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SAZETAK

Veliki broj istrazivaca iz razli¢itih domena je u posljednjih desetak godina prosloga stoljeca
pokazalo interes za istrazivanjem ljudskog ponasanja sa posebnim osvrtom na organizacijsko
ponasanje. Ono §to znanstvenike i stru¢njake privlaéi ka izu¢avanju ove teme jest ¢injenica da
se ljudi ponasaju na razli¢ite nacine i da takvo ponaSanje oblikuje veliki broj razli¢itih
¢imbenika, bili oni induvidualni, situacijski ili organizacijski. Od svakog se zaposlenika
ocekuje da ¢e u svome radnome okruzenju postupati na savjestan nacin pritom pazeci na norme
i pravila pozeljnoga organizacijskog ponaSanja koje podrazumijeva pristojno i odgvorno
ophodenje prema kolegama, nadredenome i suradnicima, pravodobno obavljanje radnih
aktivnosti 1 zadataka, posStivanje radnog vremena, pomo¢ kolegama, ali i ostala ponasanja koja
doprinose ucinkovitoj i pozitivnoj radnoj okolini. Ukoliko dode do pojave ponaSanja koje po
bilo kojim karakteristikama odudara od normi pozeljnog ponasanja, tada to ponaSanje nazivamo
devijantnim. Takva ponaSanja nerijetko ukljucuju kradu, apsentizam, mobing te ostale radnje
koje na bilo kakav nadin mogu negativno utjecati na ¢lanove organizacije, ali i na cijeli
organizacijski kolektiv. Devijantnost na radnome mjestu dijeli se na interpersonalnu, odnosno
onu ¢ijom se pojavom Steti clanovima organizacije 1 organizacijsku, odnosno onu koja je na
Stetu cijele organizacije. Uzroci nastanka devijantnog ponaSanja su razliciti, ali struénjaci se
slazu u jednome — potrebno ih je znati detektirati kako bi se Sto hitnije izdale mjere njegova
suzbijanja. Literatura predlaze stilove vodstva (bihevioralne, kontingencijske 1 suvremene) kao
jedne od uzro¢nika devijantnog ponasanja. Slijedom toga, cilj ovoga rada je analizom korelacije
utvrditi postoji 1i statisticki znacajna povezanost izmedu pojedinih stilova vodstva
(transakcijskog, transformacijskog i laissez-faire) i devijantnog ponaSanja. Relevantan
pokazatelj stanja glede ove teme predstavljaju rezultati online anketnog upitnika u kojemu je
sudjelovalo 150 ispitanika. Korelacijska analiza pokazuje nisku povezanost koja nije statisticki
znacajna pa ovim istraZivanjem ne mozemo tvrditi da postoji povezanost izmedu razlicitih

menadzerskih stilova vodstva 1 devijantnog ponasanja.

Klju¢ne rije¢i: menadzment, organizacijsko ponasanje, devijantnost, stilovi vodstva



The Influence Of Managerial Leadership Style On Deviant Behavior In The
Work Environment

SUMMARY

A large number of researchers from various fields showed an interest in studying human
behavior over the last decade of the previous century, with a particular focus on organizational
behavior. What draws scientists and experts to study this subject is the fact that people behave
in diverse ways, and such behavior is shaped by numerous factors, whether they are individual,
situational, or organizational. Every employee is expected to act conscientiously in their work
environment, adhering to the norms and rules of desirable organizational behavior, which
includes polite and responsible interaction with colleagues, supervisors, and associates, the
timely completion of work activities and tasks, respecting working hours, helping colleagues,
as well as other behaviors that contribute to an efficient and positive work environment. If
behavior occurs that deviates from the norms of desirable conduct, it is referred to as deviant
behavior. Such behaviors often include theft, absenteeism, bullying, and other actions that may
negatively impact members of the organization or the organization as a whole. Deviant
workplace behavior is divided into interpersonal, which harms individual members of the
organization, and organizational, which harms the entire organization. The causes of deviant
behavior are diverse, but experts agree on one thing — it is essential to detect them to promptly
issue measures for their suppression. The literature suggests leadership styles (behavioral,
contingency, and contemporary) as some of the causes of deviant behavior. Accordingly, the
aim of this paper is to determine, through correlation analysis, whether there is a statistically
significant relationship between specific leadership styles (transactional, transformational, and
laissez-faire) and deviant behavior. A relevant indicator of the state of this issue is the results
of an online survey in which 150 respondents participated. The correlation analysis shows a
low correlation that is not statistically significant, meaning that this research cannot confirm
the existence of a connection between different managerial leadership styles and deviant

behavior.

Key words: management, organizational behaviour, deviance, leadership styles
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1. UVOD

1.1. Podrucdje i cilj rada

Moderna vremena donose nove izazove, ukljucuju¢i porast devijantnog, nepozeljnog i
neeticnog ponaSanja u organizacijama. (Harper, 1990) navodi da se izmedu 33% i 75%
zaposlenika susrelo sa nekim oblikom devijantnog ponasanja ili je bilo dio istoga. Takvo
ponasanje, poput izostajanja s posla, namjernog odgadanja radnih zadataka, sabotiranja kolega
i sli¢nih situacija, predstavlja zna¢ajan problem za menadzere i organizacije. Steta uzrokovana
devijantnim ponasanjem povezana je s velikim ekonomskim i drustvenim troskovima koje

organizacija trpi, a menadzeri moraju biti sposobni nositi se sa tim izazovima. (Pradhan, 2013)

Prema Pradhanu (2013), osim osobnih sklonosti zaposlenika, vrsta i kvaliteta vodstva igraju
klju¢nu ulogu u oblikovanju i suzbijanju nepozeljnog ponasanja. Ovaj rad analizira stilove
vodstva s posebnim osvrtom na devijantno ponasanje u radnom okruzenju koje nastaje kao
potencijalna posljedica odabranog stila vodstva. Cilj rada je objasniti vodstvo kao jednu od
glavnih menadzerskih funkcija 1 istrazZiti kako razliciti stilovi vodstva utjecu na devijantno
ponasanje u radnom okruzenju. Shodno tome, svrha rada je istraziti stilove vodstva i objasniti
njihov utjecaj na devijantno (nepozeljno) ponasanje u radnoj okolini, a sve sa ciljem

pronalazenja na¢ina njegova uspje$nog uklanjanja.
U okviru rada, bit ¢e adresirana sljedeca istrazivacka pitanja:

e Postoji li povezanost izmedu transformacijskog stila vodstva i devijantnog ponaSanja?
e Postoji li povezanost izmedu transakcijskog stila vodstva i devijantnog ponaSanja?

e Postoji li povezanost izmedu laissez-faire stila vodstva i devijantnog ponasanja?

e Postoji li znacajna razlika u povezanosti transakcijskog, transformacijskog i laissez-

faire stila vodstva i devijantnog ponasanja?



1.2. Metode znanstvenog istraZivanja i izvori podataka

S ciljem detaljnijeg istrazivanja ove teme, rad ¢e osim teorijskog dijela, ukljucivati i empirijski
dio u kojem ¢e se interpretirati podaci prikupljeni anketnim upitnikom. Uz to, koristit ¢e se i

sljede¢e metode znanstvenog istrazivanja:

e Metoda analize pri analiziranju izvora,

e Metoda kompilacije pri koristenju tudih radova na ovom konkretnom radu,

e Induktivna metoda kojom se temeljem pojedinacnih ¢injenica nastoji donijeti vlastiti
zakljuCak o promatranoj temi,

e Metoda klasifikacije pri podjeli opéeg pojma na na posebne pojmove,

e Metoda deskripcije pri jednostavnom opisivanju ¢injenica.

Literatura koja je koriStena u radu je preuzeta sa interneta, odnosno prikupljena je iz baze
podataka putem analiziranja razliCitih ¢lanaka, stru¢nih i znanstvenih radova. Isto tako, kao

relevantan izvor literature posluzile su i dolje navedene knjige.

1.3. Struktura rada

Razrada problema, svrha 1 postavljeni ciljevi istraZivanja definirali su strukturu rada i to na
nacin da je njegov sadrzaj prikazan u 6 dijelova koji su medusobno povezani u jednu cjelinu.
Rad zapocinje uvodom u kojem se navodi predmet rada, njegov cilj i svrha, ali i metode
znanstvenog istraZivanja te izvori podataka i sama struktura rada. Drugi dio rada (Vodstvo)
pruza uvid u koncept 1 znacenje vodstva, objaSnjava odnos izmedu menadZmenta i vodenja te
detaljno razmatra modele vodstva dijeleci ih tako na bihevioralne, kontingencijske i suvremene.
Trec¢i dio posvecen je pojaSnjavanju problematike devijantnog ponaSanja s posebnim osvrtom
na njegovova obiljezja i najcesce primjere devijantnog, odnosno nepozeljnog ponasSanja.
Cetvrtim se dijelom prikazuju rezultati empirijskog istrazivanja nakon &ega slijedi rasprava i
posljednji dio rada (Zakljucak) kojim su izneseni zakljucci provedenog istrazivanja ovog

diplomskog rada.



2. VODSTVO

,V0dstvo je mudrost, postenje, suosjecajnost, hrabrost, strogost... Svaki zapovjednik svjestan
je ovih pet temeljnih odrednica. Onaj tko ih pojmi, pobjeduje; onaj tko ih ne uspije pojmiti

gubi* — Sun Tzu, Umijeée ratovanja

Prema svojoj najznacajnijoj karakteristici, vodstvo je jedna od temeljnih funkcija menadzmenta
koja postoji od davnina i koja se intenzivno istrazuje od 20. stolje¢a. Unato¢ tome, vodstvo jos
uvijek nema jedinstvenu definiciju jer je podlozno utjecajima razli¢itih ekonomskih i drustvenih
¢imbenika koji ga oblikuju i ¢ine promjenjivim. (Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica, Pologki Vokié,
2008)

Kada je rijec o efikasnom i racionalnom provodenju zajednickih aktivnosti, jasno je kako u toj
domeni vodstvo ima glavnu ulogu. Ono nalaZe jasno oblikovanje vizije, davanje smjernica 1
usmjeravanje ka Zeljenom pravcu djelovanja koji ¢e biti na korist organizacije, ali i cijelog
organizacijskog kolektiva ukljucujuéi i vodu i njegove sljedbenike. Pored svega navedenoga,
vazne segmente vodstva ¢ine i komunikacija i motiviranje Clanova, ali 1 efikasna podjela
poslova i koordinacija rada koji se smatraju formulom za uspjesno ostvarivanje zajednickih
ciljeva. (Tipuri¢, 2020)

2.1. Pojam vodstva

Vodstvo predstavlja princip koji se koristi stolje¢ima, no tesko ga je jednozna¢no definirati S
obzirom da razli¢iti autori pristupaju njegovom objasnjenju na nacin koji odrazava njihova

osobna uvjerenja te aspekt vodstva koji smatraju kljuénim ili najvaznijim. (Buble, 2011)

Unato¢ svemu tome, jasno je kako je vodstvo temeljni ¢imbenik funkcije vodenja uz koji su
usko povezani i motivacija, interpesonalni procesi te komunikacija. Nije moguce pronaci iste
definicije kod pojedinih autora, ali je vazno uociti njihove zajednicke elemente. Slijedom toga,

Buble (2000) isti¢e nekoliko autora koji su pruzili svoje definicije vodstva:

o Bass definira vodstvo kao sposobnost oblikovanja misljenja pojedinaca i/ili grupe

istodobno ih nadahnjujuéi 1 usmjeravajuci ka postizanju zeljenih ciljeva,



Bennis opisuje vodstvo kao proces kojim nadredeni poti¢e podredene na ponasSanje u

Zeljenom smjeru,

Cole naglasava kako je vodstvo dinamican proces u kojem jedan pojedinac utjeCe na
ostale ¢lanove grupe, poticuci ih da dobrovoljno sudjeluju u ostvarivanju zajednickih

ciljeva,

Gatewood, Taylor i Farell takoder smatraju kako je vodstvo proces utjecanja na akcije

grupe i/ili pojedinaca kako bi se ostvarili zajednicki ciljevi,

Daft se prikljucuje definiranju vodstva kao sposobnosti utjecanja na ljude ka ostvarenju

ciljeva sa idejom vece ukljucenosti voda i njegovih podredenih u ostvarivanju ciljeva,

Weschler i Massarik isti¢u da je vodstvo interpersonalni utjecaj obogacen procesom

komunikacije, usmjeren ka postizanju specifi¢nih ciljeva,

Shartel smatra da vodstvo znaci organizaciju koja rezultira zajednickim djelovanjem

prema ostvarenju zajednickih ciljeva,

Griffin vodstvo promatra kao proces i osobinu pa slijedom toga isti¢e kako bi ono
trebalo biti sastavljeno od neprisilnog iskoriStavanja vlastitog utjecaja kako bi se
oblikovali zajednicki organizacijski ciljevi i samim time motiviralo ljude ka napornijem

radu za ostvarenje takvih zajednickih ciljeva.

Prethodni navodi dokaz su razli¢itog shvacanja, odnosno definiranja vodstva kod razlicitih

autora, no (Northouse, 2010) isti¢e obiljeZja koja povezuju sve navedene definicije:

Vodstvo je kontinuirani proces,
Vodstvo podrazumijeva utjecaj,
Vodstvo se ostvaruje unutar grupe i

Vodstvo ukljucuje ostvarivanje ciljeva.

Navedena obiljezja temelj su za postavljanje Northouseove teorije vodstva koja nalaze da je

vodstvo princip u kojem nadredeni utje¢e na pojedinca i/ili skupinu ljudi koji su mu neposredno

podredeni, a sve sa ciljem ostvarenja zajednickih ciljeva.



2.2. Vodstvo i mo¢

»Mo¢ je mjera u kojoj pojedinac moze utjecati na druge ljude kako bi izvrsili odredenu

Koncept mo¢i, shvac¢en kao mogucénost ili sposobnost da se utjece na druge, snazno je uskladen
s vodstvom. Mo¢ je u neéijem posjedu tek kada moze utjecati na tude stavove, uvjerenja i

postupke. Uzmu li se za primjer lijecnici, ucitelji, treneri ili pak politi¢ari, jasno je kako ljudi,

naredbu‘ — (Certo & Certo, 2008)

pod utjecajem njihove moci, dobivaju zelju za promjenom. (Northouse, 2010)

Gotal (2013) naglasava da mo¢ dolazi iz interakcije izmedu osobe koja ima utjecaj i osobe koja

je pod njegovim utjecajem. Uz to, prepoznaje nekoliko klju¢nih izvora moci, ukljucujuci

nagrade, prisilu, zakon, uzor i struénost. Ovi izvori mo¢i prikazani su u Tablici br. 1.

Tablica 1. [zvori moéi

MOC NAGRADE

Odnosi se na mo¢ nagradivanja drugih za dobro obavljen posao.
Primjerice: Poslovoda koji nagraduje zaposlenike za dobro
obavljen posao koristi mo¢ nagrade.

MOC PRISILE

Odnosi se na mogucénost kaznjavanja. Primjerice: Nadredeni
koji zaposlenicima prijeti otkazom ili smanjenjem place koristi
mo¢ prisile.

MOC ZAKONA

Povezana je sa poloZajem odnosno formalnim poslovnim
autoritetom. Primjerice: Policajac koji zaustavi vozacéa zbog
prebrze voZnje koristi mo¢ zakona.

MOC UZORA

Oslanja se na poistovjecivanje sljedbenika sa njihovim vodom.
Primjerice: Karizmati¢an menadzer u Cije se sposobnosti
ugledaju zaposlenici koristi mo¢ uzora.

MOC STRUCNOSTI

Odnosi se na utjecaj zbog specificnog znanja, vjestina ili iskustva
koje nadredeni posjeduje. Primjerice: Iskusan kirurg posjeduje
mo¢ struénosti.

Izvor: Samostalna izrada autorice prema: Northouse, P. G., (2010), Vodstvo: teorija i praksa

U suvremenim organizacijama kombinacija moc¢i uzora i stru¢nosti daje mo¢ osobe koja
podrazumijeva da voda mora pokazati stru¢nost u rjeSavanju problema i nezgodnih situacija te

dokazati svoje kompetencije kako bi zaposlenici smatrali da je dobar uzor i sposoban dovesti

organizaciju do cilja. (Gotal, 2013)




2.3. Odnos menadZmenta i vodstva

Kako bi se odredio odnos menadzmenta i vodenja, prvenstveno je potrebno pruziti definiciju

obaju pojmova. Slijedom toga, Sikavica et al. (2008) isticu kako se menadzment Cesto

poistovjecuje sa organizacijom, rukovodenjem i upravljanjem. Belak (2014) pak dodaje kako

se samo znacenje menadzmenta pronalazi u vjestini upravljanja pomocu ljudi. Nesto kasnije,

definicije menadzmenta su ekspandirane pa se tako definira kao efektivno i efikasno ostvarenje

organizacijskih ciljeva uz pomo¢ 5 mu temeljnih funkcija:

planiranje,
organiziranje,
vodenje,
kontrolu te

upravljanje ljudskim resursima.

Promatraju¢i gore navedene funkcije, vrlo se lako moze uvidjeti kako je menadzment puno Siri

pojam od samoga vodstva (Slika br. 1.) koje je tek jedna njegova funkcija. Vodstvo, prema

Buble (2011) predstavlja meduljudski pogled na menadzment pri kojem ljude treba usmijeriti

ka izvrSavanju Zeljene akcije, odnosno ka ostvarenju ciljeva koji ¢e sa sobom donijeti korist za

cijeli kolektiv.

Slika 1. lustrirani prikaz odnosa vodstva i menadzmenta

MenadZment

Izvor: Samostalna izrada autorice prema: Sikavica et al., (2008), Temelji menadzmenta, str.

463



Iako se vodstvo 1 menadZzment Cesto izjednacuju 1 smatraju sinonimima, vazno je uociti kako

medu njima postoje i razlike. Potvrda navedenih konstatacija slijedi u Tabllici br. 2.

Tablica 2. Razlike menadZzmenta i vodstva

MENADZMENT

YODSTVO

Pomjenmyuye vizyju vode 1 odrzava
organizacijsku infrastrukturu

Formira viziju organizacije pritom uvodeci
velike promjene istodobno poticuci
suradnike 1 radec¢i u stresnim situacijama 1
pod utjecajem vanjske okoline

Usredotofuje se na uspjeino obavljanje
zadataka kroz temeljne menadzerske
funkcije

Usredotoduje se na zaposlenike 1 njihove
meduljudske odnose 1 samo jednu
menadzersku funkeiju — vodenje

Detaljno postavljanje ciljeva koji se moraju
ostvariti

Ogjentiranost ka razvoju vizije 1 strategije za
uspjeino ostvarivaje zajednickih ciljeva

Organiziranje poslova 1 prikupljanje kadra
koji ce obavljati poslove onako kako
nadredeni Zeli

Ostavlja prostora za inovativnost 1
samostalan rad zaposlenika ukoliko on kao
takav donosi korist organizacijt

Ostvarem rezultati usporeduju se sa
planiranim 1 u sluéaju odstupanja se
poduzimayu akcye

Motivacya zaposlenih kako b1 na sto
kreativniyi naéin pridonijeli ostvarenju vizije

Uporno kontrolira, koordinira 1 upravlja 1
predvidljiv je

Provodi inovativane promjene koje nisu
posebno predvidljive

Preferira stabilnost

Prefenira promjenu

Naglasak je na kratkoro¢noj dimenzi,
1zbjegavanju nzika, odrzavanju 1 oponaganju

Naglasak je na dugoroéno) dimenziji,
preuzimanju rizika, moviranju 1 stvaranju
novih ideja

Izvor: Samostalna izrada autorice prema: Klepié¢, Z., (n.d.), MenadZzment i vodstvo — Nastavni

materijali




Suprotno od ve¢ utvrdenih temeljnih funkcija menadzmenta, Buble (2006) vodenje dijeli u

cetiri glavne skupine aktivnosti koje ukljucuju:

e motiviranje zaposlenih,
e Vvodstvo,
e interpersonalne odnose, grupe i konflikte te

e komunikaciju.

