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SAZETAK

Osobnost se sve ¢eSc¢e koristi u podru¢ju menadzmenta, te u poslovanju organizacija.
Uocena je vaznost licnosti vode kako bi uspjesno funkcionirala organizacija, ali i njen
utjecaj na izbor pojedinog stila vodstva. Crte liCcnosti nam mogu unaprijed dati do
znanja kako ¢e se odredena osoba ponasati i na taj naCin mozemo predvidjeti da li bi
bas ta osoba bila dobra kao voda organizacije. Linost izmedu ostalog utjeCe na
medusobnu interakciju izmedu vode i podredenih. Osim osobnosti, pojedinog vodu
obiljezava i stil vodstva koji primjenjuje. Postoji niz stilova vodstva, a u danasnje doba
gdje se situacijski ¢imbenici konstantno mijenjaju iznimno je vazna brza prilagodba
vode, a samim time i njegovih sljedbenika. Da bi to bilo moguce Sto uspjesnije provesti,
vazna je vodina osobnost kao i stil vodstva koji ¢e primijeniti ne bi li Sto efikasnije
ogovorio na promjene na trzistu. Ovaj rad teorijski objadnjava $to je to osobnost, na
koji nacin se mjeri te koje su to taksonomije licnost, ali i s druge strane $to je to vodstvo
te koji modeli vodstva postoje. Na kraju toga svega istraZzena je povezanost osobnosti
vode sa stilom vodstva koji primjenjuje u svojoj organizaciji, kao i njegova tendencija

biranja radnog mjesta.

KLJUCNE RIJECI: osobnost, crte li¢nosti, taksonomija li€nosti, vodstvo, modeli

vodstva



ABSTRACT

Personality is increasingly used in the field of management and in the business of the
organization. The importance of the leader's personality in order for the organization
to function successfully was observed, as well as its influence on the choice of a
particular leadership style. Personality traits can let us know in advance how a certain
person will behave and in this way we can predict whether that particular person would
be good as a leader. Among other things, personality affects the interaction between
leaders and subordinates. In addition to personality, an individual leader is also
characterized by the leadership style he applies. There are a number of leadership
styles, and today where situational factors are constantly changing, quick adaptation
of the leader and at the same time of his followers is extremely important. In order to
implement this as successfully as possible, the leader's personality is important, as is
the leadership style that will be applied in order to respond to changes in the market
as efficiently as possible. This paper theoretically explains what personality is, how it
is measured and what personality taxonomies are, but also what leadership is and
what leadership models exist. At the end of it all was investigated the connection
between the leader's personality and the leadership style applied in his organization,
as well as his tendency to choose a workplace.

KEY WORDS: personality, personality traits, personality taxonomy, leadership,
leadership models



Sadrzaj

L UVOO ettt e e e e e e e e e e e e 1
1.1. PodruCje i Cilj rada ........ccooeuiiiiiiiiiie e 1
1.2. lzvorii metode prikupljanja podataka .............ccooevvviviiiiiiieeeiieee e 2
1.3. Sadrzaj i struktura rada ...........ooooiiiiiii 3
2. OSODINOST ...ttt 4
2.1 Definiranj@ 0SODNOST ... ...uuuiiiiiiiiiiiiii e 5
2.1.1. Trirazine analize 0SODNOS ......cocoveeeeiee e 7
2.1.2. Domene znanja 0 [Judskoj Prirodi.......ccoooeeeeeeeeieeeeeeeee 7
2.2. Mjerenje liCNOS......ccoeeeeeeeee e 9
2.2.1. Podaci samoiskaza (S-POUACH).......ccceueeeeeiiiieeeeeeeeeeeeee e 9
2.2.2. Podaci iskaza opazaca (O-podaci)...........cccceviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee 10
2.2.3. Testovni podaci (T-POACI).........cceuuuuiiiiiiee e e e e e 11
2.2.4. Podaci o zivotnim ishodima (L-podaci)..........cccceeeeeeeiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeen, 12
2.3, Crte lICNOST...ceeieieeee e 12
2.3.1. Identifikacija crta liCNOSti ............ouviiiiiiiii e, 13
2.3.1.1. LeKSICKI PriStUP ....oeeeeiiiecci e 14
2.3.1.2. StatistiCKi PriStup .....ccooeeeieieec e 15
2.3.1.3 TeOrijSKI PrISTUD ...cce e e 15
2.3.2. Taksonomije lICNOSTi........ccoeiiiiiiiiiiiie e 15
2.3.2.1. Eysenckov hijerarhijski model li¢nosti............cccooee 16
2.3.2.2. Cattellova taksonomija: Sustav 16 faktora licnosti.............cccceevvnnnnnn. 19
2.3.2.3. Kruzne taksonomije IENOSti ...........ccoovvviiiiiiiiiiiiiie 21
2.3.2.4. Petofaktorski model ..., 22

3. WVOUSEVO. ..ttt 25

3.1. Definicija i sadrZaj vOAStVa ............uuuiuiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 26



1 T P A V0 o 53 A/ T I 1.4 Lo Lo TR 28

3.1.2. VOdStVO 1 UPravljan]e ........ccoooiiiiiiiiiiiieeeeee e 29
3.2. Osobine uspjeSnog vode i njegova obiljeZja.............cccccuuviiiiiiiiiiiiiiiiiiiis 31
3.3. Elementi i fUNKCIJ@ VOASIVA .......ccooiiiiiiiiiiiiiei e 32
3.4. DIMENZIJE VOUSIVA ..ottt e e e e e e e e e e e e e e e eeeeenes 35

3.4.1. Intelektualna ili kognitivna dimenzija vodstva...........ccccccvveeeiiieeeeeeeiiinnnn, 35

3.4.2. Emocionalna dimenzija VOdStVa ...........ccoevvviiuiiiiiie e 36

3.4.3. Spiritualna (duhovna) dimenzija vVodStVa............cccceevvvvviiiiiiiieeeeeeeeeiin, 36

3.4.4. Bihevioralna dimenzija VOdStVa ...........cccovvviiuiiiiiie e 37
3.5. MOEI VOUSIVA ... 37

3.5.1. Model 0SODINA........coiiiieiiieee e 39

3.5.2. Bihevioralni Model............coooiiiiiii 42

3.5.2.1. Vodstvo temeljeno Na ovIasti ............coeeevvviiiiiiiiiiiiiiiiieee 43
3.5.2.2. Autokratsko — demokratSKo VOASEVO ...........cceevvvvieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeee 44
3.5.2.3. Kontinuum stilova VOASIVA ..........ccoevviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee 44
3.5.2.4. Vodstvo orijentirano na zadatke ili zaposlene..........cccccccccvvviiiiiiinnnnn. 45
3.5.2.5. Vodstvo orijentirano na konsideracije i strukture...........cccccccvvvvvvnnnnnn. 46
3.5.2.6 Likertovi SuStavi VOUSIVA ...........ccovvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 47
3.5.2.7. Mreza vOdStVa ..........ccooeviiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeee e 48
3.5.3. KontingecCijSKi MOUEli.........cccovrriiiiiiiiiie e 49
3.5.3.1. Teorija uskladenog vodstva — Fiedlerov model..................cccoevvnnnnnnnn. 49
3.5.3.2. House — Mitchelov model put — Cilj ......ouoviviiiiiiiii e, 51
3.5.3.3. Situacijski pristup — Hersey — Blanchardov model ............................. 54

4. Primjer menadzera X - Istrazivanje osobnosti i pristupa vodstvu............ccceuuueeen. 56
4.1. Metodologija iStraZiVanja ..........cceeuuuuiiiiiii e 56
4.2. Rezultati istraZivanja ...........cccccoiiiii 56

5. ZAKIJUCAK ...ttt 65



(1 (Y 2= LU0 [ - T TP 68

POPIS SHKA ... 70
POPIS TADIICA ... 70
PHIOZI....ccooiee 70

Prilog 1: Upitnik velikih pet faktora osobina liCnosti............cccooveiiiiiiiiiii s 70

Prilog 2: Upitnik za Stil VOASIVA...........uuiiiiiiiieeeeei e 75



1. Uvod

Provedena su mnoga istrazivanja u kojima je dokazana vaznost i povezanost liCnhosti
sa stilom vodstva. Li¢nost je jedan od kljuénih Cimbenika koji utjeCe na ljudsko
ponasanje pa u skladu s time i na vode. S obzirom da bi voda neke organizacije trebao
biti inspirativan te bi trebao poticati svoje sljedbenike da izvrSavaju zadatke, vazno je

kakva ga osobnost definira ne bi li bio uspje$an u svom poslu.

Upravo ce crte liCnosti pokazati koja osoba ima dobre predispozicije da bude voda
odnosno lider. Postoje niz taksonomije licnosti kojima se moZe odrediti osobnost, ali
najcesce koriStena je petofaktorski model. On osobnost dijeli u pet skupina, a to su

ekstraverzija, neuroticizam, ugodnost, otvorenost i savjesnost.

Vodstvo kao takvo ima najvazniju ulogu u tome da podredeni ucinkovito provode
zadatke. Dakle voda ima vaznu funkciju kako da usmjerava i potiCe zaposlenike ne bi
li bili Sto efektivniji. Zato je vazno promatrati njihovu osobnost koja definira njihovo

ponasanje, ali i koji stil vodstva pojedina osoba provodi.

Postoje nizovi stilova vodstva. Pojedini stil vodstva moze biti idealan u jednoj situaciji,
dok u drugoj moze dovesti do loSih rezultata. Vazna je prilagodba te uskladenost
ovisno o situacijskim ¢imbenicima u kojima se odredeni zadatak mora odraditi. Neke
najvaznije stilove vodstva koji se provode niz godina i mjere uspjeSnost u

organizacijama obradeni su u ovom radu.

Takoder ¢e se pokusSati povezati stil vodstva s osobnos$¢u. Odnosno ovisno o crtama
licnosti koje odredena osoba ima, promotriti éemo njegove preferencije stila vodstva

kao i opis posla koji obavlja.

1.1. Podrugje i cilj rada

Podrucje ovog rada obuhvaca psiholoski dio osobnosti odnosno li¢nosti te njenu
povezanost s vodstvom odnosno stilom vodstva jednog lidera. ProuCavanjem i

istraZivanjem ova dva podrucja vidljiva je njihova povezanost.

Cilj svake organizacije je efektivno vodstvo koje ¢e sa svojim podredenima nizati

uspjehe i ostvarivati Zeljene ciljeve. Da bi to bilo ostvarilo potrebna je spremnost na

1



prilagodbu pojedinim situacijama, osobnost vode kao i odabrani stil vodstva koji ¢e
primjenjivati.

Stil vodstva je komponenta koju je potrebno mijenjati ovisno o situaciji. lako je medu
prvima bio razvijen pristup osobinama koji se zagovarao da su pojedini ljudi rodeni s
odredenim crtama licnosti koje im omogucavaju da budu dobri lideri, kasnije su
razvijeni stilovi koji ne vide nuznost u tome. Postoje stilovi vodstva koji smatraju da je

prilagodba ovisno o situacijskim ¢imbenicima jedna od najvaznijih komponenti dobrog

vode.

Osobine licnosti su svakako jedne od klju¢nih razlika izmedu pojedinca. One nam
odreduju i omogucuju uvid unaprijed u neke obrasce ponaSanja u odredenim
situacijama. Takoder nam prikazuju neke klju¢ne karakteristike koje odreduju pojedinu
osobu kao Sto je npr. hrabrost, upornost, samopouzdanost, a vazne su za jednog
uspjesSnog lidera. Na temelju toga ve¢ unaprijed je moguce odrediti da li bi pojedina

osoba bila dobar voda ili ne.

Upravo to je i cilj ovog rada, istraZivanje odnosa stila vodstva i crta liCnosti koje

odreduju pojedinu osobu.

1.2. 1zvori i metode prikupljanja podataka

Teorijski dio ovog rada izraden je na temelju sekundarnih izvora podataka odnosno

prikupljena je i analizirana stru¢na i znanstvena literatura kao i znanstveni ¢lanci.

Obrada rada je takoder odradena sekundarnim istrazivanjem. Cinjenice opisane u radu
su odradene metodom deskripcije, analiza i spoznaja Cinjenica metodom analize, te

metodom sinteze su smisleno povezivane Cinjenice i podaci.

U istrazivackom dijelu rada obradena je povezanost izmedu pojedinog stila vodstva i
crta licnosti koje vodu odreduju kao i njegove preferencije pojedinog podrucja rada.
Kod istrazivanja su provedeni anketni upitnici s vodom jedne organizacije. Koristen je
Upitnik za stil vodstva Puta do cilja (upitnik je uzet iz knjige Northouse (2010.)), te
upitnik Velikih pet faktora osobina li€nosti (preuzet s interneta). Takoder je i proveden
intervju uzivo s ispitanom osobom kako bi se vidjele njegove preferencije u podrucju

rada.



1.3. Sadrzaj i struktura rada

Struktura rada se sastoji od pet poglavlja. Uz tih pet poglavalja nalazi se joS dodatno
popis literature, popis slika, popis tablica, te prilog u kojem se nalaze anketni upitnici

provedeni u istrazivanju.

Prvo poglavlje obuhvaca uvod koji obrazlaze koje podrucje rad obraduje kao i s kojim
ciliem je pisan. Osim toga opisuje metode koje su koristene pri izradi rada kao i samu

strukturu rada.

Drugo poglavlje teorijski obraduje osobnost. Odnosno prikazuje kako je definirana
osobnost, zatim na koje naCine se moze mijeriti te na kraju definira crte liCnhosti kao i
taksonomije licnosti koje postoje. Naglasak stoji na petofaktorskom modelu li¢nosti koji

je teorijski detaljnije obraden s obzirom da je istrazen u istrazivackom dijelu rada.

U tre¢em dijelu ovog rada obradeno je poglavlje s nazivom vodstvo gdje je definirano
i usporedeno s moci i upravljanjem. Navedene su i istraZzene osobine uspjesnog vode,
te koje to funkcije i elemente vodstvo sadrzi. Zatim koje su to dimenzije vodstva te za
kraj su obradeni modeli vodstva. Naglasak stoji na teoriji puta ka cilju zbog njegove

uloge u istrazivackom dijelu ovog rada.

Cetvrto poglavlje prikazuje istrazivacki dio rada gdje se promatra osobnost i pristup
liderstvu na primjeru pozeljnog vode. U tom dijelu je prikazana metodologija koja je
bila potrebna kako bi se istrazivanje provelo, te na kraju rezultati i tumacenje tih

rezultata koji su dobiveni istrazivanjem.

Na kraju peto poglavlje donosi zakljuCak odnosno zaokruzuje cjelokupni teorijski i

istrazivacki dio koji je bio odradivan.



2. Osobnost

Istrazivanjem literature nai¢i ¢emo na razliCite teorije koje svaka na svoj nacin
definiraju razvoj i strukturu liCnosti, ali svima im je zajedniCki zakljuCak da li€nost
uvelike utjeCe na ljudsko ponasanje. Osobnost ili li€nost se mozZe promatrati kao trajne
karakteristike i ponaSanja koja se temelje na razliCitim Cimbenicima kao Sto su
nasljedni faktori, fiziCko sazrijevanje, identifikacija s odredenim pojedincima, kulturno

uvjetovane vrijednost i ostalo. (VandenBos, 2015.)

Prema rijeCniku The New Horizon Ladder Dictionary of the English Language, autora

Shaw i Shaw, 1970., znacenje licnosti se definira na tri nacina:
1. skup karakteristika osobe po kojima se ona razlikuje od svih drugih

2. osobni kvaliteti koji su privlaéni (u smislu karizme, jedinstvenosti i visokog

vrednovanja u odredenom drustvu)
3. 0soba, narocito ona koja je neobicna i/ili poznata. (Repisti, 2016.)

TeoretiCari licnosti promatraju i prouCavaju cjelovitu osobu te pokuSavaju shvatiti kako
se pojedinci mogu razlikovati prema percepciji, ali i kako te razlike mogu biti povezane
s djelovanjem pojedinca. Izmedu ostalog ljudi djeluju kao organizirane cjeline i

potrebno ih je promatrati u toj organizaciji. (Pervin, Cervone i John, 2008.)

Osobnost je ono Sto ¢ini medusobnu razliku medu ljudima i uglavnom se koristi u formi
pridjeva kada pokusavamo opisati neku osobu. Uobiajeno se ti pridjevi koji opisuju
licnost odnose na neki znaCajni segment Covjeka kao npr. kvaliteta uma, dojam koji

osoba ostavlja, pozicija u drustvo i sl. (Larsen i Buss, 2008.)

Medutim zasto nam je uopée dobro poznavati osobnost pojedine osobe? Odgovor je
u tome da nam to moze uvelike pomodi pri predvidanjima buducih ponasanja pojedine
osobe. Na taj na¢in mozemo odluciti da li bi ta osoba bila dobra u nasoj radnoj okolini,
kako bi se pona$ala u stresnim situacijama, koliko je ta osoba savjesna, postena ili
iskrena kao i mnoge druge segmente ponaSanja. Otkrivanjem osobina liCnosti
potencijalnog radnika, zaposlenima u odjelima ljudskih potencijala ¢e biti lakSe odluciti
da li je ta osoba dovoljno dobra kako bi zadovoljila zahtjeve posla. (Soki¢, Guti¢
Martin€i¢ i Baki¢, 2019.)



2.1 Definiranje osobnosti

Definicija ljudske li¢nosti je vrlo teSka za postaviti zato Sto je ljudska li€nost iznimno
sloZena. Najveci je problem kako postaviti dovoljno dobru definiciju koja bi obuhvatila
sve vazne komponente, kao Sto su unutrasnje karakteristike, socijalni efekti, kvalitete
uma, tjelesne karakteristike, odnosi s drugima i unutrasniji ciljevi. Sljedec¢a definicija je
Cak uspjela obuhvatiti sve vazne elemente liCnosti: "Licnost je skup psihic¢kih osobina i
mehanizama unutar pojedinca koji se organizirani i relativno trajni, te utje¢u na
interakcije i adaptacije pojedinca na intrapsihi¢ku, fiziCku i socijalnu okolinu.” (Larsen i
Buss, 2008., str. 1.)

Kada dublje promotrimo tu definiciju vidimo kako ona poprilicno detaljno i
sveobuhvatno opisuje licnost. Upravo prema psihiCkim osobinama mozZemo vidjeti
razliku izmedu ljudi i njihovog ponasanja. Takoder imaju ulogu da pomocu njih opiSemo
ljude, te bolje razumijemo nacCine prema kojima se ljudi medusobno razlikuju. Li¢nost
smatramo stabilnom kroz vrijeme i konzistentnom zato Sto je pojedinac nosi u sebi

tijekom vremena u razli€itim situacijama. (Larsen i Buss, 2008.)

Pervin, Cervone i John (2008.) licnost su definirali tako da objasnjavaju dosljedne
obrasce osjecaja, razmisljanja i ponasanja jer se upravo koncentriraju na te znacajke
osobe. Ova definicija posveluje pozornost objasnjavanja pravilnosti dosljednim
obrascima ponasSanja i kvalitetama unutar osobe. Pod te pravilnosti se ubrajaju misli,
osjecaiji i vidljivo ljudsko ponasanje. Razmatra se u kakvom su odnosu misli, osjecaji i
vidljivo ponaSanje jednih prema drugima, te kako oni tvore razliitog i jedinstvenog

pojedinca.

Repisti (2016.) navodi nekoliko definicija osobnosti koje su uspjeSno zahvatile

osobnost kao Siri psiholoski fenomen.

Susan Cloninger (2019.) definira osobnost kao bioloSki determiniranu, odnosno
naslijedenu komponentu, koja moze sli€iti drugim ljudima, ali ipak odstupa u odredenim
mjerama od ostalih. Odredena urodena pona$anja se tokom Zivota usmjeravaju prema
ponaSanjima obitelji i kulturi kojoj osoba pripada, a razvijene navike i odredeni
emocionalni obrasci na kraju odreduju nasu licnost. Ovako odredena li¢nost je

posljedica uzajamnog djelovanja naslijeda, okoline ali i same aktivnosti pojedinca.



Schultz i Schultz (2005.) osobnost definira kao relativno trajne elemente karaktera
osobe, ali ujedno i jedinstvene, koji uvelike djeluju na samo ponaSanje osobe u
razliitim situacijama. Ova definicija ukljuCuje moguc¢nost da i ostali faktori djeluju na

ljudsko ponasanje, a da oni ne pripadaju samim osobinama licnosti.

Raymond B. Cattela (1950.) licnost je pak definirao kao predvidanje Sto bi osoba mogla
napraviti u nekoj specificnoj situaciji. U ovoj definiciji je utjecaj okoline odnosno
odredenih socijalnih situacija u kojima se osoba moze naci poprilicno zanemarena,
dok se jako obrac¢a pozornost na mo¢ osobine licnosti. Prema tome ova definicija
govori da na temelju osobina licnosti mogu se odrediti neciji binevioralni obrasci kao i

na koji na€in osoba moze reagirati na okolinu.

Hans J. Eysenck (1959.) licnost izrazava kao utjecaj bioloSkih, odnosno unutrasnjih, i
socijalnih, odnosno vanjskih, faktora koji formiraju licnost. Sama definicija li€nosti
prema njemu glasi da je ona odredena naslijedem i okolinom te da se promatra kao

suma stvarnih ili mogucih obrazaca ponasSanja osobe.

Definicija Gordona Allporta (1937.) promatra osobine li€nost putem kvalitete
dinamicnosti i strukture, ali takoder ukljuCuje i ostale procese unutar osobe kao sto su
emocije i inteligencija. Sama definicija glasi da se liCnhost sastoji od niza psihofizickih
sistema unutar osobe, a one determiniraju karakteristicne obrasce ponasanja kao i

razmisljanja te reagiranja.

McCrae i Costa (1990.) crtu li€nosti iskazuju kao konzistentni obrazac misljenja,

osjecaja i aktivnost, kroz dimenziju individualnih razlika.

Burrhus F. Skinner (1953., 1974.) licnost iskazuje kao niz reakcija odnosno ponasanja
koje su uzrokovane specificnim podrazajem, ali i okolnosti u odredenoj situaciji.
(Repisti, 2016.)

