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Uvod
Danasnje poslovno okruZenje se u veoma velikoj meri razlikuje od svega onoga na $ta

su poslovode i zaposleni bili naviknuti do pre par decenija. ZahvaljujuCi sve
neizvesnijem trziSnom okruzenju i jakoj konkurenciji, organizacije bivaju primorane da u
ovoj "trci" iskoriste sve svoje potencijale. ViSe nije dovoljno posedovati pravi proizvod ili
uslugu. Potrebno je da interni procesi u organizaciji budu dovedeni na nivo izvrsnosti.
Da bi radna izvrsnost mogla biti ostvarena, neophodno je posvetiti paznju onim
resursima od kojih to direktno zavisi — ljudima koji su zaposleni u kompaniji. Dakle,
monopolistickom, takmiCarskom okruZenju delatnosti istrazivanja i razvoja, pridruZila se
akumilacija ljudskog kapitala kroz obrazovanje i obuku. IstraZivanja su pokazala da
upravo ovi fenomeni igraju vazne uloge u stvaranju dugoro¢nog rasta dohotka po glavi
stanovnika.’

Godine 1982. materijalna dobra su predstavljala oko 62% imovine korporacija u SAD,
ali je do 2000. godine taj udeo opao na samo 30 procenata. Nedavno objavljena
britanska studija pokazuje da, u proseku, ¢ak 40 procenata vrednosti kompanija ni na
kakav nadin nije prikazano u njihovom knjigovodstvu.?Na taj nagin ekonomiju , cigle i
maltera“ polako smenjuje ekonomija ideja u kojoj je fenomen liderstva dobilo veoma
znacajnu ulogu. U toj novoj ekonomiji bogatstvo nastaje stvaranjem i Cuvanjem
vrednog znanja. U ovoj ekonomiji znanja inovativho miSljenje se ceni kao svojevrsna
vestina.

Ekonomija i drustvo zasnovani na znanju pretpostavljaju bitho izmenjene profile lidera,
organizatora procesa rada i neposrednih radnih izvrSilaca. Osim znacajnih zahteva
vezanih za znatno povecani kvalifikacioni, tehnoloski i obrazovni nivo, menjaju se i
psiholoski, komunikacioni i mentalni profili buducih lidera i radnika. Poslodavci i lideri
danas Zele zaposlene koji ¢e neprekidno osavremenjivati svoje znanje, biti vesti u
komunikaciji i umeti da nezavisno rade. Najjednostavniji naCin da se uspeh postigne,
jeste usmeravanje svih zaposlenih ka postizanju ciljeva, jer je ljudski faktor nezamenljiv

faktor uspeha kompanija. Zbog toga, sve viSe paznje posvecuje se vezi ili uticaju koji

YIdris K.(2003), Intelektualna svojina, mocéno sredstvo ekonomskog rasta, Zavod za intelektualnu svojinu
Srbije, Balkankult, Beograd, str. 26.
’lbid, str. 4.



zaposleni imaju na ostvarenje ciljeva kompanije. U skladu sa tim, uloga koju lideri imaju
u danasnjem poslovnom svetu jako je zna€ajna, te ¢emo se istom i baviti u ovom radu.
Ukazac¢emo i na Cinjenicu kako dinami¢nost svetske ekonomije i opsednutost uc¢inkom u
danasSnjem svetu stavljaju lidere pred veliki izazov. Svim tim pokretackim silama danas
se pridruzuje i potreba ljudi za zdravom radnom sredinom, balansom privatnih i
poslovnih aktivnosti, smislenim radom, stvaralastvom i lubavlju. Sve to ovu temu €ini jo$
interesantnijom. InformatiCko doba, obeleZzeno sticanjem dobara i brzinom kori§¢enja
informacija, polako prerasta u konceptualno doba, u Cijoj su osnovi integralni pristup
Soveku, kreativnost, humanost, ekolo$ka svest, empatija, neverbalna komunikacija.’
Interakcija ljudi zaposlenih u kompanijama ostvaruje se kroz komunikaciju. Razmena
informacija, saopStavanje ideja i pravljenje planova samo su segmenti tog ogromnog
brega koji predstavlia komunikaciju u kompanijama. Komuniciramo sa kolegama,
nadredenima i podredenima, kupcima, potencijalnim kupcima, zadovoljnim i
nezadovoljnim musterijama, profesionalcima i laicima, ali smo osudeni da
komuniciramo.Zato ¢emo mi u ovom radu posebnu paznju posvetiti ulozi komunikacije u

procesu liderstva.

3Gruiti¢ Z., Razvoj svesnosti lidera, yuTOP agencija, Novi Sad 2011, str. 7.
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1.1 Predmet i polaziste istrazivanja

Predmet i polaziSte naSeg rada je ispitivanje i pruzanje teorijskih podataka o jednom
malom segmentu izuzetno Sirokog fenomena liderstva i njegovom uticaju na poslovanje
kompanija. Oblasti liderstva koje smo posebno istrazivali u okviru ovog rada jesu znanje
i komunikacija kao kljuCni aspekti manifestovanja uticaja svakog lidera.

Uporedivanjem privrednog razvoja u svetu u poslednja tri veka vidimo da su u XVIII
veku osnova za razvoj privrede bili prirodni resursi, u XIX veku to je bio razvoj
tehnologije, a u XX veku to je bio razvoj finansija. Krajem XX veka analiticari su najavili
da ¢e osnov privrednog razvoja XXI veka biti znanje kao osnovni resurs i izvor
konkurentnosti. ViSe nisu u prednosti ona druStva koja imaju pristup prirodnim
resursima, ve¢ ona koja imaju sposobnost kontinuiranog sticanja znanja u cilju stvaranja
superiornih proizvoda i usluga na trzistu.

U doba klasi¢nih ekonomista, kao $to su Adam Smit, Rikardo i Marks, kapital je igrao
vaznu ulogu u teorijama rasta. lako su pisali sa razli¢itih gledista, svi kasi¢ni ekonomisti
su verovali da su kapital i tehnoloski napredak ono Sto odreduje naCin rasta neke
ekonomije. Neki kasniji ekonomisti su u svoj model rasta uveli tehnoloSki napredak kao
bitan faktor za ovaj fenomen. Zahvaljujuci stalnim i sve brojnijim inovacijama, viSe od
polovine ekonomskog rasta u SAD trenutno nastaje u industrijama koje jedva da su i
postojale pre jedne decenije.*U svemu ovome lideri, kao oni koji neposredno uti¢u i
upravljaju upotrebom znanja koje poseduje kompanija ili preduzece, imaju veoma vaznu
ulogu.

Stoga ¢emo se mi u ovom radu baviti liderstvom na sledeci nacin :

-aspekt liderstva kojim ¢emo se baviti bice: uloga znanja lidera u procesu ostvarivanja i
uticanja na poslovne rezultate.

-proces ovog fenomena koji ¢emo posebno razradivati bi¢e sledeci : na koji nacin lider u
svojoj komunikaciji sa zaposlenima treba da se postavi i upravlja svojim znanjem i
znanjem svojih sledbenika? Koji su najbolji na€ini da se ispuni i iskoristi potencijal koji
se ogleda u koli€ini sopstvenog znanja i znanja zaposlenih u firmama? Kakve mogu biti

prepreke, problemi ili izazovi?

4,,Industry Gets Religion®, The Economist (February 18, 1999)
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Takode ¢emo prihvatiti stav da znanje, stavovi i kulturna pozadina svakog pojedinca
utiCu na njegovu radnu sposobnost, $to nas dovodi do zakljuCka da je pokusaj
donosenja generalnog zaklijuCka na ovu temu nemoguc¢ u okviru ovog rada. Ali je
moguce ukazati na dinamiku koja postoji u okviru grupe ili organizacije a tiCe se
upravljanja i raspolaganja resursima znanja u procesu komunikacije.

Predmet naSeg rada je teorijsko istrazivanje o tome kako i zasto znanje lidera moze da
utiCe na tokove poslovnih procesa u okviru preduzeca. Kroz prou€avanje mnogih
teorijskih izvora, pokusali smo istaci bitnost svesti pojedninca (poslovnog ¢oveka) u
procesu sticanja i upravljanja znanjem, kao i predloge koji bi kroz komunikacijski proces
isti mogli da poboljSaju a samim tim imaju i pozitivan ucinak na poslovanje. Takode
smo, kroz istrazivacki deo rada, pokuSali da odgonetnemo koja je to krucijalna

karakteristika koja pravi razliku izmedu delotvornog i nedelotvornog liderstva.

1.2 Ciljevi istrazivanja

Zbog ocCiglednog uticaja na poslovne rezultate kompanija, liderstvo postaje centar
interesovanja poslovnih ljudi. Zbog toga je razvijanje liderskih vestina i istrazivanje istih
vrlo bitno za napredovanje kompanija i preduzeca, kao i za razvoj licne karijere.

Cilj rada je da na najopS$tijem nivou pruZzi doprinos boljem razumevanju medusobnog
uticaja komunikacije izmedu lidera i sledbenika, kao i uticaju koji sve to ima na
poslovanje kompanija i ostvarivanje poslovnih rezultata.

S obzirom na Sirinu pojma liderstva i nepostojanja jedinstvene prihvacéene teorije o
istom, cilj ovog rada bice da osobe koje rade s ljudima donekle razumeju svoju i tudu
ulogu i funkciju u ovom odnosu lider - sledbenik, obogate sopstvene izbore ponasanja u
okviru istog i steknu neki stepen sigurnosti i slobode da se kreativno igraju dok odlaze
na posao.

Drustveni cilj je da rad predstavi oblast liderstva kao izazov za mlade generacije
menadzera i lidera, kao osnovu za buduca istraZivanja i da bude od prakti¢ne koristi u
smislu percipiranja znacaja koji komunikacija ima u fenomenu liderstva.

Naucni cilj rada je nau€na analiza i deskripcija svih elemenata koji utiCcu na formiranje
lidera kroz njegov odnos prema znanju i komunikacijskim izborima u poslovhom

okruzenju.



1.3 Znacaj i aktuelnosti istrazivanja
Mnoge organizacije poseduju odlicne proizvode i usluge, a samo su neke uspesne, pa

mnoga istraZivanja dokazuju da ljudski faktor u organizacijama ima ogroman uticaj na
poslovni ishod. Zbog toga je pitanje koje se tiCe vestina liderstva u poslovnom okruzenju
postalo sve aktuelnije i izazovnije za istraZivanje.

Cesto smo skloni da uspeh organizacije ili kompanije pripiS§emo razligitim &iniocima :
okolnostima, ekonomiji, osoblju, timskom radu, resursima, tajmingu ili srec¢i. lako je
istina da se svaki od ovih Cinilaca mozZe uzeti u obzir, jedna stvar koju sve dobre
organizacije obic¢no imaju jesu dobri lideri.

Pored toga, poslovanje u novoj ekonomiji u velikoj meri zavisi od postojanih dugorocnih
veza zasnovanih na poverenju i partnerstvu, kojim obe strane dobijaju, i na pazljivom
uravnoteZenju stvaranja novog znanja i ostvarivanja dobrobiti za gradansko drustvo.’
Zato je temeljna strategija u mnogim firmama danasnjice unapredivanje radnog ucinka
uz pomo¢ znanja. Na trZistima koja se brzo menjaju i na kojima proizvodi i usluge imaju
sve kraci Zivotni vek, firme imaju potrebu za brzim donoSenjem odluka koje obezbeduju
pouzdanu strateSku procenu. U ovakvom poslovnom okruzZenju znacaj koji imaju dobri
lideri je neprocenijiv.

Znacaj naseg istrazivanja vidimo i kroz ukazivanje na bitnost samog liderstva, kao
neizostavnog faktora uspeha, ne samo organizacija, vec i licnog uspeha i ostvarivanja
na profesionalnom planu i razvoja licne karijere.

Fascinacija moguc¢nostima i prednostima dobrih lidera nisu novi, ali ozbiljno izu€avanje,
multidisciplinarni pristup i sistematska edukacija su tek u bliskoj proSlosti pocele da
dobijaju na znacaju i snazi.

Razvoj posvecenih i veoma sposobnih lidera moZe da kompanijama obezbedi veoma
dobre poslovne rezultate. Visok nivo zadovoljstva poslom, proaktivan nacin
razmi$ljanja, povecanje radnih performansi, uspeSan timski rad , razvoj novih ideja,

kreativnosti i inovativhosti samo su neke od pozitivnih uticaja lidera u kompanijama.

®|dris K. (2003), Intelektualna svojina, mocéno sredstvo ekonomskog rasta, Zavod za intelektualnu svojinu
Srbije, Balkankult, Beograd, str. 47.



1.4 Hipoteze istrazivanja
lako ¢emo se truditi da budemo jasni u izlaganju, osnovni pojmovi kojima se ovaj rad

bavi (lider, znanje, komunikacija) veoma su Siroki i samim tim ovaj rad nema pretenzije
da da konacna teorijska reSenja za probleme i izazove sa kojima se susreCemo na ovim
poljima. Pitanje na koje ovaj rad Zeli da da odgovor jeste u kojoj meri komunikacija
izmedu lidera i sledbenika utiC¢e na uspeh kompanija u kojima su isti zaposleni. | na koji
nacin liderovo znanje koje se manifestuje kroz komunikaciju moze da doprinese razvoju
kompanija?
Jedna opSta teza i pet posebnih hipoteza su kreirane u cilju $to lakSeg i jednostavnijeg
razumevanja ciljeva i rezultata istrazivanja. Klju€na hipoteza na kojoj se zasniva naSe
istraZivanje je sledeca:
e UsavrSavanje komunikacijskih vestina jedan je od osnovnih nacina na koiji lider
moze da poveca uticaj svog znanja na svoje sledbenike.
Posebne hipoteze u istrazivanju su sledece:
e Liderstvo je proces i podrazumeva posedovanje vizije i uticaj na druge ljude i
procese u okviru organizacija.
e Znanije lidera je dinami€an odnos pojmovnog znanja, iskustva i intuicije, i samo
kada oni funkcioniSu harmoni¢no rada se lider.
e Komunikacijski procesi nisu jednosmerni, linearni procesivec predijalekticki.
eVerbalna, neverbalna i metakomunikacija nerazdvojno su povezane i dopunjuju
jedna drugu u procesu konstituisanja znacenja poruke.
e UsavrSavanje komunikacijskih vestina lidera i njegovih sledbenika jeste jedan
od osnovnih nagina kojima savremene organizacije mogu da pobolj$aju svoje

poslovne rezultate.

