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UvoOD

Liderstvo je re¢ koja se danas Cesto ¢uje. Upotrebljava se u svim sferama Zivota.
NajviSe u politici, ekonomiji, sportu, kulturi. Vremenom se zapitamo Sta ta re¢ znaci, kada 1
kako je nastala. ReC liderstvo potice iz engleskog jezika(leadership) i oznaCava proces
vodenja a vode se nazivaju (leader) lideri.

Zbog svog sve veceg znacaja liderstvo se sve viSe proucava. Liderstvo kao pojam
prvo se pojavilo u neekonomskim drustvenim teorijama. Njega su proucavali drzavnici,
vojskovode, filozofi. Razvilo se u okviru drugih nauka pa se tek kasnije pocelo proucavati u
okviru organizacionih nauka. ProuCava se sa teoriskog 1 prakticnog aspekta da bi se bolje
razumelo i primenilo u praksi. Tri osnovne karakteristike liderstva su':

-Vodstvo je kolektivna aktivnost
-Temel;ji se na uspostavljenim vezama
-Vezuje se za radikalne promene

Lideri su vode koje vode uspeSne organizacije. Oni svojim znanjem, veStinama,
harizmom, licnos¢u 1 uporno$¢u ostvaruju ciljeve preduzeca, zaposlenih 1 svoje licne ciljeve.
Njithov posao je da stalno unapreduju svoje sposobnosti i1 svojih sledbenika. Lideri daju
primer kako se treba ponasati u organizaciji. Oni imaju jasne stavove, Cvrste principe i
pridrzavaju se svojih nacela. Re€i 1 dela im se dopunjavati. Oni su uvek prvi 1 daju primer
drugima. Posveceni su svojim uverenjima. Ljudi slede jake licnosti i omogucavaju im da
ostvare svoje vizije. Vizije su pokretacka snaga koja vodi u buduénost. Lideri imaju potrebe
da stvaraju 1 ostvaruju svoje snove, da urade nesto S$to drugi nisu. Oni zele da promene
trenutno stanje. Da bi to ostvarili mora da povedu zaposlene u promene. Lideri podizu moral,
daju snagu 1 ohrabruju sledbenike da istraju u radu. Njihova obaveza je da pokazu postovanje
za trud koji su zaposleni ulozili da bi njthova vizija bila uspeSna. Nagrade, priznanja i
proslave sa kojima ih oni nagraduju pomoci ¢e liderima da ih sledbenici prate i u kriznim
vremenima.

U dana$njim teSkim vremenima kada se mnoge organizacije bore da ostanu na trzistu
1 budu konkurentne javljaju se savremeni lideri koji su sposobni da pomognu organizaciji da
uspes$no prebrodi sve krize 1 prilagodi se promenama. Takvi lideri imaju mo¢ da provedu
preduzece kroz strateSke promene. Sa promenom organizacije oni vrSe 1 razvoj zaposlenih.
Tako ih menjaju 1 prilagodavaju za izmenjene potrebe preduzeca. To rade putem motivaije,
ocenjivanjem 1 nagradivanjem $to ¢emo istraziti 1 videti u radu. Krajnji cilj svakog lidera je
da stvori savremenu organizaciju koja ¢e odoleti svim promenama na lokalnom 1 globalnom
nivou.

Da bi lider mogao uspeSno da sprovede sve promene on mora da ima 1 harizmu. Ona
mu pomaze da postigne izuzetne rezultate. Svi lideri ne poseduju harizmu 1 zato je ona tako
znacajna. Ona daje snagu 1 potstrek sledbenicima da ostvare visoke rezultate koji se od njih
ocekuju. Zaposleni Zele sa liderom na ¢elu da produ kroz sve promene koje on sprovodi jer
Veruju u njegovu viziju.