"Licnost je organizirana i dinamic¢na cjelina medusobno povezanih emocionalnih,
kognitivnih, socijalnih i bihevioralnih obrazaca pojedinca koje zajedno i relativho
konzistentno djeluju na adaptaciju osobe na unutraSnje i vanjske uvjete, a ti uvjeti
mogu u odredenoj mjeri oblikovati te obrasce (osobine i reakcije) tokom Zivota osobe.”
(Repisti, 2016., str. 8.)



2.1.1. Tri razine analize osobnosti

Li€nost mozemo promatrati i analizirati kroz tri razine. Kluckhohn i Murray su te razine
licnosti razradili u svojoj knjizi o kulturi i li€nosti iz 1948. One se dijele na: “univerzalno”,
a odnosni se na razinu ljudske prirode koja je jednaka svima drugima, zatim druga
razina “osobno” koja izrazava nacin na koji smo slicni nekima, ali opet razli€iti od
ostalih, te tre€a razina “jedinstveno” koja izrazava nasu unikatnost i razliCitost od svih
drugih ljudi. Ove razine li€nosti nam pomazu u razumijevanju same prirode li¢nosti.
(Larsen i Buss, 2008.)

Univerzalna razina analize osobnosti odnosno ona koja je jednaka svima drugima
uklju€uje osobne mehanizme, ali i one koji su specifi¢ni za ljudsku vrstu i posjeduje ih
svaka osoba. Jedan od univerzalnih razina osobnosti ljudske prirode bio bi govorni
jezik jer svaki Covjek ima sposobnost govora, koji mu omoguéuje da i nauci Kkoristiti

odredeni jezik. (Larsen i Buss, 2008.)

Osobna razina analize osobnosti izrazava se kroz individualne, ali i grupne razlike.
Dimenzije individualnih razlika su one koje nas €ine slicnima drugim ljudima. Dok
grupne razlike se promatraju kroz neka odredena zajednicka obiljezja osobnosti unutar
jedne grupe, koja se razlikuje od ljudi koji su dio neke druge grupe. (Larsen i Buss,
2008.)

Te zadnja analiza osobnosti opisuje jedinstvenost pojedinca koja se oCituje kroz nasu
razliitost i posebnost od drugih ljudi. Opcée je poznato da ne postoje dvije identiCne
osobe. Razlike se nalaze i kod jednojajCanih blizanaca. Dakle kod svakog pojedinca
pronaci cemo posebne znacajke koje odreduju njegovu licnost, a da ih ne dijeli ni sa
jednom dugom osobom na svijetu. Cilj same psihologije se i oCituje u tome da pokusa
razumijeti jedinstvenost pojedinca, ali i da razvije na€in na koji ¢e doci do raznolikosti i

bogatstva njegove osobnosti. (Larsen i Buss, 2008.)

2.1.2. Domene znanja o ljudskoj prirodi

Domena znanja o ljudskoj prirodi je jedinstveno podrucje znanosti gdje se psiholozi
fokusiraju ja jedan odredeni aspekt ljudske prirode. Ona je rezultat raznih ograni¢enja
koja postavljaju stru¢nost, interes i znanje istraziva€a, a upravo je zbroj tih razli€itih

dijelova nesto Sto definira cjelokupnu li€nost. Svaka domena znanja je skup o jednom
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odredenom aspektu licnosti, medutim kada se te razliCite domene povezu onda se tek

vidi koliko si one medusobno odgovaraju.

U samoj psihologiji licnosti razvijene su prirodne granice izmedu domena znanja o
ljudskoj prirodi. Te tematske cjeline su formirane tako da se medusobno slazu, ali se
ipak razlikuju od ostalih tematskih cjelina. Dijele se u Sest domena znanja o ljudskoj

prirodi:

dispozicijska domena,

- intrapsihicka domena,

- bioloSka domena,

- kognitivno-iskustvena domena,
- kulturalna i socijalna domena te
- domena prilagodbe.

Pojedina teorijska perspektiva unutar domene licnosti moze biti usmjerena na pojedini
dio kako funkcionira ljudska psiha, ali ne mozZe zahvatiti cjelokupnu osobu. Dakle da
bismo mogli dobiti kompletnu sliku osobe, vazno je uzeti u obzir viSe teorijskih

perspektiva. (Larsen i Buss, 2008.)

Dispozicijska domena znanja o ljudskoj prirodi promatra razlike izmedu pojedinaca.
Ona se bavi svim moguc¢im razlikama koje se mogu pojaviti izmedu pojedinaca, kao
Sto su uobiCajene emocije koje osoba emitira, samopoStovanje koje osoba ima,
fizioloSkim specifi€¢nostima ili svojim intrapsihiCkim procesima koje osoba dozivljava.
Ova domena ima u svom cilju izmjeriti najvaznije dimenzije individualnih razlika izmedu

pojedinaca.

IntrapsihiCka domena se bavi nesvjesnim dijelom osobine licnosti, odnosno mentalnim
mehanizmima li¢nosti. U ovoj domeni prevladava Freudova teorija psihoanalize koja
glasi da na vecinu Covjekovih reakcija djeluje instinkt, odnosno seksualni i agresivni
nagon. Osim toga ova domena ukljuCuje i potiskivanje i negiranje, Sto je dio

obrambenog mehanizma.

BioloSka domena obuhvaca istrazivanje genetike, psihofiziologije te evolucije.

Genetika se promatra putem raznih istrazivanja kao Sto je npr. kolika je slicnost



osobina licnosti izmedu jednojajCanih blizanaca, a kolika izmedu dvojajCanih
blizanaca. Psihofiziologija li€nosti pak promatra kako osnovna znanja o li€nosti imaju
utjecaj i poveznicu na funkcioniranje Zianog sustava. A kroz evoluciju se promatra

kako je ona oblikovala i razvila psihi¢ko funkcioniranje Covjeka.

Kognitivno-doZivljajna domena obuhvaca misli, Zelje, osjeCaje i uvjerenja o sebi i
drugim ljudima, odnosno subjektivne dozivljaje. Takvi psihiCki mehanizmi se

medusobno razlikuju i po obliku i po sadrzaju.

Kulturalna i socijalna domena objaSnjava kako je osobina licnosti izloZzena utjecaju i
socijalnih i kulturalnih segmenata. Razli€ita kultura moze razviti razliite licnosti na
temelju uobiCajenih obrazaca ponaSanja. Osoba ima moguénost raznolikog
ponasanja, od miroljubivog, do nasilnog, ali veliki utjecaj ima kultura u kojoj se krece

jer Sto okolina podrzava, takav nacin ponasSanja ¢e osoba viSe emitirati.

Domena prilagodbe objasnjava kako li€nost ima ulogu u tome kako ¢éemo se
svakodnevno suoCiti i prilagoditi raznim svakodnevnim dogadajima u Zivotu.
Istrazivanja su pokazala da licnost ima vaznu ulogu u zdravlju, kao i u vjerojatnosti da
¢e osoba pusiti, konzumirati alkohol i imati tendenciju riskirati. Osim toga ima veliku

povezanost s mogu¢noscu noSenja sa stresom. (Larsen i Buss, 2008.)

2.2. Mjerenje liénosti

Mjerenje osobnosti licnosti se mozZe odvijati na Cetiri nacina. Prvi je putem samoiskaza
osobe (S-podaci) na nacin da osoba sama iznosi svoje stavove i vrijednosti. Drugu
nacin je da se mjerenje obavi putem iskaza opazaca (O-podaci) gdje druga osoba
iznosi svoje misljenje o ispitaniku. Ukoliko se Zeli odraditi mjerenje u kontroliranijim
uvjetima rade se testovni podaci (T-podaci). Te postoje podaci iz zivota (L-podaci) koji

se mjere na nacin da se sakupljaju i istrazuju podaci o osobnoj povijesti.

2.2.1. Podaci samoiskaza (S-podaci)

Kada se koriste podaci samoiskaza uzme se vise metoda kako bi se prikupili podaci.
Uobic¢ajeno to budu intervjui gdje se osobi postavljaju razna pitanja, ali koriste se i
izvieS¢a same osobe gdje se opisuju zivotna dogadanja. Osim toga mogu se Kkoristiti i

ostali upitnici s razli€itim tipovima pitanja. NajceS¢i nacin koji se koristi za



procjenjivanje samoiskaza je metoda upitnika gdje ispitanik odgovara na niz pitanja
kojima daje odgovore o sebi samome. Prednost ove metoda je ta Sto sam ispitanik ima
najveci pristup informacijama o samome sebi koje ¢e teSko imati i jedna druga osoba.
Osim toga sam pojedinac najbolje moze iskazati svoje emocije, Zelje, uvjerenja,

osjecaje kao i osobna Zivotna iskustva.

U podacima samoiskaza mozemo pronaci nestrukturirane i strukturirane testove
licnosti. Nestrukturirani tipovi testova li€nosti su otvorenijeg tipa i mogu sadrzavati
pitanje kao npr. "Kakve zabave najviSe volite?”, dok strukturirani tipovi upitnika se
ceSce koriste i sadrze formu da se nude odgovori kao npr. toéno/neto¢no. “Pridjevska
Cek-lista” (ACL) je najjednostavnija forma takvog upitnika gdje ispitanici trebaju oznaditi
pridiev za koji su sigurni da najbolje prikazuje odgovor. Postoji i Likertova skala
procjenjivanja gdje je potrebno na skali oznaciti razinu stupanja s kojim se slazemo da
oznacava odredenu crtu licnosti. Od svega navedenog naj¢eSc¢e se koriste upitnici u
formi tvrdnje i to NEO inventar licnosti (NEO-PI) i Kalifornijski psiholoski inventar (CPI).
NEO-PI je takva vrsta upitnika gdje ispitanik treba oznaditi koliko se slaze s tvrdnjom
na Likertovoj skali od 1 do 5. CPI upitnici pak imaju formu odgovaranja na pitanja s
to¢no ili neto€no, odnosno ispitanici trebaju oznaciti da li se slazu s navedenom

tvrdnjom ili ne.

Metoda samoiskaza ima takoder i manu, a to je $to ispitanici nisu uvijek iskreni kod
odgovaranja, odnosno sami sa sobom. Kako ne bi doslo do krivih podataka potrebno

je koristiti i ostale metode izvora podataka. (Larsen i Buss, 2008.)

2.2.2. Podaci iskaza opazaca (O-podaci)

Metoda mjerenja licnosti putem podataka iskaza opazaca koriste istrazivaci kada Zele
koristiti ljude oko ispitanika kako bi na taj naCin prikupili podatke o njegovoj osobnosti.
Osobe koje mogu biti ispitane su svi koji mogu dati informacije o ispitanikovoj licnosti,

kao Sto su obitelj, prijatelji, u€itelji, pa ¢ak mogu bit i slu€aji prolaznici.

Prednost ovakve metode mjerenja li¢nosti je Sto se moze doci do informacija koje nije
moguce prikupiti niti jednim drugim izvorom. Osim toga istovremeno se moze Koristiti
viSe opazaCa za analiziranje jednog ispitanika, a upravo to omoguéuje da istrazivaci

provjere pouzdanost i medusobno slaganje izmedu opazacCa, te na kraju samu
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vjerodostojnost danih rezultata. Kada biramo opazace mozemo koristiti dvije strategije.
Jedna strategija obuhvaca procjenjivace licnosti koji ne poznaju ispitanika, dok u
drugoj se koriste opazaci koji poznaju ispitanika. Kada se provodi istrazivanje s
opazaCima Koji ne poznaju ispitanika, istrazivanje se provodi tako da opazaci
promatraju ispitanika u razliCitim situacijama ta nakon toga daju prikaz o li€nosti osobe
koju su promatrali. Pri koriStenju strategije gdje se prikupljaju podaci od strane opazaca
koji poznaju ispitanika uglavnom se kao opazaci uzimaju bracni partneri, bliski prijatelji,
obitelj i sl. Prednost ovakvog ispitivanje je ta Sto osobe koje od prije poznaju ispitanika
mogu lako zamijetiti njegovo prirodno ponasanje. Osim toga moze se lako vidjeti
drugacije prikazivanje licnosti ispitanika razli¢itim opazacCima. Nedostatak metode s
opazacima koji poznaju ispitanika je mogucnost pristranosti pri opisivanju licnosti, npr.

opazac€ zanemaruje negativne osobine, a naglasava pozitivhe osobine.

U ovoj metodi se mogu i birati okruzenja u kojima se odvija opazanje. Moze se odvijati
u prirodnom okruzenju ispitanika ili pak u eksperimentalnim uvjetima. Kada se koristi
prirodno okruzenje, tada se omogucuje promatranje ispitanika u njegovom prirodnom
okruzZenju koje mu je uobiCajeno. Medutim nedostatak je Sto tada nije mogucéa kontrola
nad ponaSanjem Kkoje Ce ispitanik prikazati. Za razliku od toga, eksperimentalno
stvorena situacija ima tu prednost da se mogu kontrolirati uvjeti te se promatra
ponasanije ispitanika koje vjerodostojno. No, ipak se ta prednost gubi zbog nedostatka

prikaza realnog svakodnevnog zivota. (Larsen i Buss, 2008.)

2.2.3. Testovni podaci (T-podaci)

Treci oblik mjerenja liCnosti su testovni podaci koji su u biti standardizirani testovi. Pri
ovakvom nacinu mjerenja ispitanici se stavljaju u standardiziranu testovnu situaciju.
Mana ovakvog nacina ispitivanja je $to pojedini sudionici mogu probati pogoditi Sto se
ispituje te prilagodavati svoje ponaSanje kako bi se prikazali na odredeni nacin. Osim
toga, problem je i u tome Sto u testovnoj situaciji ispitanici mogu na pogresan nacin
shvatiti zadatak, a ne kao $to je to zamislio voditelj eksperimenta. Ako se ne moze
dokazati jednako shvacanje provodenja eksperimenta od strane ispitanika te voditelja
eksperimenta, mozZe doc¢i do greSke. Takoder moze doci do toga da istrazivaci mogu

nenamijerno utjecati na samo ponasanje sudionika kod provodenje eksperimenta, kao
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npr. sam izbor osobe koja bi vodila eksperiment moze izazvati da rezultati budu

pristrani.

lako imaju svoje nedostatke, T- podaci su jedan od najvaznijih izvora informacija o
licnosti. Imaju veliku prednost jer omogucuju da se izazove takvo ponaSanje kod
ispitanika koje je gotovo nemogucée opazati u svakodnevnim uvjetima. Ovakav nacin
ispitivanje omogucuje istrazivacu kontrolu nad okolinom te uklanjanje smetnji koje bi
mogle utjecati na ponasanje ispitanika. T-podaci su odlicni kada se trebaju testirati
odredene hipoteze jer se mogu kontrolirati varijable koje mogu imati odredeni utjecaj

na ispitanika. (Larsen i Buss, 2008.)

2.2.4. Podaci o Zivotnim ishodima (L-podaci)

Podaci o Zivotnim ishodima (L-podaci) je metoda prikupljanja podataka o osobi putem
aktivnosti, dogadaja i ostalih ishoda u Zivotu ispitanika putem javnosti. Da bi dosli do
L-podataka, istrazivaci Cesto znaju koristiti S-podatke i O-podatke. Psiholozi li€nosti
mogu na razne nacine doci do raznih informacija koje im sluze za procjenu osobnosti,
kao Sto je kazna za prebrzu voznju, posjedovanje oruZja, prekrSaj zbog nasilnog
ponasanja. Osim toga moZze se provjeriti koliko je osoba uspjesna u svom poslu ili npr.
koliko je kreativna putem izdane knjige ili snimljene glazbe. Svi ovakvi izvori podataka
i informaciju mogu posluziti u provodenju analize li¢nosti metodom L-podataka. Dakle
L-podaci se temelje na podacima o osobi iz njenog svakodnevnog ponasanja u zivotu.
Uoceno je takoder da su neki dogadaji u odrasloj dobi ¢esto povezani s izmjerenom
licnosti u ranijem periodu Zivota. 1z toga mozZemo zakljuciti da je odabir posla, rastava
braka i neki ostali zivotni ishodi u biti projekcija naSe li€nosti. Medutim treba svakako
uzeti u obzir da na neke odredene Zivotne ishode mogu djelovati i ostali razni Cimbenici
kao npr. spol, rasa i etnicitet ili ostali Zivotni uvjeti. Ali svakako treba uzeti u obzir da
nase karakteristike licnosti mogu biti jedan od niza drugih uzroka nasih Zivotnih ishoda.
(Larsen i Buss, 2008.)

2.3. Crte licnosti

Osobine licnosti se definiraju kao ustrajni obrasci nac¢ina na koji se osobe ponasaju,

misle i osjecaju. Ova definicija nam govori kako osobine li¢nosti sluze trima glavnim
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funkcijama, a to je za sazimanje, predvidanje te objasnjenje ponaSanja osobe. Dakle,
mozemo zakljuCiti da nam licnost moze dati predvidanje kako Ce se pojedina osoba
ponasati u odredenim situacijama, kako Ce se osjecati i na koji naCin ¢e razmisljati.
(Pervin, Cervone, i John, 2008.)

“Osobinama liénosti nazivamo razli¢ite vrste dispozicija, naslijedenih i ste¢enih, koje
Cine da pojedinac reagira na odredeni nacin. Dosljednost u doZivljavanju i ponasanju
ljudi objasnjava se upravo postojanjem relativno trajnih i opcenitih osobina licnosti. ~
(Sverko, Kljaié, Kolesari¢, 1995.)

Psiholozi crte licnosti predstavljaju kao skrivena obiljezja pojedinca koja ¢e uzrokovati
odredena ponaSanja. Veéinom psiholozi gledaju na crte liCnhosti kao na relativho
stabilne varijable koje se ne mijenjaju tijekom vremena kao ni u razli€itim situacijama.
Dijele se u dvije skupine, a to su crte kao interna kauzalna svojstva i crte kao

deskriptivni sazeci.

Prva skupina crta kao internih kauzalnih svojstva interpretira se kao prenosenje
ponasanja, odnosno zudnje, Zelje i potrebe iz jedne situaciju u drugu. One objasnjavaju
ponasanje pojedinca koji ih posjeduje i zato ih zovemo kauzalne. Psiholozi vjeruju da
odredena ponasanja mogu biti pritajena i kada se odredeno ponaSanje dogodi, velika
je vjerojatnost da Ce se i ono iskazati. Kada je i odsutna sama ekspresija, pretpostavlja

se da te crte postoje i tada iako se he mogu opaziti.

Crte kao deskriptivni saZeci koriste crte kako bi se opisao model necijeg ponasanja, a
ne pretpostavija se unaprijed uzrok necijeg ponaSanja. Psiholozi koji su ovako
orijentirani prvo istrazuju i pronalaze vazne osobne razlike izmedu pojedinaca, pa tek
onda razvijaju teorije kojima pokuSavaju objasniti odredene obrasce ponaSanja.
(Larseni Buss, 2008.)

2.3.1. |dentifikacija crta licnosti

Kroz povijest psihologije licnosti koriStena su tri temeljna pristupa koja se koriste za
identifikaciju najvaznijih crta licnosti. Jedan od pristupa je leksiCki pristup koji na
temelju ve¢ odredenih crta linosti opisuje razlike medu ljudima. StatistiCki pristup je
druga metoda odredivanja vaznih crta li€nosti koji na temelju faktorske analize ili

slicnog procesa identificira glavne osobine. | treCa metoda pomoc¢u koje se moze
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identificirati crta liCnosti je teorijski pristup pomocu koje psiholozi na temelju neke

teorije raspoznaju vazne osobine licnosti. (Larsen i Buss, 2008.)

2.3.1.1. Leksicki pristup

“Leksicki pristup pri odredivanju vaznih crta licnosti zapocinje leksickom hipotezom:
sve vazne individualne razlike bit ¢e kodirane u prirodnom jeziku.” (Larsen i Buss,
2008.) Tijekom odredenog vremena psiholozi nalaze termini za uo€ene i vazne razlike
medu ljudima kako bi se moglo dalje o tom razlikama raspravljati. Kada govorimo o
leksiCkom pristupu on primjenjuje dva kriterija putem kojih identificira vazne crte

licnosti:
- frekvencija sinonima i
- medukulturalna univerzalnost.

Identifikacije crte licnosti putem kriterija frekvencije sinonima se primjenjuje na nacin
da je neka individualna razlika vazna dimenzija ukoliko ima viSe rijeCi koje ga
oznaCavaju. Npr. kada koristimo dimenziju dominantnosti mozemo primjenjivati i
termine kao Sto su mocan, nasilan, Sefovski, naredivacki, utjecajan, asertivan,
nadmocan, arogantan. Kod dimenzija koje imaju toliko puno sinonima gdje svaki na
vazan ali pomalo drugaciji nafin pokriva dominantnost, ukazuje na to da je

dominantnost vazna crta individualnih razlika.

Drugi vazan kriterij za identifikaciju crta licnosti je medukulturalna univerzalnost gdje
se vaznost individualnih razlika mjeri postojanjem rijeCi u viSe jezika. Najvaznije
opazljive dimenzije liCnosti trebale bi imati odgovarajuci terminu svakom jeziku
(Saucider i Goldberg, 1996.). Dakle univerzalna crta licnosti se smatra onom koja je

dovoljno vazna da se u svakoj kulturi moze pronaci termin kojim se ona opisuje.