1.5 Metode istrazivanja
Svoju validnost i objektivhost svako nau¢no istraZivanje dobija zahvaljuju¢i metodi koja

se prilikom istog koristi. Zato smo mi u ovom radu Koristili razliCite metode kako bi
postigli ovaj cilj. Kako bi dosli do sistematskog saznanja na zadatu temu, koristili smo



sledece metode: metod analize, apstrakcije i dedukcije ; indukciju i sintezu, kao i

opstenauéni hipoteticko-deduktivni metod.®

1.6 Struktura rada
Radi dokazivanja navedenih hipoteza i detaljnijeg istrazivanja najavljenih pojmova, rad

Cine sledece tematske celine:

U prvom delu rada - UVOD iznet je i kratko elaboriran predmet naSeg
istraZivanja.Ukazali smo na znaCaj i atraktivnosti istrazene oblasti, utvrdili cil]
istraZivanja, postavili glavnu i posebne hipoteze i predstavili metode i sadrzaj naSeg
istrazivanja.

U drugom delu rada pod nazivom — EKONOMIJA ZNANJA - ukazali smo na najbitnije
elemente iz poslovnog okruzenja koji utiCu na fenomen liderstva. Radi lakSeg
razumevanja materije, najpre smo razmotrili Siru sliku aktuelne ekonomske situacije a
onda i ulogu lidera u istoj.

U treéem delu rada, pod nazivom — DEFINICIJA | ULOGA LIDERA, kao centru
interesovanja naseg istraZivanja, posvecena je veca paznja. Ovaj fenomen razmatrali
smo kroz najbitnije karakteristike istog : proces, odnos i vizija.

U éetvrtom delu rada, pod nazivom — ZNANJE LIDERA, pored deskripcije pojmovnog,
iskustvenog znanja i intuicije naglasili smo i vaznost koje isti imajuu procesu nastanka
jednog lidera iste u poslovnoj sredini.

U petom delu rada, pod nazivom — KOMUNIKACIJA | LIDERSTVO, dat je kratak opis
verbalne, neverbalne i metakomunikacije i naglaSena je veza izmedu liderstva i
komunikacijskih procesa.

U Sestom delu rada, pod nazivom — PRIMENA ZNANJA LIDERA, pokusali smo da za
ranije dobijena teorijska znanja pokazemo kako ona deluju u praksi.

U sedmom delu rada, pod nazivom — ISTRAZIVANJE, prikazani su rezultati nauéno —

istrazivaCkog rada i komentarisani rezultati istog.

6Miljevic’:, I. M. (2007), Skripta iz metodologije nau¢nog rada, Univerzitet u Istoénom Sarajevu, Filozofski
fakultet, Pale, str.115-263.



U osmom delu rada, pod nazivom — ZAKLJUCAK, dati su odgovori na hipoteze

postavljene u uvodnom delu istrazivanja.
U devetom delu rada, pod nazivom — LITERATURA, navedena je literatura, sa

spiskom autora,koja je koris¢ena u nasem radu.
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2. Ekonomija znanja
Klasi¢ni ekonomisti su verovali da su kapital i tehnoloSki napredak ono $to odreduje

nacin rasta neke ekonomije. Danas je stanje skroz drugacije. Ovo dokazuje i studija
Edvarda Denisona, koja je pokazala da je izmedu 1927. i 1957. godine 40% od
poveéanja prihoda po glavi stanovnika u SAD bilo posledica "napredovanja u znanju".’
Danas su izgleda ove brojke mnogo vece. Dakle, nagomilavanje znanja postalo je
pokretacka sila ekonomskog rasta.

Gledajuci unazad na ekonomski razvoj koji su tokom devedesetih godina dostigle
pojedine ekonomski jake drzave, vidimo da je u njima doS$lo do, prvo, promena politike
uzrokovanih naglim stvaranjem znanja i usvajanjem novih praksi za upravljanje tim
znanjem i, drugo, do promena usled pojave novih tehnologija.®

Iz ovoga mozemo zakljuCiti da je cilj svake savremene organizacije da sve svoje
poslovne procese uspe da vidi kao procese znanja. U ovakvom sistemu uloga koju
imaju lideri u koris¢enju znanja kao kapitala je svakako znacajna. Oni su ti koji
usmeravaju aktivnosti radnih grupa ka zajedni¢kom cilju, oni usmeravaju ljude u pravcu
vizile kojoj kompanija ili preduzece tezi i motiviSu ih da ostvare ciljeve uprkos

preprekama na koje nailaze.

"Denison E. (1962), The Sources of Economic Growth in the United States and the Altematives Before
Us. New York : Committee for Economic Development.

®drisK. (2003), Intelektualna svojina, mocno sredstvo ekonomskog rasta, Zavod za intelektualnu svojinu
Srbije, Balkankult, Beograd, str.27.
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3. Definicija i uloga lidera
Fenomen liderstva nije novijeg datuma, ali je svoje posebno mesto u istraZivanjima

Sirom sveta zadobio pre samo jednog veka. Zato ne €udi Cinjenica da postoji veoma
mnogo definicija ovog pojma.

Lider i liderstvo su pojmovi koji se danas sve viSe koriste, $to nam govori o njiihovom
znacaju.Medutim, za mnoge ljude to su i dalje magloviti koncepti i kao takvi oni imaju
malo znacCaja za svakodnevni zivot. U ovom radu nemamo nameru da damo neku
konacnu definiciju lidera, ve¢ da pazljivo odabranim primerima i €injenicama pokuSamo
da artikuliSemo donekle ove pojmove. Liderstvo je pojam znaCajan kako za
poljoprivredu, tako i za mikrobiologiju, obrazovanje, politiku, zdravstvo i sve ostale
oblasti drustvenog funkcionisanja. Zato ¢e se ovaj rad baviti pojmom liderstva kao silom
ekonomskog snazZenja. On je pre istraZivanje koncepata koji leze u osnovi razli€itih
definicija i teorija liderstva i na€ina na koji oni deluju u stvarnom Zivotu, nego pokus$aj
konaCnog definisanja pojma. Vecina autora se slaze da dobri lideri i potencijalni lideri
pokazuju sve ili makar nekoliko od sledecih karakteristika: prilagodljivost ( brzo se
prilagodavaju promenama), pronicljivost (shvataju stvarni problem), mogu da vide izvan
svoje taCke gledista, vesti su u komunikaciji, snalazljivi, zreli i dostupni.

U skladu sa tim, liderstvo ¢emo posmatrati kao komercijalnu primenu kreativne misli
usmerenu ka savladavanju izazova u poslovnom okruzZenju.

MiSljenja smo da shvatanje uloge lidera u danasnjoj ekonomiji moze biti moc¢na sila koja
moze unaprediti kako razvoj pojedinca kroz svoju karijeru tako i jednu kompaniju pa i
drustvo u celini.

MiSlienja smo, takode, da je razumevanje liderstva iz viSe razliCitih perspektiva
neophodno u danasnje vreme ukoliko neko Zeli da se bavi teorijom liderstva ili postane
uspesan lider. Kvalitetna teorija liderstva bi trebalo da teZi da ovaj fenomen razume kroz
najmanje tri prizme : istorije, kulture i psihologije. Takode, bi komunikacijske procese
konstituisanja i prenoSenja znacCenja poruka trebalo uzeti kao kljucne elemente
manifestovanja liderstva.

U skladu sa svim gorenavedenim, mi ¢emo u ovom radu ulogu lidera definisati kroz tri
osnovne karakteristike :

a) Liderstvo kao proces.
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b) Liderstvo kao odnos.

c) Liderstvo i vizija.

3.1 Liderstvo kao proces
Vecina autora se slaZze da "se Covek mozZe razviti u vodu, a za to je potrebno strpljenje,

istrajnost i volja”.géak ni dan danas ne postoji niSta poput instant liderstva.Malo je
vrednih stvari u Zivotu do kojih se dolazi lako. Nema takvih stvari kao $to su instant
uspeh ili instant zrelost. Danas smo navikli na instant kafu, instant hranu i kokice iz
mikrotalasne rerne. Ali lider se ne postaje preko noéi, a instant lideri nemaju
postojanost. Ukoliko se osvrnemo kroz istoriju i pogledamo Zivotne pri€e ljudi koji su
ostali upaméeni kao dobri lideri i vode, videcemo da je svaki od njih morao da se
dugotrajno zalaze i korak po korak napreduje na tom putu postajanja liderom. U tom
smislu, liderstvo kao proces podrazumeva neprestano ucCenje i usavrSavanje. Lideri
postaju bolji u poslu kojim se bave ne zato $to se menjaju uslovi u kojima rade, vec
zbog nacina na koji reaguju na te stalno promenljive uslove. Oni neprestano prosiruju,
menjaju i ponovo osmisljavaju svoje znanje i trude se da pronadu nove i kreativhe
nacine za njegovu upotrebu.

Proces podrazumeva stalnu promenu, pa samim tim i odredeni stepen rizika. Biti lider
uopste nije jednostavno. Po nepisanom pravilu, svaki put kada ste na Celu i kréite put u
novoj oblasti, vi ste na naobeleZzenoj teritoriji. Nema putanje koju biste mogli slediti. To
znaci da ste stalno suoCeni sa odlukama. Ovo sve ukazuje na tacnost nase hipoteze da
u danasSnjem poslovhom okruZenju lideri mogu posti¢i uspeh jedino pravilnom
upotrebom svog znanja.

U istraZivanju koje je sproveo Galup, trazeno je od sledbenika da razmisle o lideru koji
je najvise uticao na njihov Zivot. Kasnije u istraZivanju postavljeno im je pitanje koliko
dugo poznaju tu osobu. ProseCna duZina trajanja ovog odnosa sa najuticajnijim liderom
u njihovom Zivotu bila je oko deset godina. Tako da je zaklju€ak ovog istraZivanja bio da

je za najefikasnije liderstvo koje ¢e promeniti stvari i napraviti razliku necijem Zivotu

*Maksvel Dz. (2003), Zlatna pravila vodstva, Soteria, Beograd, str. 4.
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potrebno strpljenje i veoma jaka veza i poverenje.mZbog toga ¢emo se u narednom
poglavlju ovog rada baviti liderstvom kroz prizmu tog odnosa koji je njegova nuzna

komponenta.

3.2 Liderstvo kao odnos
Jo§ i danasmnogiljudizamiSljajuliderekaopojedincekojistojesaminavrhuplanine i

odozgogledajusvojeljude. Ovakvo shvatanje liderstva implicira da je lider odvojen,
izolovan i usamljen. Ako se osvrnemo na istoriju menadzmenta i liderstva, vide¢emo da
se poslednjih stotinu godina ono S§to je bilo cenjeno u liderskim krugovima stalno
menjalo. Od ideja DZona D. Rokfelera presli smo na ideje Bila Gejtsa. Tokom tog
jednog veka radnici su radili pod komandom i kontrolom lidera koji su ponosno isticali
da nisu imali Sireve veé da su ih drugima stvarali.'" Oni su upravljali pomoé¢u straha,
odredivanjem cilieva i putem participativnog menadZmenta.’ Medutim, poslednjih
godina doslo je do promene koja je rezultirala vracanju osnovama koje vuku korene iz
drevne mudrostiiiskazivanje postovanja, razvijanje poverenja,identifikovanje vizije,
sluSanje ljudi, razumevanje i donoSenje hrabrih odluka. Lideri danas moraju da budu
nesebicni i da svoj ego drze pod kontrolom, ukoliko Zele da budu uspes$ni. Trebalo bi da
druge vode bez dominiranja i da budu otvoreni za predloge. Takav stav zahteva
drugaciji pristup vodstvu, onaj koji se temelji na gradenju odnosa sa drugima.

Liderstvose ne treba posmatrati kao nesto Sto je isklju€ivo vezano za samog lidera.
PogreSno bi bilo ovaj proces razumeti kao karakteristiku pojedinca, jer je njegova
klju€na karakteristika uticaj na druge. Samim tim kada govorimo o liderstvu uvek ¢emo
biti svesni da je u pitanju odnos i medusobni uticaj sledbenika i lidera. 1z navedenog
sledi zakljuCak da liderstvo nije linearni proces u jednom pravcu, ve¢ podrazumeva

interakciju izmedu lidera i sledbenika u oba pravca.

10http://www.gallup.com/bus.inessjournal/1 12729/Finding-Your-Leadership-
Strengths.aspx?utm_source=position3&utm_medium=related&utm_campaign=tiles

""Maksvel Dz., Zlatna pravila vodstva, Soteria, Beograd, 2003, str. 189.

12Participativni menadzment je praksa prema kojoj se zaposlenima omoguc¢ava da u€estvuju u donosenju
odluka. Ova praksa je proistekla iz pokreta za ljudske odnose u 1920-im. lako su upravitelji ipak imali

zadnju re¢, radnicima je davana sloboda da izraze svoje miSljenje u pogledu uslova na radu.
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Fokusliderailjudisakojimaraditrebadabudenaonome
StozajednopokusavajudauradeinaciljevimakojeteZzedadostignu, anehijerarhiji,
profesionalnojdistanciilisticanjumodi. Lideri bi trebalo da neguju saradnju i grade odnose
poverenja, jer je to jedini naCin na koji mogu da pokrenu svoje sledbenike na
konstruktivnu akciju.

Iz ovoga sledi da svaki potencijalni lider ima priliku da nacini pozitivne promene u
drustvu.Lideri neminovno uti¢u na Zivote svojih sledbenika, bilo pozitivno ili negativno.
Dakle, uspeh ili neuspeh nekog preduzeca zavisi pre svega od lidera jer ,liderska
sposobnost odreduje nivo uéinka odredene osobe.“™

Ljudi Cesto dolaze do pogresSnog zaklju€ka da su veliki lideri — naroc€ito oni iz pro$losti o
kojima ¢itamo — bili u stanju da sami postignu velike stvari, bez iije pomoci. Zabluda je
ako mislimo da bi pojedinci poput Aleksandra Makedonskog, Karla Velikog ili Abrahama
Linkolna bili uspesni lideri bez podrdke drugih.Bez mnogo ljudi koji rade zajedno, ne bi
bilo ni uspesnih lidera.

Liderstvo je povezano sa odnosima koliko i sa polozajem.™ Lideri orijentisani na polozaj
nikada nece imati istinsku podrSku svojih ljudi a samim tim ni osnovu da jo§ dugo
ostanu na liderskoj poziciji. Dobri lideri ne omalovaZzavaju ljude sa kojima rade.
Medutim, liderstvo orijentisano na polozZaj jeste naCin Zivota u mnogim razvijenim
zemljama. Lideri sakupljaju i Stite mo¢ tako da je samo njima dopusteno da budu na
vrhu, a od svih ostalih se oCekuje da ih slede. NaZalost, takva praksa spreCava
potencijalne lidere da se razviju a samog lidera drZi izolovanog od drugih.