Razlikovnost menadzmenta i vodenja vidljiva je i u razlici izmedu njihovih vrhovnih osoba.
Menadzer i voda su pojmovi koji se Cesto izjednacuju, ali njihova funkcija itekako je razlicita.
Posjedovati odlike vode znatno je teze nego imati odlike menadzera. Slijedom toga, valja
konstatirati kako se vode ne moraju uklapati u ,,zadane okvire* pa tako primjerice ne moraju
biti visokoobrazovani niti na najvi$oj hijerarhijskoj funkciji na poslu. Najvaznija stvar koju
lider treba posjedovati jest sposobnost da svojom prisutno$c¢u i 0sobnim primjerom motivira i

usmjeri druge na zeljeno djelovanje. (Juki¢, Prelas Kovacevi¢, Bedekovi¢, 2023)
Nastavno na gornje navode, razlike izmedu menadzera i vode slijede u Tablici br. 3.

Tablica 3. Razlike izmedu vode i menadZera

KARAKTERISTIKE MENADZERA KARAKTERISTIKE VOBE
Slijepo slijede pravila i propise Prepusiteni su osobnoj intuiciji 1 poticu
inovacije
Odlikmje th racionalnost Odlikuje th emocionalnost 1 empatija
Skloni su fradicionalnim rjeSenjima U stalnoj su pofrazi za inovativoim
rjesenjima
Organizacija ljudskih resursa v njegovej je Ujedinjuje ljude v zajednitkoj viziji
domeni kao 1 odredivanje radne politike 1
procedura
Upravlja kompenzacijama koristeci se Podupire emotivnost, osnafuje
tradicionalnim i formalnim procedurama te | komunikaciju i motivira élanove svoga tima
ustaljenim 1 racionalnim metodama

Izvor: Samostalna izrada autorice prema: Buble, M., (2010), Poslovno vodenje



2.4. Dimenzije vodstva

Vode u danaS$njim modernim uvjetima sve se ¢eS¢e suocavaju sa izazovima koji su nerijetko
posljedica ekonomske nesigurnosti, geopolitiCke fragmentacije ili pak klimatske krize.
Slojevitost ovakvih ¢imbenika zahtjeva podrobnije razmi$ljanje o tome S$to vodu d¢ini
ucinkovitim. U potrazi za formatom lidera koji ¢e istodobno biti spreman odgovoriti na sve
izazove 1 rijesiti sve neprilike koje se nadu na njegovom profesionalnom putu, ali i onoga koji
¢e na tome putu ostati moralan i spreman raspravljati o idejama, dijeliti najbolje prakse i
suradivati na rijeSenjima, razvijaju se razli¢ite dimenzije vodstva koje imaju ulogu detektiranja,
opisivanja 1 rangiranja razlicitosti koje se javljaju u domeni 1 sadrZaju samoga vodstva. One,
dakle, imaju ulogu prepoznavanja razli¢itih znacajki vodstva kako bi ga u€inile §to efektivnijim.
(Forbes, 2023)

Literatura isti¢e kako je prve dimenzije vodstva istrazivaO Tom Marshall, autor knjige
Understanding Leadership. Marshall isti¢e kako su, prema njegovu osobnom shvacanju, klju¢ne
dimenzije vodstva kognitivna, emocionalna i bihevioralna. Na njegovo se razmisljanje
prvenstveno oslonio Gilbert Fairholm dodavsi ve¢ postoje¢im trima dimenzijama i duhovnu
dimenziju, a nedugo nakon njega, Russ Moxaly svojim istraZivanjem pronalazi jo§ dimenzija

vodstva koje se temelje na ljudskim faktorima kao §to su emocije, dusa i tijelo. (Buble, 2011)

Buble (2011) takoder istice kako je razvojem cetiri dimenzije vodstva stvoren integrirani,

holisticki model vodstva, a takve dimenzije jesu:

e Intelektualna (kognitivna) — Sposobnost lidera da shvaca, razumije i na pravilan nacin
interpretira informacije, vjeSto upotrebljava intuiciju, razmiSlja o potencijalnim
situacijama, rjeSava nastale probleme, ali 1 vjeSto donosi odluke,

e Emocionalna — Smatra se najznacajnijom od sve Cetiri dimenzije, a odnosi se na
svjesnost osobnih emocija, ali i emocija drugih ljudi i nacina na koje takve emocije
mogu utjecati na ljudsko ponasSanje i interakciju s drugim ljudima,

e Spiritualna — Manjkom ovakve dimenzije javlja se i manjak efikasnosti, a
podrazumijeva unutarnju mudrost, odnosno sposobnost razmisljanja izvan okvira i
pronalazak vlastite vrijednosti 1 vrijednosti onoga §to radimo.

e Bihevioralna — Podrazumijeva shvacanje ljudskog ponasanja koje je presudujuci faktor

za kvalitetno obavljanje svakodnevnih organizacijskih aktivnosti i zadataka.



2.5. Modeli vodstva

Potreba da se objasne trenutni uvjeti poslovanja i okolnosti u kojima se voda nalazi, potakla je
teoretiCare na stvaranje razliCitih modela vodstva. Modeli vodstva zapravo predstavljaju
razliCite pristupe vodstvu i njima pridruzene teorije koje objaSnjavaju na koji nacin vode utjecu
na svoje zaposlenike i kako njima uspje$no upravljaju. Shodno tome, Buble (2000) isti¢e kako

se tijekom godina razvio pregrst modela koji se mogu svrstati u Cetiri glavne skupine:

e Modeli osobina,
e Bihevioralni modeli,
e Kontingencijski modeli te

e Suvremeni modeli.

2.5.1. Modeli osobina

Model osobina najstariji je model vodstva koji je razvijen u dvadesetim godinama proslog
stoljea. Takav model su poceli razvijati znanstvenici koji su pokuSavali izdvojiti niz
karakteristika po kojima bi mogli u¢initi razliku izmedu voda i onih koji to nisu. Shodno tome,

Buble (2000) iznosi kako su model osobina sacinjavale sljedece tri faze:

e Teorija velikih ljudi koja tvrdi da su vode rodeni kao vode, a ne da to postaju. Prema
toj teoriji, sposobnost u¢inkovitog vodenja je urodena i ne postoji obuka koja moze
oblikovati vodu,

e Rani profil osobina koji znaci da postoje pozeljne osobine i da ée osobe, ukoliko
posjeduju takve osobine, vrlo vjerojatno imati predispozicije za obavljanje uloge
efikasnog vode te

e Suvremeni profil osobina koji ukljucuje sljedece osobine uspjesnih voda:

- upravljanje paznjom,

- upravljanje znaenjem,

upravljanje povjerenjem,

upravljanje sobom.
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Temeljem brojnih studija, Northouse (2010) dolazi do spoznaje da postoji niz osobina koje bi

svaki uspjesan voda trebao posjedovati, a neke od njih su:

e inteligencija,

e samopouzdanje,
e odlucnost,

e postenje i

e drustvenost.

2.5.2. Bihevioralni modeli

Bihevioralni model vodstva pocinje od stava da voda treba posjedovati specifi¢no ponasanje
koje ga razlikuje od onih koji ne obnasaju tu funkciju. Suprotno od modela osobina, koji tvrdi
da su osobine vode urodene i steCene po rodenju, bihevioralni model sugerira da se takve
osobine 1 vjestine mogu nauciti i razviti kroz iskustvo i obuku. Ova teorija naglaSava vaznost
prilagodljivosti 1 u¢enja, omogucujuc¢i vodama da usvoje i usavrSe ponasanja koja ¢e ih Ciniti

uc¢inkovitijima u vodenju i motiviranju svojih timova. (Robbins, 1992)

Buble (2011) istice kako je istrazivanje bihevioralnog modela vodstva svoj vrhunac dozivjelo
u pedesetim godinama proSloga stoljeca kada je sav fokus bio na naglasavanju razlika medu
stilovima vodstva, a temeljem takvih istraZivanja ispoljilo se i nekoliko razli¢itih stilova

vodstva koji ukljucuju:

e Vodstvo temeljeno na ovlasti,

e Autokratsko — demokratsko vodstvo,
e Likretove sustave vodstva,

e Menadzersku mrezu te

e Teoriju 3-D.
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2.5.2.1. Vodstvo temeljeno na ovlasti

Prvi u nizu stilova vodstva u domeni bihevioralnog modela je vodstvo temeljeno na ovlasti.
Ovaj stil vodstva karakteriziraju dvije krajnosti - autokratski stil kojeg odlikuje strogoca i
laissez-faire stil, koji se temelji na povjerenju. Bez obzira na odabir, osnova ovog stila vodstva

je utjecaj na ponasanje podredenih i u¢inkovitost samoga vodstva. (Buble, 2011)

Tablica br. 4. prikazuje najce$¢e stilove vodstva zajedno sa njihovim prednostima i

nedostacima.

Tablica 4. Naj¢es¢i stilovi vodstva

AUTOKRATSKI STIL

DEMOKRATSKI STIL

LATISSEZ — FAIRE STIL

Priroda

Voda ima svoje ovlasti i
odgovornosti

Voda prepusta veliki dio
svojih ovlasti, ali
odgovornost ostaje u
njegovu posjedu

Voda ne Zeli odgovornost i
li%i se ovlasti

Voda rasporeduje ljude na
jasno definirane zadatke

Rad je podijeljen, ali se
rasporeduje temeljem
sudjelovanja u procesu

dono3enja odluka

Clanovima grupe prepusteno

je da vlastitim naporima ¢ine

sve Sto mogu kako bi obavili
zadatke

Komunikacija se odvija
isklju¢ivo odozgo prema
dolje

Komunikacija se odvija
dvosmjerno — odozgo prema
dolje i obrnuto

Komunikacijski proces prati
horizontalan tijek Sto znaéi
da se komunikacija odvija

medu ravnopravnim
¢lanovima grupe

Prednosti

Unatoé velikim pritiscima,

ovakav stil daje izvanredne

rezultate koji su u skladu sa
ocekivanjima

Participacijom se personalne
obveze podizu na visu razinu

Dopusta vlastiti izric¢aj i
doprinos u rjedavanju radnih
zadataka i organizacijskih
problema upravo zbog
nezavisnosti od vode

Nedostaci

Ovakav pristup rezultira
guienjem individualne
inicijative

Cesto se smatra da je
demokratski proces samo
troSenje vremena

Grupa moze biti no3ena
besciljno s obzirom na
odsutstvo vode

Izvor: Samostalna izrada autorice prema: Ci¢in-Sain, D., (2007), Predavanja iz menadZmenta,

Sveuciliste u Zadru, str. 200
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2.5.2.2. Autokratsko — demokratsko vodstvo

Najcesc¢e izabrani stilovi vostva prikazani su u gornjoj tablici, a unato¢ Cinjenici da vode
nerijetko koriste kombinaciju sva tri navedena stila, jedan od njih na kraju ipak biva
najdominantniji. 1z ovakvog pristupa potekao je i novi pristup vodtvu, a to je model autokratsko
— demokratskoga vodstva koji, kako navodi portal Moj razvoj (2019) integrira navedene
pristupe u savrSenoj mjeri koja ¢e omoguditi efikasno vodenje. Takav stil povezuje
najznacajnije karakteristike obaju stilova ¢ine¢i idealan sustav vodenja koji potice
komunikaciju, dobre meduljudske odnose te sudjelovanje zaposlenika u obavljanju radnih

aktivnosti istodobno zadrzavajuci odredeni stupanj autoriteta.

Buble (2011) istice kako autokratsko — demokratski stil vodstva pociva na Teoriji X 1Y koja je
razvijena od strane Douglas McGregora, a koja nadalje opisuje karakteristike lidera i njegovo
ponaSanje u samoj organizaciji. Prema nacelima koje postavlja isti autor, ovakvo bi vodstvo
trebalo dati mogénost sljedbenicima da rade u skladu sa svojim uvjerenjima i u uvjetima koji
¢e se s lako¢om integriratii U ta ista njihova uvjerenja, ali da pri tome i dalje mogu nastaviti

svoje napore usmjeravati ka uspjeSnom ostvarenju zajednickih organizacijskih ciljeva.

Na navedene konstatacije oslanja se 1 Ci¢in-Sain (2007) isti¢u¢i kako se, prema Teoriji Y,
smatra da su zaposlenici motivirani te da jo§ uvijek ima mjesta za osobni razvoj, ali 1 da su

spremni preuzeti odgovornost i usmjeriti svoje djelovanje ka ostvarivanju ciljeva organizacije.

S druge strane, isti autor istie i1 odredene aspekte Teorije X. Prema Teoriji X, temeljna
pretpostavka je da ljudi prirodno ne vole raditi, §to ih navodi na izbjegavanje posla koliko god
je to moguce. Ova teorija sugerira da su ljudi neambiciozni, izbjegavaju odgovornost i
preferiraju da ih se usmjerava. Nadalje, zaposlenici primarno zahtijevaju sigurnost posla, a kako
bi se postigli organizacijski ciljevi, potrebno je koristiti prisilu, kontrolu i prijetnje kaznama.
Buble (2011) dodaje da ova teorija nalaze da voda treba biti visoko angaZziran kako bi u¢inkovito

usmjeravao svoje sljedbenike prema ostvarivanju zajednickih organizacijskih ciljeva.

Prema prethodnim tumacenjima se, dakle, moze uvidjeti kako Teorija X svoje uporiste
pronalazi u autokratskom stilu vodstva inspirirajuci se principom nagradivanja i kaznjavanja, a
Teorija Y u demokratskom stilu kojem je temelj ukljucenost vode i poticanje zaposlenika na

postizanje najboljih mogucih performansi.
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2.5.2.3. Likertovi sustavi vodstva

Likertovi sustavi vodstva svoje temelje pronalaze u empirijskim istrazivanjima kojima se

nastoje utvrditi karakteristike voda koji upravljaju uspjesnim i onih koji upravljaju neuspjesnim

poduzeé¢ima. Slijedom navedenoga, Ci¢in-Sain (2007) isti¢e kako je, temeljem toga, Likert

razvio sljedece sustave vodstva:

Eksploatatorsko — autoritativan sustav kojeg karakterizira nepovjerljivost vode
prema njegovim sljedbenicima pa samostalno donosi sve odluke pri ¢emu su zaposlenici
prisiljeni na rad pod utjecajem straha, prijetnji, kazni i eventualnih nagrada. Jo§ jedna
znacajka ovakvoga sustava je istodoban razvoj formalne i neformalne organizacije i
medusoban sukob ciljeva svake od njih.

Benevolentno — autoritativan sustav koji je neSto manje autoritativan od prethodnoga
s obzirom je voda ipak spreman delegirati dio odgovornosti na zaposlenike, a da su
pritom glavne ovlasti i posljednja rije¢ u njegovoj domeni. Isto tako, pod okriljem ovoga
sustava voda motivira zaposlenike na nacin da ih povremeno nagraduje.
Konzultativan sustav kod kojeg je znacajno to §to voda ima djelomiéno (ali jos§ uvijek
ne i potpuno) povjerenje u svoje sljedbenike pa je tako spreman delegirati donoSenje
odluka na nizim hijerarhijskim razinama. Komunikacija se odvija na svim razinama pa
je stoga savrSeno razvijen i komunikacijski sustav, a nagradivanje zaposlenika smatra
se glavnim alatom motivacije. Neformalna se organizacija moze razvijati, ali jo§ uvijek
su njezini ciljevi u domeni formalne organizacije ili su joj tek djelomi¢no suprostavljeni.
Participativan sustav u kojemu nadredeni u cijelosti vjeruje svojim sljedbenicima pa
je tako proces donoSenja odluka rasprostranjen na svim hijerarhijskim razinama.
Motivacija kod ovakvoga sustava temeljena je na sudjelovanju u donoSenju odluka 1
zadovoljstvu koje zaposleni dobiva uspjeSnim ostvarenjem zadanih ciljeva. Odnos
izmedu vode 1 podredenog je u potpunosti prijateljski $to rezultira visokim stupnjem
medusobnog uvazavanja, a ciljevi neformalne i1 formalne organizacije su medusobno

uskladeni.
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2.5.2.4. MenadzZerska mreza

Mreza vodstva, prvotnog naziva menadzerska mreza (eng. Leadership grid) model je

bihevioralnog vodstva kojeg su Sezdesetih godina prosloga stoljeca razvili R. Blake i J. Mouton.

Kenton (2022) za portal Investopedia navodi kako ovakav sustav svoje temelje pronalazi u

dvjema dimenzijama:

1. Briga za okolinu koja je prikazana na osi X na skali 1 — 9 te

2. Briga za ljude koja lezi na osi Y, a koja je prikazana slicnom skalom kao i prethodna.

Navedene dimenzije prikazane su na Slici br. 2. koja omogucuje bolje razumijevanje

menadzerske mreze.

Slika 2. Primjer menadzerske mreze

Visoka 9 | 1.9, |

MenadZment
lokalnog kluba

- | Visoka briga za

" | ljude |i niska|za pr.

@
=
-= 6
P |
N 5 | 55
« ! ad ol I
= 4 Laviriraju¢i menadZment
% . (.).srcdnjAu briga‘ru Ijud.c i pmi_/vodnjp .
, | Osiromaseni Autokratski

Niska

Izvor: Ci¢in-Sain, D., (2007), Predavanja iz menadzmenta, SveuciliSte u Zadru , str. 202

~ | Niska briga za
ljude i proizvodnju

9.9.

Timski
menadZment
Visoka briga za
ljude i proizvodnju

menadZment menadZment

Niska briga za/ljude i
visoka za proizvodnju

9.1.

Uz ve¢ navedene dvije dimenzije, sve se ¢eS¢e spominje i tre¢a dimenzija (motivacija), a ovakav

model sacinjava sljedecih 5 stilova:

e menadZment lokalnog kluba,

e timski menadZment,

e menadZzment organizacijskog ¢ovjeka,
e osiromaseni menadZment te

[ ]

autoritet — pokoravanje menadzment. (Buble,2011)
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2.5.2.5. Teorija 3-D

Bill Reddin bio je vizionarski psiholog i teoreticar menadZzmenta, poznat po svojim znacajnim

doprinosima u proucavanju organizacijskog ponaSanja i vodstva. Kako navodi Cerovi¢ (2003),

Reddinov rad je prepoznatljiv po njegovom trodimenzionalnom modelu vodstva. Osim

vertikalne 1 horizontalne dimenzije, Reddin je uveo i dimenziju efikasnosti, koja omogucava

jednostavno odredivanje uspjesnosti razlicitih stilova vodstva. Takvi stilovi vodstva, zajedno s

pripadaju¢om dimenzijom efikasnosti, prikazani su u Tablici br. 5.

