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Vodstvo k?j@b‘/l;&(i

Bit vodsiva je slijedenje — spremnost ljudi da vas slijede Cini

vas vodom

Vodstvo — umjetnost i proces ufjecanja na ljude na nacin

da oni spremno i poletno teze ka ostvarenju skupnih ciljeva

Ljude treba ohrabrivati da rade pouzdano i s puno zanosa,

elana, ozbiljnosti (gorljivo)

Vode djeluju pomazuci skupini u ostvarenju cilieva kroz

maksimalnu primjenu njezinih sposobnosti -




Sastavni dijelovi vodstva

MoC \
RAZUMIJEVANJE

INSPIRIRANJE /
IVIRANJE




Moze |i se vodstvo naucitie

80% proistice iz iskustva

20% moze biti steceno kroz obuku

(premaistrazivanju prof. N. Tichy, University of Michigen)




I Pristupi vodstvu temeljem osobnih
karakteristika

TEORIJA VELIKOG COVJEKA: Vode se radaju, a ne

stvaraju

specificne osobine povezane s sposobnoscu vodstva:

Fizicke 6sobine (visina, energija, pojava...)

Osobna inteligencija i sposobnost
Karakteristike osobnosti (agresivnost, entuzijazam...)
sobine povezane sa zadatkom (upornost, inicijativa..)

ocijalne karakteristike (vjestina ophodenja s ljudima)



I Ponasanje i stilovi vodstva

Stilovi utemeljeni na upotrebi autoriteta

o AUTOKRATSKI (zapovijeda ' ocekuje
pokoravanje)

o DEMOKRATSKI (konzultira podredene i ohrabruje
fihovo sudjelovanje)

o/VODA “ODRJESENIH RUKU” (u vrlo maloj mijeri
koristi svoju moc)

oVvisno o situaciji manager koristi razlicite stilove



2. Likertova cetiri sustava upravljanja

EKSTREMNO-AUTORITATIVNI VODA
BENEVOLENTNO-AUTORITATIVNI VODA
KONZULTATIVNI VODA

ARTICIPATIVNO-SKUPNI VODA




3. Upravljacka mreza

DIMENZIJE MREZE : Briga za ljude i briga za rezultate
CETIRI EKSTREMNA STILA:

OSIROMASENO UPRAVLJANJE - digli ruke od posla i jedva

da prode vrijeme

KI MENADZERI - sposobni uskladiti potrebne rezultate

ofganizacije s potrebama pojedinaca

PRAVLJANJE LOKALNOG KLUBA - opusteni ljudi, nitko se

ne brine o ostvarenju cilleva organizacije

UTOKRATSKI MENADZERI ZADATKA - potpuni autokrati



4. Kontinuum vodstva

Vodstvo je mijesavina razlicitih stilova koji
variragju  od  visoke  usmjerenosti na
nadredene do visoke usmjerenosti na

redene.

rikladnost nekog stfila vodstva ovisi o vodi,

sljedbenicima i situaciji.



I Situacijski ili koningencijski pristup vodstvu

Ljiudi postaju vode ne samo zbog svojih karakteristika nego i zbog

razlicitih situacijskin Cimbenika i interakcije vode i skupine
Vode su proizvod dane situacije
Hitler, Mussolini, Roosevelt, Tito, Mao Ce Tung...

Ljudi /Ce slijediti one za koje smatraju da im nude sredstva za

osiwarenje osobnih ciljeva

| KRITICNE DIMENZIJE SITUACIJE VODSTVA:
Pozicija modi

Struktura zadatka

danosti vode i clanova skupine



I Lose osobine — NISU VODE!!I

Agresivan i egocentrican
Depresivan i bez entuzijazma
Autoritaran

Bez sdmopovuzdanja i sigurnosti

esiguran i nekompetentan



Obrtnici postaju vode
Sinovi i kCeri postaju vode
Ljigavci postaju vode
Grabezljivci postaju vode
Nasilnici postaju vode

Birokrafti postaju vode
Ucjenjivaci postaju vode
Kriminalci postaju vode
Polificari postaju vode
Dobri radnici postaju vode



I Rezultatl vodstva

Ovise o organizaciji isto koliko i o viastitim

stavovima vode

Uspjesan ili neuspjesan voda je uspjesan u
jednoj ili neuspjesan u drugoj situaciji

Kako uspjesnije tretirati vode i kako izgraditi
organizacijsko okruZenje u kojem ce vode biti

prepoznate i djelotvorne???



