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Pojam i sadržaj vodstva

• Vodstvo (leadership) jedan je od segmenata vođenja (leading) za koje je još bitna 
motivacija, interpersonalni procesi i komuniciranje. 

• Bass definira vodstvo kao sposobnost utjecanja, inspiriranja i usmjerivanja pojedinaca ili 
grupa prema postizanju željenih ciljeva. 

• Koontz i Weihrisch definiraju vodstvo kao umijeće ili proces utjecaja na ljude, tako da oni 
spremno i s entuzijazmom teže ostvarenju grupnih ciljeva. 

• Cole definira vodstvo kao dinamični proces u grupi pomoću kojega jedna osoba utječe na 
drugu da dobrovoljno sudjeluje u provedbi grupnog zadatka u danoj situaciji. 



Vođa i njegova obilježja

• Vođa (leader) se najčešće definira kao osoba koja utječe na ostale članova grupe, 
odnosno kao osoba koja pokreće u socijalnim situacijama, planira i organizira akciju i 
tako postupajući izaziva suradnju ostalih. 

• Vođa je usmjeren prema budućnosti  te oblikuje viziju i usmjerava članove grupe njezinu 
ostvarenju. 

• Nekoliko osnovnih skupina funkcija vođe: 
• 1. Funkcije vezane za zadatke: izvršitelj/ica, koordinator/ica, nadzornik/ca, 

evaluator/ica, rješavatelj/ica problema, ekspert/ica
• 2. Kulturne funkcije:  model ponašanja za druge
• 3. Simbolične funkcije: vizionar/ka, interpretator/ica, ona/j koji igra ulogu oca ili 

majke, moralni autoritet
• 4. Političke funkcije: reprezentant/ica
• 5. Funkcije vezane za međuljudske odnose: trener/ica, arbitar, učitelj/ica, „sluga“, 

komunikator/ica.

• Iz funkcija vođe, moguće je izvesti različite tipove vođe primjerene određenoj situaciji.



Koja je razlika između vođe i 
menadžera/menadžerica?

• Henry Mintzberg – u praksi razlika između 
menadžera/ica i vođe je “zamagljena”, a uloge se 
preklapaju

• Warren Bennis – menadžeri/ce rade ispravno stvari, 
lideri/ce rade prave stvari (“managers do things right; 
leaders do the the right thing”). 

• Vođa je fokusiran na strategiju, viziju,  spreman na 
promjenu. Menadžer /ica rješava probleme, 
tehničar/ka, operativac/operativka.



Razlika između menadžera i 
vođa (John Kotter)

Menadžerske funkcijeLiderske funkcije

Planovi i budžeti:
- Donošenje akcijskih planova, 
alociranje resursa

Stvaranje pravca:
- Vizija budućnosti, razvoj strategija 
za promjenu kako bi se ostvarili 
ciljevi

Stvaranje plana rada

Organiziranje i kadroviranje:
- org. Struktura, alociranje kadrova, 
razvoj politika, procedura i 
monitoring

Davanje smjera:
- Komunikacija vizije i strategije; 
utjecaj pri stvaranju timova koji 
prihvaćaju vrijednost ciljeva

Razvoj ljudi

Kontrola i rješenje 
problema:
. Monitoring rezultata u usporedbi s 
planovima i poduzimanje 
korektivnih mjera

Motiviranje i inspiracija
- Energizirati ljude za prelaženje 
prepreka; zadovoljavanje potreba 
ljudi

Izvršenje

Proizvodi red, 
konzistentnost i 
predvidljivost

Proizvodi pozitivne i 
ponekad dramatične 
promjene

Rezultati



Modeli vodstva

• Tri osnovne skupine modela vodstva: 
• 1. modeli osobina (teorija velikih ljudi, rani profil 

osobina, suvremeni profil osobina)
• 2. bihevioralni modeli (autokratsko, demokratsko, 

laissez-faire; X i Y teorija, Ohio studija ili menadžerska 
mreža)