Tablica 5. Prikaz pojedinih stilova vodstva zajedno sa dimenzijom efikasnosti

OSNOVNI STIL

EFTKASAN

NEEFIKASAN

Visoki zadatak/niski odnosi

Definirane su jasne metode
koje zaposlenicima sluze
kao smjernice za ostvarenje
ciljeva

Metode za ostvarivanje
ciljeva smatraju se
nametnutima pa su samim
time djelotvorne samo za
kratkoroéne rezultate

VFisoki zadatak/visoki odnosi

Grupa je zadovoljna
uspostavljenim ciljevima i
radnim uvjetima, ali i
emocionalnom pomoci koju
dobiva od nadredenih

Radni zadaci su previse
strukturirani, a meduljudski
odnosi nisu niti malo
»prirodni*

Nizak zadatak/visoki odnosi

Nadredeni imaju veliko
povjerenje u svoje
sljedbenike te im nastoje
olak3ati ostvarenje ciljeva

Prevelika vaZznost pridaje se
harmoniji te ne postoji volja
za obavljanjem posla
ukoliko ¢e to rezultirati
gubitkom imidza tzv. dobre
osobe

Nizak zadatalk/niski odnosi

Zaposlenici imaju upute

kako obaviti pojedini posao,

a sve se to dogada bez
pristnosti nadredenoga

Ne postoje nikakve upute za
obavljanje zadataka kao ni
popratna emocionalna i
socijalna pomo¢
nadredenoga

Izvor: Samostalna izrada autorice prema: Cigin-Sain, D., (2007), Predavanja iz menadzmenta,

Sveuciliste u Zadru, str. 204

Vazno je dodati kako svaka dimenzija predstavlja jedinstven aspekt vodstva, a kombinacija tih

triju dimenzija definira cjelokupan pristup vode u upravljanju timovima, ali 1 postizanju

organizacijskih ciljeva. (Holistique Training, 2023)

16



2.5.3. Kontingencijski modeli

Kontingencijski ili situacijski modeli svoje temelje duguju kontingencijskoj organizacijskoj
teoriji koja, kako navodi Sikavica (2011), predstavlja pristup temeljen na prilagodbi
organizacije svakoj pojedinoj okolnosti uz postivanje jedinstvenih utjecaja raznih ¢imbenika
koji utjeCu na oblikovanje same organizacije. Kontingencijska teorija, dakle, nalaze da se
organizacijska struktura oblikuje u skladu sa vanjskim kontingencijskim uvjetima koji se

smatraju relevantnim pokazateljem stanja u kojem se organizacija nalazi.

Slijedom toga, Buble (2000) isti¢e kako se kontingencijski modeli temelje na razini utjecaja
vodstva na situacije u kojima se organizacija nalazi. Isto tako, prate¢i temelje kontingencijske
organizacijske teorije, zakljuCuje se kako se upotrebom kontigencijskih modela ne moze
unaprijed odrediti adekvatan stil vodstva, ve¢ se on bira ovisno o situaciji u kojoj se

organizacijski voda i njegova organizacija nalaze.
Najpoznatiji kontingencijski modeli, prema Buble (2011), jesu:

e Teorija uskladenog vodstva (Fiedlerov model),
e Pristup put - cilj (House — Mitchellov model),
e Situacijski pristup (Hersey — Blanchardov model) i

e Vroom — Yettonov model odlucivanja.

2.5.3.1. Teorija uskladenog vodstva

Fred Edward Fiedler znaci za jednog od vodecih istraZivaca sa polja industrije i organizacijske
psihologije u 20. stoljecu, a njegov najvec¢i doprinos ogleda se u razvijanju teorije uskladenog
vodstva. Northouse (2010) istic¢e kako je Fiedler postavio temelje za ovakvu teoriju istrazujuci
razne menadzerske stilove vodstva koji su se koristili u specifi¢nim situacijama i okolnostima.
Temeljem navedenih konstatacija, moze se istaknuti kako se ovakva teorija temelji upravo na
situacijama u kojima se voda nalazi i njima prilagodenim stilovima vodstva, odnosno na
mogucnosti prilagodbe vode svakoj pojedinoj okolnosti. Prilagodavanje situacijama posebno
dolazi do izrazaja u nepovoljnim i kriznim situacijama jer tada voda moZe pokazati svoj
potencijal pri rjeSavanju organizacijskih problema, ali i spremnost da ocuva dobro poslovanje

organizacije kojom vlada.
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Fiedlerov model karakteriziraju tri kontingencijske varijable, odnosno tri situacijska faktora

koja su prikazana na Slici br. 3.

Slika 3. Glavni situacijski faktori

Odnos vode i Struktura

¢lanova grupe zadataka AR LG

Izvor: Samostalna izrada autorice prema Buble, M., (2011), Poslovno vodenje

Fiedlerov model naglaSava dva pristupa za povecanje u€inkovitosti vode. Prvi pristup predlaze
zamjenu vode ¢iji stil vodenja bolje odgovara karakteristikama i potrebama podredenih. Drugi
pristup sugerira promjenu okoline kako bi se ona prilagodila vodi, ¢ime se okoli§ postavlja kao

kljuéni faktor u oblikovanju vodstvenog stila. (Robbins, 1992)

Jo§ jedan od Fiedlerovih inovativnih pothvata je i ljestvica Najmanje preferiran suradnik
(eng. Least Preferred Coworker — LPC) kojom se na jednostavan nacin mogu mjeriti
menadzerski stilovi vodstva. Ovakva ljestvica nalaze da su vode, ukoliko su pozicionirani
visoko na ljestvici, izrazito motivirani ljudskim odnosima odnosno da u velikoj mjeri mare za
ljude te njihove potrebe i zahtjeve. Takvi ¢e vode svoj stil vodstva prilagoditi tome da
prvenstveno ugode svojim podredenima i to na nain da ih, primjerice, motiviraju, ohrabre ili
podrze kako bi bez straha 1 sa sigurno$¢u obavljali svoje radne zadatke. S druge strane, suprotno
navedenomu, vode koje se nalaze pri dnu ovakve ljestvice, vjerojatnije ¢e svoj stil vodstva
oblikovati prema stvaranju najvece efikasnosti, odnosno prema ostvarivanju zadanih ciljeva,
rjeSavanju organizacijskih zadataka 1 povecanju produktivnosti, dok ¢e interpersonalni odnosi
u nekoj mjeri biti zanemareni. Fiedler je kreiranjem ovakve ljestvice Zelio naglasiti kako ne
postoji idealan stil vodstva ve¢ da se od vode o¢ekuje da bude sposoban prilagoditi se situaciji
kako bi temeljem okolnosti u kojima se nalazi formirao najprikladniji stil vodenja. Slijedom
toga, stil vodenja orijentiran na zadatke najbolji je izbor pri situacijama koje se nalaze u samoj
krajnosti, odnosno u onim najoptimalnijim i/ili najizazovnijim situacijama, dok se stil orjentiran
na ljude smatra najboljom solucijom u situacijama koje su smjestene izmedu te dvije krajnosti.

(Buble, 2011)
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2.5.3.2. House — Mitchellov model put — cilj

House-Mitchellov model, drugog naziva pristup put-cilj, temelji se na raznim teorijama

motivacije i1 vodstva ostalih autora, ali se pritom u obzir uzimaju i nekakvi situacijski ¢imbenici

koji ¢ine da se ovakav model moze nazvati kontingencijskim. Ovakav model glavnhom

funkcijom menadzmenta smatra sposobnost da se zadaju i razjasne ciljevi te da se podredenima

odnosno zaposlenicima pomogne pri pronalasku najadekvatnijeg i najefektivnijeg nacina za

postizanje zajednickih ciljeva te otklananje zapreka koje ¢e eventualno stajati na putu ka

ostvarivanju spomenutih. (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, 2008)

Prme House-Mitchellovom modelu, ponaSanja vode se kategoriziraju u Cetiri skupine koje su

prikazane na Slici br. 4.

Slika 4. Stilovi vodstva prema House-Mitchellovom modelu

Vodstvo Voda koji postavlja jasne ciljeve istodobno o¢ekujuéi od svojih
01']‘-311111‘3!10 zaposlenosti da ¢e ih ostvariti uz najvise moguce performanse kako
ostvarenju bi stekli njegovo povjerenje
Direktivno Voda koji podredenima jasno daje do znanja 5to se od njih o¢ekuje i

vodstvo na koji na¢in trebaju obaviti svoje radne zadatke

Participativie  vpda koji se savjetuje sa svojim podredenima te od njih trazi savjete
vodstvo i prijedloge za donoSenje nekih vaznih rje3enja
S“P?lrttt‘"nﬂ Prijateljski nastrojen voda, u svakom trenutku orjentiran prema
vodstvo

svojim zaposlenicima, pokazuje empatiju i zanimanje za psiholo3ko
zadovoljstvo svojih podredenih

Izvor: Samostalna izrada autorice prema Ci¢in-Sain, D., (2007), Predavanja iz menadZmenta,

Sveuciliste u Zadru, str. 206

Sikavica i Bahtijarevié-Siber (2008) isti¢u kako se ovaj model naziva situacijskim odnosno

kontingencijskim temeljem postojanja sljedecih situacijskih ¢imbenika:

o karakteristike podredenih (potrebe, samouvjerenost 1 sposobnost) te

e radno okruZenje (zadatak, sustav nagrada i odnosi medu kolegama).
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2.5.3.3. Hersey — Blanchardov situacijski model

Hersey-Blanchardov situacijski model orijentiran je na sljedbenike odnosno na njihovo
prihvacanje vode. Ovakav model svoje temelje polaze na prethodno identificiranim

Fiedlerovim dimenzijama, a to su zadatak i medusobni odnosi. (Robbins 1 Coulter, 2010)

Kako bi maksimizirao zadovoljstvo svojih podredenih, voda u potpunosti mora prilagoditi svoje

ponasanje i svoj stil vodenja sposobnostima svojih podredenih. (Buble, 2011)

Isti autor navodi kako se ovakav pristup vodstvu najbolje shvaca ako se podijeli na sljedeca dva

dijela:

1. stilove vodstva i

2. razinu razvoja podredenih.

Pri tome, stilovi vodstva podrazumijevaju nacin na koji se vode ponaSaju prema podredenima,
a koje na njih ima direktan utjecaj. U tom slucaju, vodstvo moze biti direktivne naravi, odnosno
ono koje nalaze konstantan nadzor podredenih pri obavljanju zadataka i kojeg karakterizira
jednostrana komunikacija i podupiruce naravi odnosno ono koje podredene potice ka razvijanju
pozitivnog stava prema okolnostima u kojima se nalaze, a koje karakterizira dvostrana

komunikacija kao i medusobna emocionalna potpora.

Slijedom toga, Robbins i Coulter naglaSavaju da su se, kombiniranjem navedenih dvaju

pristupa, razvila sljedeca Cetiri stila vodstva::

e dirigiranje — voda pruza jasne instrukcije te s paznjom nadgleda ostvarivanje radnih
zadataka,

e poucavanje — voda kontinuitano usmjerava i oprezno kontrolira izvrSenje aktivnosti
pritom objasnjavajuci svoje odluke, trazeci prijedloge te podrzavajuci prosperitet,

e podupiranje/podrzavanje — voda uvelike pomaze i podupire napore svojih podredenih
kako bi Sto efektivnije obavili svoje radne zadatke te samim time ostvarili ocekivane
rezultate, ali tezi 1 zajedniCkom donoSenju odluka kao i1 preuzimanju odgovornosti za
iste,

e delegiranje — voda koji tezi prebacivanju obaveza, odgovornosti donosenja odluka i

rjeSavanje problema na svoje podredene.
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2.5.3.4. Vroom — Yettonov model odlucivanja

Vroom i Yetton su sedamdesetih godina prosloga stolje¢a razvili model liderske participacije
koji sluzi kao spona izmedu liderskog ponasSanja i sudjelovanja u samome procesu donosenja
odluka. Ovakav model nalaze definiranje jasnih pravila kako bi se na §to vjerodostojniji nacin
odredio oblik i koli¢ina participativnog odlucivanja u razli€itim povoljnim, ali i nepovoljnim
okolnostima. Slijedom toga valja konstatirati kako je glavna zadaca Vroom-Y ettonovog modela
zapravo pruzanje smjernica za pravilno i efikasno donosSenje odluka u pojedinim situacijama, a
sve to pod pretpostavkom da kombinacija situacijskih varijabli i osobne karakteristike vode i

dalje pozitivno utjecu na organizacijsku efikasnost. (Robbins i Judge, 2009)

Sikavica et al. (1994) navode kako Vroom-Yettonov model sadrzava sljedee stilove

odlucivanja:

e Autokratski (Al) — situacija u kojoj voda samostalno rjeSava problem koriste¢i
informacije koje su mu na raspolaganju tocno u tome trenutku,

e Autokratski (A2) — potrebne informacije nadredeni dobiva od strane svojih podredenih,
a proces donosenja odluka je jos uvijek isklju¢ivo u njegovoj domeni,

e Konzultativni (C1) — voda je spreman probleme prikazati podredenima za koje smatra
da su dovoljno kompetentni, istodobno trazi njihove ideje 1 prijedloge za rjeSavanje
nastalog problema, no jo$ nije spreman prepustiti im donoSenje odluka pa takav proces
obavlja samostalno,

e Konzultativni (C2) — lider prezentira problem kolektivu od kojeg trazi ideje 1 sugestije
za rjeSavanje problema kako bi na temelju istih pokrenuo proces donosenja odluka,

e Skupni ili participativni (G2) — voda predstavlja problem grupi nakon cega slijedi
zajednicko mozganje o rjeSenju problema, a cijeli se proces zavrSava uklju¢ivanjem svih

u racionalno i odgovorno donosSenje organizacijskih odluka.

Vazno je napomenuti kako Vroom-Yettonov model odlucivanja ne sugerira niti jedan stil
vodstva kao univerzalno najbolji, ve¢ istiCe vaznost prilagodbe odredenih stilova vodstva
specificnim situacijama i okolnostima. U odredenim je situacijama autokratski stil vodstva
efikansniji od konzultativnog stila, no valja uzeti u obzir kako postoje i situacije u kojima se
suprotan pristup smatra pozeljnijim. Sve to naravno ovisi o fleksibilnosti 1 sposobnosti vode da

prepozna i prilagodi se promjenama u njegovoj okolini. (Ci¢in-Sain, 2007)
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2.5.4. Suvremeni modeli vodstva

Moderno vrijeme sa sobom nosi promjenjive uvjete u svakoj nama poznatoj domeni, pa tako i
u domeni vodstva. Takva promjenjiva okolina od vode zahtjeva veéi stupanj snalazljivosti i
apsolutno ve¢e kompetencije kako bi mogao biti u koraku sa novonastalim promjenama i kako
bi ih mogao okrenuti u svoju korist. Temeljem takvih okolnosti, razvijaju se razli¢ite moderne
teorije vodstva koje su od izuzetne pomo¢i liderima koji djeluju u ovakvim modernim i
promjenjivim uvjetima. Jedan od za¢etnika moderne teorije vodstva je i Richard L. Daft koji je

moderno vodstvo podijelio na sljede¢i nacin:

e Transakcijsko vodstvo,

e Transformacijsko vodstvo,
e Karizmatsko vodstvo,

e Usluzno vodstvo,

e Interaktivno vodstvo,

e Autenti¢no vodstvo,

e Kompleksno vodstvo te

e E-vodstvo.

2.5.4.1. Transakcijsko vodstvo

Transakcijsko se vodstvo u literaturi najéeSce prezentira kao medusobna razmjena koristi
izmedu voda 1 njihovih sljedbenika. Slijedom toga valja konstatirati kako se odnos
transakcijskog vode i njegovih sljedbenika temelji prventstveno na odredivanju jasnih ciljeva i
pripadajuc¢ih radnih zadataka, ali 1 komuniciranju s ciljem $to bolje organizacije poslova i
aktivnosti, a sve to sa ukljucenoS¢u zaposlenika kako bi se na Sto optimalniji naéin postigli
postavljeni organizacijski ciljevi. Uspjeh ovakvog stila vodstva ovisi isklju¢ivo o dobroj

prihvacenosti hijerarhijskih razlika i sposobnosti rada kroz ovakav nacin razmjene. (Bass, 1974)

Transakcijsko je vodstvo temeljeno na pretpostavci kako podredeni bolje funkcioniraju ako im
se jasno odrede ciljevi 1 zadaci koje u odredenom roku moraju ispuniti. Takvo razmisljanje pak
proizlazi iz Cinjenice da su ljudi opcenito motivirani ukoliko rade pod okriljem sustava

nagrada/kazna. (Tavanti, 2008)
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Douglas (2011) naglasava Cetiri temeljne pretpostavke transakcijskog modela:

1. Podredeni se motiviraju sustavom nagradivanja i kaznjavanja,
2. Podredeni bi trebali slijediti naredbe njihovog nadredenoga,
3. Jasno je definirana hijerarhija zapovijedanja i

4. Podredeni nisu samo-motivirani pa je stoga potrebno da nadredeni vr$i nadzor nad njima.

Oslanjajuéi se na prethodne konstatacije, Yuki (2008) iznosi Cetiri tipa odnosa izmedu

transakcijskog vode i njegovih sljedbenika opisujuci ih na sljedeci nacin:

e Mogucée nagrade —zadatak vode je da postavi SMART ciljeve pritom obracajuci paznju
na to da osigura resurse koji su nuzni za ostvarenje takvih ciljeva, ali i nagrade
zaposlenicima koji ¢e pridonijeti ostvarenju ekonomskih performansi,

e Aktivni menadZment po iznimci — nadredeni pozorno prati angazman svojih
sljedbenika, ali inicijative poduzima isklju¢ivo u slu¢aju odstupanja u procesu
obavljanja zadataka od strane sljedbenika,

e Pasivni menadZment po iznimci — voda poduzima myjere iskljucivo ako zeljeni
rezultati nisu ostvareni,

e Laissez-faire — voda u potpunosti delegira odgovornost na sljedbenike izbjegavajuéi

tako obaveze te dajuci sljedbenicima pregrst prilika 1 moguénost samostalnog donosenja
odluka.

2.5.4.2. Transformacijsko vodstvo

Transformacijsko vodstvo se, prema Northouse (2010), definira kao sustav koji objedinjuje
karizmati¢no 1 vizionarsko vodstvo. Na prethodne se navode oslanja i Bass (2006) navodeci
kako transformacijski vode poticu i motiviraju svoje zaposlenike kako bi na sto laksi i efikasniji
nacin obavili svoje zadatke te pritom ostvarili zapanjujuce poslovne rezultate. Kroz ovakav
pristup vodstvu, voda se obvezuje kako ¢e pomagati svojim podredenima pri razvoju njihovih
vlastitih sposbnosti vodenja. Transformacijsko je vodstvo temeljeno na odredenim

dimenzijama ¢iji detaljniji opis slijedi na Slici br. 5.
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Slika 5. Dimenzije transformacijskog vodstva

Individualan Sposobnost vode da spozna potrebu svakog pojedinog podredenog i
pristup podupire ih u svrhu Sto izvrsnijeg ostvarivanja poslovnih aktivnosti
Intelektualna  Sposobnost vode da predvidi svaku nenadanu situaciju i svaki rizik
simulacija te ih pretvori u poslovnu priliku
Inspiracijska Optimisti¢no postavljanje buducih ciljeva i pridavanje znacaja
motivacija radnim aktivnostima koje podredeni trebaju obaviti
Idealizitani Medusobno povjerenje izmedu vode i podredenih
utjecaj

Izvor: Samostalna izrada autorice prema Damirich et al., (2011), Transformational leadership

style and innovative behaviour on innovative climate

Prednosti ovog modela, prema Murrayju (2010), manifestiraju se u povecanoj produktivnosti,
pri ¢emu se kao kljuéni motiv isti¢e to $to voda vrednuje sljedbenike prema njihovim
rezultatima, a oni s boljim ocjenama dobivaju nagrade. S druge strane, nedostatak ovog modela
vidljiv je ponajvise u nemogucnosti utjecaja sljedbenika na razinu zadovoljstva u radnome

okruzenju, a samim time i radnom mjestu.

2.5.4.3. Karizmatsko vodstvo

Karizma predstavlja kvalitetu odredene osobe, odnosno osobine prema kojima se ta osoba istice
1 razlikuje od drugih ljudi. Opce je prihvacena Cinjenica kako se karizmaticnim osobama
smatraju one osobe koje imaju urodene nekakve posebne crte osobnosti. Shodno tome,
karizmati¢ni voda bi trebao posjedovati sposobnost iskoriStavanja takvih svojih specifi¢nih
osobina kako bi povecao razinu motivacije svojih podredenih, a to se najbolje moze posti¢i
ukoliko se dovoljno potrudi predociti viziju 1 ciljeve svojim zaposlenicima na Sto kvalitetniji
nacin. Takav pristup priblizavanja ciljeva i vizije uvelike pomaze zaposlenicima pri spoznaji
koja je zapravo njihova uloga u pojedinoj organizaciji, ali i kakav je njihov znacaj u postizanju
vaznih organizacijskih ciljeva Sto sve skupa vodi do jo§ vece motiviranosti 1 volje za

postizanjem Sto izvrsnijih poslovnih rezultata. (Weber, 2009)
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Robbins (1992) istice pet karakteristika koje ¢ine da se karizmati¢ni vode razlikuju od obi¢nih
voda, a to su:

e samopouzdanje,

e Vizija,

e snazno UVjerenje u viziju,

e ponasSanje izvan tzv. uobicajenih okvira i

e Kkreator promjene.