Niko nikada nije postigao neki veliki uspeh radeci sam. Mali je procenat ljudi koji su
konstantno uspesSni na duzZe staze. Uspesni lideri ne vide sebe kao jedini izvor svih
svojih dostignuca. Ukoliko lider teZi ostvarivanju svojih potencijala kao vode, treba da
mu je jasno da mu je za to potrebna podrSka mnogih ljudi. Pitanje u danasnjoj
ekonomiji nije ,Sta mogu da postignem?“ ve¢ ,Sta mogu da postignem zajedno sa

drugima?“ Nema lidera bez sledbenika. Da nije sjajnih sledbenika, ne bi bilo ni sjajnih

Maksvel Dz. (2003), Zlatna pravila vodstva, Soteria, Beograd, str. 26.
“Ibid, str. 81.
Plbid, str. 11.
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lidera. Lideri koji ovo ne razumeju nikada nece dostici visok nivo uspesnosti i uvek ¢e
regrutovati neproduktivne ljude za ¢lanove svog tima.

Ljudi vole da rade za onoga ko ih ceni. Takode cene lidere koji im obezbeduju dodatne
informacije i pruzaju podr8ku i paznju. Ukoliko su odnosi lidera i sledbenika propraceni
visokim nivoom uzajamnog poverenja, postovanja i reciprocnog uticaja, oni rezultiraju
visokom posvecéenoséu i vecim zadovoljstvom poslom, poboljSanjem performansi
sledbenika. Sa druge strane, ukoliko su odnosi lidera i sledbenika propraceni niskim
nivoom poverenja i poStovanja to ¢e imati neizostavne negativhe posledice na

postizanje poslovnih rezultata.'

3.3 Liderstvo kao vizija
Svali lider, ma kojom oblasti da se bavi, mora posedovati viziju kojoj tezi. Za vec€inu njih

to je ideja koja se realizuje stupnjevito i podrazumeva jasan plan i precizne korake u
svom ostvarivanju. Lider dakle mora biti sposoban da na jedan nov nacin definiSe
realnost, jasno artikuliSe tu viziju svojim sledbenicima i pokrene ih na akciju kako bi se
Sto viSe i brze priblizavali istoj. Sposobnost da kao lideri definiSemo realnost
podrazumeva sposobnost kako realnog razmisljanja, tako i vestinu sagledavanja
posledica svojih dela dalje i jasnije od onih oko nas. Zasto je to vazno? Kada imamo
lidersku poziciju, drugi ljudi zavise od nas, a nesposobnost da se pravilno i objektivho
sagleda situacija na kraju mozZe dovesti do loSih poslovnih rezultata.

Jedna od zamki koja se moze naci na putu potencijalnim liderima jeste njihova Zelja da
se fokusiraju na viziju, a da zanemare suocCavanije sa realnoSc¢u. Zato dobar lider treba
da bude i vizionar i realista. Mi moZemo naciniti izvesne promene u poslu ili Zivotu
samo ako znamo na ¢emu stojimo i kakva je realna situacija.

Lideri bi trebalo da neprestano budu svesni Cinjenice da oni i njihovi sledbenici Cesto
imaju razliCite perspektive. Ova Cinjenica i dovodi najceSc¢e do komunikacijskih barijera
jer se znacenja koja lideri daju dogadajima u poslovnoj sredini nuzno razlikuju od
znacenja koja oni imaju za njegove sledbenike. Svim ljudima se deSava da u odredenim

situacijama ne vide pravu sliku stvarnosti. Tada smo zaglavljeni u svom iskustvu i

' Grean G.B., Liden R., Role of leadership in the employee withdrawal process, Journal of Applied
Psychology, 1982, str. 678-872.
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obi¢no imamo problem za koji mislimo da ga nemamo jer nismo u moguénosti da ga
vidimo."”

Najveci problem ponekad je uspeti videti sebe kao izvor problema. Da bismo dobili ideju
koliko je vazno minimalizovati licnu i organizacijsku teZnju ka samoobmanjivanju
razmotricemo je pobliZe.

Bez obzira kako se ponaSamo u ovom spoljaSnjem svetu punom pravila i o€ekivanja,
ginjenica je da ljudi primarno reaguju na ono §to mislimo o njima."”® Posto se
samoobmana ne deSava na nivou naseg ponasanja, promenom samog ponasanja ne
mozemo reSiti problem. Jedini izlaz je prestati fokusirati se na sebe. Momenat u kome
se menjamo je momenat u kojem prestajemo da se opiremo drugim ljudima. Tada
izlazimo iz sfere samoobmane, prestajuéi sa samo-opravdavajuéim mislima i
emocijama. U tom momentu smo u stanju da vidimo druge ljude kao osobe sa
sopstvenim potrebama, nadama i brigama koje su isto tako legitimne i vazne kao i naSe.
Nesagledive su posledice koje ovo shvatanje ima na poslovanje preduzeca, upravljanje
timovima i odnosa sa zaposlenima. Kada se ljudi nalaze u ovakvoj poziciji mnogo su
konstruktivniji u ispunjavanju svojih radnih ciljeva, bolje funkcioniSu sa kolegama a
samim tim i kompanija za koju rade nalazi se na dobrom putu za uspeh. Na ovaj nacin
moguce je redukovati rasprostranjene i Ceste meduljudske nesuglasice i probleme koje
se javljaju u kompanijama. Ovo Ce zahtevati od lidera ulaganje dosta vremena i energije
jer je neophodno da ponovo promisle o svom poslu i na€inu pona$anja i reagovanja u

mnogim situacijama.

""Koehler B.(2000), Leadership and Self-deception : Getting Out of the Box, ,The Arbinger Institute,str.17.
18y1a;
Ibid, str. 31.
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4. Znanje lidera
Rad je napisan u nedvosmislenom uverenju da je uloga koju lideri imaju u danasnjoj

ekonomiji znanja veoma bitna i da predstavlja moéno sredstvo ekonomskog razvoja
koje jo$ uvek nije u svim zemljama doseglo najviSsu delotvornost, posebno ne u delu
sveta koji je u razvoju. Posedovanje i upravljanje svojim znanjem jeste glavna odrednica
uspeha ili neuspeha svakog lidera.

Znanje svakog pojedinca jeste neSto sa ¢im on moze upravljati. Zato ¢emo postaviti
pitanje : kako razviti ispravhu komunikacijsku strategiju koja bi garantovala pravilno
koriS¢enje ovako znacajanog resursa i koja bi zastitila njegovu vrednost ?

U literaturi se susreCemo sa terminom "lider znanja" (KnowledgelLeader). Kao i svaki
novi pojam jo$ uvek nije dobio svoj puni znacaj pa ni definitivno znacenje. Ali i pored
toga jasno ukazuje na Cinjenicu da je osnovna funkcija liderstva, u danasnjoj poslovnoj
sredini, upravo upravljanje znanjem u organizacijama.®

Sada ¢emoradi Stoboljeanalize, podelitiznanjelideranatriosnovnaoblika

:pojmovnoznanje, iskustvenoznanje i intuiciju.

4.1 Pojmovno znanje
Pojmovno znanje je svakako polazna tacka u konstituisanju svakog lidera. Ne mozZzemo

oCekivati da nas ljudi slede ako nismo struénjaci u oblasti u kojoj Zzelimo da budemo
lideri. Pojmovno znanje predstavlja nezamenljivu osnovu za uspesno bavljenje bilo
kojoj profesijom, ali ispravan stav i uspesSna primena steCenog znanja igraju presudnu
ulogu u postizanju poslovnih rezultata.

'Ne treba ponovo izmisljati tocak', je stav koji bi dobar lider trebao da ima u pogledu
onoga $to pojmovno znanje moze da mu pruzi. Jako je bitno shvatiti vaznost i vrednost
usvajanja pojmovnog obrazovanja i informacija, ali i sagledati njihovu ulogu i granice.
Stav Alberta AjnStajna da je masta vaznija od znanja dobra je ilustracija ovog poglavlja
naseg rada. Liderska uloga je u velikoj meri zasnovana na moci maste. Mada nije
omalovazavao znanje, Ajnstajn je shvatao da li¢ni, kulturni i ekonomski napredak izvire

iz sposobnosti oslanjanja na temelj usvojenog znanja, ali i iz gledanja dalje, do sledece

“Masi¢ B., Dordevi¢ Boljanovi¢ J., Liderstvo i menadZment znanja u funkciji kreiranja konkurenske

prednosti, Univerzitet ,Singidunum*®
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granice otkrica. Da se AjnStajn zadovoljio jednostavnbim u€enjem zakona fizike koji su
mu predavani kao znanje, mozda bi bio uspesniji student, ali mozda nikada ne bi razvio
teoriju relativiteta, koja je postala temelj moderne fizike koji se i dalje razvija.

Istorija ljudske vrste je istorija primene inovacija i stvaralastva, na postoje¢u osnovu
znanja u cilju reSavanja problema. Milioni su gledali kako jabuka pada, a samo je Njutn
pitao zasto! Pojmovno znanje je po sebi pasivnho i nema mogucénosti transormisanja
spoljasnjih uslova njegovim pukim gomilanjem.

Uloga pojmovnog znanja je svakako znacajna, ali nikada ne treba da zaboravimo na
Cinjenicu da veoma Cesto, a da toga nismo ni svesni, usvajamo stavove, uglavnom
krute stavove koji se ne menjaju; odbacujemo ili prihvatamo ljude, proizvode, programe
i propagande na osnovu etiketa koje su im prilepljene; malo znamo o neCemu a
ophodimo se prema tome kao da znamo sve. Lideri moraju biti pronicljiviji od ovoga.
Svaki lider mora biti u stanju da posStuje i koristi svoje pojmovno znanje i da istovremeno
bude otvoren da ga preispita i tako proSiri i obogati. Neki ljudi smatraju da su pitanja
znak neznanja. Medutim u liderstvu je uvek suprotna tvrdnja istinita. Pitanja su znaci
zainteresovanosti, ljubopitljivosti i Zelje da se Covek menja na bolje, naravno, ako se
uzme u obzir da su pitanja pronicljiva i ako onaj ko ih postavlja ne ponavlja uvek ista
pitanja.

Jedna od najvecih opasnosti u Zivotu jeste stav da znamo sve $to moZzemo da znamo,
jer tada prestajemo da se razvilamo kao lider. Talenat nije dovoljan da se ispuni
potencijal lidera. Na svetu ima mnogo ljudi s velikim talentom koji nikad nisu postigli
licni ili profesionalni uspeh. Dobre prilike mogu otvoriti vrata, ali put do uspeha Cesto je
dug i tezak. Znanje jeste velika prednost. Ali to $to je neko pametan i ima diplomu nece
ga naciniti liderom. Abraham Linkoln, jedan od najboljih americ¢kih predsednika, imao je

vrlo malo formalnog obrazovanja.
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4.2 Iskustveno znanje
Iskustveno znanje je po svom sadrzaju dosta jednostavnije od pojmovnog znanja, ali

moze imati dubok uticaj na upravljanje poslovanjem. Novine, uvodenje novina, hrabrost
da se proba i uradi neSto novo samo su neke od sfera u kojima ovo znanje igra
odluéujucu ulogu.

Mnogi psiholozi su pisali o tome da osoba koja je zainteresovana za uspeh mora nauciti
da posmatra neuspeh kao normalan proces i neizbeZan deo puta do vrha. | iskustveno
znanje lidera se u mnogome ogleda bas u tome.

Ako Zelimo da nauc€imo nesto iz svog iskustva, postanemo mudriji i uspesniji kao lider
moramo biti svesni €injenice da mi svi mnogo viSe stvari dozivimo nego $to razumemo.
Nas razum je preplavljen iskustvima. i koliko god bili pametni nikada ne¢emo moc¢i da
razumemo sva svoja iskustva. Tada bi trebalo da razmisljamo o svojim iskustvima — o
uspesima i neuspesima, ostvarenim i neostvarenim ciljevima, odnosima koje smo
izgradili ili pak izgubili — i na taj nacin potrudimo se da popunimo prazninu izmedu
onoga Sto dozivimo i onoga S$to razumemo. Svaka osoba koju srethnemo moZe nas
nec¢emu nauciti. Iskustvo samo po sebi nikada niSta ne uci, ali mnogo ¢emu nas moze
nauciti ako o njemu razmiSljamo. Kada prode 25 godina neki ljudi ne steknu dvadeset
pet godina iskustva. Oni steknu jednogodiSnje iskustvo koje se ponavlja dvadeset pet
putal®°Svakodnevno razmisljanje o svom iskustvu pruZa nam dobru $ansu da
postanemo mudriji, kao i da u€imo o svom poslu i kvalitetno ga obavljamo.

Nedostatak iskustva moZe mnogo da ko$ta, ali moze i iskustvo. Cinjenica je da iskustvo
ne mozemo steci ako ne platimo odredenu cenu. U danasnjoj poslovnoj sredini jasno se
oCitava €injenica da inteligencija nije zamena za informaciju, niti je entuzijazam zamena

za iskustvo.?'

“Maksvel Dz. (2003), Zlatna pravila vodstva, Soteria, Beograd, str. 165.
?Ibid, str. 173.
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4.3 Intuicija

Sposobnost intuicije poseduju svi ljudi, ali u liderstvu ona i te kako dolazi do izrazaja.
Lideri jako Cesto plene svojom harizmati¢noScu i ulivaju snagu ljudima, koji ih slede,
svojom vizijom. Zbog toga je ova sposobnost kod njih veoma izrazena. U ovom radu
nemamo nameru da se bavimo nau¢nim definisanjem pojma intuicije, te ¢emo je stoga
posmatrati kao mo¢ da bez vidljivih razloga znamo da je neka odluka dobra ili da je put
razvoja kojim treba da se posao vodi pravi. Lako je donositi odluke na temelju onoga $to
znamo.Medutim, uvek ima stvari koje ne znamo. Lako je izabrati pravac na osnovu
onoga Sto vidimo. Ali ta ne vidimo? Dobri lideri moraju da Citaju izmedu redova, a u
tome im pomaze u velikoj meri njihova intuicija.

Psiholozi su osamdesetih godina proslog veka tvrdili da bi osobe koje na bilo koji nacin
rade sa ljudima morale da prepoznaju Cetrdeset jednu emociju (zadovoljstvo,
zahvalnost, ponos, sreéu, bes, nezadovoljstvo itd.).”? Mozda je jedan od najboljih
primera intuicijie u poslovnom svetu sposobnost empatije.?Danijel Goleman isti¢e
bitnost naSe primalne empatije (u socijalnoj inteligenciji), koja se izmedu ostalog ogleda
i u naSem oseéaju za "neverbalne emocionalne signale drugih ljudi"®*. Dobar lider bi
svakako trebalo da poseduje ovu vestinu.

Razmatrajuci ova tri oblika znanja, potvrdili smo tezu da je lider proces i da je liderovo
znanje delatno jedino ukoliko se istovremeno javlja u tri gorepomenuta oblika. U
nastavku rada osvrnuéemo se na upotrebu liderovog znanja u reSavanju i
prevazilazenju izazova koji se javljaju u poslovnoj sredini.Osnovno sredstvo delovanja

lidera u poslovnoj sredini i na svoje sledbenike jeste komunikacija.?