! Susa B. (2008), Menadzment ljudskih resursa, Cekon, Novi Sad, strana 84



Promene obima poslovanja i uslova poslovanja(npr. nova tehni¢ko-tehnoloska resenja
koja zahtevaju odgovornost radnika)uzrokovace i promenu potrebnog radnog kolektiva. “Tada
rukovodioci  kroz obuku, seminare i1 kurseve osposobljavaju radnike da se prilagode
promenama 1 novim potrebama organizacije. Oni Zele da u svojim organizaijama imaju
zaposlene sa pozitivnim stavom prema radu, da su puni energije, odgovorni 1 spremni da
dodatno rade ako to od njih posao zahteva. Funkcija lidera koji uvodi promene je da otkriju,
razviju 1 povezu ljudski potencijal 1 ostvare organizacione ciljeve. Organizacija teZi da poveca
prose¢nu produktivnost, unapredi uslove rada, rast 1 razvoj organizacije 1 profitabilnost.

U ovom radu razmotricemo kako lideri uticu na motivisanje u funkciji povecanja
produktivnosti i1 zadovoljstva zaposlenih. To je u danasnje vreme vrlo zna¢ajna oblast u koju
se sve viSe ulaze znanje 1 novac. Danas se radnik ne posmatra samo kao neko ko ucestvuje u
procesu proizvodnje i za to dobija nagradu, veC¢ kao ljudski kapital na kome pociva
organizacija. Motivacija se definiSe kao proces izazivanja, usmeravanja i odrzavanja nase
aktivnosti radi dostizanja odredenog cilja kojim se moze zadovoljiti odgovarajuca potreba. A
motivi su psiholoski €inioci koji pokrec¢u na aktivnost 1 usmeravaju i odrzavaju aktivnost radi
dostizanja cilja kojim se moZe zadovoljiti odredena potreba. *> Kroz rad videéemo koje su
mogucnosti lidera da motiviSu zaposlene.

Pored motivacije 1 ocenjivanje ima znacajnu ulogu u radu lidera. Ocenjivanje
podrazumeva uporedivanje rezultata zaposlenih sa uspostavljenim standardom. Na osnovu
procene ucinka zaposlenih, uz realno postavljene ciljeve organizacije, kao i podataka o novim
znanjima 1 veStinama koje radnik sti¢e u procesu obuke, potrebnoj motivaciji i adekvatnom
nagradivanju zaposlenih, organizacija je u mogucénosti da upravlja radnom efikasnoscu
organizacije kao celine. *Lideri imaju na raspolaganju vise metoda za ocenjivanje koje ¢éemo
razmotriti.

Najvaznija oblast za radnike je nagradivanje. Od njene primene zavisi uspeh lidera i
organizacije. Samo ako je pravedno i realno ima pozitivne efekte na zaposlene. Osnovna
uloga sistema nagradivanja u organizaciji jeste da uskladi individualne interese zaposlenih 1
strategijske ciljeve preduzeca kroz privlaenje i1 zadrzavanje sposobnih ljudi, ohrabrivanje 1
potsticanje zaposlenih da razviju svoje sposobnosti 1 znanja, motivaciju zaposlenih i kreiranje
kulture u kojoj je zaposlenima stalo do uspeha preduzeca u kome rade.

Kroz rad upoznac¢emo stilove liderstva od klasi¢nih do savremenih, ulogu i znacaj
lidera, njihovu snagu 1 slabost. Uporedi¢emo 1 utvrditi razliku izmedu menadZera 1 lidera 1
koje zadatke imaju jedni a koje drugi u organizaciji. Pokazac¢emo kako motivacija,
ocenjivanje 1 nagradivanje uti¢e na zaposlene i stvara osecaj zadovoljstva i privrZenosti.
Ispitacemo da li ocenjivanje treba prilagoditi poslu koji se obavlja 1 da li nagrade treba da
budu u sklopu sa potrebama, Zeljama 1 interesima zaposlenih. Novac se smatra najvaznijim
faktorom motivacije 1 najboljom nagradom za ostvareni rad. Vide¢emo koje nagrade pored
novca najvise stimuliSu radnike 1 kako moZemo da ih podelimo. Razlike u sloZenosti 1 teZini
posla namecu razli¢ite nagrade.