2.5.4.4. UsluZno vodstvo

UsluZzno vodstvo svoje temelje polaze na €injenici kako bi voda napore trebao usmjeriti ka
uvazavanju potreba i interesa svojih zaposlenih, dok njegovi vlastiti interesi ostaju u drugome
planu. Vode sluge, odnosno usluzni vode smatraju kako je ljudski potencijal najvazniji i
najvrijedniji resurs koji organizacija moze posjedovati pa se stoga javlja konstantna teznja
pronalaska sljedbenika koji ¢e se prvenstveno isticati svojom mudroScu, ali i sposobnoscéu da

se pokazu kao samostalne i neovisne jedinke. (Certo i Certo, 2008)

Jedna od glavnih znacajki usluznog pristupa vodstvu je kretanje komunikacije od dna prema
vrhu. Razlog tome je $to je usluzni pristup prvenstveno orijentiran ka zadovoljenju potreba i
interesa sljedbenika (zaposlenika) i to na nacin da se pridobije i o¢uva njihova lojalnost te se
pruZzi dovoljan stupanj zastite $to bi u konacnici za rezultat trebalo imati o¢uvanje organizacije
kao cjeline. Slijedom toga, kao glavna zadaca vode se namece priblizavanje vizije i ciljeva
organizacije svojim podredenima istodobno obracajuci paznju da se ti isti organizacijski ciljevi
podudaraju sa ciljevima pojedinaca. To omogucuje formiranje zajednickih ciljeva $to nadalje
samo olakSava njihovo ostvarenje s obzirom da je produkt ovakvog stila vodenja izuzetno

motiviran radni kadar. (Gronfeldt i Strother, 2005)

Organizacije koje usvajaju usluzno vodstvo kao primjeren stil vodenja trebaju vodu koji je
sposoban probuditi kreativnost i volju za ucenjem kod svojih podredenih, ali i vodu koji je
spreman pruziti nagradu za dobro obavljen posao i kaznu za loSe obavljen posao. Usluzna
organizacija bi stoga trebala biti ispunjena razvojem vlastitih ljudskih potencijala, a sve sa

ciljem Sto kvalitetnijeg donoSenja organizacijskih odluka.
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2.5.4.5. Interaktivno vodstvo

Interaktivno vodstvo Buble (2000) naziva jo§ i zenskim stilom vodenja, a na njegovu se
konstataciju oslanja 1 Poloski (2003) navodeci kako je Zenski stil naziv za moderan stil vodenja
koji u sebi objedinjuje emotivnu, prijateljsku, kolegijalnu, transformacijsku i interaktivnu
komponentu, ali i odli¢ja demokratskog i participativnog stila vodenja. Slijedom toga valja
naglasiti kako interaktivno vodstvo preuzima najbolje karakteristike pojedinih stilova vodstva
objedinjujuci ih u logi¢nu cjelinu koja se u nekim organizacijama pokazala najboljom solucijom

kada je odabir prikladnog stila vodenja u pitanju.

Ista autorica isti¢e kako se interaktivno vodstvo lako prepoznaje prema svome mekanom,
odnosno tzv. soft pristupu upravljanju i motiviraju ljudi. Vode koje biraju interaktivni stil kao
svoj stil vodenja, nerijetko naglasavaju vaznost meduljudskih osnosa, ali i vaznost uklju¢enosti
zaposlenika u organizacijske poslove, vaznost timskog rada te djeljenja informacija i ostalih
resursa koji na bilo kakav nac¢in mogu pridonijeti boljitku same organizacije. S obzirom da je
pod okriljem interaktivnog stila vodstva dobro prihvacena Cinjenica kako je ljudski potencijal
glavni 1 najvrijedniji resurs koji organizacija moZze imati, interaktivni voda treba na pravilan
nacin znati razumijeti i prihvatiti Zelje 1 potrebe svojih podredenih Sto naposljetku rezultira

njihovom ve¢om motiviranosti i kvalitetnijem ispunjavanju organizacijskih ciljeva i zadataka.

2.4.5.6. Autenti¢no vodstvo

,,Autenti¢no vodstvo je proces koji proizlazi iz pozitivnih psiholoskih kapaciteta i visoko
razvijenog organizacijskog sadrzaja, cija upotreba dovodi do povecanja samosvjesnosti i

samoregulacije te povecava mogucnost osobnog razvoja“ - Avolio, et al., (2009)

Autenti¢no vodstvo naglasava pojedine skupine osobina po kojima se voda razlikuje od ostalih,
aneke od tih osobina jesu samosvijest, iskrenost 1 transparentnost. Autenticni vode vjeruju sebi,
spremni su pokazati integritet, ali i graditi povjerenje svojih sljedbenika kroz iskrenu i
transparentnu komunikaciju. Vode koje djeluju pod okriljem autentni¢nog vodstva, izuzetno su
svjesni svojih jakih i slabih tofaka, a svoju jedinstvenost smatraju najboljim resursom za

povecéanje motiviranosti svojih zaposlenika. (Avolio et al., 2009)
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2.5.4.7. Kompleksno vodstvo

,, Kompleksno vodstvo definira se kao model vodstva koji predstavlja interaktivni sistem, u
kojem dinamicni i nepredvidljivi agenti medusobno komuniciraju u kompleksnoj povratnoj

mreZi, koja rezultira s ucenjem, inovacijama i povecanom prilagodljivosti promjenama * -

Avolio et al., (2009)

Znacaj teorije kompleksnog, odnosno sloZzenog vodstva (eng. Cemplexity Leadership Theory —
CLT) u posljednjih nekoliko godina prosloga stoljeca raste s obzirom da objasnjava kako
uspjesne organizacije djeluju u nestabilnim i turbulentnim uvjetima koji su nerijetko popraceni
krizom. Stoga, valja istaknuti kako se CLT bavi procesima unutar slozenih sustava. (Keele

University, 2022)

Isti izvor isti¢e da, unato¢ svome nazivu, teorija kompleksnog vodstva naglasak ne stavlja na
vodu kao klju¢nog aktera u uspjehu organizacije, ve¢ naglaSava vaznost cijelog sustava, ali i
drustvenih interakcija te doprinosa svakog pojedinog ¢lana. Drugim rije¢ima, voda nije
srediSnja osoba, ve¢ je netko tko usmjerava ¢lanove i pomaze timu nositi se sa slozenim
situacijama 1 izazovima. Organizacija se tada promatra kao sustav u kojemu svaki ¢lan ima

barem nekakvu ulogu u suocavanju sa problemima i prilagodbi promjenama.
Teorija kompleksnog vodstva temelji se na nekoliko funkcija koje su prikazane na Slici br. 6.

Slika 6. Temeljne funkcije kompleksnog vodstva

Administrativno
vodstvo

Omoguéavanje
vodstva

Adaptivno vodstvo
Izvor: Samostalna izrada autorice prema Bien et al., (2007), Complexity Leadership Theory

Znanstvenici iz raznih podrucja slazu se da je teorija kompleksnog vodstva zapravo oblik
podijeljenog vodstva u kojem vodenje nije koncentrirano na jednu osobu ve¢ ga dijeli vise ljudi.

(Carson, Tesluk i Marrone, 2007)
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U klasi¢nim teorijama vodstva, vefina rasprava usmjerena je na odnos izmedu vode i
sljedbenika. Medutim, teorija sloZzenog vodstva pokazuje da je naglasak na mnogim i stalnim
drustvenim interakcijama unutar mreze. Stoga, bilo tko unutar radnog okruzenja moze postati

voda zahvaljujué¢i svom drustvenom kapitalu. (CQ Net, 2023)

Na primjer, studija Hansona i Forda (2010) otkrila je da klju¢ne vode u bolni¢kom laboratoriju
nisu bili formalni direktori ili administratori, ve¢ radnici na prvoj liniji — predstavnici sluzbe za
korisnike. Istrazivanje je pokazalo da su oni igrali klju¢nu ulogu u protoku informacija i imali

veliki utjecaj na ostale odjele laboratorija.

U teoriji slozenog vodstva, svaki sudionik utje¢e na dinamiku sustava kroz svoje djelovanje.

(CQ Net, 2023)

2.5.4.8. E - vodstvo

E-vodstvo prema svojoj najjednostavnijoj definiciji predstavlja obnasanje funkcije vode,
odnosno delegiranje svih organizacijskih zadataka, aktivnosti, poslova i odgovornosti na
elektronicke, odnosno digitalne medije. Glede toga, Forbes (2022) isti¢e kako je u modernom
svijetu u kojem Zzivimo, nova tehnologija samo izvor novih radnih mjesta, a sa kontinuiranim
razvojem virtualnih radnih opcija, raste 1 broj poslodavaca koje svoje poslovanje teze prebaciti
u online domene. Shodno tome, e-vodstvo i virtualni, odnosno digitalni timovi, dva su koncepta

koja su se pojavila kao direktna posljedica ovakvog stila vodenja.

Isti izvor dodaje kako bi u modernom svijetu svaki menadzer trebao vjesto upravljati novim
tehnologijama, ali i znati ih iskoristiti za boljitak poslovanja vlastite organizacije kojom
upravlja. Drugim rijeima, voda treba znati iskoristiti prilike koje sa sobom nosi razvoj novih
tehnologija 1 predociti ih u razvoj novih ideja i prijedloga za ravnomjeran rast same

organizacije, vecu sinergiju ciljeva kao i njihovu vecéu ostvarivost.

Kao produkt razvoja novih tehnologija, razvija se i pojam virtualne organizacije koja
podrazumijeva skupinu ljudi koji rade zajedno sa razliCitith geografskih polozaja kako bi

medusobno iskomunicirali na¢ine ostvarivanja zadanih ciljeva. (Forbes, 2022)
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Oslanjajuéi se na prethodno navedeno, Avolio et al. (2009) isti¢u nekoliko osnovnih funkcija

koje bi e-voda trebao obnasati, a one podrazumijevaju:

e Uspostavljanje i njegovanje povjerenja u odnosima izmedu menadzmenta i podredenih,

e prihvacanje razli¢itosti,

e upoznavanje ¢lanova sa povlasticama koje dobivaju zbog sudjelovanja u timskom radu,

e povecanje vidljivosti ¢lanova §to sa sobom nosi i povecanje jednakosti svih zaposlenih
te

e efektivno upravljanje virtualnim Zivotnim ciklusima.

Pandemija COVID-19 smatra se klju¢nim faktorom razvoja e-vodstva, odnosno presudnim
faktorom prebacivanja poslova u elektronicku domenu. Uvjeti koje je pandemija postavila pred
svijet nisu bili nimalo humani, poc¢evsi od potpunog lockdowna koji se pokazao velikom
prijetnjom organizacijama s obzirom na to da djelatnici nisu fizicki mogli biti prisutni na
radnome mjestu, pa sve do velikog broja oboljelih ¢iji su simptomi onemogucavali obavljanje
bilo kakvog posla. Idealno rjeSenje za takvu situaciju predstavljalo je upravo online poslovanje,
koje je vecina poduzeca prihvatila kako bi zadrzala kontinuitet rada. Virtualno poslovanje
podrazumijeva 1 virtualno vodenje, koje nadredenima svakako otvara nove prilike, ali ih
istovremeno suocava sa izazovima koje tradicionalni oblici vodenja nisu obuhvacali. DasGupta
(2011) istice da je glavna prednost e-vodstva mogucnost neometane komunikacije s ljudima iz
svih dijelova svijeta, omogucuju¢i vodama da dopru do Sire baze talenata i stru¢njaka, bez
geografskih ogranicenja. E-vode imaju priliku izgraditi timove s globalnom stru¢nos$cu, §to je
ranije bilo nezamislivo unutar tradicionalnih okvira vodenja. S druge strane, ovaj novi oblik
vodenja stavlja pred vode izazov implementacije novih tehnologija, prilagodbe upravljackih
vjestina te o¢uvanja timskog duha u virtualnom okruzenju. U tom kontekstu, posebna paznja
mora se posvetiti izgradnji povjerenja 1 osiguravanju visoke razine angaZmana medu
zaposlenicima, unato¢ fizickoj udaljenosti. Vode moraju razviti sposobnost da stvore osjecaj
pripadnosti 1 kohezije, §to je u virtualnom prostoru Cesto zahtjevnije nego u tradicionalnom
okruzenju. Unato€ tim izazovima, strucnjaci naglasavaju da su prednosti e-vodstva visestruke i
dalekosezne. Digitalne tehnologije pruzaju nove alate za optimizaciju radnih procesa,
fleksibilnost radnog vremena te moguénost prac¢enja produktivnosti na detaljniji nac¢in. Ova
transformacija sugerira da ¢e e-vodstvo postati dominantan stil vodenja u buduénosti, ¢ine¢i ga

neizostavnim dijelom moderne organizacijske strukture.
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3. DEVIJANTNO PONASANJE

Znanstvenici i struénjaci iz razli¢itih podrucja ve¢ od davnina pokazuju interes za istraZivanje
stavova i ponaSanja zaposlenika kao individualaca, ali 1 grupa koje se nerijetko formiraju unutar
organizacije. Prema karakteristikama organizacijskog ponasanja, zaposlenici se dijele na dobre
1 loSe. Dobri su zaposlenici oni koji slijede primjer poZeljnog organizacijskog ponasanja koje
ukljucuje Cestito 1 pravodobno obavljanje zadataka, sposobnost rada u timovima, postivanje
pravila i propisa, pravilno odnosenje prema svim ¢lanovima organizacije te pozitivan i zdrav
odnos organizacije i1 njezinih ¢lanova. S druge strane, oni koji slijede primjer nepozeljnog
organizacijskog ponasanja nazivaju se loSim radnicima. Takav pojam odnosi se na pojedince
kojima u cilju nije rad u korist organizacije, pa se tako nerijetko sluze ponasanjima kao §to su
krada, nepostivanje pravila i clanova organizacije, psovanje, kasnjenje, neizvrSavanje zadataka,
pretjerani apsentizam i slicnim radnjama koje na bilo kakav nacin Stete organizaciji kao cjelini,
a koje sa sobom nerijetko nose i velike financijske gubitke. Slijedom toga, svaki bi menadzer
trebao imati svijest o problematici devijantnog ponasanja kako bi ga na vrijeme mogao uociti i
stvoriti mjere za suzbijanje takvog ponaSanja kako bi organizacija nastavila djelovati u §to

zdravijem okruzenju.

3.1. Devijantnost i devijantno ponasanje

,, Devijantno ponaSanje u radnom okruzenju (koje se takoder naziva antisocijalnim
ponasanjem, ili neuljudnoscéu na poslu) voljno je ponasanje koje krsi vazne organizacijske
norme i time postaje prijetnja za dobrobit organizacije ili njezinih ¢lanova* — Sikavica i

Novak (1999)

Sliénu definiciju pruza i Robbins (2003) navodeci kako se devijantno ponaSanje smatra
¢imbenikom radne uspjesnosti, a odnosi se na svaku namjerno ucinjenu radnju koja na bilo
kakav nafin moze oStetiti organizaciju i njezine ¢lanove. Takvo ponaSanje, primjerice,
ukljucuje psihicko 1 fizi€ko nasilje nad ¢lanovima organizacije, psovke, kaSnjenje, izbjegavanje
zadataka, kradu te ostale oblike kojima se pokazuje nepoStivanje prema organizaciji i njezinim
clanovima. Nadalje, Robbins istice da devijantno ponaSanje moze dugorocno narusiti
organizacijsku kulturu i moral zaposlenika, Sto znacajno smanjuje ukupnu produktivnost i

uspjesnost organizacije.
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U literaturi se ¢esto pronalaze razli¢iti nazivi devijantnog ponasanja, a najistaknutiji su sljede¢i:

radna devijacija (Bennett i Robinson),
kontraproduktivno ponasanje (Mangione i Quinn),
nekulturno ponasanje na radnom mjestu (Blau i Andersson),

antisocijalno ponasanje (Giacalone 1 Greenberg) i sl.

Devijantno je ponasanje postaje interesno podrucje sve veceg broja znanstvenika. U korist toga

svjedoci i okolnost da su sociolozi devijantnost definirali kroz ¢ak Cetiri razli¢ita aspekta koje

Clinard i Meyer (2010) opisuju na sljedeéi nacin:

Statisticki aspekt — Glavna pretpostavka ovoga aspekta je da se devijantnim
ponasanjem smatra svako ponaSanje koje po bilo kakvim parametrima odstupa od
prosje¢nog ponasanja. Primjer takvoga ponasanja moze biti iznadprosjecno inteligentna
osoba koja svojim kvocijentom inteligencije odskace od drugih.

Apsolutisticki aspekt — Ovaj aspekt podrazumijeva da se svi slazu s normama
pravilnog ponaSanja Sto pruza pretpostavku da devijantno ponaSanje proizlazi iz krSenja
zadanih standarda tog istog pravilnog ponasanja. Stoga, najprikladniji primjer za ovaj
aspekt jest krada.

Reaktivisticki (relativisticki) aspekt — Pod okriljem ovoga aspekta smatra se kako ne
postoje odredeni faktori koji neko ponaSanje ¢ine devijantnim, ve¢ je takvo ponaSanje
u oku promatraca $to bi znacilo da se smatra nepozeljnim tek onda kada ga drustvo ili
promatra¢ oznace takvim. Ovaj aspekt je specifican zbog svoje kulturoloske naravi pa
se tako devijantnim ponaSanjem moZze smatrati ponaSanje koje nije primjereno
odredenoj kulturi, a koje ¢e u ostalim kulturama biti prihvaéeno kao normalno.
Normativan aspekt — Kod ovoga aspekta devijantnost se opisuje kao kr§enje normi, a
devijantno ponaSanje kao svako ponaSanje koje nije u skladu sa tim istim normama. U

najcesce oblike normativne devijantnosti ubrajaju se krada i1 krSenje zakona.
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3.2. Obiljezja devijantnog ponasanja

Pravilno funkcioniranje organizacije najbolji je pokazatelj menadzerskih sposobnosti i
kompetencija. Jedna od klju¢nih kompetencija menadzera trebala bi biti prepoznavanje i
upravljanje devijantnim ponasanjem te njegovim posljedicama. Sackett i DeVore (2001) isticu
da je za temeljitu analizu devijantnog ponaSanja nuzno razumjeti faktore koji doprinose
njegovom nastanku, a Koji su u suprotnosti s interesima organizacije i mogu imati negativne
posljedice. Autori naglasavaju vaznost usmjeravanja na obiljezja devijantnosti, umjesto
isklju¢ivo na njezine posljedice, §to omogucéuje dublje razumijevanje kompleksnosti ovog

ponasSanja i predstavlja relevantan alat za njegovo suzbijanje.

Na osnovu prethodnih zapazanja, Fine et al. (2010) isti¢u nepovoljne utjecaje koje devijantno
ponasSanje moze imati na organizaciju te potrebu istrazivaca da se sve viSe okrecu ka
istrazivanju ¢imbenika koji mogu prethoditi takvome ponasanju, a koja, izmedu ostaloga,
ukljucuju 1 individualna te situacijska obiljeZja. Slijedom toga, fokus istrazivata Cesto je
stavljen na istrazivanje okolnih faktora kao §to su organizacijske norme, nejednakost na
organizacijskoj razini, postojanje stresora, ali i ostalih ¢imbenika koji mogu biti presudni za
pojavu bilo kakvog oblika devijantnog, odnosno nepoZeljnog ponaSanja. Nasuprot situacijskim
faktorima postoje i1 oni koji su viSe osobne naravi pa se tako istrazivanjem osobnih ¢imbenika
dolazi do spoznaje kako, primjerice, niska moralna nacela, smanjena svjesnost, trazenje
uzbudenja, agresivnost te niska razina samokontrole mogu povecati vjerojatnost devijantnog

ponasanja.