*Mandi¢ T. (2003), Komunikologija, Clio, Beograd, str 17.

*Goleman D. (2007) Emocionalna inteligencija, Geopoetika, Beograd, str. 93.

*Goleman D. (2007) Socijalna inteligencija, Geopoetika, Beograd, str. 89.

U istrazivanju na Jamaijci, koristeéi diskurzivno liderstvo kao okvir, Hall (2011) je dokazao da postoje

veoma znacajne konekcije izmedu liderstva, kulture i komunikacija.
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5. Komunikacija i liderstvo
Covek, kao vrsta, esto se s ponosom definise kao Zivotinja koja ume da govori. Jezik

je obeleZje koje ga odvaja od ostalih Zivih bica i stavlja u naizgled privilegovan
poloZaj.Po nekim teoreti¢arima mi smo biolodki prisilieni da komuniciramo®. Unutar
okvira koje nam jezik daje u€imo da mislimo, osecamo i sudimo, a dosledno tome se i
ponasamo. Jezik je postao najizrazitija karakteristika Coveka i njegove drustvene
prirode i on koristi jezik kao sredstvo za kontrolu sopstvenog i tudeg ponasanja.

Pod pojmom komunikacije, u najopstijem smislu, podrazumeva se prenos informacija
uz pomo¢ odredjenih simbola. Najjednostavnija komunikacijska Sema bi izgledala
ovako: postoji poSiljalac informacije, koder informacije, zatim kanal veze kojim se
prenosi informacija, postoji dekoder i recipijent informacije. To je proces, koji da bi bio
uspeSan mora da podrazumeva da posiljalac Salje poruku i da izmedu njega i primaoca
postoji medusobno razumevanje. Poslednje dve reci (medusobno razumevanje)
ukazuju nam da prilikom komunikacije dolazi do interakcije dve ili viSe strana u kojoj one
nuzno utiCu jedna na drugu. U toj interakciji Cesto dolazi do tzv. Sumova tako da poruka

nije dobro preneta i smisao komunikacije se gubi.

5.1. Znac¢aj komunikacije u poslovnoj sredini
Interakcija ljudi zaposlenih u kompanijama ostvaruje se kroz komunikaciju. Razmena

informacija, saopstavanje ideja, pravljenje planova samo su segmenti tog ogromnog
brega koji predstavlja komunikaciju u organizacijama i preduzec¢ima. Komuniciramo sa
kolegama, nadredenima i podredenima, kupcima, potencijalnim kupcima, nezadovoljnim
i zadovoljnim musterijama, profesionalcima i lajicima,ali smo osudeni da komuniciramo.
O znacaju vestine komunikacije u svetu poslovnih ljudi ne treba posebno govoriti.
Svesni smo Cinjenice da jedna te ista informacija u rukama odredenih ljudi ima veoma
razli€it potencijal, u smislu koriS¢enja njene snage i znacaja. U danasnjoj poslovnoj
komunikaciji ogroman akcenat se stavlja upravo na svest i moguc¢nost shvatanja ove
ginjenice. Upravo se u tome kriju svi razlozi zbog kojih je ovaj rad napisan. Covek i
njegove mogucnosti odreduju uspone i padove, i samim tim, dosezu ili ne dosezu

cilieve, ne samo svoje, vec i kolektivne cilieve kompanija u kojima su zaposleni.

**Mandié T. (2003), Komunikologija, Clio, Beograd, str. 23.
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Mnoge organizacije poseduju odlicne proizvode i usluge, a samo su neke uspesne, pa
mnoga istraZivanja dokazuju da ljudski faktor u organizacijama ima ogroman uticaj na
poslovni ishod. Zbog toga je pitanje koje se tiCe vestina komunikacije u poslovhom
okruzenju postalo sve aktuelnije i izazovnije za istraZivanje, a usavrSavanje
komunikacijskog procesa jeste jedan od osnovnih nacina kojima kompanije mogu da
utiCu na svoje poslovne rezultate.

Komunikacijski proces je slozen i zavisi od mnogo €inilaca. Neke od njih su : dinami¢no
poslovno i radno okruzenje koje se sve brze menja, ekonomija znanja, kao i
globalizacija, tehnoloSki razvoj i novi nacCini komuniciranja. Posebnu paznju treba
posvetiti inovaciama na polju tehnologije, koje su proces poslovnog komuniciranja
ucinile veoma interaktivnim, tako da primalac poruke ili publika nema vi§e samo pasivnu
ulogu, vec¢ aktivno ucestvuje u komunikaciji. Implementacija i pravilno vodenje
komunikacijskih procesa u okviru tima ili Citave organizacije zato jesu jedna od vaznijih
pitanja kojima se menadZeri danas bave.

Postoji dosta teoria komunikacije. U poslednja dva veka nastajale su u razli¢itim
oblastima ili disciplinama. Ne postoji jedna koherentna teorija komunikacije. Zato ¢emo
poCeti od veoma plauzibilnog i Siroko prihvacenog Stivensonovog stava da znanje,
stavovi i kulturna pozadina svakog pojedinca utiCu na njegovu sposobnost da Salje i
prima informaciju, kao i da u okviru grupe ili organizacije komunikacija ima Cetiri glavne
funkcije: kontrolu, motivaciju, iskazivanje emocija i informaciju.?’

Fascinacija mogucnostima i prednostima dobre komunikacije nisu novi, ali ozbiljno
izuCavanje, multidisciplinarni pristup i sistematska edukacija su tek u bliskoj proslosti
pocCele da dobijaju na znacaju i snazi. Smatramo da je neophodna edukacija zaposlenih
na ovu temu, jer vrlo Cesto u strucnoj literaturi nailazimo na C€injenicu da u sustini
psihologki nivo komunikacije npr. poslovnih pregovora odreduje njen ishod. %

Dalje, istrazivanja pokazuju da je nesnalazenje u komunikacijskim procesima jedan od
najéeséih izvora interpersonalnih konflikta?®. Cesto komunikacijske strane nisu ni

svesne sustine samog problema koji se reSava ili se razilaze u pogledu znacenja istog.

’Robbins S. P. (1966), Organizational behavior, San Diego State University, str. 374.
“Mandié T. (2003), Komunikologija, Clio, Beograd, str. 23.
#Robbins S. P. (1966), Organizational behavior, San Diego State University, str. 375.
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Ako postanemo svesni Cinjenice da blizu sedamdeset posto vremena naSeg budnog
stanja provodimo komuniciraju¢i*® (bilo kroz govor, pisanje, &itanje, slusanije) nije tesko
videti koliki zna¢aj komunikacija igra u nasim poslovnim i privatnim Zivotima. Zato ¢emo
u narednom poglavlju rada pokuSati da objasnimo kako i gde najéeS¢e dolazi do

nastanka barijera u poslovnoj komunikaciji.

5.2 Konstituisanje zna¢enja poruke
Informacije i ideje dobijaju svoje puno znacenje i snagu upravo kroz proces

komunikacije u kome se konstituiSe njihovo znacenje.

Prvo i sustinsko pravilo komunikologije istice da ¢ovek ima pravo, ume i mozZe da bira
nacine svog ponasanja. Dakle, upravo je nasa sloboda ono $to na bitan nacin utiCe na
komunikaciju. Sloboda
C¢ovekakaosustinskiproblemmnogihnauénihdisciplinanidanasnemajedinstvenoteoretskor
eSenje, aponasemmisljenjuupravojetomestonakomedolazidokrivljenjaznacenjaporuke.
Posiljalac I
primalacporukesuodvojenalicakojaimajumogucnostdainterpretirajujednuistuinformacijun
arazli¢itenaCine. RecCenica : "Bankrotirao je gospodin Petrovi¢" ima potpuno drugacije
znaCenje za samog gospodina Petrovi¢a, njegovu porodicu, prijatelje ili poslovne
partnere. Poenta koju ovde Zelimo da istaknemo je da sama informacija, bez konteksta,
moze biti shvacéena na razliite nacine. Samimtim process
komunikacijedobijanakompleksnosti i dolazimodosledecegpitanja:
nakojinacinsekonstituiSeiprenosiznacenjeinformacije i

odakleuopsteinformacijedobijajusvojeznacenje?

Ispitivanjaoneusaglasavanjuznacenja, odnosnoonerazumevanju,
upravogovoreorazli¢itimnacinimaverbalnogizraZzavanja, takodapostojivelika
Sansadasenpr. Arapi, koji previse govore i

preterujuunekimsvojimizrazimazbogprirodesvogjezika, nerazumejusabritanskimtaktom i

nedoredeno$éu, narogitoakopricajunekivic®'.

¥Mandi¢ T. (2003), Komunikologija, Clio, Beograd, str. 7.
*Ibid., str.78.
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Zato c¢emonaovommestuukazatinaistrazivanjeLavera i HacCesona, kojisu 1972.
Godinepodelilikomunikacijskuinformacijunatrigrupe™ :

ekognitivnu informaciju, tj. informaciju o realnosti

einterakcijsku informaciju, tj. informaciju o informaciji (ili informaciju o nacinu
komuniciranja)

eindeksnu, tj. na informaciju o govorniku.

Ova podela je mnogo bliza danasnjem deljenju poruke na tri dela: sadrZaj poruke,
relacijski odnos poruke i metaporuku.

Sve ove Cinjenice ukazuju koliko je bitna ne samo uloga poSiljaoca poruke nego i uloga

primaoca iste u konstituisanju (a samim tim i iskrivljenosti) njenog znacenja.

5.3 Slanje poruke i barijere u poslovnoj komunikaciji

Kako bi izgledala savrSena komunikacija? Po Stivensonu, savrSena komunikacija bi
postojala kada bi misao ili ideja bili prenetii na takav nacin da mentalna slika primaoca
poruke u potpunosti odgovara mentalnoj slici koju je poSiljalac poruke imao u trenutku
konstituisanja i slanja iste.>* Svedoci smo da se u praksi ovo ne de$ava uvek. Cesto
dolazi do iskrivljenosti znacenja poruke, Sto dovodi do barijera u poslovnoj komunikaciji.
Sve nam ovo ukazuje na tacnost hipotrze nasSeg rada, a to je da konstituisanje znacenja
poruke nije jednostavan, linearan proces, ve¢ pre dijalekticki. U njemu dolazi do
konstituisanja znacenja na viSe nivoa a sam proces otkrivanja znacenja podrazumeva
pre sintezu nego analizu podataka koji treba da budu saopSteni.ZnacCenje poruke
konstituiSe na viSe od jednog nivoa i da je to (ako ne uvek a onda makar Cesto) veoma
sloZen proces.

Do iskrivljenosti znaCenja poruke u komunikacijskom procesu dolazi najéeS¢e zbog
ljudskog faktora, dok je broj tehnoloskih faktora koji uti€u na to dosta manji. Ljudski
faktori koji uti€u na iskrivljienost znaCenja poruke mogu biti socio-kulturoloske,

psiholoske ili organizacijske prirode. **

*Ibid, str 58.
% Robbins S. P. (1966), Organizational behavior, str. 374.

*Pavi¢ S. Zarko (2011),Etika i poslovne komunikacije, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 36.
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Kvantitet, kvalitet i kontekst poruke koja Zeli da se poSalje, utiCu na konstituisanje
njenog znacenja pa tako (ne)garantuju i oCuvanje znacenja iste. U skladu sa ova tri
aspekta, a uz pomo¢ tri jednostavna pitanja, videCemo Sta se deSava u procesu
konstituisanja poruke i koji su najcesci razlozi zbog kojih dolazi do iskrivljenosti njenog
znacenja.

Sta zelim da kazem? Odgovor na ovo pitanje vodi nas do kvantitativnog aspekta
poruke. Posiljalac treba da ima jasnu i razgovetnu svest o znacenju koje Zeli da njegova
poruka prenese. Nije retkost da u poslovnoj komunikaciji nailazimo na ljude cija ideja o
tome Sta Zele da saopSte nije do kraja jasna ni njima samima. Kako bi se Sto viSe
smanijila moguénost pogreSnog tumacenja izgovorenog, bitno je da poSiljalac poruke
ima jasnu predstavu o sadrzaju koji Zeli da prenese kao i o cilju koji porukom Zeli da
postigne.

Kome govorim? Da bi sa svoje strane uradio sve i doprineo o€uvanju znacenja poruke,
poSiljalac mora da bude svestan strane kojoj je poruka upucena. Informacije
predstavljene u govoru trebalo bi da uzimaju u obzir i sluSaoce (koja je svrha govora u
odnosu na odlike sluSalaca, njihove stavove i verovanja).

Pored toga, na kvalitet poruke koja se Salje uti€u kodovi, odnosno grupe simbola koje
koristimo kako bismo preneli znaCenje poruke. Veoma je bitno odabrati ispravan set
simbola koji ¢e na najbolji moguci nacin preneti znaCenje koje Zelimo da damo poruci.
Takode, treba voditi raCuna o samoj organizaciji informacija u skladu sa prihvatljivim
modelima. Tako smanjujemo Sansu da dode do iskrivljenosti znacenja.

RazliCite kulture biraju razliCite kanale komuniciranja. Zapadna kultura viSe voli vizuelni i
auditivni kanal i postavlja tabu na druge kanale komuniciranja. Na primer, u Americi je
dodir doskora izbegavan, smatran nepristojnim i nekulturnim, u Francuskoj se ljudi
Cesto rukuju i ljube. Do mnogih nesporazuma prilikom komuniciranja dolazi upravo zbog
nepoznavanja kulturoloSkih pravila druge sredine. Primeceno je da odrasli Amerikanci
favorizuju verbalnu komunikaciju, a izbegavaju dodir i miris, dok kod odraslih Japanaca
postoji jaka averzija prema direktnom kontaktu licem u lice i gledanjem u 0¢&i.* Buljenje
u nekoga je nepristojno i agresivno jer naruSava intimnu sferu druge osobe. Za razliku

od toga dodir je mnogo pozeljniji. Naravno, vremena se menjaju i japanski biznismeni

*Mandié T. (2003), Komunikologija, Clio, Beograd, str. 34.
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uce o ameri¢kim biznismenima i obrnuto, ali moguce je da neki nauc€eni i spontani rituali
na koje smo navikli u svom okruZenju budu pogresno interpretirani u drugoj sredini.
Kako to da kazem? U komunikacija uvek podrazumeva uticaj koji sagovornicke strane
imaju jedna na drugu. Zato moramo obratiti paznju na kontekst u kome se komunikacija
odigrava. Kontekst se definiS8e kroz parametre koje ljudi, svesno ili nesvesno, eksplicitno
ili ne, konstruiSu u specificnoj socijalnoj situaciji.

Ispitivanje Margaret Mid® o upotrebi re&i "kompromis" jako lepo ilustruje znaéaj
konteksta za komunikacijski proces. Ova re€ za englesku populaciju ima pozitivho
znacenje (da ¢e neko posti¢i dobro reSenje uz dobitak), dok za Amerikance ima smisao
loSeg reSenja ili gubitka.