/ Sto ako dobri vode imaju lose sliedbenike?




I Losi sliedbenici

Omogucuju loSim menadzerima

d nekvalitetno upravljaju
organizacijom E zbog

gzistencijalnih ocCekivanja,
psiholoskin  potreba ili  osobnih
sfrahova

Dijele se u nagjmanje fri grupe:
Benigni — tjeskobni i prakficni

Prirepci — bitan odnos s
nadredenim

Zlobni — zele srusiti menadzera ili
poniziti kolege, manipulacija,
prijevare




I BCG MATRICA LJUDSKIH POTENCIJALA

Visoka

. KONJI ZA VUCU* /AR
Radna
spjesnost
~KLADE" . PROBLEMATICNI
Niska DJELATNICI* ili
L UPITNICI*

Nizak Visok

Razvojni potencijal



I Viestine 1 sposobnosti suvremenog
menadzero

Tehnicke vjestine
Interpersonalne (socijalne) vjestine
Konceptualne, strategijske vjestine

osticke i analiticke vjestine

unikacijske vjestine
oliticke vjestine

Administrativne vjestine




I Vodstvo - odredenje posla kroz menadzerske funkcije

PLANIRANJE

ORGANIZIRANJE

UPRAVLJANJE LIJUDSKIM POTENCIJALIMA

VODENJ

KONTROLIRANJE




Appreciation _Strategy. Humility
oﬁlpmltmentResponSIblllty'_

~Leadersh1

Honest Commumcatlon
“<ValuesPu rposeDetermmatlon G

Principles

1

)11



I Stratesko planiranje

TRI KRITICNE TOCKE STRATESKOG PLANIRANJA
Formulacija \
Provedba

Evalyacija

DEFINIRANJE CILJIEVA, MISUE | VIZIJE

SIVARANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE (politike, pravila, norme,

rijednosti...)



I Cimbenici koji utiecu na organizacijsku kulturu

f. Predanost
e ZQpreke
* Moral
* Prijateljstvo

\_

Radna grupa

(

Stil vodenja
menadzera

R

e Autokraftski h
e Demokratski
e | qissez faire

* Naglasak na kolicini
proizvodnje

e Obzirnost

*Velicina

o Slozenost

* Formalizacija
* Autonomija

~

Obiljezja
organizacije

L/

Organizacijski
upravni
procesi

* Nagradivanje
* Komunikacija
e Suradnja/sukob
* Tolerancija rizika




Opce postavke organizacijske kulture

S A
imenzije kulture prema organizacijskoj praksi: ,j v p ; ’Q *ﬂ/rﬁ;
Orijentacija na PROCES/REZULTATE ,;&. X #¢ﬁ;l

Orijentacija na ZAPOSLENE/POSAQO by -
Orijentacija na ORGANIZACIJU/PROFESIONALNI TIP KULTURE
OTVORENI/ZATVOREN!I sustav
BLAG/CXRST nadzor
ATICAN/NORMATIVNI tip kulture

Organizational Culture

Leadership Culture

Team Culture

Zije kulture prema vrijednosnoj orijentaciji:
rema LJUDSKOJ PRIRODI (npr. dobar/zao, radisan/lijen)

rema OKOLINI (npr. nadomcnost/subbomisivnost)