Razumijevanjem odnosa situacijskih i osbnobnih ¢imbenika i devijantog ponasanja, otvara se
mogucnost razvoja boljih strategija za odabir zaposlenika §to mozZe rezultirati smanjenjem
rizika od pada produktivnosti i potencijalnih sukoba, ali i svih ostalih negativnih posljedica koje
sa sobom moze donijeti prisutnost devijantnog ponasanja. Odabir kvalitetnog i kvalificiranog
radnog kadra vjerojatnije ¢e rezultirati veCom usmjerenoS¢u na radne zadatke i obaveze nego
na ponasSanja koje bi u bilo kojem trenutku mogla izi¢i iz okvira pozZeljnog, odnosno

prihvatljivog organizacijskog ponasanja. (DeShong, Grant i Mullins-Sweatt, 2015)
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3.3. Tipologija devijantnog ponasanja prema Bennet i Robinson

Kako bi se $to bolje razumijela kompleksnost devijantnog ponasanja, vazno je spoznati kakav
znacCaj za organizaciju imaju posljedice koje za sobom ostavlja prisutnost takvog ponasanja.
Stoga su, u svrhu $to lakSeg objasnjavanja problematike devijantnog ponaSanja, Robinson i
Bennett (1995) pruzili prijedlog podjele devijantnosti na organizacijsku i interpersonalnu. Pri
tome, organizacijska se devijantnost odnosi na svaki oblik ponaSanja koji u bilo kojem trenutku
donosi Stetu organizaciji kao cjelini, a ukljucuje kradu, odgadanje i1 izbjegavanje obaveza i
radnih zadataka, kaSnjenje na posao i slicne radnje koje na negativan nacin utjeu na
organizaciju. S druge strane, interpersonalna devijantnost odnosi se na Stetu nastalu devijantnim
ponaSanjem koja ima direktan utjecaj na ¢lanove organizacije kao §to su menadzeri, zaposlenici
1 suradnici. Ovakav tip devijantnosti Cesto ukljucuje Sirenje traceva, psovanje, ali i razlicita

nasilna ponaSanja prema bilo kojem ¢lanu organizacije.

U ovisnosti od organizacijske 1 interpersonalne devijantnosti razvijaju se i ostale kategorije
devijantnosti koje ukljucuju produktivnu devijantnost, devijantno postupanje prema imovini,

politi¢ku devijantnost i osobnu agresiju. Takva pojava objasnjena je na Slici br. 7.

Slika 7. Tipologija devijantnog ponaSanja
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Izvor: Robinson, S. L. i Bennet, R. J., (1995), A typology of deviant workplace behaviours: A

multidimensional scaling study
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Navedenim prikazom Robinson i Bennet jasno ukazuju na to da se produktivna i politicka
devijantnost smatraju laksim tipom devijantnosti, dok su devijantno postupanje prema imovini
i osobna agresija opéeprihvaéeni kao devijantno ponasanje ozbiljne naravi. Sto se tilée samoga
cilja devijantnog ponasanja, vidljivo je kako su produktivna devijantnost i devijantno ponasanje
prema imovini usmjereni ka narusavanju organizacijske harmonije, a politicka i osobna agresija
ka rusenju meduljudskih, odnosno interpersonalnih odnosa. Bez obzira na vrstu devijantnosti i
ozbiljnost njezinih posljedica, klju¢no je pravovremeno prepoznati ¢ak i najmanje oblike
devijantnog ponasanja kako bi se na vrijeme moglo intervenirati i zastititi cjelovitost

organizacije.

3.4. Najces¢i oblici devijantnog ponasSanja u radnom okruZenju

Devijantno ponasanje u radnom okruzenju, prema Robinson i Bennett (1995), predstavlja svako
dobrovoljno i svjesno ponasanje koje za posljedicu ima krSenje organizacijskih normi pritom
prijete¢i dobrobiti organizacije i njezinih zaposlenih. Isti auori, kao Sto je ranije konstatirano,
devijantnost dijele na interpersonalnu i organizacijsku, a pod okriljem istih javljaju se razli¢iti

primjeri devijantnog ponasSanja.

Ne postoji univerzalan prikaz najzastupljenijih oblika devijantnog ponaSanja ve¢ autori pruzaju
svoje videnje istih. Jedni od takvih su i Spector et al. (2006) koji nepoZeljno organizacijsko

ponasanje vide kroz sljede¢ih 5 dimenzija:

e Sabotaza — Ovakvo ponaSanje podrazumijeva gubitak ili oStecenje imovine koja je u
vlasniStvu organizacije,

¢ Povla¢enje — Ponasanje koje ukljucuje apsentizam (pretjeranu odsutnost), kasnjenje,
preduge stanke, odlazenje s posla ranije nego $to je predvideno i ostale radnje povezame
sa izbjegavanjem poslovnih obaveza i samog poslovnog okruzenja. Kao razlog nastanka
ovakvog ponasanja u obzir se uzimaju nezadovoljstvo poslom ili neki drugi psiholoski
ili osobni razlozi kao Sto su stres, konflikti i sli¢no,

e Devijantnost u poslu — Ponasanje koje odstupa od normi Zeljenog ponasanja, a Koje
ukljucuje radnje povezane sa pogresnim ili presporim obavljanjem radnih zadataka,

nepostivanjem uputa za rad koje je izdao nadredeni i sli¢no,
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e Zlostavljanje — Oblik ponasanja koje najvise Steti ¢lanovima organizacije, a odnosi se
na uvrede, prijetnje, naruSavanje privatnosti, omalovazavanje, dovodenje u pitanje
sposobnosti ostalih zaposlenika, neprimjereno komentiranje te svaku drugu radnju koja
moze nastetiti fizickom ili psihickom zdravlju pojedinca (¢lana organizacije),

e Kirada — Najgori oblik organizacijske devijantnosti koji ukljuc¢uje otudivanje uredske

opreme ili ostalih resursa koji su u vlasniStvu organizacije.

Uz navedenih 5 dimenzija, u posljednje se vrijeme dodaje i Sesta koju strucnjaci nazivaju
,Horseplay“, a koja se odnosi na koriStenje radnog vremena za igranje igara pri ¢emu se trosi
vrijeme koje treba biti iskoriSteno za rad, a samim time i organizacijski resursi. Takve igre, koje
su naocigled bezazlene, itekako mogu nastetetiti organizaciji i zaposlenicima. Kao prigodan
primjer za horseplay moze se uzeti kartanje i igranje drustvenih igara u toku radnog vremena,
koriStenje interneta u privatne svrhe, obavljanje osobnih telefonskih poziva, ogovaranje,

zbijanje $ala i sli¢no. (Spector et al., 2006)

Inspirirajuéi se prethodnim dimenzijama nepozeljnog, odnosno devijantnog ponasanja Gruys i
Sackett (2009) razvijaju svojih 11 dimenzija koje ukljucuju:

e kradu,

e uniStavanje imovine,

e zlouporabu informacija,

e zlouporabu vremena i resursa,

e ponaSanja koja narusavaju sigurnost,

e smanjenu prisutnost na radu (apsentizam),

e slabu kvalitetu rada,

e upotrebu alkohola,

e upotrebu droge,

e neprikladne verbalne radnje te

e neprikladne fizi¢ke radnje.

Postoji jos mnogo oblika ponasanja koja bi po svojim karakteristikama odgovarala okvirima
devijantnog ponasanja, no navedenim dimenzijama su prikazana ona koja se naj¢esce pojavljuju
u modernim organizacijama. Osobnom procjenom autorice ovoga rada, izdvajaju se dva oblika
devijantnog ponaSanja koja znacajno Stete organizaciji i njezinim ¢lanovima, a koji ¢e detaljnije

biti opisani u nastavku. Takvi oblici ponasanja uklju¢uju mobing i apsentizam.
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3.4.1. Mobing

,,Mobing odnosno zlostavijanje na radnome mjestu predstavlja neprijateljsku i neeticnu

komunikaciju, koja je sustavno usmjerena od jednoga ili vise pojedinaca prema, uglavnom,

jednom pojedincu, koji je zbog mobinga gurnut u poziciju u kojoj je bespomocan ili se ne

moze obraniti te drzan u njoj s pomocu stalnih zlostavljackih (mobinskih) aktivnosti* -

(Soljan et al., 2008)

Mobing predstavlja vrlo opasan oblik devijantnog ponaSanja koji moze imati utjecaja na fizicko

i na psihicko zdravlje zaposlenika. Takvo ponaSanje se sastoji od aktivnosti koje ukljucuju:

napad na moguénost adekvatnog komuniciranja,

napad na moguénost odrzavanja socijalnih odnosno interpersonalnih odnosa,

napad na osobnu reputaciju,
napad na kvalitetu profesionalne situacije te

napad na zdravlje. (Bizi¢, 2008)

Ista autorica navodi kako se ove aktivnosti odvijaju po stupnjevima koji su objasnjeni na

sljedeéi nacin:

Prvi stupanj — Mobing aktivnosti prvog stupnja pronalaze uporiSte u nerijeSenim
sukobima izmedu suradnika, a nerijetko su posljedica poremecenih ljudskih odnosa. U
prvom se stupnju mobinga pojavljuju aktivnosti vezane uz napad na mogucnost
adekvatnog komuniciranja s obzirom da se agresivne tezenje usmjeravaju ka odredenoj
osobi kojoj je pri tome ograni¢ena mogucnost izrazavanja. Ovakav oblik mobinga
karakterizira i odbijanje neverbalnih kontakata sa Zrtvom pa se tako nerijetko

izbjegavaju pogledi, ne primjec¢uju znakovi kao §to su podizanje ruke i sli¢no.

Drugi stupanj - Kod mobing aktivnosti drugoga stupnja, potisnuta agresija prelazi u
psiholosko zlostavljanje pa tako krecu i napadi na moguénost odrzavanja socijalnih
odnosa. Mobing ponaSanja drugog stupnja ¢ine da se zrtva povlaci i izolira s obzirom
da nitko ne zeli komunicirati s njome, preseljena je u ured daleko od kolega, nije
pozvana na zajednicke sastanke i1 druzenja. Na takav se nacin zrtva mobinga osjeca

manje vrijednom 1 kao da nije dorasla biti ¢lanom organizacije.
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e Treéi stupanj — Mobing ponaSanja treeg stupnja obiljeZena su neprekidnim
zlostavljanjem pa samim time Zrtva postaje glavnim krivcem za svaki propust koji se
dogodi u organizaciji. Javljaju se ponasanja povezana sa napadima na osobnu
reputaciju, a koja ukljucuju Sirenje neistinitih glasina o zrtvi i njezinu privatnom zivotu,
ogovaranje, izrugivanje, negativne komentare na konto osobnih karakteristika (izgleda)
zrtve i sli¢no.

o Cetvrti stupanj — U &etvrtom su stupnju mobinga najée$¢a pojava napadi na kvalitetu
profesionalne situacije. Takva mobing ponasanja usmjerena su ka naruSavanju
profesionalizma Zrtve s obzirom da ukljucuju stalne kritike i1 vrijedanja, pretjeranu
kontrolu, potrebna i nepotrebna kaznjavanja, nisku ocjenu rada, otezavanje radnih
uvjeta koja podrazumijevanju oduzimanje osnovne opreme za rad kao $to su osobno
racunalo ili telefon, uskraéivanje resursa i slicno. Nerijetka pojava u ovom stupnju je i
mentalno pregorijevanje odnosno tzv. burn out, ali i kroni¢an umor te depresivni
poremecaj. U ovakvim uvjetima i pod ovakvim pritiskom zrtva gubi motivaciju, pravo
glasa i ugled te se pocinje osjecati manje vrijednom i kao da ne pripada organizacijskom
kolektivu.

e Peti stupanj — Mobing ponasanja petog stupnja ukljucuju aktivnosti napada na zdravlje
zrtve prilikom ¢ega je osoba nad kojom se vr$i mobing prsiljena obavljati sve aktivnosti
i zadatke koji Ce biti po Stetu njezinog zdravlja, kako fizickog tako i psihickog. Na taj
se nain zrtvama uskra¢uju godi$nji odmori i slobodni dani, a nerijetko je sve to
popraceno i prijetnjama te fizickim napadima, ali i seksualnim zlostavljanjem.
Posljedice mobinga petog stupnja zaista su ozbiljne i zabrinjavajuce te imaju utjecaj na
privatni 1 poslovni Zivot Zrtve kao 1 na njezino fizi¢ko 1 psihi¢ko zdravlje, odnose u
obitelji i sli¢no. Zrtve ovakvih ponasanja imaju tendenciju obolijevanja od kroniénih

bolesti i poremecaja, skloni su napustanju posla i posezanju za suicidalnim izlazom.

Za §to bolje razumijevanje ovog ozbiljnog organizacijskog problema, vazna je njegova podjela

koju stranica mobbing.hr (2016) definira na sljede¢i nacin:

e Vertikalni mobing - =zlostavljacka ponasanja usmjerena od nadredenog ka
podredenom,
e Obrnuti (obrnuti vertikalni) mobing — zlostavljacka ponaSanja usmjerena od

podredenoga ka nadredenome,
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e Horizontalni mobing — zlostavljacka ponasanja odvijaju se medu pripadnicima jednake
hijerarhijske razine u organizaciji,

e StrateSki mobing — zlostavljacka ponasanja koja krecu od upravljackog tima, a koja su
usmjerena na manje pozeljne zaposlenike, odnosno na one koje je grupa okarakterizirala

kao nepotreban dio radne snage.

Slika br. 8. prikazuje psihicke poremecaje Zrtava koji se javljaju kao gotovo neizbjezne

posljedice mobinga bilo kojeg stupnja.
Slika 8. Psihicki poremecaji zrtava koji nastaju kao posljedica mobinga

Tjelesni kroniéni umor, probavne smetnje, poremecaji prehrane koji sa
poremecajt sobom nose pretilost i prekomjerno mr3avljenje, nesanica, razli¢iti
bolni sindromi, slabljenje imuniteta, razvijanje ovisnosti o alkoholu,
nikotinu i dragama

Emocionalni depresija, burn-out sindrom, emocionalna praznina, osjeéaj

poremecajl besmislenosti Zivota, anksioznost, gubitak motivacije i entuzijazma
Bihevioralni razdrazljivost, projektivnost, nekriti¢ko riziéno ponasanje, manjak
poremecajl koncentracije, zaboravljivost, eksplozivnost, grubost, prekomjerna

osjetljivost na vanjske utjecaje, bezosjecajnost, stalna zaokupljenost
poslom, krutost, obiteljske teskoce, rastava braka, suicid

Izvor: Samostalna izrada autorice prema Devenport, Shwartz i Elliot, (1999), Mobbing -

Emotional Abuse in the American Workplace

Osim §to moZe imati posljedice na psihicko i fizicko zdravlje ¢lanova organizacije koje su
njegova zrtva, posljedice mobinga prelaze 1 organizacijske okvire. Tako se u organizacijama
gdje je mobing prisutan redovito pojavljivaju Stete koje direktno utjeCu na smanjenje
produktivnosti i uspjeSnosti, organizacijsku kulturu, nezadovoljstvo zaposlenika, ali 1
smanjenje resursa i novca. Samim time, u pitanje se dovodi uspjesnost organizacije s obzirom
da je u uvjetima zlostavljanja smanjen timski rad koji se u danasnjim vremenima smatra
klju¢nim pokazateljem uspjesnoga poslovanja. Razlog tome krije se u Cinjenici da nicije
ponaSanje viSe nije usmjereno ka napretku organizacije — moberi su usredotoCeni na

zlostavljacka ponaSanja, a Zrtve ka ,,prezivljavanju® i borbi za ravnopravnost.
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Na taj nacin, zajednicki ciljevi, pa samim time 1 aktivnosti koje su usmjerene ka ostvarenju istih
ostaju zanemarene $to rezultira negativnim poslovnim rezultatima. Mobing je, dakle, najstetniji
oblik devijantnog ponasanja kojem bi se trebala pridati izrazito velika paznja s obzirom na
ozbiljnost njegova postojanja, ali i posljedica koje ostavlja za sobom. Cjelokupno gledajuci,
mobing utjece na zdravlje 1 zivot zaposlenika, kvalitetu rada, proizvodnju i1 pruzanje usluga,
produktivnost i profirabilnost, ali i na razne socijalne i psiholoske posljedice te ekonomske

gubitke u zajednici. (Soljan et al., 2008)

3.4.2. Apsentizam

Prema opc¢eprihvacéenoj definiciji, apsentizam se smatra svakim namjernim izostankom s posla,
odnosno odlukom zaposlenog da se neée pojaviti na radnome mjestu u vremenu koje mu je
nadredeni zadao da bude njegovo radno vrijeme. Pri tome, godi$nji odmor i ostali izostanci koji

su unaprijed isplanirani ne smatraju se apsentizmom. (Huczynski i Fitzpatrick, 1989)

Apsentizam se u razliitim drZavama poima na razli¢ite nacine $to je i logi¢no ako se u obzir
uzmu razli¢itost kultura i shvacanja razli¢itih drzava. Tako se, primjerice, u Norveskoj
izostanak zbog njege ¢lanova oblitelji ne smatra apsentizmom za razliku od Posljske u kojoj je
takva pojava primjer apsentizma. Isto tako, u nekim je zemljama roditeljski dopust prihvacen
kao apsentizam, dok se u drugima ne ukljucuje u isti. Uzimajuéi u obzir prethodne navode,
struka ne preporucuje nacionalno usporedivanje podataka o apsentizmu. (Edwards i Greasley,
2010)

Apsentizam se moze razgrani¢iti na nacin da ukljucuje nekoliko vrsta, no njegova temeljna
podjela je ona na planirani i neplanirani apsentizam. Pri tome, planirani apsentizam se odnosi
na sve one planirane izostanke s posla koji primjerice ukljucuju godiSnje odmore, praznike,
razli¢ite edukacije te sistematske i zdravstvene preglede ugovorene od strane nadredenoga.
Shodno tome, istrazivaci spoznaju kako planirani apsentizam ponajviSe utjeCe na budzet,
prilagodbu poslovnih procesa i supstituciju poslova dok se manji utjecaj primjeéuje na
organizaciji kao cjelini. S druge strane, neplanirani apsentizam podrazumijeva situacije kao
Sto su rodenje djeteta 1 njemu primjeren roditeljski dopust, smrt bliznje osobe i njoj primjeren
sprovod, selidbe, vjencanja, ali i druge situacije na koje zaposlenik ne moze utjecati, a koje ga

navode na izostajanje s posla. (Kovacevi¢, 2017)
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Isti autor istice kako apsentizam i njegove popratne pojave mogu imati velike negativne utjecaje

na organizaciju i njezino djelovanje pa je stoga bitno prepoznati njegove uzro¢nike. Shodno

tome,

izdvaja se nekoliko razina na kojima nastaje apsentizam, a one su:

Makro razina kojom su obuhvaceni ¢imbenici na koje se nikako ne moze utjecati, a
kojima treba pridati poseban znacaj pri pokuSaju razumijevanja apsentizma. Takvi
¢imbenici, primjerice, ukljuCuju stanje U sustavu zdravstva, socijalno-ekonomske
okvire, novonastale epidemije, zakonodavni okvir i sli¢no.

Individualna razina koja ukljucuje sve one faktore kojima individualac, odnosno
pojedina osoba moze utjecati na pojavu apsentizma. Pod okrilje individualne razine
ubrajaju se demografski faktori kao Sto su dob i spol, ali i ostali koji ukljucuju
zdravtsveno stanje pojedinca, obiteljski status i slicno. Kod individualne je razine vazno
promotriti i generacijski jaz, odnosno razlike u generacijama i njihovim potrebama za

apsentizmom.