Vidakovi¢ S. (1999)Analiza poslovanja preduzeca, Univerzitet Megatrend, Beograd, strana 167-168

*Kordié B. , D. Pajevié(200790psta psihologija sa socijalnom psihologijom, Centar za primenjenu psihologiju,
Beograd, strana 15

*Masi¢ B. (2010)Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, strana 278

SPetkovi¢ M. , N. Janicijevi¢, B. Bogi¢evié(200290rganizacija, Ekonomski fakultet Beograd, Beograd, strana
511



Jednake nagrade za nejednaki rad dovode do apatije 1 nezainteresovanosti za posao.
To lideri Zele da promene a samim tim povecaju produktivnost, zadovoljstvo zaposlenih i
ostvare cilj organizacije.

PREDMET ISTRAZIVANJA

Da bi razumeli znacaj liderstva prvo treba objasniti sam pojam. Utvrditi da li se ovek
rada sa odredenim osobinama ili ih sti¢e. Prikazane su osobine koje dovode do postanka lidera
1 njegove karakteristike. Razmatra¢emo da li na njega uti€u okolina, obrazovanje, upornost,
opredeljenje ili nesto specificno. Lider ili voda usmerava , pomaze 1 donosi teske odluke. Ako
ne obavlja svoj posao kako treba dolazi do neuspeha organizacije.

Predmet rada odnosi se na lidere i promene koji oni donose. Njihov uticaj na
zaposlene kroz razli¢ite oblike motivacije, ocenjivanja 1 nagradivanja radi povecanja
produktivnosti 1 zadovoljstva. Opisane su vrste lidera, njegov uticaj na sledbenike 1 stilovi
upravljanja. Razmatrano je koliko uticaja ima obrazovanje, upornost i opredeljenje da se
postane voda tima. Pokazane su vrste motivacija, teorije 1 stilovi koje lider moze da primeni.
Zatim utvrdujemo osnovne principe uspesnosti i sposobnosti zaposlenih, na¢in ocenjivanja,
pojmove, principe, metode 1 elemente. Nakon toga ispitujemo vrste nagrada koje su na
raspolaganju rukovodiocu od materijalnih do nematerijalnih 1 kako dovode do zadovoljstva
zaposlenih 1 privrZenosti.

U danasnje vreme kada se vodi borba za potroSace, trziSte, novac, lideri pokazuju
svoju snagu 1 umece kroz nadmetanje sa konkurencijom, trziStem, distribucijom, promocijom.
Od njega se trazi da ima sve vecu sposobnost 1 odgovornost prema zaposlenima i organizaciji.
Zbog toga najvazniji uslov uspeSnog razvoja organizacije predstavlja lider sa vrhunskim
sposobnostima 1 veStinama. To su lideri koji svojim veStinama, znanjem 1 harizmom dovodi
do radikalnih promena u organizaciji. Oni prepoznaju deSavanja u savremenim tokovima
poslovanja i blagovremeno 1 ispravno reaguju i prilagodavaju se promenama u okruzenju.

Konkurentsko okruzenje 1 stalna trka sa novom tehnologijom zahtevaju stalnu
prisutnost na trzistu i1 veliku angazovanost lidera. Oni treba da usmere i pomognu zaposlnima
da svi zajedno dodu do krajnjeg cilja i ostvare njegovu viziju. Znacaj istrazivanja je da drzava,
preduzeca 1 pojedinci shvate uticaj lidera na zaposlene i njthovu sposobnost da upravljaju
promenama.

ZNACAJ ISTRAZIVANJA

Nacin na koji lideri vode organizaciju i zaposlene dosta uti¢e na krajnji rezultat
poslovanja. Lider je nosioc promena u savremenim organizacijama. Na osnovu proucavanja
mozemo uociti znacaj liderstva.



Lideri svojim radom treba da ispune cilj kompanije 1 Zelje radnika. To je proces koji
se prilagodava situacijama i ne moze se jednostrano posmatrati. Za liderstvo bitni su sledec¢i
elementi:

-Liderstvo je proces

-Liderstvom se ostvaruje uticaj

-Liderstvo se javlja u kontekstu grupe

-U liderstvu se predpostavlja ostvarivanje cilja

Konstantnim istrazivanjem postize se profesionalni razvoj pojedinca i organizacije.
Sa razvojem tehnologija rastu i izazovi koji se mogu posti¢i znanjem 1 veStinama. Oni
omogucavaju stvaranje novih oblika poslovanja i razvoja liderstva. Zato proucavanje lidera
omogucava organizaciji da ima lidera koji ¢e svojim znanjem i veStinama razreSiti kriti¢nu
situaciju 1 povesti preduzece u bolje sutra. U ovom radu istrazujemo znacaj liderstva od
klasi¢nih do savremenih teorija, njegovu ulogu u savremenim organizacijama, profil, znacaj 1
karakteristike. Utvrdujemo kako promene koje sprovode lideri kroz motivisanje mogu da
uti¢u na zaposlene. Prou¢avamo kako ocenjivanje 1 nagradivanje moze da promeni odnos ljudi
prema poslu 1 poveca osecaj privrZzenosti prema samoj organizaciji.

CILJ ISTRAZIVANJA

Naucni cilj istraZzivanja ovog rada je opis lidera kao klju¢nog faktora promena koji
formira odnos prema zaposlenima kroz motivisanje, ocenjivanje 1 nagradivanje radi
ostvarivanja postavljenih ciljeva 1 postizanja zadovoljstva zaposlenih 1 privrzenosti
organizaciji. Svaka strategija ima prednosti 1 nedostatke zato ih lider treba uspesno
kombinovati. Potrebno je izucavati liderstvo jer na njega utiCu:moderna tehnologija, novi
pravci komunikacije 1 promene u oblasti poslovanja. Prou¢avamo osobine koje uti¢u na to
kakav ¢e lider biti voda. Da li ¢e teziti harmoniji u timu ili ¢e se njegov pristup zasnivati na
zastraSivanju zaposlenih. Na osnovu toga formiraju se stavovi o motivisanju i pravicnom
ocenjivanju i1 nagradivanju zaposlenih.

Drustveni cilj rada sluzi da pomogne organizacijama da uspesnije 1 lakSe ostvare
rezultate uz podrsku lidera. Pokazuje prednosti liderstva u odnosu na klasi¢ne pristupe
upravljanja. Utvrduje koliko je vazna uloga lidera pri motivisanju, ocenjivanje i nagradivanje
zaposlenih. Sve to dovodi do ispunjenju vizija 1 zadataka organizacije 1 zadovoljstva i1
privrZzenosti radnika.

Posebni cilj istraZivanja odnosi se na izborni primer konpanije,, DrZavna lutrija
Srbije” gde se istrazuju aktivnosti vezane za liderstvo , lidere 1 nihov uticaj na zaposlene.

Savremeni pristup zaposlenima polazi od toga da je ¢ovek kljucni faktor uspeSnosti
organizacije’§to zahteva stalno ispitivanje te oblasti.

SNorthaus P. (2008), Liderstvo teorija i praksa, Data Status, Beograd, strana2
"Babi¢ L. (2009)Upravljanje edukacijom u organizacijiUniverzitet Singidunum, Beograd, strana 39



HIPOTEZE ISTRAZIVANJA

Glavna hipoteza:

Lider kao nosilac promena je klju¢ni faktor u modeliranju organizacionog ponaSanja
zaposlenih.
Posebne hipoteze:

Liderstvo kao nosioc vizije je znacCajan faktor u modeliranju organizacionog ponaSanja
zaposlenih.

Lider kao nosioc promena pojac¢ava motivaciju za rad zaposlenih.

Lider kao nosioc promena upravlja procesom ocenjivanja pri modeliranju ponaSanja
zaposlenih.

Lider kao nosioc promena upravlja procesom nagradivanja pri modeliranju organizacionog
ponasanja zaposlenih.

Lider kao nosioc promena pojacava zadovoljstvo i privrzenost u radu zaposlenih.

METODE ISTRAZIVANJA

U procesu istrazivanja koristicemo metode 1 tehnike koje su adekvatne istrazivanju
pojava, procesa 1 problema u liderstvu. KoriS¢ene su metode koje zadovoljavaju osnovne
metodoloske zahteve:objektivnost, pouzdanost, opStost 1 sistemati¢nost.

Od osnovnih metoda primenjena je analize, sinteze, dedukcije 1 generalizacije.
Analizom relevantne literature 1 nau¢nih saznanja predmet je istrazen. Sinteza ili
objedinjavanje pojedinih delova predmeta sluzi za proveru postavljenih hipoteza. Indukcija 1
dedukcija sluze za izvodenje zakljucaka 1 generalizacijom su uopS$teni posebni pojmovi.