• 3. kontingencijski modeli (Fiedlerov model, Hersey-
Blanchardov model)



Modeli osobina



Modeli vodstva: modeli osobina
• Najstariji model vodstva koji se razvio odavno iako je teorijsku elaboraciju doživio prilično 

kasno. Uglavnom se bazira na tome da se lideri/ce rađaju ne nastaju, te ako otkrijemo koje 
ih osobine rese možemo prepoznati i buduće lidere/ice. Prošao je 3 faze razvoja: 

• 1. teorija velikih ljudi (great man theory)
• (1) Model po kojoj se vođe rađaju, a ne stvaraju. Vođa je morao imati urođene osobine 

ako je želio biti uspješan. Sposobnost efikasnog vođenja prirođena je sposobnost koja se 
ne može steći nikakvom podukom. Model stvoren iza 2 svjetskog rata proučavajući 
velikane iz prošlosti – muške velike lidere pr. Napoleon, Churchill itd. )

• 2. rani profil osobina
• (2) Tu fazu karakterizira mišljenje teoretičara da uspješni vođa ima određene osobine 

te da će organizacijska efikasnost biti bolja ako se za vođu izabere osoba koja ima poželjne 
osobine ili kvalitete. Razlikuju se 5 grupa tih osobina: 

• 1. fizičke osobine: mlađih godina, energičan/na, dopadljive vanjštine, visok/a i vitak/vitka
• 2. socijalna pozadina: obrazovan/a u prikladnim školama i društveno istaknut/a
• 3. osobne karakteristike: prilagodljiv/a, agresivan/agresivna, emocionalno 

stabilan/stabilna, dominantan/na, samouvjeren/a
• 4. socijalne karakteristike; šarmer/ica, taktičan/na, popularan/na i kooperativan/na
• 5. karakteristike u odnosu prema zadatku:  tjera na isticanje, spremno prihvaća 

odgovornost, inicijativan/na, orijentiran/a prema zadatku. 



Modeli vodstva: modeli osobina

• 3. suvremeni profil osobina
• (3) Warren Bennis je identificirao 4 zajedničke grupe kompetencija (ili 

osobina): 
• 1. Upravljanje pažnjom. Kombinacija vizije i jake osobne obaveze.
• 2. Upravljanje značenjem. Izuzetna sposobnost komuniciranja.
• 3. Upravljanje povjerenjem. Jasna i konstantna usredotočenost na središnje 

ciljeve izgrađuje povjerenje drugih s obzirom da i drugi tako sagledavaju položaj 
vođe

• 4. Upravljanje sobom.Njeguju svoje prednosti, a uče iz svojih nedostataka.
• Intervjuirao je 90 vrlo uspješnih menadžera. Odgovarajući uzorak.
• Temeljem ovih osobina moguće je utvrditi aspiraciju vođe
• Predložio je vođama da svoje organizacije osposobe da kreiraju okolinu i 

radne uvjete u kojima će se podređeni osjetiti važnim i potrebitim, te onu u 
kojoj će kvaliteta i posvećenost poslu potaknuti na radne učinke





Bihevioralni modeli 
vođenja



Modeli vodstva: bihevioralni 
modeli
• Model vodstva utemeljen na istraživanju 

ponašanja vodstva, a koje rezultira u stilovima 
vodstva. Postoje 3 klasična stila vodstva: 

• 1. autokratski
• 2. demokratski
• 3. laissez-faire



Stilovi vođenja 

• AUTOKRATSKI STIL – komanda i kontrola 
• Vođa je autoritet koji govori što želi da se učini i kako, bez traženja 

savjeta od drugih
• Obično se koristi kod npr. pripravnika/ica, u situaciji sa malo 

vremena, kada vođa posjeduje najviše informacija i znanja, kod 
situacija velikih odgovornosti, kada se oni koji participiraju ne mogu 
dogovoriti

• PARTICIPATIVNI STIL - demokratski
• Uključivanje zaposlenih u proces donošenja odluka (ideje što i 

kako), npr. kroz timove. Lider/ica si ostavlja pravo donošenja 
konačne odluke. Zaposlenici su dovoljno stručni i iskusni. 

