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UvoD

Fenomen liderstva je star koliko 1 civilizacija, a koren reci koji se odnosi na pravo
znacenje liderstva se moze naci u staropersijskom, u zna¢enju i¢i, putovati. I¢i, putovati
zna¢1 namerno menjati mesto, ideju, zadatak, dozivljaj. Lider nije samo ,,voda puta", on
je podjednako usmeren i na put i na ostale putnike, na probleme 1 efekte, na emocije 1
aktivnosti. Podela rada, uvecavanje znanja, promene u tehnologiji, okruZenju,
ekonomskim pokazateljima, nova uloga zaposlenih i1 akcentovanje njthovih potreba u

upravljanju doprinose novom pristupu koji u svojoj osnovi ima liderstvo.

Moderno trziSno poslovanje koje je samo po sebi veoma dinami¢no 1 uslovljeno
svakodnevnim promenama zahteva menadzere novog kova — lidere, spremne da
doprinesu §to uspesnijem vodenju procesa menadzmenta, neophodnog za ostvarivanje

organizacionih ciljeva.

Konstantne promene u organizacionim strukturama, u koli¢ini znanja, novim
konceptima poslovanja 1 koli¢ini informacija napravilo je potrebu za radom u
timovima, Cija znanja 1 sposobnosti odgovaraju pojedinim segmentima poslovnog
procesa. Nemogucénost sazimanja znanja i1 funkcija na jednu osobu kao i sve veca
sloZzenost procesa u radu, u savremenim organizacijama, nametnulo je potrebu
formiranja radnih, menadzerskih, ekspertskih 1 ostalih vrsta timova. Zahtevi
organizacija su sve viSe usmereni ka formiranju, izgradnji i radu timova kao i timske

lidere koji moraju da kroz timove povecavaju produktivnost kompanija.

Problem istrazivanja

Dosadasnja iskustva pokazuju da snaga pojedinca vise nije jedan 1 dovoljan faktor za
ostvarivanje produktivnosti preduzea 1 namece se potreba za stvaranjem 1
funkcionisanjem rada timova. Ta ¢injenica dovodi do zakljucka da je jedna od mogucih
situacija koje mogu da reSe neke promene u funkcionisanju preduzeca, kao 1
obezbedivanje poboljSanja produktivnosti preduzeca, u procesu stvaranja timova.

Timski rad omogucava zbirno daleko vece rezultate od bilo kog pojedinacnog.
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Liderstvo nije pojedinacna ve¢ kolektivna aktivnost ¢iji se uspeh zasniva na
uspostavljenim vezama unutar tima ili organizacije. U timovima 1 organizacijama bez
liderstva odgovori na spoljaSnje i unutraSnje promene su sporiji, entropija sistema je
veca, pa je 1 sama uspesSnost takvih sistema manja. lako liderstvo ima velik znacaj za
poslovanje 1 prosperitet kompanije, njemu se, posebno u naSem okruzenju, ne

posvecuje dovoljna paznja.

Problem istrazivanja se svodi na znacaj liderstva i timskog rada i njihov uticaj na
produktivnost u savremenim organizacijama. Zahtevi trziSta se stalno povecavaju, a
pritisak konkurencije iz dana u dan sve je vec¢i. Potrebe 1 zelje kupaca sve je teze

zadovoljiti 1 ispuniti, a to je jedini naCin opstajanja na trzistu.

Sadzaj master rada bice usmeren na razvoj liderstva u timovima 1 analizu teorijskog
koncepta 1 prakse u savremenom poslovanju. Pri tome ¢e se po¢i od same funkcije
liderstva 1 njegove prirode. U radu ¢e se analizirati aktivnosti 1 stilovi lidera iz ugla

timskog rada u cilju povecanja produktivnosti.

Predmet istrazivanja

Predmet istrazivanja je znacaj liderstva i timskog rada u poboljSanju produktivnosti
preduzeca. Ovaj rad daje odgovor na pitanje koliko i1 na koji nacin liderstvo 1 timski rad
uticu na povecanje produktivnosti u preduze¢ima. Obuhvati¢e razmatranje pojma
liderstva 1 timskog rada, analizu produktivnosti timova i1 njthov znacaj. Uspeh
implementacije liderstva u timu u mnogome zavisi od uloge koja je data timu u
organizacionoj strukturi preduzeca u celini. Shodno promenama koje se deSavaju u
okruzenju i1 uloga timskog rada postaje sve znacajnija, naravno 1 sama uloga lidera u

timu se menja.

Ovaj rad ¢e utvrdi da li 1 u kojoj meri se teorijski i praktiéno mogu primeniti liderstki
principi u timskom radu, a da se pri tome doprinese poslovnom uspehu u biznis praksi.
Rad treba da posebno ukaZe na znacaj liderstva prilikom komunikacije u timu,

organizaciji 1 njenom okruZenju.
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Pored svega gore navedenog mora se istaCi moZzda i1 najvaZnija potreba za ovim
istrazivanjem koja se odnosi na postojanje brojnih problema u svakodnevnoj praksi

¢ijem reSavanju i prevazilazenju ovaj rad i istrazivanje treba da posluzi.

Ciljevi rada

Ciljevi ovog rada su: istraziti uticaj 1 znac¢aj liderstva 1 timskog rada na produktivnost
kako bih se mogla sagledati mogucnosti za promene u organizacijama u Srbiji kojima
je to potrebno, kao 1 licna zainteresovanost za oblast liderstva, a samim tim 1
motivacija za rad u ovoj oblasti, licno usavrSavanje i proSirenje znanja. Kao jedan od
znacajnih ciljeva obrade ove teme moze se identifikovati 1 moguénost usaglasavanja
interesa 1 odnosa nadredenih 1 zaposlenih, koji su u poslovnom svetu tradicionalno

posmatrani kao suprotstavljeni 1 konfliktni.

Nauc¢ni cilj ovog rada je definisanje i pojaSnjenje liderstva i timskog rada kroz teoretski
1 praktiCan pristup ovom problemu zasnovan na istrazivanju timskih lideru u srpskim
kompanijama.

Drustveni cilj ovog rada je da ukaZe pojedincima, timovima 1 organizacijama o
potencijalu 1 znacaju direktivnog, parcipativnog, harizmatskog 1 podrzavajuceg
ponaSanja i postupaka lidera koje mogu doneti dobrobit timu, organizaciji i drustvu u

celini.

Znacaj istrazivanja

Znacaj teme rada moze da se poveze prvenstveno sa znaCajem 1 aktuelnoScu oba
teorijska koncepta koji se u ovom radu povezuju: timskog rada i1 liderstva. Oba
koncepta predstavljaju sastavni deo savremenog poslovanja 1 smatraju se bitnim
faktorima poslovne uspeSnosti. Liderstvo 1 njegov uticaj na  timski rad u
organizacijama je od posebnog znacaja u vreme kriza kada se brzi profit stavlja u prvi
plan, uniStava konkurencija i zanemaruju dugorocne Stete koje iz takvog odnosa nastaju
za razvoj 1 zdravlje drustva, kao 1 pojedinaca koji su baza tog drustva. Stoga je ova
tema posebno znacajna i1 aktuelna u periodu kada se ruSe ranije vrednosti druStva, a

nove jo$ uvek nisu prihvacene. Poznato je da trziSna privreda ne zna¢i samo promenu
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ekonomskog ambijenta, nego zahteva i1 promenu druStvenog sistema 1 sistema

vrednosti, modela ponasanja, 1 sl.

Metod istrazivanja

Metod istrazivanja pokazuje realnu stvarnost prirode, coveka 1 drustva. Ovo svojstvo
proizlazi iz prethodnog opSteg odredenja nauke kao objektivnog, kriticki, metodski
izvedenog znanja koje za cilj ima da utvrdi nau¢ne istine o stvarnosti. '

Metode koje si primenjivane u radu su:

Osnovne analiticke metode: analiza sadrzaja i komparativna analiza.

Sinteticke metode: sinteza i generelizacija kao osnovne metode.

Opste nau¢ne metode: komparativna 1 hipoteticko-deduktivna metoda.

Prikupljanje podataka: metod analize sadrzaja 1 metod studije slucaja.

Hipoteze

Osnovna hipoteza:

. Lideri imaju velik uticaj na produktivnost timova u srpskim preduzecima.

Pomoc¢ne hipoteze:

o Unapredenjem liderskih vestina 1 stila do¢i ¢e 1 do povecanja produktivnosti
timskog rada.

o Lideri u srpskim preduze¢ima koji ne koriste svoj polozaj i mo¢ da bi pomogli
razvijanje tima i pomogli podredenima uticu na smanjenje produktivnosti timova.

o Lideri u srpskim preduze¢ima koji zahtevaju posStovanje njihovih odluka bez

obzira na sve uti€u na smanjenje produktivnosti timova.

' Miljevi¢, M.,(2007) Metodologija nau¢nog rada, Filozofski fakultet, Univerzitet u Istoénom Sarajevu, Pale.
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Struktura rada

Uvodni deo rada prikazuje predmet, problem i ciljevi istrazivanja. Pored toga stavljen
je akcenat na znacaj 1 aktuelnost istrazivanja, predstavljene hipoteze rada kao i metode
koje su koriS¢ene u radu.

U prvom poglavlju izvrSeno je definisanje timova kroz navodenje definicija poznatih
autora kao 1 predstavljanje struktura timova.

Drugo poglavlje se odnosi na definisanje liderstva koje takode sadrzi definicije
poznatih autora i njihova misljenja vezana za pojam liderstva.

U tecem poglavlju objasnjeni su timovi u oragnizaciji, vrste 1 klasifikacije timova,
planiranje 1 formiranje timova kao 1 nacin izbora ¢lanova tima.

Cetvrto poglavlje se odnosi na liderstvo i njegove tehnike kao §to su Blake i Mounton
menadZerska mreZa 1 timsko liderstvo.

U petom poglavlju se navode ponaSanja lidera kao S§to su direktivno, podrzavajuce,
participativno 1 harizmatsko, kao 1 lider kao dizajner 1 lider kao mentor.

Sesto poglavlje se odnosi na produktivnost timova i u njemu su objasnjenje sledeée
teme: faktori koji utiCu na efikasnost timskog rada, karateristike uspe$nih timova,
timske norme, druStveni podsticaj, u¢inak u timu sa raznolikom kulturom, zabuSavanje
u timu 1 uloga lidera u produktivnosti timova.

U sedmom poglavlju daje se osvrt na uticaj liderstva i1 timskog rada na produktivnost
organizacije 1 predstavljeni su primiri organizacija kao Sto su: Federal Expres, General
Motors, Corning, Xerox, Tektronix itd. ¢iji su timovi dali dobre rezulatate.

Osmo poglavlje se odnosi na istrazivanje 1 prikazivanje rezultata istrazivanja na uzorku
od 50 ispitanika, pretezne starosne dobi od 40-50 godina, visoke stru¢ne spreme
zaposlenih na razli¢itim radnim mestima u kompanijama: MD Internacional, Alca,
Dermamedica, Tim Izolirka, Hidroterma, Tehnomarket i Vitorog.

U zakljucku su data zaklju¢na razmatranja i tumacenje hipoteza.

U literaturi su navedeni izvori koji su koriS¢eni prilikom izrade rada.

U prilogu rada je anketni upitnik koji je koriS¢en za potrebe istrazivanja.
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1. DEFINISANJE TIMOVA

Trude¢i se da Sto preciznije 1 na najbolji mogu¢i nain definiSemo tim, postoji
mogucénost da upadnemo u svojevrsnu klopku. Ako pokusamo da definiSemo sve
razliCitosti koje timovi specificne namene 1 ciljeva za sobom povlace, dobi¢emo
poduzu i rogobatnu definiciju, kojom opet ne bismo bili zadovoljni, jer bi nam se
ucinila nesveobuhvatnom 1 nerealnom. Ako stvari generalizujemo, pa damo uopsStenu
definiciju ociS¢enu od nepotrebnih detalja i suviSnih elemenata, onda nam preti
opasnost da neke znacajne elemete zanemarimo i1 dobijemo jednu sirovu definiciju,

ogoljenu 1 osiromasenu.

Za jednu od definicija, koristimo pojam male grupe. Mala grupa moze se definisati kao
socijalna jedinica koju ¢ini ograni¢en broj pojedinaca medu kojima ne postoji samo
stabilizovan sistem odnosa 1 odredene norme ponasSanja, a radi ostvarenja zajednickih

ciljeva, nego 1 kontakt licem u lice 1 neposredna interakcija i znatan uzajamni uticaj.

Tim je specificna vrsta veStacki organizovane i struktuirane male grupe koja ima

zajedni¢ke interesne ciljeve.’

Tim se moze definisati kao skup dva Coveka ili viSe ljudi koji deluju medusobno 1

. g . . oy 4
zajednicki rade na istom cilju.

Peter Drucker govori o postojanju pet tipi¢nih modela strukture i to:’
1. Funkcionalna struktura

2. Federalna decentralizacija

3. Timska organizacija

4. Simulirana decentralizacija

5

Sistemska struktura

? Sukovi¢ F.,(1996) Psihologija organizacije—struktura i sadrzaj osnovnih problema, Beograd.

* Marshall J., (2000), Team work, New York.

* Stoner A.F. D., Friman, R. E, Gilbert D. R., Jr.,(2000) Menadzment, Zelnid, Beograd.

Geen, R.,(1989) Alternative conceptualizations of social facilitation. U P. B. Paulus, Psychology of group
influence. Hillsdale, NJ; Erlbaum.

> Drucker P., (1974) Management: Tasks, Responsibilies, Practices, Harper Collins Publishers, New York.
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U vezi timske strukture Drucker dalje navodi: tim ¢ini mali broj ljudi, razli¢itih nivoa
znanja, razli€itih specijalistiCkih znanja 1 veStina, koji poticu iz razliCitih delova

organizacija, ali koji rade zajedno na unapred definisanom, specijalnom zadatku.

Pored ili ta¢nije na nekom od pobrojanih modela struktura, mogu se formirati
povremene operativne grupe-timovi za izvrSavanje nekog specificnog, nerutinskog
zadatka organizacije. Dualizam strukture, kao §to se moze zakljuciti, je posledica dva

tipa zadatka. Ako nije tako nema ni potrebe za timskom strukturom.

Timska struktura traje do izvrSenja zadataka i1 zato je njena jasna definicija polazna
osnova ovog modela. Interni model strukture je obicno funkcionalan sa visokim
stepenom decentralizacije, s obzirom na naglasenu timsku odgovornost pred visim
organima. Primarni nedostatak je nedovoljna samodisciplina i odgovornost u odnosu na
visok stepen slobode koji im je dodeljen. Timska struktura daje najbolje rezultate, ako
se primeni kao komplement funkcionalnoj, u delatnostima koji se baziraju na znanju.
Izvestan stepen akumulacije stru¢nog znanja u okviru jedne celine, $to u drugim

modelima, obi¢no, nije slu¢aj, moze proizvesti neocekivano dobre rezultate.

Iz svega izloZenog, zakljuCujemo da je tim specificna vrsta veStackih organizacija 1
strukturne grupe koja ima zajedenicke interese 1 ciljeve. To je skup ljudi sa
zajedniCkom namerom koji medusobno uti¢u jedni na druge, svesni su jedni drugih 1

sebe vide kao tim.

Odmah nakon formiranja 1 eventualne obuke ili doobuke, tim pocinje sa radom. Timski
rad je proces zajedni¢kog rada ljudi u grupama koji njima dostizu zajednicke unapred
postavljene ciljeve.® Kada postoji timski rad, organizacije mogu da steknu korist od
sinergije-u¢inak celine koji je ve¢i od sume njenih delova. Grupa u kojoj se radi timski
je mnogo vise od prostog zbira njegovih delova. Kada postoji timski rad, pojedinci
sticu licne koristi zadovoljavanjem vaznih potreba radom u timu, potrebe koje bi,

mozda, teze zadovoljili u regularnoj radnoj sredini.

® Marshall J., (2000), Team work, New York.
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2. DEFINISANJE LIDERSTVA

Re¢ liderstvo vodi poreklo iz engleskog govornog podrucja, a u velikom broju drugih
jezika koristi se u svom izvornom obliku. Kod nas se prevodi kao vodstvo, ali se

najéesée koristi u svom izvornom obliku.”

Liderstva, sli¢no pojmovima demokratije, ljubavi, srece, itd. U literaturi se definiSe na
razli¢ite nac¢ine. Naime, kao Sto srecu, ljubav, demokratiju, i sl. svako od nas dozivljava
na svoj nacin, tako se 1 sam pojam lidersva moze definisati razli¢ito, a da se pri tome ne
napravi velika greSka. Tako recimo liderstvo se definiSe kao «proces podsticanja drugih
da preuzmu aktivnost u pravcu zajedni¢kog cilja.» (ili sli¢no, kao «proces kojim

pojedinci utjetu na grupu pojedinaca kako bi postigli zajednicki cilj»®.