Dakle, jedna te ista reC razliCitim ljudima razli€ito znaCi. Zna€enje reCi nije u samim
reCima, nego u nama, tj onima koji ih koriste. Ovde se nalazimo na tragu VidgenStajna
koji je u 20. veku svoju filozofsku teoriju jezika zasnovao na aksiomu: Ne pitajte za
znacenje, pitajte za upotrebu! Sustina je u tome da iako govorimo istim jezikom (npr.
srpskim) nasa upotreba tog jezika moze biti razliCita. PoSiljalac pretpostavlja da ce rec€i i
za primaoca imati jednako znacenje kao i za njega. Ali upravo je to izvor mnogih

barijera u poslovnoj komunikaciji.

5.4 Primanje poruke i barijere u poslovnoj komunikaciji

Zapitajmo se koja je uloga primaoca informacije u komunikacijskom procesu. Da i
bismo smeli da komunikaciji pripiSemo apsolutnu vrednost, i da kazemo da sve $to jeste
slanje poruke ujedno predstavlja komuniciranje bez obzira da li postoji razumevanje
primaoca poruke.? Ne moZemo negirati Cinjenicu da je svaka informacija ve¢ prilikom
slanja napravila promenu i uticala na svest, tok razmi$ljanja primaoca bez obzira da li je
on dobro shvatio i rastumacio znacenje koju je posiljalac dao poruci. U kakvom su onda
odnosu komunikacija i razumevanje re¢enog?

Komuniciranje je uzajamna razmena znacCenja medu ljudima, koja se prvenstveno

odnosi preko jezika i moguéa je samo u onom stepenu kome pojedinci imaju

*Mandié T. (2003), Komunikologija, Clio, Beograd, str. 59.
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zajedni¢ka saznanja, potrebe i stavove.*’ Mislienja smo da iako ne postoji $ansa da
poruka ne izvrsi uticaj na primaoca, o komunikaciji ne moZzemo govoriti ukoliko postoje
dva monologa (monolog poSiljaoca i monolog primaoca poruke) koji teku uporedo. Da bi
do komunikacije doSlo i da bi se izbeglo krivljenje znaCenja poruke neophodna je
obostrana aktivhost komunikatora.

Sada ¢emo videti Sta to podrazumeva sa aspekta primaoca poruke, u pogledu
konteksta, kvantiteta i kvaliteta.

Konteks (sloboda primaoca): Mnogi filozofi, politiCari, umetnici vaze za izvrsne
govornike. Medutim, publika iako poneta entuzijazmom i energijom govornika €esto ni
ne sluti pravi smisao i srZz koju im govornik reprezentuje. Nije u pitanju nedostatak
mentalnog aparata ili nezainteresovanost za temu. Dok sluSamo neku osobu kako
govori, donosimo svesno ili ne, ogroman broj zakljuCaka o njenoj licnosti. Dovoljan je
letimi€an pogled, pa da poCne brz i sloZzen lanac zaklju€ivanja i strukturisanja nasih misli
i zakljuCaka, sa krajnjom ocenom koja daleko prevazilazi data obavestenja. Na ovom
mestu treba ukazati da je aktivha uloga primaoca poruke klju¢na za komunikacijski
proces.

Interesantno je to da nasa potreba za participacijom u komunikaciji moze da varira. Ona
se ponekad povlaci ispred potrebe za konformitetom, koju zahteva razum. LaZni osmeh,
preterano Cvrst stisak ruke, preterana ljubaznost ili preterana agresivnost Cesti su
pokazatelji su profesionalne deformacije. Covek se tako profesionalno ponasa ali ne
ostaje ukljuceni akter u komunikacijskom procesu, i tako daje utisak usiljenosti i
izvestadenosti. Ovakvo ponasanje je u psihologiji nazvano "kao da" ponasanje.*®
Specificna vrsta laznog ponaSanja, koja predstavlja ili proizvod pogresnog
vaspitanja,socijalizacije ili predugog bavljenja odredenom profesijom u kojoj je
nametnuta odredena vrsta izveStacenosti u komunikaciji.

Faktor koji bitno utiCe na primanje i dekodiranje poslate poruke jeste i to kako se
primalac poruke osecCa u trenutku kada poruka stigne do nje-njega. Verovatno je da
¢emo kada smo ljuti istu poruku interpretirati drugacije nego kada se nalazimo u

emotivno neutralnom stanju.

“Ibid., str 77.
*Mandi¢ T. (2003), Komunikologija, Clio, Beograd, str. 34.
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Dalje, hteli mi to da prihvatimo ili ne, postoje globalne predrasude, tj. Ideje koje ljudi
prihvataju kao taCne [ nepromenljive. Nekeindividueretko
iponekadtragi¢nodozivljavajupromenuosnovnih premise
komunikacije.SvakaosobaimamrezZuvrednostikojejesklopilaunekuvrstuhijerarhije i
ukomunikacijskomprocesuonajeporedisadrugimmrezama. Tamrezaimazanjukognitivni,
emocionalni i motivacionipotencijal i
uskladusanjomosobanarazliitenacinekomentariSesvoj Zivot,
prvenstvenodokazujucisebidajeupravuiliodlu¢ujuéidauodredenimtatkamanestopromeni.
39

Kvantitet :PoredkontekstakojiutiCenakonstituisanjeznacenjaporuke,
trebaposebnupaznjuposvetiti i
fenomenusavremenecivilizacijekojinamecéeinformacionoobiljeukvantitetu informacijakao
i vrstiinformacionih i komunikacijskihkanala.
Fondnauénorelevantnihinformacijaudvostru¢avasesvakihpetgodina®.Komunikacioni
process seubrzavakakozbogdostupnostitako i zbogsvevecéebrzineprenosainformacija.
Ziveéiu "informacionomobilju" teskorazaznajemo "komunikacijski $um", odnosnokako i
dalinapravinacinrazumemoinformacijuilije Saliemo.
Makolikoprimenjivalisavremenutehnologijuuprocesuposlovnekomunikacije, factor
humanihkapaciteta, kojisupsiholoski, bioloSki i genetiCkideterminisani,
nemogusetehnoloskiinoviratiiliubrzati, tepredstavljajukonacniograniCavaju¢i  factor
uprimanju i dekodiranjuporuka.

Kvalitet : Primalac je strana kojoj je poruka upucena i onaj koji treba da bude u stanju
da znacenje iste rastumaci. Ali pre nego poruka bude primliena neophodno je da se
njeni simboli prevedu u formu koja ¢e biti razumljiva za primaoca poruke. Ovaj postupak
nazivamo dekodiranjem poruke. NaS$i stavovi utiCu na naSu sposobnost dekodiranja
poruka, isto kao i druStveno — kulturalna pozicija u sistemu u kome Zivimo.
KomunikoloSka aktivnost primaoca poruke ograni¢ena je i opsegom znanja koja ima na
temu o kojoj se u komunikaciji radi. Njegovo znanje, stavovi i kulturoloSka pozadina

utiCu na njegovu sposobnost da primi poruku.

*Mandic T. (2003), Komunikologija, Clio, Beogra., str. 46.
““Maksimovié 1.,(2008) Akademske vestine, Panevropski univerzitet APEIRON, Banja Luka, str. 166.
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Jako je bitno za primaoca poruke da bude svestan neverbalnih aspekata komunikacije.
Osim sluSanja i razumevanja doslovnog znacenja poruke koju nam neko Salje veoma je
bitno pratiti i sve neverbalne naznake koje nam ta osoba daje. Ponekad ¢emo naici na
kontradikciju u znacenjima poruka na verbalnom i neverbalnom nivou. Npr, poslodavac
moze reéi da je slobodan da priCa o nasSoj poviSici iako na njemu mozemo videti
neverbalne signale kojima Salje poruku da ovo i nije zaista pravi trenutak za razgovor.
Sve nam ovo donekle objasSnjava zasto je poruka koju je primalac dekodirao retko ona
ista koja je poslata od strane poSiljaoca. Takode, postajemo svesni Cinjenice koja je
izneta u polaznoj hipotezi naSeg rada, da su u komunikacijskom procesu verbalna,
neverbalna i metakomunikacija nerazdvojno povezane i dopunjuju i utiCu jedne na
drugu.

Zbog kompleksnosti fenomena komunikacije u daljem tekstu pozabavicemo se njenim
vidovima, a to su verbalna, neverbalna i metakomunikacija. Nemoguce je ove vidove
komunikacije jasno razdeliti u samom komunikacijskom Cinu jer su oni medusobno
isprepleteni, utiCu i dopunjuju se medusobno, ali ¢emo ih ovom prilikom, radi lakSe

analize i dolazenja do zaklju€aka, posebno razmatrati.

5.5 Verbalna komunikacija
Verbalna komunikacija predstavlja oblik saopStavanja ideja i misli u kome je glavni kod

komunikacije izgovorena re€. Kanali kroz koje se ovaj vid komunikacije obi¢no ostvaruje
su sledeci: neposredan razgovor, telefonski razgovor, video, internet.Ovaj oblik
komunikacije je u poslovnoj sredini najzastupljeniji (on obuhvata 50 do 90% radnog
vremena jednog menadzera*').

IstraZivanja su pokazala da su kompanijekoje karakteriSu dobri komunikacijski procesi
one koje svoj sistem funkcionisanja uspele da usklade sa: iskrenoS¢u, poStenjem,
otvoreno$¢éu, moguénoséu neslaganja sa rukovodiocem, kao i slobodno izraZzavanje
sopstvenog mislienja.*?> Takode, ovakav vid komunikacije u poslovnom okruZenju
dovodi do brzeg reSavanja problema, kvalitetnijih rezultata i pozitivne atmosphere u

radnim grupama i timovima, $to sve vodi do povecanja produktivnosti. U prakti€nom

“Pavi¢ S. Zarko (2011) Etika i poslovne komunikacije, Univerzitet Singidunum, Beograd,str 33.
*Mandié T. (2003), Komunikologija, Clio, Beograd, str. 44.
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smislu preporucuje se menadzZerima i liderima da usvoje jednu terminologiju, i da na
jednostavan i nenametljiv, ali dosledan nacin, koriste odredene pojmove prilikom

svakog obracanja zaposlenima. Ovo je izuzetno vazno za dobru komunikaciju.

5.6 Neverbalna komunikacija
Kada komuniciramo jedni sa drugima ne reagujemo samo na reCi koje Cujemo.

Reagujemo i na neverbalne signale koje dobijamao uporedo sa verbalnom porukom.
lzu€avanja neverbalne komunikacije su novieg datuma u odnosu na izu€avanje
verbalne komunikacije. Pod neverbalnom komunikacijom podrazumevamo nacin na koji
se pojedinac bez reci izrazava i komunicira.

U teorijama komunikacije dosta se dugo rec, tj. verbalna komunikacija, smatrala
sustinskom oblagéu. Sa radovima Vilhelma Rajha*® "ne-re¢" dolazi na pijedestal
prouCavanja komunikacijskog procesa. On je tvrdio da je reC veStacka, manipulativna,
represivna, lazna, vesStacka a telo i njegova izrazajnost ("govor tela") postaju predmet
analize komunikacije. Rajh je odbijao da sluSa re€i jer ih je doZivljavao kao sluge
represivnog sistema. TeoretiCari iz sredine 20. veka su ¢ak obrnuli potpuno situaciju
tvrdnjom da je upravo verbalna komunikacija nastala iz neverbalne. U nekim
istrazivanjima ako dode do konflikta izmedu verbalne i neverbalne informacije,
prosecan, obic¢an ¢ovek je sklon pre da poveruje neverbalnoj informaciji ¢ak i ako je nije
svestan.**

IstraZivanja su pokazala da je uticaj neverbalnih elemenata u komunikaciji toliko jak da
procentualno samo 10 % imaju uticaj izgovorene reci , 40% ton glasa i 50% izraz lica i
govor tela.*’lzuavanje "kinezi¢ke komunikacije" i obra¢anje paznje na razli¢itete tipove
miSica (njihovu napetost ili opustenost dok ljudi komuniciraju), na telesni dodir
(rukovanje, tapSanje po ramenu, gurkanje) doprinela je jako poboljSanju kvaliteta
poslovnih komunikacijskih procesa.Podizemo jednu obrvu kada ne verujemo u ono $to
Cujemo, lupkamo prstima kada smo nestrpljivi a izraz lica, zajedno sa intonacijom, moze

da otkrije prijateljstvo, aroganciju, strah, dobro raspoloZenje ili agresivnost.

“Mandi¢ T. (2003), Komunikologija, Clio, Beograd, str. 64.
“Ibid., str. 66.

*Pavi¢ S. Zarko (2011) Etika i poslovne komunikacije, Univerzitet Singidunum, Beograd, str.34.
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Neverbalna komunikacija moze da izraZzava skoro sve o ¢emu ljudi pri€aju, ona moze
da izraZava njihove otvorene i skrivene emocije, moze da saopstava i manifestuje neki
njihov bitan zivotni stav, mozZe da nam pruza vrlo vazne informacije o necijem karakteru
i 0 necCijem sklopu li¢nosti. Postoje ljudi koji su vrlo vesti, spontani i aktivni i svojim licem
i telom veoma lako upravljaju. Isto tako postoje ljudi koji su veoma trapavi, koji sebe
dozivljavaju kao zarobljenike u sopstvenom telu i koji se zato ponaSaju pasivho u
neverbalnoj komunikaciji. Takvim ljudima je potrebno mnogo viSe vezbanja, edukacije,
supervizije, pogotovo ako rade poslove u kojima je komunikacija bitan faktor.

Dokazano je da radnici bilo kog profila koji se odlikuju ve¢om sposobnoS¢u neverbalne
senzitivnosti, kolege i nadredeni ocenjuju su kao interpersonalno osetljive. Bilo kojojm
profesijom da se bave takvi ljudi dobijaju bolje ocene uspesnosti na poslu i svuda su
dobro prihvaéeni*® Sa druge strane, postoje ljudi koji nisu u stanju da "itaju"
neverbalne simbole koji se Salju u toku komunikacije. Ovakvi ljudi pate od "disemije",
izostanka tumadenja neverbalnih znakova koji upravljaju glatkom interakcijom.*’
Disemi¢ni ljudi na primer ne primecuju naznake da je npr razgovor zavrSen. Veoma
Cesto, na kraju, oni bivaju socijalno izolovani. Ovaj socijalni nedostatak obi¢no nije
izazvan neuroloskim oboljenjima. Re€ je o tome da pojedinci ne uspeju da naucCe da
Citaju neverbalne signale, kao ni da odgovaraju na njih. Posto je ovo bolest koja potiCe
od neuspeha ucenja odredenih vestina, razvijeni su program leCenja preko kojih Covek
moze da nauci vestine koje mu nedostaju.