Organizacijska razina kojom su objasnjeni faktori unutar organizacije koji poticu
zaposlenika na namjerno izostajanje s posla, odnosno na apsentizam. Medu najcesce
uzorcnike apsentizma na organizacijskoj razini ubrajaju se izbor vodstva, organizacijska
kultura, razli¢ite procedure i sli¢no. Cesta je pojava da na organizacijskoj razini
menadzment krivo poima apsentizam pa se tako krece od pretpostavke da su izostanci
sa posla iskljucivo plod zaposlenikove nesavjesnosti i zloupotrebe prava zaposlenika na

Stetu organizacije.

Utjecaji apsentizma su raznovrsni, a najznacajniji su predstavljeni na Slici br. 9.

Slika 9. Posljedice apsentizma

Smanjena konkurentnost

* Suboptimalan broj radnika (premali ili preveliki)

Visoki troskovi rada * Nerealni troSkovi plada

+ Poslovna neefikasnost
* Nezadovoljstvo kupaca i investitora

Pogorsanje organizacijske * Nezadovoljstvo radnika i socijalnih partnera

kulture * ImidZ drustvene neodgovornosti

Izvor: Samostalna izrada autorice prema Absence Insight, Upravljanje apsentizmom,

[dostupno: Online]
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3.5. Pozitivna devijantnost u organizaciji

., Prepoznavanje pojedinaca koji postizu bolje rezultate od ostalih (pozitivna devijacija) i
omogucavanje zajednicama da usvoje ponasanja koja objasnjavaju te poboljsane rezultate

predstavijaju snazne metode za postizanje promjena “ — Marsh et al., 2004

Radno myjesto je podrucje koje sadrzava raznovrsnu paletu ponasanja, pri ¢emu neka od njih
nerijetko prelaze okvire normi pozeljnog organizacijskog ponasanja. Takva ponasanja sa sobom
nose rizike koji prijete poslovanju jedne organizacije, a koji su izrazeni kroz gubitke na
razli¢itim aspektima kao S§to su, primjerice, produktivnost, donosenje odluka, financijska
stabilnost 1 sli¢no. lako znanstvenici i stru¢njaci sa raznih podru¢ja pojam devijantnosti
pretezito vezu uz negativna ponasanja koja se pojavljuju na organizacijskom podrucju, vazno
je istaknuti kako postoje i ona ponasanja koja se nazivaju pozitivnim devijantnim ponasanjima,
a koja se odnose na pojedince ¢iji u¢inak nadmasuje rezultate njihovih kolega. Od izuzetne je,
dakle, vaznosti prepoznavanje takvih osoba i1 usvajanje njihove uspjesne strategije koja moze

biti mocan alat za stvaranje pozitivnih promjena unutar organizacije. (Appelbaum et al., 2007)

Pri definiranju pozitivne devijantnosti i s njome povezanih pozitivnih devijantnih ponasanja,

potrebno je uzeti u obzir nekoliko klju¢nih sastavnica:

e Namjera — prvi dio definicije zahtijeva da odstupanje bude svojevoljno, ciljano i
diskretno, a ne obavezno ili prisilno,

e Odstupanje od normi — sljede¢i aspekt definicije isti¢e kako se pozitivna devijantnost
odnosi na odstupanje od referentne skupine pa je samim time pretezito neocekivana,

o Casna priroda — posljednji aspekt definicije podrazumijeva da je pozitivno devijantno

ponasanje Cestitog karaktera, odnosno da je proizaslo iz nekih ¢asnih namjera.

Nastavno na gore izneSene navode, pozitivna devijantnost definirana je kao svako svjesno i s
namjerom ucinjeno ponasanje koje se ne uklapa u standarde ponasanja referentnog uzorka, ali
na Casan nacin. Drugim rije¢ima, da bi se neko ponaSanje svrstalo u okvire pozitivhe
devijantnosti, ono mora biti vrijedno pohvale i mora biti orijentirano ka akcijama koje ukljucuju

Casne namjere, bez obzira na ishode. (Spreitzer i Sonenshein, 2003)
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Appelbaum et al. (2007) istrazivali su razne oblike pozitivnog devijantnog ponasanja na radnom
mjestu, poput organizacijskog gradanstva, prijavljivanja nepravilnosti, korporativne drustvene
odgovornosti i kreativnosti. Ovakvi oblici ponasanja odstupaju od uobi¢ajenih normi, ali imaju
pozitivan ucinak na organizaciju. S druge strane, bavili su se i negativnim devijantnim
ponasanjem te analizirali zaSto neki menadzeri i zaposlenici sudjeluju u takvim aktivnostima,
dok organizacije Cesto dopustaju Sirenje negativnih, a obeshrabruju pozitivna devijantna
ponasanja. Zakljuc¢ak njihovog istrazivanja je da bi organizacije koje Zele dugoro¢ni uspjeh
trebale sprijeiti negativno, a poticati pozitivnho devijantno ponasanje koje pridonosi

ostvarivanju organizacijskih ciljeva.

Slika br. 10. relevantan je prikaz ponasanja koja unato¢ odstupanjima od normii imaju pozitivan

utjecaj na organizaciju i njezino djelovanje.

Slika 10. Tipologija pozitivnog devijantnog ponaSanja

Znaéajna odstupanja od normi
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e ™
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,f/ Zviidanje \ / \
/ + Odstupanje od normi hY +  Casno y \
T \ s / Drustvena odgovornost N\
f gticki upitnog \ +  Dobrovoljno / ] ) \
: ponafanja : + Odstupanje od normu / s Ddsmpan_]e od mnm \
«  Koristi druitvu / / poslovg_ma u industrijama u
wpudivanjemnaetitki [ . bojmamdmitvess ... L.
AN sumnjivo ponasanje va N | odgovomost ne oéekuje il |
\\\‘---H B /;’(/-f'_ _‘-h“"""--ﬁ;/"/"l'-., ne promovira ,-"II
"____/ \\ o Koristi drudtvu 1
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Beznacajna odstupanja od normi

Izvor: Samostalna izrada autorice prema Spreitzer, G. M. i Sonenshein, S., (2004), Toward the

construct definition of positive deviance, str. 840
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4. REZULTATI ANALIZE UTJECAJA MENADZERSKOG STILA
VODSTVA NA DEVIJANTNO PONASANJE U RADNOM OKRUZENJU

4.1. Metodologija istraZivanja

U empirijskom dijelu istrazivanja ispitana je percepcija stilova vodstva i percepcija devijantnog
ponasanja. Istrazivanje je provedeno pomocu anketnog upitnika koji je proslijeden odabranom

uzroku preko drustvenih mreza, ponajvise WhatsApp-a, Facebook-a i Instagram-a.

Anketni upitnik strukturiran je u tri dijela, a ispunjavao se online u obliku Google Forms
obrasca. Prvi dio upitnika (Demografski podaci) sadrzava opée podatke o ispitaniku kao S$to
su spol, dob 1 razina obrazovanja. Ostala dva dijela upitnika koriStena su za ispitivanje klju¢nih

varijabli ovoga istrazivanja: stilovi vodstva i devijantno ponasanje.

Za utvrdivanje odredenih stilova vodstva koristen je Upitnik za mjerenje multifaktorskog
liderskog potencijala (eng. MLQ — Multifactor Leadership Questionnaire) autora Bass i
Avolio (1995). Model upitnika koriSten za mjerenje multifaktorskog liderskog potencijala je S6
(Prilog 1.), a sadrzava 21 tvrdnju kojom se uz razli¢ite faktore utvrduje prisutnost
transakcijskog, transformacijskog te laissez-faire stila vodstva. Tvrdnje su se procjenjivale na

Likertovoj skali od 5 stupnjeva (1 — U potpunosti se ne slazem, 5 — U potpunosti se slazem).

U svrhu ispitivanja prisutnosti devijantnog ponaSanja u radnom okruZenju ispitanika, koriSten
je Upitnik o devijantnom ponasanju u radnom okruZenju autora Bennet i Robinson (2000).
Za potrebe istrazivanja izabrano je 5 pitanja vezanih za organizacijsku devijantnost 1 5 pitanja
vezanih uz interpersonalnu devijantnost. Ispitanici su ocjenjivali koliko su se Cesto susretali sa
navedenim oblicima devijantnog ponasanja ili su bili dio istih koristeé¢i Likertovu skalu od 5

stupnjeva (1 — Nikada, 5 — Gotovo uvijek).

Anketno istrazivanje provedeno je kroz vremenski period od 19. do 26. sprnja 2024. godine. U
svrhu dobivanja §to relevanijeg uzorka, upitnik je poslan zaposlenim ljudima iz razli¢itih bransi,
pa su tako ispitani sudionici privatnog i javnog sektora posebno iz podrucja trgovine i usluznih
djelatnosti, obrambenih snaga, zdravstvenog sustava te akademske zajednice. Najvise
ispitanika zivi i radi na podrucju Splitsko-dalmatinske i Zadarske Zupanije. Dobiveni rezultati
ankete obradeni su putem racunalnog programa Stata.
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4.2. Analiza podataka i interpretacija rezultata istraZivanja

S obzirom na podatke koji su prikupljeni provedbom anketnog upitnika, u nastavku ¢ée biti
prikazani sociodemografski podaci ispitanika, percepcija ispitanika o stilu vodstva nadredenih

1 prisustva devijantnog ponasanja u radnom okruzenju.
Graficki prikaz br. 1. prikazuje spolnu strukturu ispitanika.

Graficki prikaz 1. Spolna struktura ispitanika

Spol:
150 odgovora

® Musko
® Zensko

Izvor: Samostalna izrada autorice temeljem rezultata ankete (2024)

U ukupnom uzorku od 150 ispitanika dominiraju pripadnice zenskog spola koje ¢ine 82%
ukupnih ispitanika, a broj¢ano ih je u istrazivanju sudjelovalo njih 123. S druge strane, muska

populacija zauzima dosta manji postatak (18%), a ukupno ih je sudjelovalo 27.

Slijedi Graficki prikaz br. 2. kojim su prikazani podaci glede dobne strukture ispitanika.
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Graficki prikaz 2. Dobna struktura ispitanika

Dob:
150 odgovora

@ Od 18 do 25 godina

@ 0Od 26 do 35 godina
Od 36 do 50 godina
® 51 godina i vige

Izvor: Samostalna izrada autorice temeljem rezultata ankete (2024)

Graficki prikaz dobne strukture ispitanika ukazuje na to da je najvise ispitanika u dobnoj skupini
od 26 do 35 godina, $to ¢ini 32% ukupnog uzorka, odnosno njih 48. Slijedi dobna skupina od
36 do 50 godina sa 41 ispitanikom, Sto predstavlja 27,3% ukupnog uzorka. Dobna skupina od
18 do 25 godina je takoder znacajno zastupljena s 39 ispitanika, $to ¢ini 26% ukupnog uzorka.
Najmanji udio ima dobna skupina od 51 godine i vise, s udjelom od 14,7%, odnosno 22

ispitanika. Ovi podaci omogucuju dublje razumijevanje dobne raspodjele ispitanika.

Graficki prikaz br. 3. prezentira razinu obrazovanja ispitanika kao posljednju komponentu

sociodemografskog dijela upitnika.

Graficki prikaz 3. Razina obrazovanja ispitanika

Razina obrazovanja:
150 odgovora

@ Srednja struéna sprema (SSS)
® Visa struéna sprema (V3S)
Visoka strucna sprema (VSS)

Izvor: Samostalna izrada autorice temeljem rezultata ankete (2024)
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Rezultati ankete ukazuju na to da u ukupnom uzorku od 150 ispitanika najviSe njih posjeduje
visoku stru¢nu spremu, odnosno njih 64, Sto ¢ini 42,7% uzorka. Ispitanici sa srednjom stru¢nom
spremom slijede sa ukupno 49 ispitanika, Sto predstavlja 32,7% ukupnog uzorka. Najmanji udio
ispitanih, njih 37, odnosno 24,7%, ima zavrSenu visu stru¢nu spremu. Ovi podaci pokazuju
znacCajnu zastupljenost visoko obrazovanih ispitanika, dok je udio ispitanika s viSom stru¢nom

spremom najmanji.

Slijedi analiza rezultata glede pojedinih stilova vodstva uz napomenu da je prisutnost odredenih
stilova vodstva utvrdena temeljem prosjecne ocjene svakog pojedinog stila (transakcijskog,
transformacijskog i laissez-faire). Dakle, $to je veca prosjeéna ocjena pojedinog stila, veca je i
njegova zastupljenost. Slijedom toga, relevantan prikaz zastupljenosti promatranih stilova
vodstva je Tablica br. 6.

Tablica 6. Prikaz podataka o stilovima vodstva

Prosjeina
Broj ocjena Standardna
5til vodstva Minimum | Maksimum
ispitanih pojedinog stila devijacija
vodstva

Transakcijski 130 1 3 a7 0.7572
Transformaciiski 130 1 3 a4 0.0342

Laissez-faire 130 1 3 N | 0.0485

Ukupnao: 150

Izvor: Samostalna izrada autorice temeljem rezultata ankete (2024)

Podaci prikazani u tablici pokazuju da je sa najviSom prosje¢nom ocjenom (3,7) najzastupljeniji
transakcijski stil vodstva S$to ukazuje na to da su nadredeni skloni djelovati u skladu sa
principom ,,nagrada-kazna®, odnosno da svoje za poslenike kaznjavaju za loSe, a nagraduju za
dobro obavljen posao. Slijedi transformacijski stil sa nesto nizom prosje¢nom ocjenom (3,4) te
najniZe ocjenjen, a samim time i najmanje zastupljen laissez-faire stil sa prosjeCcnom ocjenom

3,1 §to ukazuje na to da nadredeni nisu spremni delegirati svoje obveze i ovlasti na podredene.
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U svrhu lakse interpretacije podataka vezanih uz devijantno ponasanje, devijantnost se
podijelila na organizacijsku, odnosno na ponaSanje koje Steti cijeloj organizaciji i
interpersonalnu, odnosno onu koja Steti pojedinim ¢lanovima organizacije (primjerice

menadzerima, zaposlenicima, suradnicima i slicno).

Rezultati glede prisutnosti devijantnog ponaSanja prikazani su u Tablici br. 7.

Tablica 7. Prikaz podataka o devijantnom ponasanju

Tip Broj Srednja Std.
Minimum | Maksimum
devijantnosti ispitanih vrijednost devijacija
Organizacijska 150 1 5 1,5973 0,9440
Interpersonalna 150 1 5 1.3480 0,8328
Ukupna
1,4727
prosjecna
ocjena za
devijantnost

Izvor: Samostalna izrada autorice temeljem rezultata ankete (2024)

Prema podacima koji su prikupljeni istrazivanjem, a koji su prikazani u gornjoj tablici vidljivo
je kako je razina devijantnog ponaSanja u organizacijama ispitanika niska. U prilog tome govori
i izuzetno niska prosjecna ocjena devijantnog ponasanja koja iznosi tek 1,47 od moguéih 5.
Promatrajuc¢i interpersonalnu i organizacijsku devijantnost, uvida se kako je srednja vrijednost
organizacijske devijantnosti tek nesto veca od interpersonalne (1,59>1,34) sto potvrduje vecu
prisutnost organizacijske iznad interpersonalne devijantnosti. Takva pojava ukazuje na to da ¢e
ispitanici vjerojatnije biti skloniji ponasanjima koje ¢e imati Stetu za kolektiv iznad ponaSanja
koje ¢e oStetiti samo pojedinca. Iako ne ide u prilog ovome istrazivanju, niska ocjena
devijantnog ponasanja izvrstan je pokazatelj zdravih poslovnih okruzenja u kojima ispitanici

svakodnevno obavljaju svoj rad.
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4.3. Testiranje istrazivackih hipoteza

U svrhu istrazivanja odnosa menadzerskih stilova vodstva i devijantnog ponasanja, postavljene
su 3 temeljne hipoteze koje su povezane sa tri razliCita stila vodstva: transakcijskim,

transformacijskim te laissez-faire stilom vodstva.

Prva hipoteza sluzi za utvrdivanje odnosa izmedu transformacijskog stila vodstva i devijantnog

ponasSanja a glasi:

H]1: Postoji statisti¢ki znacajna povezanost izmedu transformacijskog stila vodstva i

devijantnog ponaSanja.

Kao najprikladnija metoda za utvrdivanje veze izmedu stilova vodstva i devijantnog ponasanja
provedena je korelacijska analiza koja je izradena uz pomo¢ programa Stata. S obzirom na
kvalitativna obiljezja varijabli, izracunat je Spearmanov koeficijent korelacije. Inace,
korelacijska analiza predstavlja zna¢ajan alat pri utvrdivanju poveznica izmedu dvije varijable,
naj¢esCe zavisne i nezavisne, a pokazuje smijer u kojem se varijable kre¢u. Ukoliko se varijable
kre¢u u istome smijeru, njihova ¢e korelacija biti pozitivna temeljem cega ¢e se utvrditi njihova

povezanost i obrnuto.

Rezultati analize korelacije promatranih varijabli iskazani koeficijentom korelacije i njemu

pripadajucoj p-vrijednosti prikazani su u Tablici br. 8.

Tablica 8. Prikaz rezultata korelacijske analize stilova vodstva i devijantnog ponasanja

STILOVI Broj Spearmanov
P-vrijednost
VODSTVA ispitanilka (N) | koeficijent korelacije
Transformacijski 150 -0,080 0,329
Transakeijski 150 -0,040 0.621
Laissez-faire 150 0,069 0,404
Ukupno: 150

Izvor: Samostalna izrada autorice temeljem rezultata ankete (2024)
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Korelacijska analiza transformacijskog stila vodstva i devijantnog ponasanja u radnom
okruzenju pokazuje negativnu vezu izmedu promatrane zavisne i njoj pripadajuce nezavisne
varijable. Ova je povezanost potvrdena koeficijentom korelacije koji iznosi -0,080, Sto sugerira
na to da promatrane dvije varijable nemaju tendenciju kretanja u istome smijeru. Naime, porast
koristenja transformacijskog stila vodstva u negativnoj je korelaciji sa devijantnim ponasanjem
¢ime se devijantno ponasanje smanjuje kada se poveca koristenje transformacijskog stila
vodstva. Uz to, valja istaknuti kako p-vrijednost od 0,329 implicira na to da nema statisticki

znacajne povezanosti izmedu transformacijskog stila vodstva i devijantnog ponasanja.

Sljedeca hipoteza postavljena je u svrhu istrazivanja odnosa izmedu transakcijskog stila vodstva

i devijantnog ponasanja, a glasi:

H2: Postoji statisti¢ki znacajna povezanost izmedu transakcijskog stila vodstva i

devijantnog ponaSanja.

Rezultati prikazani u tablici i ovoga puta sugeriraju na negativnu povezanost izmedu
transakcijskog stila vodstva i devijantnog ponaSanja u radnom okruzenju. Kada primjena
transakcijskog stila vodstva raste, tada se devijantno ponasanje smanjuje. Takva se pojava
dokazuje koeficijentnom korelacije od -0,040 dok p-vrijednost od 0,621 ukazuje na to da nema
statisticki znacajne povezanosti promatranih dviju varijabli. Temeljem navedenog, konstatira

se odbacivanje i ove hipoteze (H2).

Posljednja, odnosno treca hipoteza sluzi za definiranje povezanosti laissez-faire stila vodstva i

devijantnog ponasanja, a glasi:

H3: Postoji statisticki znacajna povezanost izmedu laissez-faire stila vodstva i devijantnog

ponasSanja.

