In addition, team leaders will gain insight into the sources of
power they can use depending on their leadership style and the state of their team or the entire

enterprise in which they work.

For the purpose of this thesis, an empirical research was conducted on the connection between
sources of power and transformational and transactional leadership styles whitin a team
organizational structure. Team leaders rate their leadership style based on self-assessment,

while team members rate team leaders through the sources of power.

Keywords: leadership, power, transformational and transactional leadership style, team

organizational structure
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1. UvVOD

1.1 Podrucje i cilj rada

Podrucje rada je povezanost izvora moci i stila vodenja u timskoj organizacijskoj strukturi.
Timska organizacijska struktura jedna je od modernih struktura kojom se koristi sve vise
poduzeca kako bi pratili svjetske trendove ali 1 stvorili optimalnu strukturu u kojoj mogu
razvijati poduzece. Samim postojanjem timova unutar poslovnog procesa postavlja se pitanje
0 odnosu unutar tima, odnosu nadredenih i podredenih ¢lanova te njihovoj meduovistnosti.
Voda tima, kao glavni faktor tima, ima odreden utjecaj, mo¢ 1 stil kojim vodi 1 usmjerava
druge oko sebe. Teorijski, mo¢ se dijeli na mo¢ polozaja (mo¢ zakona, nagrade 1 prisile) te na
mo¢ osobe (mo¢ uzora 1 mo¢ strucnosti). Nerealno je za ocekivati da jedna osoba ima sve
vrste mo¢i zbog Cega, ako dinamika poslovanja zahtjeva odredenu mo¢, mora spoznati
prednosti odredene moc¢i kako bi pravovaljano vodio svoj tim. S druge strane, voda mora
njegovati i svoj stil vodenja. U ovom radu biti ¢e opisane sli¢nosti, razlike i posebnosti

transformacijskog i transakcijsog stila vodenja, s naglaskom na vodenje unutar tima.

Cilj ovog rada je istraziti povezanost vrste mo¢i koje voda u timu posjeduje i njegovog stila
vodenja u timskoj organizacijskoj strukturi. Povezanost razli¢itih vrsta mo¢i i stila vodenja
korisna je za vode kako bi lakSe stvorili predodzbu kakvi vode moraju biti, kako mogu
utjecati na ¢lanove tima te samim time povecati koristi za sebe, svoje podredene i organizaciju

u cjelini.

1.2 lIzvori i metode prikupljanja podataka

U izradi diplomskog rada koriSteni su primarni i sekundarni izvori. Za teorijski dio rada
pretezito su koristeni znanstveni ¢lanci i knjige na englskom jeziku koji su dostupni u bazama

podataka te knjige dostupne na Ekonomskom fakultetu u Zagrebu.

Empirijsko istrazivanje provedeno je kroz dvije ankete unutar dva poduzeca. Prva anketa

poslana je na sluzbene e mail adrese voda timova koji su samoprocjenom odgovarali na



pitanja o stilu svog vodstva. Druga anketa poslana je na sluzbene e mail adrese ¢lanova

timova koji su procjenjivali vrste mo¢i koji njihov voda unutar tima posjeduje.

1.3 Sadrzaj i struktura rada

Rad se sastoji od pet poglavlja. Prvo poglavlje — uvod, opisuje podrucje i cilj samog rada,
izvore i metode prikupljanja podataka te samu strukturu rada. Drugo poglavlje daje teorijski
uvid u timsku organizacijsku strukturu. Pojmovno se odreduje timska struktura, prednosti i
nedostatci rada u timu te uloga i vaznost vode unutar tima. Trece poglavlje opisuje Stilove
vodstva i mo¢ iz perspektive vodenja u timskoj organizacijskoj strukturi, zatim se opisuje
transformacijsko i transakcijsko vodstvo u timskoj organizacijskoj strukturi te naposlijetku
teorijski se opisuje mo¢ polozaja i mo¢ osobe untar tima. U Cetvrtom poglavlju provodi se
empirijsko istraZivanje o povezanosti odabranih stilova vodstva 1 vrsta mo¢i u timskoj
organizacijskoj strukturi. Opisana je metodologija istrazivanja, prikazani su rezultati
korelacijske analize te su navedena ograniCenja istrazivanja. U posljednjem poglavlju

prikazan je zakljucak rada te nakon zakljucka popis litarature, prilozi i zivotopis autora.



2. TIMSKA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

2.1 Pojmovno odredenje timske organizacijske strukture

Timska organizacija struktura moderniji je tip organizacijske strukture. Najvaznije mjesto u
timskoj organizacijskoj strukturi imaju timovi, njihovim nastaknom u organizaciju se unosi
dinamika. Timska organizacija briSe rigidnost klasi¢nih struktura, putem nje nestaju granice
organizacije te organizacija postaje fleksibilnija i pli¢a. (Sikavica i Novak, 1999.) Takoder,
Dalcher (2018.) piSe ,,Timovima treba vremena da se formiraju 1 nauce raditi zajedno. Kako je
svaki tim sastavljen od skupa pojedinaca, podreden je njihovim odnosima, unutarnjoj
dinamici 1 spremnosti na suradnju.“ U danasnjem poslovnom svijetu na koji globalizacija i
informatizacija imaju velik utjecaj sve viSe poduzeca odlucuje poslovati kroz timsku

organizacijsku strukturu kako bi pratili moderne trendove.

Da bi tim opravdao svoje postojanje on mora biti efikasan. Tako Parker (1990.) nudi Model
timske efikasnosti (Tablica 1) u kojem kroz dvanaest to¢aka opisuje $to sve jedan tim mora
imati kako bi bio efikasan. Prva tocka je jasna svrha. Svrha je bitna u svakom aspektu naseg
postojanja pa je tako bitna i u radu kojeg obavljamo. Tako Katzenbach i Smith (1993.)
spominju kako najbolji timovi investiraju iznimno puno vremena i napora u oblikovanje
svrhe, kako pojedina¢ne tako i kolektivne. Ovdje se podrazumijeva da tim koji nema svrhu,
kao ni ¢lanovi tima koji ne vide svrhu u onome $to rade nece raditi efikasno niti ¢e pruzati
svoj maksimum jer ih taj obavljeni posao ne ispunjava na na¢in na koji oni to Zele. Nakon
svrhe slijedi neformalnost. Opustena komunikacija bez straha dovodi do ve¢eg zadovoljstva,
pada tenzija i uZivanja u svakodnevnom poslu. (Parker, 1990.). Ako se na posao ili u tim
dolazi sa velikom distancom prema svojim kolegama i vodom stvara se hladna atmosfera u
kojoj moze do¢i do odbacivanja odredenog c¢lana tima. OpuStenom komunikacijom 1
razmjenom miSljenja 1 ideja, Cak 1 ako su one nevezane za posao smanjuju se tenzije i
konstruira se povezanost izmedu svih ¢lanova tima. Treca stavka je sudjelovanje. Ne Zeli bas
svatko biti involviran unutar odredene grupe ljudi, no ako tim Zeli biti efikasan, svi moraju
biti potaknuti na sudjelovanje i raspravu, bilo verbalnu ili neverbalnu. (Parker, 1990.) Bez
sudjelovanja jednog ili viSe ¢lanova tima u razgovorima ili obavljanja odredenog zadatka tim
ne moze biti efikasan te samim time ne moze davati dodatnu vrijednost. Usko vezano za
participaciju unutar tima i timske sastanke je sluSanje. ,,Provodimo gotovo polovicu nase
komunikacije slusaju¢i, ali malo ljudi se uistinu trudi biti bolji sluSatel}. (Kline, 1996.).

Postoji razlika izmedu aktivnog i1 pasivnog sluSanja. Unutar tima, a posebno za vrijeme
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sastanaka, treba teziti da slusanje bude aktivno te izazvati medusobni interes izmedu osobe
koja govori i slusatelja. Aktivno sluSanje ne moze proizvesti negativne rezultate ve¢ samo
moze povecati osjecaj medusobnog razumijevanja i zainteresiranosti §to u konacnici dovodi
do vece efikasnosi tima. Peta tocka modela je civilizirano neslaganje. Ono podrazumijeva da
se u modernoj organizaciji ne pokusava izbjeci sukob ve¢ se sukob trazi jer on ¢esto dovodi
do novih pogleda, saznanja i rijeSenja odredenog problema. Ako su voda i Clanovi tima
dovoljno inteligentni da mogu prihvatiti vlastite greske na koje im ostali ¢lanovi ukazu, iz njih
mogu samo uciti 1 osobno se razvijati §to ponovo dovodi do pozitivnih efekata za timove. Za
dolazak do cilja bitan je konsenzus. ,Za konsenzus je potrebno jedinstvo ali ne i
jednoglasnost.” (Parker, 1990.). Uvijek ¢e biti razli¢itih gledista 1 neslaganja, no kroz
razgovor i postizanje konsenzusa svi ¢lanovi tima se obvezuju da se slazu sa odlukom te da ¢e

pokusati ispostovati donesenu odluku.

Sedma tocka modela je otvorena komunikacija i povjerenje. U studiji Kaya i Chrisophela
(1995.) pokazano je da otvorena komunikacija voda korelira sa motivacijom zaposlenika dok
je u studiji Al-Omarija, Qablana i Khasawneha (2008.) dokazano da zaposlenici prema kojima
se otvoreno komunicira imaju izrazito visoku tendenciju ostanka na sadasnjem poslu. Kroz
otvorenu komunikaciju gradi se povjerenje a kroz povjerenje grade se i bolji odnosi. Jasne
uloge 1 zadaci takoder su bitan dio modela efikasnosti. Odgovornost je vode osigurati da
Clanovi tima raspravljaju o ciljevima i prioritetima projekta. (Barczak, McDonough i
Athanassiou, 2006.). Jasne uloge i zadaci pomazu u razumijevanju zadatka koji se mora
obaviti. Ako su uloge i zadaci podijeljeni na efikasan na¢in, odnosno na nacin da svaki ¢lan
tima razumije svoj posao, tada ¢e se projekt ili zadatak na kojem se radi nesmetano odvijati
pritom Stede¢i vrijeme ¢lanova tima i novac koji je poduzeée ulozilo. Sljedeca tocka je
zajednicko vodstvo. ,,Vodstvo se s vremena na vrijeme prebacuje medu ¢lanovima, ovisno o
potrebama grupe 1 vjesStinama ¢lanova.* (Parker, 1990.). Iako svaki tim ima formalnog vodu,
taj voda ne moze biti najobrazovaniji i najvjestiji u svakom zadatku. Moguce je da se na
odredenim projektima vodstvo prebaci na drugog ¢lana tima koji ima veca tehnicka znanja
potrebna za rijeSavanje zadatka. Bitno je da medu ¢lanovima tima nema netrepeljivosti,
ljubomore, straha i ostalih negativnih osjecaja koji mogu iznimno loSe utjecati na koheziju
samog tima. Deseta stavka modela su vanjski odnosi. Iako je primarni cilj odrzati koheziju
grupe, Clanovi tima moraju odrZavati vanjske odnose sa dioni¢arima, kupcima i drugim
organizacijskim funkcijama u poduzeéu kako bi dobili detaljne informacije o onome $to se od

njih trazi. Tim ne moZe samo ,,Zivjeti u svom mikrosvijetu ve¢ mora shvatiti da zadatak koji



obavljaju utjece na niz drugih grupa ljudi bez kojih tim mozda nebi ni postojao. Zbog toga je
njegovanje vanjskih odnosa jedna od glavnih stavki za efikasnost tima. Predposljednja tocka
je raznolikost stilova. Do nje dolazi zbog razliCitih osobina pojedinog ¢lana tima, a u
multikulturalnim timovima i zbog razli¢itih kultura. Svaki stil ima pozitivne i negativne strane
zbog Cega je presudno da se od svakog stila izvuce ono najbolje. Raznolikost u stilovima
donosi samo pozitivne stvari i otvara nove poglede na posao i svijet oko nas. Model zavrSava
elementom samoprocjene. Samoprocjena je poznata stavka svakog posla koji se obavlja u
timovima. Ona mora biti periodi¢na, procjenjivati se ne smije samo na kraju projekta ve¢
nakon svakog vecleg zacrtanog cilja. Najvaznija stavka samoprocjene je propitkivanje

dosadasnjeg rada i poboljSanje svih nedostataka.