Problem kod leksickog pristupa je taj Sto nisu uvijek svi termini jasno naznaceni i moze
se njihovo znacenje shvatiti na metaforiCan nacin. Osim toga mnoge termine koje je
teSko razumijeti treba iskljuciti jer ljudi ne znaju njihovo znacenje. Problem koji jo$
nailazimo kod leksickog pristupa je i taj sto se licnost oznacava razliitom vrstom rijeCi
kao Sto su pridjevi, imenice i prilozi. U okviru leksickog pristupa psiholozi su uglavhom
usmjereni na pridjeve jer je najvedi broj dimenzija licnosti opisano pridjevskim opisima

crta li€nosti. (Larsen i Buss, 2008.)
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2.3.1.2. StatistiCki pristup

Kada govorimo o statistiCkom pristupu tada se identifikacija crta licnosti odvija putem
skupine Cestica koje budu povezane s osobnoséu. Ba$ kao i leksiCkom pristupu to
budu rijeCi koje karakteriziraju crte liCnosti. StatistiCki pristup se koristi u slu¢ajevima
kada psiholozi dodu do velikog i raznovrsnog skupa pridjeva. Cilj ovakvog pristupa
identifikacije crta licnosti je da se dode do glavnih dimenzija li€nosti. U statistiCkom
pristupu postoji vise postupaka koji se koriste kako bi se doslo do rezultata. Faktorska
analiza je naj¢eSc¢e koristen proces i ona povezuje skupove Cestica koje idu jedna s
drugom, ali ne povezuje se drugim skupovima Cestica. Ovaj pristup se Cesto koristi
zato Sto se tako lakSe odreduju zajedniCka obiljezja varijabli licnosti. Takoder je
prakticna jer se putem nje moze smanijiti prevelik broj osobina li€nosti u one koje su
osnovne. Kod koriStenja ove analize je bitno da se pazi da neka vazna osobina li¢nosti

ne bude izostavljena pa da na kraju ne bude ni prikazana u rezultatima.

2.3.1.3 Teorijski pristup

Identifikacija vaznih dimenzija pojedinacnih razlika crta li¢nosti teorijskim pristupom
temelji se na teoriji koja govori koje su varijable vazne. Za razliku od statistickog
pristupa koji se temelji na unaprijed odredenim varijablama, teorijski pristup odreduje
koje je varijable vazno izmijeriti. Npr. teoretiCarima samoaktualizacije ¢e biti vazno
izmjeriti pojedinacne razlike u visini razine motivacije za samoaktualizaciju. Iz toga
mozemo zakljuCiti da teorijski pristup strogo moZe odredivati vaznost pojedinih

varijabli.

2.3.2. Taksonomije licnosti

U psiholoskim knjigama naci ¢emo brojne taksonomije licnosti. Vecina njih je u biti
samo popis crta licnosti koje su svoje mjesto dobile na temelju istrazivanja psihologa
licnosti. Do tih crta liCnosti se uglavnom dolazilo faktorsko — analitiCckim i klini€kim
istraZivanjem. “Povijest teorija licnosti sastoji se od ljudi koji su na nesrecu svih

dokazivali svoje privatne opsesije.” (Hogan, 1983.).
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Ovo poglavlje obraduje najvaznije i najceS¢e koriStene taksonomije licnosti jer su one
najbolje empirijski i teorijski potkrijepljene. (Larsen i Buss, 2008.) Medu njih spadaju
Eysenckov hijerarhijski model li¢nosti, Cattellova taksonomija li¢nosti ili tzv. sustav 16
faktora li€nosti, zatim kruzne taksonomije li€nosti te na kraju najpoznatiji petofaktorski

model koji ¢u takoder koristiti i u istrazivaCkom dijelu ovog rada.

2.3.2.1. Eysenckov hijerarhijski model licnosti

Eysenckov hijerarhijski model licnosti je dobio po njegovom utemeljitelju Hansu
Eysencku. Ovaj model ima naj¢vrsce temelje u biologiji odnosno ovaj model ima svoju
osnovu na heritabilnima i fiziloSkim osobinama koje se ocituju kod pojedinca. U skladu

s time Eysenckov model broji tri glavne crte licnosti, a to su :
- ekstraverzija — introverzija (E),
- neuroticizam — emocionalna stabilnost (N) i
- psihoticizam (P).

Temeljna dimenzija licnosti u Eysenckovom sustavu se odreduje prema visini
heritabilnosti. Brojna istrazivanja genetike ponaSanja su prikazala da su sve tri
Eysenckove dimenzije licnosti heritebilnem, bas kao i druge crte li€nosti. Osim na
temelju heritabilnosti, drugi kriterij prema kojem se odreduje crte liChosti u ovom
modelu je fizioloSka osnova. Istrazivanjem je dokazano da ekstraverzija ima
povezanost s pobudljivos¢u srediSnjeg zZiv€anog sustava, neuroticizam je povezan s
osjetljivos¢u autonomnog ziv€anog sustava, te psihoticizam je povezan s visokom
razinom testosterona i niskom razinom monoamin oksidaze (MAO). (Larsen, Buss,
2008.)

Eysenck je crte licnosti strukturirao na nacin da se svaka od njih nalazi na vrhu vlastite
hijerarhije. (Slika 1) Dakle svaka pojedina “supercrta” (P, E, N) se nalazi na vrhu
pojedine hijerarhije i predstavlja Siroku crtu licnosti, a zatim svaka od tih crta obuhvaca
jo$ viSe uZih crta koje su takoder hijerarhijski rasporedene, a ispod svake uZe crte
licnosti nalazi se i tre¢a razina koja prikazuje uobiCajene navike i reakcije. Najniza
razina hijerarhije prikazuje specifiCne reakcije, medutim ako se ustanovi njihovo

uCestalo ponavljanje one postaju crte li¢nosti na tre¢oj razini. (Larsen i Buss, 2008.)
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Slika 1. Eysenckova hijerarhijska struktura glavnih osobina li¢nosti

(a) Hijerarhijska struktura psihoticizma (P)
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(c) Hijerarhijska struktura neuroticizma (N)

Anksionzan
/ Iracionalan

Depresivan
Srameiljiv
Sosjeéajem

krivanje

Niskog
smopostovanja
H
~—

Izvor: Larsen i Buss, 2008., str. 76.

Dakle jedna od crta licnosti je psihoticizam (P). Kao $to mozemo vidjeti iz prikaza (slika
1 (a)), njega obiljezavaju agresivnost, egocentri¢nost, impulzivnost, kao i nedostatak
empatije prema drugima. Osim toga takve osobe su Cesto asocijalnog ponasanja
odnosno vole provoditi vrijeme sami. Takoder ih obiljeZzava nehumanost i okrutnost, te

Cesto pokazuju neosijetljivost na bol kao i bezosjecajnost i nerazumijevanje tude patnje.

Druga crta licnosti u Eysenckovom hijerarhijskom modelu licnosti je ekstravezija.
Osobe koje obiljezava ovakva crta licnosti su jako aktivne, Zivahne, spremne na
avanture, dominantne te iznimno drustvene (slika 1 (b)). Obiljezava ih uCestala potreba
da traze nove ljude oko sebe, vole zabave te imaju puno prijatelja. Iznimno su bezbrizni

i vrlo aktivni u svim prilikama. (Eydenyk i Eysenck, 1975.)

Oprec¢no od ekstraverta je introvert koji viSe voli provoditi vrijeme sam. UobiCajeno to
budu osobe koje vole mir i mirnije aktivnosti. Cesto su distancirani od ostalih ljudi i
imaju puno manji krug bliskih prijatelja za razliku od ekstraverta. Obiljezava ih takoder
dobra organiziranost, te predvidiv Zivotni stil, odnosno vole i teZe rutini. (Larsen i
Kasimatis, 1990.)

Neuroticizam (N) je trec¢a crta li€nosti ovog modela. 1z prikaza (slika 1 (c)) je vidljivo da
ovu crtu licnosti obiljeZzava anksioznost, manjak samopos$tovanja, srameZljivost,

napetost, mrzovoljnost kao i iracionalnost. Kod ovakvih osoba u slu€aju negativnih
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emocija biti e istaknutije jaCe reakcije od emocionalno stabilne osobe. Dakle kod njih

se moze ocCekivati puno viSi stupanj emocionalne reakcije u slucaju uobicajenog stresa.

Suprotno neuroticizmu se nalazi emocionalna stabilnost. Obiljezava ju kao $to i sam
naziv govori emocionalna sigurnost i pouzdanost kod osobe, kao i uravnotezenost sto
je velika razlika s obzirom na neuroticizam. Takoder Ce pri svakodnevnom stresu

reagirati puno smirenije i imati manje burne reakcije. (Larsen i Buss, 2008.)

2.3.2.2. Cattellova taksonomija: Sustav 16 faktora licnosti

Cattellovu taksonomiju licnosti ili sustav 16 faktora liCnosti je razvio Raymon Cattell po
kojemu je i dobila naziv. Razvio ju je na temelju faktorske analize jer je uvidio
objektivne i Cvrste znanstvene temelje. Cattellov cilj je bio da dode do $to bolje
definiranih i opisanih dimenzija individualnih razlika. Ova taksonomija licnosti je
osmiSlijena po uzoru biokemijskog istrazivanja vitamina, odnosno faktori licnosti su
oznacavani slovima ba$ kao i vitamini. Neki faktori su izbaceni iz sustava pa tako
nedostaju pojedina slova, a pojedini faktori su oznaceni kombinacijom slova i brojke
jer su to specificni faktori pronadeni u prvom redu upitnika samoiskaza. Sustav 16
faktora liCnosti je zapravo najveca taksonomija li€nosti. Osim toga Cattell je razvio
empirijske strategije za pronalazenje osnovnih dimenzija liCnosti, a to je dovelo do

oblikovanja kompletnog temelja za istrazivanje crta licnosti. (Larsen i Buss, 2008.)

Tablica 1. Skale 16PF modela

1. | Faktor A: interpersonalna toplina | Srdacni, privlacni, ugodni, vole biti s
drugima i pomagati drugima,

prilagodavaju se potrebama drugih

2. | Faktor B: inteligencija Grubi indikator intelektualnog
funkcioniranja ili efikasnosti obrade

informacija

3. | Faktor C: emocionalna stabilnost | Visoka razina emocionalnih resursa
pomocu kojih se uspjeSno nosi s

izazovima svakodnevnog Zivota,

sposobnost postizanja postavljenih
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ciljeva, tesko ih je omesti i imaju dobru

emocionalnu kontrolu, otpornost na stres

Faktor E: dominantnost

Asertivnost, agresivnost, kompetitivhost,
jacina i izravnost u odnosima s drugima,
nametanje svojih ideja i postupanje po

vlastitu nahodenju

Faktor F: impulzivnost

Lakosmisleni, zivahni, entuzijasticni,
imaju puno prijatelja, uzivaju u zabavama,
vole putovati, preferiraju poslove koji

uklju€uju raznovrsnost i promjenu

Faktor G: konformizam

Tvrdoglavi, postuju autoritete, rigidni,
konformisti, vole pravila i red, ne vole

novosti i iznenadenja

Faktor H: hrabrost

Vole biti u centru paznje, skloni
avanturizmu, poduzetni, otvoreni,
samouvjereni, lako prelaze u nove

socijalne grupe, nisu socijalno anksiozni

Faktor I: osjetljivost

Umjetnicki tipovi, nesigurni, ovisni,
prezasticeni, preferiraju uvjerenje nad

prisilom prilikom obavljanja posla

Faktor L: sumnjiavost

SumnijiCavi, ljubomorni, dogmaticni,
kriticni, razdrazljivi, stalno gundaju, jako
brinu o tome Sto ¢e drugi misliti o njima,

kriti€ni prema drugima

10.

Faktor M: mastovitost

Nekonvencionalni, neprakticni, na bave
se svakodnevnim stvarima, zaboravljaju
nevazne stvari, nisu zainteresirani za

mehaniku

11.

Faktor N: prepredenost

Ljubazni, diplomaticni, rezervirani, dobri u
upravljanju dojmova koje ostavljaju na
druge, socijalno odmjereni, dobro

kontroliraju vlastito ponaSanje
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12. | Faktor O: nesigurnost Brinu, osjecaju se krivima, mrzovoljni,
imaju Cesto razdoblja depresije, Cesto se
osjecaju odbacenima, osjetljivi na kritike
drugih, lako se uznemire, anksiozni, Cesto
usamljeni, sami sebe osuduju i

ponizavaju

13. | Faktor Q1: radikalizam Liberalnih stavova, inovativni, analiticki,
osjecaju da drustvo treba odbaciti
tradiciju, preferiraju prekid s ustaljenim

nacinom obavljanja poslova

14. | Faktor Q2: samodostatnost Preferiraju samocu, ne vole biti dio
odbora ili uklju€eni u grupni rad, ne

trebaju tudu potporu

15. | Faktor Q3: samodisciplina Preferiraju organiziranost, razmisle prije
nego Sto nesto kazu ili ucine, uredni su,

nista ne vole prepustiti sluCaju

16. | Faktor Q4: anksioznost Anksiozni, frustrirani, obi¢no im, nakon
uznemirenja, treba puno vremena da se
smire, iritiraju ih male stvari, lako se
naljute ne druge, Cesto imaju problema sa

spavanjem

Izvor: Larsen i Buss, 2008., str. 80

2.3.2.3. Kruzne taksonomije licnosti

Glavi pobornici kuzne taksonomije li¢nosti u dvadesetom stoljec¢u su bili Timothy Leary
i Jerry Wiggins. Wiggins je zagovarao da su sve vazne individualne razlike zapravo
kodirane unutar prirodnog jezika. Poistovjetio je termine crta licnosti s razli€itim
nacinima po kojima se ljudi razlikuju. Interpersonalne crte su jedna od individualnih
razlika koje definiraju $to ljudi rade jedni drugima i $to rade zajedno odnosno interakcija
ljudi koja uklju€uje razmjenu, a nju odreduju ljubav i status: “interpersonalni dogadaji

mogu se odrediti kao dijade interakcije koje imaju relativno jesne socijalne (status) i
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emocionalne (ljlubavne) posljedice za oba sudionika” (Wiggins, 1979.). Dok je druga
vrsta individualnih razlika odredena temperamentalnim crtama, karakternim crtama,
materijalnim crtama, crtama stavova, mentalnim crtama i fizickim crtama. (Larsen i
Buss, 2008.)

Wigginsov kruzni model ima tri osnovne prednosti:

1. Prva prednost je da ovaj model ima precizno definirano interpersonalno
ponasanje. S obzirom na razmjenu statusa ili ljubavi, lako je locirati te
transakcije u odredeno podruCje kruznog prikaza. Moguce je prikazati
iskazivanje ljubavi i prikazivanje statusa, ali isto tako je moguce i prikazivanje

uskracivanja ljubavi i nepriznavanje statusa.

2. Druga prednost kruznog modela je $to on definira odnosi pojedinih crta s
ostalim crtama unutar modela. Postoje tri vrste odnosa, a to je odnos blizine,
bipolarnost i ortogonalnost. Odnos blizine prikazuje koliko su crte unutar
modela bliske jedna drugoj. Bipolarnost prikazuje odnos crta koje se nalaze
na suprotnim stranama kruga i koje si medusobno negativno kompariraju. Te
tre¢i odnos je ortogonalnost koji prikazuje koje su crte medusobno

nepovezane.

3. Treca prednost modela, ujedno i klju€na prednost je Sto psiholozima ukazuje
na slabosti u prou€avanjima interpersonalnog ponasanja. Kruzna taksonomija
licnosti ukazuje istraZivaima na koja podrucja psihi¢kog funkcioniranja

trebaju obratiti pozornost.

Osim prednosti kruzni model ima i jedan nedostatak, a to je da interpersonalni nacrt

ima samo dvije dimenzije. (Larsen i Buss, 2008.)

2.3.2.4. Petofaktorski model

Petofaktorski model li¢nosti ima viSe naziva, a to su: petofaktorski model, model pet
velikih faktora, visokih pet faktora. Kako i sam naziv govori petofaktorski model broji

pet velikih faktora koje oznacavaju crte licnosti:
1. Ekstraverzija,

2. Ugodnost,
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3. Savjesnot,
4. Emocionalna stabilnost i
5. Otvorenost/intelekt.

Lewis Goldberg je opisao najdetaljnije i najopcenitije pojedine faktore licnosti koristeci
pridjevske deskriptore crta. Dakle, kljuCni bi opisi pojedinih crta lichosti odnosno pet

faktora bili sljedeci:

1. Ekstraverzija: pri¢ljiv, ekstravertiran, asertivan, izravan, otvoren nasuprot

srameZljiv, tih, introvertiran, plah, inhibitan

2. Ugodnost: suosjecajan, ljubazan, topao, pun razumijevanja, iskren

nasuprot ne suosjecajan, neljubazan, grub, okrutan.

3. Savjesnost: organiziran, uredan, prakti¢an, promptan, pedantan nasuprot

neorganiziran, neuredan, nepazljiv, povrsan, nepraktican.

4. Emocionalna stabilnost: miran, opusten, stabilan nasuprot mrzovoljan,

anksiozan, nesiguran.

5. Intelekt ili mastovitost: kreativan, mastovit, intelektualan nasuprot

nekreativan, nemastovit, ne intelektualan.

Osim Sto se petofaktroski model moze mijeri pojedinim rije€ima, mogu se Koristiti i
mjere u obliku reCenica. Paul T. Costa i Robert R McCrae su razvili takav mjerni
instrument naziva NEO-PI-R: neuroticizam-ekstravezija-otvorenost (NEO), invetar

licnosti (PI) i revidirana verzija (R).

U petofaktorskom modelu svaki pojedini faktor uklju€uje viSe specificnih “faceta”. One
daju bogatstvo opisa pojedinih faktora, kao i kompleksnost i nijansiranost opisa same
licnosti.

Kao $to znamo petofaktorski model broji pet faktora. Generalno su oko prva Cetiri
faktora psiholozi suglasni, ali i dalje postoje neslaganja oko petog faktora. Oznacavan
je na razli¢ite nacine kao npr.: kultura, inteligencija, otvorenost, profinjenost, intelekt,
mastovitost i sl. Do nesuglasnosti oko tog petog faktora najvise dolazi zbog
kulturolo$kih razlika jer nisu u svim kulturama jednako vazZne pojedine individualne

razlike.
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Jedna od crta li€nosti u petofaktorskom modelu je ekstraverzija. Osobe koje imaju tu
crtu licnosti obiljezava uCestala socijalna interakcija i potreba za zabavljanjem. Osim
toga lako ih je prepoznati jer uobi¢ajeno su glavni pokretadi dizanja atmosfere na
drustvenim okupljanjima. Klju¢no obiljezje ekstraverzije je upravo ta socijalna paznja
(Aston, Lee i Paunonen, 2002.). Imaju takoder tendenciju preuzimanja glavne uloge
vode. Ekstraverti su izmedu ostalog sretnije osobe i intenzivnije pokazuju svoje

pozitivne emocije. (Fleeson, Malanos i Achille, 2002.)

Druga crta licnosti u ovom modelu je ugodnost. Osobe s ovom crtom li€nosti ¢e Cesto
koristiti pregovore i dogovore kod rijeSavanja raznih sukoba (Graziano i Tobin, 2002.).
Dakle glavni cilj osobe koju obiljezava ugodnost kao crta licnosti je harmoni¢nost u
Zivotu, odnosno u socijalnim interakcijama. Takoder ima je jako vazna kooperativnost

u obiteljskom dijelu Zivota.

Treéa crta licnosti petofaktorskog modela je savjesnost. S obzirom da sam naziv ove
crte licnosti opisuje jedno od obiljezja ove crte, mozemo ve¢ sami zakljuciti koja bi to
jos ostala obiljeZja bila. Prvenstveno bi to bio jaki fokus prema vlastitom cilju, te izniman
rad i marljivost na tome. Lako su prepoznatljivi po svojoj to€nosti i preciznosti. S
obzirom da su jako odgovorni i pouzdani, uobiajeno u Zivotu nizu vece uspjehe od
osoba koje nemaju tu crtu licnosti. Dakle oni ¢e imati viSi prosjek ocjena, biti zadovoljniji
svojim poslom, imati vecu sigurnost na poslu te njegovati kvalitetnije socijalne odnose.
(Langford, 2003.)

Emocionalna stabilnost je Cetvrta crta licnosti petofaktorskog modela. Ova crta li€nosti
ukazuje na to kako se osobe mogu nositi sa stresnim situacijama i nepredvidivim
situacijama u zivotu. U sluCaju kada je prisutna emocionalna nestabilnost kod osoba,
tada dolazi do velikih i ¢e$¢ih promjena raspolozenja kod pojedinaca (Murray, Allen i
Trinder, 2002.). Osim toga emocionalno nestabilni ljudi su skloni stvaranju prepreka

iako je u pitanju uspjesno postignuce i situacija (Ross i sur., 2002.).

Peta crta licnosti je otvorenost. Osobe s ovom crtom li€nosti imaju tendenciju
eksperimentiranja s novom hranom, takoder traZenje novih iskustava i uzbudenja, pa
¢ak su i otvoreni prema vanbracnim vezama (Buss, 1993.). Osobe koje imaju visoko
izrazenu crtu licnosti otvorenosti, istraZzivanjem je prikazano da teSko mogu

zanemarivati neke prethodno dozivljene podrazaje (Peterson, Smith i Carson, 2002.)
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Zivotne ishode pojedine osobe je najbolje previdjeti kombinacijom pojedinih faktora
crta licnosti. Takvim pristupom cCe bolje biti objasnjeno ponaSanje osobe, nego na
temelju samo jednog faktora. Osobe koje imaju visoke ocjene u Skoli ¢e biti opisane
faktorima visoke savjesnosti i viskom razinom emocionalne stabilnosti (Chamorro-
Premuzic i Furnhm, 2003.). Zasto bas ta dva faktora? Zato $to je vrlo niska vjerojatnost
da Ce savjesna osoba biti spremna odlagati ucenje, te ¢e mu emocionalna stabilnost
pridonijeti u noSenju sa stresnom situacijom koju nosi u¢enje, pa i sam ispit (Watson,
2011.).

Petofaktorski model je mozda C€ak i naj¢eSce koriSten model od svih taksonomija
licnosti. S obzirom da su ¢ak Cetiri faktora se pokazala konstantnima u nizu raznih
istrazivanja psihologa, izvora podataka, uzoraka, jezika i kultura, smatra se
najizdrzljivijim modelom crta liCnosti. Osim toga petofaktorski model ili tzv. model

velikih pet faktora se moze pronadi jako €esto u osnovama mnogih upitnika licnosti.

3. Vodstvo

Vodstvo se raznim istrazivanjima pokazalo kao kompleksni proces koji ima Sirok
spektar teorijskih pristupa. Neki ga interpretiraju kao osobinu ili ponasanje, dok ga neki

vide iz toCke obrade podataka ili pak tocke odnosa. (Northouse, 2010.)