• LAISSEZ FAIRE stil (pustite ih da rade)
• Zaposleni sami donose odluke. Lider/ica je transfer strategije i 

operativnih ciljeva, zaposleni imaju (relativnu!) slobodu kako će doći 
do tih ciljeva. (primjer virtualnih ureda, AVON prodaja kozmetike) 





Modeli vodstva: bihevioralni 
modeli



X i Y teorija – autokratsko i 
demokratsko vođenje
• Model koji je razvijen iz teorije X i teorije Y koju je postavio Douglas McGregor u 

djelu The Human Side of Enterprise (1957.) u kojemu je formulirao teoriju koja 
objašnjava čovjekovu ličnost i njegovo ponašanje u organizaciji. 

• Teorija X – preferira se autokratsko vođenje, pretpostavlja slijedeće:
• da ljudima rad nije prirodan, 
• da se moraju neprestano usmjerivati, 
• da nemaju želju za odgovornosti, niti želje za kreativnošću i rješavanjem 

problema poduzeća, 
• da žele sigurnost iznad svega, 
• da su motivirani novcem, raznim nagradama i strahom od kazne. 

• Teorija Y – preferira se demokratsko vođenje, pretpostavlja slijedeće:
• da su ljudi kreativni te 
• da ih ne treba striktno kontrolirati ako su ispravno motivirani. 



Modeli vodstva: autokratsko-
demokratsko vodstvo



Modeli vodstva: menadžerska 
mreža
• Menadžerska mreža (Managerial Grid) jest model vodstva koji su razvili 

Blake i Mouton i temelji se na dimenzijama:
• 1. orijentaciji na ljude (vertikalna dimenzija)
• 2. orijentaciji na proizvodnju tj ispunjavanje zadatka (horizontalna 

dimenzija)

• Devet (9) stupnjeva intenziteta za svaku od dviju (2) osnovnih varijabli.



Modeli vodstva: menadžerska 
mreža

ORIJENTIRANOST NA ZADATAK

ORIJENTIRANOST 
NA LJUDE



Kontingencijski modeli 
vođenja



Modeli vodstva: kontingencijski 
modeli
• Temelje se na postavci teorije kontingencije po kojoj se uspješnost 

vodstva temelji na faktorima šire radne situacije. 

• Contingent on ili dependent on 

• To znači da se unaprijed ne može reći koji će stil vodstva biti uspješan, 
već da to ovisi o konkretnoj situaciji u kojoj djeluje dotično vodstvo. 

• Uspješnost vodstva rezultira iz specifične interakcije vođe, njegovih 
sljedbenika i situacije u kojoj vodstvo djeluje. 

• Najpoznatiji model: 
• 1. Hersey-Blanchardov model



Hersey- Blanchardov
situacijski model
• Hersey-Blanchardov model situacijskog vodstva 

sugerira da uspješni lideri/ce prilagođavaju svoje 
stilove. 

• Oni to čine na temelju zrelosti 
sljedbenika/zaposlenih i na situaciji. 

• "Spremnost", u ovom smislu, temelji se na tome 
koliko su sljedbenici/zaposleni sposobni i voljni ili 
samouvjereni da izvrše tražene zadatke. 

• moguće kombinacije ponašanja zadatka i odnosa 
rezultiraju u četiri stila vodstva.

https://www.youtube.com/watch?v=bAuwgjmF5xc



4 stila vođenja

1. Delegiranje—dopuštanje grupi da preuzme odgovornost za 
odluke o zadacima; stil sa niskom razinom davanja  zadataka i 
potrebe za odnosima.
• Koristiti kada zaposleni pokažu vrlo visoku spremnost—to 

jest, imaju visoku razinu obrazovanja, iskustva i spremnosti 
da prihvate odgovornost za vlastito ponašanje na zadatku 

• Zbog visoke razine spremnosti zaposlenih, vođa im može 
delegirati odgovornost za odluke i njihovu provedbu zato što 
imaju vještine, sposobnosti i pozitivne stavove. 