Tablica 1: Parkerov model timske efikasnosti

1. Jasna svrha Vizija, misija, cilj ili zadatak tima je definiran

1 prihvacen

2. Neformalnost Poslovna klima je neformalna, opustena, bez
tenzija

3. Sudjelovanje Mnogo se raspravlja i svi su potaknuti
sudjelovati

4. Slusanje Clanovi koriste u¢inkovite tehnike sluganja,

ispituju, parafraziraju, sazimaju

5. Civilizirano neslaganje Postoji neslaganje, no tim je komforan s tim,

ne potiskuju sukobe

6. Konsenzus Cilj je bitan, ali ne nuzno i jednoglasno

slaganje kroz otvoreno raspravu o idejama

7. Otvorena komunikacija i povjerenje Clanovi tima slobodno mogu izraziti svoja
miSljenja o zadatku 1 radu u grupi;

komunikacija se odvija i izvan sastanaka

8. Jasne uloge i zadaci Postoje jasna ocekivanja za svakog clana,

posao je pravedno rasporeden

9. Zajedni¢ko vodstvo Iako tim ima formalnog vodu, vodstvo se

moze mijenjati u odredenim okolnostima

10. Vanjski odnosi Tim provodi vrijeme grade¢i odnose sa

drugim bitnim ¢lanovima organizacije

11. Raznolikost stilova Tim ima Sirok spektar timskih igraca




12. Samoprocjena Povremena zaustavljanja u radu kako bi se

ispitala funkcionalnost

Izvor: rad autora po uzoru na Parker, G.M. (1990.) Karakteristike efikasnog tima. Team players and teamwork.
San Francisco, CA: Jossey-Bass., 19-20

2.2 Prednosti i nedostatci rada u timu

Kao i svaka druga organizacijska struktura, i timska struktura ima svoje prednosti i

nedostatke. Najvaznije prednosti rada u timu su sljedece:

e Veca produktivnost

e Ucinkovitije koriStenje resursa

e Bolje 1 brze rjeSavanje problema
e Kuvalitetniji proizvodi i usluge

e Veca inovativnost i kreativnost (Northouse 2008. prema Parker, 1990.)
Veca produktivnost

Razlicitosti u vjestinama 1 sposobnostima povecavaju produktivnost tima u slucaju da ¢lanovi
medusobno uce i dobro su koordinirani. (Hamilton, Nickerson i Owan, 2012.) Svaki ¢lan tima
u fokusu posla ima ono u ¢emu je najkompetentniji i najvjestiji. To doprinosi produktivnosti
pojedinog ¢lana tima. Kroz efikasnu koordinaciju, komunikaciju te medusobno pomaganje i
ucenje raste produktivnost tima u cjelini. Takoder, ¢lanovi tima zbog zdrave kompetitivnosti

mogu motivirati jedni druge da rade vise i1 bolje $to se odrazava na vecoj produktivnosti.
Ucinkovitije koriStenje resursa

Ucinkovitije koriStenje resursa povezano je sa visokom produktivno$éu. Visa produktivnost i
visoka efikasnost dovode do manjeg koriStenja resursa. Efikasni timovi imaju snagu i
mogucénost sa ograni¢enim resursima napraviti mnogo.Pravilnom alokacijom resursa oni se
ucinkovitije koriste u odnosu na druge organizacijske strukture. Danas, kada je viSe nego
ikada bitno napraviti §to viSe sa $to manje resursa ucinkovitost u njihovom iskoristavanju

postaje sve bitnija stavka $to pridonosi i sve ve¢em broju timskih organizacijskih struktura.



Bolje i brZe rjeSavanje problema

,Vrijeme je novac.“ poznata je izreka koju mozemo cuti u svakodnevnom zivotu. Brzina u
odluc¢ivanju i rjeSavanju problema takoder je vrlo bitna u modernom poslovanju. Timsku
organizacijsku strukturu karakterizira plitka hijerarhija te jedna nadredena osoba, odnosno
voda tima. Samim time proces odlu¢ivanja i broj dopustenja za odredenu akciju postaje manji
i brzi. Ukoliko se pojavi problem, ¢lanovi tima zajedno s vodom tima u kratkom roku mogu
uvidjeti kako i zasSto je do problema doslo te poceti raditi na rjeSavanju istog. Djelotvorna
alokacija resursa 1 ljudi unutar tima te brzo djelovanje takoder pridonose brzem rjeSavanju

problema.
Kvalitetniji proizvodi i usluge

,»Ako organizacija zeli poboljSati kvalitetu svoga proizvoda/usluge treba pomoci ¢lanovima
tima da razviju osobne odnose. (Poloski Voki¢ i Hernaus, 2005.) Timski rad je iznimno bitan
za poboljsanje kvalitete proizvoda i usluga. Sto je tim bolje posloZen, koordiniran i voden
vece su Sanse da proizvod na kojem rade ili usluga koju razvijaju ili pruzaju bude kvalitetnija.
Takoder, ako €lanovi tima dolaze iz razli¢itih dijelova organizacije lakSe ¢e razumijeti Sto
pojedini proces zahtijeva te ¢e integracijom svojih znanja iz razli¢itih podru¢ja maksimizirati

kvalitetu proizvoda i usluga na kojima rade.
Veca inovativnost i kreativnost

Kroz provjerene metode rada unutar tima poput brainstorminga, nominalne grupe i drugih
tehnika povecava se inovativnost i kreativnost u radu. Ako su u timu osobe koje svojim
razmi$ljanima 1 idejama mogu nadograditi postoje¢e ideje doprinose kreativnosti i
inovativnosti. Sukobom misljenja unutar tima, isticanjem pozitivnih i negativnih strana
odredene ideje i jasnom komunikacijom razli¢itih ¢lanova tima takoder dolazi do novih ideja i
novih nacina rjeSavanja problema. Potrebno je da se tim sastoji od razli¢itih ljudi koji su
spremni na razmjenu misljenja, u suprotnom nece doc¢i do poticanja ¢lanova unutar tima na

nova razmisljanja i sagledavanja problema iz vise kuteva.

Nedostatci rada u timu nisu toliko izrazeni kao pozitivne strane zbog ¢ega je rad u timu i sve
zastupljeniji oblik poslovanja. Ipak, odredeni nedostatci postoje i s njima voda tima mora biti

upoznat. Nedostatci rada u timu su sljedeci:



e Potencijal za konflikt
e Mogucénost da zaposlenici nisu ,,timski igraci*

e Zaposlenici s loSim u¢inkom skrivaju se iza tima
Potencijal za konflikt

Razlikuju se dvije vrste konflikta, konflikt u odnosima s drugim ¢lanovima tima i konflikt
zadatka. (Jehn, Rispens, Jonsen i Greer, 2013. prema Jehn, 1995.) Prema Jehnu, konflikti u
odnosima proizlaze i1z meduljudskih neslaganja 1 ukljuCuju napetost, netrepeljivost i
neprijateljstvo. S druge strane, konflikt zadatka nastaje zbog neslaganja u vezi odredenog
posla, razlike u idejama i misljenjima. Kao i u svakoj grupi ljudi koja provodi vrijeme
zajedno, bilo poslovno ili privatno, do konflikta jednom mora doéi i on je neizbjezan. U
poslovnom svijetu, ako je tim dovoljno kohezivan 1 voda tima uvidi probleme i konflikte na

vrijeme oni mogu biti rijeSeni prije no $to izrastu u nepopravljivu situaciju.
Moguénost da zaposlenici nisu ,,timski igraci*

Ljudi u timu se razlikuju. Ovisno o odgoju, utjecaju obitelji 1 Skole u razvoju i mnogim
drugim okolnostima odreden dio populacije ne preferira timski rad. Zbog svojih preferencija
samostalnog rada mnogi ¢e se teze uklopiti u timove i time otezati timu da prosperira na
najbrzi 1 najbolji nacin. Uz to, ako ¢lanovi tima viSe gledaju na svoju poziciju u timu i
koncentrirani su isklju¢ivo na svoj uspjeh, ne mareci pritom za kolege u timu i tim opcenito,
imati ¢e lo$ utjecaj na tim te ¢e svojim ponasanjem unazaditi tim ili usporiti pozitivne efekte
rada u timu. Voda tima mora poticati na kompetitivnost u timu kako bi izvukao najbolje od
svakog ¢lana no mora paziti da ta zdrava kompetitivnost ne prede u konflikt i koncentriranje

na pojedinacni, vlastiti uspjeh.
Zaposlenici s loSim uc¢inkom skrivaju se iza tima

Od najranijih timskih zadataka poput izrade prezentacije u osnovnoj Skoli sve do ozbiljnijih
zadataka u poslovnom timu moze postojati osoba koja ne pridonosi dovoljno u odnosu na
druge. U timovima gdje se valorizira timski u¢inak viSe no pojedina¢ni, kao i u poslovima
gdje je pojedina¢ni ucinak u timu teZze mjerljiv, postojati ¢e zaposlenici koji se ,,skrivaju iza
tima“. Oni ¢e iskoriStavati svoju poziciju sve dok im je to dopusteno i negativno Ce utjecati
samim time $to nece pridonjeti razvoju tima. U odredenim situacijama vode timova tesko ¢e

uvidjeti tko iskoriStava grupu na ovakav nain. Zbog toga moraju pomno pratiti clanove svoga



tima kako bi dobili pravi uvid u odradivanje zadataka svojih podredenih te sukladno tome

pravilno ih nagraditi i potaknuti brzi i bolji razvoj tima.

2.3 Uloga i vaznost vode u timu

Tim se sastoji od meduovisnih pojedinaca koji imaju zajednicki cilj 1 koji moraju koordinirati
svoje aktivnosti kako bi postigli cilj. (Wageman, Gardner i Mortensen, 2012.). Tim unutar
poslovnog poduzeca sastoji se od vode tima i ¢lanova tima. Kako je ¢ovjek najvazniji resurs u
svakom poduzecu, iznimno je bitan odnos izmedu ljudi. Odnos izmedu vode 1 podredenih

jednako kao 1 odnos izmedu samih ¢lanova tima.

Hogan 1 Kaiser (2005.) spominju ,Sa dobrim vodstvom, organizacije napreduju i
prosperiraju.” Iz te recenice se zakljuCuje kako voda, na bilo kojoj razini menadzmenta pa
tako 1 u timu, ima mo¢ stvarati dodanu vrijednost za poduzece a posljedi¢no 1 za sebe 1 za
svoje podredene. Sa takvom moc¢i dolazi i odgovornost za neuspjeh tima i1 lo§ poslovni
rezultat. Upravo zbog toga voda tima mora uciniti sve kako do neuspjeha ne bi dosSlo. Od
prvog koraka, formiranja tima, do krajnjeg cilja voda svoj tim mora imati pod kontrolom,
mora mo¢i utjecati na njih i1 zajedno s njima dijeliti dobre i loSe trenutke, rijeSavati probleme,

poducavati ih i uciti od njih.

Iz gledista Clanova tima, Hornsey i1 Jetten (2004.) spominju kako se svaki ¢lan tima Zeli
identificirati sa timom te se istovremeno osjeCati kao zasebna individua. Na vodi je da
¢lanovima tima pomogne u indentifikaciji s timom kao cjelinom pazeéi pritom da svakom

¢lanu pridoda posebnu paznju 1 vaznost.

Prema modelu timskog vodstva Susan Kogler Hill (Slika 1) posao vode tima je nadgledati tim
i poduzimati potrebne akcije kako bi osigurao efikasnost tima. (Northouse, 2018.) Na samom
vrhu modela nalaze se odluke vodstva. Prema njima, voda kroz promatranje tima mora
odluciti koje akcije treba poduzeti da bi tim postao efikasniji. Dakle, u prvom koraku voda ne
poduzima nista ve¢ se kroz shvacanje problema i stvaranje predodzbe o problemu odlucuje na
poduzimanje odredene akcije. Voda tada odlucuje jesu li potrebne interne ili eksterne akcije.
U slucaju potreba za internom akcijom odlucuje se na funkcije zadatka ili funkcije odnosa.
Ako je potrebna eksterna akcija, odlucuje se za funkcije okoline. Funkcije zadatka odnose se

na razgovor o ciljevima, odnosno, fokusiranju na iste, zatim na restrukturiranje planova kako



bi se dobili zadovoljavajuéi rezultati, olakSavanju donosenja odluka radi boljeg razumijevanja

zadatka, treningu kako bi se stekla veca pouzdanost i odrzavanju standarda.

Funkcije odnosa podrazumijevaju vodenje i suradivanje, upravljanje sukobima, izgradnju
odanosti, zadovoljavalje potreba ¢lanova tima te modeliranje principa. Za svaku od funkcija
odnosa potrebne su visoke interpersonalne i intrapersonalne inteligencije zbog toga sto je bez
shvacanja onoga S§to je potrebno drugima izrazito teSko promijeniti nadin odnosa i
funkcioniranja unutar tima. Funkcije okoline odnose se na umrezavanje kako bi se doslo do
novih informacija izvana kao i povezalo ¢lanove tima sa ostatkom zaposlenih u poduzeéu.
Odnose se i na zagovaranje i pregovaracku podrsku kako bi ¢lanove tima drugima pokazao u
najboljem mogucem svijetlu. Uz to, ovdje se moze ubrojiti i zastita od negativnih vanjskih
utjecaja, zatim procjene okoline kako bi odredili utjecaj na organizaciju te dijeljenje
informacija sa timom. Pravovaljani izbor vode, prema modelu, dovodi do visokih performansi

tima i daljnjeg razvoja ¢lanova tima.