Od opste nauc¢nih metoda koriS¢ena je komparativna metoda. Pri prikupljanje
podataka koriS¢ena je analiza dokumenata, upitnika 1 intervjua.

Kroz konkretan primer -,, Drzavne lutrije Srbije” proucili smo liderstvo 1 njegov
uticaj na zaposlene u organizaciji.



STRUKTURA RADA

Uvod-u uvodu se opisuje tema rada a zatim se iznosi predmet 1 polaziSte istrazivanja.
Ukazuje se na znacaj rada 1 ustanovljava naucni 1 drustveni cilj, postavlja hipoteza, iznose
metode 1 opisuje strukturu rada.

Prvi deo-LIDERSTVO I LIDERI-ovaj deo proucava pojam liderstva, daje njihovu
definiciju, tipove 1 obeleZja koja ih karakteriSu. Opisuje lidere, njithov odnos sa sledbenicima,
saradnju sa timovima, izvore mo¢i i razliku izmedu lidera 1 sledbenika.

Drugi deo-STILOVI LIDERSTVA I TEORIJE-istrazuje vise stilova liderstva i
teorija. PoCinemo od karakternih osobina licnosti preko Bihevijoristickih teorija koje
obuhvataju liderstvo zasnovano na autoritetu, studiju univerziteta Ohajo I Micigen, Likertov
model , , Sistem 4”. Zatim nastavljamo sa situacionim ili kontigentnim teorijama u koje
spadaju:Fidlerova, Hausova teorija put-cilj, Hersi-BlanSetova teorija I Vrum-Jetonova teorija.

Tre¢i deo-SAVREMENO LIDERSTVO-obuhvata nove teorije liderstva u koje
spadaju:harizmacko, transformaciono, vizionarsko i timsko liderstvo.

Cetvrti deo-LIDERSTVO BUDUCNOSTI-opisuje teorije liderstva koje ¢e svoju
vrednost potvrditi u buducnosti. Tu spadaju: eti¢ko, emocionalno, virtuelno 1 medukulturno
liderstvo.

Peti deo-ZNACAJ MOTIVACIJE ZA LIDERE I ZAPOSLENE-polazi od motivacije
kao jednog od najvaznijih zadataka lidera, pokazuje znacaj lidera u upravljanju motivacijom,
vrste motivacije, teorije 1 zadatake.

Sesti deo-ULOGA LIDERA U OCENJIVANJU ZAPOSLENIH-utvrduje se pojam i
znacaj, metode 1 elementi ocenjivanja.

Sedmi deo-UTICAJ LIDERA NA NAGRADIVANIJE ZAPOSLENIH-opisuje vrste
nagrada, kriterijjume nagradivanja, materijalne I nematerijalne nagrade.

Osmi deo-ULOGA I ZNACAJ LIDERA U , , DRZAVNOJ LUTRIJI SRBIJE”-
ukazuju se na vizije i ciljeve lidera, prednosti 1 nedostatke

Deveti deo-ISTRAZIVACKI RAD-. nastao na osnovu ankete i ispitivanja zaposlenih
Deseti deo-ZAKLJUCAK-rezime rada na osnovu istrazivanja koja su sprovedena
Jedanesti deo-UPITNIK-na osnovu koga se sprovela anketa

Dvanesti deo deo-LITERATURA



1. LIDERSTVO I LIDERI

Liderstvo se vezuje za radikalne promene kada dode vreme krize i1 kada treba
napraviti oStar zaokret 1 pre¢i na nov pravac razvoja. To mogu pojedinci koji idu ispred
vremena 1 teskih situacija.

Liderstvo se definiSe kao proces uticaja na druge da usmere napore u pravcu
ostvarenja konkretnog cilja ili kao proces pridobijanja pojedinca u organizaciji da radi
odredene stvari. Zajedni¢ko je da je liderstvo(vodstvo)aktivnost na oblikovanju vizije i1
ponasanja ljudi u organizaciji kako bi se obezbedila podrska za viziju. Lideri oblikuju viziju 1
ponasanje zaposlenih koji nose realizuju viziju. *Liderstvo se moZe posmatrati kao kolektivna
aktivnost jer pored lidera i svi zaposleni u€estvuju u kreiranju i ostvarenju cilja.