Oko vodstva se vodi puno polemike oko njegove definicije. Medutim ono je svakako
jedan od najvaznijih faktora uspjes$nosti jednog poduzeca, pa je u skladu s time u

velikom fokusu i poslovne i Sire javnosti. (Buble, 2011.)

Vodstvo ima glavnu ulogu u ucinkovitom i racionalnom provodenju zajednickih
aktivnosti. Ono obiljezava jasno definiranje smjernica i vizije buducénosti, stvaranje
smisla u kojem pravcu se Zeli djelovati kao skupina, efikasnu podjelu i koordinaciju
rada, ali i motiviranje ¢lanova organizacije kako bi Sto viSe doprinijeli ciljevima jednog
kolektiva. (Tipuri¢, 2020.)
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3.1. Definicija i sadrzaj vodstva

Postoji niz definicija vodstva iz razloga $to svaki pojedini autor ga kreira na nacin da
ga prilagodava svojim individualnim stajaliStima, kao i prema aspektu fenomena koji je

najinteresantniji. (Buble, 2011.)

Nemoguce je pronadi iste definicije kod pojedinih autora, ali ipak svaka od njih sadrzi

priblizne elemente.

Tako Bass (1981.) definiciju vodstva opisuje kao sposobnost vode da utjece,

usmjerava i inspirira ljude da postizu zeljene ciljeve.

Koontz/Weihrich (1988.) su postavili sli€¢nu definiciju da je vodstvo proces kojim se

utjeCe na ljude da spremno ostvaruju grupne ciljeve.

Cole (1990.) istiCe da je vodstvo dinamicki proces u kojem jedna osoba utjece na drugu

kako bi ona izvrSavala grupni zadatak.

Hellriegel/Slocum postavili su definiciju vodstva kao moguénost vode da utjece,

usmjerava i nadahnjuje pojedince da ostvaruju Zeljene ciljeve. (Buble, 2011.)

Gatewood/Taylor/Farell kreirali su takoder slicnu definiciju da je vodstvo proces

utjecanja na akcije pojedinaca ili grupa ka ostvarenju ciljeva. (Buble, 2011.)

Daft je definiciju vodstva postavio kao sposobnost utjecanja na ljude prema ostvarenju
cilieva. ldeja ove definicije je da vode trebaju biti ukljuCeni i s ostatkom ljudi u

ostvarivanju ciljeva. (Buble, 2011.)

U definiciji Griffina nalazimo pak da je vodstvo i proces i osobina. Ukoliko je usmjerenje
na ono $to voda trenutno radi, onda se promatra kao proces. Odnosno vodstvo bi
trebalo biti upotreba neprisilnog utjecaja kako bi se doslo do oblikovanja
organizacijskih ciljeva, motiviralo ljude na ostvarenje tih ciljeva, te na kraju doslo do
definirane organizacijske kulture. Ako je pak vodstvo skup karakteristicnih obiljezja
pojedinca koji se percipiraju kao vode, onda se promatra kao osobina. (Buble, 2011.)

Jedan od definicija vodstva je takoder da je ono sposobnost i nacin na koji vode utjecu
na ljude, kako na skupine tako i na pojedince, da ostvare ciljeve unutar definirane vizije.
(Belak, 2014.)
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Pojam vodstva je pak Bernard M. Bass definirao kao interakciju izmedu viSe Clanova
grupe koja Cesto ukljuCuje strukturiranje ili restrukturiranje situacije, te oCekivanja
Clanova. (Belak, 2014.)

Sonny Newman, predsjednik kompanije EE Technologies je izjavio da je vodstvo
utjecaj na druge uz pomoc vlastitog karaktera i primjera, te poniznosti koju treba

emitirati sam voda. (Belak, 2014.)

lako ima puno razliitih definicija vodstva, ipak se mogu istaknuti sljedeée klju¢ne

karakteristike:
a) Vodstvo je proces,
b) Vodstvo ukljuCuje utjeca;,
c) Vodstvo se odvija u kontekstu grupe i
d) Vodstvo uklju€uje postizanje ciljeva.

S obzirom na navedene karakteristike mozemo definirati vodstvo kao proces u kojem
pojedinac odnosno voda utjeCe na grupu kako bi ona ostvarivala zajednicke ciljeve.
(Northouse, 2010.)

Ako vodstvo definiramo kao proces, a ne kao osobinu ili karakteristiku unutar vode,
znaci da je to transakcijski dogadaj koji se odvija izmedu vode i sljedbenika. Taj proces
podrazumijeva utjecaj vode na sljedbenike, ali i utjecaj sljedbenika na vodu. Dakle

naglasava se da je u pitanju interakcijski odnos. (Northouse, 2010.)

Vodstvo je proces koji se odvija unutar skupina odnosno grupa ljudi, gdje se i odvija
samo utjecanje vode na tu skupinu pojedinaca koji imaju zajednicki cilj. Osim toga ono
ukljuCuje usmjerenost odnosno teznju ka izvrSenju zajednickih ciljeva. Dakle vodstvo
je izmedu ostalog i usmjeravanje grupe da izvrSavaju odredene zadatke. (Northouse,
2010.)

Vodstvo je uspjedSno kada su podredeni spremni slijediti svojeg vodu. To se naj¢eSce
dogada u slu€ajevima kada sam voda posjeduje prednosti ili odredeni utjecaj, kao npr.
moguénost boljeg radnog mjesta, dobivanje poviSice place, promaknuce i sl. (Buble,
2000.)
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Vodstvo je u biti proces koji mora uspostaviti ravnotezu izmedu okupljanja, motiviranja
i usmjeravanja ljudi s izvodenjem kompleksnosti zadatka koji je potrebno obaviti. Kad
se sve zajedno sazme, vodstvo se odvija u kolektivu u kojem je potrebno da se Clanovi
nadahnjuju, povezu i usmjere u provedbu zajedni¢kog cilja. Ono ima ulogu razvijanja
medusobno razumijevanje, usaduje poZeljne vrijednosti u kolektiv te uspostavlja

ravnotezu. (Tipuri¢, 2020.)

3.1.1. Vodstvo i moé

Vodstvo i mo¢ su usko povezani zato $to je moc klju¢na sastavnica procesa utjecanja
na druge ljude. Dakle mo¢ mozemo definirati kao sposobnost utjecanja. Ukoliko osoba
moze djelovati na stavove, vjerovanja i postupke drugih znaci da ona posjeduje moc.
Primjeri ljudi koji mogu utjecati na druge ljude su lije€nici, ucitelji, treneri te politicari.
Oni kada koriste svoju mo¢ u nama izazivaju potrebu za promjenom. (Northouse,
2010.)

French i Raven su definirali mo¢ kao odnos dvije osobe gdje jedna utje€e, a na drugu

se utjeCe kako bi napravila ono $to inaCe ne bi ucinila. Postoji pet tipova moci:
1. Legitimna,
2. Nagradna,
3. Prisilna,
4. Referentnai
5. Stru€na moc.

Ukoliko voda posjeduje svaki pojedini izvor moci, veca je mogucnost da Ce jaCe utjecati

na stavove, vrijednosti ili ponasanja drugih. (Buble, 2000.)

Temelj legitimne modéi je u hijerarhijskom polozaju vode odnosno ona predstavija
formalni autoritet vode. U praksi bi to znacilo da ¢e predsjednik kompanije imati veéu
moc¢ od potpredsjednika. Taj princip se proteze kroz kompletni hijerarhijski sustav
jedne kompanije, $to znaci da osobe smjestene na najnizoj hijerarhijskoj razini imaju i

najmanju legitimnu moc.
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Ideja nagradne moci lezi u sposobnosti vode da nagraduje zaposlenike ukoliko oni
spremno izvrSavaju ciljanje zadatke. JaCina ove moci ovisi 0 nagradama koje je voda

spreman dati podredenima kao i o samom povjerenju da ¢e tu nagradu dobiti.

Jedna od vrsta moci je i prisilna mo¢ koja daje vodi pravo sankcija koje moZze primijeniti
ukoliko se podredeni ne ponasaju u skladu s njegovim ocCekivanjima. Sankcije koje
moze primijeniti mogu biti razliite, ovisno o odluci vode. Neke od njih su smanjenje

place, suspenzija pa moze biti Cak i otkaz.

Referentna moc¢ se pak ocituje kroz identifikaciju podredenih s vodom. To znaci da
podredeni osjec¢aju da su jedinstvo i imaju potreba za tom identifikacijom. Na taj nacin

voda vrsi utjecaj na podredene bez da ga stvarno vrsi.

Zadnja vrsta moci je stru¢na moc Ciji je temelj na specijalnim znanjima koje posjeduje
voda, odnosno na podrucju u kojem voda raspolaze vec¢im znanjima. Ukoliko voda
svoju stru¢nu mo¢ pocne Siriti van svog podrucja, moze doci do gubitka povjerenja od

strane podredenih pa samim time i stru¢éne moci. (Buble, 2000.)

Upotreba strucne i referentne moc¢i moze rezultirati angaziranjem. Kombinacija
legitimne i nagradne moc¢i moze rezultirati udovoljavanjem. KoriStenje prisilne modi
moze doci do otpora podredenih. KoriStenje odredenih tipova moci u odredenim
situacijama moze dati najbolje rezultate. U skladu s time voda ¢e kombinirati i birati

tipove moci koje su najbolje se odredenu situaciju. (Buble, 2000.)

Dakle vode imaju razne tipove modéi kojima upravljaju drugima. Moc¢ je neSto Sto
proizlazi iz odnosa vode i sljedbenika, te sluzi kao orude kojim usmjerava sljedbenike

da radom dolaze do zajednickih ciljeva i provedbe zadataka. (Northouse, 2010.)

3.1.2. Vodstvo i upravljanje

Vodstvo i upravljanje su dva slitna procesa. Oba procesa ukljuCuju utjecaj na
podredene, rad s ljudima, te usmjerenje ka uspjeSnom ostvarenju cilja. Medutim, oni
se i medusobno razlikuju. U tablici (2) mozemo vidjeti koje su to razlike izmedu ova
dva procesa. Kao glavu funkciju upravljanja mozemo vidjeti red i dosljednost u

organizacijama, dok je kod vodstva to izazivanje promjena i pokret. Dakle upravljanje
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je trazenje reda i stabilnosti odnosno smanjenje kaosa u organizacijama, dok je

vodstvo trazenje adaptivne i konstruktivne promjene. (Northouse, 2010.)

Tablica 2. Funkcije menadzZzmenta i vodstva

MENADZMENT

Izaziva red i dosljednost

Planiranje i financije

e QOdredivanje plana
e Postavljanje rokova
e Alociranje resursa

Organiziranje i briga o osoblju

e Strukturiranje
e Raspodjela zadataka
e Odredivanje pravila i procedura

Kontrola i rjeSavanje problema

e Razvoj stimulacije
e Stvaranje kreativnih rieSenja

e Korektivni postupci

VODSTVO

Izaziva promjene i pokret

Odredivanje smjera

e Stvaranje vizije
e Pojasnjenje cjeline
e Postavljanje strategija

Ukljuéivanje ljudi

e Objasnjavanje ciljeva
e TraZenje predanosti
e Gradnja tima i koalicija

Motiviranje i poticanje

e Inspiriranje i davanje energije
¢ PrenoSenje ovlasti na podredene

e Zadovoljavanje potreba

Izvor: Buble, 2011,. str. 32

| vodstvo i upravljanje su jako vazni u jednoj organizaciji ukoliko se tezi ka napretku.
Ukoliko organizacija ima jaku upravu bez vodstva mozZe doéi do preopterecenosti
birokracijom, a ako ima jako vodstvo bez uprave, moze doéi do nesvrhovitih promjena
radi same promjene. Dakle iz toga mozemo zakljuciti da organizacija mora imati i

sposobnu upravu i vjesto vodstvo. (Northouse, 2010.)

U knjizi Bennis i Nanus (1985.) se navodi da se vodstvo i upravljanje poprilicno
razlikuju. Upravljanje se definira kao izvrSavanje aktivnosti i vladanje rutinom, a

vodstvo se definira kao utjecaj na druge i stvaranje vizije promjena. (Northouse, 2010.)

Osim vidljivih razlika izmedu ova dva pojma, postoje i velike sli€nosti odnosno
preklapanja. MenadZzeri su ukljuCeni u vodstvo kada utjeCu na druge kako bi se
zadovoljili svoje potrebe, a s druge strane su vode ukljuCene u upravljanje kada

planiraju, organiziraju, te brinu o osoblju i nadzoru. Dakle i funkcija vodenja i
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upravljanja utjeCe na skupinu ljudi kako bi se doslo do ostvarenja cilja. (Northouse,
2010.)

Postoje Cetiri nacina glediSta na vodstvo i menadzment:
1. Menadzment i vodstvo kvalitativno su razliCiti i medusobno se iskljucuju,
2. Menadzment i vodstvo razliiti su, ali se medusobno ne iskljucuju,
3. Menadzment i vodstvo su slicni,
4. Vodstvo je komponenta menadzmenta. (Buble, 2011.)

Menadzment, planiranje i vodstvo se medusobno nadopunjuju i ispreplicu te zajedno
tvore “upori¢ni organizacijski trokut” (Ohmae, 1982.). Ali ipak na kraju je vidljivo da
vodstvo nema isto znaCenje kao i menadZzment, te da se upravljanje ne moze

poistovijetiti s vodstvom. (Tipuri¢, 2020.)

3.2. Osobine uspjesnog vode i njegova obiljezja

Voda se najceSc¢e definira kao netko tko svojim utjecajem na ostale clanove
organizacije poti€e na akciju i suradnju izmedu ostalih u svrhu ostvarivanja ciljeva.
Dobar voda ne stavlja sebe na Celo grupe, ve¢ djeluje tako da inspirira i potpomaze
ostalim Clanovima kako bi ih motivirao da maksimalno pokazu svoje sposobnosti.
(Buble, 2000.)

U svojoj knjizi Hellriegel/Slocum (1998.) navode pet sposobnosti koje bi trebao imati

uspjesni voda:

1. Dijeljenje moci s podredenim tako da ih ukljuCuje u postavljanje ciljeva i

planiranje aktivnosti;

2. Dobra intuicija kod pokretanja promjena i akcija na vrijeme u korist poduzeca

uz sve rizike koji mogu iz toga slijediti;

3. Shvacanje samog sebe u sagledavanju svojih prednosti kao i Zelja za

promjenom kod svojih slabosti;

4. Sposobnost vode za videnje bolje radne okoline kao i na€ina kako tu okolinu

osigurati;
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5. ldentifikacija vrijednosti poduzeca s vrijednostima pojedinaca kako bi voda

izvrSio njihovo uskladivanje.

Ove sposobnosti je jako teSko pronaéi kod voda, kao $to im je i teSko preuzeti sve
odgovornosti koje nosi ta uloga. Kako bi se lakSe doSlo do Sto odgovornijeg i
sposobnijeg vode, potrebno je razviti motivacijski sustav koji ¢e tu ulogu ucini

pozeljinom u radnoj okolini. (Buble, 2000.)

Prema knjizi Bahtijarevié — Siber, Sikavica (2001.) uspje$ni vode bi trebali izvrSavati

sljedece uloge:

1. Obrazovati — poticati Clanove organizacije na ucCenje te jasno definirati

odekivani nadin rada,

2. Sponzorirati — delegiranje zadataka na zaposlene te razvijanje prijateljskih

odnosa

3. Trenirati — uCenje ¢lanova organizacije kako da aktivno sudjeluju u radnu

organizacije te razvijanje postovanja medu ljudima

4. Savjetovati — redovito prac¢enje rada zaposlenika i davanje jasnog i

opseznog feedbacka,

5. Suceljavati — diskutira sa zaposlenima o pojedinim pitanjima na primjeren
nacin. (Buble, 2011.)

Da bi vodstvo bilo ispravno mora sadrzavati ulogu razumijevanja prema zaposlenima
i biti im potpora. Jer vodstvo mora voditi ljude, a ne prisiljavati na rad. Ono se mora
voditi najvaznijim nacelom za ljudska bi¢a, a to je da su ljudi vazniji od stvari. (Walters,
2001.)

3.3. Elementi i funkcije vodstva

Elemente vodstva razliCiti autori razliCitim varijablama oznacuju. Ali najCeS$¢e se

spominju:
- Karakteristike vode,

- Karakteristike sljedbenika i
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- Karakteristike situacije.

Ostali autori elemente vodstva su preraspodijelili na malo drugacije nacine, tako Daft
navodi ljude, utjecaj i cilieve kao elemente vodstva. Cole u svojoj knjizi razlikuje ¢ak
Cetiri razliCita elementa, a to su voda, ¢lanovi grupe, situacija/okolina i zadatak/ciljevi.
Certo je slicno kao i Cole odredio elemente kao kombinaciju voda, njihovih sljedbenika
te odredenih situacija u kojoj se nalaze. Martin je pak malo to proSirio te je uz
karakteristike voda, karakteristike i potrebe sljedbenika, karakteristika okoline, dodao i
organizacijski kontekst. Dok su Gatewood/Taylor/Farell elemente vodstva
preraspodijelili na nacin voda, sljedbenik te proces kojim se ciljano utjeCe na

sliedbenikovo pona$anje. (Buble, 2011.)

Po uzoru svih ovih autora mozZzemo zakljuciti da se uglavnom ponavljaju tri klju¢na
elementa u vodstvu, a to su voda, sljedbenici i situacija (slika (2)).

Slika 2. Klju¢ne komponente vodstva

KARAKTERISTIKE VODE

Osobine (osobine, licnosti,
vrijednosti)

Pouzdanje i optimizam

Vjestine i stru€nost
Ponasanje
Integritet i etika
Taktike utjecanja

KARAKTERISTIKE
SLJEDBENIKA

Osobine (potrebe, vrijednosti,
samopoimanje)

Pouzdanje i optimizam
Vjestine i struc¢nost
Atribucije o vodi
Povjerenje u vodu

Posvecenost zadacima i
ulaganje napora

Izvor: Buble, 2011., str. 20

KARAKTERISTIKE
SITUACIJE
Vrsta organizacijske jedinice
Veli€ina jedinice
Pozicijska moc i autoritet
vodstva

Struktura i slozenost
zadataka

Medusobna ovisnost
zadataka
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Ova slika (2) pokazuje meduovisnost izmedu pojedinih elemenata vodstva. Dakle
sama sposobnost vode koji ima odgovaraju¢a znanja, vjestine i osobnost bitno utjece
na vodstvo. Takoder tako i sposobnost sljedbenika koji imaju odredena znanja i
vjestine te na kraju krajeva motivaciju utje€u na to koliko ¢e vodstvo biti uspjeSno. Osim
toga stabilnost ili turbulentnost same okoline biti ¢e takoder vazan element koji ¢e

odrediti u kojem smjeru ide vodstvo. (Sikavica et al, 2008.)

lako su svi elementi podjednako vazni, ipak u ovom odnosu se istiCe odnos izmedu
vode i sljedbenika jer taj odnos dvosmjeran i kljuéna mu je uloga utjecaj vode na
sljedbenike i obrnuto. Ukoliko sljedbenici ne podupiru vodu, ne moze se osigurati
uspjesSno ostvarenje zadatka, kao Sto ni sami sljedbenici bez potpore vode ne mogu
uspjesno djelovati. Situacija kao element vodstva predstavlja kontekst unutar kojeg se
dogada odnos vode i sljedbenika. Ona moze imati pozitivan, negativan ili neutralan
utjecaj na vodstvo. Zato je vazno imati utjecaj na situaciju koliko se mozZe kako bi ona

imala pozitivho djelovanje na vodstvo. (Buble, 2011.)

Vodstvo osim elemenata sadrzi i funkcije s obzirom da ga definiramo kao proces. John

P. Kotter navodi tri funkcije vodstva:

1. Postavljanje usmjerenja — odnosno postavljanje vizije i strategija kojom se vodi
organizacija kako bi se postigli zacrtani ciljevi.

2. Usmjeravanje ljudi — komuniciranje s ¢lanovima organizacije kako bi ih se

upoznalo s vizijom i strategijom kojom se trebaju voditi.

3. Motiviranje i inspiriranje — poticanje Clanova organizacije da se izbore s
politiCkim, birokratskim i resursnim preprekama, ali takoder da zadovolje ljudske
potrebe. (Buble, 2011.)

U drugom modelu drugi autor vodstvo promatra kao funkciju osobnih i profesionalnih
kvaliteta, ispunjenje obveza, stvaranje vizije, sa samom strategijom i kulturom kao dva
situacijska faktora. (Buble, 2011.)

Grill pak predlaze holisticki model funkcija vodstva, koji sadrzi pet funkcija, a to su:
vizija i misija, podijeljene vrijednosti, strategija, opunomocenje te utjecaj, motivacija i
inspiracija. (Buble, 2011.)
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3.4. Dimenzije vodstva

Dimenzije vodstva imaju ulogu identificiranja, opisivanja i ocjenjivanja razlika koje
postoje u sadrzaju vodstva. Dakle one imaju ulogu spoznavanja karakteristika vodstva
kako bi ga ucinile Sto efektivnijim. Tom Marshall je istrazio tri dimenzije vodstva, a to
su kognitivha, emocionalna i bihevioralna. Dok je Gilbert Fairholm nadodao i duhovnu
dimenziju vodstva. Russ Moxaly je svojim istrazivanjem doSao do viSe dimenzija

vodstva koje povezuje Cetiri vaZzna ljudska ¢imbenika: misljenje, emocije, dusa i tijelo.

Na temelju njihovih istrazivanja kao i drugih autora nastala su Cetiri temeljne dimenzije

vodstva:
1. Intelektualna ili kognitivna,

2. Emocionalna,

w

Spiritualna i
4. Bihevioralna.

Na temelju tih dimenzija stvaran je integrativni, holistiCki model vodstva. (Buble, 2011.)

3.4.1. Intelektualna ili kognitivha dimenzija vodstva

Jedno uspjesno odnosno efektivno vodstvo iziskuje od ¢lanova da imaju mogucénost
shvacanja i razumijevanja informacija, da ih znaju procijeniti, znaju koristiti intuiciju,
mogu zamisljati moguce dogadaje i rijesiti problem kao i sposobnost za donosenje
odluka. U skladu s time potrebne su: kognitivne sposobnosti, imaginacija i intuicija.
(Buble, 2011.)