Liderstvo se definiSe kao “process motivisanja drugih da preuzmu delovanje u pravcu
grupnog cilja”. Odnosno “process kojim pojedinac uti¢e na grupu da bi postigli
odredeni cilj” malo Sira definicija bi mogla biti “process uticaja na delovanje

organizovane grupe u njihovim aktivnostima definisanja i ostvarenja cilja.””

Definicije liderstva uglavnom sadrze neke elemente koji su zajednicki a to su: (a)
liderski proces, (b) liderstvo se pojavljuje u grupi ljudi, (c) liderstvo ukljucuje uticaj,
(d) postizanje zajednickog cilja (e) u liderstvu postoji hijerarhija. Liderstvo je proces
koji se odvija izmedu lidera i1 sledbenika, odnosno skupa ljudi na koje on utice, ali 1
obrnuto, gde sledbenici uti¢u na lidera. Predhodna shvatanja liderstva podrazumevaju
vertikalno usaglasavanje izmedu lidera 1 sledbenika, dok najnovija istrazivanja
naglasavaju potrebu horizontalne komunikacije ¢ime se direktno utice na jednu od

dimenzija liderstva a to je hijerarhija.'

7 Sehi¢, D7., Penava,S., (2007)Liderstvo, Ekonomski fakultet u Sarajevu, Sarajevo.
8 Peter G. Northouse (2001) Leadership, theory and practice, Second Edition, Saga Publications, Inc.

? Sehic Dz., Penava, S., (2007) Leadership, Ekonomski fakultet u Sarajevu, Sarajevo.
19 Sehi¢, Dz., Penava,S., (2007)Liderstvo, Ekonomski fakultet u Sarajevu, Sarajevo.
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Operacionalna definicija liderstva podrazumeva u sebi objedinjavanje vizionarske
misije, odlu¢nog 1 svrsishodnog donosenja odluka, uzajamnog benefita, efikasne
komunikacije na svim nivoima podjednako, uticaja u realizaciji misije pozitivnog stava

prema zajedni¢kim rezultatitna.'’

Bitel'? definiSe lidera kao osobu koja ima viziju buduénosti organizacije koju ume da

prenese na druge 1 motiviSe ih da je realizuju.

Liderstvo se skoro uvek pojavljuje u grupi ljudi. Mozemo re¢i da ako nema sledbenika
na jednoj strani i1 lidera na drugoj nema ni liderstva. Kao §to smo ranije naveli,
liderstvo je proces gde lider uti¢e na grupu sledbenika 1 obrnuto. Samim tim liderstvo
obavezno ukljucuje uticaj. Lideri deluju na sledbenike kako bi ostvarili zajednicke
ciljeve. Podrazumeva se da je re€ o ciljevima u gde svi nalaze zajednicki interes. Ako
nema zajednickog cilja koji obuhvata zajedniCke interese nema liderstva. Napokon, u
liderstvu se obavezno mora nac¢i odredeni oblik hijerarhije medu liderom 1
sledbenicima. Ponekad hijerarhija je formalna 1 ¢vrsto odredena, a mozZe biti 1 jedva
uocljiva, neformalna i fleksibilna. Iako se radi o dvosmernom uticaju, najcesca je
vertikalna koordinacija, koja, na kraju, podrazumeva poseban vid hijerarhije. Nevezano
da 1i je hijerarhija formalna ili neformalna, lider se uvek nalazi na samom vrhu
hijerarhije, a sledbenci na njenom dnu. PoSto savremeni koncept liderstva naglasavaju
potrebu horizontalne koordinacije, zaklju¢ujemo da se navedene definicije liderstva a
koje sadrze pobrojane elemente, ne slazu sa savremenim shvatanjem liderstva.
Savremeno shvatanje liderstva stavlja na isti nivo lidere 1 njihove sledbenike. Tako da
se u modernoj literaturi, koja se bavi problemima liderstva neretko naglasava kako su

lideri efektivni koliko su efektivni njihovi sledbenici."?

Dennis A. Roming istie znacaj horizontalne koorodinacije izmedu lidera 1 njihovih

sledbenika toliko da ona postaje temelj za novi oblik liderstva koji je on nazvao «Side

"' Mutibari¢, L., Mutibari¢, A.,Markovi¢, M,. (2013) Uspesno pregovaranje — balans komunikacionih
sposobnosti i mo¢i lidera, Ekonomija teorija i praksa, GodinaVI, broj 4.

12 Bitel, L., (2007) Liderstvo, Clio, Beograd.

13 Sehi¢, Dz., Penava,S., (2007)Liderstvo, Ekonomski fakultet u Sarajevu, Sarajevo.
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by Side Leadership». '* On ima na umu dvosmerno, medusobno i interaktivno liderstvo,
koje se zasniva na tome da sledbenci, koje on ne zove sledbenici, ve¢ saradnici
(contributors) prvo govore dok ih lideri sluSaju. Nakon toga, lideri iznose svoje ideje
dok ga saradnici sluSaju. Prema njemu sledbenici mogu biti oni koji pozitivno slede
uputstva. Sledbenici ne moraju da razmisSljaju. Ne moraju doprinositi idejama ili biti
odgovorni za uspehe ili neuspehe. Pored toga saradnici, zajedno sa liderom doprinose
ostvarenju ciljeva 1 uspeha organizacije. Oni uzimaju i zavr$avaju zadatke koji su im
dodeljeni, u komunikaciji sa sa ostalima usavrSavaju svoje znanje, vestinu i ideje, pa
odgovoraju za uspeh ili neuspeh. Liderima su potrebni saradnici da bi ostvarili

rezultat."

14 Roming, D., (2001) Side by side leadership, Achiving Outstanding Results Together, Bard Press, Austin,
Atlanta.

15 Sehi¢, Dz., Rahimié, Z., (2009) Menadzment, Ekonomski fakultet u Sarajevu, Sarajevo.
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3. TIMOVI I GRUPE

3.1 Timovi u organizaciji

Tim predstavlja oblik formalne organizacije zajednickog radnog ili poslovnog procesa
koji povezuju odredeni ciljevi 1 interesi ¢lanova, zajedni¢ka misija i zadaci. Timovi su
u organizaciji nastali Sezdesetih godina proslog veka, kao posledica evolucije klasi¢ne
organizacije preduzeca, njene organizacione 1 upravljacke strukture. U okviru timova
kao organizacionih oblika obavljanja poslova i delatnosti obezbeduje se pozitivna
sinergija, efkeat zajednickog rada i1 na taj naCin porast organizacionih performansi

preduzeca, kao §to su produktivnost i efikasnost.'®

Grupa je skup dvoje ili viSe ljudi koji stupaju u medusobne interakcije, dele zajednicke
ciljeve i interese i percipiraju sebe kao grupu. Nastaju planski ili spontano.'’

e Radna grupa se formira prvenstveno sa ciljem da razmenjuje informacije i

donesi odluke da bi pomogla svakom c¢lanu da obavi posao efektivnije 1

efikasnije.

e Radni timovi su grupe ¢iji ¢lanovi intenzivno rade na odredenom, zajednickom
zadatku (ostvarivanju cilja) koriste¢i svoju pozitivnu sinergiju, individualnu i

zajednicku odgovornost 1 dodatne vestine kroz koordinisan napor

16 Jovanovi¢-Bozinov, M., Zivkovié, M., Cvetkovski, T.,(2007) Organizaciono ponasanje, drugo izmenjeno i

dopunjeno izdanje, Megatrend univerzitet, Beograd.

' http://www.razvoj-karijere.com/media/files/Timovi_i_timski rad u_organizaciji.pdf, preuzeto
26.10.2014.godine
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Tabela broj 1.

U narednoj tabeli videéemo rad u grupu i radni tim'®

RADNA GRUPA OSOBINA RADNI TIM

Deljenje informacija Zajednicki u¢inak

Individualna Individualna i zajednicka

Sve organizacije su skup viSe grupa, a ne skup pojedinaca. Organizaja kako bi

organizovala podelu poslova i ispunila svoje potrebe za posebnim zadacima podeljena
je na na timove. Organizacije veoma deluju na na svoje ¢lanove i na samu klimu u
organizaciji. Grupe su veoma znacajne u zivotima svih organizacija kao i pojedinaca.
Grupe obavljaju razli¢ite i1 bitne funkcije u organizaciji. Grupe i timovi nisu isti. Grupe
su skupovi dvoje ili vise ljudi koji su u medusobnoj interakciji, imaju zajednicka

interesovanja i cilj, psiholoski su svesni jedni drugih i dozivljavaju sebe kao grupu.'’

3.2 Vrste i klasifikacija timova

U teoriji i praksi organizacije postoje razliciti kriterijumi klasifikacije timova. Ako se
polazi od sadrZaja njihovog rada, svrhe osnivanja i radne misije, timovi mogu biti:*°
e radni timovi i

e timovi za unapredenje posla.

8 http://www.razvoj-karijere.com/media/files/Timovi_i_timski rad u_organizaciji.pdf, preuzeto

26.10.2014.godine
' http://www.link-elearning.com/lekcija-Grupe-i-timovi-u-organizaciji_2126 preuzeto 26.10.2014.godine
20 Jovanovié¢-Bozinov, M., Zivkovié, M., Cvetkovski, T.,(2007) Organizaciono ponasanje, drugo izmenjeno i
dopunjeno izdanje, Megatrend univerzitet, Beograd.
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Radni timovi se oformljuju kada za to se javi potreba. Sastoje se od razli¢itih stru¢njaka
iz razli¢itih oblasti i1 razliCitih organizacionih delova. Imaju za zadatak da reSavaju
pojedinih problema u organizacijima. Naokn reSavanja problema oni prestaju da rade u
tom sastavu. Cesto se deSava da ovi timovi povezuju ljude na razli¢itim funkcijama u

radu na problemu koji je zajednici za sve.

Timovi za unapredenje posla obavljaju specificne poslove ili reSavaju problem vezane
za kvalitet, unapredenje tehnologije, razvoja 1 procesa poslovanja, povecanje
produktivnosti, povecanje prodaje, bezbednost na poslu 1 drugo. Ovi timovi su
prvenstveno usmernei na povecanje efektivnosti procesa rada i poslovanja preduzeca ili
dela preduzeca. Zadatk je da se obezbedi da reSanja i1 rezultati ovih timova budu

primljeni u okviru organizacije.

Zatim postoje jos:*!
e menadzent timovi
e projektni timovi
e krugovi kvaliteta

e virtuelni timovi

Menadzment timovi se odnose na upravljacke timove. Podrazumeva se da je to visi 1
srednji menadzment, izvr$ni odbor 1 menadZment savetnici. Njihov posao je da reSavaju
organizacione probleme i1 da projektuju strategiju 1 filozofiju rasta i1 razvoja

organizacije.

Projektni timovi imaju specifiéni karakter 1 kratko traju. Sastavljaju se obi¢no se na
osnovu pojedinog projekta koji mora da se uradi u odredeno vreme. Kako bi realizovali
odredjeni projekat potrebni su struc¢ni ljudi iz razli¢itih oblasti kao Sto su: finansije,
marketing, proizvodnja, ljudski resursi 1 sl. Ovi timovi u zadnje vreme najceSce se
mogu videti kod projektnih matri¢nih struktura. U takvim organizacijama menadzeri
projekata upravljaju projektima i imaju veliku odgovornost i autoritet tokom celog
projekta, mora se joS navesti da donoSenjem bitnih odluka dele odgovornost sa

funkcionalnim menadzmentom koji je u sastavu tima.

21 http://www.biznis-akademija.com/B.akademija-5-vrsta-timova- 846, preuzeto 26.10.2014.godine
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Krugovi kvaliteta su grupe zaposlenih koji se viSe puta u toku meseca sastaju i
dogovaraju kako i na koji na¢in da poboljSaju kvalitet proizvoda i usluga. Sastoje se od
8-10 ¢lanova 1 cilj im je da preuzimu odgovornost za kvalitet proizvoda ili usluga.
Poceci krugova kvaliteta javljaju se u ameri¢koj poslovnoj filozofiji, kako bi se danas
najveci razvoj stekli u Japanu. Akcenti su stavljeni na pojedine staticko-matematikcke

metode koje sluze da se kontroliSe kvalitet.

Sastanci su osnova krugova kvaliteta gde radnici razmenjuju misljenja, predlazu 1 daju
sugestiju za usavrSavanje dosadasnjeg rada. Ovi sastanci pokrecu odredena pitanja iz
obalsti proizvodnje, prodaje, marketingam, odnosa sa kupcem td. Kako bi bili uspesni
krugovi kvaliteta povezanost 1 vernost radnika organizaciji mora biti na visokom nivou.
Evropske 1 americke organizacije kada upadnu u krizu one prvo otpuste visak radnika,
pa zato ti radnici ne mogu da oseCaju organizaciju kao svoju, a zato u Japanu
otpusStanje viSak radnika je mera koja se poslednja primenjue, a bitno pitanje njihovog

poslovanja je kvalitet.

Viruelni timovi su posebni timovi koji se koriste kompjuterskom tehnologijom kako bi
povezali fizicki razdvojene Clanova tima u cilju postizanja zajednickog uspeha. U
virtuelnim timovima svi ¢lanovi se dogovaraju online sa alatima kao Sto su mreze koje
pokrivaju odreSenu oblast, konferencija, video tehnologija, faksovi, email poruke pa
c¢ak 1 web sajtovi ako mogu na taj na¢in da odrze sastanak. Ovi timovi rade sve $to 1
ostali timovi rade van online okruzenja a to je: razmenjivanje informacija, donoSenje
odluka, obavljanje zadataka. Jedino $to su oni su uskraceni za obicne razgovore koji se
obavljaju licem u lice. Zbog ovog nedostatka ovi timovi su sve viSe usmereni na

konkretne zadatke.*

22 http://www.biznis-akademija.com/B.akademija-5-vrsta-timova- 846, preuzeto 26.10.2014.godine
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3.3 Planiranje i formiranje timova

Poznavanje faza razvoja tima 1 zadataka vodstva i1 c¢lanova u toku svake faze,
neophodno je da bi se izgradio i1 upravljao funkcionalan i uspeSan tim sposoban da

realizuje postavljene zadatke i ciljeve na najbolji moguéi nagin.>

Faze 1 aktivnvnost prilikom formiranja timova :

e Planiranje timskog rada podrazumeva vec¢i broj aktivnosti, od kojih je polazna
formulisanje i razrada programa rada.

e Timovi moraju imati jasno postavljene i1 definisane ciljeve. Budu¢i ¢lanovi tima
moraju znati zbog Cega su izabrani u tim 1 koje zadatke treba da ostvare. Oni
moraju znati 1 kako ¢e se njihov tim uklopiti u process rada, strukturu i
strategiju kompanije ili njenog dela u kojoj postoje i rade.

e Postavljanje 1 definisanje funkcija tima, oCekivanja i ogranicenja. Ukoliko je
Clanovima tima jasnije kako treba da funkcioniSu kao tim, ukoliko ¢e 1
aktivnosti 1 rad tima brze zapoceti, a po¢etni konflikti ¢e biti svedeni na manju i
tolerantnu meru.

e Clanovi tima treba da imaju definisana ovlaséenja i nose odgovornost za
organizaciju svoga posla ili dela posla koji obavljaju. Oni moraju poznavati
tehnicke 1 druge parametre poslova i1 zadataka koje ¢e kao tim obavljati. Ova
faza timskog rada ukljucuje u program obuke kadrova.

e Definisanje strukture tima oznaCava njegovu organizacionu strukturu uloge 1
meduodnose ¢lanova tima. Uloge ¢lanova tima mogu da se preplicu, a tim se

moZe postaviti i kao grupa ljjudi koji se bave sli¢nim poslovima.*!

» Lovrekovic, Z., (2004) Izgradnja tima- cetvoroetapni model, zbornik radova, 9.medjunarodno savetovanje
ZOP 2004., Visa Tehnicka skola Novi Sad, Novi Sad.
* www.magazinportal.net datum pristupa sajtu 14.10.2014.
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3.4 1Izbor ¢lanova timova

Izrada obrazaca o karakteristici pojedinca 1 svake funkcije u timu. U tom opisu su
sadrzani odredeni elementi i karakteristike li¢nosti:*

e ranije profesionalno iskustvo 1 kvalifikacije,

1skustvo u timskom radu,

e tehniCka znanja i stepen stru¢nosti,

e sposobnost komunikacije,

e spremnost na prihvatanje rizika i odgovornosti,

e samopouzdanje.

Izbor vode tima pozeljno je da u izboru vode tima. Pozeljno je da u izboru vode tima
ucestvuju 1 ostali ¢lanovi tima, ukoliko je to moguce. Praksa timskog rada pokazuje da
je efikasan voda tima onaj pojedinac koji poseduje sledece osobine:

e podstic¢e ¢lanove tima na kolektivno angazovanje 1 ucinak,

e sposobnost da sluSa druge,

e razume poslovnu klimu 1 uslove rada tima i1 kompanije,

e spremnost za prihvatanje oCekivanih i neocekivanih rizika,

e moze uvek da pruzi kompetentne informacije,

e prihvata dinamiku i1 problem timskog rada,

e spreman da pomaze drugima i

e ume da unosi i odrZzava entuzijazam kod saradnika (¢lanova tima).