Neverbalni komunikacijski stil u poslovhom okruzenju je najéeS¢e veoma ogranicen.
Ovde nailazimo na cinjenicu da mnoge profesije, na Zalost, ne dozvoljavaju potpuno
slobodno i autenticno izrazavanje (bilo verbalno ili neverbalno). U svim radnim
sredinama postoje pisana ili nepisana pravila o tome Sta jeste ili nije prihvatljivo. Kada
govorimo o profesionalnoj izrazajnosti, moramo da vodimo raCuna o druStvenoj
korisnosti te originalnosti i realizacije neverbalnog izraza. Po mnogim autorima, trajna
originalnost i komunikoloSka reSenja u poslovnom svetu jako su retka.

Jos jedna bitna Cinjenica jeste da je trka za izrazajnom originalno$¢u u ovom medijskom

svetu Cesto povezana sa senzacionalizmom Kkoji psiholoski vodi otudenju i

*Goleman D. (2007) Socijalna inteligencija, Geopoetika, Beograd, str. 90.
“Ibid., str. 96.
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neautentiénosti, jer prenaglasava spoljadnju perspektivu i kriterjume®. Zelja za
originalnos¢u i jedinstvenoScu je tako modelovana da se na kraju ceo taj proces svodi
na Zelju za imitacijom uspesnih. Tako, prilikom poslovne komunikacije, ¢esto nailazimo
na ljude koji nisu u stanju da inkorporiraju sopstvenu licnost sa profesijom kojom se
bave, pa otuda deluju izves$taCeno i u poslovhom pregovaranju nisu ¢esto u stanju da
kod sagovornika probude poverenje. Zato je mnogo bolje da se potrudimo da u
komunikaciji prihvatimo i osmislimo svoj nacin neverbalnog izraZzavanja, jer kako smo

videli, njega mozemo ignorisati ali ga ne mozemo potpuno iskljuciti.

5.7 Metakomunikacija
U danasnje vreme velikih ekonomskih promena zahtevi za novim pristupima poslovnoj

komunikaciji postaju sve jaci. Sve se viSe govori o0 metakomunikaciji s ciliem poboljSanja
vestine i sposobnosti komunikacije.Metalingvisticka komunikacija je "iznad" reCi i
podrazumeva onu vrstu komunikacije koja je u hijerarhijskoj organizaciji komunikacije
na logi¢ki viSem nivou od onoga $to je izreGeno.**Metakomunikacija predstavija
"komunikaciju o komunikaciji", i odnosi se na sve razmene, kodifikacije i veze medu
komunikatorima. Ona je neka vrsta sekundarne komunikacije koja se odnosi na to kako
bi trebalo interpretirati informacije. Zasnovana je na ideji da ista poruka pracena
razli¢itom metakomunikativnom pozadinom, mozZe znaciti neSto sasvim drugo. Na
primer, poruka "Ovo je samo igra" mozZe da dozvoli nekim u€esnicima u komunikaciji
razmenu, na prvi pogled, vrio agresivnih re€enica, a da se ta komunikacija ne zavrsi
konfliktom, zato Sto su oba komunikatora shvatila da je to bila samo Sala. lli poruka
"Ovo je ozbiljno" pri ¢emu komunikatori koriste relativno vesele i Saljive reci, ali vrlo
dobro znaju da se radi o neCem veoma ozbiljnom i vitalnom za posao. Poruke se Salju
neverbalno a vrlo jasno i jednostavno se Citaju njihova implicithna znacenja i shodno
tome se i ponasaju u€esnici u komunikaciji.

Mnogi nesporazumi u komunikaciji nastaju kada ljudi koriste razliCite metaporuke dok
verbalno komuniciraju na odreden nacin. Kada vam neko naglo saopStava da ste

otpusteni, bez vidljivih razloga za takvu odluku, na izrazito slatkoreciv nacin, i uz osmeh,

“*Mandi¢ T. (2003), Komunikologija, Clio, Beograd, str 84.
* Mandié T. (2003), Komunikologija, Clio, Beograd, str. 62.
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jasno je da vam neée zbog vasih navodnih kvaliteta dati poviSicu ili stalno zaposlenje,
vec trazi najbolji nacin za sebe kako da to uradi.

Danas se psiholozi bave tzv. metakognitivnim vestinama, koje su mozZzda jo$ uvek
nedovolino  definisani pojmovi. Medutim, gotovo svi se slazu da su
tovestinekojeomogucujuljudimadarazumejuiposmatrajusvojekognitivheprocese.
BrojnaistraZivanjapokazalasudasumetakognitivhosvesnizaposleniboljiurazmisljanjuiproc
enjivanju, planiranju, dono$enjuposlovnihodlukaiuéenjunovihvestina. *Sve nam ovo
ukazuje koliko je metakomunikacijska svesnost vazna za postizanje ciljeva organizacija.
Interesantno je pomenuti istraZivanje(Kruger i Dunning,1999)°" koje ukazuje na
posledice izostajanja metakognitivnih sposobnosti kod ljudi. Pojedinci sa slabije
razvijenim veStinama pravice loSije izbore, donosi¢e pogreSne zakljuc€ke, i Cak nece biti
u stanju da prepoznaju sopstvenu intelektualnu insuficijenciju.

Na primer, ako kazemo jednom staromodnom, rigidnom menadZeru : "Bio jednom, u
jednoj dalekoj zemlji, menadzer koji je bio totalno emocionalno nepismen. Za svoje
radnike govorio je : ‘Zasto da se bavim celim ¢ovekom, kada su za posao koji treba da
obavljaju i placeni su za to dovoljne i njihove dve ruke?’ |, naravno, imao je puno
problema sa $trajkovima, sindikatima i nezadovoljstvom radnika."Sta smo u stvari rekli?
Ohrabrujuce je da ma koliko se neke metakognitivne vestine Cinile "neuhvatljivima"”, vec

postoji iznenadujuce velik broj testova i skala za njihovo procenjivanje.

%zvor: G. Schraw, R.S. Dennison, Assessing Metacognitive Awareness, Contemporary Educational Psychology,
19, 1994., str. 460 —475.

>!Mandi¢ T. (2003), Komunikologija, Clio, Beograd, str 102.
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6.Primena znanja lidera
Urazvoju ekonomije zasnovane na znanju, inovativne ideje su Cesto najvredniji izvor

takmicarske prednosti za jednu kompaniju.Znanje je vredno po sebi, ali samo znanje
koje se stavlja u upotrebu moZe da u poslovhom okruZenju donese neke rezultate.
Upamtiti vaznu istinu je za divljenje, primeniti je u praksi to je mudrost.*?Upravo u tom
delu komunikacijske vestine lidera dolaze do izrazaja.

Mentorski rad lidera sa zaposlenima, najopstije i najjednostavnije reCeno, predstavlja
direktan put do poslovnog uspeha, a u svom praktichom vidu svodi se na komunikaciju.
U delu rada koji sledi pokusacemo da damo smernice o tome kako lider u odredenim
poslovnim situacijama treba da se odnosi prema upotrebi svog znanja. Kredibilitet lidera
pocinje njegovim licnim uspehom a zavrSava se pomaganjem drugima da ostvare li¢ni
uspeh.>® Da bi se kredibilitet stekao, lider mora neprestano pokazivati tri osobine :
inicijativu, poZrtvovanost i zrelost, a njegova svest se mora razvijati u pravcu

objektivhog percipiranja poslovne sredine.

6.1Postavljanjei ostvarivanje ciljeva
Svrha svakog rada jesu rezultati. Da bi lider ostvario ciljeve i bio produktivan, mora

umeti razmi$ljati unapred, pribavljati prave informacije i imati dobar i jasan cilj u svemu
Sto radi. Nakon toga trebalo bi da svoje planove na jasnan nacin predstavi svojim
sledbenicima i dobije njihovu podrSku. Na ovom mestu dolazi do izrazaja ubedivacka
sposobnost lidera koja se manifestuje kroz njegovu vestinu komuniciranja. Ubedljivi
lideri su prava vrednost za kompanije za koje rade jer ideje pretvaraju u akcije. Ukoliko
su njihovi motivi ispravni, ubedivanje ¢e za posledicu imati menjanje i jaCanjestavova i
ponasanja sledbenika koji sluzi vaznim poslovnim potrebama. Dobar lider ¢e moci da
utiCe na sve : od toga da svom odeljenju pribavi finansijska sredstva, predstavi kupcu
koristi od novog proizvoda ili ubedi dobavljaCa da brze realizuje porudzbinu. U svakoj od

ovih situacija bi¢e potrebna dobra mo¢ ubedivanja kako bi se postigli Zeljeni rezultati.

*’Maksvel Dz. (2003), Zlatna pravila vodstva, Soteria, Beograd, str. 27.
®Ibid, str. 9.
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Da bi lider stekao ovu sposobnost, on treba da savlada mnoge komunikacijske vestine,
kao Sto su pridobijanje publike na racionalnom i emocionalnom planu i
prevazilazenjeotpora prema njegovim idejama. Ako se ove vestine kod lidera izoStre,
povecCava se iS$ansa da se njegove odlicne ideje pretvore u korisne poslovne rezultate.
Svojim ponasanjem i nacinom na koji komuniciraju sa sledbenicima, lideri bi trebalo da
daju primer dubokoj posvecenosti svojim verovanjima i vrednostima. Svojim
entuzijazmom i dobrim komunikacijskim vestinama lideri mogu da bude inspiraciju u
sledbenicima.SadobrimliderompostiZzese Cestoono Stojeizgledalonemoguce. Bitna je
jaka Zelja i ona ¢e biti najbitniji faktor promene. Zelja nas pokreée da uradimo nesto $to
obi¢no ne radimo. To stvara oseéaj pobede kod ljudi, popravlja njihovu sliku o sebi i
ojaCava njihovo samopouzdanje. Oni postaju svesni da je njihov potencijal mnogo veci
nego $to su mislili.

Uloga lidera je da kod ljudi sa kojima radi otkrije njihove jake strane i da im pomogne da
ih razvijaju u pravcu dostizanja zajedni¢kog cilia. Sto su zaposleni svesniji kako se
uklapaju u tim ili kompaniju, to e viSe Zeleti da na pravi nacCin iskoriste svoj polozaj i
pruZze maksimalan doprinos. ,Proterajmo strahove®, bilo je geslo pokojnog gurua za
kontrolu kvaliteta V. Edvardsa Deminga. On je primetio da strah Cini radno mesto
nepomicnim: radnici su postali neodlu¢ni kada je trebalo neSto da kazu, da razmene
nove ideje ili da se dobro koordiniSu, o poboljSanju kvaliteta njihovog uc€inka da i ne
govorimo.**Kadaliderznakojimujecili i kadajeto i  njegovimsledbenicimajasno,

onipocinjudagradezdravomedusobnopoverenje.

6.2Donosenje odluka
Posao lidera se u velikoj meri svodi na donoSenje odluka. Oni moraju da donose klju¢ne

odluke i mnogo toga zavisi od njihovog izbora. Ipak najbolje reSenje Cesto nije lako i
jasno uocljivo.Nekad su odluke jednostavne, npr. kog Clana tima ¢emo izabrati da radi
na odredenom projektu. Ali ima i onih sloZenijih u koje spadaju npr. izbor novog
dobavljaca ili odluka da se prekine proizvodnja nekog proizvoda zbog loSe prodaje. U

poslovnom svetu, kako uloga raste, proces odlucivanja postaje sve vazniji.

*Goleman D. (2007), Socijalna inteligencija, Geopoetika, Beograd, str. 264.
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U stvarnosti se znaCajne odluke retko donose u trenutku i na jednom sastanku.
Donosenje odluka je obi¢no grupni ili drustveni proces koji se odvija tokom vremena. U
savrSenom svetu, odluke bi se donosile principom ispitivanja — putem otvorenog
procesa u kome pojedinci postavljaju detaljna pitanja, istrazuju razliCita stanovista i
definiSu niz razli¢litih opcija s ciliem da grupa zajedniCki donese odluku za koju snosi
kolektivhu odgovornost. Kada se sledi princip ispitivanja, pojedinci ostavljaju po strani
svoja licna misljenja ili sklonosti da bi doneli odluku koja je najbolja za grupu ili
organizaciju. Mada ovakvo ispitivanje predstavlja idealan pristup, retko se primenjuje u
praksi.

Ukoliko lider uklju€uje druge zaposlene u proces odlu€ivanja, on ¢e biti u stanju da
razmotri razli€ita stanoviSta i tako produbi diskusiju, te samim tim minimalizuje
mogucnost pogresne odluke. A kasnije mu, isti ovaj €in garantuje da ¢e njegova odluka
biti Siroko prihvacena i samim tim, efektivnije realizovana.

Liderima se savetuje da na sastancima uspostave prepoznatljivu atmosferu ili ton.>
Atmosfera koju lideri uspostavljaju ima veliki uticaj na to kako Clanovi njihovog tima
medusobno komuniciraju. Lider treba da omoguéi komunikaciju koja nece biti samo
sredstvo za zastupanje vlastitih interesa ili neka vrsta takmicenja. U takvoj atmosferi,
sledbenici Cesto zastupaju sopstvene pozicije i ne uspevaju da se fokusiraju na Siru
sliku, koja podrazumeva potrebe drugih zaposlenih ili kompanije kao celine. U takvim
situacijama, kada =zastupaju vlastite interese, ljudi uglavhom iznose samo one
informacije koje im idu u prilog i izostavljaju detalje koji bi mogli da oslabe njihovu
poziciju. Zbog toga diskusija moze vrlo brzo da se pretvori u licni obracun, koji izaziva
negativne emocije.

Zato bi lideri trebalo da naprave atmosferu u kojoj ¢e njihovi sledbenicimo¢i da na
trenutak zaborave na svoje licne motive i zapo¢nu dijalog sa namerom da se ponaSaju
kao nepristrasni u€esnici. Ukoliko je u diskusiji postignuta ravnoteze izmedu zastupanja
vlastitih interesa i ispitivanja, sledbenici ¢e mo¢i da zastupaju poziciju do koje im je

mnogo stalo, ali ¢e i biti spremni da ispitaju i druga stanoviSta i razmotre alternative.

**David A. Garvin (2010),Donosenje odluka : ekspertska resenja za svakodnevne izazove, Beograd, Data
Status, str. 12-14.
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Ovo Ce za rezultat imati slobodnije i otvorenije komunikacijske tokove koji garantuju i
donosenje boljih odluka.

6.3 Uvodenje i reagovanje na promene
Fenomen liderstva usko je povezan sa uvodenjem promena. Osnovna uloga lidera u

kompanijama je da uvek tragaju za mogucnostima koje bi vodile promenama,
inovacijama ili unapredenju. Promene su zato nuzni pojave u liderstvu.