Korelacijskom analizom laissez-faire stila vodstva i devijantnog ponasanja u radnom okruzenju
utvrduje se niska pozitivha povezanost nezavisne 1 njoj pripadajuc¢e zavisne varijable.
Najrelevantniji pokazatelj ovakvoga stanja je koeficijent korelacije koji je pozitivan iznosi
0,069. Porastom laissez-faire stila vodstva u poduzeéu povecava se devijantno ponaSanje.
Medutim, p-vrijednost od 0,404 ukazuje na to da ne postoji statisticki znacajna povezanost

izmedu promatranih varijabli.
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Na temelju dobivenih rezultata istrazivanja sve postavljene hipoteze se odbacuju. Ne postoji
statistiCki znacajna povezanost izmedu transformacijskog, transakcijskog te laissez-faire stila

vodstva i devijantnog ponasanja.
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5. RASPRAVA

Koncept vodenja predstavlja slozen i izazovan proces. Ne postoji jedinstveni profil idealnog i
uspjesnog vodenja, a shodno tome niti stil najefikasnijeg upravljanja zaposlenicima i cijelim
organizacijskim kolektivom. Literatura isti¢e kako vodstvo kao jedna od temeljnih funkcija
menadzmenta ima znacajan utjecaj na zaposlenike pa samim time i na njihovo ponaSanje unutar
organizacije. U svrhu istrazivanja takve veze, postavljene su tri osnovne hipoteze koje su
navedene u prethodnom dijelu rada. Hipotezama se testiraju povezanosti svakog od navedenih
stilova vodstva (transakcijskog, transformacijskog te laissez-faire) sa devijantnim ponaSanjem

no rezultati ukazuju na nesSto drugaciju sliku.

Usporede li se koeficijenti korelacije navedenih stilova vodstva, vrlo se lako moze utvrditi kako
laissez-faire stil sa koeficijentom od 0,069 ima jedini pozitivan utjecaj na devijantno ponasSanje.
Takvi razultati konzistetni su sa literaturom (Skogstad et al., 2007) koja takoder pokazuje da
manjak nadzora i vodstva koji je karakteristian za laissez-faire stil, Cesto rezultira loSom
organizacijom i kontrolom nad ponasanjem zaposlenika. Sloboda i manjak nadzora
predstavljaju idealne uvjete za primjenu nepozeljnih oblika ponasanja jer su zaposlenici itekako
svijesni da za takva ponaSanja nece snositi nikakve posljedice. Drugim rije¢ima, zaposlenicima

su dane ovlasti, a oni ih na negativan nacin iskoristavaju.

Za razliku od laissez-faire stila, kontrola, bila ona djelomicna ili potpuna, sastavni je dio i
transakcijskog 1 transformacijskog stila vodstva. U oba slucaja, zaposlenici su nadgeldani kako
bi bili motivirani 1 samim time dali bolje rezultate. Kod transakcijskog stila vodstva najboljim
se sredstvom motivacije smatraju nagrade za dobro obavljen posao i kazne za loSe obavljen
posao dok je kod transformacijskog stila izvor mo¢i u nadredenome koji svojim primjerom
motivira zaposlenike ka postizanju S§to boljih poslovnih rezultata. Slijedom toga, logi¢no je
konstatirati kako se u transakcijskim 1 transformacijskim poslovnim okruzenjima teze stvaraju
uvjeti koji ¢e pogodovati pojavi bilo kakvih oblika devijantnog ponasanja, iako je vazno

napomenuti kako ih se nikada ne moZze u potpunosti izbjeci.

51



Prethodni navodi potvrduju se istrazivanjem ovoga diplomskog rada s obzirom da su rezultati
glede povezanosti transakcijskog i transformacijskog stila vodstva te devijantnog ponasanja u
oba slu¢aja negativni $to znaci da varijable nemaju tendenciju kretati se u istome smijeru pa ¢e
samim time porastom zastupljenosti bilo kojih od dva navedena stila padati zastupljenost
devijantnog ponasanja. Takva saznanja u skladu su sa prethodnim istrazivanjima (Bass, 1985;
Avolio, 1999) u kojima se isti¢e da ¢e voda uklju¢ivanjem transakcijskog i/ili transformacijskog
stila u svoj koncept vodstva pozitivno utjecati na svoje sljedbenike, odnosno zaposlenike s
obzirom da je glavno sredstvo obaju stilova motivacija kojom se ljude poti¢e ne bolje
djelovanje. Temeljem toga, logi¢no je pretpostaviti kako ¢e motivirani kadar osjetiti znatno
manje iskusenje da ucini bilo kakvu radnju koja ¢e prelaziti okvire pozeljnog organizacijskog

ponasanja i samim time zaprijetiti organizacijskoj harmoniji.

Medutim, vrijednosti Spearmanovih koeficijenta korelacije nisu statisticki znaajni (p-
vrijednost veéa od 5%) $to ukazuje na to da nema statisticki znaCajne povezanosti izmedu
promatranih stilova vodstva i devijantnog ponasanja $to implicira na to, iako postoje odredeni
trendovi povezanosti, da bi uzorak podataka trebao biti reprezentativniji kako bi se eventualno
utvrdile statisti¢ki znacajne povezanosti izmedu promatranih varijabli. Unato¢ tome, ovo
istrazivanje predstavlja vazan iskorak s obzirom da pokazuje da je pri utvrdivanju meduodnosa
stilova vodstva 1 devijantnnog ponaSanja vazno sagledati 1 druge faktore koji, primjerice,

ukljucuju organizacijsku kulturu, karakteristike zaposlenika i sli¢no.

Rezultati istrazivanja ukazuju na posebnu vaznost laissez-faire stila vodstva, koji je jedini
pokazao pozitivan koeficijent korelacije s devijantnim ponasanjem (0,069) §to ukazuje na to da
¢e porast zastupljenosti ovoga stila vodstva najcesce biti pracen porastom stope devijantnog
ponasanja i obrnuto. lako laissez-faire vodstvo moze biti korisno u kontekstima gdje je potrebna

autonomija, studija pokazuje da u drugim situacijama moze pridonijeti nepoZeljnim ishodima.

S druge strane, slabi negativni koeficijenti korelacije transformacijskog i transakcijskog stila
vodstva (-0,080 i -0,040) otvaraju prostor za daljnja istrazivanja. Buducée studije trebale bi
istraziti pod kojim uvjetima ovi stilovi mogu doprinijeti smanjenju ili eliminaciji devijantnog
ponasanja, uzimajuc¢i u obzir i druge varijable kao $to su organizacijska kultura, vrsta posla,

karakteristike zaposlenika i sli¢no.
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Ovaj rad, iako ne potvrduje postavljene hipoteze, pruza vazan uvid u kompleksnost odnosa
izmedu stilova vodstva i devijantnog ponasanja, te sugerira da je potrebna Sira analiza razlicitih

faktora za cjelovito razumijevanje tog odnosa.
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6. ZAKLJUCAK

Devijantno ponasanje postaje sve izrazenije u suvremenim organizacijama, $to nalaze potrebu
za sveobuhvatnim, sustavnim i1 preciznim pristupom u rjeSavanju njegovih posljedica. Kao Sto
je ranije istaknuto, devijantno ponasanje ukljucuje sve svjesne radnje koje negativno utjecu na
¢lanove organizacije ili njezino cjelokupno poslovanje. U skladu sa literaturom koja stilove
vodstva prepoznaje kao moguce ¢imbenike koji doprinose porastu devijantnog ponasanja U
radnom okruzenju, svrha ovog istraZzivanja bila je analizirati povezanost izmedu specifi¢nih
stilova vodstva (transakcijskog, transformacijskog i laissez-faire) te pojave devijantnog
ponasanja unutar organizacijskog okruzenja. U provedbi istrazivanja koriSten je online anketni
upitnik te korelacijska analiza pomocu statistickog softvera Stata, ¢ime se omogucila detaljna

procjena odnosa izmedu promatranih varijabli.

Ovim se istrazivanjem potvrduje slozenost odnosa izmedu menadzerskih stilova vodstva i
devijantnog ponasanja u radnom okruzenju. Iako rezultati ne pokazuju statisticki znacajnu
povezanost izmedu odabranih stilova vodstva i devijantnog ponasanja, oni isticu vaznost
daljnjeg istrazivanja ove teme. Uoceno je da je laissez-faire stil jedini od tri promatrana stila
koji pokazuje pozitivnu korelaciju sa devijantnim ponasanjem (Spearmanov koeficijent
korelacije — 0,069) sto ukazuje na povezanost poveéane prisutnosti ovog stila vodstva s
porastom devijantnih ponasanja i obrnuto. Ovakvi rezultati sugeriraju da odsustvo aktivnog
vodenja moze rezultirati negativnim ishodima za organizaciju, Sto ukljucuje negativne utjecaje

na radni moral i ukupne poslovne rezultate.

Suprotno tome, transakcijski i transformacijski stilovi vodstva pokazuju nisku negativnu
korelaciju sa devijantnim ponasanjem (Spearmanov koeficijent korelacije - -0,040 i -0,080) sto
implicira da njihova ucestalija primjena moze doprinijeti smanjenju devijantnih ponaSanja u
organizaciji. Ovi stilovi vodstva, karakterizirani jasnim ciljevima, strukturiranim interakcijama
1 motivacijom zaposlenika, mogu stvoriti radno okruzenje u kojem su nepozeljna ponaSanja
rjeda. Medutim, da bi se ovi rezultati temeljitije razumjeli, potrebno je ukljuciti dodatne
varijable poput organizacijske kulture, prirode radnih zadataka te osobnih karakteristika
zaposlenika, ¢ime bi se proSirila analiza 1 omogucilo preciznije razumijevanje mehanizama

kojima razli¢iti stilovi vodstva utjecu na devijantno ponaSanje.
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Temeljem ranije izneSenih konstatacija, moze se zakljuciti kako, unato¢ tome Sto statisticki
znacajni odnosi nisu potvrdeni, rezultati ovoga istrazivanja ipak pruzaju vrijedna saznanja te
otvaraju prostor za buduca istrazivanja, posebno u kontekstu uloge laissez-faire stila vodstva u
promicanju nepoZzeljnih oblika ponasanja unutar organizacije, ali i potencijala transakcijskog 1

transformacijskog stila vodstva u njegovu suzbijanju.

55



POPIS LITERATURE

Knjige:

1.

N o g~ ow

10.

11.
12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Bahtijarevié-giber, F., Sikavica, P., Poloski Voki¢, N., (2008), Temelji menadZmenta,
Skolska knjiga, Zagreb

Bass, B. M., (1974), Bass and Stogdill’s Handbook of Leadership: Theory, research
and Managerial Applications, The Free Press, New York

Belak, V., (2014), MenadZment u teoriji i praksi, Belak excellens d.o.0., Zagreb
Buble, M., (2000), Management, Ekonomski fakultet Split, Split

Buble, M., (2006), Management, Ekonomski fakultet Split, Split

Buble, M., (2011), Poslovno vodenje, M.E.P. d.0.0., Zagreb

Cerovi¢, Z., (2003), Hotelski menadZment, Fakultet za turisticki i hotelski
menadzment Sveucilista u Rijeci,

Certo, S.C., Certo, S.T, (2008), Moderni menadZment, 10. izdanje, MATE d.0.0.,
Zagreb

Clinard, M. B. i Meier, R. F., (2010), Sociology of Deviant Behavior, Wadsworth
Publishing; Belmont, CA, 14. izdanje

Douglas, L. (2011), Modern Leadership Styles in Changing World, Eastern
University, Philadelphia

Gill, R., (2006), Theory and practice of leadership, Sage Publications Ltd

Gronfeldt, S. i Strother, J., (2005), Service leadership: The quest for competitive
advantage, Sage Publications

Huczynski, A. A., Fitzpatrick, M. J., (1989), Managing employee absence for a
competitive edge, London: Pitman

Murray, A., (2010), The Wall Street Journal Guide to Management, HarperCollines
Publishers, New York

Northouse, P. G., (2010), Vodstvo: teorija i praksa, 4. izdanje, SveuciliSte Western
Michigan: MATE

Robbins, S.P., (1992), Organizational behaviour: Concepts, Controversies, and
Applications, Prentice Hall, str. 458-483

Robbins, S. P., (2003), Essentials of Organisational Behaviour, Prentice Hall, New
Jersey, VII. izdanje.

Robbins, S. P., (1992), Bitni elementi organizacijskog ponasanja, MATE, Zagreb

56



19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.
27.

28.

29.

Robbins, S.P., Coulter, M., (2010), Management, Eleventh Edition, Prentice Hall, str.
363-397

Robbins, S. P., Judge, T., (2009). Organizacijsko ponasanje, MATE d.0.0., Zagreb
Sikavica, P., (2011), Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb

Sikavica P., Bahtijarevié-Siber, F., (2008), MenadZment, SK, Zagreb

Sikavica, P., Novak, M., (1999), Poslovna organizacija, Informator, Zagreb

Sikavica, P., et. al., (1994), Poslovno odludivanje — teorija i praksa donoSenja
odluka, Informator, Zagreb, str. 49

Spreitzer, G.M. i Sonenshein, S, (2003), Positive deviance and extraordinary
organizing, Berrett-Koehler, San Francisco, str. 207-224

Sun Tzu, (2009), Umijeée ratovanja, V. l1zdanje, Mozaik knjiga, Zagreb

Tipuri¢, D, (2020), StrateSko vodstvo; Izmedu strategije i organizacijske akcije,
Sinergija, Zagreb

Weber, M., (2009), The theory of social and economic organization, Simon and
Schuster

Yukl, G. A., (2008), Rukovodenje u organizacijama, Naklada Slap, Jastrebarsko

Struéni i znanstveni ¢lanci:

1.

Appelbaum, S., laconi, G.D. i Matousek, A., (2007), Positive and negative deviant
workplace behaviors: Causes, impacts, and solutions, Corporate Governance, str.
586-598, <dostupno na: https://doi.org/10.1108/14720700710827176>, [pristupljeno:
04.09.2024.]

Avolio, B., et al., (2009), Leadership: Current Theories, Research, and Future
Directions, Management Department Faculty Publicitations, Annu Rev Psychol, str.
421-429, <dostupno na:

https://digitalcommons.unl.edu/cqi/viewcontent.cgi?article=1036&context=manageme

ntfacpub>, [pristupljeno: 12.09.2024.]

Avolio, B. J., Bass, B. M., Jung, D. I., (1999), Re-examining the components of
transformational and transactional leadership using the Multifactor Leadership
Questionnaire, Journal of Occupational and Organizational Psychology, str. 441-462,
<dostupno na: https://doi.org/10.1348/096317999166789>, [pristupljeno: 12.09.2024.]

57


https://doi.org/10.1108/14720700710827176
https://digitalcommons.unl.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1036&context=managementfacpub
https://digitalcommons.unl.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1036&context=managementfacpub
https://psycnet.apa.org/doi/10.1348/096317999166789

10.

11.

12.

Bass, B. M., (1985), Leadership: Good, better, best. Organizational Dynamics, str.
26-40, <dostupno na: https://doi.org/10.1016/0090-2616(85)90028-2>,
[pristupljeno:12.09.2024.]

Bizi¢, R., (2008), Mobing, Hrvatski Casopis za javno zdravstvo, <dostupno na:
https://hrcak.srce.hr/297796>, [pristupljeno: 17.08.2024.]

Carson, J.B., Tesluk, P.E., Marrone, J.A., (2007), Shared leadership in teams: An

investigation of antecedent conditions and performance, Academy of Management

Journal, str. 1217-34, <dostupno na:

https://www.researchgate.net/publication/275859545 Shared Leadership in Teams

An_Investigation_of Antecedent Conditions_and_Performance>, [pristupljeno:
11.09.2024.]

Damirich, Q., et al., (2011), Transformational leadership style and innovative
behaviour on innovative climate, Kuwait Chapter of Arabian Journal of Business and
Management Review, str. 119-127, <dostupno na:
https://www.arabianjbmr.com/pdfs/KD_VOL 1 4/9.pdf>, [pristupljeno: 26.07.2024.]
DasGupta, P., (2011), Literature Review: e-Leadership, Emerging Leadership

Journeys, str. 1-36, <dostupno na: https://www.regent.edu/wp-
content/uploads/2020/12/dasGupta_V411 ppl-36.pdf>, [pristupljeno: 27.07.2024.]
DeShong, H. L., Grant, D. M. i Mullins-Sweatt, S. N., (2015), Comparing models of

counterproductive workplace behaviors: The Five-Factor Model and the Dark

Triad, Personality and Individual Differences, str. 55-60, <dostupno na:
https://psycnet.apa.org/doi/10.1016/j.paid.2014.10.001>, [pristupljeno:03.08.2024.]

Edwards, P., Greasley, K., (2010), Absence from work, Eurofound, <dostupno na:

https://www.eurofound.europa.eu/sites/default/files/ef files/docs/ewco/tn0911039s/tn

0911039s.pdf>, [pristupljeno: 17.08.2024.]

Fine, S., Horowitz, 1., Weigler, H. i Basis, L, (2010), Is good character good enough?
The effects of situational variables on the relationship between integrity and
counterproductive work behaviors, Human Resource Management Review, str. 73-
84, <dostupno na: https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2009.03.010>, [pristupljeno:
03.08.2024.]

Gotal, M., (2013), Pregled odabranih pristupa vodstvu i njihova primjena u

suvremenim organizacijama, Tehnic¢ki glasnik, str. 405-413, <dostupno na:
https://hrcak.srce.hr/112065>, [pristupljeno: 03.06.2024.]

58


https://doi.org/10.1016/0090-2616(85)90028-2
https://hrcak.srce.hr/297796
https://www.researchgate.net/publication/275859545_Shared_Leadership_in_Teams_An_Investigation_of_Antecedent_Conditions_and_Performance
https://www.researchgate.net/publication/275859545_Shared_Leadership_in_Teams_An_Investigation_of_Antecedent_Conditions_and_Performance
https://www.arabianjbmr.com/pdfs/KD_VOL_1_4/9.pdf
https://www.regent.edu/wp-content/uploads/2020/12/dasGupta_V4I1_pp1-36.pdf
https://www.regent.edu/wp-content/uploads/2020/12/dasGupta_V4I1_pp1-36.pdf
https://psycnet.apa.org/doi/10.1016/j.paid.2014.10.001
https://www.eurofound.europa.eu/sites/default/files/ef_files/docs/ewco/tn0911039s/tn0911039s.pdf
https://www.eurofound.europa.eu/sites/default/files/ef_files/docs/ewco/tn0911039s/tn0911039s.pdf
https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2009.03.010
https://hrcak.srce.hr/112065

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Gruys, M. L., Sackett, P. R., (2003), Investigating the dimensionality of counter-
productive work behavior, International Journal of Selection and Assessment, John
Wiley & Sons Ltd, New York, dostupno na:

https://www.researchgate.net/publication/227536608 Investigating the Dimensionali

ty_of Counterproductive_Work_Behavior>, [pristupljeno: 04.08.2024.]
Hanson, W. & Ford, R.. (2010), Complexity leadership in healthcare: Leader

network awareness, Procedia - Social and Behavioral Sciences, str. 6587-6596,
<dostupno na:

https://www.researchgate.net/publication/248607713 Complexity leadership in healt

hcare Leader network awareness>, [pristupljeno: 11.09.2024.]
Harper, D., (1990), Spotlight Abuse-Save Profits, Industrial Distribution, vol. 79, str.

47-51, <dostupno na:
https://www.scirp.org/reference/referencespapers?referenceid=2509584>,
[pristupljeno: 28.05.2024.]

Juki¢, M., Prelas Kovacevi¢, A.. Bedekovi¢, M., (2023), Emocionalna inteligencija i

vodstvo, ET?¢R — ekonomija, turizam, telekomunikacije i racunarstvo, vol. 3, str. 29,
<dostupno na: https://hrcak.srce.hr/313824>. [pristupljeno: 03.06.2024.]

Poloski, N., (2003), ,ZENSKI STIL“ VODPENJA - EMPIRIJSKO
ISTRAZIVANJE PRIMARNIH NOSITELJA U HRVATSKIM PODUZECIMA,
<dostupno na: https://hrcak.srce.hr/file/39834>, [pristupljeno: 27.07.2024.]