Clanovi tima sa obzirom na svoju sposobnost, znanje i interes 1 pojedine osobine uzima
neku ulogu u timu 1 to u podrucju rukovodenja timom, kreativnosti, usmeravanja na

rezultat posla, analizu i odlu¢ivanje i/ili odrzavanje meduljudskih odnosa.?

25 Jovanovié¢-Bozinov, M., Zivkovié, M., Cvetkovski, T.,(2007) Organizaciono ponasanje, drugo izmenjeno i
dopunjeno izdanje, Megatrend univerzitet, Beograd.

2% Belbin, R.M., (2010) Management Teams: Why They Succeed or Fail, 3rd ed. Butterworth Heinemann,
London.
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4. LIDERSTVO I LIDERSKE TEHNIKE

Praksa liderstva prvobitno je bila oslonjena na intuiciju. Nauc¢ni metodi kojim
istrazivaCi nastoje da istraze 1 utvrde efektivnost razli¢itih oblika liderstva datiraju iz
kasnih 1800-tih. Naime, s pojavom industrijske revolucije sve intenzivnije istrazivanje
razli¢itih aspekata organizacije, pored ostalog, poCinje biti usmereno i1 ka liderstv.
Moderni naucni pristup liderstvu moze se podeliti u tri opSta razdoblja ili pristupa:
razdoblje zasnovano na osobinama lidera, razdoblje zasnovano na ponasanjima 1
razdoblje zasnovano na nepredvidenim okolnostima. Svako od ovih razdoblja dalo je
znacajan doprinos razumijevanju liderstva 1 svako od njih nastavlja uticati na naSa
razmiSljanja o ovom fenomenu. Shodno ovome, istraZivaci iz datih perioda kreirali su
razli¢ite modele koji su olakSavali razumevanje, ali i prakti¢no ostvarivanje funkcije

liderstva.

4.1 Blake i Mouton menadZerska (upravljacka) mreza

Upravljacka mreza je jedan od najpoznatijih pristupa liderstvu u odnosima izmedu
lidera 1 njegovih sledbenika. Ovaj model su razvili Robert Blake 1 Jane Mounton.
Menadzerska mreza nazvana po dvojici njenih kreatora bila je ustvari nastavak ranijih
istrazivanja na ovu temu, a odlikuje se jednostavnosScu u prakti¢noj primeni. MreZu

karakteriSu dve dimenzije: briga za proizvodnju 1 briga za ljude.

Briga za proizvodnju se odnosi na to kako se lider brine, odnosi prema postizanju
organizacijskih zadataka. To ukljucuje Sirok spektar aktivnosti koje ukljucuju sve
zadatake ili ciljeve koje organizacija zeli posti¢i. To su, recimo, obrac¢anje paznje na
odluke o politici organizacije, pitanja procesa rada, kvalitet usluga stru¢nih sluzbi,

kreativnost istrazivanja, razvoj novih proizvoda, raspored poslova, itd.
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Briga za ljude odnosi se na to kako lideri brinu za ljude unutar organizacije koji su
fokusirani na postizanje ciljeva organizacije. Ova briga ukljucuje izgradnju
posvecenosti zaposlenih organizaciji, promovisanje li¢nih vrednosti zaposlenih,
obezbedivanje dobrih uslova na poslu, odrzavanje fer strukture zarada zaposlenih, te
poticanje dobrih meduljudskih odnosa u organizaciji. Blake i Mouton mreza se moze
graficki pokazati pomoc¢u dve dimenzije: briga za poslovne rezultate, kao horizontalna

osa i briga za ljude, kao vertikalna osa (videti sliku br. 1).*’

Kao S$to se na slici vidi svaka osa ima devet podioka, od kojih prvi predstavlja
minimum, a deveti maksimum brige. Nanose¢i rezultate za svaku osu mogu se
ilustrirati razliciti liderski stilovi, pri cemu se moze identifikovati pet tipi¢nih liderskih
stilova: «Autokratski menadzeri zadatka» (9.1), «Upravljanje lokalnog kluba» (1.9),
«OsiromaSeno upravljanje» (1.1), «Menadzment srednjeg puta» (5.5) 1 «Timski

menadzment» (9.9).

Liderski stil oznacen kao «Autokratski menadzeri zadatka» (9.1) stavlja snazan
naglasak na zahteve poslova, a nedovoljnu brigu o ljudima. Komunikacija s ljudima se
uglavnom svodi na davanje instrukcija o zadataku i1 niSta van toga. Sva paZnja je

usmjerena na rezultate, a ljudi se tretiraju kao alati za izvrSavanje zadataka.

«Upravljanje lokalnim klubom» (1.9) je stil pri ¢emu se stavlja naglasak na ljude 1
meduljudske odnose, a nedovoljna briga za izvrSavanje zadataka. Dakle, suprotno
prethodnom stilu. Lideri svu paznju posvecuju ljudima, obezbjeduju pozitivnu klimu
tako Sto su veoma popustljivi, uvek spremni pomo¢i 1 sl., ne naglasavaju¢i vaznost

proizvodnje.

27 Sehi¢, Dz., Rahimié, Z., (2009) Menadzment, Ekonomski fakultet u Sarajevu, Sarajevo.
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Slika broj 1. Upravljacka mreza®®

«OsiromasSeno upravljanje» (1.1) predstavlja stil u kome lider nije zainteresovan ni za
zadatke ni za meduljudske odnose. Re¢ je o neposvecenim, rezigniranim, apaticnim

liderima, koji se ponasaju krajnje povuceno.

U «menadzmentu srednjeg puta» (5.5) lideri su skloni kompromisu, koji poseduju
razuman odnos izmedu brige za ljude 1 brige za zadatke. Da bi postigli ovu ravnotezu
oni izbegavaju konflikte 1 naglaSavaju uravnotezen odnos brige za meduljudske odnose
1 brige za proizvodnju. Takvi lideri se mogu oznaciti kao ekspeditivni, kao ljudi koji
preferiraju uravnotezenost, koji lako prelaze preko neslaganja kao i svojih uverenja, a

sve u interesu napretka organizacije.

28 Sehi¢, Dz., Rahimié, Z., (2009) Menadzment, Ekonomski fakultet u Sarajevu, Sarajevo.
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«Timski menadZment» (9.9) stavlja snaZan naglasak i1 na zadatake, ali 1 na meduljudske
odnose. Rec je o stilu koji promovira timski rad u organizaciji zadovoljavajuéi interese
pojedinaca koji su povezani sa interesima organizacije u celini, ¢ine¢i na taj nain
zaposlene uklju¢enim 1 potpuno posvecenim poslovima. Lideri koji nastoje ostvariti
ovakav stil vodenja mogu se oznaciti kao vode koji poticu ucesce, deluju odluc¢no,

«teraju stvari na ¢istacy», jasno oznacavaju prioritete, uzivaju u radu i sl.

Osnovna prednost Blake 1 Mounton modela, kao ostalih tzv. Stilskih liderskih pristupa
u koje spada 1 ovaj, jeste Sto se stavlja naglasak na ponaSanje lidera, a ne na njegove
liéne osobine ("trait pristup»). Medutim, jo§S uvek nije dokazana povezanost izmedu
ponaSanja lidera 1 ciljnih performansi organizacije. I pored toga, upravljatka mreza je
korisno sredstvo za identificiranje i klasificiranje upravljackih stilova 1 kao takva ona je

najpopularniji oblik stilskog liderstva.*

4.2 Timsko liderstvo

Suocavajuc¢i se sa sve sloZzenijim uslovima poslovanja, poslovni 1 drugi subjekti su
jednostavno primorani na timski rad. Naime, organizacijsko prestruktuiranje, globalna
trzizna konkurencija, tehnoloSki razvoj 1 sl. Su tako kompleksna pitanja da ih
pojedinac, bez obzira koliko bio kompetentan, ne moze reSiti. Iskustva sa timskim
radom potvrduju da ovakav oblik rada vodi ka vecoj produktivnosti, boljem koristenju
resursa, kvalitetnijim odlukama, vecoj inovativnosti i sl. Naravno, pored ¢injenice da je
timski rad nuZznost i da se na taj nacin postizu neuporedivo bolje performanse za
organizaciju, tim podrazumeva njegovo pravilno vodenje. Nije svaka grupa pojedinaca

istovremeno i tim. Razlike izmedu grupa i timova date su na slici 2.*°

29 Sehi¢, Dz., Rahimié, Z., (2009) Menadzment, Ekonomski fakultet u Sarajevu, Sarajevo.
3% http://www.scribd.com, datum pristupa sajtu 14.11.2014.
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Grupe »  Timovi

Clanovi rade na zajednickom cilju ~ Clanovi su se obavezali na zajednicke
ciljeve i misiju koju razvijaju

Clanovi su odgovorni kao Clanovi su uzajamno odgovorni jedan

menadzeri prema drugom

Clanovi nemaju jasnu, stabilnu Clanovi imaju povjerenje jedan u

kulturu i konflikti su cesti drugog i tim ima kulturu saradnje

Pojedinac je lider Svi ¢lanovi ucestvuju u leadership-u

Mogu postici njihove ciljeve Postizu sinergetske efekte: 2+2=5

Slika broj 2. Grupe i timovi°'

Dakle, za razliku od grupe tim se karakteriSe po tome §to su se njegovi ¢lanovi u
potpunosti opredelili za zajednicki cilj 1 nacin koji ¢e oni razvijati kao ¢lanovi tima.
Clanovi tima se moraju sloziti da je cilj tima vredan potpunog angaZovanja na njemu,
te se sloziti u pogledu generalnog nacina ostvarenja cilja. Takvo opredeljenje osigurava
jasnu viziju kao 1 motivaciju ¢lanovima tima da se ona ostvari. Sledec¢a karakteristika
tima jeste uzajamna odgovornost. Za uspeSan tim, ¢lanovi moraju osecati 1 biti

odgovorni jedan prema drugom, kao i za organizaciju procesa i rezultata njihovog rada.

Treca karakteristika tima jeste njegova kultura koja se zasniva na poverenju i saradnji.
Dok ¢lanovi grupe ucestvuju u normiranju poslova, ¢lanovi tima formiraju kulturu u
kojoj ¢e biti spremni na kompromise, kooperaciju, 1 saradnju u postizanju njihovog
zajedni¢kog cilja. Kultura saradnje ne znaci da se ne mogu javiti konflikti. Naprotiv,
mogu se javiti konflikti u timskom radu, oni su zbog potrebe razli¢itog miSljenja 1
potrebni. Medutim, kroz uzajamno postovanje i1 kroz ucenje jednih od drugih u timu
konflikti postaju konstruktivni i kao takvi oni znafe progres i1 kreativnost u timskom

radu. Konac¢no tim razvija sinergiju. Sinergija zna¢i da ¢lanovi tima zajedno postizu

3! http://www.scribd.com, datum pristupa sajtu 14.11.2014.
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mnogo vise nego ako bi radili pojedina¢no. Rezultat timskog rada nije prost zbir

individualnih rezultata, ve¢ mnogo vise.

Dok se od tradicionalnih menadzera i lidera ocekuje da narede ili kontroliSu, uloga

lidera u timovima jeste da omoguée procese i pomognu clanovima tima. Lideri

odreduju generalne pravce ¢lanovi tima donose sve ostale odluke i implementiraju ih.

Nova uloga lidera je najociglednija u samoupravnim timovima u smislu da zaposleni po

pojedinim timovima imaju potpunu menadzersku kontrolu nad svojim poslovima.

Samoupravni timovi su permanentni timovi u okviru kojih se obavljaju slijedece

. .32
aktivnosti:’

pristupa resursima, npr. materijali, informacija, opreme, masina, §to je potrebno u
radu,

planiranje, postavljanje prioriteta, samostalna briga o troSkovima, nadgedanje
razultata rada, briga o kvalitetu proizvoda, odnosno usluga, prijem novih ¢lanova,
koordinacija 1 saradnja sa ostalim timovima 1 pojedincima, i1 sve drugo u tom smislu
Sto je potrebno da se izvrSe zadaci tima,

samoupravni timovi ukljucuju izvrSioce iz razli¢itih oblasti, kao §to su inzinjering,
proizvodnja, finansije, marketing, dizajniranje i sl.,

liderstvo tima se ogranicava na omogucavanje 1 pomo¢ procesu izvrSavanje posla,
lideri nisu stalni, oni se smenjuju medu ¢lanovima tima, zavisno od toga ko je od
¢lanova tima po svom znanju 1 iskustvu bliZi problemu na koga je tim trenutno

fokusiran, rec je o tzv. koordinatorima.

32 Sehi¢, Dz., (2001)Strateski menadzment, Slovo, Mostar.
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5. 1ZBOR LIDERSKOG STILA

5.1 Direktivno ponasanje lidera

Direktivno ponaSanje lidera odnosi se na onj liderski stil koji je usmeren na
odredivanje uloga, strukturu aktivnosti 1 komunikaciju sa sledbenicima vezanu za

njihove zadatke 1 poslove.

Dosta ljudi Zeli da bude autonomno, samoinicijativno i slobodno u radu, ipak postoji i
dobar deo njih kojima je potrebno da ih neko usmeri. Ovakvo ponaSanje lidera
poboljSava performanse zaposlenih, eliminiSe preterane i nepotrebne napore, kao 1 Sto

paznju usmerava na bitne delove posla i upucuje na bolje radne metode.

Najbitniji dobri efekti ovakvog ponasanja lidera odnose se na precizno odredenje uloga
svakog Clana u timu, odnosno komapniji. Sledbenicma je jasno i oni razumeju njihovu
ulogu u izvrSenju zadataka, kao 1 kakav je njihov odnos sa liderom i ostalim
sledbenicima. Navodeci ta¢nu informaciju 1 ta¢na ocekivanja od svojih sledbenika, a
takode 1 pokazuju¢i im na radne strategije 1 tehnike zaobavaljanje posla, lideri
izgraduju jasnu sliku o potrebenim aktivnostima za dobro obavljanje posla. Ovakva
slika rasterecuje sledbenika tenzije i1 neizvesnosti, tako da on ta¢no zna kako da se
ponasa u odredenom trenutku. Vecina ljudi zeli da jedan deo sigurne strukture i
predvidivosti, pa Cak 1 kad je visoka neizvesnost, Sto se ¢esto deSava prilikom procesa
uvodjenja velikih organizacionih promena. Mora se ista¢i da ¢esto direktivno ponaSanje

lidera proivodi kontra efekat i uti¢e negativno na timske i individualne performanse.’”

Vlada miSljenje da je direktivno ponaSanje lidera najbolje u kod jako strukturisanih
poslova. Posao je jasno odreden koracima u njthovom sprovodenju, ostavlja moguénost
lideru da daje precizna uputstva o nacinu rada, kao 1 da vrsi kontrolu da 1i se sve odvija

po planu. Ovako sledbenici mogu da se usresrede na izvrSenje potrebnih aktivnosti.

33 Stojanovi¢-Aleksi¢, V., Sapié, S., Eri¢, J.,(2010) Efektivnost liderskih stilova, Ekonomski horizonti, broj
12.
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Kada sledbenici deluju u velikim grupama, ovaj stil je efektivniji nego kada deluju u
manjoj grupi. Ova pojava se objasnjava jer u velikoj grupi postoji relativno mali stepen
kohezivnosti 1 jo§ manji stepen integracije pojedinacnih i zajednickih ciljeva, a za to je

, . .. . 4
potrebna veéa koordinacija od strane lidera.’

Organizacione strukture koje imaju velik broj organizacionih nivoa i centralizovano
odlucivanje, pogodna je za primenu direktivnog ponaSanja lidera. Takva organizacija
svoje zaposlene je navikla da poStuju autoritet 1 odluke visih nivoa, tako da se 1 od
lidera ocekuje direktivno ponaSanje. Ocekivanja sledbenika mogu da utiCu na
efetktivnost primenjeog stila liderstva. MoZemo re¢i ukoliko sledbenici ocekuju da
imaju precizna uputstva o poslu, jasno odredenje aktivnosti i odreden sistem uloga, u
tom slucaju direktivno ponasanje lidersko imace dobar efekat na performanse. Na drug
stranu, loSi efekti direktivnog ponaSanja lidera javljaju se u kada kod sledbenika se

javlja izrazena potreba za samostalnoscu 1 velik stepen stru¢nosti 1 iskustva u psolu.

Samostalne radne grupe i timovi gde postoji razvijen odnos izmedu ¢lanova, nisu
povoljni za direktivno liderstko ponaSanje, jer u tim situacijama ima velik stepen
samostalne 1 kolektivne odgovornosti za izvrSenje posla, pa uticaj lidera je skroz
nepotreban. MoZze se re¢i da se ovo odnosi i na delove organizacija gdde je stepen

formalizacije veoma velik.”

