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Uvod

Efikasno liderstvo pomaZe druStvu u vreme kada je ono u krizi.

Efikasno liderstvo €ini uspe$nim poslovne organizacije.

Neprofitnoj organizaciji ono omogucava da ispuni svoju misiju, a organizacijama koje su
usmerene ka profitu, da isti uvecaju joS viSe. Bez liderstva, organizacije suviSe sporo
funkcioniSu, stagniraju, i gube svoj projektovani cilj.

Savremena organizacija ima potrebu za pravovremenom, potpunom i kvalitetnom odlukom
koja je proizvod jasno definisanog procesa donoSenja odluke. Sa takvom odlukom proces
odlucivanja se zavrSava. Nakon donoSenja odluke, organizacija se suocava sa problemom
njene implementacije. Taj problem nas ponovo usmerava prema liderstvu. Dobar lider
uspesSno realizuje Cak i loS poslovni plan, dok lo§ lider moze da upropasti ¢ak i1 najbolji
biznis plan.

Sta je liderstvo? Najopstije, liderstvo moZemo definisati kao proces u kojem jedna osoba
utice na misli, stavove 1 ponaSanje drugih ljudi. Bez lidera u grupi brzo se pojavljuju
rasprave, nakon toga neminovno dolazi i do medusobnih sukoba. Uzrok svemu tome je
razli¢itost Clanova grupe (organizacije ili drustva u celini). Svaki od ¢lanova vidi stvari na
sebi svojstven nacin koji je razli¢it od videnja drugih i koji predvida razlicita reSenja istog
problema.

Pravo liderstvo je ponekad teSko razlikovati laznog liderstva, Sto predstavlja samo oblik
pretvaranja. Ono Sto predstavlja granicu 1 Sto liderstvo transformiSe iz pravog u lazno je
razumevanje moralnih vrednosti (mra je 7o6po wim mta je loSe, mra Tpeba na Oyxe win
mTa He Tpeba ma Oyzae). Etika, kao deo filozofije koji proucava i procenjuje moralne
vrednosti', predstavlja unutra¥nji kompas lidera koji ga usmerava ka onome $to je ispravno
1 poSteno. Samo ukoliko lider u sebi ima ,etiC¢ki kompas®, moZzemo biti sigurni da se
njegove liderske osobine nece koristiti u zle svrhe.

Razvoj lidera i liderstva ima veliki znacaj za organizacije, jer one vremenom preuzimaju
karakterisitike koje odlikuju njihove lidere.” Obuka i razvoj lidera i menadZera mogu u

velikoj meri da povecaju produktivnost organizacije, oblikuju pozitivno radno okruzenje i

! http://www.vokabular.org/ pregledano 12.11.2013. godine
2 http://leadershiptrainingtutorials.com/index.php?q=Why is_Leadership_so_Important#.UolUxfl038M
pregledano 12.11.2013. godine
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promoviSu harmoniju. Kako bi se ovo postiglo vazno je da lideri rukovode pomocu
odgovarajuceg stila liderstva.

Upravo zbog sloZenosti uzajamnih veza koje vladaju izmedu navedenih segmenata i zbog
same kompleksnosti pojma lidera i liderstva i1 funkcije koju oni obavljaju u savremenim

organizacijam odlucili smo se za izradu ovog istrazivackog rada.



1.1. Problem istrazivanja
Cinjenica je da je danas personal najskuplji resurs, a da je ljudski rad i dalje nezamenljiv na
odredenim radnim mestima, te ga je neophodno S$to bolje organizovati. Dobro obuceni i
obrazovani zaposleni, sa licnim znanjem 1 iskustvom, predstavljaju ljudski kapital jedne
organizacije. Ovo se ne predstavlja kroz finansijske izveStaje, iako bi trebalo da bude
prikazano, paralelno sa troSkovima koje taj isti personal stvara i iziskuje. Rad u uslovima
dinami¢nih promena nam namece potrebu predvidanja i kreiranja buducnosti i upravljanje
idejama Sto se jedino moZe posti¢i sa osposobljenim i iskusnim rukovodstvom: liderima i
menadZerima. Obzirom da se lideri nalaze na najuticajnijim pozicijama u organizacijama

oni imaju 1 najveci uticaj na performanse te organizacije.

Istrazivanje koje smo sproveli u nekoliko organizacija civilnog drustva (OCD) u Srbiji
omogucilo je da se proceni stanje osposobljenosti lidera i menadZera tih organizacija iz
oblasti rukovodenja i upravljanja samim organizacijama. Tokom sprovodenja istraZivanja
pokusali smo da dodemo do odgovora na sledecéa pitanja: “Koje osobine odlikuju lidera koji
¢e odrzati, ojacati i prilagoditi personalni kapacitet savremene organizacije buduc¢im
situacijama? Koje sposobnosti i vestine on treba da ima 1 odakle ¢e da crpi mo¢ dok to bude
realizovao? Da 1i je stepen obucenosti lidera 1 menadZera organizacija civilnog druStva na
nivou koji obezbeduje uspe$nu realizaciju misija i zadataka organizacije”“? Navedena
pitanja jasno definiSu problem koji smo sprovodenjem istraZivanja pokusali da reSimo.
Odgovori do kojih smo dosli po zavrSetku istrazivanja u velikoj meri mogu doprineti
podizanju nivoa osposobljenosti, kako lidera i menadZera organizacija civilnog drustva,
tako 1 bilo kog drugog rukovodstva neke od organizacija u nasem drustvu, a u pogledu

vodenja i upravljanja organizacijama.

1.2. Predmet istrazivanja
Kako bi opstale na velikom konkurentskom trZiStu, savremene organizacije se moraju
konstantno prilagodavati novonastalim situacijama. Pored mnogobrojnih aktivnosti koje se
svakodnevno odvijaju u takvim organizacijama mora se na¢i vremena, ljudi i resursa za
realizaciju jo$ jedne, vrlo vazne aktivnosti: prilagodavanja promenama. Na nau¢nom polju
menadZmenta znacajni pomaci se €ine proucavanjem liderstva kao procesa koji pokrece,

definiSe i sprovodi promene u organizacijama. Liderstvo kao proces ne moze se zamisliti

-6-



bez lidera — vizionara, inicijatora i realizatora tog procesa. Upravo ovi elementi - lider i

liderstvo - predstavljaju predmet naSeg istraZivanja.

1.3. Ciljevi istrazivanja
IstraZivanje ovog problema dace znacajan doprinos kako teoriji tako 1 praksi nauka koje se
bave istrazivanjem menadZmenta i liderstva. Znacaj ovog istraZivanja ogleda se u tome Sto
¢emo na metodoloski nacin definisati kriterijjume koji se mogu koristiti za identifikaciju 1
stvaranje uspeSnih savremenih lidera u modernim poslovnim organizacijama. Pored toga,
na osnovu statisticki obradenih podataka dobijenih od strane zaposlenih, volontera i samih
lidera 1 menadZera definisacemo ciljeve obu€avanja rukovodecih elemenata organizacija,
teme obucavanja i na osnovu toga izraditi Planove obuke Cime ¢emo zaokruZziti i

materijalizovati proces planiranja obuke.

Naucni cilj ovog istraZivanja se ogleda u tome da ¢e se na osnovu postojecih teorijskih
stavova i prou€avanja literature do¢i do zakljuCaka o vaZnosti uloge lidera i menadZera u
ogranizacijama civilnog druStva, a neosporan je i znaCaj ovog istraZivanja za razvoj i

unapredenje metodologije istraZivanja sli¢nih problema.

Prakti¢ni ili primenjeni cilj istraZivanja ogleda se u mogucnosti da dobijeni rezultati —
Planovi obuke lidera i menadZera mogu neposredno uticati na unapredenje funkcionisanja
organizacija civilnog druStva. Pored toga, dobijeni rezultati mogu posluZziti kao osnov za
unapredenje standardnih procedura rada kojima su definisana rukovodece funkcije u
organizacijama, i oni, takode, mogu uticati i na promenu organizacijske strukture samih

organizacija civilnog drustva.

U najkrac¢em, prakti¢ni ili primenjeni cilj istraZivanja ogleda se u tome $to dobijeni rezultati
istraZivanja mogu imati neposredan uticaj na unapredenje obuke budu¢ih menadZera i

lidera.

1.4. Hipoteze
Generalna hipoteza naSeg istraZzivanja glasi: pravilno koncipiranim procesom liderstva

moguce je uticati na povecanje efikasnosti 1 efektivnosti organizacije.

Generalnu hipotezu operacionalizovac¢emo preko sledecih posebnih hipoteza:



- Postoji velika razlika izmedu savremenog lidera i lidera koji je dominirao 80-tih i 90-tih
godina proSlog veka;

- Ne mogu svi menadzZeri postati lideri, dok lideri istovremeno mogu biti i menadZeri;

- Uspesni lideri sposobni su da menjaju stil liderstva u skladu sa definisanim ciljevima
savremene organizacije;

- Izvor mo¢i savremenog lidera manje je vazan od nacina na koji je lider koristi;

- Primenom metodoloski razradenog procesa planiranja obuke moguce je identifikovati
faktore koji negativno uticu na motivisanost zaposlenih u organizacijama civilnog
druStva, 1 unaprediti (stvoriti) impulsivnost, preduzimljivost 1 viziju kod lidera i

menadZera tih organizacija.

1.5. Metode koje su koris¢ene u toku istrazivanja
Okvir za izbor uzorka istraZivanja predstavljaju organizacije civilnog drusStva u Srbiji, Sto
ujedno predstavlja i osnovni skup istraZivanja. Iz ovog, osnovnog skupa, metodom
slucajnog izbora i1 dostupnosti organizacija (posebno dostupnosti lidera i menadZera)

izvrSen je izbor tri organizacije u kojima je istraZivanje realizovano 1i to su:
- ,,Centar za prakti¢nu politiku* sa sediitem u Beogradu®,
- ,,Centar za evroatlanske integracije®, takode sa sediStem u Beogradu® i
- ,.Centar za razvoj civilnih resursa“ sa sediStem u Nisu®.

Tokom ovog istrazivanja koriS¢en je slucajni uzorak ispitanika. Stratumi su bili polozZaj i
ostvareni radni staZ ispitanika u organizaciji. Izbor uzorka je inicijalno bio jednostavan
postupak, jer su koriS¢eni zvanicni i1 javno dostupni podaci iz Agencije za privredne registre

(APR®) — finansijski izvestaji samih organizacija.

U cilju dobijanja Sto realnijih podataka koji se odnose na navedeni problem, istraZivanjem
je obuhvaceno 80 lica koja su zaposlena za stalno, na odredeno ili po ugovoru kao i

volonteri u navedenim organizacijama.

3 vise o organizaciji na: www.policycenter.info
* vi$e o organizaciji na: www.ceas-serbia.org

> viSe o organizaciji na: www.crcrnis.org

® hitp://www.apr.gov.rs/ od 24.08.2013. godine




U istrazivanju koje smo realizovali nad ovim uzorkom koristili smo slede¢e metode:
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filozofske, opste nau¢ne, posebne naucne i empirijske metode’.

1.5.1. Filozofske metode

SloZenost predmeta istraZivanja ukazuje na potrebu primene filozofskih metoda kao
najopstijih za nau€no saznanje. Funkcija 1 naCin primene ovih metoda zavisi, pre svega, od
naSe pocetne vizije, shvatanja druStvene uloge istraZivanja i iskustva u istraZivanju.
Predmet naSeg istraZivanja se moZze istraziti kroz ¢inioce u kontekstu unutra$njih 1 spoljnih,

neposrednih 1 posrednih veza i odnosa.

1.5.2. Opste naucne metode

Iz grupe opste naucnih metoda u ovom istrazivanju koristili smo istorijsko-komparativnu

metodu.

1.5.3. Posebne nau¢ne metode

Za postupno saznanje ovog predmeta istraZivanja primenili smo ve¢inu posebnih nau¢nih
metoda u svim fazama istrazivackog postupka, a posebno analizu i sintezu, indukciju i
dedukciju i metode definicije i klasifikacije.

Dijalekticki povezane analiza i sinteza kao jedinstvena nau¢na metoda mogu doprineti
potpunijem saznavanju svih indikatora pomocu kojih se odreduje uspeSan savremeni lider.
Analizom se omogucava otkrivanje svih bitnih karakteristika savremenih lidera, kao i
utvrdivanje faktora koji su ostvarili direktan i indirektan uticaj na lidere u proSlosti.
Sintezom kao zavr$nim procesom saznanja obezbeduje se shvatanje celine procesa na
osnovu shvatanja njegovih delova. Sintezom objedinjavamo sva saznanja o indikatorima i
dolazimo do zakljucka o tome koje su to osobine koje unapreduju savremene organizacije,
a uslovljene su ponaSanjem lidera i menadZera. Na rezultatima metode analize — sinteze
zasnivaju se 1 ostali posebni metodski postupci.

Ova metoda obezbeduje delimi¢nu verifikaciju generalne i posebnih hipoteza.

Indukcija 1 dedukcija kao posebne nau¢ne metode imaju oslonac u analizi i sintezi. Ovim

metodama dokazali smo (ili odbacili) tvrdnje postavljene u posebnim hipotezama.

7 Pecujli¢ M., Metodologija drustvenih nauka, BIGZ, Beograd 1976. godine
9.



Zakljucivanjem od opSteg ka pojedinacnom, nadoknadili smo poteSkoce koje proisticu iz
induktivne metode. U ovom istraZivanju metodu dedukcije smo koristili za verifikaciju
postavljenih hipoteza u celini.

Nakon sprovedenog istraZzivanja, primenom metoda definicije i klasifikacije izvrSili smo
proveru operacionalnog odredenja predmeta istraZivanja. Na osnovu rezultata istraZivanja
upotrebom ovih metoda sredili smo podatke radi utvrdivanja stavova, izradili smo Planove
obucavanja lidera 1 menadzera OCD 1 istovremeno smo proverili i svaku od posebnih

hipoteza.

1.5.4. Empirijske metode®

Primenom ovih metoda prikupili smo podatke neophodne za dokazivanje stavova pojedinih
hipoteza. U ovom istraZzivanju iz grupe empirijskih metoda primenili smo metodu
posmatranja i metodu analize sadrZaja.

Posmatrali smo aktivnosti lidera i menadZera prilikom planiranja i izvrSenja odredenih
zadataka koje izvrSavaju u radnim organizacijama. Posmatranje je bilo eksperimentalno i
realizovano je bez uestvovanja.

Prema Kkriterijumu vremena primenjeno je kratkoro¢no posmatranje, prema Kriterijumu
neposrednosti — neposredno, prema celini zahvata kompleksno, prema mestu posmatraca —
posmatrac je Cist posmatrac i objekti posmatranja (lideri 1 menadZeri) nekada 1 nisu znali da
su posmatrani.

U ovom istraZivanju metoda analize sadrZaja je odigrala veliku ulogu. Njome smo dosli do
podataka i1 informacija o predmetu i dosadasnjim dostignu¢ima u istraZivanju.

Analizom sadrzaja prikupili smo podatke o razli¢itim obeleZzjima oblika i sadrZaja predmeta
istrazivanja, zbog ¢ega je neophodno konsultovati pisane izvore po delu rada pod nazivom

»Pregled koriscene literature*.

Podaci dobijeni metodom anketiranja, koja se sastojala od upitnika i intervjua, u velikoj
meri su doprineli stvaranju kvalitetne polazne osnove za sprovodenje celokupnog

istraZivanja.

¥ Sakan M., Metodologija vojnih nauka, VIZ, Beograd 2006.
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1.6. Struktura rada

Ovaj rad se sastoji od sledecih celina:

Uvod. U uvodu smo izneli predmet naseg istraZivanja, ukazali smo na njegov znacaj,
odredili smo ciljeve istrazivanja, postavili generalnu i posebne hipoteze i izneli metode

koje smo koristili tokom istraZivanja i opisali strukturu rada.

Lideri kroz istoriju. U najkra¢im crtama naveli smo osnovne karakteristike Sest

najpopularnijih lidera svih vremena.

Sustina liderstva. Detaljnije smo razradili pojmove vizije, inspiracije i impulsivnosti i

konacno, sa svim obradenim elementima, ih objedinili u liderstvo.