Liderstvo se u velikoj meri sastoji u pobudivanju voljnosti kod ljudi da slede svog lidera
u nepoznato na temelju obeéanja o ne¢em znaéajnom.”® Ovo se ne moze desiti bez
uvodenja promene. Zato bi lideri trebalo da stvaraju okruZzenje u kome bi sledbenici
pozeleli da donesu odluku da se promene. Svi dobri lideri inspiriSu ljude da imaju
samopouzdanja u same sebe, $to za posledicu ima podizanje njihovog morala i energije
kako bi nacinili neophodne i konstruktivhe promene. Lider Siri vidike ljudi i polje njihove
delatnosti, stvarajuci od njih ne samo bolje radnike vec¢ razvija njihov ljudski potencijal.
Svaki dobra lider mora da izade na kraj sa Cinjenicom da ima nesto u ljudskoj prirodi $to
nas mami da ostanemo tamo gde se ose¢amo sigurno. Skloni smo da nademo jedno
mesto, utoCiSte gde nema mnogo stresa i gde ima dovoljno finansija. Gde imamo dobre
odnose sa ljudima, bez straha od upoznavanja novih ljudi i ulaZenja u ¢udne situacije.
Naravno, svakome je od nas potrebna sigurnost. Ali lider treba da bude svastan i
Cinjenice da izbegavajuéi rizik, mi zapravo rizikujemo ono $to je najvaznije u Zivotu —
licni razvoj, potencijal i istinski doprinos ostvarenju zajednickog cilja.
UspesSnimljudimajejasnodasvaki c¢ovekimasvojemestonakomjenajkorisniji.
UspesnilideripomaZzusvojimsledbenicimadaovootkriju. Kaolider,
trebalobiuvekdamotiviSemoljudedaizaduizsvojezonesigurnosti,
alinikadaizzonestruénosti.’” Ulogaliderajedakledastvoreokruzenjeukome
Celjudikojiradezanjihmodidarastu. Anajbitniji Cinilacusvemutomejepoverenjesledbenika.
Raditisaljudimaukojenemozemodasepouzdamonijenimalolepoiskustvo. Niko ne voli da
radi sa nekim na koga ne moZe da se osloni. Nazalost, istraZivanje koje je sproveo

Mancester konsalting (Manchester Consulting) pokazuje da je poverenje na radnom

*Maksvel Dz. (2003), Zlatna pravila vodstva, Soteria, Beograd str. 85.
¥Ibid, str.95.
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mestu u opadanju.”® Oni su otkrili pet razloga zbog kojih su lideri najbrze gubili
poverenje svojih sledbenika na radnom mestu. To su nedoslednost u onome S$to govore
i rade, stavljanje li€ne koristi ispred zajedniCke koristi, uskracivanje informacija, laganje
ili govorenje poluistina i zatvorenost uma. Za razliku od toga, u istom istraZivanju je
dokazano, da je najbolji nacin da lideri izgrade poverenje sa zaposlenima odrZzavanje
integriteta, otvoreno saopsStavanje svoje vizije i svojih vrednosti, ukazivanje postovanja
kolegama kao ravnopravnim partnerima, fokusiranje na zajedni¢ke ciljeve pre nego na
licni plan, Cinjenje prave stvari bez obzira na licni rizik.

Na ovom mestu joS Zelimo da istaknemo Cinjenicu da se uloga i znaaj emocionalne
inteligencije i empatije zaposlenih najbolje vidi prilikom sprovodenja promena koje se
nuzno deSavaju u svakom poslovhom okruzenju. Na primer, dobri lideri nikada nece
diktirati na€in na koji bi ljudi trebalo da reaguju na novost, informaciju, promenu. Oni Ce
jednostavno rec¢i ono $to imaju i dati prostora da to bude primljeno kako bi se nastavio
dalji proces saradnje. Zaposleni ne vole da im bude reCeno kako bi trebalo da
interpretiraju promenu ili kako bi trebalo u vezi sa tim da se osecaju. Izjave "Ove nove
promene su zaista uzbudljive" ili "Svide¢e vam se kako se restruktuirali odeljenje" ,
samo mogu da dovedu do barijera u poslovnoj saradnji. Ovakvi pokuSaji uticanja na
zaposlene na kraju uglavnom imaju kao rezultat stvaranje antagonistic¢kih struja

misljenja, tj. odgovora.

6.4 Kritika i reSavanje konflikta

Cinjenica je da je instinktivna reakcija na kritiku ¢esto odbrambena; ponekad je to
povredenost, ponekad gnev. Bitno je razlikovati destruktivne od konstruktivnih kritika.
Takode je bitno razmotriti ko daje kritiku, kako je saopStena i zbog €ega je izreCena.
Ljudi mogu da se promene na bolje tek kad uvide potrebu za tim.Psihologija ukazuje na
ovaj interesantan paradoks da osoba mozZe da se promeni tek kad prihvati sebe
onakvom kakva jeste. Da bismo bili $to bolja osoba — i $to bolji lider- moramo biti to Sto

jesmo. To ne znaci da nismo voljni da sazrevamo i menjamo se. Pravo samopouzdanje

*®Maksvel Dz. (2003), Zlatna pravila vodstva, Soteria, Beograd, str. 156.
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proizilazi iz prou€avanja i prihvatanja sebe — svojih jakih strana i ogranicenja, za razliku
od oslanjanja na afirmaciju drugih.

Prihvatanje sebe je znak zrelosti, kako kao Coveka tako i u liderskoj poziciji. Krajniji
korak u procesu prihvatanja kritike je prestati fokusirati se na sebe. Ljudi koji su sigurni
u sebe zaboravljaju na sebe da bi se fokusirali na druge. Cineéi ovo, oni mogu da se
suocCe sa bilo kakvom vrstom kritike, pa ¢ak i da pomognu onome ko ih kritikuje. Kada
kritikujemo nekoga ili nas kritikuju, trebamo prilaziti toj osobi pokazujuci da je cenimo
kao Coveka, bez obzira na njihov stav prema nama. To §to smo sigurni u sebe i $to se
fokusiramo na druge omogucuje nam da zauzmemo ispravan stav prema ljudima.
Nesigurnost i odbrambeni stav jesu dve karakteristike koje su sprec€ile mnoge lidere da
dosegnu svoj potencijal.

Kada nekoj organizaciji ide dobro, skoro svako mozZe da bude voda. Ali kada
organizacija ne samo da ne napreduje nego se krec¢e u suprotnom smeru, samo najbolji
lideri mogu uspesno voditi druge u takvim situacijama. Upravo u takvim trenucima oni
donose teSke odluke i istiCu se kao vode. Ukoliko treba saop$titi neku loSu vest, o
otkazu ili kritiku treba izbegavati da izjave koje sadrze sud o reputaciji osobe kojoj je
kritika upuéena (Marku se viSe ne moZe verovati).SaopStavanje ove vrste poruka u
direktnom razgovoru je deo liderovog posla. Koliko god da je teSko saopstiti neprijatne
vesti, najbolje je da to sami urade, i to li&no®® i to iz razloga $to ljudi uspostavljaju
mnogo blize veze sa svojim liderimarima nego sa svojim kompanijama. Time $to cemo
licno saopstiti nepovoljne vesti, pokazujemo da poStujemo taj odnos i licnost druge
osobe. Ljudima je Cesto potrebno neko vreme da srede svoje emocije. Ne treba
ignorisati ose¢anja drugih, treba ih pustiti da se izraze, ali ne dozvoliti da nas navedu da
razmatramo ispravnost svoje odluke.

Jasno je da empatija u poslovnom okruZenju igra veoma znacajnu ulogu. Lider treba da
bude u stanju da ozbiljno shvati tude potrebe i brige, ceni tuda verovanja i oseéanja,
posStuje tudu privatnost, aktivno sluSa, ohrabruje ljude da se izraze, suzdrzava se od
sudenja i okrivljavanja, izrazava svoju zainteresovanost za druge, suzdrzava se od

saveta, podrZzava tude traganje za reSenjem i potkrepljuje dijalog. Sa druge strane, ako

*Susan Alvey, Stever Robbins (2010),0Otpustanje radnika : ekspertska reSenja za svakodnevne izazove,

Data Status, Beograd, str. 69.
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saradujemo i sa nekim ko voli da uvek bude u pravu, pa ga ugroZavaju tude razli€itosti i
misli da je njegovo reSenje najbolje, verovatno se necemo tako dobro osecéati pa €ak i
ako dode do pozitivnih poslovnih rezultata.

Takode treba napomenuti da empatija nikako ne treba mesati sa popustljivos¢éu. To Sto
smo nekoga razumeli ne znaci da treba sve da toleriSemo, prihvatimo ili opravdavamo.
Dobri lideri bi trebalo da imaju svesnost o tome Sta se dogada sa ljudima oko njih i u
organizaciji u kojoj rade. Oni bi trebalo da su u stanju da iSCitaju pisana i nepisana
pravila svoje organizacije. To ne znacCi da se oni sa svime slazu ili odobravaju, ali
svakako primec¢uju i razumeju, i mozda nesto od toga umeju da objasne pa ¢ak mogu
donekle na nesto i da utiCcu. ZakljuCak je da lideri u danasnjoj poslovnoj atmosferi
istovremeno moraju biti kooperativni a autonomni, a na tom putu ¢e im, uz

komunikacijske vestine, njihovo znanje biti od velike pomoci.
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7. Istrazivanje
Kako bi §to bolje ilustrovali znacaj koji lideri i nac¢in na koji raspolazu svojim znanjem

imaju u danasnjoj ekonomiji znanja, kao i najceS¢e prepreke u komunikacijskom
procesu izmedu lidera i zaposlenih, sproveli smo istraZivanje u preduzec¢ima u Srbiji.
Predmet istraZivanja je odnos lidera prema svom znanju i njegovoj upotrebi, kao i
najbolji na€ini na koje bi ono moglo da se implementira u okviru preduzec¢a u odnosu na
oCekivanja i potrebe zaposlenih.

Istrazivanje je sprovedeno na uzorku od 60 ispitanika, kako menadzera i lidera, tako i
radnika razliCitih delatnosti, u okviru 6 razli¢itih kompanija. Vecina pitanja postavljena je
i zaposlenima i liderima kako bi se utvrdile sli€nosti i razlike medu odgovorima i
stavovima. Polazna ideja istrazivanja jeste da, bez obzira na razliCitu delatnost
kompanija i specificnih zadataka koje njihovi lideri treba da ispune, odredimo koji je onaj
klju€an faktor koji odvaja uspesne lidere od neuspesnih i kako zaposleni vide i reaguju
na fenomen liderstva. U istraZivanju su ucestvovale slede¢e kompanije : Zavod za
intelektualnu svojinu, Beograd, Srednja poljoprivredna Skola sa domom ucéenika ,PKB*,
EJBISI d.o.o, Novonordisk, Nestle, JKP ,Gradska toplana“ Zrenjanin.

Rezultati istrazivanja :

Grafikon 1 Sta je liderstvo?

a) Sredstvo za uCenje i razvoj

80.00%

b) Sansa da se koriguju negije ponasanje i postupci
60.00%

c) Pomaganje ljudima da pronadu put ka ostvarenju svojih ciljeva
40.00% Lider

Zaposlen
20.00%
0.00%
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Odgovor na pitanje : Sta je liderstvo?Pre svega naglasavamo podatak da se oko 70% i
lidera i zaposlenih sloZilo da ulogu lidera vidi u pomaganju ljudima da pronadu put ka
ostvarenju svojih cilieva, kao i da je za to najbitnije da lideri poseduju jasnu viziju.
Zaposleni su misSlienja da je jasna vizija lidera mnogo znacajnija Cak i od trenutnih
rezultata koji se postizu. Dakle, liderstvo jeste vrsta dvosmernog partnerstva u kome

obe strane uCe jedna od druge i razvijaju se.

Grafikon 2 Koje osobine lidera najvise cenim?

a) Otvorenost i iskrenost

Za bo slen b) Samopouzdanje i prodornost
100.00%
80.00% c) Poverenje i stru¢nost
60.00%
40.00% Zaposlen
20.00%
0.00%
a b C
Odgovornapitanje :KojeosobinelideranajviSecenite?

Najvecibrojzaposlenihseopredeliozapoverenje i
stru¢nostkaoosobineliderakojenajviSecene.Zaposlenisuovimosobinamadaliprednostuod
nosunasamopouzdanje i
prodornostlidera..lzovogamozemozakljucitikojajetosvrhaliderakojuontrebadaispuni

:dazajednosadrugimljudimapostigneizvrsnostupoljukojimsebaviiliukompanijiukojojradi.

Grafikon 3 Samoprocenjivanje

70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00% Zaposlen ) Jos uvek ugim o sebi.

a) Da.

Lider b)  Ne.

10.00%
0.00%
a b C

Odgovornapitanje :Znamkojesumojeprednosti i slabosti? 1z grafikona vidimo da najveci

broj lidera misli da je svestan svojih prednosti i slabosti. Duplo manje njih ima utisak da i
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dalje svakim danom moze da nauci nesto novo o sebi. Zanimljivo je da su zaposleni
skloniji tome da ostave prostora za upoznavanje sopstvenih prednosti i slabosti od
lidera.UobiCajena greSka onih koji stiCu sve viSe vlasti jeste nestrplienje s ljudima s
kojima rade. Zbog takvog stava oni ponekad prestaju da slusaju. Sto se neko vise
popne na hijerarhijskoj lestvici u kompaniji manje je primoran da sluSa druge ljude.
SluSanje gradi poverenje, temelj svih trajnih odnosa. Nikada ne mozete dobiti najbolje
od ljudi ako ih ne poznajete dobro, ako ne znate $ta je njihov cilj, do ¢ega im je stalo,
kako razmiSljaju i kako mogu da budu od koristi organizaciji. Ovo mozemo saznati samo
ako sluSamo. Da bismo bili dobar lider moramo umeti samostalno razmis$ljati ali i umeti
Cuti Sta drugi imaju da kazu kako bi ucili iz toga.

U skladu sa ovime su i rezultati iz naredne tabele.