5.2 Podrzavajuce ponasSanja lidera

Podrzavaju¢e lidersko ponaSanje nalazimo kod skoro svih liderskih stilova koji se
odnose da lider mora da ima paznje, brige, razumevanja, poStovanja 1 pomoci
sledbenicima. Podrzavaju¢e ponaSanje najceSCe za rezultat ima vece zadovoljstvo
zaposlenih, bolju komunikaciju, povecano zadovoljstvo liderom i poslovima, velikom

posvecenos¢u organizaciji, zajedniCkom kohezijom i smanjenim stresom, $to rezultira

E Stojanovi¢-Aleksi¢, V., Sapié, S., Eri¢, J.,(2010) Efektivnost liderskih stilova, Ekonomski horizonti, broj
12.
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povecanjem individualnih 1 organizacionih performansi, posebno u uslovima velikih

organizacionih promena.

Efektivnost ovakovg ponaSanja je veca u situaciji kad zaposleni deluju na stresnom
poslu koji ih ne zaodovljava u potpunosti, kad su sledbenici tek dosli na nov posao 1
nisu sigurni u svoje kvalitete ili rade na poslu za koji je potrebna velika kreativnost 1

ovladavanje specificnim veStinama.

Teski zadaci koji su u vezi sa striktnim poStovanjem vremena, sa mogucéim
nesuglasicama sa ¢lanovima grupe, isto zahtevaju velik stepen ovakovg ponaSanja
lidera. Sledbenici koji imaju teSke zadatke 1 koji zahtevaju specificno odlucivanje,
teSke 1 novonosatale probleme, ostvaruju bolje rezultate kada su lideri pruzaju podrsku.

N a taj nacin prevazilazi se anksioznost koja je nastala na gore naveden nacin.

Pojedine karakteristike sledbenika su u vezi sa uticajem na efektivnost ovakvog
ponasanja lidera. To se odnosi na mali stepen samopouzdanja, nesigurnosti i nedostatke
samopoStovanja. Sledbenici koji imaju neke od ovih osobina u lideru spoznaju izvor
sigurnosti i zbog toga ¢e bolje reagovati na takav vid ponasanja lidera. To se odnosi ina
sledbenike koji imaju izraZzene potrebe za razvojem, poSto se smatra da ovakvu potrebu

mogu dobiti pod podrzavaju¢im liderom.

Postoje faktori koji deluju na smanjenje efektivnosti podrzavajuceg liderskog
ponasSanja. Ogromne grupe smanjuju efektivnost ovakvog liderskog ponaSanja, jer
dolazi da je manja povezanost lidera sa ostalim ¢lanovima grupe, a to dovodi do toga
da se neravnomerno posvecuje paznja u grupi.’’ Onaj sledbenik koji te§ko menja svoj
stavov viSe zele direktivno ponaSanje, jer podrzavaju¢e ponaSanje lidera ocenju kao

sopstvenu slabost.

36 Stojanovi¢-Aleksi¢, V., Sapié, S., Eri¢, J.,(2010) Efektivnost liderskih stilova, Ekonomski horizonti, broj
12.
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Podrzavajuce lidersko ponaSanje slabo je efektivno na viSe organizacione nivoe, jer oni
imaju vece samopouzdanje pa im nije toliko potreban uticaj lidera. Ovo se odnosi i na
prave profesionalnce 1 majstore u svom poslu.

Posebne karakteristike posla koji vrSe sledbenici utiCu na uspeSnost podrzavajuce
lidrskog ponaganja. Clanovi organizacije koji rade kreativni, interesantan i dinami¢an
posao, nemaju potrebu za uticajem lidera jer motivaciju dobijaju u sammom obavljanju
posla. Ovakvo ponasSanje nema ni dobar odziv kod ¢lanova organizacije koji za svoj

posao o¢ekuju materijalnu korist.”®

5.3 Participativno ponasSanje

Participativno ponasSanje lidera odnosi se na to kada je sledbenicima dozvoljeno da
ucestvuju u donoSenju odluka. Takvim ponaSanjem uticaj i mo¢ lidera u odredenoj meri

je prenet na same ¢lanove organizacije.

PosSto se pod participativnim ponaSanjem lidera mogu smatrati viSe varijanti u
donoSenju odluka u kojima ucestvuju zaposleni, imamo viSe razli¢itih ponaSanja lidera
koji spadaju u ovaj vid liderskog odnosa prema sledbenicima. Npr. prikupljanje

informacija o poslu, konsultacije i predlozi reSenja, pa Cak i delegiranje.

Dobri efekti participativnog liderskog ponaSanja su brojni. Ovakvo ponaSaje lidera
dozovljava zaposlenima da prilikom donoSenja odluka uklju€e i deo svojih interesa Sto
povecava njihovu motivisanost za rad 1 samim tim brze ostvarenje posla. Takode stvara
se povoljan ambijent za  ostvarenje potrebe za postignuéem, napredovanje 1
dokazivanje. Ovakvo donoSenje odluka dovodi do pojacavanja osecaja pripadnosti

organizacij.

Najznacaniha prednost ucestvovanja sledbenika u donoSenju odluka, odnosi se na dosta

vecu zainteresovanost sporvodenja doneSenith odluka u delo, a to za rezultat ima

38 Stojanovi¢-Aleksi¢, V., Sapié, S., Eri¢, J.,(2010) Efektivnost liderskih stilova, Ekonomski horizonti, broj
12.
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smanjen otpor prema promenama, kao i1 lakSe sprovodenje. Ovo ima velik znacaj za

uspesno realizovanje procesa promene u organizaciji.

Kvalitet odluka je bolji ako zaposleni u ¢estvuju u donosenju odluka. Pored toga, na
ovaj nacin dolazi do razvijanja sposobnost donosenja odluka zaposlenih.

Najveca efektivnost ovog vida liderstva odnosi se na to da je za sprovodenje odluke
veoma bitno miSljenje zaposlenih 1 kada je ta odluka veoma znacajna za celu
organizaciju. Pored toga veoma je znacajno kada organizacija posluje u oblasti velikog

rizika.

Kohezivnost 1 kooperativnost povecavaju efektivnosti participativnog liderskog
ponasanja. Pojedine osobine sledbenika su veoma bitne za dobro sprovodenje ovakvog
vida liderskog ponaSanja a to su poznavanje posla, radna kompetentnost, prave

informacije 1 sl.

Efektivnost ovog vida liderstva ogleda se 1 u tome koliko ¢e zaposleni dobiti slobode 1
koliko ¢e mo¢i da u€estvuju u donoSenju. Ako su jedno vreme ucestvovali u donoSenju
odluka oc¢ekuju da ¢e se to deSavati 1 u buduénosti odnosno da ¢e njihovo ucescée samo

rasti tokom vremena.

Smanjenje efektivnosti ovakvog ponasanja lidera odnose se na sloZenost zadatka,
prevelike grupe, kao i1 posebne karaktereistike 1 osobine zaposlenih, odnosno ako su

zaposleni pasivni, apatiéni, inertni, izbegavaju odgovornost i rizik.”

5.4 Harizmatsko ponasSanje lidera

Harizma je pozitivan 1 privla¢an kvalitet licnosti, Sto ¢ini da drugi Zele da budu vodeni
od te licnosti. Postoji kontroverza: da li je harizma primarno rezultat atributa lidera,

situacionih uslova ili interaktivnog procesa izmedu lidera i sledbenika.

39 Stojanovié-Aleksi¢, V., Sapié, S., Eri¢, J.,(2010) Efektivnost liderskih stilova, Ekonomski horizonti, broj
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Veberova harizma je jedna od tri forme autoriteta. Harizmatski autoritet se slusa zbog

verovanja u lidera koji je obdaren superiornim kvalitetom.

NajceS¢e prihvacena definicija za harizmu je: ,,sposobnost lidera da koristi, Siri 1
intenzivira uticaj verovanja, vrednosti, ponasanja i performansi drugih pomocu svog
. . C e ey . 4 . .
pona$anja, verovanja i li¢nog primera“*’. Akcenat je sada pomeren na odnos izmedu

lidera 1 sledbenika.

Verovanja sledbenika moraju biti slicna onima koje ima lider. Liderovo samopouzdanje
1 entuzijazam su veoma bitni. Veber je smatrao da je postojanje krize neophodno, ali
nedovoljno kao uslov da se pojavi harizmatsko liderstvo. Ve¢ u drugoj polovini
sedamdesetih godina proSlog veka, termin je demistifikovan 1 osloboden od
religioznosti 1 redukovan na osobine i manifestacije u ponaSanju lidera i efekte koje

ima na sledbenike.

Harizmatski lideri transformisu potrebe, vrednosti, preferencije i aspiracije sledbenika

od licnih interesa ka zajedni¢kim interesima. Ocena je da se harizmatsko liderstvo
razlikuje od drugih tipova liderstva na osnovu cetiri faktora: setom ponaSanja, setom
liénih osobina, specificnim percepcijama i pripisanim osobinama od strane sledbenika
1 specificnim efektima na sledbenike. Harizmatski lider je pre za revolucionarne nego

evolucione promene.

Harizma je prelazni fenomen 1 zavisi od licne identifikacije sa individualnim liderom u
koga se neograni¢eno veruje. Harizmatski lideri komuniciraju svoje vizije, ciljeve 1
direktive na atraktivan, imaginativan 1 izraZzajan nac¢in. Oni otvoreno komunciraju sa
saradnicima 1 stvaraju ugodnu klimu komuniciranja. Smatra se da postoji nekih
jedanaest bitnih karakteristika harizmatskog lidera:*'

1.Vizija.

2.Majstorstvo stru¢nosti komuniciranja.

3.Sposobnosti da inspiriSe poverenje ¢lanova tima 1 stejkholdera.

4.Sposobnost da kod ¢lanova tima stvori oseca sposobnosti.

40 www.scribd.com, datum pristupa sajtu 22.10.2014.
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5.Energija 1 akciona orijentacija.

6.Emocionalna izraZajnost i toplina.

7.Spremnost da preduzme rizike na licnom nivou
8.Upotreba nekonvencionalne strategije
9.SamopromoviSuca li¢nost.

10.Sposobnost da je prisutan za vreme krize.

11.Minimalno intimnih kontakata

U sve tri faze liderskog procesa (ocena postojece situacije, definisanje ciljeva 1 nacini
ostvarenja ciljeva) mogu se identifikovati jedinstvene komponente ponaSanja
harizmatskog lidera. Da bi se koncept harizme prilagodio upotrebi u savremenim
organizacijama, govori se o inspiracionoj mo¢i lidera. Harizmatsko liderstvo se moze
koristiti u nedobronamerne svrhe. Po nekima, harizmatski lideri su eksperti u obe¢anju
utopije. U teoriji liderstva postoji problem kako da se napravi razlika izmedu pozitivnih
1 negativnih harizmatskih lidera. Harizmatski lideri su skloni da donose rizi¢ne odluke
Konger pravi razliku izmedu pet tipova harizmatskih lidera.**

e Prvi tip je socijalizovani harizmatski lider.

e Drugi tip je personalizovano-harizmatski lider.

e Tredi tip je harizmatski lider koji je to viSe po polozaju koji ima u organizaciji

nego po licnim karakteristikama, 1 zato uziva poverenje dok je na polozaju.
e Cetvrti tip je li¢no-harizmatski lider.

e Peti tip je boZanski harizmatski lider.

Pravi se razlika izmedu dva tipa harizmatskog odnosa: personalizovanog 1
socijalizovanog. Razmatrajuci teorijske pristupe liderstvu 1 prakticne ciljeve koji pred
liderima danas$njice stoje, posebno uvazavaju¢i Golemanov pristup smatramo da je

. . . .. , . . , 4
ulogu lidera u savremenim organizacijama moguée definisati sa slede¢a dva aspekta:*

2 www.scribd.com, datum pristupa sajtu 22.10.2014.
* www.scribd.com, datum pristupa sajtu 22.10.2014.
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5.5 Dizajner

Lider kao dizajner je najznacajniji za stvaranje organizacionog dizajna, organizacione
kulture 1 organizacione klime. Osmis$ljavanje i koncipiranje osnovnih metoda 1 tehnika
kojima se dizajniraju poslovni procesi 1 odnosi zaposlenih prema najvaznijim
segmentima posla a u pravcu realizovanja pozitivnih promena koje stvaraju novu
vrednost je uloga lidera dizajnera. Dizajniranje nove vrednosti se odnosi ne samo na
korisnike-potroSace, ve¢ istovremeno 1 na zaposlene. Dizajniranje je trajni proces koji
je u funkciji realnih situacija u okruzenju i veliCine 1 starosti organizacije, tehnoloSkih
procesa u organizaciji, ciljeva koje organizacija i1 svi zaposleni definiSu kao sopstvene.
Lider-dizajner se opredeljuje za promene, jer je dizajniranje povezano sa kreativnoscu,
inovativno$cu, otvorenoS¢u za novo a u potpunosti uskladeno sa vizijom 1 misijom
organizacije. UCestvovanje ostalih zaposlenih u dizajniranju je suStina liderove uloge.
Okupljanje oko nove ideje 1 emocije 1 motive koji se u stvaranju novog javljaju, utiCu
na kompletnu klimu 1 kulturu organizacije u kojoj je, kada se takvi preduslovi stvore
lako dizajnirati dalje 1ili redizajnirati. Lider-dizajner ima ulogu objedinjavanja
kreativnih potencijala bez kojih organizacija ni pojedinci u njoj, ne mogu da se

razvijaju.

5.6 Mentor

Lider kao mentor usmerava saradnike u Zeljenom pravcu, brine o njihovom razvoju i u
potpunosti ga podrzava. Sledbenici-saradnici imaju poverenja u lidera-mentora i
zajedno sa njim razvijaju saradni¢ki odnos koji unapreduje procese rada. Lider- mentor
je neko ko zna viSe od ostalih zaposlenih, ko vidi dalje 1 jasnje 1 ko je spreman da
sopstveno znanje i viziju upotpunosti podeli sa zaposlenima postepeno ih usmeravajuci
u pozeljnom pravcu. Saglasnost sa vizijom takvog lidera je olakSano, ne zahvaljujuci
poziciji 1 autoritetu u negativnom smislu reci, ve¢ isklju¢ivo autoritetu znanja 1
kompetentnosti na kojem 1 sam lider kontinuirano radi. I kada nisu u potpunosti
saglasni sa vizijom ili stavovima lidera-mentora, sledbenici-saradnici imaju slobodu 1

mogucénost da javno iznose svoje misljenje 1 u konstruktivnom konfliktu ucestvuju u
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stvaranju nove vrednosti. Lider-mentor ima 1 ulogu zastite svojih sledbenika-saradnika
od spoljasnjeg okruzenja, tako Sto autoritetom svog rada stoji iza ponaSanja svojih
saradnika, time se smanjuje strah od greske 1 neuspeha kod zaposlenih 1 pruza osecaj
zajedniStva 1 sigurnosti. Opredeljenje za navedene uloge nastalo je kao rezultat
sagledavanja vaspitnog uticaja u radu sa mladima kao 1 razvojne orjentacije u pristupu

. M X 44
u izucavanju ¢oveka u procesu rada.

* Nesi¢, L., (2008) Znati biti lider, AB Print, Novi Sad.
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6. PRODUKTIVNOST TIMOVA

6.1 Faktori koji uti¢u na efikasnost timskog rada

Organizacija trazi nacin kako bih uspele da se bore ss konkurencijom i sloZenoScu
novih nacina rada. Velik broj promena utice da organizacija mora analizirati strategiju
rada i1 pronalaziti nov nacin da poboljSaju kvalitet rada. Sam timski rad nije bio vaznan
za rad uspeSne organizacije tokom istorije kao Sto je to sluaj u danaSnje vreme.
Istrazivanje timova da takava nacin rada dovodi do povecanja sposobnosti oraganiaija 1

njihovog kvalitetnijeg rada.
Efikasnost

Efikasnost se odnosi na bitne ¢inioce koji definiSu uspeh u karijeri skoro svakog

zaposlenog, odnoso ¢oveka koji je u radnom odnosu.

Efikasnost se odnosi na postizanja ciljeva putem:*

e 7znanja

e uticaja na druge pri donoSenju odluka

e selekcije bitnog i nebitnog

e uspeSnosti i dobre komunicije

e suverenosti u vladanju delokrugom rada
e adaptacije i fleksibilnosti

e inovacije

e moralnih metoda

* http://www.radanpro.com/literatura/mng013.php preuzeto 27.10.2014.godine
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Efikasnost se onosti na mogucnosti da se ostvari zadati cilj. Na osnovu toga
zakljuujemo ljudi koji ostvaruju svoje ciljeve su efikasni a ljudi koji ih ne ostvarju su

neefiksni.

Sira slika efikasnosti se odnosi na sposobnost i prilike da se stvore novi prihod, napravi
novo trziSte, promeni i usavr$i proizvod 1 trziSte. Postavlja se pitanje vezano za
proizvode odnosno koji su potencijali tog proizvoda 1 da li su iznad proseka odnosno da
li mogu da daju dobre rezultate. MoZemo reci da se efikasnost ogleda u tome kolika je

sposobnost organizacije da napravi vrhunski rezultat.