Slika 1: Hillov model timskog vodstva

ODLUKE
VODSTVA

INTERNE EKSTERNE

AKCIE

ZADATAK J— ODNOS OKOLINA

AKCUE

Izvor: lzradio autor po uzoru na Northouse, Peter G. (2018.), Leadership — Theory and Practice, osmo izdanje,
Thousand Oaks, CA: Sage publications, 536.
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Prema Stewartu i Manzu (1995.) voda moze biti aktivan i pasivan. Aktivan voda je ¢esto
ukljucen u aktivnosti tima i skoro je uvijek u kontaktu s timom. S druge strane, pasivni voda
nije ukljuen u svakodnevne aktivnosti i ima relativno manji utjecaj na tim. Na podjelu
aktivnog i pasivnog vode Stewawrt i Manz su dodali dimenziju autokratskog i demokratskog
vode kako bi uveli novu tipologiju koja svrstava vodu tima u jednu od cetiri kategorije.

(Tablica 2).

U moénom vodstvu voda je aktivan i autokratski. To podrazumijeva da ¢e prisilom natjerati
¢lanove tima da odrade odredeni projekt kroz njegovu viziju. Stewart 1 Manz smatraju da
timovi u takvom odnosu reagiraju sa skepticizmom, da nec¢e imati visoki moral te ¢e njihova

produktivnost i kvaliteta vremenom padati.

Vodstvo bez moc¢i odnosi se na pasivnog autokratskog vodu. U ovom smislu voda, iako je
pasivan, namece svoje ideje smanjujuéi kroz vrijeme slobodu u odlu¢ivanju timu, prijeti
sankcijama 1 psiholoski se distancira od tima (Stewart i Manz, 1995.) To dovodi do frustracija

¢lanova tima i manjka pravilnih uputa i vodenja $to se manifestira u pada morala i efikasnosti.

Voda u odnosu izgradnje mo¢i pomaze u izgradnji tima. On istovremeno utjece na njih
svojim vodenjem no dopusta da ¢lanovi tima mogu voditi sami sebe. Dakle, voda ovdje
delegira odredene odluke Clanovima tima te svojim poticanjem ohrabruje ¢lanove tima da uce
i razvijaju svoje vjestine. Cesti ishod ovakvog tipa vodstva su timovi koji mogu upravljati

sami sobom bez pomoc¢i vode.

Posljednji tip vode je pasivan demokratski voda u osnaZenom vodstvu. U slucaju da ¢lanovi
tima imaju dovoljno znanja i koordinaciju, osnazeno vodstvo u kojem voda asistira svojim
¢lanovima moze dovesti do najboljih rezultata. Ipak, ako ¢lanovi tima i tim u cjelini nema

takve odlike, bez usmjerenja vode moze do¢i do mnogih problema pa i gaSenja tima.

Tablica 2: Tipologija vode prema Stewartu i Manzu

Aktivan demokratski voda = Odnos

Aktivan autokratski voda = Mo¢no vodstvo | . . -
izgradnje mo¢i

Pasivan autokratski voda = Vodstvo bez Pasivan demokratski voda = Osnazeno
mo¢i vodstvo

Izvor: rad autora po uzoru na Stewart, G. L. i Manz, C. C. (1995.), Leadership for self-managing work teams: A
typology and integrative model. Human relations, 48(7), 752
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Morgeson, DeRue i Karam (2010.) razlikuju ¢ak petnaest funkcija koji voda tima mora imati
kako bi efikasno vodio tim. Dijeli ih u dvije faze: tranzicijsku fazu u kojoj su funkcije vode
sastavljanje tima, definiranje misije, odredivanje ciljeva, strukturiranje i planiranje, treniranje
I razvijanje tima, stvaranje smisla i pruzanje povratne informacije i fazu akcije u kojoj voda
mora nadgledati tim, upravljati granicama, izazivati ih, izvrSavati timske zadatke, rijesavati
probleme, poticati samoupravljanje timova i pruzati podrSku. Pri sastavljanju tima voda mora
odabrati prave pojedince koji ¢e biti uspjes$ni u ostvarivanju timskog zadatka. (Morgeson,
DeRue i Karam, 2010.) Voda tima dakle mora biti potpuno prisutan od samog zacetka. Mora
upoznati ¢lanove tima sa misijom i svrhom rada koji obavljaju kao i sa planiranim ciljevima
koji se moraju ispuniti. Nakon S§to se tim formira i1 uloge u timu se raspodjele prelazi se u
drugu fazu, fazu akcije. U toj fazi voda mora nadgledati sva zbivanja unutar tima ali i unutar
organizacije u kojoj se tim nalazi. Prema Lathamu (1987.) voda izmedu ostaloga mora biti i
,izumitelj“ koji ¢e svom timu u fazi akcije iznova davati kompleksnije zadatke i poticati ih na
razvoj novih metoda u rjeSavanju problema. Takoder, voda tima mora biti aktivno uklju¢en i u
rjeSavanje zadatka jer ako voda ne vodi primjerom teze ¢e zadobiti povjerenje tima. Morgeson
et al. (2010.) takoder smatraju kako je jedan od poslova vode alociranje materijalnih i ljudskih
resursa kako bi nesmetano mogli nastaviti rjeSavanje zadatka. Uz to, voda tima mora paziti i
na emocionalnu stranu ¢lanova tima te pruzati podrsku i poticati pozitivnu radnu klimu kako

bi se svaki od ¢lanova osje¢ao dovoljno ugodno i spremno za rad.

Kao $to je u prethodnih nekoliko modela i primjera prikazano, uloga i zna¢aj vode u timu
iznimno je velika. Niti jedan dio u zivotnom ciklusu tima ne moze i ne smije pro¢i bez vode
tima. Voda tima mora procijeniti s kim moze i Zeli raditi u timu, mora motivirati i prenositi
viziju. Istovremeno mora biti flkesibilan i donositi teske odluke. Efikasni voda tima aktivno
slusa i promatra, procjenjuje snage i slabosti tima, uoc¢ava nove prilike i otklanja prijetnje.
Lose konflikte rijeSava dok na dobre konflikte potice. Voda komunicira, uvjerava i pomaze

podredenima da pronadu znac¢aj u poslu, u okolini te u njima samima.
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3. STILOVI VODSTVA I MOC 1Z PERSPEKTIVE VODPENJA U
TIMSKOJ ORGANIZACIJSKOJ STRUKTURI

3.1 Pojmovno odredenje stilova vodstva i mo¢i

U teoriji menadZzmenta postoji mnogo podjela stilova vodstva. Kako su protokom vremena
mnogi akademici svojim radovima usavr$avali menadZzment tako su se i sve viSe razvijali
modeli stilova vodstva. Najpoznatija podjela upravo je ona na autoritativni i demokratski stil
vodstva. Demokratski vode poti¢u sljedbenike da dijele svoje ideje i da razvijaju svoje
vjestine. Oni poducavaju kako najbolje iskoristiti snagu grupe na dobrobit svih. (Brookfield,
2010.) S druge strane, prema Vugtu, Jepsonu, Hartmanu i De Cremeru (2004.) autokratski
voda odlucuje koliko koji ¢lanovi grupe trebaju pridonijeti bez savjetovanja sa drugima. U
autokratskom stilu vodenja sva mo¢ je u rukama vode. Konstruktivnog razgovora izmedu
vode i sljedbenika gotovo pa i nema ve¢ se razgovor odvija kroz naredbe. Neke od prednosti
autokratskog vodstva su disciplina, brzo donoSenje odluka, produktivnost i jasnoca
sljedbenika o onome S§to trebaju uciniti. (Khan et al, 2015.) lako postoje vidljive prednosti u
autokratskom stilu vodenja, Sto je izrazito vidljivo u malim timovima koji jo§ nisu u
potpunosti razvili pravu koheziju, navedeni su i mnogi nedostatci ovog stila. Isti autori navode
kako autokratsko vodstvo cesto dovodi do sukoba, ucestalog broja greSaka, nemogucnosti
razvoja, manjka samopouzdanja, izostanka s posla i opadanje ukupne kvalitete. Demokratsko
vodstvo, s druge strane, potice participaciju ¢lanova i razvija meduljudske odnose. Mo¢ je u
ovom stilu vodenja podijeljena na vecinu, ako ne i sve ¢lanove tima. Prednosti demokratskog
vodstva su mnoge. Peker, Inandi i Gilic (2018.) dokazuju da je povezanost izmedu
demokratskog vodstva i odnosa s kolegama vrlo visoka. Dobar odnos s kolegama primaran je
preduvijet za dobar rad u timu. Uz to, demokratski stil podize samopovjerenje i produktivnost
¢lanova tima. Ipak, pretjerana sloboda ¢lanova tima moZze dovesti do negativnih posljedica
kao §to su zlorabljenje slobode i manjak odgovornosti. Ekstremi ni u kojem podruéju, pa tako
ni u vodstvu, nisu pozeljni. Zbog toga voda mora shvatiti §to tim od njega trazi te shodno
tome odluciti kakvim stilom ¢e voditi. Slika 2 prikaz je navedene teorije u ovom podpoglavlju
i prikazuje stilove na krajnjim dijelovima, odnosno ekstremima dok su izmedu njih prikazani

blaZi, odnosno uravnotezeni oblici vodenja.
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Slika 2: Autokratski i demokratski stil vodenja

AUTORITARNI STIL DEMOKRATSKI STIL |

UPORABA AUTORITETA VOBE
PODRUCJE SLOBODE PODREDENIH

“ﬁ“l}?%ﬁ}‘ﬁﬁh

Voda Voda Voda Voda Voda Voda

donosi prodaje’ donosi odluku | iznosi probnu iznosi definira dozvoljava

odluku | odluku ipozivadase | odluku koja problem, ograniéenjai | podredenima
najavijuje 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.

Takoder, jedan od najpoznatijih modela upravo je Model Upravljatke Mreze Blakea i
Moutona (Slika 3). Prema ovom modelu, dva faktora koji utjeu na stil vodenja su briga za
ljude 1 briga za zadatak. Briga za ljude objaSnjava koliko 1 na koji na¢in voda brine za ¢lanove
tima, odnosno svoje podredene dok briga za zadatak ocjenjuje koliko je voda involviran i
potaknut zadatkom koji mora ispuniti. Model ocjenjuje oba faktora na skali 1-9 pri ¢emu
razlikuje pet razliitih stilova vodstva: klubski menadzment, timski menadzment,

uravnoteZeni menadzment, osiromaseni menadZzment i menadZzment pokoravanja.

Klubski menadZzment je stil vodenja u kojem je briga za ljude visoka dok je briga za zadatak
niska. Northouse (2018.) pise ,,Vode naglasavaju stavove i osjecaje ljudi, osiguravajuci da se
ispune osobne i drustvene potrebe sljedbenika. Moze se zakljuciti da je vodama u ovom stilu
izrazito bitno kako se ¢lanovi tima osjecaju jer ako su ¢lanovi tima zadovoljni samim sobom i
nemaju unutarnjih problema lakSe ¢e se moc¢i koncentrirati na obavljanje zadatka. Takoder,
konstantnom podrskom vode sljedbenici dobivaju na samopouzdanju §to se pozitivno

odrazava na rad.

U timskom menadZmentu i briga za ljude i briga za zadatak je visoka. Zadatak se nastoji
izvrSiti zadatak kroz timski rad a dobro obavljen zadatak pridnosi ve¢em zadovoljstvu
sljedbenika. Vodstvo se u ovom stilu manifestira kroz svakog ¢lana tima a ne iskljucivo kroz
vodu. U timskom menadZmentu zahtijevaju se odredene individualne vjeStine i podrzava se

zajednicki skup stavova, vrijednosti i uvjerenja. (Molloy, 1998.) Povjerenje, timski rad i
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sinergija tima izrazito su bitni u timskom menadzmentu. Molloy takoder navodi kako je

izvrsnot jedini prihvatljivi standard u ovom stilu vodenja.

UravnoteZeni menadZment nalazi se u sredini modela. U ovom stilu vodenja menadzer ima
uravnotezenu brigu i za zadatak i za ljude istovremeno. Karakteristika ovog stila je konstantni
kompromis koji ne izaziva ni izvanrednu ni loSu radnu atmosferu. Takav stil vodenja nece
imati velike negativne posljedice ali istovremeno neée posebno razvijati ¢lanove tima niti

sami tim.