Kognitivna sposobnost obuhva¢a sposobnost spoznaje osobe, ali najviSe dolazi do
izrazaja kod osoba koje imaju pristup i efikasnost u rjeSavanju problema. Glavnu ulogu
imaju kognitivne sposobnosti kod kreiranje vizije, misije, organizacijskih vrijednosti kao

I samih strategija.

Intuiciju definiramo kao sposobnost osobe da nesto razumije bez da ima potrebu za

svjesnim razmisljanjem. Ona ima puno vazniju ulogu na viSim razinama menadzmenta
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zbog kompleksnosti problema na tim razinama gdje je manje pogodno kvantitativho

donosenje odluka.

Imaginacija predstavlja naSu mastu, odnosno zamisljenost i slichu mentalnu projekciju.
S obzirom da je temelj imaginacije zamiSljanje odnosno mastovitost ona je jako vazna

u menadzmentu kao orude za inovaciju i kreativnost. (Buble, 2011.)

3.4.2. Emocionalna dimenzija vodstva

lako se dugo vremena smatralo da je funkcioniranje poduzeca isklju€ivo racionalan
proces, to se je misljenje promijenili i danas se smatra pokazivanje pozitivhih emocija
u organizacijama pozeljnim jer dovode do pozitivnijih u€inaka. Najpozitivniji rezultat ce
dovesti povezivanje emocionalnog i racionalnog aspekta, Sto Cini emocionalnu
inteligenciju. (Buble, 2011.)

Emocionalna inteligencija se smatra vaznijom od kognitivnih i tehniCkih vjestina za
uspjeSno vodstvo. “Definicija emocionalne inteligencije glasi da je to sposobnost
prepoznavanja vlastitih osjeCaja kao i osjeCaja drugih ljudi, motiviranje sebe i dobrog

upravljanja emocijama u sebi i svojim odnosima.” (Goleman, 2000., str. 300)

Osim emocionalne inteligencije jedno uspjeSno vodstvo sadrzi i intelektualnu

inteligenciju kao i menadZerske kompetencije. (Buble, 2011.)

3.4.3. Spiritualna (duhovna) dimenzija vodstva

Spiritualna ili duhovna inteligencija obuhvaca razumijevanje ljudi za potrebom za
vrijednostima i osjecaju vrijednosti u onome $Sto rade. Ona ima jednako vaznu ulogu u
efektivnom vodstvu kao i kognitivha i emocionalna inteligencija. Ukoliko se zanemaruje
duhovna dimenzija od strane vodstva, moze doc¢i do duhovne praznine u organizacije

Sto rezultira nizom efikasnosti. (Buble, 2011.)

Duhovna inteligencija se smatrala manje vaznom od ostalih inteligencija. Ron
Cacciope kao krivca za to vidi pogreSno shvacanje duhovnosti koja se smatra kao
organizirana religija s posebnim vjerovanjima, moralnim pravima i tradicijama. Zohar i

Mardhall u vodi koji posjeduje duhovni inteligenciju vidi posebnu vrstu ponasanja koje
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sa sobom nosi snaznu viziju i vrijednosti te to ponaSanje prenosi na druge i djeluje
inspiriraju¢i. Oni duhovnu inteligenciju vide kao sklad izmedu kognitivnih i
emocionalnih aspekata, odnosno kao harmonija izmedu razuma i emocija, te razuma
i tijela. (Buble, 2011.)

3.4.4. Bihevioralna dimenzija vodstva

Bihevioralna dimenzija vodstva obuhvaca razumijevanje ljudskog ponasanja i potreba
na radnom mjestu kako bi se povecala organizacijska uspjesnost. U ovoj dimenziji je
jako vazna interakcija i suradnja izmedu ponasanja pojedinca i organizacije. |z ovoga
mozemo zaklju€iti za ponasanje zaposlenika moZe ovisiti i 0 odnosima koji vladaju u
organizaciji, radnim uvjetima i emocijama kojima su izlozeni, a ne samo ekonomskim
motivima. (Buble, 2011.)

Razlikujemo Cetiri bihevioralne dimenzije vodstva:

1. LingvistiCka inteligencija odnosno upotreba jezika za razumijevanje

kompleksnih znacenja,

2. Intrapersonalna inteligancija ili samoupravljanje sobom, svojim mislima i
osjecajima,

3. Interpersonalna inteligancije ili efikasna interakcija i

4. KinestetiCka inteligancija odnosno upotreba tijela kao neverbalni nacin
komunikacije. (Buble, 2011.)

Osobe koje posjeduju bihevioralnu fleksibilnost i situacijsku osjetljivost imaju vecu
mogucnost za ucinkovitije vodstvo. Osoba koja uz to posjeduje i emocionalnu
inteligenciju ima kvalitetniju komunikaciju s drugima, aktivno slusa i gradi odnose,

dobro se nosi s konfliktima, suraduje s drugima te ih inspirira i motivira. (Buble, 2011.)

3.5. Modeli vodstva

Provedena su brojna istrazivanja s razliitim varijablama kako bi se doslo do $to

efektivnijeqg i efikasnijeg modela vodstva. U skladu s time istaknule su se tri varijable
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vazne za ucCinkovito vodstvo: osobine vode, osobine sljedbenika i situacijske
karakteristike. (Buble, 2011.)

Vodstvo je proces koji ovisi o samom vodi, sljedbenicima i situacijskim Cimbenicima.
Vode bez sljedbenika ne mogu postojati, a sve aktivnosti unutar vodstva ovise o
situaciji u kojoj se odvija vodstvo. Dakle da bi bismo lakSe razumijeli prirodu vodstva,
ne mozemo analizirati samo ponasanje vode, ve¢ moramo i ponasanje samih
sljedbenika kao i posebnost situacije u kojoj se to odvija. Upravo to mozemo i vidjeti
na slici 3, gdje osobnost, pozicija i iskustvo vode igra vaznu ulogu u vodstvu, jednako
kao i osobnost sljedbenika u skladu sa situacijom u kojoj se vodstvo odvija. (Kets de
Vries, 2009.)

Slika 3. Domene vodstva

VODA
Tip karaktera
Vrijednosti/stavovi/vjerovanje
Pozicija
Iskustvo

SITUACIJA
Priroda zadatka
Zivotna faza organizacije
Organizacijske varijable
Korporativna kultura
Priroda djelatnosti

SLJEDBENICI
Tip karaktera

Vrijednosti/stavovi/vjerovanjg
Povezanost unutar grupe

Izvor: Kets de Vries, 2009., str. 177

U niz istraZivanja modela vodstva koja su provedena, u konacnici se je doSlo do tri

osnovne grupe modela vodstva:
1. Modeli osobina,

2. Bihevioralni modeli,
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3. Kontingencijski modeli. (Buble, 2000.)

TeoretiCari i istrazivaCi ponekad su ukljucivali viSe od jedne varijable vodstva Sto je
dovelo do integralnog pristupa. Proteklih godina su uglavhom sva istraZivanja i
utemeljena na jednoj ili viSe varijabli vodstva, medutim jo$ uvijek nije pronaden pristup

koji ukljuCuje sve tri varijable. (Buble, 2011.)

3.5.1. Model osobina

Model osobina je najstariji model vodstva. On se je razvijao kroz tri faze:
1. Teorija velikih ljudi,
2. Rani profil osoba i
3. Suvremeni profil osobina. (Buble, 2000.)

U prvoj fazi razvoja modela osobina su uglavnom istrazivane osobine vodstva kako bi
se doslo do odgovora Sto to definira odredene ljude da budu veliki vode. Te teorije su
nazvane teorije velikih ljudi jer su istraZivale prirodene karakteristike koje su imali veliki
uglavnom politi¢ki i vojni vode. Smatralo se da su “veliki” ljudi rodeni s tim osobinama

i da ih posjeduju od rodenja. (Buble, 2011.)

Efikasno i efektivno vodstvo se smatralo prirodenom sposobnosti koju nije moguce
stecCi ni treningom ni obukom. U skladu s time su se morali pronaci drugaciji nacini

kako aktivirati te osobine vodenja. (Buble, 2000.)

Vodu se je smatralo efikasnim ukoliko je imao uredene te vazne karakteristike i osobine
kao $to je inteligencija, sposobnost upravljanja, drustvenost, fiziCke odlike i sli¢no. lako
se te sve karakteristike oznacCavaju isto kod svake osobe, one se ipak drugacije
odrzavaju u razli¢itim situacijama. Pojedinci koji nisu imali ove osobine, nisu bili

uzimani u obzir za potencijalne vode. (Buble, 2000.)

U 40-ima i 50-ima godinama proS$log stolje¢a krenula je druga faza modela osobina
nazvana “rani profil osobina”. Teoreti€ari su smatrali da efikasan voda ima odredene
osobine te da ¢e organizacija bolje napredovati ukoliko jedan voda ima te pozZeljne
karakteristike. (Buble, 2000.)
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Istrazivanjem je Stogdill doSao do osam pozeljnih osobina vode:
- Inteligencija,
- Osjetljivost,
- Pronicljivost,
- Odgovornost,
- Inicijativa,
- Ustrajnost,
- Samopouzdanje i

- Drustvenost.

Dakle ove osobine odredene pojedince Cine poZeljnim vodama i razlikuje ih s obzirom

na ostale ¢lanove grupe. Ali isto tako je istaknuo kako taj skup osobina nije konstantan

kod voda u razli¢itim situacijama. (Buble, 2011.)

U sljedecoj tablici (3) moZemo promotriti kako su pojedini autori istaknuli odredene

osobine i obiljezja voda tijekom istrazivanja pristupa temeljenog na osobinama.

Takoder mozZzemo vidjeti da se neke osobine javljaju kod viSe istrazivanja, dok se neke

javljaju samo kod jednog ili dva istrazivanja. (Northouse, 2010.)

Tablica 3. IstraZivanje osobina i obiljeZja vode

LORD,
STOGDILL MANN STOGDILL DEVADER |
(1948) (1959) (1974) ALLIGER
(1986)
Inteligencija Inteligencija Postignuce Inicijativa
Pripravnost Muzevnost Ustrajnost Muzevnost
Uvid Prilagodljivost Uvid Dominantnost
Odgovornost Dominantnost Inicijativa
Inicijativa Ekstrovertiranost Samopouzdanje

KIRKPATIC |
LOCKE
(1991)
Inicijativa
Motivacija
Postenje

Pouzdanje

Kognitivhe

sposobnosti
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Znanje o

Ustrajnost Konzervativizam Odgovornost
zadatku
Samopouzdanje Sklonost suradniji
Drustvenost Tolerantnost
Utjecaj
Drustvenost

Izvor: Northouse, 2010., str. 18

Dakle iz ovoga mozemo zakljuciti da je situacija vazan faktor koji odreduje koliko ¢e
vodstvo biti efektivno odnosno nema odredenog seta osobina koji ¢e garantirati da ce

voda biti efektivan u svakoj situaciji. (Buble, 2011.)

Treéa faza razvoja modela osobina je nazvana suvremenim profilom osobina. Njenom
razvoju je posebno doprinio Warren Bennis (1984.). On je putem intervjua istraZio 90

uspjesnih voda te na temelju toga doSao do Cetiri vazne karakteristike uspjeSnog vode:

Upravljanje paznjom,

Upravljanje znaCenjem,

Upravljanje povjerenjem i

Uspravljanje sobom.

Takoder je predlozeno da vode svoju organizaciju prilagode posebno kreiranoj okolini

i radnim uvjetima u kojima ce se sljedbenici osjecati vazni i znacajni. (Buble, 2000.)

Na temelju brojnih istraZivanja na kraju se dobiva proS$ireni popis osobina koje bi trebali

posjedovati uspjesni vode:

Inteligencija,

- Samopouzdanje,
- Odlugnost,

- Postenje i

- Drustvenost. (Northouse, 2010.)
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Ovakav pristup vodstva nalaze da je pozeljnije imati na ¢elu poduzeca oblikovan profil
vode. On takoder omogucava da se vrSi analiza voda kako bi se doSlo do identifikacije
njihovih snaga i slabosti, te na kraju njegovanja pozeljnih osobina ili ojaCavanja
slabosti. Vode na ovaj naCin mogu lako do¢i do podatka kako njihova pozicija stoji u

kompaniji i na koji nacin je mogu joS viSe ucvrstiti. (Buble, 2011.)

3.5.2. Bihevioralni model

Bihevioralni modeli vodstva osnivaju se na istrazivanju kako se ponasaju vode. U ovom

modelu je glavni fokus Sto vode rade i kako se pri tome ponasaju. (Northouse, 2010.)

Dakle bihevioralni pristup pomno prati ponasanje vode, a ne njegove osobine kao ni
vjestine. Vrhunac istrazivanja ovog stila dogodio se 50-tih godina proslog stolje¢a. U
tom razdoblju se poseban naglasak stavljao na razlike izmedu stilova kao npr. izmedu
autokratskog i demokratskog ili ljudima orijentiran stil i zadacima orijentiran stil. Na

temelju tih istrazivanja doslo se je do nekoliko karakteristicnih stilova:
1. Vodstvo temeljeno na ovlasti,

2. Autokratsko — demokratsko vodstvo,

3. Kontinuum stilova vodstva

4. Vodstvo orijentirano na zadatke ili zaposlene

5. Vodstvo orijentirano na konsideracije i strukture

6. Likretovi sustavi vodstva

7. Mreza vodstva. (Buble, 2011.)

Bihevioralni pristupi vodstva pokuSavaju odrediti stil vodstva koji moze biti jednako
efikasan u svim situacijama. Dugo se je vremena smatrao demokratski stil vodstva kao
najbolji, medutim s vremenom se je pokazalo da ne pridonosi zadovoljavajucoj
efikasnosti organizacije. To je dovelo do potrebe za trazenjem i razvijanjem boljeg
rieSenja odnosno primjerenijeg stila vodenja, zbog €ega su i nastali razli€iti bihevioralni
modeli vodstva. (Buble, 2011.)
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3.5.2.1. Vodstvo temeljeno na ovlasti

Vodstvo temeljeno na ovlasti je jedan od prvih silova vodstva koiji je razvijen u okviru

bihevioralnog pristupa. Ovaj stil vodstva se temelji na dvije krajnosti odnosno da li je

stil vodstva viSe naklonjen autokratskom silu ili lassez — faire stilu vodstva. Temelj ovog

stila vodenja je u tome da se tim stilom utjeCe na ponaSanje podredenih kao i na

efikasnost samog vodstva. (Buble, 2011.)

Tablica 4: Tri klasi¢na stila vodstva

AUTORITARAN

Voda drZi svoje ovlasti i

odgovornost.

Voda rasporeduje ljude na

jasno definirane zadatke.

Tijek je komunikacije
prvenstveno odozgo

prema dolje.

Pritisci su brzi, uredni i
daju oCekivane

performanse.

Pristup tendira gusenju

individualne inicijative.

Izvor: Buble, 2011., st. 69

DEMOKRATSKI

Priroda
Voda delegira veliki dio
ovlasti dok zadrzava
konaénu odgovornost.
Rad je podijeljen te se
rasporeduje na temelju
participacije u donosenju
odluka.
Tijek je komunikacije
dvosmjeran — odozgo
prema dolje i odozgo

prema gore.

Primarna prednost

Podizanje osobnih obveza

participacijom.

Primarni nedostaci

Demokratski je proces

troSenje vremena.

LAISSEZ - FAIRE

Voda uskracuje
odgovornost i odrice se
ovlasti.

Clanovi grupe upuéuju se
da sami biraju zadatke i
rade ono $to najbolje
mogu.

Tijek je komunikacije
primarno horizontalan
izmedu ravnopravnih

Clanova grupe.

Dopusta samopokretanje
prema vlastitom videnju

neovisno o utjecaju vode.

Grupa moze biti noSena
besciljno u odsustvu

vode.
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U ovom stilu vodenja postoje tri stila vodstva od negativnog autoritarnog modela stila
vodstva, do neutralnog demokratskog stila vodstva, pa sve do laissez — faire koji se
smatra pozitivnim stilom vodstva. Svaki pojedini stil ima svoje prednosti i mane, a njih
najbolje mozemo vidjeti u tablici (4). lako uobi¢ajeno vode koriste sva tri stila, jedan
ipak bude dominantniji. (Buble, 2011.)

3.5.2.2. Autokratsko — demokratsko vodstvo

Autokratsko — demokratski stil vodstva je utemeljen na Teoriji X i Y koje je razvio
Douglas McGregor, a ona opisuje vodinu osobnost i ponasSanje u organizaciji. Prema
McGregoru vodstvo bi trebalo omoguciti sliedbenicima da rade na nacin i u uvjetima
pri kojima se mogu razvijati u skladu sa svojim uvjerenjima, ali da pri tome svoje napore

usmjeravaju prema ciljevima organizacije. (Buble, 2011.)

Teorija X govori da rad za ljudski rod nije prirodan. Ona sagledava ljudsku prirodnu na
nacin da je treba usmjeravati i prilagodavati ka Zeljenim osobinama. Opisuje ljude kao
bi¢a koja nemaju odgovornost, niti zelju ni potrebu za kreativhoScu ili za rjeSavanje
problema u organizaciji. Ljudi Zele prije svega sigurnost, a pokrecCe ih motivacija za

novcem i nagradama, te strah od raznih kazni. (Buble, 2011.)

Nasuprot teoriji X, teorija Y nalaze da su ljudi kreativni te ukoliko su ispravno motivirani,
treba ih kontrolirati. Ova teorija predlaze da bi voda trebao biti participativan kako bi
Sto bolje mogao usmjeravati ¢lanove organizacije na postizanje Zeljenih ciljeva. (Buble,
2011.)

Teorija X se prema ovom nacinu tumacenja modela vodstva moZe interpretirati ako
autokratski stil vodstva koji kontrolira sljedbenike primjenom sustava nagrada — kazna.
Suprotno teoriji X, teorija Y se moze protumadciti kao demokratski model vodstva u
kojem je voda participativan te vjeruje da zaposleni mogu kontrolirati sami sebe.
(Buble, 2011.)

3.5.2.3. Kontinuum stilova vodstva

Kontinuum stilova vodstva razvili su Robert Tannenbum i Warren H. Schmidt. Ovaj stil

vodstva prikazuje niz stilova i to s obzirom koliko voda koristi autoritet te dopusta
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slobodu podredenima. U skladu s time stilovi se mogu kretati od autokratskog stila ili
vodstva usmjerenog na zadatke te demokratskog stila ili ljudima orijentiranog stila.
(Buble, 2011.)

Osobe koje se koriste autokratskim stilom vodenja su uglavnom orijentirane na
zadatke i moc¢ koriste kako bi utjecali na podredene. Stil vodenja gdje je voda orijentiran
na ljude i podredenima se dopusta odredena sloboda u odradivanju posla je
demokratski stil vodenja. Demokratski stil vodenja se Cesto proSiruje laissez — faire
stilom u kojem ne postoje formalne procedure nego su €lanovi organizacije prepusteni
sami sebi. (Buble, 2011.)

Postoji niz elementa koji mogu utjecati na stile vodstva, a Tannenbam i Schmidt istiCu

sljedece:
1. Sile koje proizlaze iz vodine osobnosti,
2. Sile koje dolaze od podredenih, a utjeCu na ponasanje vode i
3. Sile koje definiraju situaciju. (Buble, 2011.)

Provedena su istrazivanja koja su prikazala da autokratski model vode nije
vjerodostojan. Razlog tome je Sto je grupa imala vrlo visok stupanj proizvodnosti u
prisustvu vode, medutim kada voda nije prisutan ta proizvodnost je opala. Za razliku
od autokratskog modela, demokratski model je doSao do rezultata gdje je proizvodnost
ostala jednaka i s prisutnos¢u vode i bez njega. 1z toga moZzemo doci do zakljuCka da

je demokratski stil vodenja vise uspjeSan. (Buble, 2011.)

3.5.2.4. Vodstvo orijentirano na zadatke ili zaposlene

Vodstvo orijentirano na zadatke ili zaposlene je razvijeno putem istraZzivanja na
Univeristy of Michigan. Putem tog istrazivanje identificirano je dva stila vodstva, a to

Su orijentacija na zaposlene i orijentacija na proizvodnju. (Buble, 2011.)

Orijentacija na zaposlene je takav stil vodstva gdje se vode odnose prema
podredenima s jako pravednim odnosom. U takvom stilu vodstva vode pokazuju
zainteresiranost za radnike i njihove potrebe, postuju njihove individualne razlike te
obracaju pozornost na njihove osobne potrebe. Osim toga takav stil vodstva je uvijek

spreman pomoci radnicima pri izvrSavanju zadataka na nacin da im nudi razne
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treninge i programe za njihovo usavrSavanje, te ih motivira raznim intrinziCnim
mjerama. (Buble, 2011.)

Orijentacija na proizvodnju je za razliku od orijentacije na zaposlene orijentirana na
tehnicki i proizvodni dio posla, dok se radnici smatraju samo sredstvom kojim se
izvrSava posao. U ovakvom nacinu vodstva puna koncentracija se usmjerava na
savrseno izvrSenje zadatka i ostvarenje zacrtanih ciljeva. Kako bi se doslo do takvih
rezultata kompanija primjenjuje razne nacine stimulacija te strogo nadzire rad
zaposlenika. (Buble, 2011.)

Vodstvo koje je orijentirano na zaposlene se smatra visokoproduktivnim, dok vodstvo
koje je orijentirano na zadatke se smatra nisko produktivnim. Mogu se koristiti oba stila
istovremeno, medutim najuspjesniji vode su oni Kkoji su viSe koncentrirani na

orijentaciju na ljude. (Buble, 2011.)

3.5.2.5. Vodstvo orijentirano na konsideracije i strukture

Vodstvo orijentirano na konsideracije i strukture je istrazivano na Ohio State University.
S obzirom da ovaj stil obuhvata dva oblika ponaSanja, nazvan je joS i

dvodimenzionalnim pristupom vostva. (Buble, 2011.)