Nema odresen nacin kako bi se moglo utvrditi koliko je neki tim efikasan. Jedan od
nacina da se izmeri timska efikasnost odnosi se na individualne 1 grupne rezultate koji

su refleksija procesa u grupama Sto vodi do ostvarivanja rezultata.

Ovi procesi su uglavnom pod uticajem lidera koji sastavljaju timove, a procesi u timu
predstavljaju najvazniju odrednicu timske efikasnosti. Tu mogu da spadaju: usmerenost
prema zajedni¢kim ciljevima, kohezivnos, komunikacije u unurar tima, odlucivanje,

aktivnosti 1 reSavanje konflikta.

6.2 Karakteristike uspeSnih timova

Poznati investitor Artur Rok (Arthur Rock) je rekao: "Ako nadete prave ljude oni mogu

uvek menjati proizvod. Skoro svaka greska koju sam napravio je zbog oslanjanja na

v . v . . 4
pogresne ljude, a ne na pogresne ideje".*®

% Rock, A. (1997). Strategy vs. Tactics from a Venture menta. Capitalist. Harvard Business Review,
November-December.
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Najvaznije karakteristike uspesnih timova su sledeée:*’

1. razumevanje, saglasnost, identifikacija sa primarnim zadatkom;
. dvosmerna komunikacija;

. poverenje;

. medusobna podrska;

. upravljanje ljudskim razli¢itostima;

. selektivno koriS¢enje tima;

. odgovarajuce sposobnosti ¢lanova tima;

0O 2 AN W»n B~ W

. vodstvo.

Dvosmerna komunikacija, sami dozivljaji 1 osecanja su relevantni faktori dobrog
timskog poslovanja. Intelektualne ideje, objektivne cinjenice, logi¢ni argumenti
odgovaraju¢i su za probleme koji se razmatraju 1 dostupni su svim c¢lanovima.

Komunikacija u dobrom timu mora biti dvosmerna kako bi tim bio uspesan.

Poverenje. Clanovi u timu mogu imati potpuno poverenje. Poverenje je veoma znadajna
osobina koju tim poseduje. Dosta vremena treba da se poverenje uspostavi, ali moze
vrlo brzo da se izgubi. I konflikt bilo koje vrste moze da uzrokuje nepostojanje
poverenja u timu. Poverenje je CeS€e pojedinacan dozivljaj neke situacije nego
stvarnost. Sam dozivljaj poverenja je pod velikim uticajem emocija, npr. potrebe,

ocekivanja, krivica 1 nadanja.

Medusobna podrska. Ona u timu podrazumeva i emocionalne 1 radne aspekte. To su
momenti kada Clanovi tima izlaze u susret jedni drugima, kada postoji prijateljstvo 1
ljubav. Medusobna podrska se vidi kada se reSavaju konfliktii, prevazilaze prepreke ili

kada dolazi do greske.

Upravljanje ljudskim razli¢itostima. Neke razlike medu ¢lanovima tima su neizbeZne, a
neke su ¢ak i potrebne. Uskladivanje tih razlika, nevezano za uzrok i vrstu, predstavlja
problem. Neslaganje u stavovima, prirodi i1 predstavama tima mogu biti pogubne. Za

uspeSan timski rad pojedine razlike medu ¢lanovima tima su dobre, poSto izazivaju

*7 http://www.scribd.com, datum pristupa sajtu 20.11.2014
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kreativnu atmosferu. Kako na¢i dobru meru, spada u jedno je od bazi¢nih pitanja
menadzmenta. Menadzment konfliktima vodi do odli¢nih reSenja, pre nego izbegavanje

konflikata, jer ono moze da izazove razdor u timskom radu.

Selektivno koriS¢enje tima. Nije potrebno za sve odluke koristiti rad u timu. Ponekad
samo pojedinci ili deo tima mogu da urade zadatak, ali mora ostati obaveza

medusobnog informisanja zbog produbljivanja poverenja u timu.

Odgovaraju¢e sposobnosti ¢lanova tima. Timovi se sastavljaju po viSe osnova. Prvo
mozemo navesti funkcionalnu pripadnost timu (proizvodnja, finansije, marketing...), a
drugi su timske uloge. Tu su uloge zadataka kao Sto su: iniciranje aktivnosti, trazenje
informacija, traZzenje miSljenja, davanje informacija, elaboracija, koordinacija,
sumiranje, provera izvodljivosti 1 vrednovanje. Izdvajaju se 1 tzv. "odrzavajuc¢e" uloge:
ohrabrivanje, obezbedenje prohodnosti, pracenje, predstavljanje grupnih osecanja,

provera konsenzusa, oslobadanje tenzija.

Vodstvo. Sve gore pomenute karakteristike dobrih timova najviSe zavise od lidera.
Lider je kreator i graditelj dobrog tima. Tradicionalna organizaciona teorija uglavnom
je stavljala akcenat na pojedinca kao osnivaca organizacije. Ali razvojem industrijskog
drustva stvara se potreba za profesionalnim menadzerima posebnog drustvenog sloja i

. . v . . 4
uloge u formiranju uspe$nih timova.**

6.3 Timske norme

Norme se odnose na oblike u ponaSanju koji se prizeljukuju 1 prikladni su kao oblik
ponasSanja u timu koji sam tim namece svojim ¢lanovima na viSe naCina. To se
ispoljava na taj na¢in kada vec¢i deo tima vrsi uticaj na manji deo ili pojedinca u smislu
odredene vrste ponaSanja. Norme se mogu okarakterisati kao neka vrsta internih

pravila, navika 1 obiCaja koji se odnose na sve u timu. Mogu biti usvojeni na formalni

*® http://www.scribd.com, datum pristupa sajtu 20.11.2014
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nacin kroz pravilnike ili da se usvoje spontano. One su od velikog znacaja za tim jer
postavljaju ogranicenja $to se tiCe ponasSanja da bi se znalo §ta je prihvatljivo ponaSanje

u timu a $ta nije.

6.4 Drustveni podsticaj: individualnl u¢inak u prisustvu drugih

Naucnici koji se bave druStvenim naukama su ¢itav vek proucavali pitanje: kakav ¢e
uticaj publika imati na vaSe ponaSanje , koriste¢i niz razli¢itih zadataka i situacija, 1
dodli do otkri¢a da na njega nema jednostavnog odgovora.” Ponekad su ljudi bolje
funkcionisali u prisustvu drugih nego kada su bili sami, a ponekad su bolje
funkcionisali kada su bili sami, nego u drustvu. Tendencija da prisustvo drugih nekad
poboljsa, a nekad pokvari uc€inak pojedinca naziva se druStveni podsticaj. (iako rec
podsticaj implicira poboljSanje u izvodenju zadatka, naucnici koriste ovaj termin kada
govore o poboljSanju 1 opadanju radnih sposobnosti koje proisticu zbog prisustva

drugih). Sta moze da objasni ovako kontradiktorne nalaze?

Prema re¢ima Roberta Zajonca (Robert Zajonc), sve se svodi na nekoliko osnovnih
psiholoskih procesa.’® Prvo, Zajonc je objasnio da je drustveni podsticaj rezultat
povecanog emotivnog uzbudenja (npr., osecanje tenzije ili uzbudenja) koje ljudi,
dozivljavaju kada se nadu u prisustvu drugih. (Zar ne biste osecali ve¢u tenziju kada
svirate klavir pred pubitkom nego kada pored vas nema nikog?) Drugo, kada su ljudi
uzbudeni, oni najceS¢e pokazuju svoju najdominantniju reakciju - ponasanje koje je
najtipinije za njih u takvom okruzenju(Osmeh koji uzvracamo kolegi moze da se
posmatra kao primer dominantnog ¢ina: taj ¢in vra¢anja osmeha nekom ko se vama
smesi je veoma dobro naucen) Ako neko izvodi veoma dobro nauceni ¢in, dominantno
reagovanje bi bilo sasvim korektno (kao §to bi bilo ta¢no izgovaranje teksta za vreme
pedesetog izvoSenja predstave). Medutim, ako je ponaSanje relativno novo ili
novonauceno dominantna reakcija bi verovatno bila nekorektna (kao $to je greSenje u
tekstu za vreme audicije). Zajedno, ove ideje su poznate kao Zajoncova nagonska

teorija drustvenog podsticaja. Prema ovoj teoriji, prisusrvo drugih povecava uzbudenje,

* Geen, R.,(1989) Alternative conceptualizations of social facilitation. U P. B. Paulus, Psychology of group
influence. Hillsdale, NJ; Erlbaum.
%0 Zajonc, R. B.,(1965) Social facilatition, Science
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koje povecava tendenciju za izvodenjem najdominantnije reakcije. Ako su ove reakcije
korektne, ucinak ¢e biti poboljSan; ako su nekorektne, ucinak ¢e biti umanjen.
Zahvaljuju¢i, ovim procesima, ucinak ¢e biti ili potpomognut (ako je zadatak dobro

naucen) ili ometen (ako zadatak nije dobro naucen).

Veliki deo istrazivackog rada potvrdio je ovu teoriju: ljudi bolje rade na zadacima u
prisustvu drugih, ako je taj zadatak dobro naucen, ali slabije, ako nije dobro naucen.
Medutim, joS uvek je nejasno zbog Cega ta¢no dolazi do ovog efekta. Uglavnom se
podrzavaju tri stava. Prvo, prema Zajoncu, ljudi postaju uzbudeni, jer su u prisustvu
drugih, ono $to se naziva "samo prisustvo". Medutim, drugi nau¢nici su modifikovali
Zojoncev pnstup, tvrdec¢i da uzbudenje zbog drugih proisti¢e iz ¢injenice da drugi nisu
samo tu, ve¢ da oni mogu potencijalno i da ocenjuju pojedinca. Glavna ideja ovog,
drugog objasnjenja je da drustveni podsticaj proistiCe iz straha od ocenjivanja - straha
da

¢e nas drugi ocenjivati ili osudivati. I zaista, ljudi mogu da budu uzbudeni zbog toga
Sto izvrSavaju zadatak u prisustvu drugih, jer brinu Sta ¢e ti drugi misliti o njima. Na
primer, sluzbenici nizeg reda mogu da strahuju od ocenjivanja kada brinu $ta njihov
supervizor misli o njihovom radu. Konac¢no, tree objasnjenje, poznato kao model
distrakcije-konnflikt, priznaje da prisustvo drugih stvara konfltkt izmedu obracanja
paznje na druge 1 obracanja paznje na posao koji treba da se uradi. Konflikt koji se
javlja kao rezultat ovih tendencija dovodi do uzbudenja, a samim tim i do drustvenog
podsticaja. Ako ste ikada pokusSali da uradite domaci zadatak dok vasi prijatelji ili
roditelji gledaju televiziju, verovatno vam je ve¢ poznat konflikt koji nastaje kada se

razli¢iti zahtevi utrkuju da zadrze vasu paznju.

lako mnogi nauc¢nici danas podrzavaju objasSnjenje pojave druStvenog podsticaja
modelom konfiikta-distrakcije, sva tri objaSnjenja bacaju znacajna svetla na ovu
pojavu. Drugim re¢ima, dok su procesi koji leze u korenu druStvenog podstocaja
pomalo nejasni, efekat koje ono ima na organizaciono ponasanje moze da bude veoma

velik.
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6.5 Uc¢inak u timu sa raznolikom kulturom

Kultura je nasledeno znanje, koje ljudi koriste da bi interpretirali dogadaje 1 osobe u svom
okruzenju. Kultura se usvaja putem ucenja 1 iskustva. Mnogi pojedinci percipiraju
okruZenje kroz prizmu sopstvene kulture. Ova nesvesna reakcija isticanja vrednosti
sopstvene kulture, u smislu razumevanja drugih kultura, naziva se kriterjjumom samo-
reference. Kao rezultat predrasuda nastaju sledece situacije: japanski poslovni ljudi
posmatraju americke organizacije kao spiritualno nekvalitetne tvorevine, a Amerikance
kao agresivne 1 egoistitne pojedince. Amerikanci, pak, dozivljavaju Japance kao
neiskusne, arogantne, sumnjicave. Vrednosti, pretpostavke, verovanja i ostale tekovine
nacionalnih kultura zna¢ajno uti¢u na ponasanje svojih pripadnika. Kako bi se omogucilo
odvijanje istrazivackih aktivnosti na polju multikulturalizma, teorijska je pretpostavka da

.. .. v - . v 1. . 1
se predstavnici odredene nacije ponasaju konzistentno nadelima date nacionalne kulture.’

Izmedu najuticajnijih teorija o vodstvu u organizacijama postoje znatne razlike, ali je
slaganje nesumnjivo prisutno u shvatanju daje vodstvo slozen proces koji ukljucuje

medusobni odnos vode, sledbenika i situacije.

Posto se pod nacionalnom kulturom podrazumeva skup pretpostavki, verovanja i vrednosti
koje dele pripadnici jedne nacionalne zajednice 1 koji bitno odreduju njihovo razumevanje
sveta kao 1 ponasanje u njemu, jasno je 1 da pretpostavke, verovanja i vrednosti voda 1
podredenih (kao pripadnika nacionalnih kultura) u organizacijama u velikoj meri uti€u na
proces vodstva. Veliki broj empirijskih istrazivanja, pokazuje da ocekivanja koja se
povezuju sa ulogom vode, kao 1 njihov status 1 uticaj, u velikoj meri zavise od kulturnih

karakteristika pojedinih zemalja ili regiona.

Tokom godina, zadatak stvaranja timova obuhvatao je pronalazenje pojedinaca sa
pravim spojem vestina i podsticanje tih osoba da rade zajedno - zadatak koji je pruzao
mnogo izazova. Danas, medutim, kada radno mesto postaje sve raznolikije u pogledu
rasnih 1 etni¢kih grupa koje ga safinjavaju, javlja se novo pitanje. Kako uti¢e kultuna

raznolikost tima na njen radni ucinak? lako pokuSaji da se odgovori na ovo pitanje

ST lig, J. (2006) Kulturalna raznolikost mehanizama motivacije, Teme, vol. 30, no. 2, pp. 279-289.
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nemaju tako dugu istoriju kao istrazivanja u vezi s druStvenim uticajem, nedavna

ispitivanja su dala dobar uvid u ovu materiju.

Na primer, u razmatranju ovog pitanja, Vatson (Watson), Kumar (Kumar) i1 Majklsen
(Michaelsen) su rezonovali da kada se kulturno raznolik tim oformi, njenim ¢lanovima
¢e biti potrebno vreme da se prilagode na medusobne rasne i etnicke razlike. Do mere
do koje razli¢ite perspektive i stilovi ljudi mogu da uti€u na njihovu sposobnost da
saraduju, moze se ocekivati da i1 radni ucinak trpi posledice. Kako vreme odmice, 1
¢lanovi tima nauce da se medusobno uklapaju uprkos razli¢itom poreklu, razlike u
u¢inku bi trebalo da nestanu. Istrazivaci su ispitivali ove hipoteze rasporedujuci
studente menadZzmenta u dve vrste timova od po cetiri osobe. Homogeni timovi bili su
sastavljeni od ¢lanova sa istim rasnim 1 etni¢kim poreklom. Razvnoliki timovi su bili
sastavljeni od jednog belog Amenkanca, jednog Afro-Amerikanca, jednog Hispano-
Amerikanca 1 jednog stranog drzavljanina. Nakon §to su bili oformljeni, timovima je
dato da analiiziraju poslovne sluCajeve (zadatak koji je poznat studentima
menadzmenta). Timovi su radili u Cetiri navrata, sa intervalima od mesec dana. Njihove
analize su onda vrednovali (na osnovu nekoliko ve¢ utvrdenih kriterijuma) eksperti koji
nisu znali koji su timovi bili raznoliki, a koje homogene. Kako je ovakva kompozicija

timova uticala na radni u¢inak?

Odgovor zavisi od koli¢ine vremena koje su timovi proveli zajedno. U pocetku su
homogeni timovi radili mnogo bolje od raznolikih. Onda, u toku drugog zasedanja,
razlike su se smanjile. Ve¢ kod treCeg zasedanja razlike su skoro nestale, a kod ¢etvrtog
stvarno 1 jesu (StaviSe, raznoliki timovi su radili nesto bolje od homogenih). Iako su svi
timovi tokom vremena poboljsali svoj u€inak, kao Sto se o¢ekivalo, prvobitna prednost
koju su imali homogeni timovi se pokazala samo kao privremeno stanje u
novoformiranim timovima. Kako su ¢lanovi tima sticali ve¢e iskustvo u zajednickom

radu, razlike medu njima su bile sve manji izvor smetnji u radu.

Posto je istrazivanje efekata rasnog i etniCkog sklopa tima na radni ucinak tek u
zacetku, ne znamo da li bi se isti rezultati pokazali 1 kod drugih zadataka. Takode ne
znamo da li bi raznoliki timovi vremenom cak bolje radili od homogenih timova.
Stavise, kod zadataka gde bi razli¢ite perspektive mogle da pomognu timu u radu,

raznoliki timovi bi moZda imali 1 prednost nad homogenim. Iako nekoliko kljuénih
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pitanja u vezi s efektima raznolikosti na u€inak tima ostaje nereSeno, vaznost ovog

faktora kao varijabile u timskom radu je svakako utvrdena.