Osiromaseni menadZment stil je u kojem voda ne brine ni za zadatak ni za ljude. MenadZzeri
takvog stila indiferentni su prema ciljevima koje moraju ispuniti i emocijama svojih
podredenih. Mnogo je razloga zasto se voda moze ovako ponasSati, od nezadovoljstva na
osobnoj do nezadovoljstva na poslovnoj razini. Voda kroz ovaj stil vodenja nema zelju
napredovati niti razvijati se, kao S$to ni nema zelju pomo¢i u razvoju svojim podredenima,

jedino $to je bitno je isporuciti minimum koji se od njega trazi.

Visoka briga za zadatak i niska briga za ljude odlika je menadZmenta pokoravanja. Potpuna
kontrola sljedbenika radi ispunjavanja zadatka karakteristika je menadzera koji ima ovakav
stil vodenja. Vode koji prakticiraju ovakav stil ¢esto se mogu opisati kao zahtjevni i puni
kontrole. (Northouse, 2018.) Vodi je bitno pravovremeno i pravovaljano rijesiti zadatak ne
mareci pritom na svoje podredene. Ljudi su vodi koji ovakvim stilom vodi svoj tim nista vise

od sredstva za ispunjenje cilja.

Slika 3: Blakeov i Moutonov model upravljacke mreze

L 2
KLUBSKI TIMSKI
MENADZMENT MENADZMENT
(1]
3 URAVNOTEZENI MENADZMENT
s .
R
o
OSIROMASENI MENADZMENT
MENADZMENT POKORAVANJA
. .

Briga za zadatak

Izvor: rad autora po uzoru na Northouse, Peter G. (2018.), Leadership — Theory and Practice, osmo izdanje,
Thousand Oaks, CA: Sage publications, 141
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Sljedeca podjela stilova vodstva ona je na transformacijski i transakcijski stil vodenja.
Northouse (2018.) transformacijsko vodstvo opisuje kao ,,Proces koji mijenja i transformira
ljude. Bavi se emocijama, vrijednostima, etikom, standardima i dugoro¢nim ciljevima.
Ukljucuje procjenu motiva sljedbenika, zadovoljavanja njihovih potreba i tretiranje
sljedbenika kao ljudska bi¢a.“ S druge strane, transakcijski stil fokusira se na odnos voda-
sljedbenik, kao primjer je naveden odnos nastavnika i ucenika. (Khan, 2017.) U
transakcijskom vodstvu voda motivira sljedbenike kroz ugovorni sporazum, izravno
ponasanje sljedbenika prema postizanju postavljenih ciljeva 1 naglasavanje nagrade za
obavljen posao. (McCleskey, 2014.) Prema modelu Avolia transformacijsko i transakcijsko
vodstvo imaju svoje faktore koji ih poblize opisuju. Transformacijsko vodstvo ima Cetiri

faktora:

e idealizirani utjecaj
e inspiracijska motivacija
e intelektualna stimulacija

e individualizirani pristup
Transakcijsko vodstvo ocituje se u dva faktora:

e uvjetna nagradom

e upravljanje iznimkom

Idealizirani utjecaj odnosi se na to kako se podredeni osje¢aju u odnosu sa vodom,
inspiracijska motivacija kako voda moze inspirati i motivirati podredene svojom prisutnoscéu i
komunikacijom. Intelektualna stimulacija faktor je koji objaSnjava kako voda stimulura
podredene da razmisljaju na nove na¢ine dok individualizirani pristup pokazuje utjecaj vode
na svakog Clana tima zasebno kroz pomaganje i komunikaciju jedan na jedan. Kroz uvjetnu
nagradu voda moze motivirati zaposlenike obja$njavanjem nagradama za obavljeni posao i
prikazom koje koristi mogu ostvariti dok u upravljanju iznimkom voda ukazuje na loSe stvari
u obavljenom poslu kroz kritiku ili korektivne radnje. U poslovnom svijetu, niti jedan voda
nema karakteristike izri¢ito transformacijskog ili transakcijskog stila vodstva ve¢ se oba stila
mijesaju te se pokuSava primjeniti ono najbolje od svakoga sukladno timu, karakteristikama

vode 1 situaciji u kojoj se voda nalazi.
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Osim stilova vodstva, ovaj rad bavi se i1 izvorima mo¢i unutar tima. Postoji mnogo podjela
mo¢i, no za potrebe ovog rada sagledati ¢e se podjela moc¢i socijalnih psihologa Frencha i

Ravena koji mo¢ dijele na dvije vrste i pet podvrsta. (Tablica 3.)

Tablica 3: Vrste mo¢i prema Frenchu i Ravenu

MOC POLOZAJA MOC OSOBE
Mo¢ zakona Mo¢ uzora
Mo¢ nagrade Mo¢ stru¢nosti
Mo¢ prisile

Izvor: izradio autor po uzoru na rad Frencha i Ravena The bases of social power

Mo¢ zakona je mo¢ u kojem voda ima autoritet davati zadatke podredenima. (Yukl 1 Fable,
1991.) Do tog autoriteta voda Cesto dolazi kroz propise i zakone a ne svojim osobnim
karakteristikama, iako su one bitne za provodenje tog zakona. To podrazumijeva da pojedinac
koji zeli imati mo¢ zakona do njega sam mora doc¢i svojim radom. Mo¢ zakona najmanje je
vezana uz poslovni svijet od svih pet podvrsti koje se u ovom podpoglavlju promatraju upravo
zbog toga $to ova moc¢ ne proizlazi iz ljudskih osobina niti iz mogucnosti utjecanja na druge

osobe putem nagrada ili kazni.

Moé¢ uzora temelji se na interpersonalnoj privlacnosti podredenih i identifikaciji s
nadredenim zbog divljenja. (Rahim, Antonioni i Psenicka, 2001.) Ova mo¢ nerijetko je
vezana uz odnos profesora i uCenika u Skoli, ali 1 odnosa roditelja i djece u svakodnevnom
zivotu. U poslovnom svijetu mo¢ uzora imaju one osobe koje ne samo da su postigle znacajne
poslovne rezultate ve¢ se njihovi podredeni mogu poistovjetiti s njima. Podredeni osobu koja
ima mo¢ uzora gledaju kao nekoga tko je vrijedan divljenja i koji je ideal po kojem oni

kopiraju svoje obrasce ponasanja.

Mo¢ nagrade proizlazi iz moguénosti da voda nagradi sljedbenike zbog posla koji su uc€inili.
U njoj voda ima sposobnost da drugima daje zadatke koje Zeli i uklanja svari koje ne Zeli.
(Hinkin i Schriesheim, 1994. prema Frenchu i Ravenu, 1959.) Nagrade ne moraju biti samo
individualne kao ni materijalne, ve¢ mogu biti i kolektivne i nematerijalne. Na osobi koja ima

ovu mo¢ je da odredi prikladne nagrade kako bi mogla utjecati na svoje sljedbenike.

Mo¢ strucnosti ogledava se u percepciji vodine kompetencije. (Northouse, 2018.) Utvrdeno
je da ova vrsta mo¢i ima povezanost S racionalnim uvjeravanjem i savjetovanjem. (Sahadev,

2005.) Ova mo¢ moze se gledati kroz znanstvene krugove u kojoj osobe svoju kompetenciju
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razvijaju cijelozivotnim obrazovanjem i doprinosima znanosti. Biti stru¢an u odredenom polju
zna¢i imati znanje i vjeStine. NO osoba koja zeli imati mo¢ strucnosti ne moze Samo

posjedovati znanja i vjestine ve¢ te komponente mora znati aplicirati na prakti¢ne zadatke.

Mo¢ prisile proizlazi iz mogucnosti kaznjavanja drugih. (Northouse, 2018.) Zbog svoje
definicije, mo¢ prisile se moze okarakterizirati kao vrlo agresivna u kojoj ,jaca strana“
odnosno, u poslovnom slucaju, voda moze iskoristavati svoju mo¢ korsite¢i moralno upitne
akcije. Ova mo¢ cCesto se navodi kao suprotna moc¢i nagradivanja i ona se temelji na strahu.
Strah sljedbenika da ¢e odredena prijetnja osobe koja ima ovu vrstu moc¢i biti ispunjena

temeljni je element mo¢i prisile.

3.2 Transformacijsko vodstvo u timskoj organizacijskoj strukturi

»Iransformacijsko vodstvo uklju¢uje razmjenu viseg stupnja u kojem nagrade Cesto nisu
opipljive ve¢ ukljucuju individualizirano razmatranje potreba sljedbenika. (Atwater i Wright,
1996.) Voda tima koji koristi transformacijski stil vodstva nadahnjuje ¢lanove tima. Voda
mora teziti da bude vise od samog vode, mora se povezati sa ¢lanovima tima o ¢emu svjedoce
i citati drugih autora koji opisuju transformacijski stil kao stil u kojem ,,Voda suraduje sa
sljedbenikom na takav na¢in da podizu jedan drugoga na viSu razinu motivacije i morala.*
(Andersen, 2015. prema Burnsu 1978.). Voda trazi vise od samog odnosa nadredeni-
podredeni. Mora voditi tako da ga sljedbenici, odnosno ¢lanovi tima, zele slijediti. Ako ga
Clanovi tima Zele slijediti to ¢e pozitivno utjecati na koheziju. Dionne, Yammarino, Atwater i
Spangler(2004.) pisu kako je inspirativno motivacijsko vodstvo povezano sa timskom
izvedbom. Takoder, Schaubroeck, Lam i Cha (2007.) dolaze do zakljucka kako
transformacijsko vodstvo pozitivno utjeCe na timsku izvedbu kroz posredni¢ki ucinak
potentnosti tima. Odnosno, ako ¢lanovi tima vjeruju da mogu obaviti odredeni posao,
transformacijsko vodstvo kao posrednik utjece na timsku izvedbu. Takoder, Notgrass (2014.)
u svom istrazivanju pokazuje pozitivnu i znacajnu korelaciju izmedu kvalitete odnosa
sljedbenika 1 vode sa transformacijskim stilom vodstva. Transformacijski je stil vodstva,
dakle, stil u kojem se traZe i eksploatiraju pozitivne strane odnosa. Kao $to je u prethodnom
podpoglavlju navedeno, transformacijsko vodstvo ima cetiri faktora koji su bitni za vodu
unutar tima. Idealizirani utjecaj Cesto se spominje i kao karizma te su vode sa snaznim

faktorom idealiziranog utjecaja opisane kao karizmati¢ne. Voda tima, kako bi postao ideal 1
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imao utjecaj na svoje podredene, mora zadobiti povjerenje ¢lanova tima a povjerenje Ce steci
kroz svoju samouvjerenost i karizmu. Mnogi socioloski radovi potvrduju da ,,pozitivnost vode
utjeCe na to kako podredeni razmisljaju, kako se osjecaju i kako se ponasaju.” (Peterson,
Balthazard, Waldman i Thatcher, 2008.) Ako voda tima zrafi samouvjereno$¢u tu
samouvjerenost prenijeti ¢e na druge oko sebe. Takoder, Bono i Judge (2004.) pisu kako su
karizmati¢ni vode videni kao uzori zbog obzira prema drugima i nesebi¢nosti. Upravo zbog
samouvjerenosti i nesebi¢nosti ¢lanovi tima idealiziraju vodu koji ima snazno razvijen ovaj

faktor.

Sljedeci faktor je inspiracijska motivacija. Voda timu mora pokazati i docarati cilj kojemu tim
tezi. Za to nije dovoljna samo motivacija jer je mnoge ljude teSko motivirati zbog velikog
spektra razloga ve¢ je Clanove tima potrebno inspirirati. Kada se tim oformi voda mora
doprijeti do ¢lanova, pokazati im da je svaki ¢lan bitan za konacan cilj 1 da su upravo oni dio
slagalice bez kojeg se ne moze uspjeti. ,,]Takav voda pobuduje individualni i timski duh i
potiCe sljedbenike da zamiSljaju atraktivna buduca stanja koriStenjem uvjeravanja.‘
(Agyemang, Boateng i Dzandu, 2017. prema Avolio i Bass 2004.) Takoder, inspirativni vode
imaju mo¢ transcendirati razlike unutar tima i koncentraciju ¢lanova usmjeriti na zajednicki
cilj. (Joshi, Lazarova i Jiao, 2018.) Vode koji zele razviti ovaj faktor moraju biti izvrsni
retoriari, moraju dobro poznavati posao i shvatiti cilj kojem teze kako bi ga Sto lakse prenjeli

¢lanovima tima.