Stil vodstva koji je orijentiran na konsideracije obuhvaca brigu za zaposlene,
pomaganje zaposlenim pri donoSenju odluka, kao i uvazavanje njihovog misljenja.
Ovakav stil vodstva nudi vodama moguénost gradnje i razvoja prijateljstva, kao i

medusobnog povjerenja. (Buble, 2011.)

Vodstvo orijentirano na strukture svoju koncentraciju usmjerava na precizno
organiziranje i odredivanje zadataka zaposlenih kao i naCina na koji se treba izvrsiti
zadatke. Kod ovakvog vodstva voda mora biti dobro organiziran, treba znati dobro
delegirati radne zadatke kao i odgovornosti zaposlenika, te mora znati stvoriti strukturu
radne okoline. (Bule, 2011.)

IstraZivanjem je otkriveno da su vode s visokom konsideracijom pozeljniji kod
zaposlenika, ali nisu dovoljno efikasni, kao Sto bi to bili vode koji su orijentirani na
strukturu rada. |z toga mozemo zakljuCiti da ¢e najefikasniji voda biti koji koristi i

konsideraciju i strukturu rada. (Buble, 2011.)
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3.5.2.6 Likertovi sustavi vodstva

Likertovi sustavi vodstva su takvi sustavi koji imaju svoje temelje na istrazivanjima
kakvo je vodstvo u uspjesSnim i neuspjesnim poduzecima. Likert je na temelju toga

razradio sljedece sustave vodstva:
1. Eksploatatorsko — autoritativan,
2. Benevolentno — autoritativan,
3. Konzultativan i
4. Participativan. (Buble, 2011.)

Eksploatatorsko — autoritativan sustav je sustav u kojem voda nema povjerenja u svoje
sljedbenike. Apsolutno sve odluke donosi on sam. U takvom stilu vodstva podredeni
rade sa strahom i prisutan je sustav kazni/nagrada. Osim toga, ovakav stil uklju€uje i

jako nepovijerljiv odnos izmedu podredenih i voda.

U benevolentno — autoritativan sustavu voda ima malo viSe povjerenja, nego u
eksploatatorsko — autoritativnom sustavu. Glavni ciljevi i odluke donosi voda, dok
rutinske zadatke i odluke mogu donijeti i podredeni. Kako bi vode Sto vise motivirali

zaposlene koriste sustav nagradi. (Buble, 2011.)

Konzultativan sustav je sustav s poprilichom vjerom vode u svoje zaposlene. U
ovakvom sustavu podredeni imaju moguénost donoSenja manje vaznih odluka.
Komunikacija izmedu podredenih i voda je dvosmjerna, a sustav kazna/nagrada je jako

vazna za motivaciju zaposlenika.

Participativan sustav je takav sustav gdje voda ima apsolutno povjerenje u
zaposlenike. Dono$enje odluka je jednako na svim razinama organizacije.
Komunikacija u organizacijama s ovakvim stilom vodstva je savrSena i ukljuCuje bas
sve zaposlenike. Motivacija zaposlenika se potiCe participacijom te tako Sto oni
sudjeluju u samom postavljanju cilieva. S obzirom da je odnos vode i podredenih
prijateljski odnos, upravo to i dovodi do visokog povjerenja u ovakvom sustavu. (Buble,
2011.)
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Istrazivanjem raznih faktora doSlo je do rezultata da je eksploatatorsko — autoritativan

sustav najmanje efikasan, dok je participativan sustav najvise efikasan. (Buble, 2011.)

3.5.2.7. Mreza vodstva

MreZza vodstva kao stil vodstva razvijena je 1991. godine. Utemeljena je na
menadzerskoj mrezi koja je nastala putem Ohio State istrazivanja. U ovom modelu

razlikujemo dvije dimenzije stila vodstva, a to su:
- Orijentacija na ljude i
- Orijentacija na zadatke. (Buble, 2011.)

Kada govorimo o orijentaciji na ljude kao stilu vodstva onda mislimo na to kako vode
brinu da ljudi budu kljuéni u organizaciji kako bi se ostvarili ciljevi. U takvom stilu je
vazno izgraditi dobro povjerenje i predanost, osigurati dobre radne uvjete i

organizacijske odnose, kako i zadrzavanje odgovarajuce strukture placa.

S druge strane orijentacija na zadatke je stil u kojem voda mora voditi brigu o
provodenju zadataka u organizaciji. Ovakav stil mora imati dobru politiku odlucivanja,
znanje o svojim kapacitetima i procesima, kao i spremnost na razvoj novih proizvoda.
Dakle orijentacija na zadatke se uglavnom odnosi na brigu o proizvodnji i zadatke koje

je organizacija odlucila ostvariti. (Buble, 2011.)

MrezZa vodstva je stil u kojem se sijeku te dvije osi: orijentacija na zadatke i orijentacija
na ljude. Dakle horizontalna os bi bila orijentacija vode na rezultate, a vertikalna os bi
bila orijentacija vode na ljude. To je konstruirano na nacin da su osi osmisljene kao
ljiestvica od 9 stupnjeva, gdje je stupanj 1 minimum, dok stupanj 9 predstavlja
maksimum brige koju voda emitira. Na temelju te skale mogu se pojaviti 81 vrsta

razliCitih stilova vodstva, medutim istaknuto je samo njih 5:
1. Vodstvo autoritet — pokoravanje (9,1),
2. Vodstvo lokalnog kluba (1,9),
3. Osiromaseno vodstvo (1,1),

4. Vodstvo organizacijskog ¢ovjeka (5,5) i
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5. Timsko vodstvo (9,9). (Buble, 2011.)

3.5.3. Kontingecijski modeli

“Kontingencijski pristup se temelji na postavci teorije kontingencije po kojoj se
uspjesnost vodstva dovodi u vezu s faktorima Sire radne situacije.” (Buble, 2011., str.
84)

Dakle ovi modeli vodstva se temelje na tome da se ne moze reci hoce li odredeni stil
vodstva biti uspjeSan dok se ne postavi u konkretnu situaciju i uvidi da funkcionira.
UspjesSnost vodstva zapravo se ocituje kroz interakciju vode i podredenih, te situacije

u kojoj vodstvo djeluje. (Buble, 2011.)

Razvijeni su razli€iti modeli vodstva koji su utemeljeni ovisno o najboljem ponasanju u
toj situaciji. Postoji nekoliko kontigencijskih teorija o vodstvu i svaka ima svoje
utemeljenje, medutim sve teorije pretpostavljaju da je voda glavni Kkoji svojim

djelovanjem potice djelovanje podredenih. (Buble, 2011.)
Najpoznatiji kontingencijski modeli su:

1. Teorija uskladenog vodstva ili Fiedlerov model,

2. Pristup put — cilj ili House — Mitchelov model i

3. Situacijski pristup ili Hersey — Blanchardov model. (Buble, 2011.)

3.5.3.1. Teorija uskladenog vodstva — Fiedlerov model

Teoriju uskladenog vodstva razvio je Fiedler tako $to je istrazivao razne stilove voda
koji su djelovali u razli¢itim situacijama. Dakle ova teorija temelji se na stilu i situaciji u

kojoj voda djeluje odnosno uskladuje vodu s danom situacijom. (Northouse, 2010.)
U ovoj teoriji se razlikuju tri glavna situacijska faktora:

1. Odnos vode i ¢lanova grupe,

2. Struktura zadatka i

3. Pozicija moci. (Buble, 2011.)
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Kada govorimo o odnosu vode i Clanova grupe kao situacijskom Cimbeniku zapravo
mislimo na to kako i da li uopée podredeni prihvacaju vodu. Generalno se na tom
odnosu temelji kompletna efikasnost odredenog stila vodstva. Voda ¢&e biti uspjesan
ukoliko ima povjerenje i postovanje od srane podredenih bez obzira na svoju razinu
autoriteta. (Buble, 2011.)

Drugi situacijski faktor je struktura zadatka odnosno pokazatelj rutinskih i nerutinskih
zadataka. Zadaci Cija je usmjerenost potpuno strukturirana odnosno rutinska daje vecu
kontrolu vodu, dok s druge strane nestrukturitani zadaci ne dopustaju vodi dovoljno
dobru kontrolu. Strukturirani zadaci su oni zadaci koji su jasno definirani i od prije
poznati zaposlenicima kako i na koje nacine ga trebaju izvrsiti. Upravo takvi zadaci
pomazu vodi da izgleda samostalno i pouzdano Sto rezultira odlicnim utjecajem na
podredene. (Buble, 2011.)

Tredi faktor je pozicija moc¢i odnosno autoritet koji voda posjeduje s obzirom na mjesto
koje ima u organizaciji. Pozicija moci je ovlast koju voda ima da kazni ili nagradi
zaposlenike. S obzirom na to mozemo je definirati kao zbroj legitimne, prisilne i
nagradne moci. Voda koji posjeduje poziciju moci, ima jak utjecaj na ¢lanove grupe te

ima vazne ovlasti kao $to je primanje i otpustanje zaposlenika. (Buble, 2011.)

Ova tri situacijska obiljezja odreduju povoljnost organizacije. Najbolja situacija je kada
su dobri odnosi izmedu vode i podredenih, jasno su definirani zadaci i voda posjeduje

veliku poziciju modi. (Northouse, 2010.)

Fiedler je razvio ljestvicu “Najmanje preferirani suradnik™ (Least Preferred Cowoker —
LPC) kako bi na taj naCin mogao izmjeriti stilove vodstva. Ukoliko se vode nalaze
visoko na ljestvici zna€i da su viSe motivirani ljudskim odnosima odnosno imaju vecu
orijentaciju na ljude. Vode koje se nalaze ne dnu ljestvice su pak vode koje su
motivirane zadatkom odnosno imaju svoju stil vodstva koji je orijentiran na zadatke.
(Buble, 2011.)

Fiedler je LPC ljestvicom doSao do rezultata da ne postoji najbolji stil vodstva, ve¢ da
je potrebno se prilagoditi svakoj specifi€noj situaciji. Stil koji je orijentiran na zadatke
je vrlo uspjeSan u onim najpovoljnijim i najnepovoljnijim uvjetima, dok stil orijentiran na

ljude je pogodan za situacije izmedu ove dvije krajnosti. (Buble, 2011.)
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Kontingencijski pristup ima nize prednosti, ali i nedostataka. Kada se osvréemo na
prednosti, prvenstveno je vazno za naglasiti da je ova; stil vrlo pouzdan i valjan $to je
potkrijepljeno nizom empirijskih istrazivanja, zatim naglasava vaznost izmedu vode i
pojedine situacije $to doprinosi efektivnosti, te pruza korisne informacije koje doprinose
vodi Sto bolje vodenje. Kao Sto je navedeno, pored prednosti ovaj pristup ima i
nedostatke. Jedan od nedostataka je $to ne mozZe objasniti zasto su vode s odredenim
stilom efikasniji u nekim situacijama, a u nekim nisu, zatim se LPC ljestvica ne smatra
dovoljno pouzdanom jer se ispitanik stavlja u poziciju gdje promatra svog suradnika
kao prepreku te na kraju ne uspijeva objasniti kako bi se organizacije trebale ponaSati

ukoliko postoji nesklad izmedu vode i situacije. (Buble, 2011.)

Kontingencijski pristup je zapravo pristup u kojem se situacija prilagodava kako bi
odgovarala vodi. Vrlo je teSko prilagodavati situacijske faktore kako bi odgovarali stilu

vode. Bez obzira na taj nedostatak, ovaj pristup se jako Cesto koristi. (Buble, 2011.)

3.5.3.2. House — Mitchelov model put — cil]

House — Mitchelov model ili teorija puta do cilja je pristup vodstva koji motivira
podredene da ostvaruju ciljeve pojedine organizacije. Ovaj model svoju uspjesSnost

temelji na zadovoljstvu zaposlenika i njihovoj motivaciji. (Northouse, 2010.)

Dakle uspjeSan voda u ovom modelu daje upute na koji nacin ¢e podredeni postiCi
zadovoljstvo poslom. To se moZe posti¢i ukoliko se jasno opiSe zadataka te se smanje
ometanja pri njegovom izvrSavanju. Najvaznija uloga vode u ovom modelu je zapravo
motiviranje i pomaganje podredenim na razne nacCine kako bi se postigli Zeljeni
rezultati. (Buble, 2011.)

Ovaj pristup se temelji na teoriji o€ekivanja §to znaci da ¢e podredeni biti motivirani
ukoliko misle da su sposobni izvrSiti zadatak, ako su uvjereni da ¢Ce njihov trud dati
odredene rezultate te ukoliko e biti primjereno nagradeni za svoj trud i napor. (Buble,
2011))

Glavna funkcija vode u ovom modelu je pojasnjenje ciljeva podredenima, pronalazak
najboljeg nacdina za ostvarenje ciljeva, te uklanjanje smetnji koje ometaju ostvarenje
cilieva. (Sikavica i Bahtijarevi¢ — Siber, 2004.) Cetiri su glavne sastavnice teorije puta

do cilja:

51



Ponasanje vode,

Obiljezja podredenih

Obiljezja zadataka i

Motivacija.

PonasSanje vode moze razli€ito utjecati na motivaciju zaposlenika, no ne utje€Ce samo
vodino ponasSanje na motivaciju podredenih, vec i njihova obiljeZje te obiljeZja zadatka.
(Northouse, 2010.)

Teorija puta do cilj je istraZila nekoliko ponasanja vode, a to su:

Usmijeravajuca,

Podrzavajuca,

Suradujucéa i

Usmjerena na postignuce.

Usmjeravajuce vodstvo je takav stil vode koji daje detaljne naputke podredenima o
zadatku koji trebaju izvrsiti. Voda daje upute kako trebaju izvrSiti zadatak, u kojem
vremenom roku, te sto se oCekuje od zaposlenika kod izvrSavanja tog zadatka. U ovom

stilu vodstva jasno su postavljena pravila i norme kojih se podredeni trebaju drzati.

Podrzavaju¢e vodstvo je stil vodstva gdje obitava prijateljski i pristupatan odnos
izmedu vode i podredenih. U ovakvom stilu vodstva voda brine o svojim zaposlenicima
i obraca paznju ne njihove potrebe. Vode se u podrzavaju¢em stilu vodstva ponasa

prema podredenima kao sebi jednakima i postuje njihove radne pozicije.

Suradujuée vodstvo podredene ukljuuje u donoSenje vaznih odluka. Dakle, voda
komunicira odnosno trazi savjete od podredenih, uvazava njihove ideje i prijedloge, te

zajedno donosi odluke kako ¢e organizacija funkcionirati.

Vodstvo usmjereno na postignuca je stil u kojem voda motivira podredene da odraduju
zadatke na najviSem nivou. Postavljeni su jako visoki standardi i tezi se ka stalnom
poboljSanju. Od podredenih se jako puno oc¢ekuje, ali voda u skladu s time i emitira

visoku razinu sigurnosti u sposobnost podredenih za ostvarivanje tako visokih ciljeva.
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Teorija puta do cilja ne ograniCava vodu da mora koristiti samo jedan od Cetiri
navedena stila vodstva, ve¢ motivira vodu da maksimalno prilagodava svoj stil ovisno

o situaciji i potrebama podredenih. (Northouse, 2010.)

Druga sastavnica ove teorije su obiljeZja podredenih odnosno videnje vode u

odredenom radnom okruzenju. Razvijena su Cetiri pravca:

Potreba za pripadanjem,

- Potreba za strukturom,

- Zelja za nadzorom i

- Samopercipirana razina sposobnosti na zadatak.

Ukoliko podredeni imaju potrebu za pripadanjem onda ¢e oni biti naklonjeni
podrzavajucem vodstvu koje pruza prijateljsko okruzenje. Autoritarni podredeni
izloZeni nestabilnoj okolini teziti ¢e ka usmjeravaju¢em vodstvu koje s druge strane
daje psiholosku sigurnost. Zelja za nadzorom se ogitava u okviru dva konstrukta
licnosti, a to su unutarnji lokus i vanjski lokus. Podredeni unutarnjeg lokusa tvrde da
su oni zaduzZeni za ono Sto im se dogada u Zivotu i za njih je najbolje suradujuce
vodstvo jer se tako osjecaju sigurno. S druge strane podredeni vanjskog lokusa tvrde
da Zivotne dogadaje odreduje sudbina i vanjski utjecaji, te je u tom slu€aju najbolje
usmjeravajuée vodstvo. Jo$ jedno obiljeZje podredenih je njihova percepcija o vlastitoj
sposobnosti za izvedbu zadatka. Ukoliko se ta percepcija podredenih povecava,

potreba za usmjeravajuc¢im vodstvom se smanjuje. (Northouse, 2010.)

Obiljezja zadatka kao jedna od sastavnica ove teorije podrazumijeva jasno odreden
zadatak, definirane norme i dobro uspostavijen sustav autoriteta. U takvim
organizacijama podredeni ¢e samo po sebi biti motivirani te ¢e samo pronaci nacin
kako postiéi Zeljene ciljeve bez potrebe vode koji ih stalno mora usmjeravati. lako je
potrebno uklju€ivanje vode kada zadaci nisu dovoljno jasni jer je tada potrebno
primijeniti vodstvo koje pruza strukturu. Ali takoder i u situacijama kada se stalno
ponavljaju zadaci pa je potrebno vodstvo koje pruza podrSku ne bi li se odrzala
motivacija. (Northouse, 2010.)

Teorija puta do cilja u svom konceptu primjenjuje pomaganje podredenima u
situacijama kada naidu na prepreke i kada im nedostaju dostatne sposobnosti i
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vjestine. Takav pristup povelava zadovoljstvo zaposlenika jer ¢e imati bolje

samopouzdanje u svojim oCekivanja da mogu izvrsiti neki zadatak. (Northouse, 2010.)

Ova teorija ima svoje prednosti i nedostatke. Kao prednosti je vazno navesti da pruza
dobar teorijski temelj na koji nacin se voda mora ponasSati kako vi povisio Sto vece
zadovoljstvo podredenih, zatim uklju€uje motivacijsku teoriju oCekivanja, te na kraju je
vrlo prakti€an model za specifiCne situacije. Dok su joj s druge strane nedostaci to sto
sadrzi puno razli¢itih gledista vodstva $to moze biti zbunjujuée, ne daje potpunu sliku
temeljnih pretpostavki, ne daje dovoljno dobro objasnjenje odnosa vodstva i motivacije
zaposlenika, te djeluje kao jednosmjeran proces (voda djeluje na podredene).
(Northouse, 2010.)

Mozemo zakljuciti da teorija put — cilj moze pruziti brojne mogucnosti kako pospjesiti
vodstvo u organizaciji. Nudi niz preporuka kako i na koji naCin bi se vode trebale
ponasati i reagirati u specificnim situacijama, a da pri tome zadrze svoju efektivnost.
(Northouse, 2010.)

3.5.3.3. Situacijski pristup — Hersey — Blanchardov model

Situacijski pristup vodstva ili Hersey — Blanchardov model je takav pristup u kojem
pojedine situacije iziskuju razliCite stilove vodstva. U skladu s time potrebno je razviti
odgovarajuci stil vodstva s obzirom na specificnost pojedine situacije. Kombiniraju se
dva nacina vodenja, a to su dirigiranje i podupiranje koje voda primjenjuje ovisno o

sposobnoscu podredenih za izvrSenje pojedinih zadataka. (Buble, 2011.)

Kako bi zadovoljstvo podredenih bilo Sto vecCe, voda mora prilagodavati svoje
ponaSanje, odnosno mora svoj stil vodenja prilagoditi ovisno o0 sposobnostima
podredenih. (Buble, 2011.)

Ovaj pristup vodstva se najbolje razumije ukoliko se ras¢lanjuje na dva dijela:
1. Stilove vodstva i
2. Razinu razvoja podredenih.

Stilovi vodstva su zapravo ponasanja vode kojim on utjeCe na podredene. Moze biti
direktivno i podupiruée vodenje. Direktivno vodenje je ponasanje vode na nacin da

daje upute podredenima kako, sto, gdje i kada Ciniti uz nadziranje rezultata. Ovakav

54



stil vodstva obiljezava jednostrana komunikacija odnosno “naredbe” vode prema
podredenima. Za razliku od direktivnog vodenja, podupiruce vodenje pomaze
podredenima da razvijaju pozitivan stav prema danoj situaciji i suradnicima, te ovaj stil
vodenja ima dvostranu komunikaciju kao i medusobnu emocionalnu potporu. (Buble,
2011))

Kombinacijom ovih dva nacina djelovanja, razvila su se Cetiri stila vodstva:
1. Dirigiranje — voda daje odredene naputke i nadzire ostvarenje zadataka,

2. Poducavanje — voda neprestano daje naputke, usmjerava te pozorno nadzire

ostvarivanje zadataka, medutim objasnjava i odluke te priznaje sugestije,

3. Podupiranje — voda podupire trud i rad podredenih kako bi ostvarivali Zeljene

rezultate, te zajednicki donosi odluke,

4. Delegiranje — voda preusmjerava donoSenje odluka i rjeSavanje problema na
podredene. (Buble, 2011.)

Drugi dio situacijskog modela je razina razvoja podredenih. Ona se odnosi na stupanj
sposobnosti i predanosti nuznih za ostvarivanje zadataka koje podredeni imaju. Ocituje
se u kompetentnosti odnosno znanju i vjestinama do kojih se dolazi obrazovanjem i

iskustvom, te suglasnosti podredenih odnosno pouzdanosti i motivaciji. (Buble, 2011.)

Podredene je moguce svrstati u Cetiri kategorije:

Kategorija D1 — podredeni su nekompetentni, ali jako predani,
- Kategorija D2 — podredeni su relativno kompetentni, ali slabije predani,

- Kategorija D3 — podredeni s visokom sposobno$¢u, ali mogucnost nedostatka

predanosti,

- Kategorija D4 — najrazvijeniji podredeni, odnosno visok stupanj sposobnosti i

visok stupanj predanosti poslu. (Buble, 2011.)