6.6 ZabuSavanje u timu: ,,Izvladenje“ kada se radi sa drugima

Da li ste ikada radili sa viSe osoba pri selidbi nekog prijatelja, kada je svako od vas
nosio 1 prevozio deo tereta od starog do novog stana? Ili ste sedeli za stolom sa
drugima 1 stavljali pisma u vezi s nekom politickom kampanjom u koverte 1 pisali
adrese potencijalnim donatorima? lako se ovi zadaci mozda, naizgled, razlikuju, oni
imaju jednu vaznu zajednicku karakteristiku: za njihovo obavljanje potrebna je samo
jedna osoba, ali rad viSe osoba moze da se udruzi da bi se doSlo do vecih rezultata.
Zbog toga Sto se doprinosi svakog pojedinca mogu da saberu sa doprinosima drugih,

ovakvi zadaci se nazivaju zbirni zadaci.

Ako ste ikada obavljali zbirne zadatke, kao S$to su ovi koje smo ovde naveli, postoji
velika verovatnoc¢a da niste onako vredno radili kao Sto biste inace, da ste radili sami.
Da 1i vam ovo zvu¢i poznato? Veliki broj istrazivanja je otkrio da kada ljudi udruzuju
svoje napore na zbirnim zadacima, svaki pojedinac doprinosi manje nego $to bi to ¢inio
da sam obavlja taj zadatak. Kao Sto se u staroj izreci nagovestava "Blagoslovene mnoge
ru¢ice", ocekivalo bi se da tim ljudi bude produktivniji od bilo kog pojedinca.
Medutim, kada nekoliko ljudi radi udruzenim snagama na zbirnim zadacima, doprinos
svakog pojedinca ima tendenciju da bude manji. Pet ljudi koji grabuljaju liS¢e nece biti
pet puta produktivniji od jednog coveka koji radi sam; bi¢e uvek neko ko ce se
"Slepati". U stvari, Sto je viSe pojedinaca koji rade na zbirnom zadatku, to je doprinos

svakog od njih po pravilu manji - fenomen koji je poznat kao zabuSavanje u timu.

Ovaj efekat je prvi put zabelezio, pre nesto vise od Sezdeset godina, nemacki nau¢nik
Maks Ringelman (Max Ringelmann). On je uporedivao snagu koju su upotrebljavale
grupe sastavljene od razliCitog broja ljudi, prilikom potezanja konopa. Otkrio je da
jedna osoba koja sama vuce kanap trosSi 63 kilograma snage u proseku. Medutim, u
timovima od po troje, snaga po osobi pala je na 53 kilograma, a u timovima od osam

svela se na samo 31 kilogram po osobi - manje od polovine napora kojeg ljudi ulazu
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kada rade sami! Efekti zabuSavanja u timu otkriveni su u mnogim studijama koje su
poslednjih godina bile sprovedene. Fenomen zabuSavanja u timu objaSnjava se teorijom
druStvenog uticaja. Prema ovoj teoriji, uticaj bilo koje drusStvene sile usmerene ka timu,
deli se ravnomerno na sve njene ¢lanove. Sto je tim veéi, to je uticaj sile na pojedinog
¢lana manji. Kao rezultat toga, Sto je vise ljudi koji mogu da doprinesu proizvodu tima,
to je pritisak da se dobro radi na svakog pojedinca manji - drugim re¢ima, odgovomost
za obavljanje posla Siri se na viSe osoba. Usled toga svaki ¢lan oseca se manje

odgovornim da se pravilno ponasa 1 dolazi do zabuSavanja.

lako je osecanje umanjene odgovornosti za ishod jedan od faktora koji dovodi do
fenomena druStvenog besposlicenja, on moze da proistekne 1 iz drugih iskustava koja
mogu da nastanu medu ljudima koji rade. Na primer, ljudi mogu da se upuste u
druStveno besposliCenje zato $to smatraju da je njihov doprinos manje potreban, tj.

nebitan, zbog prisustva drugih.

Da bi demonstrirali ovaj fenomen, Veldon (Weldon) i Mustari (Mustari) zadali su grupi
studenata da izvrSe jedan zadatak vezan za prosudivanje (npr. donoSenje procene koliko
je pozeljen neki posao: ona treba da posluzi kao osnova za opis radnog mesta
prijavljenim kandidatima), 1 rekli im da su oni jedini koji rade taj zadatak, ili, u drugom
sluc¢aju, da ¢e njihove procene biti jedna od dve, ili ¢ak jedna od Sesnaest procena koje
¢e posluziti da se donese konac¢ni sud. Vode eksperimenta su smatrale da ¢e oni ljudi
koji su verovali da ¢e njihova prosudivanja biti samo jedna od mnogih, manje ozbiljno
shvatiti svoj posao, manje vremena uloZiti u njega 1 ponuditi manje kompleksna

reSenja.

Upravo to su i utvrdili ovim eksperimentom. Sto je tim bio veéi, to su ljudi vise
verovali da su njthove procene nebitne 1 te procene su bile sve manje kompleksne. Ovi
podaci potkrepljuju ideju da zabuSavanje u timu nastaje zbog toga Sto u veéim

timovima ljudi veruju da su njihovi doprinosi manje potrebni nego kada rade sami.

Sasvim je ocigledno da bi ova tendencija da ljudi smanjuju svoj trud kada rade zajedno
sa drugima, mogla da predstavlja ozbiljan problem za organizaciji. SreCom, istrazivanja
su ukazala na nekoliko nacina na koje se zabuSavanje u timu mozZe prevazici. Jedna od

mogucih protivmera ovoj pojavi je uciniti neSto da svaki radnik bude prepoznatljiv. Do
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zabuSavanja u timu moze do¢i kada ljudi smatraju da mogu uspes$no da se provuku sa
svojim "neradom" - u uslovima kada pojedina¢ni doprinos ne moze da bude utvrden.
Razlic¢ite studije iz oblasti prakse "javnog oglasavanja" potvrduju ovu ideju. Ova
istrazivanja su otkriia da kada se doprinos svakog radnika zajednickom zadatku istakne
na mesto gde mogu svi da ga vide ( npr., dijagram sa prikazom brojeva nedeljne
prodaje), ljudi manje naginju ka neradu, nego kada se istice samo ucinak ¢itave grupe,

ili pak, cele organizacije.

Drugim recima, Sto se doprinos svakog pojedinca u okviru timskog rada sve vise istice,
to on oseca veci pritisak da §to viSe radi. Na taj nacin se zabuSavanje u timu smanjuje,
jer je doprinos svakog ucesnika u okviru zbirnog zadatka vidljiv: oni koji zabuSavaju

nece sedeti besposleni ako postoji bojazan da ¢e u tome biti otkriveni.

Drugi nacin da se prevlada zabuSavanje u timu jeste da radni zadaci postanu vazniji 1
interesantniji. Istrazivanja su otkrila da ljudi ne¢e da se "Slepuju" ako se veruje da je
posao koji rade od vitalnog znaCaja za organizaciju. Na primer, Dzordz (George) je
otkrio da S§to su prodavci bili viSe ubedeni da je njithov posao beznacajan, to su vise
zabuSavali u poslu, narocito kada su mislili da njthovi supervizori ne znaju koliko oni
rade. Da bi pomogli u prevladavanju ove pojave, zvani¢nici u organizaciji moraju
svesno da se potrude da urade neSto kako bi posao bio suStinski interesantniji
radnicima. U onoj meri u kojoj je posao interesantan, toliko su ljudi manje naklonjeni
besposlicenju. Bilo je, takode, predlozeno da menadZeri nagraduju pojedince zbog
njihovog doprinosa timskom radu, tj. da pothranjuju njihovu zainteresovanost za u¢inak

tima.

Ovakva praksa (npr., davanje bonusa svim prodavcima na jednoj teritoriji kada
zajednicki prebace svoj plan prodaje) moze pomoci zaposlenima da se viSe koncentriSu
na kolektivne interese, a manje na pojedinacne, povecavajuéi sopstvenu odgovonost
prema ostalim c¢lanovima tima. Ovo je, svakako, vazno zbog toga S§to na uspeh
organizacije viSe uticu kolektivni napori timova, nego pojedinacni doprinos bilo kog

njenog clana.
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Jo§ jedan mehanizam za eliminisanje zabuSavanja u timu je upotreba pretnje
kaznjavanjem. U onoj meri u kojoj moze da se kontroliSe opadanje ucinka kod
pojedinaca pretnjama da ¢e biti kaZnjeni, moze da se umanji 1 besposli¢enje. Ovu
pojavu su u svojim eksperimentima demonstrirali Majls (Miles) 1 Grinberg
(Greenberg). Ucesnici u ovom eksperimentu su bili ¢lanovi plivackog tima u srednjoj
Skoli, koji su 1li plivali sami, ili u Stafeti za vreme treninga. U nekim situacijama trener
je pretio timu govoreci da ¢e svako morati da pliva "kaznene krugove" ako bilo ko iz
tima ne postigne odredeno, veoma ambiciozno, vreme piivanja na 100 metara kraulom.
U kontrolnoj grupi nije bilo nikakvih pretnji niti govora o kaznjavanju. Kako su pretnje
kaznjavanjem uticale na izvodenje zadatka? Ljudi su brze plivali sami nego kada su bili
ukljueni u Stafetu u slu¢aju kada nije bilo nikakvih pretnji o kaznjavanju, ¢ime je
potvrden efekat zabuSavanja u timu. Medutim, kada je bilo pretnji kaznjavanja, u€inak
tima se povecao, ¢ime je pojava zabuSavanja u timu bila eliminisana. Kada se objedine,
ovi nalazi ukazuju na to da je zabuSavanje u timu veoma snazna sila koja moze u
velikoj meri da ugrozi rad organizacije. Ali ona moze 1 da se kontroliSe na nekoliko
nacina koji umanjuju Zelju za besposli¢enjem, tako Sto ¢e se ono Zigosati kao drustveno
nepodesno 1ili Stetno po interese drugih. (Posto druge kulture imaju drugacije norme u
pogledu uloge rada, i o prihvatijivosti uskladivanja rada, postoji opravdana sumnja da

su ljudi iz jedne kulture spremniji da zabugavaju u timu nego drugi.)>

6.7 Liderstvo i uloga lidera u produktivnosti timova

Uloga lidera tima jeste drugacija od tradicionalne uloge liderstva, kao §to je primetio J.
D. Brvant, supervizor u postrojenju Texas Instruments' u Dallasu. Jednog dana, on je
zadovoljno posmatrao 15 radnika koji su radili na sklapanju Stampane ploc¢e kola.
Slede¢eg dana mu je recCeno da ¢e kompanija uvesti timove zaposlenih radnika i1 da ¢e

Sall

on raditi na tome da im se ,,0lak$a" posao. On je rekao: ,,Od mene se ocekuje da

nau¢im ¢lanove tima svemu §to znam i1 da im potom omoguc¢im da donose odluke."

32 Grinberg, Dz., Baron, A., R., (1998) PonaSanje u organizacijama, Zelnid, Beograd.
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Medutim, poSto je bio zbunjen u ovoj novoj ulozi, priznao je: ,,Ne postoji jasan plan o

tome $ta bi trebalo da radim.">

Mnogi lideri nisu pripremljeni da sprovode promene u timovima zaposlenih. Kao §to je
jedan konsultant primetio: ,,Cak i najsposobniji menadZeri imaju problema sa
izvrSenjem tranzicije zato §to sve ono §to se odnosi na komandovanje 1 kontrolu, a §to
su ranije radili, viSe nije adekvatno. Nema svrhe da se poseduje bilo koja vestina ili
osecaj za tu vrstu aktivnosti." Isti konsultant je procenio da ,,verovatno 15% menadzera
prirodno pripada liderima tima; drugih 15% nikada ne bi mogli da vode tim zato Sto je
liderstvo tima suprotno njihovoj li¢nosti - to znaci, oni nisu u stanju da sublimiraju svoj
dominantni stil radi dobrobiti tima, a negde izmedu, postoji 1 velika grupa: timsko

. . .. . .. .y . v 4
liderstvo jednostavno nije prirodno za njihovu li¢nost, ali mogu da ga nauge".’

Efektivni timski lideri su savladali tezak zadatak balansiranja, naucili su kada treba
ostaviti timove da sami rade, a kada se treba umeSati. Novi timski lideri ¢e mozda
pokusati da zadrze previlik stepen kontrole u trenutku kada je ¢lanovima tima potrebno
viSe autonomije, ili ¢e se moze dogoditi da ostave €lanove tima u trenucima kada je

timu potrebna podrska i pomo¢.

Studija slu¢aja koju su sproveli Wellins, Byham i Dixon>> odnosi se na organizacije u
obliku timova zaposlenih pokazala je da su svi lideri imali odredene zajednicke
odgovornosti. Tu se podrazumeva poducavanje, jednostavnije reSavanje disciplinskih
problema, kontrola timskog i pojedina¢nog rada, obuka i komunikacija. Medutim,
smisleniji na¢in da se opiSe posao lidera tima jeste da se paznja usmeri na dva
prioriteta: upravljanje spoljaSnjim ograni¢enjima koja utiCu na tim 1 olakSati timski

proces. Ti prioriteti podrazumevaju Cetiri specificne uloge lidera.

Prvo, timski lideri su veza sa spoljasnjim svetom. Ovo se odnosi na vi§i nivo
menadZmenta, druge organizacione radne timove, klijente ili snabdevace. Lider
predstavlja tim drugim ¢lanovima, obezbeduje potrebne resurse, razjaSnjava ocekivanja

drugih od tima, prikuplja informacije iz spoljasnjeg okruzenja 1 razmenjuje te

53 Caminiti, S., (1995) What team leaders need to know, Fortune, New York.
3% Caminiti, S., (1995) What team leaders need to know, Fortune, New York.
55 Wellins, R.,S., Byham, W.,C., Dixon, G, R., (1994) Inside teams, Jossey-Bass, San Francisco.

Strana 47 od 72



informacije sa clanovima tima. Dalje, lideri timova su posrednici. Kada tim ima
problem i zatrazi pomo¢, lideri timova dolaze na sastanke i1 pokuSavaju da pomognu da
se reSe problemi. Posrednistvo se retko kada odnosi na strucne ili poslovne probleme
zato §to Clanovi tima uglavnom znaju viSe o poslovima koji su u toku nego lideri
timova. Lider uglavnom daje svoj doprinos time Sto postavlja suStinska i1 direktna
pitanja 1 na taj nacin pomaze timu da razgovara o problemima 1 daje neophodne resurse
da bi se resili problemi. Trece, lideri timova su menadzeri za konflikt. Oni pomazu da
se otkriju problemi, kao $to je izvor konflikta, ko je uklju¢en u konflikt, koji su
problemi, koje su raspolozive opcije za reSenje i1 koje su prednosti i nedostaci svake od
tih opcija. Podsticuéi ¢lanove tima da postavljaju pitanja, kao $to su pitanja koja smo

naveli, lider svodi na najmanju moguéu meru razdorne aspekte konflikata unutar tima.>

3¢ Robbins, P.S., Coulter, M., (2005) Menadzment, Data Status, Beograd.
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7. UTICAJ LIDERSTVA I TIMSKOG RADA NA
PRODUKTIVNOST ORGANIZACIJE