Pradhan, S., (2013), Leadership and Deviant Work Behaviours: The Role of Moral

Agents in Today’s Transactional World , <dostupno na:

https://www.researchgate.net/publication/304024826 Leadership and Deviant Work

Behaviours_The Role of Moral Agents_in_Today's_Transactional World>,
[pristupljeno: 28.05.2024.]
Robinson, S.L., Bennett, R.J., (1995), A typology of Deviant Workplace Behaviors:

A multidimensional Scaling Study, The Academy of Management Journal, vol.38.,
str. 555-572, <dostupno na:
https://www.researchgate.net/publication/324998451 A _Typology of Deviant Work

place_Behaviors A_Multidimensional _Scaling_Study>, [pristupljeno: 04.08.2024.]

59


https://www.researchgate.net/publication/227536608_Investigating_the_Dimensionality_of_Counterproductive_Work_Behavior
https://www.researchgate.net/publication/227536608_Investigating_the_Dimensionality_of_Counterproductive_Work_Behavior
https://www.researchgate.net/publication/248607713_Complexity_leadership_in_healthcare_Leader_network_awareness
https://www.researchgate.net/publication/248607713_Complexity_leadership_in_healthcare_Leader_network_awareness
https://www.scirp.org/reference/referencespapers?referenceid=2509584
https://hrcak.srce.hr/313824
https://hrcak.srce.hr/file/39834
https://www.researchgate.net/publication/304024826_Leadership_and_Deviant_Work_Behaviours_The_Role_of_Moral_Agents_in_Today's_Transactional_World
https://www.researchgate.net/publication/304024826_Leadership_and_Deviant_Work_Behaviours_The_Role_of_Moral_Agents_in_Today's_Transactional_World
https://www.researchgate.net/publication/324998451_A_Typology_of_Deviant_Workplace_Behaviors_A_Multidimensional_Scaling_Study
https://www.researchgate.net/publication/324998451_A_Typology_of_Deviant_Workplace_Behaviors_A_Multidimensional_Scaling_Study

20. Sackett, P.R., Devore, C.J., (2001), Counterproductive Behaviors at Work.
Handbook of Industrial, Work, and Organizational Psychology, Sage, London, str. 145-
164, <dostupno na:
https://www.google.com/books?hl=hr&Ir=&id=Q8V4UVbQ_ MY C&oi=fnd&pg=PAl
45&dg=counterproductive+behaviours+at+work+sackett+i+devore&ots=KTiSQurvVO
x&sig=RBzbaSpJ9RORqUbfhg3kIR638XE>, [pristupljeno: 30.07.2024.]

21. Skogstad, A., Einarsen, S., Torsheim, T., Aasland, M., Hetland, H.. (2007), The

Destructiveness of Laissez-Faire Leadership Behavior. Journal of occupational

health psychology, str. 80-92, <dostupno na:
https://www.researchgate.net/publication/6547331 The_Destructiveness_of Laissez-

Faire_Leadership Behavior>, [pristupljeno: 12.09.2024.]
22. Spector, P. E., Fox, S., Penney, L. M., Bruursema, K., Goh, A., Kessler, S., (2006),

The Dimensionality of Counterproductivity: Are All Counterproductive Behaviors

Created Equal?, Journal of Vocational Behavior, str. 446-460, <dostupno na:
https://doi.org/10.1016/].jvb.2005.10.005>, [pristupljeno: 04.08.2024.]

23. Soljan, I, Josipovi¢-Jeli¢, Z. i Jeli¢ Ki§, A., (2008). Mobbing - zlostavljanje na
radnome mjestu, Arhiv za higijenu rada i toksikologiju, str. 37-42, <dostupno na:
https://doi.org/10.2478/10004-1254-59-2008-1857>, [pristupljeno: 17.08.2024.]

24. Tavanti, M., (2009), Transactional leadership, Leadership: The key concepts,
<dostupno na:
https://www.academia.edu/download/32231105/2008_Transactional Leadership.pdf>,
[pristupljeno: 26.07.2024.]

Internet izvori:

1. CQ Net, (2023), Complexity Leadership: Understanding organizations as dynamic
and  complex systems of  social interactions, <dostupno  na:

https://www.ckju.net/en/dossier/complexity-leadership-complex-dynamic-

organizations-social-interactions/32050>, [pristupljeno: 11.09.2024.]

2. Ci¢in-Sain, D., (2007), Predavanja iz menadZmenta, Sveuéiliste u Zadru, str. 200,
<dostupno na:

https://www.unizd.hr/portals/4/nastavni mat/2 godina/menadzment/predavanja mena

dzment.pdf>, [pristupljeno: 03.06.2024.]
60


https://www.google.com/books?hl=hr&lr=&id=Q8V4UVbQ_MYC&oi=fnd&pg=PA145&dq=counterproductive+behaviours+at+work+sackett+i+devore&ots=KTiSQurVOx&sig=RBzbaSpJ9R0RqUbfhg3kIR638xE
https://www.google.com/books?hl=hr&lr=&id=Q8V4UVbQ_MYC&oi=fnd&pg=PA145&dq=counterproductive+behaviours+at+work+sackett+i+devore&ots=KTiSQurVOx&sig=RBzbaSpJ9R0RqUbfhg3kIR638xE
https://www.google.com/books?hl=hr&lr=&id=Q8V4UVbQ_MYC&oi=fnd&pg=PA145&dq=counterproductive+behaviours+at+work+sackett+i+devore&ots=KTiSQurVOx&sig=RBzbaSpJ9R0RqUbfhg3kIR638xE
https://www.researchgate.net/publication/6547331_The_Destructiveness_of_Laissez-Faire_Leadership_Behavior
https://www.researchgate.net/publication/6547331_The_Destructiveness_of_Laissez-Faire_Leadership_Behavior
https://doi.org/10.1016/j.jvb.2005.10.005
https://doi.org/10.2478/10004-1254-59-2008-1857
https://www.academia.edu/download/32231105/2008_Transactional_Leadership.pdf
https://www.ckju.net/en/dossier/complexity-leadership-complex-dynamic-organizations-social-interactions/32050
https://www.ckju.net/en/dossier/complexity-leadership-complex-dynamic-organizations-social-interactions/32050
https://www.unizd.hr/portals/4/nastavni_mat/2_godina/menadzment/predavanja_menadzment.pdf
https://www.unizd.hr/portals/4/nastavni_mat/2_godina/menadzment/predavanja_menadzment.pdf

10.

11.

Forbes, (2022), The Rise Of E-Leadership And What Can Be Learned From It,

<dostupno na: https://www.forbes.com/sites/forbescoachescouncil/2022/12/27/the-

rise-of-e-leadership-and-what-can-be-learned-from-it/>, [pristuplheno: 27.07.2024.]
Forbes, (2023), 5 Dimensions Of Leadership To Address Complex Challenges,

<dostupno na:  https://www.forbes.com/sites/worldeconomicforum/2023/01/15/5-

dimensions-of-leadership-to-address-complex-challenges/>, [pristupljeno:
18.07.2024.]

Holistique Training — Centar za stru¢no osposobljavanje u Engleskoj, (2023), What Is
The Reddin 3D Leadership Model?, <dostupno na:

https://holistiquetraining.com/news/what-is-the-reddin-3d-leadership-model>,
[pristupljeno: 05.06.2024.]

Keele University, (2022), WHAT DOES COMPLEXITY LEADERSHIP MEANS?,
<dostupno na: https://online.keele.ac.uk/what-does-complexity-leadership-mean/>,
[pristupljeno: 11.09.2024.]

Kenton, W., (2022), Leadership Grid: Definition of the Model and Five Behavior

Types, Investopedia, <dostupno na: https://www.investopedia.com/terms/l/leadership-

grid.asp>, [pristupljeno: 03.06.2024.]

Klepi¢, Z., (n.d.), MenadZment i vodstvo — Nastavni materijali, <dostupno na:
https://ef.sum.ba/sites/default/files/nastavni-
materijali/menad%C5%BEment%20i%20vodstvo.pdf>, [pristupljeno: 03.06.2024.]

Kovacevi¢, D., (2017), Apsentizam zaposlenih i njegovi uzroci, Platforma Improv3,

<dostupno na:  https://improv3.com/hr/apsentizam-zaposlenih-i-njegovi-uzroci/>,
[pristupljeno: 17.08.2024.]

Mobbing.hr, (2016), STO JE MOBING?, <dostupno na: https://mobbing.hr/sto-je-
mobbing/>, [pristupljeno: 17.08.2024.]

Moj razvoj, (2019), Stilovi vodenja, <dostupno na: https://www.mojrazvoj.com/o-

edukacijama/pojedinacne-edukacije/vodjenje-i-timovi/stilovi-vodjenja>, [pristupljeno:
03.06.2024.]

61


https://www.forbes.com/sites/forbescoachescouncil/2022/12/27/the-rise-of-e-leadership-and-what-can-be-learned-from-it/
https://www.forbes.com/sites/forbescoachescouncil/2022/12/27/the-rise-of-e-leadership-and-what-can-be-learned-from-it/
https://www.forbes.com/sites/worldeconomicforum/2023/01/15/5-dimensions-of-leadership-to-address-complex-challenges/
https://www.forbes.com/sites/worldeconomicforum/2023/01/15/5-dimensions-of-leadership-to-address-complex-challenges/
https://holistiquetraining.com/news/what-is-the-reddin-3d-leadership-model
https://online.keele.ac.uk/what-does-complexity-leadership-mean/
https://www.investopedia.com/terms/l/leadership-grid.asp
https://www.investopedia.com/terms/l/leadership-grid.asp
https://ef.sum.ba/sites/default/files/nastavni-materijali/menad%C5%BEment%20i%20vodstvo.pdf
https://ef.sum.ba/sites/default/files/nastavni-materijali/menad%C5%BEment%20i%20vodstvo.pdf
https://improv3.com/hr/apsentizam-zaposlenih-i-njegovi-uzroci/
https://mobbing.hr/sto-je-mobbing/
https://mobbing.hr/sto-je-mobbing/
https://www.mojrazvoj.com/o-edukacijama/pojedinacne-edukacije/vodjenje-i-timovi/stilovi-vodjenja
https://www.mojrazvoj.com/o-edukacijama/pojedinacne-edukacije/vodjenje-i-timovi/stilovi-vodjenja

POPIS SLIKA

Slika 1. Tlustrirani prikaz odnosa vodstva i menadZmenta ............cceveeeereerieseeseeseseeseesee e 6
Slika 2. Primjer menadZerSKe MIEZE........ccueiveiueiieiiesieeiesteesieseesaesssesaesseessesssesseessesnsessessseans 15
Slika 3. Glavni SituaCijSKi faKEOIT ...........cceiiiiiiiiiice e 18
Slika 4. Stilovi vodstva prema House-Mitchellovom modelu...........ccoooveiiiiiiiiiieie e, 19
Slika 5. Dimenzije transformacijskog VOASIVA ..........cccccoueiieiiiii i 24
Slika 6. Temeljne funkcije kKompleksnog VOASIVA..........c.cccveiviieiicii e, 27
Slika 7. Tipologija devijantnog PONASAN|A..........cceiereeierieiteriesiesiesiesieee et e e 33
Slika 8. Psihicki poremecaji zrtava koji nastaju kao posljedica mobinga ..........cc.ccocvevenennen. 38
Slika 9. PoSIjediCe apSENTIZIMA.........ccviiieeiecieecie et te e reene e 40
Slika 10. Tipologija pozitivnog devijantnog PONaSaN|a...........cceererereererreeriesiesiesesesessesenns 42
POPIS TABLICA

Tablica 1. IZVOTT INOCT ..eoiuviiiiiiiieiees ettt esr e e re e e ne e 5
Tablica 2. Razlike menadZmenta 1 VOASIVA ........ccveiierieiieiieie e seenie e e sree e eee e eeanes 7
Tablica 3. Razlike izmedu vode 1 MeNadZera...........cevueieeiierieiieieenie e 8
Tablica 4. NajCeSCi StHOVI VOASVA....c.eiuiiiiiiiiiiiieisie et 12
Tablica 5. Prikaz pojedinih stilova vodstva zajedno sa dimenzijom efikasnosti .................... 16
Tablica 6. Prikaz podataka 0 Stilovima VOUSEVA...........cccoiiiiiiiiiiicce e, 46
Tablica 7. Prikaz podataka o devijantnom ponasanju ..........c.ccecereeieereerieneneseseseseseeneeeans 47
Tablica 8. Prikaz rezultata korelacijske analize stilova vodstva i devijantnog ponasanja ...... 48
POPIS GRAFIKONA

Graficki prikaz 1. Spolna struktura iSpItanika ...........ccocceieeniiiiinii e 44
Graficki prikaz 2. Dobna struktura iSpitanika.............ccccoeviiiiiiiiiice e, 45
Graficki prikaz 3. Razina obrazovanja iSpitanika ...........ccccceveiiriniiieiee e, 45

62



POPIS PRILOGA

Prilog 1. Anketni upitnik

Utjecaj menadzerskog stila vodstva na devijantno ponaianje u radnom okruZenju
Postovani sudionici,

Hvala Vam Sto sudjelujete u istrazivanju. Pred Vama se nalazi anketni upitnik &jim

ispunjavanjem podupirete istrazivanje teme diplomskog rada.

Cilj ovog istrazivanja je ispitati odnos menadZzerskog stila vodstva i razli¢itih oblika
devijantnog (nepozeljnog) ponadanja u radnom okruZzenju. Devijantno ponadanje predstavlja
svaki oblik ponasanja koje odstupa od dru$tveno zadanog, odnosno najpozeljnijeg oblika
ponasanja. Takvo ponasanje koje, primjerice, ukljutuje zloupotrebu radnog vremena, razliéite
oblike sabotaze ili nepodtivanje pravila, moZe znacajno utjecati na uéinkovitost 1 atmosferu u

radnom okruZzenju.

Anketni upitnik je u potpunosti anoniman, a za popunjavanje istog bit ¢e Vam potrebno svega

nekoliko minuta. ZabiljeZzeni odgovori koristiti ¢e se iskljuéivo u svrhu ovog istrazivanja!
*(Oznacava obavezno pitanje
1. Spol: *

o Musko
o Zensko

2. Dob: *

» (Od 18do 25 godina
 (Od 26 do 35 godina
» (d 36 do 50 godina
o 51 godina i vise

3. Razina obrazovanja: *

s Srednja struéna sprema (858)
e Viia struéna sprema (VSS)

s  Visoka strufna sprema
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Stilovi vodsiva

Ocijenite u kojo] se mjeri sljedece 1zjave odnose na Vaseg nadredenog:

1 - U potpunosti se ne slazem
2 — Ne slazem se

3 — Neutralan/na sam sam

4 — Slazem se

5 — U pottpunosti se slazem

4. Moj nadredeni uspijeva postici da se u njegovom okruZenju svi osje¢aju dobro. *

U potpunosti se ne slazem > U potpunosti se slazem

5. Moj nadredeni s nekoliko jednostavnih rijedi izrazava/iskazuje $to moZemo i Sto

trebamo napraviti. *

LI potpunosti se ne slazem > U potpunosti se slazem

6. Moj nadredeni omoguéuje ostalima oko sebe da razmisljaju o problemima na novi

nacin. *

LI potpunosti se ne slazem > LI potpunost se slazem

7. Moj nadredeni pomaZe ostalima oko sebe da razviju svoje potencijale. *

U potpunosti se ne slazem » U potpunosti se slazem

8. Moj nadredeni ostalima oko sebe priopcava §to trebaju raditi ukoliko Zele biti

nagradeni za svoj rad. *

LI potpunosti se ne slazem » LI potpunost se slazem

9. Moj nadredeni je zadovoljan kada ostali oko njega posticnu dogovorene standarde

uiinka. *

U potpunosti se ne slazem > U potpunosti se slazem
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10. Moj nadredeni je zadovoljan s tim da ostali oko njega nastave raditi na naéin na koji

to uvijek éine. *

LI potpunostt se ne slaZem U potpunosti se slaZem

11. Ostali imaju potpuno povjerenje u nadredenoga. *

LI potpunostt se ne slaZem U potpunosti se slaZem

12. Moj nadredeni predlaze privlaéne smjernice o tome $to moZzemo uéiniti. *

LI potpunosti se ne slazem > LI potpunosti se slazem

13. Moj nadredeni omoguéuje drugima nove nadine gledanja nejasnih i zbunjujuoéih

situacija. *

U potpunostt se ne slaZem * U potpunosti se slaZem

14. Moj nadredeni svojim zaposlenicima daje do znanja $to misli o njihovom raduw. *

LI potpunosti se ne slazem > U potpunosti se slazem

15. Moj nadredeni pruza priznanja'nagrade kada njegovi zaposlenici dosegnu svoj cilj. *

LI potpunosti se ne slazem U potpunosti se slazem

16. Dok stvari funkcioniraju, moj nadredeni ne pokuiava nifta promijeniti. *

LI potpunosti se ne slazem * LI potpunosti se slazem

17. Sto god ostali Zele uéiniti, mome nadredenome je u redu. *

LI potpunostt se ne slaZem U potpunosti se slaZem

18. Ostali su ponosni $to su povezani sa nadredenim. *

LI potpunostt se ne slaZem U potpunosti se slaZem

19. Moj nadredeni pomaze drugima da pronadu smisao u svom radu. *

LI potpunosti se ne slazem > LI potpunosti se slazem
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20. Moj nadredeni potiée ostale da preispituju ideje koje nikada prije nisu ispitivali. *

LI potpunosti se ne slazem » U potpunosti se slazem

21. Moj nadredeni posvecuje osobnu porornost onima koji se éine odbacenima. *

LI potpunosti se ne slazem > U potpunosti se slaZzem

&

21. Moj nadredeni skreée pozornost na ono $to ostali mogu dobiti za svoja postignuda.

LI potpunosti se ne slazem > U potpunosti se slaZzem

23, Moj nadredeni priopéava ostalima standarde koje moraju znati kako bi obavljali svoj

posao. *

LI potpunosti se ne slazem ’ U potpunosti se slafzem

24. Moj nadredeni od ostalih ne traZi nista vi$e od onoga $to je nuZno. *

U potpunosti se ne slazem » U potpunosti se slazem

Devijantno ponasanje

Ocijenite koliko ste Eesto svjedodili sljedecim oblicima devijantnog ponaganja u Vafem radnom

okruzenju i1 ste bili dio 1stih:

- Wikada
- Rijetko
- Ponekad
- Cesto

o W e e

- Gotovo uvijek

25. Radno vrijeme sam koristio/la za obavljanje osobnih stvari umjesto za obavljanje

poslova koje mi je zadao moj poslodavac. *

Mikada Gotovo uvijek
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6.

7.

3.

32.

33.

Namjerno sam radiofla sporije nego $to sam mogao/la *

MNikada N Gotovo uvijek

Otudio/la sam imovinu koja je u vliasni$tvu tvrtke bez pitanja. *

Mikada . Gotovo uvijek

™

. Kasnio/la sam na posao bez da sam to prethodno najavio/la svome nadredenom. *

Mikada N Gotovo uvijek

. Uzen/la sam dulju pauzu nego §to je to prihvatljivo na mome radnome mjestu. *

Mikada N Gotovo uvijek

» OptuFio/la sam nekog drugog za pogreiku koju sam ja uéinio/la, *

Mikada - Gotovo uvijek

™

Sirio/la sam trafeve o svojim kolegama, nadredenome, suradnicima i sli¢no. *

MNikada Gotovo uvijek

Psovao/la sam nekoga na poslu. *

MNikada Gotovo uvijek

Zhbijaola sam etnicke ili seksualne 8ale na raéun mojih kolega ifili nadredenoga, *

Mikada - Gotovo uvijek

. Na radnome mjeston sam se koristio/la prijetnjama ili zastra$ivanjem. *

Nikada N Gotovo uvijek
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