Treci faktor je intelektualna stimulacija. Ona se razlikuje od prethodna dva faktora u tomu $to
voda ovdje ne nadahnjuje Clanove tima svojom pojavom, karizmom ili retorikom ve¢ potice
¢lanove tima da sami istraze svoj intelekt te da razmisljaju na nove, inovativne nacine o
problemima i zadatcima. Naravno, i ovdje voda tima ima utjecaj na ¢lanove jer bi bez njegove
stimulacije put do inovativnosti bio tezi. Oni poticu sljedbenike da budu kreativni
postavljanjem pitanja, preoblikovanjem problema i novim nadinima pristupa starih situcija.
(Agyemang et al. 2017. prema Avolio i Bass 2004.) Kako bi voda to mogao raditi, preduvjet

je da vjeruje u ¢lanove tima i u njihove sposobnosti da razmisljaju izvan okvira.

Posljednji faktor transformacijskog vodstva je individualizirani pristup. Ovdje se potice
dvosmjerna komunikacija, kao 1 personalizirane interakcije sa podredenima. (Agyemang et al.
2017.) Voda koji ima razvijen individualizirani pristup sa ¢lanovima tima razgovara na
gotovo prijateljski nacin, mora imati visoku emocionalnu i intrapersonalnu inteligenciju kako

bi kroz razgovor sa svakim ¢lanom tima stvorio povezanost a samim time i ugodnu radnu
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atmosferu. Kona¢no, voda na svakog ¢lana tima gleda kao na osobu sa potrebama, vrlinama i

manama a ne samo kao na ¢lana tima.

3.3 Transakcijsko vodstvo u timskoj organizacijskoj strukturi

Prema Northouseu (2018.) razlika transformacijskog 1 transakcijskog vodstva je u tome Sto
transformacijsko vodstvo rezultira iznadocekivanim ucinkom dok transakcijsko vodstvo
rezultira o¢ekivanim rezultatima. Dakle, transakcijski voda tima nema obvezu ni potrebu
fokusirati se na osobni dio Zivota svojih ¢lanova tima ve¢ je glavni cilj ispunjenje ciljeva. Jos
jedan citat koji dobro opisuje ovakav tip vodstva onaj je Kuhnerta i Lewisa (1987.)
,» I ransakcijski vode su utjecajni jer je u najboljem interesu sljedbenika da rade ono $to voda
zeli.* Ako su rezultati tima zadovoljavajuci ili iznad ocekivanja, tim ¢e dobiti kompenzaciju
za to a ako su rezultati ispod odekivanja o¢ekuju se suprotne stvari. Clanovi tima nisu
motivirani dobrim radnim odnosima, dobrim odnosima s vodom niti intrizni¢nim
motivacijama ve¢ su motivirani nagradama i rjeSavanjem zadatka na $§to bolji naéin. Kroz
transakcijsko vodstvo teze se dolazi do inovacija jer se na njih ne potice. Takoder, moguce je
da ciljevi budu nerelano postavljeni §to moze dovesti do nepotrebnih kazni. Usprkos tome,
transakcijski stil vodenja prikladan je ako su ¢lanovi tima dovoljno odgovorni te shvacaju Sto
se od njih trazi. Uz to, Odumeru i Ogbonna (2013.) piSu kako je transakcijsko vodstvo puno
uc¢inkovitije u kriznim i izvanrednim situacijama. Takoder, ovaj tip vodstva u¢inkovit je u

uvjetima kada nisu potrebne vec¢e promjene.

Transakcijsko vodstvo, prema Avolievom modelu, ima dva faktora. Prvi od njih je uvjetna
nagrada. Prema Sarrosu i Santori (2001.) klju¢ni pokazatelji uvjetne nagrade ukljucuju
materijalne nagrade za ucinak, reciprocitet i povjerenje u tim. Notgrass (2014.) takoder pise
kako je ovaj faktor najefektivniji kada ¢lanovi tima imaju visoko kvalitetan odnos s vodom.
Voda tima stoga mora imati povjerenje u ¢lanove jednako kao Sto ¢lanovi moraju imati
povjerenje u vodu te mora jasno objasniti prednosti koje ¢e cClanovi tima ostvariti

ispunjavanjem zadataka.

Drugi faktor je upravljanje iznimkom. MozZe se opisati kao suprotan prethodnom faktoru jer se
u ovom faktoru naglasak stavlja na posljedice loSe obavljenog posla umjesto na motiviranje
nagradama. Ovdje vode ne inspiriraju ¢lanove tima da postizu rezultate iznad ocekivanja sve

dok je cilj postignut. (Sarros i Santora, 2001.) Faktor se moze podijeliti na aktivno i pasivno
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upravljanje iznimkom. U aktivhom upravljanju iznimkom voda nadgleda ¢lanove tima i
ispravlja ih u §to kra¢em roku kada uoci pogreske. S druge strane, u pasivnom upravljanju
voda ceka da se problem razvije i greska ucini a tek onda ukazuje na gresku ili na gresku
uopce niti ne ukaze. Moguce je da voda tima koji koristi ovaj faktor nema dobro razvijene
komunikacijske vjeStine jer ne zna valjano iskomunicirati probleme i ukazati na pogreske

svojim podredenima.

3.4 Mo¢ poloZaja i mo¢ osobe unutar tima

Prema Northouseu (2018.) ,,Koncept moc¢i povezan je s vodstvom jer je dio utjecajnog
procesa. Mo¢ je sposobnost ili potencijal utjecaja.” Iz utjecaja proizlazi mo¢ 1 iz moci
proizlazi utjecaj. Voda tima mora imati neku vrstu moci jer bez nje tim ne moze efikasno
raditi. Kao $to je u poglavlju 3.1 navedeno, French i Raven podijelili su mo¢ na mo¢ poloZaja

1 mo¢ osobe. U moc¢i poloZzaja razlikujemo moc¢ zakona, mo¢ nagrade 1 mo¢ prisile.

Voda moze imati mo¢ zakona upravo zbog svoje pozicije vode unutar tima ili viSe
hijerarhijske pozicije unutar organizacije. Takoder, voda dolazi do moc¢i zakona kada
sljedbenici vjeruju da voda ima pravo voditi ih i da oni imaju obvezu slijediti ga. (Yahaya,
Taib, Ismail, Shariff, Yahaya, Boon i Hashim, 2011.) Voda koji ima ovu mo¢ mora ju
konstantno provoditi jer ne moZe raditi iznimke ,,u zakonu“. Ako ju pravilno provodi moze
biti pozitivan primjer ¢lanovima tima te kroz takvo vodenje utjecati na samouvjerenost

¢lanova tima.

Mo¢ nagrade proizlazi iz moguénosti da voda nagraduje ¢lanove tima za dodatan doprinos u
obavljanju zadatka. Problem nagradivanja unutar tima moze se javiti u vidu gubitka sinergije
grupe ako ¢lanovi tima dobiju razli¢ite nagrade. Gubitak sinergije 1 ljubomora ¢lanova unutar
tima mogu nastetiti samom funkcioniranju tima. Zbog toga voda koji posjeduje ovu mo¢ ima i
odgovornost pravilno raspoznati razliku u doprinosu ¢lanova, ali 1 unaprijed odrediti nagrade
kako bi sprijeio mimoilaZzenja u razmisljanju i djelovanju ¢lanova grupe. Uz to, ako su
¢lanovi tima navikli na nagrade moze do¢i do anarhije i neposluha jer ¢e ¢lanovi tima smatrati
da zasluZuju nagradu ¢ak i onda ako to nije slucaj. (Yahaya et al., 2011.) Ipak, mo¢ nagrade
ima 1 pozitivne strane, ona motivira ¢lanove tima da rade efikasnije 1 u mnogim slu¢ajevima

moze stvoriti zdravu konkurenciju izmedu ¢lanova $to dovodi samo do boljih rezultata. Ljudi

21



se razlikuju u nagradama koje ih poticu ovisno o dobi, spolu i kulturi. Tako ¢e mladi
zaposlenici Zeljni rada biti viSe motivirani materijalnim nagradama dok ¢e zaposlenik koji ima
obitelj moguce biti viSe motiviran nematerijalnim nagradama. Moguénost davanja nagrade
sama po sebi daje mo¢ nad podredenim te postavljanje ciljeva za dobitak nagrade ne smije biti
nerealno jer ¢e ono prouzrociti kontraefekt. Ako zaposlenici uvide da je do nagrade nemoguce

do¢i i sama mo¢ koju nadredeni ima ¢e se smanjiti.

Mo¢ prisile posljednja je mo¢ polozaja. Kroz mo¢ prisile, voda utjece na druge da rade protiv
svoje volje kroz manipuliranje kaznama 1 nagradma. (Northouse, 2011.) Voda koji provodi
mo¢ prisile nerijetko moZe zaprijetiti ¢lanovima tima sa kaznama koje ith mogu ocekivati,
suprotno od nagrada koje voda koristi u mo¢i nagrade. Voda u ovom slucaju mora imati
autoritet kako bi mogao ,,zaprijetiti ¢lanu tima, ali mora 1 tu prijetnju provesti ukoliko ¢lan
tima ne poboljSa svoj rad. Ne samo da voda mora imati autoritet ve¢ ga on mora i konstanto
odrzavati. Ako voda ne provodi mo¢ prisile adekvatno on ¢e tu mo¢ izgubiti zbog gubitka
autoriteta. Mo¢ prisile, ako se ve¢ mora koristiti, trebala bi se koristiti pazljivo jer moze

dovesti do nemotiviranih i1 nesretnih ¢lanova tima a samim time i loSeg timskog rada i pada

produktivnosti.

Mo¢ osobe dijeli se na mo¢ struc¢nosti 1 mo¢ uzora. Mo¢ stru¢nosti koristi se kada voda tima
ima veliko znanje o odredenom zadatku. Neki autori, poput Richardsona, Dugana, Graya i
Mayhewa (1973.) smatraju da osoba ima stru¢nu mo¢ jer posjeduje stru¢nosti te time moze
olaskati posao podredenima no Yukl (2001.) o moci struc¢nosti piSe kako nije dovoljno da je
voda ekspert u nekom podru¢ju da posjeduje mo¢ struc¢nosti ve¢ da to mora prepoznati i
sljedbenik koji odlucuje posjeduje li voda uistinu tu mo¢ i zeli li ga slijediti. Zbog toga voda
koji zeli nastaviti uzivati mo¢ struc¢nosti konstantno mora raditi na svojemu znanju kao i na
interpersonalnim vjestinama. Takoder, voda mora pokazivati svoje znanje dijeleé¢i ga, no
dijeljenjem znanja ono je na raspolaganju i drugima da i oni postaju eksperti samim time
umanjujuéi struénost vode. Ipak, pravi voda tima koji Zeli voditi efikasan tim, svoje znanje

mora konstantno dijeliti.

Druga mo¢ osobe je mo¢ uzora. Prema Martinu (1978.) ,,Mo¢ uzora razlikuje se od ekspertne
mo¢i u tome Sto ima Sirok raspon.” Voda ne postaje uzorom samo posjedovanjem Sirokog
opsega znanja u nekom podrucju, ve¢ susretljivoscu, svojim osobinama i vrlinama, slusanjem
1 izgradivanjem ondnosa s ¢lanovima tima. Kada izgradi povjerenje ¢lanova tima i kada mu se

oni dive, voda ¢e lakse voditi. Prema Yukleu (2001.) intrapersonalne vjestine su esecncijalne
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ako voda zeli utjecati na ¢lanove tima, on mora imati empatiju, socijalnu proniciljivost, Sarm,
uvjerljivost i komunikativnost. Sve te vjeStine pomoc¢i ¢e mu u stvaranju i provodenju moci
uzora. Yukl (2001.) takoder piSe da su ljudi spremniji izvr$iti odredene stvari ako ih to upita
netko kome se dive. Sumirano, do mo¢i uzora tesko je do¢i i za nju se voda mora iznimno i

iznova truditi, no ta vrsta moc¢i ima najvise utjecaja na clanove tima.