Pojam lidera i liderstva i njihova korelacija sa menadZmentom. Objasnili smo pojmove
lidera i liderstva i detaljno smo objasnili kakav je odnos izmedu lidera i menadZera, a

samim tim 1 odnos liderstva i menadZmenta.

Osnovni stilovi liderstva. Objasnili smo koje su osnovne karakteristike svakog od Cetiri

osnovna stila liderstva: autokratskog, liberalnog, demokratskog i birokratskog stila.

Izvori moci lidera. Pojam liderstva Cesto se pogreSno poistovecuje i sa pojmom moci.
Liderstvo je Siri pojam od moc¢i §to smo i1 dokazali kada smo bliZze odredili koji su sve

izvori moc¢i savremenih lidera.

Karakteristike savremenog lidera. Pocevsi sa preduslovima koji ne moraju nuzno biti
ispunjeni, preko sagledavanja emocionalne inteligencije lidera i njihove sposobnosti da
rukovode rukovodiocima, zatim 1 sposobnosti da motiviSu svoje zaposlene sagledali
smo koje su to dobre i loSe karakteristike koje savremeni lider treba da ima kako bi

efikasno i efektivno vodio organizaciju.

Koncept obuke lidera i menadZera OCD. U ovom delu rada opisali smo: nacin na koji
se izvrSava procena osposobljenosti subjekata istraZivanja kao i metodologiju samog
izvrSenja procene — prikupljanja podataka, nacin definisanja ciljeva obucavanja lidera i
menadZera OCD i kroz normativna i metodoloska nacela definisali smo nacin na koji je

potrebno planirati obuku lidera i menadZera.

-11 -



Planiranje liderske obuke u OCD. U ovom delu rada razmatrano je: kako nacin
rukovodenja organizacijom uti¢e na motivisanost zaposlenih u OCD, kako prisutnost,
ali 1 nedoostatak vizije 1 misije uticu na rukovodenje OCD i kako preduzimljivost i

impulsivnost lidera i menadZera uticu na zapoSljene u OCD.
Zakljucak. Na kraju naSeg istraZivanja izneli smo zaklju¢na razmatranja.

Pregled koriscene literature. Naveli smo literaturu koju smo koristili prilikom izrade

rada.

Prilozi. Prikazali smo formu upitnika 1 intervjua koje smo koristili prilikom

sprovodenja istraZivanja.
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2. Lideri kroz istoriju

Vecina velikih voda - lidera istakli su se u doba kada su svetom vladali veliki sukobi i zato
su mnogi od njih bili vojskovode. Izuavanjem bitaka i ratova, pobeda i poraza, kao i
znacajnih istorijskih dogadaja mogu se sagledati osobine onih koji su bili odabrani da budu
lideri. Neki od najpoznatijih lidera su vladali carstvima, neki nacijama, neki samo malim
klanovima ali ¢e svi zbog svojih liderskih kvaliteta biti zauvek poStovani. Po navodima
jedne od najpoznatijih on-line enciklopedija, ,,.Buzzle”’, najpopularniji lideri u svetskoj
istoriji bili su:

Aleksandar Veliki, 356 — 323 godine (p.n.e.)

Aleksandar Veliki (Aleksandar III Makedonski), je jedan od
najpoznatijih vladara u istoriji koji je osvojio skoro polovinu sveta.
Njegovo carstvo se prostiralo od Jonskog mora do Himalaja.
Aleksandar Veliki je otkrio oko dvadeset gradova. Govoreéi o

njegovim fiziCkim karakteristikama, poznat je bio po tome S$to su mu

o¢i bile razli¢itih boja: jedno je bilo plavo, a drugo braon. Ostao je
zapaméen po svojoj odlucnosti, tvrdoglavosti i mogucnosti predvidanja. Umro je u
Vavilonu u 32. godini Zivota. I pored svog kratkog Zivota zapamcen je kao najveci vojni

um svih vremena.

Julije Cezar, 100 — 44 (p.n.e.)

Gaj Julije Cezar, politicar, govornik, general, pisac je bio jedan od
najve¢ih voda Rima. Imao je vaznu ulogu u proSirenju Rimskog
carstva, koje je ucinio najmoc¢nijim carstvom u vreme Svoje
vladavine. Julije Cezar je poplofao put imperijalizmu, a njegov

naslednik Avgust je krunisan za prvog Rimskog cara. Cezar je poznat

1 po svojoj aferi sa Kleopatrom VII, kraljicom Egipta. Uveo je
julijanski kalendar, a bio je i prvi vladar koji je svoje ime stavio na kovanicu. Sli¢no
Aleksandru Velikom, Julije Cezar je bio predstavljao inspiraciju mnogim drugim

generalima Sirom sveta.

® Izvor: http://www.buzzle.com/articles/great-leaders-in-history.html, preuzeto 15. aprila 2013. godine
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Napoleon Bonaparta, (1769 — 1821. godine)

Napoleon Bonaparta, general u francuskoj vojsci, na vlast je doSao
posle Francuske revolucije. Ironi¢no, revolucijom Napoleon je zbacio
monarhiju, posle ¢ega je krunisan za novog cara. Poznat je po uspehu

koji je imao u ratovima koje je vodio sa svim velikim evropskim

silama kao 1 po svojim ratnim strategijama. U bitci kod Vaterloa
njegova vojska je pretrpela konacni poraz, a posle nje Napoleon je

prognan na ostrvo Sveta Jelena, gde je i umro 1821. godine.

Abraham Linkoln, (1809 — 1865. godine)

Abraham Linkoln je bio Sesnaesti po redu predsednik Sjedinjenih
Americkih Drzava i predstavlja jednog od najvecih lidera u americkoj
istoriji. Bio je na celu zemlje tokom Americkog gradanskog rata i
tokom ukidanja ropstva. Linkoln je oslobodio skoro tri miliona robova

u razli¢itim drzavama Amerike. Ubijen je u atentatu 1865. godine od

strane pripadnika Konfederacije. Linkoln je bio prvi predsednik SAD

koji je ubijen u atentatu.

Mahatma Gandi, (1869 — 1948. godine)

#2828  Mahatma Gandi Karamcand, popularno poznat kao Mahatma Gandi,

c

bio je istaknuti politicki lider u indijskoj borbi za nezavisnost. Njegova
ideologija ,,Satyagraha* ili nenasilja dovela je do oslobadanje Indije
od britanske vladavine. Ubijen je 1948. godine. Gandijeva ideologija
ili doktrina ne-nasilja inspirisala je mnoge druge lidere Sirom sveta,
kao Sto su Martin Luter King, Nelson Mendela i Dalaj Lama. U Indiji,
Mahatma Gandi je poznat kao otac nacije, a njegova slika se pojavljuje na svom papirnom

novcu. Njegov rodendan, 2. oktobar, slavi se kao drZzavni praznik.
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Vladimir Lenjin, (1870 — 1924. godine)

Vladimir Ilji¢ Lenjin bio je ruski revolucionar, drzavnik, filozof i
publicist, predvodnik  Oktobarske revolucije, osniva¢ prve
Komunisticke partije i Kominterne i ujedinitelj Ruske Socijalisticke

Federacije Sovjetskih Republika i Sovjetskog saveza. Smatra se za

najuticajniju li€énost u ranom XX veku.

Zbog svog izuzetnog znacaja pitanje liderstva odavno je predmet intezivnog i detaljnog
proucavanja. Sa nauc¢nog stanovista, liderstvo je potpuno nov proces, ali iz navedenog

vidimo da je to proces koji se ponavlja jo§ iz vremena pre nove ere.
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3. Sustina liderstva

., Liderstvo je sposobnost prevodenja vizije u realnost .

Voren Benis, (roden 1925, 88 godina)

Sustinu liderstva predstavljaju'®:
- sposobnost stvaranja vizije,
- posedovanje inspiracije i

- koriS¢enje impulsivnosti.

Zaposlene ne vode planovi i analize. Zaposlene vodi efektivni lider koji zna kako da izgradi

1 objedini navedene elemente i to koristeci razliCite vestine u svakom od ta tri elementa.

BT

INSPIRACIJA l

Slika 1:
Sustina liderstva "'

' Landsberg M., The Tools of Leadership, Clays Ltd, St Ives plc, Great Britain, 2000, str. 4
! Landsberg M., The Tools of Leadership, Clays Ltd, St Ives plc, Great Britain, 2000, str. 5
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3.1. Vizija
Vizija je pozitivna slika o tome Sta organizacija moZe da postane. Ona ujedno obuhvata i

nacin na koji se to moze desiti.

Najupecatljiviju sliku ostavlja vizija Henrija Forda: “Izradi¢u automobil za opSte dobro ...
Bice tako jeftin 1 pristupacan da ¢e svaki ¢ovek koji ima prosecnu zaradu moci da svojoj

porodici i sebi priusti po jedan sa kojim ¢e uZivati u ¢arima BoZzijih prostranstava...”

“Kada ga zavrSim, svako ¢e moci da priusti po jedan za sebe, i svi ¢e ga imati. Konji ¢e
nestati sa naSih puteva, automobili ¢e predstavljati opSte dobro, a i stvoricemo mnogo

radnih mesta sa visokim platama”."?

Dok vizija “MPC Holding”-a glasi": “Naga vizija je da budemo sinonim za kompaniju koja
stalno postavlja viSe standarde kako u oblasti poslovanja, trgovine i investicija, tako i u
oblasti Zivljenja i koja, ne samo da uvodi nove navike i trendove, nego ih i predvida i

kreira. Da budemo sinonim za kompaniju koja posluje u dosluhu s vremenom koje dolazi.”

Jos jedan jasan primer je i vizija “Mercator’-a: “Biti vodec¢i trgovinski lanac prehrambenih
proizvoda i proizvoda za svakodnevnu upotrebu u domacinstvu (market program) u

Jugoistoénoj Evropi.”"

Kroz navedene primere moze se shvatiti zadatak, odnosno uloga lidera, u jednoj
savremenoj poslovnoj organizaciji. Na njemu je da stvori znaCenje organizacije kroz
orijentisanje iste ka budu¢nosti. Kako bi to uradio on mora da pronade ideje, obradi ih i
objedini u viziju.

3.2. Inspiracija
Inspiraciju €ine stvari koje pokrecu zaposlene u akciju.

Polazimo od pretpostavke da lider ima viziju za koju veruje da ¢e inspirisati zaposlene;
testirao ju je na nekoliko razliCitih liCnosti i sada je spreman da je predstavi celokupnoj

organizaciji. On se sada bavi drugim aspektom liderstva: inspiracijom.

12 Landsberg M., The Tools of Leadership, Clays Ltd, St Ives plc, Great Britain, 2000, str. 29
13 {zvor: http://www.srdjansimic.com/?g=sr/biznis_plan_misija_vizija_ciljevi, preuzeto 04.05.2013. godine
' Isto, preuzeto 06.05.2013. godine
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Kako bi inspirisao svoje zaposlene lider je sada prinuden da izgraduje poverenje u sebe i
svoju viziju, a to uslovljava i aktiviranje harizme, o kojoj je bilo re¢i kada smo govorili o
pojmu lidera i liderstva. Zaposleni Ce slediti lidera samo ukoliko mu veruju. Da bi ostvario
svoj cilj (stvorio poverenje izmedu sebe i zaposlenih), lider svojim zaposlenima mora
prezentovati svoje namere i svoje mogucnosti i mora ih navesti da mu povere svoje
poverenje. Poverenje Cini najmanje polovinu od svih razloga za verovanje u ono S§to je
reCeno. Pored poverenja razmatrani su visina tona glasa kojim se izlaga¢ obraca i sadrzaj

koji se izlaze. Medusobni odnos navedenih faktora se moZe videti na slici broj 2.

B Poverenje u osobu koja je govornik
¥ Visina tona glasa

Sadrzaj o kome se govori

Slika 2.
Znacaj poverenja'’
Tokom izgradnje poverenja u svoje namere lider bi trebalo da'é:
- bude otvoren za sva pitanja,
- bude uskladen sa aktivnostima koje je preduzeo prema pojedincima, ali i prema
organizaciji u celini,
- jasno demonstrira poStenje u slu¢ajevima spornih odluka,
- prizna postojanje “Ahilove pete” u svojoj viziji,
- pokaZe da je tu da sluzi drugima 1/ili viSem zajedni¢kom interesu.
Tokom izgradnje poverenja u svoje mogucnosti lider bi trebalo da:
- odiSe samopouzdanjem i optimizmom,

- obezbedi da se dostignuca pravilno uoce i razumeju.

Lider bi u svakom trenutku trebao biti pripremljen da ubedi svoje zaposlene u potrebu za

ispunjenjem svoje vizije.

!> Landsberg M., The Tools of Leadership, Clays Ltd, St Ives plc, Great Britain, 2000, str. 49
16
Isto, str. 50
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Tada bi trebalo da:

- da odgovarajuc¢i komentar — uputi zaposlene u odgovaraju¢em pravcu,
- postavi standarde na osnovu licnih primera,

- apeluje na obostranu korist po ostvarenju vizije,

- koristi logiku u objasnjenju vizije,

- bude vest i hrabar pregovarac,

- zahteva — ukoliko je za to ovlas¢en i ¢ak da sme da zapreti ($to nije preporucljivo).

3.3. Impulsivnost

Impuls je ono Sto “nosi” organizaciju do krajnje destinacije.

Cak i kada je lider inspirisao svoju organizaciju sa plemenitom i jasnom vizijom, esto ¢e
primetiti da se i posle nekog vremena niSta ne deSava. ReCeno re€ima Dzefrija Fajfera
(Jeffrey Pfeffer), profesora sa Univerziteta Stanford: “Kako to da svi traZe promene... a

niko ne Zeli da bilo $ta uradi drugacije?”"’

Naravno da problem nije u tome $to organizacija ne raspolaze sa impulsivno$¢u — ima je i
previse ali je ona usmerena u pogreSnom pravcu. Lider je do sada osvojio srca i umove i
ima sva potrebna sredstva da bi ostvario svoju viziju, a sada treba to stvarno i da ucini.
Treba da pokrene svoje zaposlene. To predstavlja tre¢i i1 poslednji aspekt savremenog

liderstva.'®

Zbog razloga koji svoje korene imaju duboko u psihologiji li€nosti, neki lideri uzZivaju u
novim izazovima i novim poduhvatima, dok sve to nekima predstavlja prave no¢ne more.
Postoje 1 lideri koji preferiraju da se nose sa kriznim situacijama koje se trenutno deSavaju 1
koje prete da uniSte kompletne organizacije. Izmedu svih njih nalaze se lideri koji

satisfakciju nalaze u ojacavanju 1 stabilizaciji ve¢ dobro formiranih organizacija.

Zajednicko za sve njih je to da su svi sposobni da stvore viziju, poseduju inspiraciju i
koriste impulsivnost §to je u skladu sa hipotezom naSeg rada koja glasi: da bi proces
liderstva rezultirao povecanjem efektivnosti organizacije lider mora da: ima viziju, zna

kako da inspiriSe svoje sledbenike i bude preduzimljiv - poseduje impulsivnost.

" Landsberg M., The Tools of Leadership, Clays Ltd, St Ives plc, Great Britain, 2000, str. 66
18
Isto, str. 67
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4. Pojam lidera i liderstva i njihova Kkorelacija sa menadZzmentom

,, Vodi me, prati me ili mi se sklanjaj sa puta!“

Dzordz S. Paton, (1885 - 1945)

4.1. Lideriliderstvo

Rec lider (engl. lead, leader) znaci upravnik, voda, prvak. Ta re¢ poti¢e od glagola to lead

Sto znaci voditi, usmeravati, podsticati.

Kada je re¢ o pojmovnom odredenju liderstva, smatramo da posebnu paZnju zasluZuju

, U |
sledece definicije: "

liderstvo je proces pravljenja izbora o tome kako postupati sa ljudima u davanju
naredenja za uticanje na njih i nakon toga transformacije tih izbora u akcije;

liderstvo je umece mobilisanja drugih koji Zele da se bore za realizaciju zajednickih
teznji;

liderstvo je proces uticaja koji deluju na interpretaciju dogadaja od strane sledbenika,
izbor ciljeva za grupu ili organizaciju, organizaciju radnih aktivnosti da se ostvare
ciljevi, odrZzavanje kooperativnih odnosa i timskog rada, kao i obezbedenje podrske i
kooperacije od ljudi izvan grupe ili organizacije,

liderstvo je proces u kome pojedinac uti¢e na €lanove grupe u svrhu ostvarivanja
zajednickog cilja;

liderstvo je proces usmeravanja i uticanja na radom povezane aktivnosti koje obavlja

grupa ljudi ili ¢itava organizacija.