Prema VREMENU (npr. orijentacija na proslost/sadasnjost/buducnost)
rema DJELATNOSTI (npr. aktivnost/pasivhost)

ma ODNOSIMA (npr. hijerarhicni/timski odnosi)



I UCinci strategijskog menadzmenta i
organizacijske kulture

Poticanje proakfivnog umjesto reaktivhog ponasanja
Eksplicitna komunikacija ciljeva organizacije
Kontinuirano prispitivanje strategijskin pretpostavki i stvaranje

kritickog misljanja

ldentificiranje jaza izmedu sadasnje situacije | buduce vizije
stavljanje zagjednickinh veza i vrijednosti, postizanje
oglanosti organizacije od strane zaposlenih

varanje  osjecaja identiteta, odnosno  pripadnosti

anizaciji




UCinci strategijskog menadzmenta i
organizacijske kulture

/S’rvorcmje stabilnosti u organizaciji kao socijalnom sustavu

Omogucavanje transparentnosti  vizije  organizacijskog

razvoja

Pruzanje zajedniCkog obrasca ponasanja u organizaciji

UCvrsgivanje socijalnin odnosa

~

Jadanje privrzenosti organizaciji, povecavanje konzistencije

nasanja zaposlenika i smanjenje nejasnoca U organizaciji



ORGANIZACIJSKA KULTURA U SVIJETU




ORGANIZACIJSKA KULTURA U SVIJETU




I Timskl rad

Upravljacke funkcije / Ne upravljacke funkcije

Donose odluke / Raspraviljagju o problemu bez

donosenja odluke

Dqj

preporuke menadzerima /  Primaju

ormacije, bez preporucivanja i donosenja odluka
Linijski tim (odbor) / Stozerni tim (odbor)
Formalan / Neformalan

Trajan / Privremen




I UCinci fimskog rada

Individualni rast i razvoj
Dijeljenje iskustva i znanja
Razvoj meduljudskin odnosa

Stvafajne zajednistva i gradenje povjerenja

ocavanje prednosti i mana, ali i razlicitosti Clanova tima

RazliCitost | heterogenost tima otvara prilike kreativnosti,

novim idejama i inovativnosti

Sinergijski uCinak fima



MOTIVACIJA - sto nas pokrece?

’
McGregor’s A
No motivation when we No motivation whan we
@ do not value the outcome expect o il

TheoryX & Theoer

No motivation whan we
believe cur effort will reault in nothing

e Soep, San

\ /

@\ "ee

« recognition McClelland's Theory of Needs

Hygiene Factors Motivation Factors

* policies
. w:‘nrvision 3 . * the work itself 3
~ * sala ; : * achievement sfiec
Dissatisfied & '.;Y Not Dissatisfied, but s Satisfied &
R * relations . res| i
Unmotivated Unmotivated pon ty Motivated
Employees * environment Employees * advancement Employees

\\




Na moftivaciju utjecu

Individualne osobine
Karakteristike posla kojeg zaposlenik obavljo

teristike organizacije, odnosno radne

sitdacije i radne okoline

ira drustvena okolind



I Pravednost mofiviran|a

Nezadovoljstvo

Smanjenje ucinkovitosti

nepravedna | >

nagrada Napustanje organizacije

e

Ravnoteza ili d Kontinuirano
- ravedna 7 °
neravnoteza > P > odrzavanje

nagrada i : =
nagrade g iste razine uéinka

pravedna :> Nagrada se smatra
nagrada danom unaprijed

= Naporniji rad
vise no




MATERIJALNO NEMATERIJALNO
nagradivanje nagradivanje

MOTIVACIJSKE

STRATEGIJE




Izravne materijalne kompenzacije

Neizravne materijalne kompenzacije

Pojedinac

e Plac¢a

e Bonusi

e Naoaknade za inovacie i
poboljsanja

e Naknade za Sirenje znanja |
fleksibilnost

/Os’roli poticaiji (bonusi)

Stipendije i skolarine

Studijska putovanja
Specijalizacije

Placene odsutnosti i slobodni dani
Automobil kompanije

Menadzerske beneficije

e Bonusi vezani za rezultate |
dobitak poduzeca

e Udio u profitu

e Udio u vlasnistvu (distribucija

dionica)

Mirovinsko osiguranje
Zdravstvena zastita

Zivotno i druga osiguranja
Naknade za nezaposlenost
Obrazovanje

Godisnji odmoiri
wbozicnica" i drugo

Skrb o djeci i starima i dr.