Najdirektniji nac¢in na koji mogu da se sazna praksa i iskustva kompanija u pogledu
timova je anketiranje rukovodioca u tim organizacijama. Loler (Lavvler), Morman i
sacinjavao nekoliko stotina kompanija koje su u 1000 najve¢ih kompanija na tlu SAD.
Oko 47 posto njih koristile su u svom radu pojedine radne timove koji su se obi¢no
nalazili samo na odabranim objektima, a ne u ¢itavoj kompaniji. Tamo gde su timovi
bili koriS¢eni, dobijali su dobre ocene. Dobijeni rezultati anketa sprovedenih 1987. 1
posle toga, 1990 godine, pokazali su da dok je 53 posto anketiranih izjavilo da su
timovi uspeSne ili veoma uspeSne 1987. godine, procenat se popeo za 7% posto u
naredne tri godine. Velika vecina ostalih odgovora za obe godine su pripadali kategoriji
"neodlu¢ni"; a samo 1 posto datih odgovora u obe godine glasio je neuspeSan ili veoma
neuspeSan. Ovi optimisti¢ki pokazatelji su dalje potkrepljeni produbljenim studijama
slu¢ajeva velikog broja timova u raznim kompanijama. lako je veoma teSko
kvantifikovati 1 uporedivati ovakvu vrstu istrazivanja kroz sve kompanije, ona pruza
zanimljiv uvid u to $ta timove ¢ini uspes$nim 1 zaSto. Primera radi, Manc (Manz) i Sims
(Sims) su izu€avali timove u fabrici akumulatora General Motors u Ficdzeraldu u
DZordziji. Zaposleni u ovom postrojenju, njih 320, rade u razli¢itim timovima,
ukljucujuc¢i 1 menadzere koji su u timovima za pruzanje podrske, zatim na srednjem
nivou delaju timovi koordinatora, i na kraju, timovi radnika, prirodne radne jedinice
koje sacinjavaju tri do devetnaest ¢lanova i koji izvrSavaju specificne poslove. lako
timovi uzajamno saraduju 1 uskladuju aktivnosti, oni rade skoro kao zasebna preduzeca.
Posto zaposleni u postrojenju izvrSavaju brojne razli¢ite poslove u sastavu svog tima,
nisu pla¢eni prema svom polozaju, ve¢ na osnovu svog znanja i sposobnosti. Takore¢i,
najbolje su placeni zaposleni koji su pokazali svoju sposobnost na svim poslovima koji
se zahtevaju 1 to u bar dva razli¢ita tima. Na osnovu ovoga GM nagraduje zaposlene
zbog toga $to Sire svoje vidike 1 znaju da razumeju "probleme onog drugog". Fabrika u
FicdZeraldu je bila veoma produktivna. TroSkovi proizvodnje u njoj su dosta manji
nego u drugim jedinicama u kojima se rad odvija na stari nac¢in. Fluktacija zaposlenih
je mnogo niza od prosecne. Istrazivanja o tome koliko su radnici zadovoljni poslom

pokazuju najveci stepen zadovoljstva medu svim jedinicama General Motorsa.
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Timovi su se, takode, pokazali uspeSnim u preduze¢ima za usluge. Uzmite na primer,
IDS, afiljjaciju za finansijske usluge American Expressa. Zvani¢nici u IDS su shvatili
da zbog svog naglog rasta sredinom osamdesetih njihovo poslovanje postaje sve
neefikasnije, pa su stvorili nekoliko timova Cciji je zadatak bio da reorganizuju
poslovanje kompanije. Kao Stoje to slu¢aj u mnogim kompanijama, prelaz na timove
nisu spremno prihvatili svi zaposleni. Narocito su pruzali otpor pojedinci koji su pre
toga imali visoko statusne poslove, sa odgovaraju¢om platom, naravno. Oni su, sasvim
prirodno, bili ogorceni Sto su izjednaceni sa ostalima kada su se timovi oformili. Pa
ipak, ovi radnici su kao uostalom i svi ostali veoma brzo imali koristi od poboljSanog
poslovanja kompanije. Preciznost u obradi akata (npr., naloga za prodaju ili kupovinu
akcija) skocila je sa 70 posto, kolika je bila pre uvodenja timova, na preko 99 posto. Uz
pomo¢ timova, poslovanje IDS-a je postalo tako efikasno da se vreme potrebno za
reagovanje poboljSalo za citavih 96 posto: od nekoliko minuta na svega nekoliko
sekundi. Za vreme kraha na berzi oktobra 1987g., ova sposobnost za brzo reagovanje je

spasla od propasti, a i saCuvala mnogo novca, klijentima IDS-a.

Ovi slucajevi predstavljaju primer kako su dve kompanije razli¢itog tipa upotrebile
timove na sasvim razlicite naine, ali opet imaju nesSto zajedni¢ko - to je visok stepen
produktivnosti (naravno do njega se nije doslo bez teSkoca). A takvih primera ima jo$

mnogo.

Kao $to nam tabela jasno prikazuje, mnoge kompanije su iznele pozitivna iskustva u
radu s timovima. Studije raznih slu€ajeva prikazuju konzistentnu sliku o produktivnosti
timova, Sto ¢ini njthovu upotrebu jednim od najpopularnijih trendova menadZzmenta
danas. Problem sa takvim izveStajima lezi u tome, S$to oni mozda nisu potpuno
objektivni. Na kraju krajeva, kompanije sigumo nisu rade da objave svoje neuspehe.
Ovim ne zelimo da kazemo da studijama slucajeva ne treba verovati. Naprotiv, kada
istrazivaci izvan prikazanih kompanija sakupljaju informacije, pri¢e koji oni iznose o
upotrebi timova 1 rezultatima koji se time postizu, mogu mnogo toga da razjasne. Ipak,
postoji potreba za potpuno objektivnim, empirijskim studijama o produktivnosti

timova.
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Timovi u organizacijama: Neki impresivni rezultati
Studije raznih sluéajeva su otkrile mnoge izvanredne rezultate koje su doneli timovi.
Ovde je samo mali uzorak ovih impresivnih rezultata.

KOMPANIJA

REZULTAT

Federal Express

Corning

Shenandoah Life Insurance Co.

Xerox
Tektronix

Carrier (ogranak United Tehnologies
Corporation)

Westinghouse Furniture Systems
Sealed Air

ElN Lilly

Citibank

Exxon

Smanjene greske {npr. netatni ratuni,
izgublieni paketi) za 13 posto u 1988 godini.
Defekti u proizvodnji su se smanijili sa 1800
delava u jednom milionu na samo 9 u jed-
nom milionu u pogonu za celulamu
keramiku,

Ustedeli 200,000 $ godisnje smanjivanjem
personala, a istovremeno proéirili poslovanje
za 33 posto.

Povecali produktivnost za 30 pesta,

Jedan tim proizvede za 3 dana ono sto je
nekada Gitava proizvodna traka proizvodila
14 dana.

Smanjili su vreme ciklusa jedne jedinice sa
dve nedelje na 2 dana.

Produktivnost je porasia za 74 posto u toku
tri godine.

Otpad smanjen za 50 posto, a zasioj srezan
ga 20 na 5 posto.

Najbrze vreme ikada zabeleZeno za komplet-
nu izradu medicinskog proizvoda.

ZnaZajna pabaljSanja u rejtingu na asnovu
zadovoljstva musterija po jedanaest kljucnih
taaka.

Uteda od 10 miliona dolara za Sest meseci.

. . . . . N .. . . .57
Slika broj 3. Timovi u organizacijama: neki inpersivni rezultati

57 Grinberg, Dz., Baron, A., R., (1998) Ponasanje u organizacijama, Zelnid, Beograd.
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Istrazivanja ove vrste tek poCinju. U jednom slicnom ispitivanju Pirson je uporedio
razne aspekte radnog ucinka i stavova prema radu kod dve grupe zaposlenih u jednom
objektu za remont Zeleznickih vagona u Australiji: jednu grupu su sacinjavali radnici
okupljeni u timove koji su imali slobodu da samostalno odlucuju kako ¢e da rade, a
drugu oni radnici €iji je rad bio strukturisan na tradicionalan, manje autonoman nacin.
Nekoliko meseci nakon §to su timovi bili uspostavljeni, pokazalo se da je kod njih bilo
mnogo manje nezgoda, kao i da je stopa odsustvovanja s posla 1 fluktacija radne snage
bila niza. Nazalost, sve empirijske studije ne prikazuju tako optimisti¢nu sliku

prednosti radi timova.

Na primer, Vol, Kemp, Dzekson 1 Kleg su ispitivali posledice upotrebe radnih timova
na duge staze u jednom engleskom proizvodnom postrojenju. Iako su potom otkrili da
su radnici u timovima bili zadovoljniji svojim poslom nego oni koji su radili u
konvencionalnim radnim aranzmanima (gde pojedinci dobijaju naredenja od
supervizora), oni su, takode, otkrili da ti isti radnici kao pojedinci nisu bili nista
produktivniji. Medutim. upotreba timova je omogucila organizaciji da eliminiSe

nekoliko radnih mesta koja su zauzimali supervizori, pa je profit kompanije porastao.

Ove dve studije nam ne daju jasnu sliku o sveukupnoj produktivnosti timova. Iako su
timovi, uopsSteno gledano, vrlo rado prihvaceni, tj. ljudi uzivaju da rade u njima, jo$
nije sasvim jasno da li oni ¢ine ljude produktivnijim. Iz perspektive organizacije,
timovi pruzaju efikasan nacin da se uklone neki nivoi menadZmenta. Kada su ljudi
visoko predani cilju da postignu odli¢nost, nije nimalo ¢udno da i njihove kompanije
uzivaju u tim rezultatima. Upravo su to one vrste korisnih ishoda koje su opisane u

gore iznetim studijama.”®

% Grinberg, Dz., Baron, A., R., (1998) PonaSanje u organizacijama, Zelnid, Beograd.
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7.1 Liderstvo u buduénosti

Principi poslovanja u savremenim organizacijama se sve viSe usmeravaju u pravcu
povecanja poslovne i1 korporativne odgovornosti. Osnovne komponente korporativne
odgovornosti se odnose na drusStvenu, ekonomsku 1 ekoloSku odgovornost.
Korporativna odgovornost podrazumeva odgovorno planiranje 1 poslovanje uz
obezbedenje buducnosti za organizaciju 1 zaposlene istovremeno, ukljucujuci
postovanja ljudskih prava, ravnopravni tretman zaposlenih, odgovorno upravljanje,
zaStitu okruzenja, eticko poslovanje 1 ukupni doprinos drustvu. Lidersko ponaSanje je
usmereno ka stvaranju pozitivnih promena za sve podjednako, pa je osnovni princip

korporativne drustvene odgovornosti u potpunosti saglasan sa liderskim principima.

Lideri u buduénosti imaju prevashodni zadatak da defmiSu 1 unutrasnjost i spoljas$njost
organizacije prema ¢vrstim vrednosnim 1 etickim principima, i da razvijaju klimu u
kojoj se vrednosni okviri uvazavaju i neguju. Vrednosni okviri poslovanja moraju
podrazumevati posStovanje slobode izbora svakog pojedinca, sa minimalnim principima
prinude i kontrole. Sloboda u funkcionisanju za sve zaposlene vezana je 1 za smanjenje
delovanja mo¢i u komunikacijama koje u velikoj meri ograni¢avaju razvoj. Kontrolu
mora da zameni adekvatni sistem motivisanja koji je zasnovan na potrebama
zaposlenih, 1 to ne samo na najnizim potrebama zaposlenih, ve¢ i na socijalnim 1

potrebama za samoaktualizacijom.

Li¢nost lidera se usmerava na izgradnju individualnog stila rada, koji podrazumeva
stalnu inovativnost, kreativnost i posvecenost, kao 1 stil komunikacije sa saradnicima-
sledbenicima koji pruza moguénosti za razvoj 1 zadovoljstvo svih ucesnika u

komunikaciji.

Lider ima obavezu poniranja u buduénost kojim bi mogao da antici-pira promene u
poslovnom okruZenju 1 usmerava 1 inkorporira promene u organizaciji, zajedno sa
svojim saradnicima-sledbenicima. Njegove vizije 1 stremljenja moraju biti u
futuristickom maniru, a delovanje u skladu sa realistiénom procenom sebe, drugih ljudi

1 okruzenja.
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Budu¢nost liderstva je u razvoju li¢ne 1 korporativne odgovornosti svih zaposlenih,
povecanju posvecenosti, motivacije 1 inovativnosti svih, kako bi se postignutim
rezultatima uvecala ekonomska dobit, zadovoljile raznovrsne potrebe zaposlenih 1 time
povecao kvalitet zivota. Najvazniji segment kvaliteta zivota se nalazi u nama samima, a
moguce ga je sagledati kroz harmoniju 1 sklad. Sklad izmedu htenja 1 mogucnosti,
izmedu emotivnog i racionalnog, izmedu dobrog i loSeg nije moguce doseci bez razvoja

svesnosti koji dodiruje mudrost. A mudrost-to je ve¢ lepota...”

%9 Nesi¢, L., (2008) Znati biti lider, AB Print, Novi Sad.
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8. ISTRAZIVANJE

Ovo istrazivanje prvenstveno ima za cilj da utvrdi medusobni odnos lidera (menadZzera)
u srpskim kompanijama 1 njithovih zaposlenih koji rade u timovima. Posto je jasno da
li¢ne karakteristike lidera i njihovi stilovi rukovodenja, takode imaju odredenu ulogu u
formiranju timova, istrazivanjem ¢e biti obuhvaceni 1 ovi aspekti. Podrzavajuci ideju da
vestine koje se uce ipak mogu biti faktor dobrog liderstva, odnosno da se liderstvo
moze nauciti, na uzorku ve¢ dokazanih lidera srpskih kompanija, ispitivanjem ¢emo
pokusati da utvrdimo ulogu liderskih stilova 1 karakteristika u postizanju produktovosti
timova 1 njihovog poslovnog uspeha. Takode, utvrdiCemo kako c¢lanovi timova

dozZivljavaju svoje timske lidere i koliko to ima uticaj na samu produktivnost.

Istrazivanje je obavljeno tokom aprila 2015. godine na teritoriji Srbije na osnovu
odabranog uzorka. Ukupno je bilo 50 ispitanika, pretezne starosne dobi od 40-50
godina, visoke stru¢ne spreme =zaposlenih na razli¢itim radnim mestima u
kompanijama: MD Internacional, Alca, Dermamedica, Tim Izolirka, Hidroterma,
Tehnomarket 1 Vitorog. Ispitano je 10 timova u 7 kompanija sa brojem ¢lanova tima od
4-6. Tehnika istrazivanja je onlajn anketiranje, a za istrazivanje je strukturisan

specijalni anketni upitnik koji se sastoji iz 15 pitanja, anonimnog tipa.
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Rezultati istrazivanja

1. U vaSoj organizaciji, timski lideri podsticu kolektivnu lojalnost ¢ak i po cenu

individualnih ciljeva:

12% 22%

@ Potpupno taéno

@ Delimi¢no tacno
O Nemam misljenje
O Uglamom neta¢no
B Potpuno netacno

Istrazivanje je pokazalo da timski lideri u srpskim preduze¢ima podsticu lojalnost
kolektivu ¢ak 1 po cenu individualnih ciljeva zaposlenih. U 34% sluCajeva ispitanici su se
izajsnili da se delimi¢no slazu sa navedenom tvrdnjom a u 22% slucajeva se potpuno slazu.
Velik broj ispitanika nema misljenje 20%, a po 12% smatra da je tvrdnja uglavnom
netacna ili potpuno neta¢na. Na osnovu ovoga vidimo da individualni ciljevi zaposlenih u

srpskim preduzec¢ima su ve¢im delom zanemareni.

2. U vasoj organizaciji, ¢lanovi grupe su ponosni na individualna postignuca timskog

lidera:

16% 6%

@ Potpupno ta¢no

@ Delimi¢no taéno
0 Nemam misljenje
0 Uglavnom netacno

m Potpuno neta¢no

U najve¢em broju preduzeca c¢lanovi grupe nisu ponosni na individualna postignuca
timskog lidera §to vidimo iz rezulta istrazivanja jer su se zaposlenih izjasnili na sledec¢i
nacin vezano za navedenu tvrdnju: 36% uglavnom netacno, 24% nema misljenje, 18%
delimi¢no ta¢no, 16% potpuno netacno i1 samo 6% potpuno tatno. Ovo implicira

nezadovoljstvo zaposlenih sa menadzerima grupe.
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3. U vaSoj organizaciji, timski lideri izdaju jasne radne instrukcije da bi zaposleni

znali §ta se ta¢no od njih o¢ekuje:

12% 16%

@ Potpupno taéno

m Delimi¢no ta¢no
0 Nemam misljenje
0 Uglavnom netaéno

m Potpuno netaéno

8%

Na osnovu grafika vidimo da zaposleni uglavnom nemaju ta¢no definisane procedure rada
i sistematizacije radnih mesta jer su veoma nesigurni oko radnih zadatak u preduzeéu. Cak
38% ispitanika je izjavilo da je navedena tvrdnja uglavnom netac¢na, dok su ostali se
izjasnili na slede¢i nacin: 26% delimi¢no ta¢no, 16% potpuno ta¢no, 12% potpuno neta¢no

1 8% nema misljenje, Sto nam pokazuje da zaposleni nisu skroz upoznati sa svojim poslom.

4. U vaS$oj organizaciji, timski lider je ponosan na individualna postignuc¢a ¢lanova

grupe:

20% 16%

@ Potpupno taéno

M Delimi¢no ta¢no
ONemam misljenje
22% O Uglamnom neta¢no

B Potpuno neta¢no

40%

Individualna postignuca ¢lanova grupe se uopste ne uvazavaju u srpskim preduze¢ima jer
cak 40% ispitanika je navelo da je navedena tvrdnja uglavnom netacna, 22% da je
delimi¢no tacna, 20% da je potpuno netacna, 16% da je poptuno tacna, i samo 2% da nema

misljenje.
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5. Predlozi zaposlenih se uvaZavaju i razmatraju od strane timskih lidera.

8% 12%

@ Potpupno taéno
30% | Delimi¢no taéno
0O Nemam misljenje

O Uglanom netacno

B Potpuno netac¢no

14%

Iz priloZzenog grafika vidimo da su miSljenja o uvazavanju predloga zaposlenih dosta
podeljena i1 da sve u svemu zavisi od kompanije do kompanije ili od tima do tima.
Ispitanici su se izajsnili na slede¢i nacin sa navedenom tvrdnjom: 36% delimi¢no tacno,

30% uglavnom netac¢no, 14% nema misljenje, 12% potpuno tacno 1 8% potpuno netacno.