Obzirom da je praksa pokazala da samo mali broj menadZera poseduje kvalitet lidera,

poseban akcenat u istrazivaCkom radu dat je na sagledavanje i odredivanje karakteristika i

osobina koje odlikuju uspeSnog lidera, a samim tim se mogu izvuc¢i i zaklju¢ci o uslovima

koje je potrebno ispuniti da bismo imali dobrog menadZera.

ProucCavanjem radova ranih istraZivaca upravljanja zakljucili smo da isti veruju u

pretpostavku da su liderski kvaliteti urodeni. Svetski priznati lideri su proucavani u cilju

' Long&arevi¢ R., Menad?ment, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2007, str. 307
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pronalazenja njihovih zajednickih osobina. Svi ti rani istraZivaci nikada nisu mogli da se u
potpunosti sloZze oko tih osobina, iako su, u celini gledano, gotovo sva proucavanja
navodila sledece:

- inteligenciju,

- inicijativu,

- samopouzdanje i

- sposobnost sagledavanja celovitosti zbivanja.

Ove osobine su predstavljane kao zajednicke crte najveceg broja lidera. Nasuprot tome,

veliki broj savremenih istraZivaca upravljanja odbacuje ideju o ,rodenim liderima* i

konstatuje da su neke od najznacajnijih karakteristika lidera sledece:

- lideri se stvaraju,

- lideri su harizmati¢ne osobe,

- lideri moraju biti neumoljivi, a istovremeno puni poverenja i tolerancije u odnosu na
podredene i

- lideri kontroliSu i rukovode svoje saradnike.

4.2. MenadzZer versus lider
U cilju stvaranja konacne slike o odnosu lider — menadZer moramo otkloniti i jedan vrlo
zastupljen stereotip, a to je da je lider usamljen na samom vrhu organizacione piramide, da
su ispod menadZeri koji upravljaju, a da su na samom dnu ostali zaposleni. Realnost je, Sto

“ . . .. vee D
se moZe videti na slici 1, dosta druga¢ija.”

< —— [ Lider ]  ——
< [ MenadZeri ] ——>
<= [ Zaposleni ] —>

Slika 3: 21
Realnost i stereotip o pozicijama lidera, menadZera 1 zaposlenih u organizaciji

20 Kotter John P., Power And Influence, The Free Press, USA, 1985, str. 171
! Isto, str. 172
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Da bismo postavili jasnu granicu i kona¢no dobili tacnu sliku o odnosu menadZera i lidera,
., .. iy T . vee 22
rasvetlicemo 1 njihove razli¢ite pozicije 1 uloge u organizaciji:

- menadZer je administrator, lider je inovator,

- menadZer je kopija, lider je original,

- menadZer odrZava, lider razvija,

- menadZer je fokusiran na sistem i strukturu, lider na ljude,

- menadZer razvija kontrolu, lider poverenje,

- menadZer ima kratkoro¢nu perspektivu, lider dugoro¢nu,

- menadZer pita kako i kada, lider pored toga pita i zasto,

- menadZer ,,drZi oCi* na krajnjem rezultatu, lider na horizontu,
- menadZer je imitator, lider je inovator,

- menadZer prihvata status guo, lider ga osporava,

- menadZer je posluSan vojnik, lider je samo svoj,

- menadZer se trenira, lider se obrazuje,

- menadZer brine o tome gde si, lider te vodi na novo mesto,

- menadZer se bavi sadasnjoSc¢u, lider budu¢noscu,

- menadZer radi sa sigurnosc¢u, lider sa verovatno¢om,

- menadZer se bori sa kompleksnoSc¢u, lider sa neizvesnoscu,

- menadZer je usredsreden na Cinjenice, lider na odluke,

- menadZer pronalazi odgovore i reSenja, lider formuliSe pitanja i probleme,
- menadZer trazi slicnost, lider razliku,

- menadZer je zaduZen za efikasnost, lider za efektivnost.

Ovim poredenjem smo u potpunosti dokazali naSu posebnu hipotezu koja glasi: ne mogu
svi menadZeri postati lideri, dok lideri istovremeno mogu biti 1 menadZeri. Na osnovu
iznetih ocekivanja i tvrdnji lako se moze zakljuciti koja je uloga menadZera u nekoj

organizaciji, a Sta se ocekuje od lidera u toj istoj organizaciji.

Pojmovi lider i vodenje su neraskidivo vezani za pojmove menadZera i menadZmenta, ali

nemoze se izostaviti ¢injenica da menadZeri samo ponekad postanu 1 lideri.

** Bennis Warren G., On Becoming a Leader: The Leadership Classic - Updated and Expanded, Perseus
Publishing, SAD, 2003, str. 39.
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Mnogi autori su saglasni sa tvrdnjom da su menadZeri dobri radnici koji stvari rade na pravi
nacin (things right), odnosno uti¢u na efikasnost, dok su lideri zagledani u buducnost i
orijentisani da rade prave stvari (right things), odnosno uti¢u na efektivnost™. Iako vrlo
popularna, ova definicija polazi od toga da su pozicije lidera i menadZera na suprotnim
stranama unutar organizacije, ali to svakako nije slu¢aj u savremenim organizacijama®*.
Danas nam to potvrduje savremeno poslovno okruZenje u kome je neophodno imati i lidera
i menadZera. Njihov medusobni odnos nije konkurentan. Lako se izmedu njih uocava
komplementarnost. Svaka savremena organizacija mora imati i jedan 1 drugi vid
rukovodenja da bi napredovala. Kombinacije slabog liderstva i jakog menadZzmenta, kao i
jakog liderstva 1 slabog menadZmenta, neizostavno dovode organizaciju u nepovoljan 1

opasan poloZaj.

Danas su potrebne ideje da bi se opstalo na trziStu. Lider je taj koji prodaje ideju, menadZer
je taj koji nastoji da ga kupljena ideja Sto manje koSta u praksi. MenadZera uvek brine Sta
koliko kosta, lidera cena ne interesuje. MenadZerov zadatak je da konzervira zadati koncept
1 da u njegovim okvirima ,,isteruje* maksimalnu efikasnost, lider rusi vazece i nudi nove
koncepte 1 ideje. Danas je potreban organizacioni model koji moZe da se nosi sa svim tim
promenama. To je organizacija visokih performansi sa liderima u celoj njenoj strukturi, koji
razmiSljaju pobednicki i koji napade iz okruZenja prevode u Sanse i dugorocan rast i razvoj

veov, 25
na trzistu=.

B Izvor: http://career.uoregon.edu/blog/students/2010/11/employer-perspective-managers-do-things-right-
leaders-do-right-things preuzeto 29.04.2013. godine

24 Izvor http://www.skillsyouneed.com/lead/leader-vs-manager.html preuzeto 29.04.2013. godine

* Izvor http://www.lobi-info.rs/lider-liderstvo/ preuzeto 29.04.2013. godine
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5. Osnovni stilovi liderstva

, Ljudi prave istoriju, a ne obrnuto. U periodima kada nema liderstva, drustvo stoji mirno.
Napredak se javlja kada hrabri, sposobni lideri iskoriste priliku da promene stvari na
bolje.

Hari S. Truman, (1884 - 1972)

U velikim organizacijama odeljenja za menadZment ljudskih resursa se sve viSe angazuju
na regulisanju pitanja koja se tiCu zaposlenih kao Sto su organizovanje obuke i razvoj
zaposlenih, ocenjivanje njihovog rada, a na osnovu toga i njihovo unapredivanje. Paralelno
sa navedenim, sve veCi broj organizacija prenosi upravljacke zadatke na rukovodioce
odredenih vrsta radova i poslova. Oni su ukljuceni u proces donosenja odluke o izboru
novih radnika kao i o unapredivanju zaposlenih koji su u njihovoj nadleznosti. U slucaju
zalbi ili izazivanja neprilika, pojedinci se prvo obracaju svojim neposrednim

rukovodiocima.

Takvim nafinom rada organizacije su od obi¢nih rukovodioca odredenih poslova stvorili
menadZere. Isto tako, unutar svog delokruga rada, skoro svi menadZeri imaju odredene
liderske odgovornosti. Danas se moZe identifikovati viSe vrsta upravljanja — stilova

liderstva. Slede primeri izjava ljudi koji sebe smatraju liderima u sferi rukovodenja:*®

1) ,Postavljen sam za menadZera ove kompanije Sto mi daje ovlas€enja i polozaj da
donosim odluke i naredujem mom osoblju da ih izvrSava. Uostalom, oni su moji
potcinjeni. Ako bi oni donosili odluke, to bi znacilo da su svi oni menadZeri. Treba da
znaju ko je Sef i da me poStuju kao svog menadZera. U suprotnom, ovde niSta ne bi bilo
uradeno*.

2) ,.Na meni kao menadzeru je odgovornost da odlucujem Sta i kako treba da se radi. Nije,
medutim, dovoljno ljudima koji rade za mene samo rec¢i da treba da urade neki posao.
Potrebno je da im objasnim zasto i kako taj posao treba da bude odraden u odredenom

roku da bi shvatili zaSto trazim da to tako urade*.

% Tomson R., Vestina rukovodenja, Klio, Beograd, 2000, str. 12
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3)

4)

5)

6)

7)

,Placen sam da donosim odluke — to je deo mog posla. Ali, takode veoma dobro znam
da moje osoblje ima veliko iskustvo i znanje i da bi bilo glupo ako to ne bih koristio.
Zato kad hocu da sprovedem neku ideju, pozivam na sastanak sve koji u tome treba da
ucestvuju 1 trazim njihovo misljenje o toj ideji da bi nam svima bilo jasno kako se ona
moZze ostvariti u praksi‘.

,Ja cenim znanje mog osoblja. Oni su ti koji obavljaju posao i najbolje znaju kako to na
najefikasniji nacin da urade. Zato kad moram da donesem odluku na koji nacin treba
pristupiti jednom poslu, pozivam ih na sastanak i izlazem kako ja mislim da bi ga
trebalo obaviti. Oni, medutim, imaju priliku da iznesu svoja misljenja i veoma cesto
moje zamisli pretrpe izmene, a neke njihove bivaju koriS¢ene*.

,Ne verujem da probleme mogu sam da reSavam, pa kad se neki od njih pojavi trazim
od osoblja da o njemu razmisle i da daju predloge kako bismo mogli da ga reSimo.
Nakon toga, uzimaju¢i u obzir te predloge, donosim odluku®.

,Kada nastane problem, ili dobijemo da radimo neki novi posao, sastajemo se kao tim
¢iji sam 1 ja ¢lan kao 1 svi drugi. Obja$njavam kakav je zadatak pred nama 1 tada tim
odlucuje kako ga treba izvrSiti. Na taj nacin svi ucestvuju u donosenju odluke i svi se
osecaju odgovornim za njeno izvrsenje‘.

»Zastupam miSljenje da osoblju treba dati Sto viSe slobode u radu. Naravno, moraju da
postoje ograni¢enja, o kojima ja odlu¢ujem. Moje je da objasnim Sta treba da se uradi 1

kako. Nakon toga prepuStam stvar njima i viSe se ne meSam*.

Navedene izjave su zasnovane na modelu liderskog stila koji se izrazava kroz nacin

donoSenja odluka, a koji su formulisali americki istraZivaci Tanenbaum (7annenbaum) i

Smit (Schmidr) 1958. godine®’. Izjave se odnose na liderske stilove koji se kre¢u od veoma

autokratskog (1) do vrlo liberalnog (7), a ve€ina lidera smatra da je neophodno koristiti viSe

stilova izmedu brojeva (2) i (6).

U skladu sa time da li lider direktno ili indirektno utie na motivaciju zaposlenih 1 svojih

saradnika, meduljudske odnose, zadovoljstvo zaposlenih i saradnika i ostvarene rezultate

rada, moZe se usvojiti podela liderskih stilova po slede¢em:*®

*" Tomson R., Vestina rukovodenja, Klio, Beograd, 2000, str. 14
28 [zvor: http://www.managementstudyguide.com/leadership-styles.htm, preuzeto 23. aprila 2013. godine
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5.1. Autokratski stil

U ovom stilu lider ima potpunu kontrolu i komandu nad svojim sledbenicima. Tim ne moZze
da iznese svoje stavove, ¢ak 1 ako su oni bolji od liderovih. Oni ne mogu da kritikuju ili
dovode u pitanje kvalitet 1 ispravnost odluke lidera. Prednost ovog stila je u tome Sto
omogucava brzo donoSenje odluka i vecu produktivnost, pod strogim nadzorom lidera.
Nedostaci ovog stila su da on izostavlja zaposlene u procesu odlu¢ivanja. Ovaj stil vodenja
funkcioniSe samo kada je lider najbolji u obavljanju radnih obaveza ili kada je posao
monoton (sastoji se od ponavljanja rutinskih radnji) i kada isti zahteva nisko kvalifikovanu
radnu snagu. Autokratski stil liderstva se moZe primeniti u realizaciji kratkorocnih
projekata, koji nisu rizi¢ni.

Smatramo da radnu situaciju karakteriSu visok nivo discipline i vrlo izraZzena kontrola
ostvarenih rezultata rada, a posebno rashoda. Ukoliko se ovaj stil liderstva ekstremno ili
precesto koristi, moZe rezultirati slabom komunikacijom, krutoS¢u delovanja i1 sporom

adaptacijom na promene.

5.2. Liberalni stil
Primenom ovog stila liderstva lider pokazuje da potpuno veruje svojim zaposlenima — timu
koji je zaduZen za obavljanje posla. Lider je fokusiran na intelektualni i1 racionalni aspekt
svog rada, a ne upravljanje samim radom zaposlenih. Zaposleni su dobrodosli da podele
svoja misljenja 1 daju predloge koji su u interesu organizacije. Ovaj stil liderstva
funkcioniSe samo kada su zaposleni dobro obuceni, lojalni i iskusni, a vrlo ¢esto neophodno

je da su i intelektualci.

Neophodno je znati da primenom ovog stila liderstva zaposleni skoro uvek imaju status
saradnika koji imaju i vec¢a ovlaséenja od lidera, da oni ne odobravaju naredivanje kao i da

pruzaju otpor onom §to im ne odgovara u bilo kom pogledu.

5.3. Demokratski stil
U ovom stilu liderstva lider poziva i podsti€e ¢lanove tima da se aktivno uklju€e u proces
donoSenja odluke, iako krajnja mo¢ odlucivanja leZi na njemu samom. Lider usmerava
zaposlene u njihovom radu, a zaposleni upoznaju lidera sa svojim iskustvima i predlozima,

ako ih imaju. Ovaj stil vodenja dovodi do zadovoljnih, motivisanih i zaposlenih koji Zele da
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se usavrSavaju. Time se stvara optimisti¢no radno okruZenje i podsti¢e kreativnost. Jedini

nedostatak ovom stilu vodenja je taj Sto je potrebno dosta vremena za njegovo sprovodenje.

Stava smo da bi organizacija mogla da primeni ovaj stil liderstva ona mora imati ,,kiSobran*
ciljeva koji su jasno razumljivi i gde je tatno definisana podela odgovornosti za njihovo

ostvarenje.

5.4. Birokratski stil
Kroz primenu ovog liderskog stila lideri se strogo pridrzavaju organizacionih pravila i
politike organizacije. Takode, oni proveravaju da li se i zaposleni pridrzavaju pravila i
procedura i na tome insistiraju. Unapredivanja se odvijaju na osnovu sposobnosti
zaposlenih da se pridrZavaju organizacionih pravila. Ovaj stil vodstva postepeno se razvija
tokom vremena, a najpogodniji je kada je neophodno stvoriti bezbedne uslove za rad. Alj,
treba imati na umu da ovaj stil vodstva obeshrabruje kreativnost i ne ¢ini zaposlene

zadovoljnima.