Beneficije
sigurnosti i zdravlja

Mirovinsko osiguranje
Ldravstveno osiguranje
Livotno osiguranje

Osiguranje i naknade v slucaju
profesionalnih oboljenja,
nesreca i sl.

Bolovanja
Socijalna sigurnost

Osiguranije i naknade v slucaju
nezaposlenosti

Otpremnine i dr.

Beneficije
slobodnog vremena
Odmori

Praznici
Opravdani izostanci
Placeni dopusti

Zalbeni postupci |
pregovaranje

Placeno vrijeme tijekom
struénog usavrsavanija i
obrazovanja

Usluge
zaposlenicima

Pomoc i stipendije za Skolovanije

Krediti zaposlenima

Usluge prehrane

Automobil kompanije

Profesionalna odjeca

Pravne usluge

Programi stednje

Prijevoz i parkiranje

Skrb za djecu i starije

RazliCite nagrade za sluzbu, staz i druge
prigode

Programi rekreacije i zdravlja

Socijalne aktivnosti

Troskovi preseljenja i transfera

Diskontna kupovina proizvoda poduzeca
Prodaja otpisane opreme

Bonusi i pokloni za blagdane
Savjetovanije i razlicite strucne usluge
Neplaceni dopusti zbog obiteljskih razloga i dr.



I Strategije nematerijalnog
nagradivanjo

1. Oblikovanje i organizacija posla

Metode oblikovanja posla: rotacija zaposlenika, prosirenje

posla, obogacivanje posla.
2. Tiu(:i rad

3./Participacija zaposlenih

/

Inovacija modernog menadzmenta,

Uvazavanje ideja zaposlenih i njihovo ukljuCivanje u proces

donosenja odluka,

Oblikovanje i uvodenje promjena.




I Strategije nematerijalnog
nagradivanjo

4. Menadzeri i stil menadzmenta

Presudan utjecaj u motiviranju zaposlenika,
Kreiranje sustava motiviranja.

5. Pov;éne informacije i priznavanje uspjeha

smene i pismene zahvale i pohvale,
Saznanja zaposlenih o tome kako obavljaju svoje radne zadatke,
Napredovanja zaposlenih na kompleksnija radna mjestq,

Poficanje samopouzdanja, poucavanje kako sto treba raditi,

omogucavanje profesionalnog razvoja.



I Strategije nematerijalnog
nagradivanjo

6. Fleksibilno radno vrijeme

Osjecaj kontrole,
Varijabilni raspored,

Ugkladivanje osobnih i radnih potreba,

Povecava se produktivnost i zadovoljstvo.

. Prilika za ucenje, obrazovanje i razvoj

Kvalitetniji pojedinci s vecim i Sirim znanjem |
viestinama.

8. Organizacijska kultura




I Primjer 1.

Godisnji bonusi, bozi¢nice

Godisniji izbor za najboljeg zaposlenika ili
najbolji fim

Sufinanciranje prehrane zaposlenika
ganiziranje rekreacije

vrtka posjeduje ugovor s lije€nikom opce
prakse

Organiziranje blagdanskih domjenaka

Organiziranje team buildinga a
=

ATLANTIC

G R U P A




I Primjer 2.

Placa preko 7.000 kn
Zaposlenice primaju 13.1 14. placu

Cetiri puta godisnje zaposlenicima se poklanjaju
paketi najnovijin proizvoda robne marke DM

Dolivanje regresa i bozicnice

Zaposlenici  osjecaju postovanje  svojih
adredenih, sto im povecava ambiciju,
motivaciju i zelju za radom

am,
.