Kao svaki pristup, i situacijski ima svoje prednosti i mane. Prednost mu je $to je valjan
model koji se koristi za obuku efektivhog vode, razumljiva je i lako se primjenjuje, daje
mogucnost vodi da unapreduje svo;j stil, te prilagodava se potrebama podredenih. S
druge strane slabosti su mu Sto njegove tvrdnje i pretpostavke nisu pokrijepliene s

dovoljnim brojem istraZzivanja, ne daje dovoljno jasne upute kako predanost
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zaposlenika kombinirati s kompetencijama, kao Sto ni stilove vodenja s razinama

razvoja podredenih te anketni upitnik koji koristi nije dovoljno objektivan. (Buble, 2011.)

lako ima niz nedostataka, situacijski stil vodstva je Cesto koriSten stil. NajviSe zato Sto
je vrlo prilagodljiv pa se moZe Koristiti za sve razine vodstva, za sve veliCine poduzeca,

te sve projekte. (Buble, 2011.)

4. Primjer menadzera X - Istrazivanje osobnosti i pristupa vodstvu

4.1. Metodologija istrazivanja

Istrazivanje je provedeno putem dva anketna upitnika. Putem upitnika velikih pet
faktora osobina liCnosti ispitana je osobnost vode. Drugi upitnik istraZuje stil vodstva
koji lider primjenjuje. U ovom istraZivanju primijenjen je upitnik za stil vodstva Puta do

cilja. Oba upitnika su provedena uzivo.

Upitnik velikih pet faktora osobina licnosti sastoji se od 41 pitanja koja oznaCavaju
tvrdnje gdje je potrebno na Likertovoj ljestvici oznaciti do 5. stupnja na kojoj razini se
ispitanik slaze s tvrdnjom. Razina 1 oznacCuje da se osoba u potpunosti ne slaze s

tvrdnjom, dok razina 5 oznacuje da se ispitanik u potpunosti slaze s tvrdnjom.

Drugi upitnik je upitnik koji istrazuje stil vodstva Puta do cilja. Ovaj upitnik se sastoji od
20 pitanja koja takoder imaju princip bodovanja na Likertovoj ljestvici ali do razine 7.
Ovisno koliko pojedina situacija opisuje ponasanje osobe tako su rasporedene razine.
Tako razina 1 oznacduje da to nije nikada pona$anje ispitanika, dok razina 7 opisuje

ponasanje osobe koja to uvijek primjenjuje.

Osim anketnih upitnika putem kojih se Zeli povezati osobnost sa stilom vodstva koji
pojedina osoba primjenjuje, proveden je i intervju gdje su istrazene preferencije koje

voda ima za radno mjesto.

4.2. Rezultati istrazivanja

U ovom je istrazivanju provedeno ispitivanje jedne osobe koju se smatra pozeljnim

vodom. Prvo je ukratko opisan profil ispitane osobe.
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Ispitanik je mlada musSka osoba u dobi od 26 godina koja je diplomirana na privatnom
fakultetu ekonomskog usmjerenja. Na sadasnjoj poziciji odnosno poziciji vode tvrtke
radi 3 godine. Kompanija zaposljava 52 osobe, odnosno ispitana osoba ispod sebe
ima 52 podredene osobe. Osnovna djelatnost tvrtke je transport kako na Hrvatskom
trzidtu, tako i na stranom, usluge popravaka teretnih vozila, eksploatacija pijeska i
Sljunka, niskogradnja te usluge u poljoprivrednoj proizvodnji. Takoder kompanija
suraduje sa viSe od 250 prijevoznika te odrzava dobre kooperantske odnose.
Osnovana je 1993. godine i od tada se konstantno Siri, te uspjeSno odgovara na sve

pozitivne i negativne promjene na trzistu.

Analiza upitnika velikih pet faktora osobina licnosti

Prvo ¢u analizirati upitnik velikih pet faktora osobina li€nosti. Ispitanik je putem

anketnog upitnika dobio rezultate prikazane u tablici 5.

Tablica 5: Rezultati upitnika velikih pet faktora osobina li€nost

Y. Vasa Ljestvica
Velikih Pet:
X. Vasi rezultati Visok (H),
Prosjecan (A) ili
Nizak (L)
Faktor 1:
Ekstraverzija 36 H
Faktor .2:_ 26 A
Neuroticizam
Faktor 3: Otvorenost 23 A
Faktor 4: Ugodnost 26 A
Faktor 5: Savjesnost 28 A
A. Ukupni rezultat
svih 5 faktora 139
B. Podijeljeni ukupni 27,8
rezultat s 5 (Ovo je vas prosjecni rezultat)
Izvor: Autor
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Ovaj upitnik istrazuje osobnost vode putem Big Five upitnika li€nosti ili tzv. Velikih pet
faktora li€nosti. Ljestvica pojedinih faktora lichosti se oznacuje sa visok (H), prosjecan
(A) ili nizak (L). Ti rezultati se dobiju tako $to se bodovi od svake pojedine crte li€nosti
usporede s prosje¢nim rezultatom. Npr. faktor ekstraverzije ima 28 bodova, dok je
prosjeCan rezultat 32 boda, tada se na ljestvici velikih pet oznaCuje s A, odnosno
prosje¢nim rezultatom. Dakle ukoliko nisu velika odstupanja od prosje¢nog rezultata,
tada se pojedina licnost oznacCuje s prosjecnim, ukoliko su rezultati viSi od prosjecnog
rezultata za 8 bodova, tada su rezultati H odnosno visoka razina pojedine li¢nosti, te
ukoliko su rezultati nizi od prosje¢nog rezultata za 8, tada je na niskoj razini (L) ljestvice

velikih pet faktora licnosti.

Kao Sto mozemo vidjeti iz istrazivanja kod ispitanika je naglasena crta liCnosti
ekstraverzije, odnosno na ljestvici je rezultat viSi od prosjeka (H). Dok su ostale crte
li€nosti, neuroticizam, otvorenost, ugodnost i savjesnost na prosjecnoj razini (A). Ipak
prema bodovima vidljivo je da drugo mjesto zauzima savjesnost dok neuroticizam i
ugodnost dijele zajedno treCe mjesto, a otvorenost se s najmanje bodova nalazi na

treCem mjestu.

Osobe koje imaju izrazenu osobnosti ekstraverzije kao i voda u ovom istrazivanju
obiliezavaju osobine kao Sto je otvorenost, energiCnost, drustvenost, te izrazene
komunikacijske vjeStine. Osim toga takve osobe su veoma druzeljubive, asertivne,
aktivne i vole pozitivnu okolinu oko sebe. Za jednog voditelja kompanije s 52
zaposlenika ta osobina je veoma vazna kako bi odrzavala dobre odnose sa svima, te
aktivno i pravovremeno odgovarala na eventualne probleme u kojima se kompanija
moze naci. Voda koji je tako energi€an i aktivan, upoznat je na vrijeme s problemom
ili nepredvidivom situacijom te zna i moze brzo i efikasno djelovati. Osim toga
ekstraverti jako vole upoznavati nove ljude. Vole jako biti okruzeni ljudima i pronalaze
veliko zadovoljstvo u tome. U ovom slucaju je to velika prednost jer se kompanija bavi
eksploatacijom i prodajom pijeska. Dakle veoma je vazno pronaci nove klijente koji ¢e
otkupljivati taj resurs. Kod ektraverta komunikacija teCe veoma lako, odnosno
obiljezava ih ljubaznost, razumijevanje, kao i veliki interes Sto druga osoba ima za redi,
te je poti¢e na komunikaciju. S obzirom da je u pitanju kompanija u kojoj je vazna
komunikacija izmedu vode i podredenih, ta osobina je velika prednost. Svaki problem
koji se pojavi, podredeni moraju prijaviti vodi kako bi ga $to prije otklonili. Konkretno u

ovoj kompaniji Cesto se moze dogoditi kvar na strojevima koji se mora Sto brze i
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efikasnije rijesiti kako cijeli sustav ne bi stajao. Npr. kada bi se pokvario jedan od radnih
strojeva koji vadi pijesak, ne moze se nastaviti separacija pijeska koja slijedi, pa ni na
kraju transport. Ukoliko bi voda u ovoj situaciji bio introverti, odnosno osoba koja ne
voli komunicirati s ljudima, velika je vjerojatnost da u tim situacijama podredeni ne bi
na vrijeme imali volje ni Zelje prijaviti problem. To znaci da ne bi mogli zajedno brzo i
pravovremeno rijesiti eventualni problem. Osim toga pozitivha energija koja obiljezava
ekstraverte i sposobnost za podizanje atmosfere je bitho obiljeZje jednog ovakvog
vode. S nizom problema s kojim se kompanija moze suociti, voda prenese pozitivhu
energiju na svoje sljedbenike te na taj nacin lakSe rjeSavaju problem i podize se volja
i Zelja zaposlenika da ga zajedno i Sto prije rijeSe. Ekstraverti su takoder osobe koje
vole izazove i uzbudenja. Da bi zadovoljili tu svoju stranu biraju okolinu koja je
dinamicna i nepredvidiva. To takoder mozemo vidjeti u ovom primjeru da ovaj voda
ekstravertne osobnosti je izabrao mjesto u kompaniji gdje je se stalno dogadaju novi
izazovi 1 promjene. Velika ovisnost ove tvrtke je o radnim strojevima gdje se mogu
dogadati Cesti kvarovi koji kad se dogode trebaju se Sto prije otkloniti. Razni vremenski
uvjeti ne pogoduju uvijek za odradivanje poljoprivrednih poslova kao ni poslova
niskogradnje. Zimsko vrijeme obiljezavaju niske temperature Sto stvara problem za
eksploataciju pijeska. Upravo sve to utjeCe na poslovanje ove kompanije odnosno
razmi$ljanje vode kako na vrijeme sve pripremiti, ne bi li doSlo do zastoja. S druge
strane osobe koje su ektraverti imaju i svojih mana. Obiljezava ih impulzivnost i
emotivnost, a osobe koje su vodene emocijama Cesto znaju donijeti pogresne odluke.
U poslovanju bilo koje kompanije to mozZe imati negativan utjecaj, pa tako i u ovoj. Bilo
koji problem da se pojavi, podredeni ne zna kako ¢e njegov voda reagirati i zbog toga
se mogu narusiti dobri medusobni odnosi. Medutim u ovoj kompaniji su ti odnosi zaista
jako Cvrsti i ne dogadaju se toliko impulzivne odluke koje kompaniju mogu dovesti u

problem.

Savjesnost je druga crta licnosti koja prema bodovnom rangu se istice. lako na ljestvici
velikih pet osobina pripada u skupinu prosje¢ne razine osobnosti kod ovog vode.
Osobe koje obiljezava ova crta osobnosti su veoma pouzdane i znaju kako doci do
Zeljenih ciljeva, a da pri tome se drze zadanih rokova. Usmjerenost ka ciljevima i
organiziranost kod ovakvih voda je velika prednost za svaku kompaniju. Takoder
poStuju jako svoje podredene i odrzavaju odlicne meduljudske odnose. Uprava ta

karakteristika je prisutna i kod ovog vode. Svojom stalnom ukljuenosti u rad svojih
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zaposlenika i stalna medusobna komunikacija kako o problemima tako i 0 zadovoljstvu
njihovim radnim zadacima uvelike pridonosi da zaposlenici godinama ostaju na svojim
radnim mjestima. Za razliku od ekstraverzije, savjesnost obiljezava racionalno
ponasSanje. Dakle kod ovog vode je savjesnost odmah druga crta koja obiljezava
njegovu osobnost. S obzirom na uspjesSnost kompanije, moZzemo zakljuciti da ovaj
voda ne dopusta da ekstraverzija prevagne i da donosi previSe impulzivnih odluka, ve¢
u tim klju€nim situacijama ukljuci se racionalno razmisljanje. Savjesnost se kod ovog
vode najviSe vidi u tome koliko uvazava misljenje podredenih pri donoSenju nekih
odluka. U ovoj kompaniji je jako vazno slusati i prihvatiti prijedloge podredenih koji rade
na pojedinim radnim strojevima jer oni najbolje znaju $to nije u redu i kako bi bilo bolje
postupati u odredenim situacijama. Organiziranost i izvodenje zadataka na vrijeme je
takoder jedna od osobina koja obiljezava osobu koja je savjesna. To je takoder vidljivo
I prisutno kod istrazivanog vode jer su to gotovo kljuéne komponente da bi kompanija
uspjeSno poslovala i mogla biti konkurentna na trziStu. Ukoliko nisu radovi
niskogradnje obavljeni u zadanom okvirnom roku, kompanija izgleda neozbiljno i gubi
svoju reputaciju kao i konkurentnost na trzistu. 1z tog razloga je dobro Sto ovaj voda
ima prosjecan rezultat u savjesnosti, a ne nizak jer bi jako teSko izvrSavali dobivane
zadatke u predvidenom roku. S druge strane i ova crta licnosti ima svoje mane. Tako
npr. je dobro §to nije ovaj voda na visokoj razini savjesnosti jer ljudi s tom crtom li€nosti
imaju tendenciju postavljati nerealne ciljeve i oCekivanja. U prirodi posla koji ovaj voda
obavlja, nije nikako dobro postaviti nerealne ciljeve zbog nepredvidenih okolnosti koje

ih mogu omesti u izvrSenju tog zadatka, kao $to su vremenski uvjeti.

Ugodnost i neuroticizam zajedno dijele trece mjesto kod ovog vode. Oba se nalaze

na prosjecnoj razini na ljestvici velikih pet osobina li¢nosti.

Emocionalna stabilnost odnosno suprotnost neuroticizmu je crta licnosti gdje na
ponasanje osobe ne utjeCu emocije. Osobe koje posjeduju ovu crtu li€nosti postupaju
razumno pri donosenju odluka. Dok s druge strane neurotiCha osoba jako emotivno
doZivljava neke dogadaje i vode ju emocije. U upitniku je ispitana koja je razina
neuroticnosti vode, te su rezultati ispali prosjecni. Za ovog vodu ne mozemo reéi ni da
je emocionalno stabilan, ali ni da je neuroti€an. Priroda posla koju obavlja ispitani voda
je veoma stresna pa su se u skladu s time i razvile negativne emocije i kontinuirana
napetost vode. Svaki novi nepredvideni dogadaj osobi izaziva nervozu i teSko se moze

opustiti. S obzirom da voda mora imati pod kontrolom 52 zaposlena da bi kompanija

60



funkcionirala, teSko je zadrzati smirenost i stalozenost s tolikim brojem razli€itin
ljudskih karaktera. Pored toga se moraju ostvarivati i dogovoreni poslovi s
kooperantskim kompanijama Sto je mozda preveliki obujam posla da bi sve kontrolirala

jedna osoba.

Pored neuroticizma s istom razinom bodova nasla se ugodnost. Ovu crtu li€nosti
obiljezava velika nesebi¢nost i usmjerenost ka drugim ljudima. Kasnije ¢emo vidjeti da
je kod ovog vode i sam stil vodstva s najviS§im bodovnim rangom suradujuci stil vodstva.
Ugodnost obiljezava ljude koji su jako ljubazni i imaju kvalitetne medusobne odnose.
Istrazivanog vodu svakako obiljezava ova crta licnosti. U svojoj kompaniji Cesto se
primjenjuju razgovori sa zaposlenicama ne bi li se vidjelo njihovo zadovoljstvo ili neka
drugacija potreba. Provode se intervjui na mjese¢noj bazi i pokusavaju se razumjeti
njihove potrebe kao i prijedlozi za bolje poslovanje kompanije. Takoder ¢e ugodne
osobe vrlo rado pomo¢i drugima i nemati potrebu da dobiju iSta zauzvrat. Upravo ovaj
voda se tako ponaSa prema svojim zaposlenicima, ali i prema ljudima koji nisu dio
kompanije. Na inicijativu vode kompanija je poslala o svom troSku pun tegljac potrebitih
namirnica ljudima koji su bili na podrucju koje je bilo pogodeno potresom. S obzirom
da u ovoj kompaniji vlada veoma prijateljska, skladna i ugodna okolina, mozemo
zakljuciti da ugodnost uvelike se istiCe kod ispitanog vode. Pored toga svega voda u
svojoj kompaniji vodi politiku brige za svoje zaposlenika te organizira zabave i druzenja
odredene dane u godini kako bi se jos bolje povezali i imali skladniji odnos, kako voda

i zaposlenici, tako i zaposlenici medusobno.

Najnizi bodovni rang kod ovog vode je imala otvorenost, iako i ona pripada jo$ uvijek
u kategoriju prosje¢nog rezultata na ljestvici velikin pet osobina li€nosti. Ova crta
licnosti je otvorenija prema intelektualnim i umjetni¢kim izazovima. Osobe koje su
otvorene jako su kreativne, znatiZeljne i mastovite. Ispitani voda ima grani¢no
prosjeCan rezultat prema niskom rezultatu. lako ima zavrSen studij diplomske razine,
ne pokazuje interes prema umjetnosti, kao ni prema kreativnim stvarima. Voli se drzati
“starih” i provjerenih nacina poslovanja. Sama priroda poslova koje ova kompanija
provodi ni ne iziskuje neku preveliku kreativnost kao ni mastovitost. S obzirom da su u
pitanju radni strojevi kojima moraju upravljati ljudi i joS uvijek nije dovoljno dobro
razvijen robot koji bi to mogao zamijeniti, ovakva vrsta vode odgovara ovoj vrsti radnog
mjesta. lpak voda je tokom intervjua pokazao da nije nastrojen konzervativhim

politiCkim strankama i voljan je prihvatiti promjene koje vode ka boljoj buducnosti i
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boljem zivotnom standardu. Osim toga prihvaca i uvazava i tude ideje kao i poglede

na pojedine stvari, iako nisu u skladu s njegovim razmisljanjem i stavovima.

Analiza upitnika stila vodstva Puta do cilja

Osim upitnika velikih pet faktora osobina licnosti, proveden je i upitnik za stil vodstva
kod ovog vode. Odabran je upitnik vodstva puta do cilja. Rezultati su prikazani u tablici
6.

Tablica 6. Rezultati upitnika vodstva puta do cilja

Usmijeravajuci stil 27 PROSJEK

Podrzavajudi stil 27 PROSJEK

Suradujudi stil 29 VISOKO

Stil usmjeren na ” PROSJEK /

postignuce VISOKO
Izvor: Autor

Upitnik puta do cilja istrazuje kako vode motiviraju podredene da ostvaruju postaviljene
cilleve kompanije. Voda bi trebao prilagoditi svoj stil vodstva sukladno potrebama
zaposlenika, odnosno na koji ¢e nacin pomodi podredenima na putu ka njihovim
ciljevima. Istrazena su sljede¢a Cetiri stila vodstva, a to su usmjeravajuci stil,

podrzavajuci stil, suradujudi stil i stil usmjeren na postignuca.

Kod usmjeravajuéeg stila vodstva prosjecni rezultat je 23, dok se rezultat veci od 28
smatra visokim, a rezultat manji od 18 se smatra niskim. Mozemo vidjeti da je ispitani
voda ovdje imao prosjeCan rezultat od 27 bodova, koji je veoma blizu gornjoj granici,

odnosno visokom rezultatu.

Podrzavajuci stil vodstva ima prosjeCan rezultat 28, rezultati veci od 33 smatraju se
visokim, a rezultati manji od 23 se smatraju niskim. | u ovom slu¢aju voda ima

prosje€an rezultat od 27 bodova.
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Sljedeci je suradujuéi stil koji ima prosjeCan rezultat 21, dok se visokim rezultatom
smatra viSe od 26, a niskim rezultatom manje od 16. U ovom stilu voda ima rezultat od

29 bodova $to ga svrstava u skupinu visokog rezultata.

Posljednji istrazivani stil je stil usmjeren na postignuce gdje je prosjecan rezultat 19,
rezultat vec¢i do 24 smatra se visokim rezultatom, a manje od 14 bodova, niskim
rezultatom. Voda u ovom stilu vodstva ima 24 boda, dakle na granici je izmedu

prosjeCnog i visokog rezultata.

Ovaj voda najviSe primjenjuje suradujuéi stil vodstva. Odnosno Cesto komunicira i
angazira podredene da mu pomognu oko donoSenja nekih odluka. Veoma cCesto se
savjetuje sa svojim zaposlenicima i uvazava njihove prijedloge. Ovaj stil vodstva
zapravo savrSeno pristaje osobi koja je ekstravertna, a ovog vodu upravo obiljezava
ta crta licnosti. Osim toga gore smo vec¢ naveli kolika je vazna komunikacija i suradnja
s podredenima na ovakvom radnom mjestu i do kojih posljedica moze dovesti ukoliko

se pravovremeno ne komunicira.

Stil vodstva koji je kod ovog vode na samoj granici izmedu prosje¢nog i visokog
rezultata je stil usmjeren na postignuéa. Ovaj stil vodstva iziskuje od podredenih da
obavljaju radne zadatke na visokoj razini. Samog vodu obiljeZava ekstravertna crta
licnosti koji voli izazove, a odmah iza toga savjesnost koja ga tjera da bude organiziran
i usmjeren ne odradivanje radnih zadataka u zadanom roku. U skladu s time i sam stil

usmijeren na postignuc¢a kod ovog vode teZzi viSoj razini. .

Sljedeci dva stila vodstva se nalaze na prosje¢noj razini ba$ kao i kod drugih voda.
lako usmijeravajuci stil vodstva je takoder blizi viskom rezultatu. Ovaj stil vodstva
obiljezava vodu koji detaljno daje upute kako i kada treba obaviti postavljeni zadatak.
Takoder su postavljene jasne norme i pravila kojih se zaposlenici trebaju drzati.
Istrazena kompanija zajedno s njenim vodom zapravo iziskuje od svojih radnika da se
moraju drzati odredenih pravila pa u skladu s time voda mora imati pod kontrolom
podredene da li se drze toga. |1z toga razloga je na toj razini ovaj stil vodstva.

Posljednji istrazivani stil vodstva s Cistim prosje¢nim rezultatom je podrzavajuci stil.
Dakle ovaj voda primjenjuje ovaj stil vodstva bas$ kao i vode u ostalim kompanijama.
Podrzavajuci stil vodstva obiljezava prijateljski odnos izmedu vode i podredenih, te

briga za njihove potrebe. Voda se pri koriStenju ovog stila trudi pruziti zaposlenicima
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Sto ugodnije uvijete rada. A gore smo vec¢ u crtama licnosti naveli da je to jedna od

vaznih komponenta za ovog vodu i djelotvornost kompanije.