6. Timski lideri u organizaciji koriste svoj poloZaj i mo¢ koju poseduju da pomognu

podredenima da razvijaju svoje sposobnosti i veStine.

18% 4% 10%

@ Potpupno ta¢no
| Delimi¢no taéno
0O Nemam misljenje

30% 0O Uglavnom netaéno
0

| Potpuno neta¢no

Timski lideri svoj poloZaj 1 mo¢ ne usmeravaju na svoje podredene u cilju njihovog razvoja
sposobnosti 1 vestina 1 time doprinose da zaposleni osecaju veliko nezadovoljstvo poslom
kao §to mozemo 1 videti na osnovu njihovog misljenja vezanog za navedenu tvrdnju gde su
se izjasnili na slede¢i nacin: 38% uglavnom neta¢no, 30% nema misljenje, 18% potpuno

netacno, 10% delimi¢no tac¢no i samo 4% potpuno tacno.
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7. Zaposleni imaju pravo da odrede svoje timske ciljeve.

4% 10%

@ Potpupno taéno
@ Delimi¢no taéno

42% 14%

0O Nemam misljenje
O Uglanom neta¢no

| Potpuno neta¢no

30%

Na osnovu dobijenih rezultata vidimo da zaposleni nemaju mogucnosti da ucestvuju u
formiranju timnskih ciljeva na $ta nam jasno ukazuje podatak da se njih ¢ak 42% izjasnilo
potpuno netacno na navedenu tvrdnju dok je njih 30% navelo da je tvrdnja uglavnom
netac¢na. Jedan deo njih nema misSljenje 14%, dok nekolicina njih smatra da je tvrdnja

delimic¢no tac¢na 10%, 1 samo 4% da je potpuno tacna.

8. Moj timski lider je kompetentan za posao koji obavlja

@ Potpupno taéno
@ Delimi¢no ta¢no
0 Nemam mi$ljenje

0 Uglawom neta¢no

| Potpuno neta¢no

32%

Vecina zaposlenih smatra da su njihovi timski lideri kompetentni za svoj posao. Rezultati
istrazivanja prikazani na grafiku nam pokazuju da se: 34% ispitanika potpuno slaze sa
navedenom tvrdnjom, 32% navodi da je delimi¢no tacna, 22% da je potpuno netacna, 8%
da je uglavnom netacna i samo 4% nema misljenje. Iz ovoga zaklju€ujemo da zaposleni

imaju poverenje u strucnost nadredenih.

Strana 59 od 72



9. U vaSoj organizaciji najbitnije je striktno poStovanje odluka timskog lidera bez

obzira na sve.

4% 6% 2%

@ Potpupno tatno

@ Delimi¢no ta¢no
0O Nemam misljenje
52% 0O Uglavnom netacno

| Potpuno neta¢no

Na osnovu rezultata vidi se da je striktno postovanje odluka obavezno jer su ispitanici ¢ak
u 52% slucaja izjasnili daje tvrdnja potpuno tacna, 36% da je delimi¢no tacna, 6%

uglavnom netacna, 4% nema misljenje i samo 2% potpuno netacna.

10. Vas timski lider pozitivno uti¢e na produktivnost vaseg tima.

8% 14%

@ Potpupno taéno
18% B Delimiéno taéno
O Nemam misljenje

38% 0O Uglawnom neta¢no

W Potpuno netano

22%

Na navedenu tvrdnju ispitanici su se izasnili na slede¢i nacin: 38% uglavnom neta¢no, 22%
nema misljenje, 18% delimi¢no tacno, 14% potpuno tacno, 8% potpuno netacno, $to nam

je jos jedan pokazatelja da srpskim preduze¢ima rukovodioci loSe uti¢u na rad timova.
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11. Direktivhim ponaSanjem, odnosno definisanjem uloga u timu i struktuiranjem

aktivnosti, lideri direktno uti¢u na povecanje produktivnosti tima.

4% 2%

24%

@ Potpuno ta¢no

m Delimi¢no tacno
0 Nemam misljenje
0 Uglavnom neta¢no

m Potpuno neta¢no

48%

Na osnovu grafika vidimo da su se ispitanici izjasnili za navedenu tvrdnju na slede¢i nacin:
48% delimi¢no tacno, 24% potpuno tacno, 22% nema misljenje, 4% uglavnom netacno 1
samo 2% potpuno netacno. Ovi rezultati nas navode na zakljucak da direktinim

ponasanjem lidera moze da se ostvari povecanje produktivnosti tima.

12. Particapatinim ponaSanjem, odnosno uklju¢ivanjem zaposlenih u proces

donoSenja odluka, timski lideri mogu da povecaju produktivnost tima.

4% 2%

@ Potpuno taéno

@ Delimi¢no taéno
0 Nemam misljenje
50% o Uglanom neta¢no

m Potpuno neta¢no

PriloZeni rezultati nam prikazuju da je ¢ak 50% ispitanika na postavljenu tvrdnju se
izjasnilo da je ona potupno tacna, 22% da je delimi¢no tacna, 22% nema misljenje, 4%
uglavnom netacna 1 2% da je potpuno netacna. Iz gore navedenog mozemo da zaklju¢imo
da participativnim ponaSanjem se motiviSu zaposleni $to za posledicu ima povecanje

produktivnosti tima.
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13. Podrzavajué¢im ponasanjem, odnosno paZnjom, brigom, razumevanjem i

postovanje zaposlenih, timski lideri poveéavaju produktivnost tima.

@ Potpuno tacno

| Delimi¢no tacno
0O Nemam misljenje
0O Uglavnom netacno

| Potpuno neta¢no

Sa grafika vidimo da je 74% ispitanika na navedenu tvrdnju navelo da je ona potpuno
tacna, 16% da je delimi¢no tac¢na, 6% nema misljenje, 4% uglavnom netacna 1 niko od
ispitanika nije naveo da je tvrdnja potpuno netacna. Stilovi liderstva koji se zasnivaju na
podrzavaju¢em ponaSanju u velikoj meri uti€u na povecanje produktivnosti timova Sto

mozemo da zaklju¢imo iz navedenih rezultata.

14.Smatrate li da ukoliko timski lideri unaprede svoj liderski stil da ¢e do¢i i do

povecanja produktivnosti timskog rada.

12%

@ Potpupno taéno
22% m Delimi¢no tano
0 Nemam misljenje

o Uglanom neta¢no

m Potpuno neta¢no

24%

Iz prilozenih rezulta istrazivanja vidimo da je ¢ak 38% ispitanika se izjanilo potpuno tacno
sa navedenom tvrdnjom, 24% delimi¢no tacno, 22% uglavnom netacno, 12% putpuno
netacno 1 4% nema miSljenje. [z ovakvih rezulata moZemo da zaklju¢imo da su zaposleni

svesni da mogu povecati produktivnost poboljSanjem odnosa u timu.
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15.Smatrate li da ¢e u naredne 3 godine timski lideri napredovati u svojim ve§tinama

i na taj nacin povecati produktivnost organizacija.

18%

@ Potpupno tac¢no

@ Delimi¢no ta¢no
0O Nemam misljenje
20% O Uglawom netaéno

| Potpuno neta¢no

12%

18%

Na osnovu priloZenih rezultata vidimo da ¢ak 32% ispitanika smatra da je tvrdnja potpuno
netacna, 20% da je delimi¢no tacna, po 18% da je potpuno ta¢na i da nemaju misljenje 1
samo 12% da je uglavnom netaCna. 1z ovoga proizilazi da su misljenja podeljena 1 da
stvarno stanje zavisi od organizacije tako da se ne moze izvesti uopsten zakljuak vezan za

ovu tvrdnju.
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ZAKLJUCAK

Nije lako dati odgovore na pitanja koja se odnose na produktivnost timova u okviru radnih
organizacija. Ne samo da postoje raznovrsni timovi koji rade razli¢ite vrste poslova u
okviru organizacije, nego produktivnost zavisi od odreSenih faktora: podrSka uprave,
ekonomija, postoje¢i resursi 1 tome slicno, koji nadmasSuju bilo koju mogucu prednost
donetu upotrebom tima. Zbog toga je tumacenje produktivnosti timova, najblaze receno,

prili¢no tesko.

U organizacijama bez liderstva odgovori na spoljaSnje 1 unutraSnje poremecaje su sporiji,
entropija sistema je veca, pa je uspeSnost takvih sistema manja. I pored tako velikog
znacaja liderstva za poslovanje 1 prosperitet organizacije, njemu se, posebno u naSem
okruzenju, ne posvecuje dovoljna paznja. Posebnu znacajnu ulogu u promociji liderstva,

pogotovo timskog liderstva, moraju imati top menadzeri odnosno direktori.

Postoji moguénost da ovakvo videnje, o uticaju lidera na produktivnost timova, nije
potpuno realno, ne moZe se izbeci informacije na koji nam ovaj rad ukazuje da su ispitanici
uglavnom nezadovoljni svojim rukovodiocima. Pored toga ispitanici smatraju da bi
poboljSanjem veStina lidera doslo 1 do povecanja produktivnosti ¢ime potvrdujemo
pomo¢nu hipotezu. Timski lideri svoj polozaj i mo¢ ne usmeravaju na svoje podredene u
cilju njihovog razvoja sposobnosti 1 vestina i1 time doprinose da zaposleni osecaju veliko
nezadovoljstvo poslom kao §to moZemo 1 videti na osnovu njihovog misljenja prikazanog u
istrazivanju. Direktna posledica ovakovog ponasanja dovodi do nezaodvoljstva zaposlenih
1 opadanja produktivnosti. Striktno poStovanje odluka lidera je obavezno §to vidimo iz
istrazivanja 1 na taj nacin dirketno utie na smanjenje motivacije zaposlenih 1 njihovu

kreativnost §to za direktnu posledicu ima smanjenje produktivnosti.

Prema gore navedenom moZe se oceniti da lideri na teritoriji Srbije imaju veliki uticaj na
produktivnost timova Sto direktno utiCe 1 na profit organizacija, ¢ime je potvrdena osnovna
hipoteza. Najbolji pokazatelji za gore navedeno se vide u rezultatima istraZivanja gde

direktivnim ponasSanjem, odnosno definisanjem uloga u timu 1 struktuiranjem aktivnosti,
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lideri direktno uti¢u na povecanje produktivnosti tima, a ¢ak 48% ispitanika smatra da je to
delimi¢no tacno, 24% potpuno tacno, 22% nema misljenje, 4% uglavnom netacno 1 samo
2% potpuno netacno. Takode, uklju€ivanjem zaposlenih u proces donosenja odluka, timski
lideri mogu da povecaju produktivnost tima Sto je potvrdilo veci broj ispitanika izjasnivsi
se na slede¢i nacin: Cak 50% ispitanika na postavljenu tvrdnju se izjasnilo da je ona
potupno tacna, 22% da je delimi¢no tacna, 22% nema misljenje, 4% uglavnom netacna 1
2% da je potpuno netacna. Iz gore navedenog mozemo da zaklju€¢imo da participativhim
ponasanjem se motiviSu zaposleni §to za posledicu ima povecanje produktivnosti tima.
Paznjom, brigom, razumevanjem 1 poStovanje zaposlenih, timski lideri povecavaju
produktivnost tima §to je potvrdilo 74% ispitanika i navelo da je ona potpuno tacna, 16%
da je delimi¢no tacna, 6% nema misljenje, 4% uglavnom netacna i niko od ispitanika nije

naveo da je tvrdnja potpuno netacna.

Kako bi tim bio uspesan u svom poslu treba da zadovolji nekoliko stvari. Prvo, potrebno je
da ima dobru komunikaciju na svim nivoima. Drugo, ispoljena sklonost ka timskom radu
svakog c¢lana, dobro vodenje tima, utvrdena jasna pravila rada i njthovo poStovanje,
potrebna je sinergija kreativnih i radnih sposobnosti ¢lanova tima, postizanje konsensusa
za sva reSenja i rezultate, ravnopravno ucesce 1 podela tereta u smislu zadataka i obaveza,
kreativnost 1 odlu¢nost tima. Ovo mozemo potvrditi rezultatima istrazivaja gde se ¢ak 38%
ispitanika izjanilo potpuno tacno a 24% delimi¢no tacno da ukoliko timski lideri unaprede

svoj liderski stil da ¢e do¢i 1 do povecanja produktivnosti timskog rada.
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preuzeto 26.10.2014.godine

http://www.radanpro.com/literatura/mng013.php preuzeto 27.10.2014.godine
www.magazinportal.net datum pristupa sajtu 14.10.2014.

www.scribd.com, datum pristupa sajtu 22.10.2014.
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PRILOG

Anketni list

Molim Vas da mi pomognete 1 odvojite nekoliko minuta za popunjavanje anketnog lista
koji je pred Vama. Dobijeni rezultati omoguc¢ice mi izradu master rada. Anketa je

anonimna. Unapred Vam se zahvaljujem.

1. U vaS$oj organizaciji, timski lideri podsti¢u kolektivnu lojalnost ¢ak i po cenu
individualnih ciljeva.

o Potpuno tacno

o Delimi¢no ta¢no

o Nemam misljenje
o Uglavnom neta¢no
o Potpuno netacno

2. U vaSoj organizaciji, ¢lanovi grupe su ponosni na individualna postignuca timskog
lidera.

o Potpuno tacno

o Delimi¢no ta¢no

o Nemam misljenje
o Uglavnom neta¢no
o Potpuno netacno

3. U vaSoj organizaciji, timski lideri izdaju jasne radne instrukcije da bi zaposleni
znali §ta se ta¢no od njih o¢ekuje.

o Potpuno tacno

o Delimi¢no ta¢no

o Nemam misljenje
o Uglavnom neta¢no
o Potpuno netacno
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4. U vaSoj organizaciji, timski lider je ponosan na individualna postignuca ¢lanova
Grupe.

o Potpuno tacno

o Delimi¢no ta¢no

o Nemam misljenje
o Uglavnom neta¢no
o Potpuno netacno

5. Predlozi zaposlenih se uvaZzavaju i razmatraju od strane timskih lidera.

o Potpuno tacno

o Delimi¢no ta¢no

o Nemam misljenje
o Uglavnom neta¢no
o Potpuno netacno

6. Timski lideri u organizaciji koriste svoj poloZaj i mo¢ koju poseduju da pomognu

podredenima da razvijaju svoje sposobnosti i veStine.

o Potpuno tacno

o Delimi¢no tacno

o Nemam misljenje
o Uglavnom neta¢no
o Potpuno netacno

7. Zaposleni imaju pravo da odrede svoje timske ciljeve.

o Potpuno tacno

o Delimi¢no ta¢no

o Nemam misljenje
o Uglavnom neta¢no
o Potpuno netacno

8. Moj timski lider je kompetentan za posao koji obavlja.

o Potpuno tacno
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° Delimiéno ta¢no

o Nemam misljenje
o Uglavnom neta¢no
o Potpuno netacno

9. U va$oj organizaciji najbitnije je striktno posStovanje odluka timskog lidera bez
obzira na sve.

o Potpuno tacno

o Delimi¢no ta¢no

o Nemam misljenje
o Uglavnom neta¢no
o Potpuno netacno

10. Vas timski lider pozitivno uti¢e na produktivnost vaseg tima.

o Potpuno tacno

o Delimi¢no ta¢no

o Nemam misljenje
o Uglavnom neta¢no
o Potpuno netacno

11. Direktivnim ponasanjem, odnosno definisanjem uloga u timu i struktuiranjem
aktivnosti, lideri direktno uti¢u na povecanje produktivnosti tima.

o Potpuno tacno

o Delimi¢no ta¢no

o Nemam misljenje
o Uglavnom neta¢no
o Potpuno netacno

12. Particapatinim ponasanjem, odnosno ukljudivanjem zaposlenih u proces
donoSenja odluka, timski lideri mogu da povecaju produktivnost tima.

o Potpuno tacno

o Delimi¢no ta¢no

o Nemam misljenje
o Uglavnom neta¢no
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o Potpuno netacno

13. Podrzavajuéim ponasanjem, odnosno paznjom, brigom, razumevanjem i
postovanje zaposlenih, timski lideri poveéavaju produktivnost tima.

o Potpuno tacno

o Delimi¢no ta¢no

o Nemam misljenje
o Uglavnom neta¢no
o Potpuno netacno

14.Smatrate li da ukoliko timski lideri unaprede svoj liderski stil da ¢e do¢i i do
povecanja produktivnosti timskog rada.

o Potpuno tacno

o Delimi¢no ta¢no

o Nemam misljenje
o Uglavnom neta¢no
o Potpuno netacno

15.Smatrate li da ée u naredne 3 godine timski lideri napredovati u svojim veStinama
i na taj nacin povecati produktivnost organizacija.

o Potpuno tacno

o Delimi¢no ta¢no

o Nemam misljenje
o Uglavnom neta¢no
o Potpuno netacno
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