TU ME CIJENE
TU KUPUJEM



Primjer 3.

Prva tvrtka u Hrvatskoj koja je otvorila djecji vrtic
za djecu svojih zaposlenika

Zaposlenima su na raspolaganju fithes-programi,
sauna, bazen, restorani i kafiCi

2003. godine su otvorili prvi zatvoreni mirovinski
ond

Nagradno putovanje za najboljeg zaposlenika

9 :




Primjer 4.

Laposlenici nagraduju svoje kolege

Kategorije nagradivanja poput Nominirgj kolegu,
/raka sunca, Moj heroj, Blistavi um i Najbolji tim...

Blagdanski pokloni

ganizacija obiteljskog dana za zaposlenike
Organiziranje Coca-Cola vikenda

Ccvtely



Primjer 5.

« McGregorova ‘'teorija Y

* razvoj zaposlenika kroz davanje slozenih i
zahtjevnih poslova i zadataka

e ucCenje na greskama
autokratsko vodenje

* brojne kritike Jobsovog nacina vodenja i
upravljanja ljudskim resursima

“My job is not to be easy on people.
My job is to take these great people

we have and to push them and make
them even better.”

- Steve Jobs




I Primjer 6.

McClellandova teorija potreba

Potreba za povezivanjem

Motivational Needs

Potreba za postignucem

Potrepa za moci oot



Primjer 7.  ~mem,

* inovativni zaposlenici na svim razinama

« demokrativan/laissez-faire sistem vodenja

 naglasak natransparentnosti i vrednovanju putem povratne
iInformacije

‘’To create

the happiest, most productive workplace in the world.”

’
o -%. S i —

e —



Primjer 8.

« Ocjena zaposlenika o organizacijskoj kulturi:
4.5/5

 /'Primjer uspjesne  organizacijske  kulture:
zajednicko rjesavanje teskih i zanimljivih
lema konstantno ucenje i napredovanje,
neéformalna druzenja, fokus na timskom radu

Prema Glassdorfu ima najbolju i ngjkvalitetnije
razvijenu organizacijsku kulturu (prvi na listi)

Ugodno i prijateljsko okruzenje te redoviti
sastanci



I Primjer 9.

* Ocjena zaposlenika o organizacijskoj kulturi: 4.3/5

« Primjer uspjesne organizacijske kulture: kampus

zaposlenika je inspinran od strane Disneylanda,
neformalna druzenja, postaviljanje izazova i problema
koji zadposlenici rjesavaju zajedno

Fokusiranost na brzo djelovanje v malim timovima,
zgposljavanje ljudi iz razliCitin bransi

d zaposlenika traze da se istaknu kroz svoju
jedinstvenost bez postavljanja granica sebi i drugima

facebook.



I Primjer 10.

* Ocjena zaposlenika o organizacijskoj kulturi: 4.4/5

« Primjer uspjesne organizacijske kulture: zaposlenici se
osjecaju vrijednima i cijenjenima, naglasak na
Jjednakoj vrijednosti” zaposlenika od srednje do
najvise menadzerske razine, opustena i prijateljska
atmgsfera, timski rad i fimsko odlucivanje

eguju kulturu fokusiranu na postavljanju stalnih
izazova pred zaposlenike koje na takav nacin
mofivirgju za konstantni napredak; postuju razlicitost
svojih zaposlenika te to prepoznaju kao kljuc svog

internog | eksternog uspjeha
* Edelman



I Primjer 11.

 Fokus na internim odnosima unutar organizacije -
organizacijska kultura odrazava drustveno
odgovorno ponasanje

« ' Orgonizacijsku  kulturu Cini zajednicko rjesavanje
problema te snazan timski rad u svim segmentima

edoviti sastanci, neformalna druzenja te prijateljska
atmosfera u radu

Volkswagen



I Primjer 12.