Grafikon 4SaopStavanje ideja liderima

Zaposlen
70.00% a) Da, jer sam uveren (a) da ¢e biti ispravno shvacena i pazljivo
60.00% razmotrena
50.00% o ) ) o
10.00% b) Razmisli¢u, jer nisam sigurna (siguran) da ¢ée biti ispravno
e shvaéena i pazljivo razmotrena
30.00% Zaposlen
20.00% c)  Ne, jer sam uveren (a) da to nema svrhe

10.00%
0.00%

Odgovor na pitanje : Da li ¢éete svoju ideju o mogucnosti poboljSanja kvaliteta i
produktivnosti rada izneti neposrednom rukovodiocu? NajveCi broj zaposlenih je
odgovorio da nece, jer ne zna da li ¢e na pravilan nacin biti shvacena. Misljenja smo da
je otvorenost lidera za razmenu ideja jedna od klju¢nih polaznih taCaka za razvijanje
sopstvene karijere kao i karijera svojih sledbenika, te posledicno i kompanijama u
kojima rade. Ukoliko zaposleni nisu spremni da saopSte svoje ideje o poboljSavanju
procesa rada svojim liderima, zajedno sa random motivacijom gubi se i ogroman
potencijal koji moZe da unapredi poslovanje. Zato bi lideri trebalo da u svojim
organizacijama razvijaju poverenje, jer ¢e onda zapoleni moc¢i da otvoreno razgovaraju
sa njima a samim tim i pruze doprinos razvoju poslovanja.MiSljenja smo da bi lideri
trebalo da budu otvoreni za bilo kakve ideje i uvek traze povratne informacije od svojih

zaposlenih, jer c¢e samim tim moc¢i da nauc¢e mnogo viSe o efektivnosti svog liderskog
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stila kao i da ostvare bolje poslovne rezultate.Dobar lider zna u ¢emu je dobar i gde su

njegove granice. Dobri lideri takode umeju da prepoznaju situacije u kojima nisu

dovoljno kompetentni ili u kojima ¢e necija tuda struCnost doneti bolje poslovne

rezultate. Potrebna je hrabrost i odluénost da bi se ostalo po strani i pustiti druge da

iskoraCe ispred nas. Ne treba nikada misliti da je bilo koji pojedinac svemoguc¢ ili da

treba da vodi rauna o svemu ili zna sve. Dobro liderstvo zahteva od nas da se

oslanjamo na druge ljude.

Grafikon 5Uzroci konflikta na poslu

Lider
80.00%
60.00%
40.00% m Lider
20.00% I

0.00% ™ N
b

a C d

a)
b)
°)

d)

Zlonameran odnos jedne osobe prema drugoj.
Lo$ karakter ili nekompetentnost pojedinca.
Razlikeizmedu ljudi.

LoSa komunikacija.

Odgovor na pitanje : Koji je po vama osnovni uzrok vecine konflikta na poslu?Na pitanje

o osnovnom uzroku konflikata na poslu, ogroman broj lidera opredelio se za loSu

komunikaciju. Ovo pokazuje da se upravo u toj oblasti krije ogroman potencijal za rad,

usavrSavanje i razvijanje lidera.

Grafikon 6Najvaznijiuslovzadobrukomunikaciju

Lider

70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%

10.00%
0.00% L

Odgovornapitanje

M Lider

a) Jasno formulisanje poruka
b) Pozitivno emocionalno stanje

c) Vestina slusanja i citanja neverbalnih poruka

Stajenajvaznijezadobrukomunikaciju?

NajviecibrojlideraseslozZiodajezadobrukomunikacijupresudnojasnoformulisatiporuke.

DuplomanjenjinmislidajeodgovoruvestinisluSanja i neverbalnojkomunikaciji
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,anajmanjenjihseopredelilozaodgovordajepozitivnoemocionalnostanjenajbitnije.  Dakle,
ogromnavecinastavljaakcenatnaverbalnukomunikaciju,
tezakljuCujemodajeupravotomestogdelideriimajuogroman i
neposredanuticajnazaposlene.
ZatojetopoljekojebiliderizajednosasvojimzaposlenimamoglidaistraZujuuciljupoboljSanjara
dne atmosphere i poslovnihrezultata. Medutim, iako nisu u fokusu paznje lidera, vestina
Citanja neverbalnih poruka kao i svest o meta-porukama koje se u kompanijama mogu
Siriti svakako zasluzuju paznju lidera u smislu optimalizacije komunikacijskih procesa u

okviru njihovih kompanija.

Grafikon 70dnos lidera prema svom znanju

Lider
a) Delim sa svima.

100.00%

80.00% b)  Vodim ra¢una kome i kako prenosim svoje znanje.

60.00% c) Svoje znanje cenim, ¢uvam i uve¢avam.

40.00% Lider

20.00%

0.00%
a 4]

Odgovor na pitanje : Kako se odnosite prema svom znanju? Ogromna vecina lidera se
sloZila sa izjavom “Svoje znanje delim sa svima” dok se jako mali broj opredelio za
izjavu “ Vodim raCuna o tome kome i kako prenosim svoje znanje”. Ogromna Sansa i
potencijal nalaze se upravo u znanju kao podrsci razvoja zaposlenih, a samim tim i
kompanija. 1z ovoga mozemo zakljuciti da je upravo odnos prema sopstvenom znanju

nesto Sto na najbolji moguci nacin defilniSe ulogu lidera kao i njihov uspeh ili neuspeh.

Grafikon 80cenakomunikacije

60.00%
50.00%
40.00%
30.00% Lider
20.00% Zaposlen
10.00%

0.00%
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Odgovornapitanje

:Ocenite

odnoseizmedusaradnikauVas$ojkompanijicelobrojnomocenomod 1 (loSi) do 5 (odlicni)?

Poovimocenamajasnojedasuliderisvesnidakomunikacijskiprocesiunjihovimkompanijama

mogudostadasepoboljSaju

dajeupravotoputkoiji void

ukonstruktivhuprimenuznanjakojeposedujelider.

Grafikon 90cena komunikacijskih vestina lidera

40.00%
35.00%
30.00%
25.00%
20.00%
15.00%
10.00%

5.00%

0.00%

Zaposlen

| ‘ I M Zaposlen
2 3 4 5

Odgovor na pitanje : Kako biste ocenili komunikacijske sposobnosti svog neposrednog

rukovodioca, ocenom od 1 (nezadovoljavajuci) do 5(odlicne)? Ovaj grafikon nam mozda

na najbolji moguci nacin ilustruje koliko svaki lider zajedno sa svojim zaposlenima moze

i treba da se bavi usavrSavanjem svojih komunikacijskih vestina.

Grafikon 10 SledbeniciNajvazniji elementi za uspesan rad

40.00%
35.00%
30.00%
25.00%
20.00%
15.00%
10.00%

5.00%

0.00%

m Zaposlen -
W Zaposlen -
Zaposlen -
Zaposlen -
W Zaposlen -

W Zaposlen -

a)
b)
c)
d)

e)
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Grafikon 11 Lideri Najvazniji elementi za uspeSan rad

50,00%
45,00%
40,00%
35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

Odgovor na pitanje : Koja su tri najvaznija elementa za uspeSan rad zaposlenog u
preduzecu?lstraZivanje je takode pokazalo koji je najpozZeljniji pravac iz perspektive
zaposlenih u kome lider moZe da ostvari svoje sposobnosti kao neko ko utiCe na

uspesnost poslovanja. Zaposleni su za tri najvaznija elementa za njihov uspes$an rad u

M Lider-a

Lider-b

Lider-c
Lider-d
M Lider-e
I 1 ] M Lider-f
| I 11

a)
b)
)
d)
e)

f)

preduze¢u odredili, i to ovim redosledom :

primanja i mogucnost usavr8avanja. Stabilnost poslovanja je najbitnija i samim liderima,
ali za razliku od sledbenika koji su se na drugom mestu odlucili za visinu prihoda, lideri
su bili skloniji da kao bitnije istaknu uvazavanje predloga i misljenja. Ova €injenica nam

jasno potvrduje nadu tezu s pocCetka rada da je liderstvo proces i da podrazumeva

Stabilnost preduzecéa | poslovanja
Visina primanja

Moguénost napredovanja

Dobri meduljudski odnosi
Postovanje u random okruzenju

Uvazavanje predloga i misljenja

stabilnost preduzeéa i poslovanja, visina

neprekidnu razmenu i odnos izmedu lidera i njegovih sledbenika.

Grafikon 12 Sta lider o&ekuje od zaposlenih?

60,00%
40,00%
20,00%

0,00%

Lider

I I I M Lider

a b C
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a) Da odgovorno ispunjavaju svoje radne obaveze.
b) Traze sopstvene i kreativne nacine da bi ostvarili poslovne rezultate.

c) Pokazu inicijativu u ispunjavanju ciljeva.

Grafikon 13Sta zaposleni o&ekuju od lidera?

Zaposlen o B
a) Daimajasnu viziju
60,00%
’ b) Da nagradi sve $to dobro uradim
40,009
/00% c) Damibude pomo¢ na putu u ostvarenju ciljeva

20,00% Zaposlen

0,00%

a b c

Iz prethodna dva grafikona vidimo da lideri najviSe kod svojih sledbenika cene inicijativu
u ispunjavanju postavljenih ciljeva, dok je za sledbenike skoro podjednako vazno da
lider ima jasnu viziju i da im bude podrSka. Ovo svakako moze da bude jedan od
razloga oteZzane komunikacije izmedu lidera i njihovih sledbenika, jer obe strane imaju
drugaciju perspektivu. Lideri su plac¢eni za jednu stvar, ali najceSc¢e to nije ono $to je
njihovim sledbenicima potrebno od njih. Dobri lideri su oni kojima je zaista stalo do
njihovih sledbenika. Zato lideri moraju biti u stanju da percipiraju da je njihova empatija i
razumevanje veoma bitna za njihove sledbenike. Mnogi lideri se ¢esto ne usuduju da
postanu emotivho angazovani u odnosu na svoje sledbenike iz straha da bi to moglo da
kompromituje njihov profesionalni odnos. Medutim, ukoliko se emotivho ne angazuiju,

lideri nec¢e biti u stanju da motiviSu sledbenike na postizanje ciljeva.

Grafikon 14Prihvatanje odgovornosti

120,00%
100,00%
80,00%
60,00% Lider
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a) Da, bez obzira na posledice
b) Samo ako to nece imati eventualne posledice

c) Ne

Odgovor na pitanje : Ako se na poslu ne odvija sve kako treba, da li ste spremni da
prihvatite sopstvenu odgovornost? Podaci pokazuju da su svi ispitanici na liderskim
pozicijama svesni kako vaznosti tako i odgovornosti koju nosi ovo radno mesto.

Medutim, na sledec¢em grafikonu vidimo da je u pitanju jako ograni¢eno shvatanje iste.

Grafikon 15Eti¢nost odluka
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Odgovor na pitanje : Da li je sledeca izjava tacna ili netacna? Ako je odluka u skladu sa

a) Tacno.

zakonom i omogucava maksimalno povecanje profita, onda je to etiCki ispravna
akcija.Cak 40% lidera nije bio u stanju da napravi razliku izmedu legalnog i legitimnog
poslovanja. Ovo svakako jeste posledica nestabilnih istorijskih i ekonomskih uslova u
kojima se naSa zemlja nalazi. Upravo u ovoj Cinjenici nazire se ogroman potencijal za
refleksiju i definisanje uloge lidera u specificnoj sredini i uslovima. Lako je upravljati
kompanijama kada je sve u redu, ali je odlika dobrih lidera to da i u teSkim situacijama
mogu da zadrZze fokusiranost i donesu prave odluke.Na samom pocetku rada istakli
smo da moderna drustva obracaju paznju ne samo na efikasnost i rezultate, ve¢ i na to
na koji nacin se oni postizu. Evo pitanja na koja bi svaki lider trebao da odgovori : Da li
ste kao lider sposobni da u ljudima probudite ono najbolje u njima i da ih osposobite da
to primenjuju efikasno u razli€itim poslovnim situacijama? Da li vas stil liderstva stvara

zdravu radnu atmosferu u vasoj organizaciji i sa ljudima sa kojima ste u svakodnevnom
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poslovnom kontaktu? Da li on ljude sa kojima radite €ini raspoloZzenim i entuzijastiCnim

za rad, ili su iscrplieni i nezadovoljni?

8. Zakljucak
Liderstvo se danas nalazi pred izazovnim zadatkom. Potrebno je upravljati

organizacijama u kojima je prioritet protok znanja. Pored svega ovoga, Cinjenica je da
zaposleni danas znaju mnogo viSse o tehni¢koj osnovi poslovanja od svojih lidera.
Ovakvim zaposlenima je hijerarhijska organizacija irelevantna; osnova ideja deljenja
znanja medu zaposlenima zasnovana je na poverenju a znacCaj neformalne
komunikacije izbija u prvi plan.

Upravljanje ovakvim organizacijama je za lidere veoma odgovoran i izazovan zadatak.
Prou€avajuéi ulogu i znacaj komunikacije u poslovnoj sredini, miSlienja smo da
usavrSavanja upravo na tom polju mogu pozitivno uticati na poslovne rezultate.

Videli smo da je liderstvo veoma sloZena pojava i da njegova kompleksnost jos viSe
dolazi do izraZaja u praksi. Jedna od naSih posebnih hipoteza bila je da je liderstvo
proces i podrazumeva posedovanje vizije i uticaj na druge ljude i procese u okviru
organizacija. Prilikom definisanja liderstva i uloge lidera, pokazali smo da teorija moze
biti snazna podrSka praktichom delovanju, ukoliko je potencijalni lider spreman da se
usavrSava i postepeno napreduje u procesu uticaja na poslovno okruzenje.To je proces
u kome svakoga dana treba da nau¢imo nesto novo o sebi kao i o drugima.

Stoga ne postoji jedan dobar lider, niti jedan stil liderstva koji bi mogao dati najbolje
rezultate u svim situacijama i u svim vrstama organizacijama.Razmatraju¢i znanje
lidera, videli smo da je to dinami¢an odnos pojmovnog znanja, iskustva i intuicije, i
samo kada oni funkcioniSu harmoni¢no rada se lider.

Medutim, iako su osnovni elementi liderstva dosta jednostavni, oni se ne primenjuju
lako. Upravo u ovoj €injenici lezi zna€aj odnosa lidera prema sopstvenom znanju. To je
ujedno i klju€na hipoteza na kojoj se zasniva naSe istrazivanje, a koju smo i dokazali.

Uspedne od neuspesnih lidera deli nacin na koji se oni odnose prema svom znanju i
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kako ga upotrebljavaju kroz niz komunikacijskih i poslovnih izazova sa kojima se
svakodnevnosusre¢emo.

Znanije lidera je dinamiCan odnos pojmovnog znanja, iskustva i intuicije, i samo kada oni
funkcioniSu harmoni¢no rada se lider. Upravo ovaj momenat predstavlja temel;
ekonomije zasnovane na znanju. DanaSnja ekonomija poc€iva na intelektualnom
potencijalu pojedinca. On je snabdeva stvaralaStvom i pronalazastvom koji pokrecu
nabujali, uskomesSani rast i dinamicni razvoj.

Da bi neko uspeo kao lider u ovakvoj sredini neophodan je visok stepen stru¢nog
znanja kao i odredeni nivo objektivnosti i emotivne zrelosti. Pedagog D. Elton Trublad
napisao je : “ Smisao ljudskog Zivota poCec¢emo da otkrivamo onda kada zasadimo
drvece pod &ijim hladom nikada neéemo sedeti.”®® Ovakav stav bi trebalo da ima svako

ko se nalazi u ulozi lidera.

®MaksvelDz. (2003), Zlatnapravilavodstva, Soteria, Beograd, str. 260.
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