Ovisno o situaciji u kojoj se kompanija nalazi voda treba primjenjivati odredeni stil
vodstva. Dakle ne postoji jedan idealan stil vodstva za sve situacije. Pozitivho je Sto
ovaj voda gotovo u svim stilovima vodstva ima relativno visoke ili prosje¢ne rezultate
Sto znaci da ih sve primjenjuje ovisno o uvjetima u kojima se nalazi kompanija. Dakle
veoma je vazna prilagodba, pravovremeno uoCavanje problema pa samim time i
ispravno djelovanje. S obzirom da ovu kompaniju vodi estravertna osoba koja svojom
pozitivnom energijom i neumornoS¢u pomno prati svaki korak, redovito obavlja
razgovore s podredenima i zajedno s njima donosi oduke, kompanija u skladu s time i
prati stalni uspjeh, prihodovni rast te jaku konkurentnost na trzistu. Svakako mozemo
zakljuCiti da osoba ovakvih crta licnosti je jako dobar odabir za vodenje kompanije
ovakve djelatnosti, ali i stilove vodstva koje ima tendenciju primjenjivati dovode do

efikasnog ucinka.

Analiza osobnosti i stila vodstva

Kao Sto je veC navedeno u istrazivanju kod vode je dominantna crta liCnosti
ekstraverzija, te je dominantni stil vodstva suradujuéi stil vodstva. Povezanost ove
osobnosti i stila vodstva uvelike se ogleda u potrebi ekstravertne osobe da bude
okruZena ljudima, zbog ¢ega je upravo suradujuci stil vodstva dominantan. Dakle
ekstraverzija kao crta licnosti uvjetuje suradujudi stil vodstva. Pored toga ekstraverziju
obiliezava otvorenost i jake komunikacijske vjeStine, kao i velika potreba za
interakcijom, Sto se idealno slaze sa suradujuéim vodstvom koje je definirano
potrebom vode da se savjetuje i ¢esto komunicira s podredenima. Takoder njihova
potreba za stalnim upoznavanjem novih ljudi omogucéava pronalazak novih suradnika
i Sirenje same kompanije. Samo suraduju¢e vodstvo je definirano kao pozivanje
podredenih da sudjeluju u odluCivanju, a upravo ta otvorenost ekstraverta prema
drugim ljudima to i omoguc¢ava u ovom slu€aju. Kombinacija suradujuceg vodstva i
ekstraverzije se Cini kao idealna, jer osoba koja je introvert, odnosno nema tendencije
druZenja s drugim ljudima kao ni komunikaciju s njima, teSko moze provoditi suradujuci
stil vodstva koji iziskuje stalnu komunikaciju izmedu vode i zaposlenika, ali i mogucénost

donoS$enja odluka na temelju tudih prijedloga i misljenja. Organizacijska klima gdje vodi
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lider ovakve osobnosti i suradujuceg stil vodstva je ugodna i prijateljska. Svi vole izraziti
svoje misljenje i ideje, a ovakav stil vodstva s ekstraverzijom to i omogucuje. Podredeni
u takvoj kompaniji imaju vodu koji je uvijek spremna poslusati njihove prijedloge, bez
straha da nece htjeti komunicirati s njima s obzirom na njegovu osobnost. Zdrava i
uCestala komunikacija izmedu vode i podredenih je jedan od glavnih Cimbenika
uspjesSnosti i efikasnosti organizacije, a i na kraju krajeva doprinosi zadovoljstvu
zaposlenika. S druge strane mana ekstraverzije je impulzivnost osobe pri Eemu moze,
izmedu ostalog, voda donijeti loSe odluke. Ta impulzivhost moze biti velika mana u
suradujucem stilu vodstva, zbog ucCestale komunikacije s podredenima S$to moze
dovesti do sukoba i nesporazuma. Ovu manu voda mora znati obuzdati i pokusati se

manje voditi emocijama u takvim situacijama, a vise ukljuciti racionalnu stranu.

Postoje brojna istraZivanja koja su potvrdila da pojedina osobnost ima odredenu
preferenciju stila vodstva, u ovom sluc€aju je to ekstravert koji preferira suradujuci stil
vodstva. Gore smo naveli logi€an slijed zasto bas osobnost ekstraverzije odgovara
suradujucem stilu vodstva. No bitno je naglasiti da je ovo istraZivanje provedeno samo
na jednoj osobi odnosno vodi, zbog ¢ega ga ne moZemo primijeniti na Siru populaciju.
Pored toga proveden je upitnik za stil vodstva koji pokriva samo Cetiri stila vodstva, a
danas postoji niz novijih stilova koje vode primjenjuju. Dakle, bilo bi dobro provesti
ovakvo istraZivanje na ve¢em uzorku voda, ali i s detaljnijim upitnikom stilova vodstva,
kako bi se mogla pronaci u€estalog biranja stila vodstva s osobno$c¢u koju pojedina

osoba ima.

5. Zaklju¢ak

Vodstvo odnosno voda je glavna komponenta jedne kompanije. O njemu ovisi kako ¢e
se odvijati svi procesi i u kojem smjeru Zeli voditi organizaciju zajedno sa svojim
sljedbenicima. Postoji veliki niz stilova vodstva koji pojedini lider moze primjenjivati, a
i dan danas se razvijaju noviji stilovi koji se prilagodavaju stalnim promjenama na
trziStu. Glavne tri skupine stilova vodstva koje su razvijene kroz povijest su modeli
osobina, bihevioralni modeli te kontingencijski modeli. Za svrhu istrazivanja u ovom
radu je koriSten kontingencijski model, odnosno model puta do cilja. Pored stila

vodstva koji pojedini voda koristi, istrazivaCima je danas sve cCeSCe predmet
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prouCavanja i ljudska osobnost. Ona nam moze puno toga reci o pojedincu i njegovim
mogucim ponasanjima. Osim toga ona sama moZe doprinijeti pojedincu da bolje
razumije samog sebe i mijenja svoje nedostatke, te razvija svoje prednosti. LiCnost se
proucavala i razvijala daleko u povijest i u skladu s time razvijene su brojne teorije i
pravci koje pokuSavaju objasniti crte licnosti. Najpoznatiji su Eysenckov hijerarhijski
model li€nosti, sustav 16 faktora licnosti, kruzne taksonomije licnosti te najpoznatiji i
najpriznatiji petofaktorski model. Upravo zbog svoje najveée pouzdanosti petofaktorski

model je i koristen u istrazivaCkom dijelu ovog rada.

Crte licnosti nam mogu puno toga reci o nekoj osobi, pa i to koji stil vodstva pojedina
osoba ima tendenciju koristiti. Istrazivani voda u ovom radu je ekstravert i naj¢esc¢e
koristi suradujuci stil vodstva. Sama priroda posla istrazivane kompanije i iziskuje
upravo taj stil vodstva. Kompanija jako ovisi o povratnim informacijama svojih
zaposlenika, kao Sto i zaposlenici jako ovise o organiziranom i efikasnom vodi koji im
pravovremeno zadaje zadatke. Upravo ektravertna crta licnosti i moze pratiti taj tempo
rada. Pored toga kompanija da bi bila imala stalni prihodovni rast, mora traziti nove
klijente kojima ¢e modéi prodati svoje resurse. Ukoliko bi kompaniju vodio introvertni
voda koji ne voli drustvo kao niti upoznavanje novih ljudi, teSko bi se nalazili novi klijenti
0 kojima ovisi dobit organizacije. Pored suradujuceg stila vodstva, istrazivani voda
primjenjuje i ostale stilove vodstva, a to su stil usmjeren na postignuéa, usmjeravajuci
stil i suradujuci stil. Svi stilovi su imali ili visoki rezultat u istraZivanju ili na prosjecnoj
razini. Dakle ovisno o situacijskim ¢imbenicima, voda primjenjuje stil vodstva. Ovaj
voda nije imao niti jednu crtu li€nosti na niskoj razini. Savjesnost je druga crta li¢nosti
koja obiljezava ovog vodu. Upravo ta crta licnosti je i najviSse povezana u mnogobrojnim
drugim istrazivanjima s uspjeSnim vodstvom. S obzirom na jaku konkurentnost
kompanije na trzistu, lako je zaklju€iti da stil vodstva i osobnost koji ima ova lider ima

pozitivan ucinak.

Dakle moZemo zakljuciti da je klju€no u vodenju neke organizacije mijenjati stil vodstva
ovisno o situacijskim ¢imbenicima u kojima se nalazi. Pojedini stil vodstva moZze biti
idealan za odredene situacije, dok za druge moZze dovesti do jako loSih rezultata. U
ovom istrazivanju je bio voda ekstravertne osobnosti i njegova energicnost kao i
dinamican nacin Zivota jako potpomaZe da se moze brzo i lako prilagoditi situacijskim
¢imbenicima i u skladu s time mijenjati pojedini stil vodstva. Redovito obavljanje

razgovor sa zaposlenicima, zajedni¢ko donoSenje odluka, pracenje novih trendova i
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promjena je svakako kombinacija koja doprinosi rastu i razvoju svake kopanije, a
poznavanje svojih crta licnosti i njihovih prednosti i mana, omoguc¢ava svakom vodi

prostora za dodatan rad na samom sebi.
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Popis slika

Slika 1. Eysenckova hijerarhijska struktura glavnih osobina li¢nosti......................... 18
Slika 2. Klju€ne komponente VOdSIVa .............uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie 37
Slika 3. DOMENE VOUSIVA ......cciiiiiiiiiiiiiie ettt e e e e e e eeeaaa e e e e e e eeeeanes 42

Popis tablica

Tablica 1. Skale 16PF MOdela...........ccoooeeeiieiiieeeee 21
Tablica 2. Funkcije upravljanja i VOASIVaA .........ccooveeeiiiieeeeieeeeeee e 33
Tablica 3. IstraZivanje osobina i obiljeZja vode ..............cceviiiiiiiiiiiiiii e 44
Tablica 4: Tri klasi€na stila vodstva ... 47
Tablica 5: Rezultati upitnika velikih pet faktora osobina liénost ....................ooonnnniil. 62
Tablica 6. Rezultati upitnika vodstva puta do Cilja ... 67
Prilozi

Prilog 1: Upitnik velikih pet faktora osobina licnosti

Uvod: Popis pitanja u ovom upitniku temelji se na mom tumacenju upitnika velikih pet
faktora (BF1) / Sest aspekata osobina linosti prema istraZivanju McCraea i Coste

(1995.).1 Ovaj upitnik sluzi kao vodi¢ za otkrivanje osobina li¢nosti.

Uputa 1: U Tablici A.1 su neke karakteristike koje vas mogu opisati. Procitajte svaku
tvrdnju i zaokruzite rezultat koji najtoCnije pokazuje u kojoj s mjeri slazete ili ne slazete

s tom tvrdnjom. Klju¢€ za bodovanje je sljedeci:
1. Potpuno se ne slazem

2. Malo se ne slazem

L R. McCrae and P. Costa, “Domains and Facets: Hierarchical Personality Assessment Using the Revised NEO Personality
Inventory,” Journal of Personality Assessment 64, no. 1 (1995): 28, http://dx.doi.org/10.1207/s15327752jpa6401_2.

70



3. Niti se slazem niti se ne slazem
4. Slazem se malo
5. Potpuno se slazem

Rezultat 5 oznacCava: Da, potpuno se slazete s tvrdnjom, a rezultat 1 oznacava: Ne, u
potpunosti se ne slazete s tvrdnjom. Npr. ako se vi Niti se slaZete niti se ne slaZete s

tvrdnjom da ste osoba koja se “brzo zagrijava za druge”, tada Ce rezultat biti 3.
Rezultati faktora (BFI):

1. Potpuno se ne slazem

2. Malo se ne slazem

3. Niti se slazem niti se ne slazem

4. Slazem se malo

o

Potpuno se slazem

Tablica A.1 Upitnik Velikih Pet Faktora Osobina Li€nosti (sa Sest faktora)

Sebe vidim kao nekoga tko:

Faktor 1

1. Brzo se zagrijava za druge. 112|3|4|5
2. Voli biti sam. 112|3|4|5
3. Uvijek je u pokretu. 112(3|4|5
4. MozZe nagovoriti druge da obavljaju stvari 112(3|4|5
5. Trazi tiSinu. 112|3|4|5
6. Je asertivan i preuzima kontrolu. 112(3|4|5
7. Suzdrzava se od izrazavanja vlastitih misljenja. 112(3|4|5
8. UzZiva biti dio grupe. 112345
9. Pusta stvari da se odvijaju svojim tempom. 1/2(34|5
Faktor 2

10. Cesto se osjeéa tuzno. 11213 5
11. Nije lako ometen stvarima. 1/2(34|5
12. Lako pocinje biti pod stresom. 112(314|5
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13.

Lako bude preplavljen emocijama.

14.

Je miran, ¢ak i u napetim situacijama.

15.

Je uplasen da ¢e napraviti pogresno stvari.

16.

Je hladnokrvan.

17.

Napravi stvari za kojima kasnije zali.

[ B B B

N N N NN

Wl W W w w

B I I S S e

ol o1 o1 o1 o1

Faktor 3

18.

Nema dobru mastu.

19.

Voli Citati zahtjevne materijale.

20.

Je zainteresiran za puno stvari.

21.

PokuSava razumjeti sam sebe.

22.

Nije zainteresiran za apstraktne ideje.

23.

Vjeruje u vaznost umjetnosti.

24.

Drzi se stvari koje zna.

25.

Sklon je glasati za konzervativne politiCke kandidate.

N N I e

N N N N NN NN

Wl W W W W W w w

I L R I I L

gl o1 o1 o1 o1 o1 o1 O

Faktor 4

26.

Sumnja u skrivene motive u drugima.

27.

Vijeruje drugima.

28.

Suprotstavlja se drugima

29.

Vrednuje suradnju viSe nego nadmetanje.

30.

Lako je zadovoljan.

31.

Ima visoko misljenje o sebi.

32.

Brine o drugima.

33.

Stavlja ljude pod pritisak.

N N I e

N N N N NN NN

Wl W W W W W wl w

I I L R I I

gl o1 o1 o1 o1 o1 o1 O

Faktor 5

34.

Zavr$ava zadatke uspjesSno

35.

Cesto radi planove u zadniji tren.

36.

IstiGem se u onom Sto radim.

37.

Cesto zaboravlja vratiti stvari na svoje mjesto.

38.

Odgada odluke

39.

Puno radi.

40.

Placa vlastite raCune na vrijeme.

41.

Ne vidi posljedice stvari.

S N I

N N N NN DN NN

Wl W W W W w wl w

I I L L R I I

gl o1 o1 o1 o1 o1 o1 O1
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Izvor: Prilagodeno iz International Personality Item Pool: A Scientific Collaboratory for the Development

of Advanced Measures of Personality Traits and Others Individual Differences?

Upute za bodovanje na BFI skali

Ako se nikad prije niste bodovali kao na zadatcima u tablici A.1, sustav bodovanja bi

vam mogao biti zbunjujuci.

Pogotovo ako ste upravo ispunili upitnik i jedva Cekate otkriti dvoju sliku, a izrada
bodovnog sustava vam se Cini preduga. Ako je to istina, mozete oti¢i na web stranicu,
www.waiyeechen.com, i tamo unijeti svoje rezultate ili ispuniti upitnik online; gdje ¢Ce

vas rezultat biti prikazan ¢im ispunite upitnik.
Ako se zelite sami bodovati, slijedite ove upute:

Uputa 2: Prije nego $to razradite svoj rezultat za svaki faktor, trebate preokrenuti
rezultat kod pitanja koja se obrnuto boduju. Npr., ako je vas rezultat na pitanju s
obrnutim rezultatom, kao $to je pitanje 2 bio 5, tada obrnute rezultat na rezultat 1.
Zbrojite rezultate svih pitanja obrnutih bodova i pitanja normalnog rezultata da biste

izraCunali ukupni rezultat faktora.

Razradite svoje rezultate i navedite ih u tablici A.2.

Tablica A.2 Vasi BFI rezultati
Faktor 1

Obrnuto bodovanje pitanja: 2,5, 719

Bodovi obrnuto bodovanih pitanja:

Bodovi normalno bodovanih pitanja 1, 3,4, 61 8

Vasi bodovi od faktora 1 su:
Faktor 2

Obrnuto bodovanje pitanja: 11, 141 16

Bodovi obrnuto bodovanih pitanja:

Bodovi normalno bodovanih pitanja 10, 12, 13, 15i 17

Vasi bodovi od faktora 2 su:

2 International Personality Item Pool: A Scientific Collaboratory for the Development of Advanced Measures of

Personality Traits and Other Individual Differences, http://ipip.ori.org/newNEOFacetsKey.htm Accessed 8 Feb
2013.
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Faktor 3

Obrnuto bodovanje pitanja: 18, 22, 24 i 25

Bodovi obrnuto bodovanih pitanja:

Bodovi normalno bodovanih pitanja 19, 20, 21 i 23

Vasi bodovi od faktora 3 su:

Faktor 4

Obrnuto bodovanje pitanja: 26, 28, 311 33

Bodovi obrnuto bodovanih pitanja:

Bodovi normalno bodovanih pitanja 27, 29, 30 i 32

Vasi bodovi od faktora 4 su:

Faktor 5

Obrnuto bodovanije pitanja: 35, 37, 38 i 41

Bodovi obrnuto bodovanih pitanja:

Bodovi normalno bodovanih pitanja 34, 36, 39 i 40

Vasi bodovi od faktora 5 su:

Uputa 3: Premjestite svoj rezultat od svakog faktora iz prethodne stranice u tablicu A.3

u stupac oznacen s “X. Vasi rezultati.”

Uputa 4: Morate sami izraCunati svoj prosjecni rezultat. Uzeti ukupne rezultate svih 5

faktora (u stupcu X) i upisati ga u redak A. Zatim ga podijelite s 5 i upiSite broj u red B

(tablica A.3.).

Uputa 5: Da bi vidjeli jeste li visokog, prosje¢nog ili niskog rezultata u svakom faktoru,

usporedite rezultat svakog faktora (stupac X) s vasim prosje¢nim rezultatom (red B).

Npr., ako va$ faktor 1 ektraverzije nosi 28 bodova i vas prosjeéni rezultat nosi 32

bodova, to znaci da imate prosjecni rezultat u ektraverziji.

Uputa 6: UpiSite u stupac s oznakom “Y. Vasa Ljestvica Velikih Pet” ukoliko je vas

rezultat za svaki od faktora bio H (visok), A (prosje€an) ili L (nizak).

Sada imate skicu profila svoje osobnosti.
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Tablica A.3 Vasi BFI rezultati

Y. Vasa Ljestvica
Velikih Pet:

Visok (H), Prosje¢an
(A), ili Nizak (L)

X. Vasi rezultati

Faktor 1. Ekstraverzija

Faktor 2: Neuroticizam

Faktor 3: Otvorenost
Faktor 4. Ugodnost

Faktor 5: Savjesnost

A. Ukupni rezultat svih
5 faktora

B. Podijeljeni ukupni

rezultat s 5 o
(Ovo je vas prosjecni rezultat)

BiljeSke:
1. R. McCrae and P. Costa, “Domains and Facets: Hierarchical Personality

Assessment Using the Revised NEO Personality Inventory,” Journal of Personality
Assessment 64, no. 1 (1995): 28, http://dx.doi.org/10.1207/ s15327752jpa6401_2.

2. International Personality Item Pool: A Scientific Collaboratory for the Development
of Advanced Measures of Personality Traits and Other Individual Differences,

http://ipip.ori.org/newNEOFacetsKey.htm Accessed 8 Feb 2013,

Prilog 2: Upitnik za stil vodstva

Ovaj upitnik pruza podatke o Cetirima razli€itim stilovima vodstva: usmjeravajuc¢em,
podrZzavaju¢em, suradujucem i usmjerenom na postignuce. Rezultat pojedinca u
svakom od Cetiriju stilova pruZza podatak o njegovim snaznim i slabom stilovima te

razmjernoj vaznosti koju pridaje svakom stilu.

Uputa: Ovaj upitnik sadrzi pitanja o razli€itim stilovima vodstva puta do cilja. Oznacite

koliko Cesto svaka tvrdnja opisuje vase ponasanje.
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Klju€: 1=nikad 2=gotovo nikada 3=rijetko 4=povremeno 5=Cesto 6=0bicno

7=uvijek

Podredenima dajem do znanja Sto se od njih oCekuje. 1/2(3|4|5
S podredenima odrzavam prijateljske radne odnose. 1/2(3|4|5
Kada se suo€im s problemom, savjetujem se s podredenima. 112|345
Pozorno sluSsam ideje i prijedloge podredenih. 112|345
ObavjeStavam podredene $to i kako treba. 112|345
Podredenima dajem do znanja da od njih ocekujem izvedbu lalalals
na njihovoj najvisoj razini.
Djelujem bez savjetovanja s podredenima. 112|3|4|5|6|7
Cinim male stvari zbog kojih je ugodno biti lanom skupine. 112|3|4|5|6|7
Od podredenih trazim da slijede opca pravila i smjernice. 1/2|3[|4|5|6 |7
Podredenima postavljam prilicno visoke ciljeve izvedbe. 112|3[(4|5|6|7
Kazem stvari koje vrijedaju osobne osjecaje podredenih. 112|3|4|5|6|7
Podredene pitam za prijedloge u pogledu toga kako obaviti lalalals
zadatke.
Ohrabrujem stalna pobolj$anja u izvedbi podredenih. 112|345
Objasnim razinu izvedbe koja se oCekuje od podredenih. 1/2(3|4|5
Podredenima pomazem u svladavanju problema koji ih koCe u 1lol3lals
izvedbi njihovih zadataka.
Pokazujem da sumnjam u sposobnosti podredenih da udovolje lalalals
vecini ciljeva.
Podredene pitam za prijedloge o zadacima koji trebaju biti

o 1/12|3(4|5
ucinjeni.
Dajem isprazna objasnjenja o tome $to se od podredenih lalalals
oCekuje na poslu.
Podredenima dosljedno postavljam izazovne ciljeve. 112|345
U ponasanju prema podredenima pazim na njihove osobne lalalals
potrebe.

Izvor: P. G. Northouse, Vodstvo