Moéi se u timovima razlikuju ovisno o dobi, spolu i kulturi. Jedan od Sest elemenata
Hofstedeovih kulturnih dimenzija upravo je distanca moc¢i. Ona se ogleda u stupnju
nejednakosti medu ljudima koji se smatra prihvatljivim. Tako na primjer zemlje Sjeverne
Europe imaju malu distancu mo¢i dok zemlje Afrike 1 Bliskog istoka imaju vecu distancu
mo¢i. Posebne su razlike u velikim organizacijama u kojima timovi mogu biti multikulturalni
i ¢lanovi timova mogu imati znacajne razlike u kulturoloskim dimenzijama. Na vodi tima je
da prepozna kakvi su njegovi podredeni, kako reagiraju na odredene vrste mo¢i, kako spol,
dob 1 kultura utjecu na njihova razmisljanja i postupke te odabere koja vrsta moc¢i bi najvise
odgovarala timu. Nakon faze u kojoj voda donosi odluku kako ¢e se ponasati i koju mo¢ smije
i moZe koristiti voda svoje zakljuCke mora iz teorije provesti u praksu. On mora raditi na sebi
i svom utjecaju kako bi od njegove mo¢i svi imali pozitivne ishode te kako ne bi doslo do

anarhije unutar tima kao i drugih nezeljenih posljedica loSeg vodenja.
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE O POVEZANOSTI ODABRANIH
STILOVA VODSTVA I VRSTA MOCI U TIMSKOJ
ORGANIZACIJSKOJ STRUKTURI

4.1 Metodologija istrazivanja

Tema empirijskog dijela usko je povezana sa teorijskim dijelom. Tema se odnosi na
povezanost izvora moc¢i s transformacijskim i transakcijskim stilom vodenja u timskoj
organizacijskoj strukturi. Istrazivanje je provedeno u dva poduzeca c¢ija organizacijska
struktura ispunjava uvjete propisane u istrazivanju. Prvo poduzece je Alfa d.d. i istrazivanje je
provedeno u marketinskom odjelu koji posluje u timovima. Drugo poduzece je Megatrend
Poslovna RjeSenja d.o.o. Istrazivanje je provedeno temeljem dva anketna upitnika. Prvi
anketni upitnik ispunjavali su vode timova ocjenjujuci svoj stil vodenja. Drugi anketni upitnik
ispunjavali su njihovi podredeni, odnosno ¢lanovi timova ocjenjujuéi izvore moéi svojih

nadredenih.

Alfa d.d. srednje je veliko poduzeée ¢ija je primarna djelatnost izdavanje knjiga. Unutar
strukture poduze¢a marketinski je odjel koji je zbog geografskih zahtjeva podijeljen na
regionalne timove, odnosno timove koji pokrivaju odreden broj Zupanija unutar granica

Republike Hrvatske.

Megatrend Poslovna RjeSenja d.o.o. malo je poduzece Cija je primarna djelatnost usluzna
djelatnost vezana za informacijsku tehnologiju i raunala. Rad unutar poduzeca odvija se u
timu za racunalni vid i timu za obradu prirodnog jezika koji zajedno tvore tim za umjetnu

inteligenciju.

Od ukupnog broja voda timova koji su pristupili istraZivanju i iznosi 10, 5 ispitanika (50%) su
zene 1 5 ispitanika (50%) su muskarci. (Graf 1) Zbog razlike u djelatnostima poduzeca
vidljiva je irazlika u dobi ispitanika, odnosno voda timova. Tako je najmladi ispitanik u ovom

anketnom istrazivanju roden 1995. godine a najstariji 1964. godine. (Graf 2)
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M Zena

B muskarac

Graf 1: Spol ispitanika prve ankete (vode timova)

B manje od 30 godina
m 31-40 godina
1 41-50 godina

M 51 ivise godina

Graf 2: Dob ispitanika prve ankete (vode timova)

Drugom anketnom upitniku pristupilo je 38 ¢lanova tima. 16 ispitanika (40%) bile su Zene i
24 ispitanika (60%) bili su muskarci. (Graf 3) Razlika u djelatnostima takoder je utjecala na
dob ispitanika u ovom anketnom upitniku. Tako je najmladi ispitanik u ovom anketnom

istrazivanju roden 1999. godine a najstariji 1969. godine. (Graf 4)
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M Zena

B muskarac

Graf 3: Spol ispitanika druge ankete (¢lanovi timova)

3%

B manje od 30 godina
M 31-40 godina
M 41-50 godina

W 51 iviSe godina

Graf 4: Daob ispitanika druge ankete (¢lanovi timova)

4.2 Rezultati istrazivanja

Prvom anketnom upitniku pristupilo je 10 voda timova koji su ispunjavali multifaktorski
anketni upitnik o vodstvu (MLQ) autora Avolia B.J. i Bassa B.M. U nastavku rada se nalaze

rezultati istraZivanja.

Prvi dio anketnog upitnika odnosio se na faktore transformacijskog stila vodenja. U njemu
ispitanici odgovaraju na niz tvrdnji koje objasnjavaju faktore transformacijskog vodstva.
Oznacavaju ucestalost pojavljivanja tvrdnje u rasponu 1 do 5 pri ¢emu je 1 — nikada, a 5 —

uvijek. Upitnik o faktorima transformacijskog vodstva dao je sljedece rezultate. (Tablica 4)
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Tablica 4: Rezultati istraZivanja voda timova o faktorima transformacijskog stila vodenja

Naziv faktora

Tvrdnja

Odgovor

Nikada (1)

Rijetko(2)

Ponekad (3)

Cesto (4)

Uvijek (5)

Idealizirani
utjecaj

Drugi ljudi se osjecaju
dobrou mom
drustvu.

Drugi imaju potpunu
vjeru u mene.

Drugi su ponosni $to
Su povezani sa
mnom.

Inspiracijska
motivacija

Jednostavnim
rije¢ima govorim Sto
bismo mogli i trebali
uciniti.

Prenosim viziju o
tome $to mozZzemo
uciniti.

PomaZzem drugima da
pronadu smisao u
svom radu.

Intelektualna
stimulacija

Omogudujem
drugima da
razmisljaju o starim
problemima na nove
nacine.

Omogudujem
drugima nove nacine
gledanja stvari.

Poticem druge da
preispituju ideje o
kojima prije nisu
razmisljali.

Individualizirani
pristup

PomaZzem drugima da
se razvijaju.

Dajem do znanja
drugima $to mislim
kako rade.

Dajem osobnu
pozornost drugima
koji izgledaju
odbaceno.

Svaki faktor sastoji se od tri tvrdnje. Prosje¢na ocjena prvog faktora, idealiziranog utjecaja,

iznosi 3.93 Sto opisuje vode timova kao osobe u Cijem se drustvu ¢lanovi tima ugodno

osjecaju te su one uzor svojim podredenima. Moze se zakljuciti kako vode sebe smatraju

karizmati¢nima i samouvjerenima. Prosje¢na ocjena inspiracijske motivacije je 4.37 $to je i
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najvisa prosjecna ocjena pomocu koje su vode timova sebe ocjenili. To znaci da vode timova
sebe smatraju kao izrazito dobre motivatore sa iznimnim komunikacijskim vjestinama koje
mogu prenjeti svoju viziju na tim i pomo¢i u pronalasku smisla unutar timskog zadatka.
Ispitanici smatraju da mogu pobuditi individualni i timski duh svojih podredenih.
Intelektualna stimulacija ocjenjena je prosjecnom ocjenom 4.13 §to opisuje ispitanike kao
vode koje poticu podredene da razmisljaju izvan okvira te da poti¢u Clanove tima da
konstantno istrazuju i ispituju postojec¢e nacine kako bi ih u buduénosti poboljsali. Ispitanici
se ocjenjuju kao osobe sposobne stimulirati i pomagati podredenima do¢i na viSu razinu
znanja 1 shvacanja zadatka. Kona¢no, posljednji faktor transformacijskog stila vodenja,
individualizirani pristup, ocjenjen je prosje¢nom ocjenom 4.10 Sto pokazuje da vode nastoje
pomagati svakom c¢lanu tima ponaosob u njihovom razvoju kao 1 u tezim trenutcima
individualnog radnika. Vode timova u ovom istrazivanju nastoje stvoriti povezanost sa

¢lanovima tima kao i ugodnu radnu atmosferu.

Tablica 5 prikazuje rezultate istrazivanja o faktorima transakcijskog stila vodenja. Prosjecna
ocjena uvjetne nagrade iznosi 3.93. lako je ovo, uz idealizirani utjecaj, najmanja prosjecna
ocjena, ispitanici sebe opisuju kao vode koje daju do znanja ¢lanovima tima da ¢e se njihov
ucinak valorizirati te koriste materijalne nagrade za postignute ciljeve. Zanimljivo je da su
najviSe i najniZze ocjenjene tvrdnje upravo u posljednjem faktoru — upravljanju iznimkom.
Ispitanici pokazuju da su zadovoljni kada ¢lanovi tima ispunjavaju dogovorene standarde no
ponekad pokusavaju mijenjati stvari iako one funkcioniraju. To oznacava da vode u ovom
istrazivanju manje koriste pasivho u odnosu na aktivno upravljanje iznimkom. Takoder,
ispitanici govore drugima pozZeljne standarde njihovog rada Sto ipak ukazuje na odredenu

distancu izmedu vode i ¢lanova tima. Prosje¢na ocjena upravljanja iznimkom iznosi 4.03.

Tablica 5: Rezultati istraZivanja voda timova o faktorima transakcijskog stila vodenja

Odgovor

Naziv faktora Tvrdnja

Govorim drugima sto
da rade ako Zele biti - - 5 3 2

Uvjetna
] nagradeni za svoj rad.

Nikada (1) | Rijetko(2) | Ponekad (3) | Cesto (4) | Uvijek (5)

nagrada
Nagradujem one koji

postignu ciljeve.
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Skrecem pozornost na
ono Sto drugi mogu
dobiti za ono Sto
postignu.

Zadovoljan sam kada
drugi ispunjavaju
dogovorene
standarde.

Sve dok stvari
Upravljanje funkcioniraju ne
iznimkom pokuSavam nista
mijenjati.

Govorim drugima
standarde koje
moraju znati kako bi
obavili svoj posao.

Tablica 6 i graf 5 prikazuju sumarni prikaz prosjeénih ocjena za svaki od 6 faktora, kao i za
oba stila vodenja. Ispitanici sebe ocjenjuju kao vode koje podjednako koriste i
transformacijski i transakcijski stil vodstva s naglaskom na inspiracijsku motivaciju. Ako
voda zeli biti optimalan mora se prilagoditi situaciji u kojoj se njegov tim nalazi te zahtjevima
poduzeca u kojem radi te sukladno tome iskorisiti faktore koje mu mjesto vode tima pruza.
Samim time, mora imati dobro razvijenih svih Sest faktora i konstantno raditi na sebi kako bi
pruzao timu podrsku i bio ideal kojeg svi Clanovi tima Zele dosti¢i. U ovom istrazivanju vode
timova su kroz samoprocjenu sebe opisali kao vrlo dobri vode koji se mogu prilagoditi
sitacijama u kojima se nalaze te mogu motivirati i stimulirati tim kao i individualne ¢lanove
tima. U prilog tome govori da je samo jedna od 18 tvrdnji ocijenjena prosje¢nom ocjenjom

manjom od 3.5 dok je ¢ak 13 tvrdnji ocijenjeno sa prosje¢nom ocjenom visom od 4.0.

Tablica 6: Prosjek ocjena faktora i stilova vodstva

. Prosjek ocjene Prosjek ocjene stila
Naziv faktora .
svakog faktora vodenja
Idealizirani utjecaj 3,93

Insplracu.s_ka 4,37 4,13

motivacija
Intt.elektua!!na 413

stimulacija
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pristup
Uvjetna nagrada 3,93
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Graf 5: Prosje¢na ocjena za svaki faktor unutar stilova vodstva

Drugom anketnom upitniku pristupilo je 38 ¢lanova timova koji su ocjenjivali u kojoj mjeri se
slazu sa 15 odabranih tvrdnji o vrstama moci koje njihov voda posjeduje po uzoru na rad
Hoekstra H. — Clarifying the Effect of Power on Performance (2017.). Ocjenjivali su svoje

slaganje s tvrdnjom od 1 do 5 pri ¢emu je 1 — upotpunosti se ne slazem a 5 — u potpunosti se

slazem.

Za svaku od pet izvora mo¢i bile su ponudene tri tvrdnje. U nastavku rada se nalaze rezultati

istrazivanja. U prvom dijelu ankete ispitanici su ocjenjivali mo¢ polozaja svojih voda timova

(Tablica 7).




Tablica 7: Rezultati istraZivanja ¢lanova timova o mo¢i poloZaja njihovih voda timova

Vrsta
modi

Tvrdnja

Ocjena

U
potpunosti
se ne
slazem(1)

Donekle se
ne
slazem(2)

Ne znam/ne
mogu
procjeniti(3)

Donekle se
slazem(4)

U
potpunosti
se slazem(5)

Mo¢
zakona

Voda tima moze
uciniti da osje¢am da
imam obveze koje
moram ispuniti.

12

19

Voda tima moze
uciniti da osjecam da
trebam zadovoljiti
zahtjeve svog posla.

12

19

Voda tima moze mi
dati osje¢aj da imam
odgovornosti koje
moram ispuniti.

12

17

Mo¢
prisile

Voda tima mozZze mi
dati nepozeljne
radne zadatke.

17

Voda tima moze mi
oteZati posao.

12

Voda tima mozZe
uciniti stvari
neugodnima za
mene.