• U takvom slučaju, vođa daje opći cilj i autoritet za obavljanje 
zadatka zaposlenima.

• Pr. Stručnjaci/stručnjakinje u svom poslu – seniori i middle
razine znanja



4 stila vođenja

2. Participiranje—vođa dijeli ideje s podređenima, 
daje im priliku za sudjelovanje i olakšava donošenje 
odluka; stil sa niskom razinom dodjele zadataka i 
visokom razinom odnosa
• Koristiti kada zaposleni imaju potrebne vještine i 

iskustvo, ali su donekle nesigurni u svoje 
sposobnosti ili im nedostaje  volja/ motivacija, 
lider/ica treba raditi na potpori motivaciji ili 
„razbijanju” nesigurnosti – kroz razvoj zaposlenih, 
davanje savjeta, individualnu pomoć itd. 

•



4 stila vođenja

3. Prodavanje —objašnjavanje smjernica zadatka na 
poticajan i uvjerljiv način; stil sa visokom razinom davanja 
zadataka i visokom razinom odnosa 
• sljedbenicima možda nedostaje određeno obrazovanje i 

iskustvo za posao, ali imaju veliko samopouzdanje, 
interes i volju za učenjem. 

• Stil prodaje učinkovit je u ovoj situaciji jer uključuje 
davanje smjernica, ali također uključuje traženje 
informacija od drugih i pojašnjavanje zadataka, umjesto 
da jednostavno daje upute da se oni izvrše

• Pripravnici koji nemaju znanje ali imaju volju za 
napraviti posao



4 stila vođenja

4. Naredba—davanje specifičnih uputa za zadatak i 
pomno nadgledanje rada; stil s visokom razinom davanja 
zadataka i niskom orijentiranošću na odnose
Koristi za zaposlene  s niskom spremnošću koji nisu u 
stanju ili ne žele - zbog slabih sposobnosti i vještina, 
nedostatka iskustva ili nesigurnosti - preuzeti 
odgovornost za vlastito ponašanje u zadatku. 
Vođa je specifičan, govori ljudima točno što da učine, 
kako da to učine i kada.
Pr. pripravnici/zaposlenici bez iskustva kad shvate da je 
zadatak teži nego što misle, kada lider/liderica snosi 
velike posljedice







Suvremeni modeli 
vođenja/Suvremeni 
pristupi vodstvu



Suvremeni pristupi vodstvu

• Znanstvenik iz područja leadershipa Richard Daft 
smatra da je vodstvo kvaliteta koja inspirira i 
motivira ljude da ostvare performanse iznad 
normalnih očekivanja – neke od suvremenih vrsta 
vodstva:

• transformacijsko
• transakcijsko 
• Uslužno – liderstvo uz služenje (en. servant leadership)



Transformacijsko vodstvo

• Transformacijski vođa – ona osoba koja je u stanju 
izmijeniti osnovne stavove zaposlenika da bi se 
povećala predanost organizaciji; posjeduje karizmu, 
razumijevanje, suosjećanje

• Stvara takve uvjete u okolini koji će potaknuti ljude 
da ostvare iznad normalnih očekivanja

• Inovatori su, sposobni su ostvariti bitne promjene u 
misiji poduzeća, stvaranju zajedničkih vrijednosti i 
normi

• Obično se koristi - Osnivanje i rast poduzeća; 
opadanje i krize u poduzeću 



Suvremeni pristupi vodstvu: 
transakcijsko vodstvo
• Transakcijski vođa je onaj koji:

• učinkovito organizira rad podređenog osoblja, 
• postavlja razumne ciljeve te
• podređenima pruža svu pomoć, savjete i resurse koji su 

im potrebni za ostvarenje postavljenih ciljeva. 
• Vođa definira ciljeve, određuje kako se oni moraju postići, 

komunicira ih podređenima te nagrađuje podređene ako 
uspješno ostvare postavljene ciljeve. 