1.1 Pojam 1 definicija liderstva

Intezivno interesovanje za liderstvo nastalo je krajem 20 veka kada je Dzejms M.
Burns 1978 godine pokusao da objasni pojam 1 dafiniciju liderstva u okviru organizacionog
sistema. Od tada je nastalo mnogo definicija ali su se one vremenom pocele preklapati 1 sve
vi$e li¢iti jedna na drugu.

Postoji puno definicija o liderstvu a Jukl je naveo nekoliko’:Po jednoj, liderstvo je
ponasanje pojedinaca koje usmerava aktivnosti grupe ka zajednickom cilju”Po drugoj, ,
liderstvo je dodatni uticaj preko 1 iznad menadzerske usaglasenosti sa rutinom direktiva u
organizaciji”. Po trecoj, , liderstvo je proces uticaja na aktivnost organizovane grupe ka
ostvarenju ciljeva”. Po Cetvrtoj, , lideri su oni koji konstantno daju efektivan daju doprinos
drustvenom poretku 1 od kojih se oc¢ekuje da to rade”. Po petoj, , liderstvo je proces davanja
svrhe 1 smera kolektivnom naporu 1 prouzrokovanja dobrovoljne akcije da se bude uspeSan u
ostvarenju ciljeva”

Liderstvo predstavlja odnos izmedu lidera 1 sledbenika gde jedni na druge vrSe utica;.
To je aktivnost koja sluzi za postizanje cilja organizacije. Lideri svojim znanjem 1 vizijom
daju zaposlenima pravac 1 izgraduju poverenje. Sledbenici to prihvataju, indetifikuju se sa
njim, bez prinude, ve¢ na osnovu svoje zelje da ga prate 1 budu deo njegovog tima. Njegova
sposobnost uticanja na druge je najvazniji deo liderstva.

Na liderstvo mozemo gledati kao skup osobina 1 vestina. Oni koji vide liderstvo kao
skup osobina smatraju da pojedinci imaju prirodne, urodene sposobnosti koje ih ¢ine liderima.
Takve osobe se radaju sa osobinama na osnovu kojih postaju vode 1 vrSe uticaj na druge. To je
danas prevazideno ucenje jer se pokazalo da ucenjem, usavrSavanjem mogu razviti liderske
vestine.

Suga B. (2008), Menadzment ljudskih resursa, Cekin, Novi Sad, strana80
*YuklG. (1998)Leadership on organizacion, Rentice Hall Uper Saddler River, New Yersi, preuzeto iz
Milosavljevi¢ M. (2008), Liderstvo u preduze¢ima, Univerzitet Megatrend, Beograd, strana 4



Kod shvatanja liderstva kao skupa veStina u centru je lider koji ima:tehnicke,
humanisticke 1 konceptualne vestine. Vestine predstavljaju sposobnost da se znanje iskoristi
za postizanje ciljeva. Zato one mogu da se nauce i steknu. U tehnicke veStine podrazumevaju
se sposobnosti koriS¢enja alata 1 tehnika za proizvodne procese. Humanisti¢ke vestine odnose
se na sposobnost komunikacije sa podredenima. Konceptualne vestine podrazumevaju
sposobnost rada na idejama i1 konceptima uz koriS¢enje logike i analitike.

1. 2 Tipovi liderstva

Lideri se mogu podeliti na formalne ako funkcioniSu na osnovu formalne pozicije 1i
na neformalne zbog nacina na koji reaguju drugi ¢lanovi tima. Neformalni lider ne mora da
ima adekvatno obrazovanje i1 polozaj ali na osnovu prihvatanja od strane kolega, kao
najuticajnijeg ¢lana grupe, postaje spontano lider. Ovaj tip liderstva nastaje tokom vremena
kroz rad 1 komunikaciju.

Na osnovu hijerarhiskog nivoa lideri se mogu podeliti na transformacione 1
transakcione. Transformacioni su na najviS§im pozicijama u organizaciji 1 nosioci su promena
a transakcioni je nesto nizi lider 1 zaduZen je za efikasnost 1 sprovodenje odluka. Ova podela
se moze nazvati 1 podela na strateskog i1 operativnog lidera.