Da bi se primenio ovaj stil liderstva organizacija mora imati potpuno definisane sve radnje i
postupke svojih zaposlenih. Cesto te radnje i postupci moraju biti materijalizovani i u
pisanom obliku, a zaposleni se sa njima moraju pravovremeno upoznati i obuciti za njihovo
sprovodenje. Da bi opstala, organizacija koja primenjuje ovaj stil liderstva prinudena je da
Cesto vrS$i izmene u navedenim radnjama i postupcima, odnosno prinudena je da ih

periodi¢no prilagodava novonastaloj situaciji.

Na osnovu navedenih podela zaklju€ujemo da lideri treba da znaju kako da prilagode svoj
stil liderstva: poslu koji treba obaviti, ljudima koji ga obavljaju i naCinom na koji
organizacija oCekuje da isti bude obavljen i time dokazujemo nasu posebnu hipotezu koja
glasi: uspesni lideri su sposobni da menjaju stil liderstva u skladu sa definisanim ciljevima

savremene organizacije.
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6. Izvori mocdi lidera

Dva vazna faktora utiCu na to koliko ¢e menadZer biti delotvoran u ulozi lidera: vrsta i
veli¢ina moci koju ta osoba poseduje. Nekome sa vrlo malom mo¢i ili ovlaS¢enjima bice
veoma teSko da zadobije poStovanje osoblja ako se autokratski ponasa. Vazno je uvideti da
postoji razlika izmedu pojma mo¢ i pojma ovlas¢enje. Mo¢ je sposobnost jedne osobe da
utice na druge ljude, dok ovlas¢enje predstavlja pravo da se mo¢ koristi. OvlaS¢enje

. v re 2
ozvanicava llpOtI'Cbll mocCi. ?

Mo¢ je dragoceni faktor uticaja uz pomo¢ koje lideri izazivaju promene u ponaSanjima

pojedinaca i organizacija. U sustini, liderstvo predstavlja demonstraciju te moc¢i.
. feqe . . .. .y, ... 30
Izvori mo¢i lidera u savremenim organizacijama koje ¢emo posebno analizirati su™:

- mo¢ koja proizilazi iz poloZaja,

- mo¢ koja proizilazi iz upravljanja sredstvima,
- mo¢ koja proizilazi iz stru¢nosti,

- mo¢ koja proizilazi iz druStvenog polozaja,

- mo¢ koja proizilazi iz licnosti,

- mo¢ koja proizilazi iz informisanosti,

- mo¢ koja se sti¢e dobijanjem ovlascenja,

- moc¢ koja proizilazi iz nagradivanja,

- mo¢ koja proizilazi iz prisile 1

- mo¢ koja proizilazi iz negativnog delovanja.

6.1. Moc¢ koja proizilazi iz polozaja — legitimna mo¢
Ova mo¢ se zasniva na ulozi koju lider ima ili na poloZaju koji zauzima u organizaciji.
Vecina menadZera raspolaze sa ovom vrstom mo¢i, ali u razli¢itoj meri. MenadZer niZeg
ranga nema toliko moc¢i koja proistiCe iz poloZaja kao Sto je ima izvrSni direktor neke
organizacije. Ta mo¢ znaci da imate vlast da uradite odredene stvari kao §to su: odredivanje

i organizovanje poslova vaSeg osoblja, odredivanje budzZeta i odobravanje troSkova,

* Tomson R., Vestina rukovodenja, Klio, Beograd, 2000, str. 15
3 Isto, str. 16
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odlucivanje o vremenu koriS¢enja godiSnjih odmora, itd. Ali vasa vlast ¢e biti ograni¢ena —

bi¢e manja od vlasti Sefa vaSe organizacije.

6.2. Moc¢ koja proizilazi iz upravljanja sredstvima
Mo¢ koja proizilazi iz upravljanja sredstvima podrazumeva kontrolu nad novcem, ljudima,
snabdevanjem i1 maSinama, onim sredstvima koja su organizacijama i ljudima u njima
potrebna za obavljanje poslova. Takva vrsta moc¢i se kod vecine menadZera zasniva na
jednoj od navedenih sredstava, ali ako to sredstvo nije lako obezbediti a svakome je
potrebno, mo¢ takve osobe mozZe da bude veoma velika. Jasan je primer takve moci: ako
vaSe odeljenje Zeli da kupi novu, sofisticiranu maSinu za proizvodnju, a vi nemate
ovlas¢enja za njeno placanje, onaj ko odluCuje o takvoj investiciji ima znacajnu mo¢ ove

vrste nad vama.

6.3. Moc¢ koja proizilazi iz strucnosti
Moc¢ koja proizilazi iz stru¢nosti je rezultat sofisticiranih znanja ili veStina lidera u
poslovima koje obavljaju njegovi sledbenici 1 potcinjeni saradnici. Rec€ je o liderima koji su
pravi eksperti za odredene oblasti, zbog Cijeg superiornog znanja njihovi saradnici lako

prihvataju 1 izvrSavaju njihove preporuke.

Moguce je da neko poseduje poseban talenat ili je stru¢an u odredenoj oblasti Sto, da bi
predstavljalo mo¢, treba da bude prihvaceno i priznato od strane onih na kojima se takva
mo¢ izrazava. Takav talenat ili stru¢nost obicno treba da budu korisni 1 za organizaciju.
Moc¢ zasnovana na strucnosti u jednoj organizaciji najceSce proizilazi iz tehnickih znanja
(znanja o proizvodu ili uslugama koje organizacija proizvodi ili pruza) i znanja o procesu

proizvodnje (znanja o tome kako se poslovi obavljaju).

6.4. Moc¢ koja proizilazi iz druStvenog polozaja
Ova vrsta moc¢i zasniva se na poznanstvima 1 na tome koliko efikasno menadzer obavlja
poslove zahvaljuju¢i tome S$to poznaje odredene druge ljude. To podrazumeva da je
menadZer ukljuen u organizacionu mreZu kojoj pripadaju ostali menadZeri i stru¢njaci, a
cesto 1 ljudi van mati¢ne organizacije, kao Sto su klijenti, dobavljaci i kolege iz drugih
organizacija. Ova vrsta moc¢i nazalost moZe Cesto da bude zloupotrebljena, na primer kao

kada se koristi za sticanje sopstvene karijere ili poboljSavanje sopstvenih uslova Zivota.
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6.5. Moc¢ koja proizilazi iz licnosti — referentna mo¢
To je ve¢ pomenuti izvor moc¢i na koji su rani istrazivaci liderskih stilova ukazivali kada su
pokuSali da definiSu ,harizmu®“. Ova mo¢ se zasniva na li¢nosti i osobinama lidera,
njegovoj inteligenciji, samopouzdanju, Sarmu, dinamici, energiji, prijateljskom ophodenju
itd. Ako lider uliva poStovanje svojim izgledom i1 ponaSanjem, tada se moZe re¢i da

poseduje tu vrstu moci.

Ova mo¢ proizilazi iz osobenosti lidera kao licnosti koja sledbenicima namece
identifikaciju, posStovanje 1 uvaZavanje. Zbog navedenog sledbenici Zele da se ugledaju na

svoje lidere.

6.6. Moc¢ koja proizilazi iz informisanosti
Informacije danas predstavljaju jedan od najvecih resursa. Ko zna kako da upravlja
informacijama, taj ima mo¢. Ali S§ta se tatno podrazumeva pod upravljanjem
informacijama? Smatramo da je odgovor na ovo pitanje vrlo kompleksan, ali da se moze

definisati po slede¢im funkcijama:

- organizacija prijema ili prikupljanja informacija,

- nacin distribucije tih informacija,

- analiza informacija,

- potvrdivanje imajucih pretpostavki na osnovu tih informacija,

- objedinjavanje i sinhronizacija resursa u cilju iskori§¢enja imajucih informacija.

Ukoliko samo jedan menadZer ima pristup odredenim vrstama informacija, to moZe da
bude izvor njegove mo¢i. On je u situaciji da odreduje ko ¢e jo§ dobiti koje informacije i u
kom obimu, koje su informacije znacajne i koje treba smatrati poverljivim. Sto su veéem
broju ljudi potrebne informacije koje on poseduje, to je njegova mo¢ veca. Ova vrsta moci
moZe da bude i meSavina moc¢i koja proizilazi iz upravljanja sredstvima i one koja je

rezultat stru¢nosti.

6.7. Moc¢ koja se stic¢e dobijanjem ovlaséenja
Ovo je delegirana mo¢ koja proizilazi iz €injenice da je menadZeru, recimo, povereno da

izvrsi zadatak viSeg menadzera ili direktora. Deo moci te osobe prenosi se na potcinjenog i
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uvecava njegovu mo¢, tako da on moze da daje radne zadatke drugima ,,jer to trazi njihov

pretpostavljeni®.

6.8. Moc¢ koja proizilazi iz nagradivanja
Kao menadzer, lice ima pravo da daje ili uskracuje nagrade, kao $to su unapredenje,
povecanje licnog dohotka, novCane premije, dodela pohvala i priznanja i sl. Lideri time

direktno uti€u na svoje sledbenike i odrZzavaju svoju moc¢.

6.9. Moc¢ koja proizilazi iz prisile
Prisila je danas obi¢no retka, ali nije nezastupljena, pogotovo na nasim prostorima kao i
njena zloupotreba. Ovu mo¢ karakteriSe mogucénost da se daju nagovestaji o kaznama koje

¢e se primeniti ako se nesto ne uradi ili ako odredeni posao ne bude obavljen.

Isto tako menadZeri mogu koristiti prinudu u situacijama kada degradiraju ili otpustaju
njima potinjene saradnike. Takode, mogu da im upucuju kritike, kao i da povlace

predvidene poviSice za ostvarene radne ucinke.

6.10. Moc¢ koja proizilazi iz negativnog delovanja
To je mo¢ koja spreCava da se neSto uradi. MoZe se koristiti za odlaganje izvrSenja poslova,
stvaranje zastoja u radu ili iskrivljivanja informacija. U koriS§¢enju ove vrste mo¢i treba biti
veoma obazriv 1 voditi raCuna da ishod tog bude u najboljem interesu drugih ljudi i same
organizacije. Kao primer moZe se uzeti sledeCa situacija: spreCavanje realizacije ideja o
promenama moze da ima dvojake posledice: moze spreciti da se izvrSe potrebne promene,
one od kojih ¢e zaposleni u organizaciji i sama organizacija imati koristi, ili moZe da uspori
njihovu realizaciju i tako pruzi mogucnost za Sire konsultacije, temeljnije razmiSljanje i da

na kraju dovede do veéeg kvaliteta promena’'.

Samo u koliko shvatimo da je jedini pravi izvor mo¢i savremenog lidera znanje da
kombinuje sve navedene izvore moc¢i i znanje da takvu mo¢ prilagodava novonastaloj
situaciji, moZemo potvrditi posebnu hipotezu kojom se tvrdi da je izvor moc¢i savremenog

lidera manje vaZan od nacina na koji je lider koristi.

3 Tomson R., Vestina rukovodenja, Klio, Beograd, 2000, str. 19
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7. Karakteristike savremenog lidera

“Ako hoces imati nesto vise, moras biti nesto vise.”

Johan Volfgang Gete, (1749 — 1832)

7.1. Preduslovi koje treba da ispuni savremeni lider

. . Y v . r 32
Smatramo da su osobine koje karakteriSu uspeSnog savremenog lidera sledece”:

fizicki izgled: lider bi trebalo da ima prijatan fizicki izgled;

vizija i predvidanje: lider ¢e izgubiti uticaj i mo¢ ukoliko ne gleda unapred;
inteligencija: lider treba da bude u mogucnosti da sagleda sve prednosti i nedostatke
odluke koja ¢e biti doneSena, te da na osnovu toga stvori sliku celokupne situacije;
komunikativnost: lider mora imati vrlo razvijenu mo¢ preciznog i efikasnog
komuniciranja sa drugim ljudima;

usmerenost ka cilju: odluku koju ¢e doneti lider zasniva na ¢injenicama i logici, a ista je
uvek usmerena prema unapred odredenim ciljevima;

poznavanje radnih procedura: lider mora veoma precizno poznavati prirodu rada svojih
potéinjenih, a u cilju pridobijanja njihovog punog poverenja;

odgovornost: lider uvek ispred svojih ciljeva postavlja ciljeve organizacije;
samopouzdanje: bez poverenja u sebe lider ne moZe zadobiti poverenje zaposlenih;
humanost: na licne probleme zaposlenih lider mora obratiti posebnu paznju;

empatija: lider treba da razume probleme i prigovore zaposlenih i treba da ima potpun
uvid u njihove potrebe i teznje. Ovo podstice poboljSanje meduljudskih odnosa i licnog

kontakta lidera sa zaposlenima.

7.2. Karakteristike lidera definisane izvorom mo¢i

Uzimajuéi u obzir u prethodnom poglavlju obradene vrste moéi, smatramo da sledece

. 3 v : 33
osobine karakteriSu uspes$nog lidera™:

postojanje licnog dostojanstva,
sposobnost postovanja osecanja, odluka i vrednosti zaposlenih,

sposobnost postavljanja interesa zaposlenih i/ili tima ispred licnih interesa,

32 [zvor: http://www.managementstudyguide.com/qualities_of a_leader.htm, preuzeto 03.05.2013. godine
33 Izvor: http://www.managementstudyguide.com/leadership-ethics.htm, preuzeto 03.05.2013. godine
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- pravednost i poStenje prema svim zaposlenima,
- sposobnost istog ophodenja prema svim zaposlenima — jednakost kriterijuma,
- sposobnost izgradnje tima,

- odanost i iskrenost.

Bitno je napomenuti da se liderstvo svodi na posStovanje vrednosti i da je nemoguce da lider
bude neko ko nema svest i brigu o sebi. Lider mora imati jasno definisana i odredena

moralna i eticka uverenja. To ga kvalitativno odreduje.

Definisanjem razliCitih izvora mo¢i moZemo ukazati i na jo§ jedan predmet istraZivanja
kome treba posvetiti viSe paznje u daljim istraziva¢kim radovima a to je zloupotreba izvora

moci lidera u organizacijama.

7.3. Emocionalna inteligencija lidera
Svaka organizacija se sastoji od ljudi, a gde su prisutni ljudi i njihove emocije su
automatski ukljuCene. Ako se pretpostavi da je na radnom mestu sve objektivno i da nema
emocija, moZe se ocCekivati maksimalan radni ucinak. Medutim Cinjenica je da su emocije
same po sebi najve¢i motivator ili demotivator zaposlenih. Same emocije su te koje u
velikoj meri utiCu na rad i efikasnost zaposlenih. Da nije tako nikada ne bi morali da
govorimo o vaznosti ravnoteZe izmedu stanja na poslu i stanja u privatnom Zivotu. Tu se

javlja potreba za emotivno inteligentnim liderima.

. . 34 . . . .. ..y
Tri autora (Mayer, Caruso i Salovey 2000) " emocionalnu inteligenciju definiSu kao:
sposobnost opaZanja, asimilacije, razumevanja i upravljanja emocijama. U pojmovnom
odredenju emocionalne inteligencije susreemo se sa tri pojma: afekat, emocije i

raspoloZenja, koje ¢emo radi jasnijeg razumevanja definisati.
Afekat pokriva Sirok raspon osecanja koje ljudi doZivljavaju. To je pojam koji obuhvata i
emocije i raspoloZenja. Emocije predstavljaju ose¢anja koja su usmerena prema nekome ili

neCemu, dok raspoloZenja predstavljaju oseanja manje nabijena od emocija i nije im

34

Izvor:
http://www.unh.edu/emotional_intelligence/EI%20Assets/Reprints...E1%20Proper/EI2000ModelsSternberg.p
df, preuzeto 04.05.2013.
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neophodan kontekstualni podrazaj (pesimizam, optimizam, melanholija, ozlojedenost,

potiStenost, amksioznost).3 3

Komparativhom analizom istraZivanja emocionalne inteligencije primetno je da je najSire

prihvacen koncept emocionalne inteligencije u liderstvu po Danijelu Golemanu (Daniel
e 36

Goleman), a njega Cine™":

- samosvest,

samoupravljanje — upravljanje sobom,

drusStvena svest 1

.. . o .. e 37
upravljanje odnosima ili socijalne veStine™ .