10

Mo¢
nagrade

Voda tima moze
povecati moju razinu
place.

15

10

Voda tima moZe mi
osigurati nagrade.

10

16

Voda tima moze
utjecati na moje
izglede za
napredovanje.

12

18
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Iz tablice 7 mozemo vidjeti kako je mo¢ zakona sa prosjecnom ocjenom 3.93 najviSa od tri
podvrste mo¢i polozaja dok je mo¢ prisile sa prosjecnom ocjenom 3.18 najniza. Prosje¢na
ocjena mo¢i nagrade iznosi 3.78. Clanovi tima su svoje vode u ovom istraZivanju
okarakterizirali kao osobe koje imaju srednje veliku do veliku mo¢ polozaja. Ispitanici
smatraju da njihovi vode Cesto koriste mo¢ zakona iz ¢ega mozemo zakljuéiti da u timovima
postoje odredene hijerarhijske razlike. Tvrdnje ,,Voda tima moze uciniti stvari neugodnima za
mene.“ i ,,Voda tima moze mi otezati posao.,, koje su dvije od tvrdnji koja opisuje mo¢ prisile
ocjenjene su najnizom prosje¢nom ocjenom (2.88 i 3.15). To pokazuje da ispitanici u ovom
istrazivanju vide vode kao osobe koje ne koriste prisilu kao sredstvo vodstva ve¢ pokuSavaju

utjecati na svoje pofredene kroz manje negativna sredstva vodenja i izvora moci.

U drugom dijelu ankete ispitanici su ocjenjivali mo¢ osobe svojih nadredenih. (Tablica 8)
Mo¢ uzora ocjenjena je prosjecnom ocjenom 3.84 dok je moc¢ strucnosti ocjenjena najvisSom
prosje¢nom ocjenom od svih 5 mo¢i (4.03). Nadpolovi¢na veéina ispitanika smatra da njihovi
vode mogu dijeliti svoje znacajno iskustvo i obuku sa njima, kao 1 da mogu dati dobar savjet
vezan uz posao koji obavljaju. Uz to, viSe od polovice ispitanika takoder smatra da njihove

vode mogu uciniti da se osjecaju cijenjenima.

Tablica 8: Rezultati istraZivanja ¢lanova timova o mo¢i osobe njihovih voda timova

Ocjena
U U
Vrsta . . | Donekle | Neznam/ne | Donekle .
. Tvrdnja potpunosti potpunosti
mocdi se ne mogu se
se ne se

slazem(2) | procjeniti(3) | slazem(4)

slazem(1) slazem(5)

Voda tima moze
uciniti da se 3 2 5 9 21
osjecam cijenjenim.

Voda tima moze
Mo¢ | Ucinitidase 3 2 9 11 15

osje¢am kao da sam
uzora

odobren.

Voda tima moze
uciniti da se
osjecam osobno
prihvaceno.

Voda tima moze mi
dati dobre tehnicke 3 3 5 11 18
prijedloge.

Mo¢

. . | Voda tima moze
struénosti

podijeliti sa mnom
svoje znacajno
iskustvo i/ili obuku.
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Voda tima moze mi
dati dobar savjet 4
vezan uz posao.
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Tablica 9 i graf 6 prikazuju sumarni prikaz prosje¢nih ocjena za svaku od 5 podvrsta moci kao
i za dvije glavne vrste (mo¢ polozaja i mo¢ 0sobe). Iz podataka mozemo zakljuéiti sljedece.
Clanovi timova u veéoj mijeri se slazu da njihovi vode koriste moé osobe (prosjeéna ocjena
3.93) u odnosu na mo¢ polozaja (prosjecna ocjena 3.63) s naglaskom na mo¢ stru¢nosti. Obje
vrste moc¢i su zastupljenije od prosjeka Sto govori da vode iskoriStavaju svoju mo¢ na
primjeren nacin kako bi utjecali na svoje podredene te samim time, imaju iznadprosje¢no
veliku mo¢ i utjecaj na svoje ¢lanove tima. U prilog tome idu podatci da je samo jedna od 15
ponudenih tvrdnji ocjenjena je prosjeCnom ocjenom manjom od 3 dok je sedam tvrdnji

ocjenjeno prosjeCnom ocjenom vec¢om od 3.9.

Tablica 9: Prosjek ocjena podvrsta i vrsta moci

Prosjek ocjene svake

Prosjek ocjene

Vrsta moci . .
podvrste moci vrsta modi
Mo¢ zakona 3,93
Mo¢ prisile 3,18 3,63
Mo¢ nagrade 3,78
Mo¢ uzora 3,84
3,93
Mo¢ strucnosti 4,03

33



4.50

4.30

4.10
3.90

3.70

3.50

3.30

3.10

2.90 I
2.70 T T T T )

Mo¢ strucnosti Moc zakona Moc¢ uzora Moé nagrade Moc prisile

Graf 6: Prosje¢na ocjena za svaku podvrstu izvora moéi

Ovaj rad se bavi povezanosti izvora moc¢i i stilova vodenja zbog Cega je sljedece Sto Ce se
promatrati upravo relacija izmedu svakog od izvora moci i odabranih stilova vodenja, kao i
povezanost moci poloZaja i moci osobe sa faktorima transformacijskog i transakcijskog stila
vodenja. Analizom svih dobivenih odgovora u Microsoft Excelu dobivene su korelacijske

matrice Cije rezultate mozemo vidjeti u sljedi¢im tablicama 101 11.

Tablica 10: Koeficijenti korelacije stilova vodenja i podvrsti izvora mo¢i

Transformacijsko Transakcijsko vodstvo
vodstvo
Moc¢ zakona 0,71 0,78
Mo¢ prisile 0,77 0,26
Mo¢ nagrade 0,98 0,87
Moc¢ uzora 0,84 0,97
Moc strucnosti 0,59 0,82

Koeficijent korelacije transformacijskog vodstva i mo¢i zakona (r=0,71) te koeficijent
korelacije transakcijskog vodstva i mo¢i zakona (r=0,78) oznacavaju srednje visoku do visoku
korelaciju. Mo¢ prisile, s druge strane, ima srednje visoku do visoku korelaciju sa
transformacijskim vodstvom (r=0.77) dok je korelacija sa transakcijskim vodstvom manja od

0.3 (r=0.26). Iz ovih rezultata mozemo vidjeti da vode koje su sudjelovale u ovom
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istrazivanju, iako imaju visok stupanj razvijenosti transakcijskog stila, on nije u korelaciji sa
moci prisile $to potvrduje da vode u ovom istrazivanju vise koriste aktivno upravljanje
iznimkom nego li pasivno upravljanje iznimkom. Korelacija moc¢i nagrade i transformacijskog
vodstva isti¢e se kao najveca, vrlo blizu savrSene pozitivne korelacije i iznosi r=0.98. lako,
prema teoriji, u transformacijskom vodstvu nagrade Cesto nisu opipljive §to bi trebalo
ukazivati na nizu korelaciju sa moc¢i nagrade, transformacijsko vodstvo povezano je sa
timskom izvedbom, stoga dobra timska izvedba moze dovesti do boljih rezultata a samim
time 1 ve¢ih nagrada S$to posljedi¢no utjee na mo¢ nagrade. Korelacija mo¢i nagrade i
transakcijskog vodstva takoder je visoka i iznosi r=0.87. Koeficijenti korelacije moc¢i uzora sa
odabranim stilovima vodstva iznose r=0.84 za transformacijsko vodstvo i r=0.97 za
transakcijsko vodstvo $to se takoder moZe opisati kao visoka korelacija. Korelacija je visoka 1
izmedu moc¢i stru¢nosti 1 transakcijskog vodstva (r=0.82) no izmedu moci strucnosti i
transformacijskog vodstva korelacija je srednje visoka (r=0.59). Iako istraZivanje u ovom
dijelu daje pojedine rezultate oprecne teoriji mora se znati da je ljudske emocije i razmisljana

teze kvantificirati.

Tablica 11:Koeficijenti korelacije vrsta mo¢i i faktora stilova vodenja

Mo¢ poloZaja Mo¢ osobe
Idealizirani utjecaj 0,72 0,43
Inspiracijska motivacija 0,99 0,86
Intelektualna stimulacija 0,92 0,85
Individualizirani pristup 0,87 0,63
Uvjetna nagrada 0,67 0,66
Upravljanje iznimkom 0,78 0,96

Tablica 11 prikazuje koeficijente korelacije izmedu vrsta mo¢i 1 faktora stilova vodenja. Tako
idealizirani utjecaj i mo¢ polozaja imaju srednje visoki koeficijent korelacije r=0.72 dok
idealizirani utjecaj i mo¢ osobe imaju srednji do srednje nizi koeficijent r=0.43. Ovako slaba
povezanost razlikuje se od teorije koja govori da je za mo¢ osobe potrebno imati karizmu i
zadobiti povjerenje podredenih bas kao i za idealizirani utjecaj. Inspiracijska motivacija ima

najvise koeficijente korelacije od svih promatranih varijabli i oni za mo¢ poloZaja i mo¢ osobe
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iznose r=0.99 i r=0.86. sto prikazuje da se pomocu bilo koje mo¢i lak§e moze motivirati i
inspirirati sljedbenike. Intelektualna stimulacija takoder ima znacajnu korelaciju sa obje vrste
izvora moci. Koeficijent korelacije za mo¢ polozaja iznosi r=0.92 S§to moze objasniti kako
stimulacija ¢lanova tima dolazi od viSe osobe u hijerarhiji, u ovom slucaju od vode tima te
moze ukazivati na to da ¢lanovi tima teze mogu motivirati sami sebe. Individualizirani pristup
kao posljednji faktor transformacijskog vodstva visoko je koreliran sa moci polozaja (r=0.87)
te srednje do srednje visoko koreliran sa mo¢i osobe (r=0.63). Uvjetna nagrada je gotovo pa
jednako korelirana sa obje vrste moc¢i i njeni koeficijenti iznose r=0.67 za mo¢ polozaja i
r=0.66 za mo¢ osobe. Upravljanje iznimkom ima gotovo pa savrSenu korelaciju sa moc¢i osobe
(r=0.96) sto se moze objasniti time da u upravljanju iznimkom vode Cesto dopustaju
¢lanovima tima da obavljaju zadatke bez njihove konstantne provjere Sto odaje povjerenje
vode Clanovima tima, isto povjerenje koje je bitno za izgradnju moci osobe. Korelacija sa

moc¢i polozaja srednje je visoka (r=0.78).

Tablica 12: Koeficijenti korelacije faktora stilova vodenja i podvrsta izvora mo¢i

Idealizirani | Inspiracijska | Intelektualn | Individualizi Uvjetna Upravljanje
utjecaj motivacija | a stimulacija | rani pristup nagrada iznimkom
Mo¢ zakona 0,44 0,88 0,79 0,64 0,54 0,85
Mo¢ prisile 0,77 0,76 0,56 0,81 0,26 0,20
Moc¢
0,85 0,96 0,99 0,94 0,84 0,71
nagrade
Mo¢ uzora 0,63 0,89 0,96 0,77 0,84 0,88
Moc¢
Y . 0,27 0,79 0,73 0,49 0,50 0,96
struénosti

U tablici 12 prikazani su koeficijenti korelacije izmedu svih faktora stilova vodenja 1 svih
podvrsti izvora mo¢i. Kao §to se moze vidjeti, najnizi stupanj korelacije imaju mo¢ prisile 1
oba faktora transakcijskog vodstva (r=0,26 1 r=0.20) Sto pokazuje da vode ne moraju koristiti
mo¢ prisile ako su ¢lanovi tima dovoljno odgovorni te shvacaju $to se od njih trazi, bas kao u
transakcijskom stilu vodenja Sto se u potpunosti podudara s teorijom. Visoka je korelacija
mo¢i uzora i intelektualne stimulacije (r=0.96) kao i mo¢i nagrade i intelektualne stimulacije
(r=0.99) sto ukazuje da je kroz mo¢ uzora i mo¢ nagrade najlakse stimulirati podredene da
rade na svojem poboljSanju. Posebno odskace razlika u koeficijentima moc¢i strucnosti sa
idealiziranim utjecajem (r=0.27) i upravljanja iznimkom (r=0.96). Vidimo kako u ovom
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istrazivanju mo¢ stru¢nosti ne stvara karizmu i ne dovodi do idealiziranog utjecaja. Dakle,
stru¢nost nije iznimno bitna u tome kakav uzor voda moze biti ve¢ podredeni vide uzor kroz
ponasanje prema drugima kao $to naglasavaju Bono i Judge (2004.). To potvrduje i visoka
koreliranost mo¢i struc¢nosti i upravljanja iznimkom. Biti stru¢an ne znaci posljedi¢no
inspirirati svoje podredene jer u upravljanju iznimkom voda ne inspirira. Niska je korelacija
moci Struénosti i sa individualiziranim pristupom (r=0.49) i uvjetnom nagradom (r=0.50).
Rezultati nam govore da ako je osoba stru¢na ne znaci da ¢e sa sigurnoscu biti u stanju stvoriti
ugodnu radnu atmosferu. Visok koeficijent korelacije (r=0.94) izmedu moc¢i nagrade i
individualiziranog pristupa takoder se moze objasniti kroz to da voda iskoriStava svoju moc¢
nagrade indiviualiziranim pristupom, odnosno, svakog ¢lana tima nagraduje ponaosob zbog

detaljnih uvida u indivualno obavljanje zadatka.