• Naglasak je na impersonalnim aspektima –planovi, 
budžeti, programi. 

• Dobar stil za poduzeća koja su uspješna, tj u visokoj fazi 
rasta i dozrijevanja



Transformacijsko i 
transakcijsko vodstvo 
• https://www.youtube.com/watch?v=3rmttW99KDY
• https://www.youtube.com/watch?v=s89ZXYWx5l4



Primjer transformacijskog vodstva 
- Kirsti Paakkanen - Marimekko

• Kupila Marimekko sa 62 godine, 
vodila ga od 1991 – 2008

• 1990-tih – recesija u Finskoj; 
velika nezaposlenost

• Marimekko gubitaš za 18 godina 
je učetverostručio prodaju, 
profit povećan 200%



Marimekko  

• Osnovala Armi Ratia 1951

• Slavu dosegla dizajnom odjeće za 
Kennedyjeve

• Armi Ratia razmišljala je o ljubavi prije 
nego o financijskim rezultatima. Imala je 
magičnu viziju da je svakodnevica ono 
što je bit ljudskog života. Kao takvu 
treba je učiniti što ljepšom”, “Kada je 
ona umrla 1979 godine, u tvrtki su 
prevladale menadžerske teorije a ljubav 
je nestala. Kompanija je bila izuzetno 
dobro isplanirana i organizirana u skladu 
sa najmodernijim standardima i odlučna 
da pokori svijet. Ali nije više voljela ništa 
drugo nego stavke u bilanci stanja i dobit 
u računu dobiti i gubitka.”



Kreativni pristup Kirsti 
Paakanen
• “ono što me je iznenadilo nije bio financijski gubitak nego duhovni. Tvrtka je bila 

neuredna, zidovi su se raspadali a prozori nisu bili oprani godinama. Prvo što 
smo učinili je da smo oprali prozore.”

• Izvukla je stare dizajne i prilagodila ih novim potrebama – odjeća za mlade i 
uređenje interijera

• Povećala je prodajne lance, ušla u strateška partnerstva sa Avonom, H&M-om
• Dizajneri su postali odgovorni za rezultate – imali su najljepše urede ali ono što 

su dizajnirali moralo je biti financijski isplativo
• Emocionalno vođenje - poštovanju ljudi i vjeri da svi imaju jedinstvene talente, 

kreativnost i vještine. Principi: emocije, kreativnost, poštivanje, povjerenje, 
entuzijazam, disciplina, nagrađivanje, suradnja, odgovornost, odanost i pozitivno 
razmišljanje



Suvremeni pristupi vodstvu: 
uslužno vodstvo
• Temelji se na pretpostavci da posao postoji radi razvoja 

zaposlenih jednako toliko koliko i zaposleni postoji da bi 
obavio svoj posao. 

• Uslužni vođa (servant leader) djeluje na dvije razine: 
• 1. na razini ostvarenja ciljeva i potreba svojih 

podređenih
• 2. na razini ostvarenja svrhe ili misije organizacije. 

• Cilj tog stila vođenja je povećanje motivacije i približavanje 
ciljeva pojedinca ciljevima poduzeća. 



Uslužno vodstvo

• Organizacije koje uče – pokreće ih kreativnost 
zaposlenih, 

• Vođa se posvećuje drugima i organizaciji više nego 
sebi

• Njih stimulira participacija, zajednička moć, 
povećanje vrijednosti drugih ljudi, kontakt s njima

• https://www.youtube.com/watch?v=A-cV0yx2LeM