Detaljan opis ovog koncepta moZe se videti u tabeli 1°*

LIDERSKE SPOSOBNOSTI, KOMPETENCIJE I VESTINE

Emocionalna samosvest: prepoznavanje sopstvenih emocija i
njihovih efekata

SAMOSVEST
(svesnost o tome Sta 2
lider misli 1 oseca)

Precizna samoprocena: poznavanje sopstvenih snaga i
ogranicenja (sopstvenih granica)

Samopouzdanje: koje proizilazi iz samopoStovanja: osecanje

3 sopstvene vrednosti 1 sposobnosti
1 Prilagodljivost: fleksibilnost u radu sa promenljivim
situacijama ili preprekama
’ Samokontrola: inhibicija emocija u korist postizanja ciljeva
ili organizacionih normi
SAMOUPRAVLJANIJE — - -
- upravljanje Inicijativa: aktivnost i sklonost prema akciji
sobom

Orijentacija prema uspehu: nastojanje da se radi bolje 1

(umece upravljanja | 4 postigne Zeljeni uspeh

sopstvenim emocijama)
Otvorena doslednost: otvorenost i doslednost u vrednostima,
emocijama i ponasanju

Optimizam: pozitivan pogled na svet, budu¢nost i
svakodnevicu

35 [zvor: http://www.emocionalnainteligencija.com/lat/emocionalna-inteligencija.html, preuzeto 04.05.2013.
3 Goleman, D, Bojacis R, Maki E.: Emocionalna inteligencija u liderstvu, Adizes, Novi Sad 2006.

37 Self Awareness, Self Management, Social Awareness and Relationship Management or Social Skills

38 [zvor: http://www.emocionalnainteligencija.com/lat/eq-liderstvo.html, preuzeto 04.05.2013. godine
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LIDERSKE SPOSOBNOSTI, KOMPETENCIJE I VESTINE

Empatija: razumevanje drugih 1 aktivno interesovanje za

1 ' njihove probleme. Sposobnost prepoznavanja i saosecanja sa
“ emocijama koje drugi osecaju.
DRUSTVENA
(SOCIJALNA) ) Predusretljivost: prepoznavanje i zadovoljavanje potreba
SAMOSVESNOST zaposlenih 1 klijenata.
3 Svesnost o organizaciji: opazanje politickih odnosa u
organizaciji.
1 | Inspiracija: inspirisanje i vodenje zaposlenih u organizaciji.
) UsavrSavanje drugih ljudi: pomo¢ zaposlenima da poboljSaju
poslovanje.
UPRAVLIANJE 3 | Katalizator promene: iniciranje ili upravljanje promenom.
ODNOSIMA

N

Upravljanje sukobima: reSavanje nesporazuma

Uticaj: da se drugi saglase sa inicijativom.

Timski rad i saradnja: izgradnja odnosa sa stvaranjem
zajednicke vizije 1 sinergije.

Tabela 1:

Koncept emocionalne kompetencije u liderstvu™

Danas se socijalna struktura zaposlenih ubrzano poboljSava prvenstveno zbog globalizacije,

ali 1 zbog drugih uticaja Ciji je ista uzrok. Prose¢na starost zaposlenih se smanjuje, a lideri

su zadovoljni jer mogu da upravljaju radom ljudi koji pripadaju razli¢itim kulturama i

razli¢itog su porekla. U takvoj situaciji, za lidera je vazno da bude veoma osetljiv na sve

emocionalne aspekte koji utiCu na obavljanje radnih obaveza. Emocionalna inteligencija

lidera je sposobnost lidera da prepozna i razume sopstvena osecanja i emocije, ali i

osecanja i emocije drugih, koji ih koriste da bi upravljali zaposlenima.

Emocionalna inteligencija nije elemenat koji se ne moZe poboljSati. Ona se veZbom i

pridrzavanjem paZzljivo selektovanih smernica moze povecati, Sto predstavlja joS jedan od

dokaza da se lideri mogu uspes$no formirati, te da ne moraju biti rodeni za to.

3 Izvor: http://www.emocionalnainteligencija.com/lat/eq-liderstvo.html preuzeto 04.05.2013.godine
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7.4. Sklonost ka vodenju rukovodilaca

Gotovo citav jedan vek mnogi istrazivaCi pokuSavaju da sagledaju nacin
samoorganizovanja pojedinih radnih grupa (kako ljudskih tako i Zivotinjskih) kao i njihove
karakteristike i1 prirodnu sklonost ka usmeravanju svojih poslova ka ostvarenju zajednickog
cilja.

Samoorganizovana i samorukovodeca grupa moZzda zvuéi sjajno, ali ako ste vlasnik
organizacije verovatno Cete Zeleti da sudbinu svoje investicije usmerite ka unapred
odredenim ciljevima i prilagodite je ve¢ isprobanim radnim procesima. Dakle, direktno ili
posredstvom profesionalnog izvr§nog rukovodstva, Zelecete da upravljate i kontroliSe
proces investiranja. Ovo se postize kroz postavljanje odvojenog i posebno ovlas¢enog
organa koji se nalazi na vrhu organizacije - rukovodstva. To nije jedan lider kako se obi¢no

shvata. To je grupa lidera.*
To su uslovi u kojima je potrebno izabrati lidera koji ¢e rukovoditi liderima.
Saveti za uspesno identifikovanje sklonosti ka vodenju lidera su*':

- lider mora da zna kako da vodi sebe, tek onda on moze voditi druge. On mora da bude
odgovoran, da sluzi za uzor drugima i da im da pozitivan primer;

- lider mora da zna kako da motiviSe druge lidere za rad 1 za privrZenost organizaciji;

- lider mora uvek da radi za tim, treba da ga podrZi i da ga poStuje,

- pravi lider treba da shvati da je deo organizacije kao celine.

7.5. Sposobnost motivisanja zaposlenih
Motivacija je uticaj koji izaziva, usmerava i odrZzava Zeljeno ponaSanje pojedinaca. U
okviru menadZmenta motivacija igra vaznu ulogu jer njome menadZer tezi da zadovolji
Zelje 1 potrebe svojih saradnika kako bi njihovo ponaSanje bilo poZeljno i prihvatljivo za
organizaciju.*
Posmatrano kroz prizmu motivacije zaposlenih, liderstvo predstavlja proces kojim se

inspiriSu drugi da vredno rade na ostvarivanju svojih zadataka, a za ulogu, sa tog aspekta

uspeSnog, lidera potrebno je znanje i sposobnosti da se radi sa razliitim elementima u

*Belbin R.Meredith, Management Teams, Genesis Typesetting Ltd 2004., str.57
“! 1zvor: http://www.managementstudyguide.com/organizational-leadership.htm, preuzeto 04.05.2013. god.
42 1zvor: http://bs.wikipedia.org/wiki/Motivacija, preuzeto 04.05.2013. godine
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okviru motivacije, komunikacije, timskog rada i interpersonalnih veza. Savremeni lider ima
primarni zadatak da stvori organizaciju u kojoj ¢e svaki pojedinac moci da razvije svoje
potencijale, da ima osecaj pripadnosti toj organizaciji, da je koristan i vaZan i da se od njega
ocCekuje doprinos u ostvarivanju ciljeva organizacije. DanaSnji lider je onaj koji na
zaposlene gleda kao na snaZan izvor energije koji izvire iz sposobnosti, osobina licnosti i
znanja 1 moZe da inspiriSe lojalnost i entuzijazam kod onih koje vodi. Danas se najve¢im
kvalitetom lidera smatra njegova sposobnost u reSavanju sloZenih pitanja motivacije

zaposlenih koja utiCe na poboljSanje efikasnosti, efektivnosti, kreativnosti i kvaliteta rada.

Da bi lider na odgovaraju¢i nacin motivisao svoje zaposlene, potrebno je da bude dobar
dijagnostiCar, jer su potrebe zaposlenih raznovrsne i promenljive i razli¢ito vredne za
svakog pojedinca. Od njega se trazi da ima diferenciran pristup u izboru tehnika
motivisanja, prilagoden u granicama moguénosti, pojedincu. Nekome su vazni materijalni
stimulansi, nekome je vazno S$ta radi, nekome sigurnost posla, nekome priznanja, a zadatak
lidera je da otkrije — prepozna motive saradnika i1 zapoSljenih i1 da obezbedi uslove za
njihovo zadovoljavanje uz istovremeno ostvarivanje potreba 1 ciljeva organizacije.
Motivacija zaposlenih se ostvaruje kroz svakodnevnu razmenu informacija i zajednicki rad
lidera i1 zaposlenih. Ljudi su nosioci ideja, kreativnosti, produktivnosti i kvaliteta, a da bi
ispoljili i aktivirali svoj potencijal potrebna je organizacijska sredina dostojna Coveka i

tretman zaposlenih kao saradnika i partnera. *

Kako bismo stvorili potpunu sliku o tome §ta je to motivacija, razmatra¢emo 1 faktore koji
negativno utiCu na zaposlene i uzrokuju potpuno drugaciju pojavu — demotivaciju. Na
osnovu licnog iskustva smatramo da sledeci osobine, postupci i aktivnosti koje preduzima

savremeni lider i/ili menadZer negativno uti¢u na motivisanost zaposlenih:

- odeven je u skladu sa poslednjim modnim trendovima, uglavnom neadekvatno za posao
koji obavlja,
- ubeden je da u potpunosti poznaje radne procedure i da ima svo potrebno znanje da

uspeSno rukovodi radom tima, dok je realnost potpuno drugacija,

 1zvor: http://tmg.org.rs/v343406.htm, preuzeto 04.05.2013. godine
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periodi¢no uvodi beznaCajne promene koje nemaju nikakvog uticaja na poslovanje, npr.
nove forme izveStaja koji uglavnom obuhvataju iste — ve¢ definisane elemente, u
kojima se trazi gomila nesistematizovanih, nefiltriranih i neproverenih informacija,
odrZava sastanke koji nemaju cilj, na kojima se ne donesu potrebne odluke o daljem
radu, a Cesto to Cine bez prethodnog zakazivanja i da bi zaposlenima dali one iste
zadatke koje oni ve¢ znaju da treba da izvrSe,

ne daje lini primer zaposlenima (dolazi i odlazi sa posla kada to njemu odgovara, za
vreme radnog vremena obavlja privatne poslove, kancelarija rukovodioca je neuredna i
u haosu isl.),

svojim zaposlenima konstantno stavlja do znanja da su svi oni zamenljivi, ¢ime ih
otuduje od same organizacije,

ne dozvoljava razvijanje kreativnosti kod zaposlenih i smatra da je samo njegov nacin
obavljanja posla ispravan,

preuzima sve eventualne zasluge zaposlenih za dobro obavljen posao, a kritike od
strane pretpostavljenih odmah preusmerava na svoje potinjene, bez sagledavanja svog
mesta i uloge u tome,

od zaposlenih zahteva da popunjavaju upitnike o zadovoljstvu sa uslovima u kojima
rade iako se zaposleni ne osecaju slobodno da iskreno odgovore na pitanja jer znaju da
¢e zbog toga biti sankcionisani,

smatra da niko od zaposlenih nema prava da glasno i pred ostatkom kolektiva pita Sta je
on (lider) uradio 1 isto tako smatra da nije duZan da opravda bilo kome svoj rad (nerad),
u odnosu sa nadredenima je primetno veliko povladivanje,

od zaposlenih zahteva obavezni prekovremeni rad koji nije uzrokovan stvarnim
obimom posla,

pronalazi minorne greSke potéinjenth u izvrSavanju poslova koje sankcioniSe
drakonskim kaznama, a sve u cilju demonstracije svoje moci,

zaposlene koji odlicno obave posao retko ili nikada ne pohvaljuje, a 0 nagradama ni ne

razmislja jer ,,zaposleni za svoj rad dobija platu”.

Njegov glavni cilj je da sebi obezbedi vecu platu, nagradu, bonus i ostale privilegije i tako

zaokupljen izgradnjom sopstvene — laZne karijere, potpuno gubi iz vida potrebe i Zelje

svojih potcinjenih.
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Za menadZere 1 lidere Sirom sveta glavni izazov u vremenu pred nama bi¢e upravo
motivacija ljudi koji rade sa njima. Sve drugo se lako kupuje u globalnoj ekonomiji, u kojoj
je protok novca apsolutno slobodan. A kao i inace u Zivotu, najvrednije stvari nemaju cenu
i ne mogu se kupiti, a tu spada i znanje kako motivisati svoje zaposlene.

Uporedivanjem svih navedenih karakteristika lidera, od onih koje su specificne za
savremeno poslovno okruzZenje, preko onih koje su odredene vrstom moci kojom lider
raspolaZe, a zatim i njegovom emocionalnom inteligencijom, te sposobnos¢u da rukovodi
menadZerima i da motiviSe svoje sledbenike sa karakteristikama lidera koji su rukovodili
organizacijama u toku 80-tih 1 90-tih godina proslog veka i pred kojima nije bio tako tezak
zadatak, prvenstveno zbog manje dinamike razvoja organizacija i skromnijih zahteva za
prilagodavanjem nastalim promenama, lako su uocljivi zakljucci koji potvrduju nasu
posebnu hipotezu da postoji velika razlika izmedu savremenog lidera i lidera koji je

dominirao 80-tih i 90-tih godina proslog veka.

7.6. Odlike vrhunskih lidera
Najbolji lideri su skromni, stidljivi, neustraSivi i imaju sposobnost da dobru organizaciju
transformiSu u odlicnu, ali da tom prilikom ne predstavljaju sebe kao Carobnjaka sa

magi¢nim Stapicem. Ovi lideri preferiraju da govore o doprinosu drugih ljudi u ostvarivanju

iy . .. . . .. . 44
ciljeva organizacije, a retko o svom doprinosu i svojoj ulozi u tome.

Pojedinac koji doprinosi u timu: doprinosi ostvarenju ciljeva, efektivno
radi zaiedno sa ostalim ¢lanovima tima

Kompetentni menadzer: organizuje personal i sredstva prema efikasnom
ostvareniu unapred odredenih cilieva

Efektivan lider: inspiriSe prihvatanje jasne vizije; podstice tim za
maksimalno zalaganie

Vrhunski lider: stvara vrhunsku organizaciju kroz paradoksalnu
kombinaciiu li¢ne poniznosti i profesionalne odlu¢nosti

Slika 4:
Nivoi liderstva®

4 zvor http://www.managementstudyeuide.com/level-5-leadership.htm, preuzeto 05.05.2013. godine
45 Patric L. Townsend, Joan E.Gabhardt, Five-Star Leadership, John Wiley & Sons Inc 2007, str. 55
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Postoje odredene aktivnosti koje samo vrhunski lideri znaju da primene i neke od njih su*:

- tek kada se odrede 1 jasno definiSu ciljevi vrsi se selekcija pojedinaca i timova koji ¢e ih
ostvariti,

- uvek insistiraju na surovoj istini i ne beZe od suo¢avanja sa njom i nikada ne gube nadu
u “bolje sutra”,

- insistiraju na konstantnom radu i ¢ekaju pravi trenutak za ostvarenje ciljeva,

- ne opterecuju se sa mnoStvom informacija ve¢ vrse kvalitetnu selekciju,

- disciplinovani su prema radu 1 prema svom Zivotu, a preko vizija dolaze do strateske

prednosti.

Najpoznatiji lideri ovog ranga su Mahatma Gandi 1 Abraham Linkoln koji su uvek svoju
viziju postavljali ispred svog ega. Sledeci primer ovakvog lidera je Darvin E. Smit (Darwin
E Smith) koji je bio direktor preduzeca za proizvodnju papira Kimberli-Klark (Kimberly-
Clark) i koji je svojom poslovnom politikom preokrenuo to preduzece da postane najveci

potroSac¢ papirnih proizvoda.

Dakle lideri koji ne mogu da vide dalje od njihove licne uloge u ostvarivanju ciljeva

organizacije, licne promocije, slave 1 sl. teSko mogu ikada da postanu lideri sa pet zvezdica.

7.7. Odlike loSih lidera
PokuSac¢emo 1 sa drugalijim pristupom — fokusirajmo se na loSe ponaSanje koje treba
promeniti kod savremenih menadZera i lidera. Zato navodimo razliita miSljenja o tome

kako loge liderstvo izgleda.*’

Pojedine odlike loSih menadZera ilustrovane su primerima nekih poznatih izvrSnih
direktora. Ali, naravno, loSe osobine postoje na svim nivoima rukovodenja u organizaciji.