U tablici 13 mozemo vidjeti kona¢ne rezultate koeficijenta korelacije za vrste moci i stilove
vodenja. Rezultati su sljede¢i: transformacijsko vodstvo 1 mo¢ polozaja, kao 1 transakcijsko
vodstvo 1 mo¢ osobe imaju jednako znacCajne koeficijente korelacije i oni iznose r=0.91.
Koeficijent korelacije za transakcijsko vodstvo i mo¢ polozaja iznosi r=0.81 i on se takoder
smatra visokim. Najnizi, ali i dalje srednje visoki koeficijent korelacije je onaj izmedu
transformacijskog vodstva i moc¢i osobe (r=0.72). Iz dobivenih rezultata mozemo zaklju¢iti da
se stil vodstva ne razlikuje previse ako se mijenja vrsta mo¢i no da je mo¢ izuzetno bitna za

vodenje.

Tablica 13:Koeficijenti korelacije vrste mo¢i i stilova vodenja

Transformacijsko Transakcijsko vodstvo
vodstvo
Mo¢ polozaja 0,91 0,81
Moc¢ osobe 0,72 0,91

Yahaya et al. (2011.) u svom istraZivanju takoder dobivaju sli¢ne rezultate sa visokim
koeficijentima korelacije izmedu transformacijskog vodstva i mo¢i osobe. To potvrduju i
brojna prethodna istrazivanja (Atwater i Yammarino, 1996; Barbuto, Fritz i Matkin, 2001;
Hamilton, 2006; Kudisch, Poteet, Dobbins, Rush i Russell, 1995; Azizi, Noordin, Jasmi,
Zainudin, Jamaludin, Muhammad i Mohamed, 2011. prema Yahaya et al. 2011.) No u

prethodnim istrazivanjima transformacijsko vodstvo i mo¢ polozaja nemaju tako visok
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koeficijent korelacije. Dakle, moze se zakljuciti da je ovo istrazivanje polovi¢no potvrdilo

rezultate prethodnih istrazivanja.

4.3 Ogranicenja istrazivanja

Rezultati istraZzivanja polovi¢no su potvrdili rezultate prethodnih istrazivanja o povezanosti
izvora moci 1 stilova vodenja, no ipak, na umu treba imati da je istraZivanje provedeno u dva
poduzeca sa ukupno deset voda timova i 40 ¢lanova timova §to mozZe biti varljiva veli¢ina
uzorka. Sto je uzorak na kojem se istrazivanje radi manji - veée su moguénosti da ¢e

koeficijenti korelacije biti visoki i dalji od realnog stanja.

Takoder, vazno je znati da korelacija ne implicira uzro¢nost. Dakle, ako je korelacija izmedu
dvije varijable visoka ne mora implicitno ukazivati na to da su varijable povezane ve¢ na njih
moze utjecati jo$ jedna ili viSe varijabla koje u ovom istrazivanju nisu promatrane. Takoder,
varijable ¢iju povezanost nije moguce dokazati fizicki ve¢ u kojima je faktor ljudsko

djelovanje, razmisljanje, ponasanje i odnos izmedu samih ljudi teze je sa sigurnosc¢u validirati.

Upravo to dovodi do tre¢eg ograniCenja istrazivanja — ljudskog faktora. Samoprocjene voda
timova mogu biti nerealne ili neiskrene ako se voda zeli prikazati kao kompetentniji od
realnosti. Uz to, tesko je procjenjivati kako vas druge osobe dozivljavaju gledajuc¢i samo iz
prvog lica. Osim samoprocjena voda, u obzir treba uzeti i odgovore clanova tima koji, iako je
provedba istrazivanja bila anonimna, mogu pasti pod razne utjecaje prilikom ispunjavanja
anketnog upitnika $to moze dovesti do neiskrenih odgovora i manje vjerodostojnih rezultata

istrazivanja.
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5. ZAKLJUCAK

Timska organizacija kao moderniji organizacijska struktura sve je zastupljenija u danasnjem
svijetu te se mnoga poduzeca okrecu radovima u timovima. To su uvidjele i prihvatile i
obrazovne institucije koje mlade ljude kroz Skolovanje sve vise poducavaju kako raditi u
timu. Prednosti rada u timu nadilaze njegove nedostatke $to poduzeca okre¢e upravo prema
ovakvom stilu poslovanja. Posto su efikasnost tima, a u moderno vrijeme i ugodna radna
atmosfera 1 osjecaji svih zaposlenih sve viSe pod povecalom poslodavaca sve vise se razvija
vodstvo unutar timova i manjih grupa kao zasebna grana vodstva. Zbog toga posao i poziv
osobe da bude voda tima svakim danom postaje sve vazniji i izazovniji kao 1 njegova uloga
unutar tima. Biti dobar menadZer ne znaci biti 1 dobar voda. Jednako tako, biti dobar vode ne
znaCl nuzno 1 biti dobar voda tima. lako menadzer 1 voda dijele odredene aktivnosti, voda
jednog tima mora biti viSe orijentiran na ljude, inspirirati i motivirati svoje podredene te
stvarati pozitivnhu atmosferu punu medusobnog povjerenja. Voda tima mora biti izvrstan
komunikator i mora stvarati zajednicka vjerovanja i vrijednosti grupe ljudi. Kroz prihvacanje
ovih izazova 1 dobro odradivanje samog posla voda donosi organizaciji u kojoj je zaposlen
financijske prednosti, svojim podredenima mogucénost za rast i razvoj i $to je najvaznije, sebi

donosi intrizi¢no zadovoljstvo.

Da bi voda bio efikasan i1 predvodio efikasan tim on mora iskoristiti svoje moci 1 svojim
stilom vodenja konstantno poboljSavati postojece stanje. Kako bi iskoristio svoje moc¢i na
pravilan i pravedan nacin voda mora teziti razvijati sve prilike koje mu se pruzaju. Prvo mora
raditi na svojem tehnickom znanju, konstantno uciti i usavrsavati se kako bi postao strucan,
zatim svoje znanje mora pretocCiti iz teorije u praksu kako bi postao ekspert. Mo¢ osobe vodi
do polozaja. Polozaj donosi mo¢i nagrade, prislile 1 zakona. Osim mo¢i, voda mora raditi i na
stilu svog vodenja. Ovisno u kakvoj poslovnoj situaciji se voda nade, njegov stil vodstva
mozZe biti transformacijski ili transakcijski. Granice izmedu ova dva stila vodstva su tanke i
niti jedan vode ne moze imati iskljuéivo jedan od ova dva stila vodstva. Stovise, voda mora
teziti da ima razvijena oba stila vodenja kako bi se prilagodio ¢lanovima tima kao i1 vanjskim
utjecajima. Konac¢ni cilj je da voda tima svojim stilom vodenja, koriste¢i mo¢i koje ima na
raspolaganju konstantno pridonosi u stvaranju pozitivnih promjena svim ukljuéenim

Stranama.

Cilj empirijskog istrazivanja provedenom za potrebe ovog rada bio je uvidjeti postoji li
povezanost izmedu odabranih stilova vodstva unutar tima i izvora mo¢i koje pojedinac moze
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posjedovati. Istrazivanje je pokazalo da mo¢ osobe i mo¢ polozaja utjecu na stil vodstva kojim
voda tima vodi no istrazivanje nije dalo konac¢ni odgovor mijenja li se stil vodstva sa
promjenom izvora mo¢i. Takoder, istrazivanje je potvrdilo odredene teorijske pretpostavke da
su transformacijsko vodstvo i mo¢ osobe usko povezani kao 1 pretpostavku da voda iskljucivo
svojom ekspertizom u odredenom podru¢ju ne mora biti izvrstan voda jer da se postane
izvrstan voda potrebno je mnogo vise od samog znanja. Ipak, korelacija transformacijskog
vodstva i mo¢i polozaja u istrazivanju dala je suportne rezultate od prijasnjih istrazivanja te

nije potvrdilo negativnu korelaciju ova dva parametra.

Takoder, sami odgovori Clanova timova pokazali su da su vode obuhvaene u ovom
istrazivanju dovoljno kompetentni za svoje radno mjesto i1 da imaju razvijenu mo¢ osobe i
mo¢ poloZaja kao i da najrijede iskoristavaju mo¢ prisile u odnosu na druge izvore moéi. Uz
to, vode u ovom istrazivanju, prema samoprocjeni, preferiraju transformacijski stil vodenja s

posebnim naglaskom na inspiracijsku motivaciju.

Zbog prethodno navedenih ograni¢enja empirijskog istrazivanja poziva se na dodatna
istraZivanja o povezanosti izvora mo¢i i stilova vodenja kako bi vode dobile bolji uvid u
povezanost ove dvije varijable kao i u razvoj trzista radne snage i suvremenih trendova u

razvijanju organizacijske strukture.
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PRILOZI

ANKETNI UPITNIK

Upitnik: Povezanost izvora moc¢i s transformacijskim i transakcijskim stilom vodenja u
timskoj organizacijskoj strukturi - vode timova

-na navedene tvrdnje ispitanik mora oznaciti u kojoj mjeri se slaze s tvrdnjom od 1 do 5 pri
¢emu je 1 —nikada a 5 — uvijek

1. Drugi ljudi se osje¢aju dobro u mom drustvu.

2. Jednostavnim rije¢ima govorim §to bismo mogli 1 trebali uciniti.

3. Omogucujem drugima da razmisljaju o starim problemima na nove nacine.
4. Pomazem drugima da se razvijaju.

5. Govorim drugima §to da rade ako Zele biti nagradeni za svoj rad.

6. Zadovoljan sam kada drugi ispunjavaju dogovorene standarde.

7. Drugi imaju potpunu vjeru u mene.

8. Prenosim viziju o tome §to moZemo uciniti.

9. Omogucujem drugima nove nacine gledanja stvari.

10. Dajem do znanja drugima Sto mislim kako rade.

11. Nagradujem one koji postignu ciljeve.

12. Sve dok stvari funkcioniraju ne pokusavam nista mijenjati.

13. Drugi su ponosni §to su povezani sa mnom.

14. Pomazem drugima da proonadu smisao u svom radu.

15. Poti€em druge da preispituju ideje o kojima prije nisu razmisljali.

16. Dajem osobnu pozornost drugima koji izgledaju odbaceno.

17. Skre¢em pozornost na ono §to drugi mogu dobiti za ono Sto postignu.

18. Govorim drugima standarde koje moraju znati kako bi obavili svoj posao.

Upitnik: Povezanost izvora moci s transformacijskim i transakcijskim stilom vodenja u
timskoj organizacijskoj strukturi — ¢lanovi timova
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-na navedene tvrdnje ispitanik mora oznaciti u kojoj mjeri se slaze s tvrdnjom od 1 do 5 pri
¢emu je 1 — U potpunosti se ne slazem a 5 — U potpunosti se slazem

1. Voda tima moze uciniti da osje¢am da imam obveze koje moram ispuniti.

2. Voda tima moze uc€initi da osje¢am da trebam zadovoljiti zahtjeve svog posla.
3. Voda tima moze mi dati osje¢aj da imam odgovornosti koje moram ispuniti.
4. Voda tima moze mi dati nepozeljne radne zadatke.

5. Voda tima moZe mi otezati posao.

6. Voda tima moze u¢initi stvari neugodnima za mene.

7. Voda tima moZze povecati moju razinu place.

8. Voda tima moZe mi osigurati nagrade.

9. Voda tima moZze utjecati na moje izglede za napredovanje.

10. Voda tima moze uciniti da se osjeam cijenjenim.

11. Voda tima moZe uciniti da se osje¢am kao da sam odobren.

12. Voda tima moze uciniti da se osje¢am osobno prihvaceno.

13. Voda tima moze mi dati dobre tehnicke prijedloge.

14. Voda tima moze podijeliti sa mnom svoje znac¢ajno iskustvo i/ili obuku.

15. Voda tima moze mi dati dobar savjet vezan uz posao.

UPITNIK OPCIH INFORMACIJA
1. Spol-Zena
-muskarac

2. Godina rodenja
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