Kultura koja podrzava inovativnost, lojalnost, uCenje, zelju za
pobjedom zaposlenika bez obzira na njihovu ulogu U
organizaciji

Od zaposlenika se ocekuje privrizenost kompaniji i postivanje
vrijednosti organizacijske kutlure na svim razinama

Timski rad

Dizajniranje posla

Mengddzeri i stii menadzmenta
icipacija zaposlenih

Priznanje i feedback

Kontinuirano usavrsavanje i razvoj

Obrazovni programi namijenjeni razvijanju i usavrsavanju;
naglasak na meduljudskim odnosima i diferencijaciji

" Inovativnost, poduzetnost i zelja
za pobjedom kljucne su vrijednosti
Podravke'’




I Primjer 13.

Zaposlenici Cine najvazniji resurs svakog poduzeca
Usmeno priznanje, povratna informacija
Pismeno priznanje

Moqgqucnost odabira radnih zadataka

ohadanje konferencija i treninga

Mentorstvo nagradenog

Proslave uspjeha g h HRVATSKE
Napredovanje e




I Primjer 14.

« Kultura koja odrazava vrijednost i kvalitetu rada te
koja veze zaposlenike - prozima se kroz sve
organizacijske razine

« Kvalitetni, obrazovani i motivirani zaposlenici
odabrani kroz dugotrajni proces selekcije

Dodatne edukacije i usavrsavanje, razvoj i ucenje
oz individualni i fimski rad - podrzavanje
cjelozivotnog obrazovanja

Sustav nagradivanja, moftiviranja te mogucnost

osobnog i profesionalnog razvoja
®PLIVA



I Primjer 15.

« Organizacijska kultura odrazava vrijednosti i uvjerenja;
cili je omogucavanje zaposlenicima maksimalno
iskoristvanje svojih potencijala

 Fokus na razlicitost znanja, vjestina 1 sposobnosti
zaposlenika

Kultura utjece i poboljsava uspjesnost i inovativhost
rganizacije, zaposlenika te njihovu efikasnost

Cesta provjera i kontrola stavova i misljenja zaposlenika
o organizacijskoj klimi
Edukacije, usavrsavanja i daljnja obrazovanja

CROATIA®
OSIGURANIJE



I Primjer 16. Jedna odgojno-obrazovna ustanova

Pozitivan stav zaposlenika na upravljackom radnom mjestu
Vodenje umjesto naredivanja
Korektnost u odnosu prema nastavnicima

Sposobnost prihvacanja pogreske, iskrenost, ljubaznost,

pozitiwna komunikacija

Suyadnicko djelovanje
avedna raspodjela radnih zaduzenja strucnim zaposlenicima
Rad na kontinuiranom profesionalnom razvoju nastavnika

Poticajna okolina za ucenje ucenicima i izvodenje nastave

astavnicima
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Poredak motiva prema nekim istrazivanjima

placa

dobri rukovoditelji
meduljudski odnosi
stalnost i sigurnost posla
odgovornost
prinvacanje kolega
uvjeti rada
potvrdivanje sposobnosti
zanimljivost posla
sudjelovanje u dobifi
status organizacije
napredovanje

obrazovanje i usavrsavanje




“/adovoljan zaposlenik kljuc je uspjeha”

/

f
o
*»zsh' .




Transformacijsko vodstvo

Rad na sebi

Rad sa svojim timom H: :




© Nematerijalna mo
® Ljubav, paznja i emocil

© Sigurnost } ‘@

¥ 0dgovornost

'|zazov



A Collaborative Leadership Structure for Community Schools

Public Agencies and Local Government

Philanthropies Key System Function
Community and and Businesses y Syste b
Faith-Based * Results-Based Vision
Agencies COMMUNITY-WIDE + Data and Evaluation
LEADERSHIP Unions * Finance and Resource
Key Roles: Vision, Policy, 2;;::"& i
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