One karakteriSu kako lidere tako 1 menadzZere.

Pojedini rukovodioci preko bogatstva, statusa i rasta profita organizacije istiu svoju
vaznost. Ukratko, takav rukovodilac organizaciju smatra imperijom u licnom vlasniStvu.

MoZda najbolji primer za to jeste Eike Batista (Eike Fuhrken Batista), brazilski preduzetnik

46 1zvor http://www.managementstudyeuide.com/level-5-leadership.htm, preuzeto 05.05.2013. godine
4T Izvor: http://marketnetwork.rs/management/strategija-i-hr/1053-sedam-odlika-losih-menadzera, preuzeto
05.05.2013. godine
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koji je formirao EBKS Group (energetika, rudarstvo i logistika), 1 po nekim izvorima je

. . ses v 48
osmi najbogatiji Covek na svetu.

Pozuda je takode odlika ispraznih projekata — investicije ili akvizicije koje nemaju
nikakvog racionalnog smisla, ali se zasnivaju na Zeljama menadZera. Edgar Bronfman
(Edgar Miles Bronfman), naslednik imperije Seagram, pravi je primer za to. Na opSte
zaprepascenje poslovnog sveta, on prodaje vrednu imovinu hemijskog giganta Du Pont
kako bi kupio Universal Studio. Kratki osvrt na njegovu licnost objaSnjava njegove motive

— od tinejdZerskih dana Zeleo je da se oproba kao pisac pesama i kreator filmova.

Za gnev ne treba mnogo objaSnjenja. Na svim nivoima u hijerarhiji jedne organizacije ¢esto
se moZe uocCiti prvi pretpostavljeni koji se jarko zacrveni i pocne da se trese pre nego Sto

pocne da vice na radnika koji je neSto pogreSno uradio.

Halapljivost u poslovnom svetu ispoljava se kada menadZer sebi postavi previSe zadataka.
On Zeli da ucestvuje u svim odlukama, on mora da zna sve i uvek, on nikada nije zavrSio...
Takvi rukovodioci imaju obicaj da ,,ukradu” tude odluke. U ovakvim slucajevima takode
postoji rizik da proces donoSenja odluka bude zakocen jer bez menadzera koji funkcioniSu

na ovaj nacin odluku nije ni moguce doneti.

Zdrav ponos brzo preraste u oholost, pa menadZeri ¢esto precenjuju sopstvene sposobnosti.
U svim nedavnim korporativnim krizama — News International, Nokia, BP, ¢ak i Toyota —
bilo je opipljivih dokaza oholosti u navikama i re¢ima direktora na vrhu. Ponos, zapravo,
uvek prethodi padu. MoZda je najveca pri¢a o izgubljenom ponosu u poslednjih nekoliko
godina ona o Enronu. Rukovodioci te kompanije voleli su da razmiSljaju o sebi kao o
,hajpametnijim momcima u sobi’, pa su Zelju kompanije da postane ,,vodeca svetska
energetska firma” promenili u to da postane ,,vodeca svetska kompanija”. A poznato je da

se prica zavrSila jednom od najvecih poslovnih katastrofa na svetu.

Zavist se najjasnije ispoljava kada menadzer uzima kredit da bi dostigao druge. Ali zavist
se pokazuje 1 na manje ocigledan nacin: kada menadZer ne Zeli da promovisSe perspektivnog
radnika, iz straha da se ne vide njegovi nedostaci, ili kada ¢uva vazne informacije za sebe,

umesto da ih deli sa svojim timom.

8 1zvor: http://marketnetwork.rs/management/strategija-i-hr/1053-sedam-odlika-losih-menadzera, preuzeto
05.05.2013. godine
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Lenjost je radna apatija. MenadZeri koji su Zrtve lenjosti jednostavno ne rade svoj posao.
Oni su nepazljivi, neefikasno komuniciraju, i nemaju interes koji odgovara potrebama
njihovog tima. Umesto toga, oni se fokusiraju na sopstvenu udobnost i vrlo Cesto na li¢ne
interese. lako se lenjost retko pominje kao greska, postoje nijanse lenjosti kod vecine
menadZera. Cena te tromosti moZe biti veoma visoka kada menadZment ne napravi

potrebne strateske korekcije u situacijama kriznim za posao.
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8. Koncept obuke lidera i menadzera OCD

Proces planiranja, organizovanja i izvodenja obuke zaposlenih predstavlja jedan od
najvaznijih zadataka rukovodstva svake organizacije Sirom sveta. Obuka je neophodna
svim zaposlenima u organizaciji, kako onima koji su iskusni i obavljaju odredene poslove
ve¢ duZe vreme tako 1 onima koji su tek poceli sa izvrSavanjem radnih zadataka.
Obucavanjem zaposlenih koji ve¢ imaju iskustva u radu oni stiCu znanja kako da se nose sa
promenama koje dolaze i spoznaju kako se mogu licno jo$§ bolje usavrsiti u poslu koji
obavljaju. Neiskusni zaposleni se kroz proces obuke upoznaju sa vrstom posla koji ¢e

obavljati*’.

Stava smo da se efektivna obuka lidera 1 menaZera organizacija civilnog drustva sastoji od
pet faza koje su prikazane na slici 1.

rocena Definisanje Planiranje Izv
ucenosti ciljeva obuke sadrZaja obuke sadrz

Slika 5.
Faze izrade efektivnog programa obuke

U ovom istrazivatkom projektu, a na osnovu studije slu¢aja koju smo sproveli u tri
organizacije civilnog druStva u Srbiji, detaljno smo razradili prva tri koraka iz navedenog
programa obuke. Projekat je zavrSen izradom tri razliita plana obucavanja (svaki je
prilagoden jednoj od organizacija) i oni su prezentovani rukovodstvima navedenih
organizacija sa predlogom da se planirani sadrZaji obuCavanja u narednom periodu i
realizuju sa liderima 1 menadZerima tih organizacijama, a nakon cega je potrebno izvrSiti i

evaluaciju izvedene obuke.

* Paul E. Spector, ,, Industrial And Organizational Psychology*, J.0’Callaghan, 2008., str. 172.
50
Isto, str. 173.
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8.1. Procena potrebe za obucavanjem lidera i menadZera OCD

Procena obucenosti pripadnika neke organizacije vrSi se u cilju prepoznavanja nivoa
(kategorije) zaposlenih sa kojima je potrebno obuku realizovati i u cilju odredivanja
sadrZaja njihovog obudavanja. Cesto je slutaj da se resursi koji su namenjeni za obuku
utroSe na obucavanje pogresne kategorije zaposlenih ili da se oni obu¢avaju po pogreSnim
sadrzajima. U cilju izbegavanja te i sli¢nih situacija, u ovom istraZivanju teziste ¢emo dati
na identifikovanju odgovarajuce kategorije zapoSljenih u organizacijama civilnog drustva
koje imaju potrebe da budu unapredene u oblasti savremenog liderstva i menadzmenta. U
fazi pripreme i izbora metoda istraZivanja posebna paZnja je posvecena izboru

. . . .. 51
odgovaraju¢e metode u odnosu na nivo organizacije” .

U organizacijama civilnog druStva u kojima je ovo istraZivanje vrSeno sprovedena je anketa
u vidu upitnika koji su popunili svi ¢lanovi tih organizacija. Upitnik su popunjavali kako
zaposleni tako 1 volonteri koji rade u tim organizacijama, a sve u cilju lakSeg
identifikovanja potreba za obucavanjem lidera i menadZera. Ista pitanja postavljana su
zaposlenima, menadZerima 1 direktorima, a sa ciljem sagledavanja objektivnosti u

procenjivanju licnih kvaliteta lidera 1 menadZera.

Rezultati upitnika su obradivani tako §to su odgovori i stavovi zaposlenih u jednoj
organizaciji uporedivani sa odgovorima i stavovima menadZera i direktora te iste

organizacije.

Prvi set pitanja u upitniku, koji se nalazi u prilogu 1, postavljen je u cilju utvrdivanja
postojanja 1 mogucnosti stvaranja vizije od strane direktora 1 menadZera, drugi set pitanja se
odnosi na postojanje inspiracije kod rukovodilaca, ali isto tako i donoSenje zakljucaka o
njihovim moguénostma da inspiriSu druge i tre¢i set pitanja se odnosi na postojanje
preduzimljivosti i impulsivnosti — samoinicijative rukovodilaca.

U cilju kvalitetnijeg odredivanja ciljeva obucavanja rukovodioca organizacija civilnog

drustva, pored navedenog upitnika, sa direktorima tih organizacija obavljen je i intervju

metodom ,,u Cetiri oka®. Koncept intervjua naveden je u prilogu rada (prilog 2). Rezultati

> Paul E. Spector, ,, Industrial And Organizational Psychology*, J.0’Callaghan, 2008., str. 174.
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intervjua. a zbog zaStite integriteta subjekata istraZivanja, naglaSeni su u daljim delovima

rada kroz opste zakljucke.

Ovakvim metodom rada identifikovali smo kategoriju zaposlenih sa kojima je potrebno
izvesti obuku, sadrzaj njihovog obucavanja i stvorili uslove za planiranje resursa koji su
potrebni za izvodenje obuke. Ujedno, navedenim smo delimi¢no potvrdili posebnu hipotezu
istrazivanja koja glasi: primenom metodoloSki razradenog procesa planiranja obuke
moguce je identifikovati faktore koji negativno utiCu na motivisanost zaposlenih u
organizacijama civilnog druStva, i unaprediti (stvoriti) impulsivnost, preduzimljivost i

viziju kod lidera i menadZera tih organizacija.

8.2. Ciljevi obucavanja lidera i menadZzera OCD

Definisanje konkretnih ciljeva obu€avanja predstavlja najvazniji korak u procesu planiranja
i pripreme kvalitetne obuke. U fazi planiranja obuke polaznu osnovu za uspe$no definisanje
ciljeva obucavanja Cine jasno odredeni kriterijumi koje savremeni lideri i menaZeri

. .. e . v . . 52
organizacija civilnih druStva moraju da poseduju™.

Da bi lideri 1 menadZeri organizacija civilnog drustva u savremenom radnom okruZenju bili
uspesSni zakljucili smo da je zajednicko za sve njih to da su svi sposobni da stvore viziju,

. . e . . . . 53
poseduju inspiraciju i koriste impulsivnost™.

Danas je jasno da uspeSan lider ne treba samo da poseduje jak ego i li€ne ambicije. UspeSan
lider je inteligentan i komunikativan, usmeren ka cilju, dobro poznaje radne procedure na
svim nivoima, odgovoran je, ima veliko samopouzdanje, human je i pokazuje razumevanje

lignih potreba svakog zaposlenog™.

Na osnovu vrste 1 veli¢ine mo¢i koju lider ili menadZer poseduju, smatramo da sledeci
kriterijjumi karakteriSu uspeSnog lidera i menadZera u organizacijama civilnog druStva:
postojanje licnog dostojanstva, sposobnost poStovanja osecanja, odluka i vrednosti

zaposlenih, sposobnost postavljanja interesa zaposlenih i/ili tima ispred liCnih interesa,

>* Paul E. Spector, ,, Industrial And Organizational Psychology*, J.0’Callaghan, 2008., str. 175.
53 Landsberg M., The Tools of Leadership, Clays Ltd, St Ives plc, Great Britain, 2000, str. 4
5% [zvor: http://www.managementstudyguide.com/qualities_of a_leader.htm, preuzeto 03.05.2013. godine
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pravednost i poStenje prema svim zaposlenima, sposobnost istog ophodenja prema svim

zaposlenima — jednakost kriterijuma, sposobnost izgradnje tima i odanost i iskrenost™.

Obzirom da su emocije same po sebi najve¢i motivator ili demotivator zaposlenih,
zaklju€¢i¢emo da su samosvest, samoupravljanje, druStvena svest i upravljanje odnosima ili
socijalne veStine vrlo vazne osobine koje lideri i menadZeri u organizacijama civilnog

v .. .56
druStva danas moraju imati .

Isto tako oni moraju da znaju kako da vode sebe jer tek onda mogu voditi druge. Oni
moraju da budu odgovorni, da sluZe za uzor drugima i da im daju pozitivan primer.

Navedene karakteristike lidera i menadZera predstavljaju kriterijume na osnovu kojih ¢emo
odrediti ciljeve obucCavanja savremenih lidera i menadZera OCD. Ovim smo parcijalno
potvrdili posebnu hipotezu istraZivanja koja se odnosi na metodologiju razrade procesa

planiranja obuke.

8.3. Planiranje obuke lidera i menadzera OCD

8.3.1. Polazne odredbe

Kako bi se izradio kvalitetan plan obuke lidera i menadZera u organizacijama civilnog
drustva potrebno je obratiti paZznju na to ko Ce biti subjekti obucavanja. Sadrzaji obucavanja
lidera i menadZera nece uvek biti identi¢ni Sto uzrokuje i prilagodavanje samih planova
obuke”’.

Slede¢i elemenat koji je potrebno razmatrati u procesu planiranja obuke je najviSi nivo
usavrSavanja koji su subjekti obu€avanja do sada zavrS$ili. Tom prilikom potrebno je
sagledati 1 kakve tipove karijera polaznici obuke imaju. Sve to je potrebno razmatrati za
svakog od njih individualno. Sadrzaje obuke potrebno je prilagoditi svim tipovima karijera
lidera i menadZera, a posebnu paznju treba posvetiti menadZerima koji su upravo zavrsili sa
$kolovanjem ili usavriavanjem i nemaju radno iskustvo’®.

U ovoj fazi planiranja obuke potrebno je imati jasnu sliku o tome za koja se radna mesta —
funkcije lideri i menadZeri osposobljavaju. Subjekti obuavanja moraju poznavati opis

radnih procedura na mestima za koja se osposobljavaju. Vrlo ¢esto oni koji planiraju obuku

%5 Tomson R., Vestina rukovodenja, Klio, Beograd, 2000, str. 15

%6 Goleman, D, Bojacis R, Maki E.: Emocionalna inteligencija u liderstvu, Adizes, Novi Sad 2006.

7 hitp://whglibdoc.who.int/hg/2005/WHO_HTM_TB_2005.354 partl eng.pdf od 20.10.2013. godine
> Paul E. Spector, ,, Industrial And Organizational Psychology*, J.0’Callaghan, 2008., str. 174.
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nemaju opis radnih procedura i funkcija koje ¢e polaznici obuke obavljati po zavrSetku
obuke. Zbog toga se u ovoj fazi planiranja obuke angazuju i stru¢njaci iz odredenih oblasti
sa kojima planeri, primenom metode razgovora i posmatranja, razvijaju ,,step — by — step
liste pitanja, a koja e biti obuhvacena planom obuke. Planeri obuke za svaki od zadataka
(viSe zadataka €ine radnu proceduru - funkciju) moraju imati definisana sva znanja i veStine
¢ijom se primenom i izvrSava sama radna procedura — funkcija. Konac¢na lista znanja i
vestina koji su potrebni za obavljanje jedne rukovodece funkcije je vrlo dugacka i opSirna
te je neophodno prilagoditi je potrebama subjekata obucavanja, Sto predstavlja joS jedan od
izazova koji se postavljaju pred planera obuke za lidere i menadZere organizacija civilnog

v 5
drustva™.

8.3.2. Metodoloske odredbe

U cilju lakSeg identifikovanja faktora koji negativno uti€u na proces obucavanja lidera i
menadZera u civilnim organizacijama i unapredenja nacina izvodenja obuke potrebno je u
potpunosti se pridrZzavati svih elemenata koji su definisani u fazi planiranja. Na osnovu

li¢nog iskustva smatramo da je potrebno pridrZavati se i sledeéih pravila®:

- Sa obukom poceti na vreme i zavrsiti je na vreme.

Na osnovu dosadaSnjih istrazivanja i li€nog iskustva, zakljuCujemo da je preporucljiva
duZina jednog Casa predavanja 45 minuta (po nekim istraZivanjima smatra se da se na
svakih sat vremena predavanja daje pauza u trajanju od 10 minuta). Nakon svaka tri
realizovana Casa, kako bi se zadrzao fokus i koncetracija subjekata obu€avanja na predmetu
obucavanja, potrebno je dati odmor od predavanja u trajanju od 30 minuta. Ukoliko je re¢ o
metodi on-line ucenja ili Citanja preporucljivo je da se nacelno svakih 25-30 minuta daje
kratka pauza. Ako je izvoda¢ obuke iskusan i moze da zakljuci kada subjekat obucavanja
gubi koncetraciju i1 fokusiranost na sadrZaje obucavanja (posebno kada se obuka realizuje
putem konsultacija) ove pauze moze definisati po licnom nahodenju. Uzimajuci u obzir sve
navedeno, posebno je vazno naglasiti da se mora poStovati i celovitost oblasti obu¢avanja.

- Svaki sadriaj obucavanja mora biti obraden kroz uvodna razmatranja, glavni deo i

zakljucak — zavrsne odredbe.

59
Isto, str. 175

60 oy . . . . o v
Zasnovano na licnom iskustvu i stavovima istraZivaca

_47 -



Na osnovu li¢nog iskustva preporucujemo da se predavanja u nacelu realizuju po sledecem:
5 minuta za uvodni deo, 30 minuta za glavni deo 1 10 minuta za zavr$ni deo. U uvodnom
delu ¢asa, pored upoznavanja polaznika obuke sa temom, ciljem i pitanjima koja ¢e biti
obradena tokom obuke, vazno je napomenuti Sta se od polaznika obuke ocekuje tokom
obuke (pravila ponaSanja i po potrebi mere zaStite u toku izvodenja obuke). U okviru
glavnog dela Casa predlazemo da se 1/3 raspolozivog vremena (oko 10 minuta) utroSi na
objasnjenje, a 2/3 vremena (oko 20 minuta) na uvezbavanje i razgovor o obradenom
sadrzaju. U okviru zavr§nog dela ¢asa obavezno je potrebno planirati vreme za postavljanje
pitanja i davanje odgovora u vezi sa obradenim sadrZajima obucavanja. Sva pitanja koja
budu upucéena prema izvodacu obuke potrebno je zabeleZiti i kasnije Koristiti prilikom
analize obuke od strane izvodaca obuke, a u cilju unapredenja li¢nih kapaciteta izvodaca. U
fazi pripreme za obuku neizostavno je izraditi podsetnik po kome ¢e se obuka realizovati.
- Nastavna sredstva koristiti pravilno i u skladu sa ciljevima obucavanja.
Danas su izvodacima obuke na raspolaganju mnoga nastavna sredstva: digitalne table,
projektori i racunari, flip-chart table i sl. Preporucujemo da se u fazi izvodenja obuke ne
koriste viSe od dva do tri nastavna sredstva — kako zbog odrZavanja fokusa subjekata
obucavanja tako i zbog o¢uvanja raspoloZivih resursa za obuku.
- Kada se obuka realizuje sa liderima i menadZerima potrebno ih je grupisati po manjim
nastavnim grupama, a tim grupama je potrebno prilagoditi i sadrZaje obucavanja.
Grupe mogu biti: vece, manje, parovi ili pojedinci. Svakoj od navedenih kategorija
potrebno je prilagoditi sadrZzaje obuCavanja (velike grupne diskusije - ,,brainstorming®,
reSavanje problema, kviz, igranje uloga, samoprocena, razliite igre u funkciji ucenja,
postavljanje ,,provokativnih* pitanja i sl.). Posebnu paZnju je potrebno obratiti i na to da
grupe nikada ne budu prevelike, Sto se direktno odrazava na neispunjavanje planiranih
ciljeva obucavanja.
- Raspored sedenja u prostoriji prilagoditi sadrZaju koji ¢e biti obradivan na obuci.
Pre pocetka obuke potrebno je izvrSiti pripremu prostorije u kojoj ¢e se obuka realizovati, a
u skladu sa planiranim sadrzajima koji ¢e biti tom prilikom obradeni. U zavisnosti od
sadrZaja obuCavanja subjekti obu¢avanja mogu biti rasporedeni: po redovima (amfiteatar),

za jednim velikim stolom, za viSe manjih stolova, svaki polaznik za svojim stolom 1 sl.
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- Utrosak finansijskih sredstava isplanirati u fazi razmatranja potrebe za obukom i ono
sto je planirano realizovati.

Ne vrsiti utroSak sredstava ukoliko on nije prethodno isplaniran i odobren. Isto tako, kroz

realizaciju obuke obezbediti utroSak planiranih finansijskih sredstava. Ukoliko se planirana

sredstva ne utroSe, prilikom sledeceg planiranja i razmatranja potreba za obu€avanjem na

organizacionom nivou moZe se desiti da se upravo iz ovog razloga sredstva po ovom

elementu umanje ili ¢ak i ne odobre.

- Po zavrsetku svakog ciklusa obuke izvrsiti detaljnu analizu izvedenih sadrZaja i na
nivou nosioca planiranja obuke uspostaviti koncept naucenih lekcija.

Analizu izvrSiti na svim nivoima: sa polaznicima obuke (nije re¢ o testiranjima bilo koje

vrste, ve¢ je re€ o predlozima subjekata obucavanja koji se odnose na unapredenje procesa

obuke) i sa izvodac¢ima obuke. Kako bi se definisale naucene lekcije koje ¢e se koristiti u

daljem procesu obucavanja, teziti ka tome da izvodaci obuke iznesu $ta su planirali da

realizuju, Sta su realizovali i Sta ¢e uraditi drugacije sledec¢i put. Odgovore na ova pitanja je

potrebno ugraditi u koncept naucenih lekcija.
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9. Planiranje liderske obuke u OCD
9.1. Tema 1: Motivacija zaposlenih

Procena:

Na osnovu izvrSene statistiCke obrade podataka iz upitnika koji su popunjeni od strane
zaposlenih u prvoj organizaciji civilnog drustva (podatak poznat timu istrazivaca i direktoru
organizacije) gde je vrSeno istraZzivanje dosli smo do podataka da je 58 % ispitanika davalo
samo negativne odgovore u setu pitanja koji se odnosi na postojanje inspiracije kod
lidera/menadZera 1 zaposlenih, a posebno u grupi pitanja koja su se odnosila na
motivisanost zaposlenih za rad (kako volontera i stalno zapoSljenih na nivou izvrSioca
radnih zadataka tako i menadZera). Obzirom da je najve¢i procenat negativnih odgovora iz
grupe pitanja koja su se odnosila na motivisanost zaposlenih (procenat negativnih odgovora
iz ostalih oblasti se kretao od 7% do 49%) zakljucili smo da je tu sposobnost neophodno
unaprediti kod lidera i menadZera te organizacije, odnosno izraditi plan obucavanja

rukovodilaca iz ove oblasti.

Definisanje ciljeva obucavanja:

Na osnovu obavljenog intervjua sa direktorom organizacije, a uzimajuci u obzir i statisticke

podatke dobijene iz upitnka i ve¢ navedene kriterijume definisali smo sledece ciljeve

obucavanja lidera i menadZera u ovoj organizaciji:

- razumevanje i opisivanje osnovnih stilova liderstva,

- izbor stila liderstva koji je najpogodniji za primenu u svojoj organizaciji (odseku,
odeljenju ili timu),

- opisivanje na¢ina povezanosti stila liderstva sa motivacijom zaposlenih®,

- izbor pet faktora koji (po licnom nahodenju) imaju najnegativniji uticaj na zaposlene i
uzrokuju demotivaciju.

Ovako definisanim ciljevima obucavanja lidera 1 menadzera OCD u potpunosti

potvrdujemo posebnu hipotezu istrazivanja koja se odnosi na koncept obucavanja lidera i

menadZera u organizacijama civilnog drustva.

' John Allan, How To Be Better at Motivating People, Clays Ltd, 1996., str. 71
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Plan obucavanja lidera i menadZera — motivacija zaposlenih

Tabela 2.

Redr}l Vr‘emc?. Metod Sadrzaj — aktivnost Nastavna sredstva
broj | realizacije
1. dan obuke
Upoznavanje sa polaznicima obuke
, Predavanje SaopStavanje ciljeva obucavanja
1. 40 . C
Razgovor Prezentovanje plana i nacina rada
Odgovori na pitanja
2. 200 Autokratski stil liderstva
3, 45> | Predavanje, Liberalni stil liderstva RaCunar, projektor
- razgovor, pregled P
4. 60 video materijala Demokratski stil liderstva
5. 200 Birokratski stil liderstva
6 30° Simulacija i roll Izbor stila liderstva u zavisnosti od
) play situacije u timu
Portreti
7. 40 - 60" | Igra ,Alfa lideri“®? najpopularnijih
lidera
8. 25° Razgovor Neformalna analiza ,,Bela tabla“
2. dan obuke
9 20’ Razgovor Obnavljanjq elemepata definisanih na _Bela tabla®
neformalnoj analizi
10. 30° Predavanje Prllagodavar.lje? stllg .lllderstva
novonastaloj situaciji < .
Racunar, projektor
11 30’ Razgovor, pregled
' video materijala Demotivacija
12. 30’ ,Brainstorming " ,,Bela tabla“
Razgovor, Formalna analiza, ocena ispunjenja . .
, , . . N . . Racunar, projektor,
13. 30°+15” | odgovaranje na ciljeva obucavanja, odgovori na P
o, . v .. . . ,bela tabla®, upitnik
upitnik upitnik (sadrZaji obucavanja)

Ovim planom objedinjen je i zaokruZen proces planiranja obuke lidera 1 menadzZera jedne

od organizacija civilnog druStva. Izradom Plana obuavanja zavrSili smo sa procesom

planiranja obuke — materijalizovali smo ga, i stvorili smo sve uslove za realizaciju sledece

faze koncepta obucavanja lidera i menadZera: izvodenje obuke.

%2 Doni Tamblyn and Sharyn Weiss, The Big Book of Humorous Training Games, Quebecor World/Fairfield,

2000., str.45
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9.2. Tema 2: Vizija, misija i poverenje

Procena:

Na osnovu izvrSene statistiCke obrade podataka iz upitnika koji su popunjeni od strane
zaposlenih u drugoj organizaciji civilnog druStva (podatak poznat timu istraZivaca i
direktoru organizacije) gde je vrSeno istrazivanje dosli smo do podataka da je 62 %
ispitanika davalo samo negativne odgovore u setu pitanja u upitniku koji su postavljeni u
cilju utvrdivanja postojanja i moguénosti stvaranja vizije od strane direktora i menadZera, a
posebno u grupi pitanja koja su se odnosila na medusobni odnos zaposlenih i
lidera/menadZera i uzajamnom poverenju, ali i samoj organizaciji u celini. Ovom prilikom
neophodno je naglasiti da je 71 % ispitanika odgovorilo da ne zna, odnosno da se ne seca,
koja je misija organizacije. Obzirom da je ovo najve¢i procenat negativnih odgovora
(procenat negativnih odgovora iz ostalih oblasti se kretao od 12 do 45%) zakljuujemo da
je neophodno da se zaposleni podsete kako glase zadaci 1 misija organizacije. Pored ove
oblasti zakljucili smo i1 da je potrebno povecati poverenje zaposlenih koje imaju prema
svojim rukovodiocima, takode zbog velikog procenta negativnih odgovora (47%) na pitanja
koja su se odnosila na postojanje poverenja izmedu rukovodstva organizacije i njenih
zaposlenih (drugi set pitanja koji se odnosio na ispirisanje zaposlenih). Isto tako, liderima i
menadZerima te organizacije je nepohodno naglasiti potrebu za detaljnijim 1 jasnijim

definisanjem i prezentovanjem ciljeva i misije organizacije.

Definisanje ciljeva obucavanja:

Na osnovu navedenog, a uzimaju¢i u obzir statisticke podatke dobijene iz upitnka,

navedene kriterijume 1 obavljeni intervju sa izvrSnim direktorom, definisali smo sledece

ciljeve obucavanja lidera i menadZera u ovoj organizaciji:

- samostalno prezentovanje misije organizacije kroz razumevanje zadataka same
organizacije,

- prezentacija namera i mogucnosti menadZera i mehanizmi pridobijanja poverenja

zaposlenih.

Ovako definisanim ciljevima obucavanja lidera i menadzera OCD ponovo potvrdujemo
posebnu hipotezu istrazivanja koja se odnosi na koncept obuke lidera i menadZera OCD.

Tabela 3.
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Plan obucavanja lidera i menadZera — vizija, misija i poverenje

Redr}l Vr'emc?. Metod Sadrzaj — aktivnost Nastavna sredstva
broj | realizacije
Upoznavanje sa polaznicima obuke
, Predavanje SaopStavanje ciljeva obucavanja
1. 30 . N
Razgovor Prezentovanje plana i nacina rada
Odgovori na pitanja . )
Opis radnih zadataka na nivou stalno Racunar, projektor,
, o . . standardne radne
2. 30 zaposlenih 1 volontera, specifi¢nosti i .
Razgovor, razlike procedure, opis
pregled - : - radnih mesta i
, . Opis radnih zadataka na nivou o
3. 10 standardnih . e . metode obavljanja
. menadZera 1 niZih rukovodilaca .
radnih procedura - — — radnih zadataka
4 20’ Analiza misije kroz istoriju
' organizacije
5 20’ Razgovor Opls zadgt'a}ka na nivou organizacije i
prikaz misije organizacije
6. 30’ Igra ,,Jedna mala rec¢* 63 §toperica
7. 307 Razgovor Izgradnja poverenja, preduslovi
Predavanje,
8. 40 pregled video Vizija i namere 1 mogucnosti Racunar, projektor
materijala
Razgovor, Formalna analiza, ocena ispunjenja Racunar, projektor,
0. 30’430 | odgovaranje na ciljeva obucavanja, odgovori na ,bela tabla®,
upitnik upitnik (sadrZaji obucavanja) upitnik

I ovim planom objedinjen je i zaokruZen proces planiranja obuke lidera 1 menadZera jedne

od organizacija civilnog drustva.

% Doni Tamblyn and Sharyn Weiss, The Big Book of Humorous Training Games, Quebecor World/Fairfield,
2000., str.86
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9.3. Tema 3: Impulsivnost i preduzimljivost

Procena:

Na osnovu izvrSene statisticke obrade podataka iz upitnika zakljucili smo da je u trecoj
organizaciji civilnog druStva (podatak poznat timu istrazivaca i direktoru organizacije gde
je vrSeno istraZivanje) zanemarljivo mali procenat ispitanika davao negativne odgovore na
bilo koja od pitanja koja su u upitniku. Organizacija je popunjena iskusnim zaposlenima
koji ujedno predstavljaju 1 njenu okosnicu. Zaposleni poznaju svoje radne obaveze i
redovno ih izvrSavaju.

Ali, na osnovu izvrSene obrade odgovora koje je izvSni direktor dao prilikom intervjua,
zaklju€ujemo da je neophodno da se kod njega dodatno inicira impusilvnost. Ovaj lider

treba da se usmeri ka pronalaZenju nacina za ,,pokretanje* svojih zaposlenih.

Definisanje ciljeva obucavanja:

Na osnovu navedenog, a uzimaju¢i u obzir navedene kriterijume i obavljeni intervju sa
izvrSnim direktorom, definisali smo jedan cilj obu€avanja lidera u ovoj organizaciji i on
glasi: inicirati sposobnosti lidera koje uti€u na stvaranje impulsivnosti i preduzimljivosti

kod svojih zaposlenih.

Ovako definisanim ciljevima obucavanja lidera i menadzera OCD ponovo potvrdujemo
posebnu hipotezu istraZivanja koja se odnosi na metodologiju obucavanja lidera i

menadZera OCD.

Tabela 4.

Plan obucavanja lidera — impulsivnost i preduzimljivost

Redl?l Vr‘emc?. Metod Sadrzaj — aktivnost Nastavna
Broj | realizacije sredstva
Upoznavanje sa planom obuke
1. 10° Razgovor Saop §tavanjf.: cilja obpéay ‘anja Racunar
Prezentovanje plana i nacina rada
Odgovori na pitanja
Zadaci organizacije
’ 20’ Razgovor Identifikovanje rizika Pribor za
' Identifikovanje slabosti pisanje
Identifikovanje izvora moci

-54 -




Redni AY .. ) Nastavna
ed‘?l r‘emc?. Metod Sadrzaj — aktivnost
Broj | realizacije sredstva

Upoznavanje sa ststistickim
3. 20° Prikaz podacima dobijenim iz upitnika i Racunar
njihova analiza

4. 10° Analiza Sta uraditi drugagije sledeéi put? »Bela tabla“

Formalna analiza i ocena ispunjenja

. . . Racunar
cilja obucavanja

5. 100 Razgovor

I ovim planom objedinjen je i zaokruZen proces planiranja obuke lidera i menadZera

poslednje od organizacija civilnog druStva u kojoj je sprovedeno istrazivanje.
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10. Zakljucéak

Ideal savremenog lidera uveliko se razlikuje od ideala lidera koji je dominirao 80-tih i 90-
tih godina proSlog veka, kada se liderstvo poistovecivalo sa jakim egom i li€nim
ambicijama. Savremeni lideri su potrebni da bi se sprecilo da zaposleni budu problem, a

isto tako i da bi se sprecilo da zaposleni stvore probleme u organizaciji.

Mnogim poredenjima u radu smo u potpunosti prikazali ¢injenice koje objasnjavaju razlike

izmedu menadZera sa jedne strane i lidera sa druge.

Na osnovu objaSnjenih stilova liderstva zakljucili smo da lideri treba da znaju kako da
prilagode svoj li¢ni stil poslu, ljudima 1 na¢inu na koji organizacija oCekuje da posao bude
obavljen, a i da je zajedniCko za sve te lidere to Sto su svi sposobni da stvore viziju,
poseduju inspiraciju 1 koriste impulsivnost. Ako imamo lidera koji zna kako da kombinuje
raspoloZive izvore mo¢i i zna da takvu mo¢ prilagodava novonastaloj situaciji, mozemo
re¢i da je on spreman da se nosi sa izazovima koji ga ocekuju u savremenoj poslovnoj
organizaciji.

Ovim istrazivackim radom analizirali smo koje liderske sposobnosti savremenog lidera su

od presudnog znacaja za uspeh 1 produktivnost njihovih organizacija.

Sposobnost stvaranja vizije 1 posedovanje inspiracije, usmerenost prema ciljevima, pravilna
procena poslovnog okruZenja, spremnost da se prihvate rizici 1 promene, demonstracija
licnog integriteta i ocCuvanje kredibiliteta, sposobnost pravovremenog odlucivanja i
spremnost za timski rad, pravi¢nost, konstruktivnost, definisanje prioriteta i upravljanje

vremenom samo su neke, po naSem misljenju najvaznije, od njih.
Liderstvo je i umetnost i nauka.

U odsustvu liderstva javljaju se slede¢i znaci nediscipline i neorganizacije: dezinformisanje
zaposlenih 1 pojava netacnih informacija, neopravdano odlaZenje na bolovanja i
izbegavanje radnih obaveza, kaSnjenja i raniji odlasci sa posla, Zaljenja, raspravljanja,
nedostaci razumevanja 1 vrlo izraZen uticaj licnih problema zaposlenih na funkcionisanje

celokupne organizacije.
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Mnoga istrazivanja pokazala su da postoji onoliko stilova menadZmenta koliko ima
menadZera, ali da samo jedna karakteristika izdvaja istinski vrhunske lidere od ostalih — oni

otkrivaju ono §to je jedinstveno za svakog pojedinca i to pretvaraju u kapital organizacije.

Pravilno koncipiranim procesom obucavanja i treninga zaposlenih se ostvaruju vrhunski
poslovni rezultati, a moZe se uticati i na podizanje radnog morala, motivisanosti i
produktivnosti zaposlenih. Stvaraju se zaposleni koji su kreativni i koji samoinicijativno

dolaze do novih ideja, znanja i iskustava.

Obuka moze biti i na¢in za uvodenje zaposlenih u organizaciju, ali i sredstvo dodatne
motivacije zaposlenih. U organizacijama civilnog drustva u Srbiji retko se moZe Cuti da je
prilikom odabira posla data prednost organizacijama u kojima se “moZe neSto nauciti”’, u

odnosu na one koje placaju vise?

ZakljuCujemo da smo operacionalizacijom posebnih hipoteza potvrdili generalnu hipotezu
naSeg istrazivanja koja tvrdi da pravilno koncipiranim procesom liderstva moZemo uticati

na povecanje efikasnosti 1 efektivnosti organizacije.

Savremene tendencije unose promene u mnogim poslovnim sferama, pa i u edukaciji i
procenti sredstava budzeta organizacija koji se u ovu svrhu su sve ve€i. Dok se ovi procenti
ne svedu na razumnu meru, mi sami moramo pokazati da smo svesni znacaja konstantnog

ulaganja u sebe i usvajanja novih znanja.

Sve organizacije ¢e izuzetno ceniti zaposlenog koji svakodnevno sve viSe i viSe ulaZe u

sebe, svoje znanje i vestine.
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U Vasoj organizaciji Vi ste:

ooonO

12. Prilozi

12.1. Prilog 1: Upitnik

Ovaj upitnik sadr?i niz pitanja sa ponudenim odgovorima. ZaokruZivanjem jednog od
njih, koji po vasem misljenju najpribliZnije i najiskrenije odraZava Vas li¢ni stav o tvrdnji
iznetoj u pitanju ili Vasu ocenu o niovu ispunjenosti nekog elementa, vi nam
omogucujete da ovo istraZivanje kvalitetno realizujemo i unapredimo stanje u Vasoj
organizaciji. Rezultati ovog istraZivanja, kome cete vi dati znacajan doprinos, mogu imati
Znacajan uticaj na poboljsanje meduljudskih odnosa i produktivnosti Vase organizacije.

Anketa je anonimna — nemate potrebu da se potpisujete. Podaci koji budu dobijeni bice
koris¢eni iskljucivo u svrhe istraZivanja i nece ni na koji nacin uticati na Vas poloZaj u

organizaciji.

Radite u:

volonter/ka
zaposleni/a
menadzer

direktor/ka

PODACT O ISPITANIKU

O Vladinoj organizaciji

O Organizaciji civilnog drustva

0 Medunarodnoj organizaciji

Ostvareni radni staz:
L do 5 godina

I od 5 do 20 godina
O preko 20 godina

I set pitanja

Da i ste ukljuceni u proces donoSenja odluka na

nivou Vase organizacije/odseka/grupe/tima?

Da li smatrate da se Vasi predlozi i stavovi

uvazavaju od strane lidera/menadZera?

Ocenite izjavu: “Glavno rukovodstvo pokazuje

interesovanje za stepen motivisanosti zaposlenih.”
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Skolska sprema koju
posedujete:

osnovna stru¢na sprema
srednja stru¢na sprema
viSa stru¢na sprema
visoka stru¢na sprema
magistar/master/doktor
nauka

Oooo0oOonO

u potpunosti

ponekad

ne

nemam stav u vezi sa navedenim

da

ponekad

ne

nemam stav u vezi sa navedenim

slazem se u potpunosti
delimi¢no se slaZzem

ne slazem se

nemam stav u vezi sa navedenim



4. Kako ocenjujete stepen razvijenosti meduljudskih
odnosa u Vasoj organizaciji?

u potpunosti su razvijeni
delimi¢no

nisu razvijeni

nemam stav u vezi sa navedenim
u potpunosti

delimi¢no

ne

nemam stav u vezi sa navedenim

5. Dali ste upoznati sa planom napredovanja 1
unapredivanja u Vasoj orgnizaciji?

6. Da li smatrate da je Vas rad prepoznat 1 poStovan
od strane organizacije?

u potpunosti je poStovan
delimi¢no

nije poStovan i prepoznat
nemam stav u vezi sa navedenim

7. Da li ste zadovoljni stepenom odgovornosti koja
se od Vas zahteva?

u potpunosti

delimi¢no

ne

nemam stav u vezi sa navedenim

8. Da li ste zadovoljni teZinom radnih zadataka koji
Vam se dodeljuju?

u potpunosti

delimi¢no

ne

nemam stav u vezi sa navedenim

9. Da li smatrate da Vas rukovodilac ima potpuni u potpunosti

uvid u Vas stepen opterecenja radnim zadacima? delimi¢no
ne
nemam stav u vezi sa navedenim
10. Da Ii je u VaSoj organizaciji u skorije vreme doslo da
do promena koje su uticale na VaSu motivisanost delimi¢no
za rad? ne

0000 O0O00O00O0 0000 OoO0O00 Oooo ocooooooao

nemam stav u vezi sa navedenim

II set pitanja
11. Da li ste upoznati sa radnim zadacima - O u potpunosti
procedurama koje je potrebno da obavljate na [ delimi¢no
VaSem radnom mestu? O ne
1 nemam stav u vezi sa navedenim
12. Da li smatrate da su Vam radni zadaci - O u potpunosti
procedure definisani nedvosmisleno i jasno? O delimi¢no
O ne
1 nemam stav u vezi sa navedenim
13. Da li ste unapred upoznati sa rezultatima rada O u potpunosti
koji se od Vas ocekuju? I delimi¢no
O ne
O

nemam stav u vezi sa navedenim
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Da li znate koji su ciljevi VaSe organizacije?

Da li znate kako glasi misija Vase organizacije?

Da li smatrate da rukovodstvo usmerava
organizaciju ka postizanju definisanih ciljeva i
izvrSenju misije?

Da li smatrate da ste u dovoljnoj meri
osposobljeni za izvrSavanje radnih zadataka —
procedura na Vasem radnom mestu?

Da li su Vam ikada lider/menadzer prigovorili
zbog li¢nog izgleda na poslu (nacin odevanja,
Sminkanja 1 sl.)?

Da li smatrate da su Vas lider/menadZer ikada
dosli na posao neprikladnog izgleda?

Koliko je izreka: “Uvek postoji bolji nacin!”
primenjena u Vasoj organizaciji?

I1I set pitanja

Da i ste ikada bili kritikovani od strane
lidera/menadZera ispred celokupnog ili dela
kolektiva za greSku koju ste nacinili prilikom
realizacije bilo kog radnog zadatka?

Da li smatrate da Vas$ menadZer stil rukovodenja
prilagodava novonastalim situacijama?
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u potpunosti

delimi¢no

ne

nemam stav u vezi sa navedenim

u potpunosti

delimi¢no

ne

nemam stav u vezi sa navedenim

u potpunosti

delimi¢no

ne

nemam stav u vezi sa navedenim

u potpunosti

delimi¢no

ne

nemam stav u vezi sa navedenim

¢esto (najmanje jednom nedeljno)
ponekad (jednom u mesec dana)
nikada, uvek sam pristojno
odeven/a

nemam stav u vezi sa navedenim

cesto to ¢ine (Jjednom nedeljno)
samo ponekad (jednom u mesec
dana)

nikada, uvek su pristojno odeveni
nemam stav u vezi sa navedenim

u potpunosti

delimi¢no

ne

nemam stav u vezi sa navedenim

da

ponekad

ne

nemam stav u vezi sa navedenim

u potpunosti

delimi¢no

ne

nemam stav u vezi sa navedenim



23.

24.

25.

26.

27

28.

29.

30.

Da li u potpunosti razumete zadatke koje
dobijete od menadZera/lidera?

Da li su Vam za izvrSenje radnih zadataka
obezbedena neophodna materijalna i finansijska
sredstva?

Da li moZete da odredite koji su klju¢ni faktori
uspeha VasSe organizacije?

Da li smatrate da je VaSa organizacija uspe$na u
postizanju svoje misije?

. Da li znate kako Vas rad utie na ispunjenje

misije organizacije?

Da li mislite da dosada$nji dodaci, bonusi i druge
beneficije utiCu na VaSu produktivnost?

Da li moZete da se u potpunosti oslonite na
Vaseg lidera/menadZera kada Vam obeca da ¢e
nesto uraditi?

Da li smatrate da Vas lider/menadZer donosi
hrabre odluke i preuzima rizik koji ¢e Vasoj
organizaciji / odseku / grupi / timu doneti dobit
(ne samo materijalnu) iako se isto ne odnosi i na
njega licno?

g%&towmz’,

O000 OO0O0O0O 0000 OO000 0000 Ooooo OoOooo ooood

u potpunosti

delimi¢no

ne

nemam stav u vezi sa navedenim

u potpunosti

delimi¢no

ne

nemam stav u vezi sa navedenim

u potpunosti

delimi¢no

ne

nemam stav u vezi sa navedenim

u potpunosti

delimi¢no

ne

nemam stav u vezi sa navedenim

da

delimi¢no

ne

nemam stav u vezi sa navedenim

u potpunosti

delimi¢no

ne

nemam stav u vezi sa navedenim

u potpunosti

delimi¢no

ne

nemam stav u vezi sa navedenim

u potpunosti

delimi¢no

ne

nemam stav u vezi sa navedenim

iskreno Vam se zaﬁva{;’ujem na ulozenom trudu i neizmernom défrz'no&u

f(y’z' ste dali reafizaczjz' ovog z'Jtrazz'me'a.

‘da nadom du ce rezultati z'Jtrazz'vanJ'a Joozz'tz'mo uticati na buduci rad 7’&5‘9 orjanizaczje,
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12.2. Prilog 2: Intervju
PODACI O ISPITANIKU

Radite u:
O Vladinoj organizaciji
O Organizaciji civilnog drustva
0 Medunarodnoj organizaciji

Skolska sprema koju poseduije:
Ostvareni radni staz: [ osnovna stru¢na sprema
O do 5 godina O srednja stru¢na sprema
O od 5 do 20 godina O visa stru¢na sprema
O preko 20 godina O visoka stru¢na sprema
O magistar/master/doktor nauka

I set pitanja
1. U kojoj meri ste uklju€eni u proces donoSenja odluka na nivou Vase organizacije?
2. Da li smatrate da se Vasi stavovi uvazavaju od strane Vasih zaposlenih?
3. Dali ste zadovoljni stepenom motivisanosti Vasih zaposlenih?
4. Kako ocenjujete stepen razvijenosti meduljudskih odnosa u Vasoj organizaciji?
5. Dali imate plan napredovanja i unapredivanja u VaSoj orgnizaciji?

6. Kako donosite odluku o unapredivanju (napredovanju) menadZera u Vasoj
organizaciji?

7. Da li smatrate da su svi Vasi menadZeri podjednako optereceni radnim zadacima?

8. Da li je u Vasoj organizaciji u skorije vreme doSlo do promena koje su uticale na
motivisanost zaposlenih?

II set pitanja

9. Da Ii ste upoznati sa radnim procedurama koje je potrebno da obavljate na Vasem
radnom mestu?

10. Da li u organizaciji imate strategiju razvoja ili dugoro¢ni plan razvoja?
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11. Da Ii ste Vi definisali ciljeve VaSe organizacije? Ako jeste, na osnovu ¢ega.

12. Da li ste Vi definisali misiju Vase organizacije? Cime je izvrienje misije najvise
uslovljeno?

13. Da 1i smatrate da izvrSni odbor usmerava organizaciju ka postizanju definisanih
ciljeva i izvrSenju misije?

14. Da li smatrate da su Vasi zaposljeni u dovoljnoj meri osposobljeni za izvrSavanje
radnih zadataka — procedura?

15. Da li smatrate da su Vasi menadZeri ikada doSli na posao neprikladnog izgleda?
16. Koliko je izreka: “Uvek postoji bolji na¢in!” primenjena u Vasoj organizaciji?
I1I set pitanja

17.Da 1i ste ikada kritikovali zaposlenog/e ispred celokupnog ili dela kolektiva za
greSku koju je nacinio prilikom realizacije bilo kog radnog zadatka?

18. Da li smatrate da je Vas stil rukovodenja prilagodljiv novonastalim situacijama?
19. Da i smatrate da u potpunosti jasno definSete zadatke koje dajete zaposlenima?
20. Kako planirate utroSek materijalnih i finansijskih sredstava u VaSoj organizaciji?
21. Da li mozete da odredite koji su klju¢ni faktori uspeha VaSe organizacije?

22. Da li smatrate da je VaSa organizacija uspeSna u postizanju svoje misije?

23. Da li znate kako Vas$ rad utie na ispunjenje misije organizacije?

24. Da li mozZete da se u potpunosti oslonite na Vaseg zapoSljenog kada Vam obeca da
¢e nesto uraditi?

25. Ko Vas u vreme odsutnosti menja u Vasoj organizaciji? Koja su njegova ovlas¢enja
za vreme dok Vi niste u organizaciji?

OSTALA ZAPAZANIJA:
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