Liderstvo sa stanovista etike 1 morala pokazuje da su eticke vrednosti povezane sa
nacionalnom i organizacionom kulturom. Moralno liderstvo obavezuje lidera da se ponasa u
skladu sa datim obe¢anjima i normama.

Prema kriterijjumu li¢nih karakteristika lideri moZe biti: tranzicioni, toksicni 1 ovek
od poverenja. Tranzicioni malo upravljaju promenama, toksi¢ni su preambiciozni i rezultate
postizu kontrolom i1 naredbama. Lideri koji spadaju u grupu ljudi od poverenja ciljeve
organizacije postizu kroz dobru komunikaciju 1 poverenje koje su izgradili kod zaposlenih.

Sa aspekta neophodne strucnosti lideri mogu biti:tehnicki lideri koji obezbeduju
efikasno obavljanje posla, interpersonalni lideri koji imaju uticaj na ljude u organizaciji 1
koncepcioni lideri koji poseduje sposobnost poslovnog razmisljanja.

U odnosu na odlu¢ivanje imamo:autokracke lidere koji donose sve odluke, birokracke
koji strogo postuju sve zakone, diplomacke koji slusaju druge ali rade po svome, demokracki
teze da ukljuce grupe u donoSenju odluka 1 neutralne koji grupi daju slobodu.

Liderstvo obuhvata lidere koji su orjentisane na proizvodnju kojima je cilj da se
uspes$no obavi posao i lidere orjentisane na ljude koji Zele da zadobiju poverenje 1 stvore
dobre odnose u organizaciji.

Prema kvalitetu meduljudskih odnosa lideri se dele na rezonantne koji su u skladu sa
zaposlenima 1 disonantne ¢iji postupci se ne poklapaju sa Zeljama sledbenika pa emocionalna
klima nije stimulativna.



Liderstvo je proucavao Danijel Goulman(Daniel Goleman) koji je dao Sest tipova
lidera 1 to;]0

-Vizionar- je tip lidera koji stvara vizije i potsti¢e ljude da te vizije realizuju.
-Trener - pomaZe zaposlenima da usaglase svoj cilj sa ciljom organizacije.
-Staratelj - stvara harmoniju 1 motivise ljude u stresnim situacijama
-Demokrata-stimuliSe zaposlene da poboljSaju svoje sposobnosti.
-Regulator-tezi visokim rezultatima 1 motiviSe zaposlene da to ostvare
-Komandant-izdaji jasne direktive u kriznim situacijama

Ni jedan lider nema sve vestine 1 karakteristike koje bi trebao da ima dobar voda. Ali
ako ima viSe dobrih osobina, ostvaruje ciljeve organizacije i zaposleni imaju poverenje u
njega on se moze smatrati za uspesnog lidera.

1.3 Lideri

Rec¢ lider(leader) je engleskog porekla 1 znaci voda. Lider je najuticajniji pojedinac u
grupi menadzera. To je top menadzer najsposobniji od svih drugih. Najvazniji posao lidera je
da okupi zaposlene oko jedne ideje 1 usmeri njihovu energiju, znanje i1 sposobnost ka
ostvarenju organizacionog cilja. Oni kreiraju vizije, oblikuju ponaSanje zaposlenih 1 postizu
vidljive rezultate.

Karakteristike lidera su oblikovanje, interpretiranje, mobilisanje 1 inspirisanje.
Oblikovanje obuhvata aktivnosti na stvaranju vizija 1 njihovo sprovodenje u delo.
Interpretiranje podrazumeva prikupljanje informacija i1z okruZenja 1 interne sredine.
Mobilisanje Cine aktivnosti koje usmeravaju zaposlene u pravcu ostvarenja cilj kroz
stimulacije, motvacije 1 priznanja. Inspiracija podrazumeva potsticanje ka slobodnom
ispoljavanju kreativnosti 1 talenta.

Li¢ne karakteristike lidera treba da budu na visokom nivou. On treba da se izdvaja od
ostalih zaposlenih po pogledima, li€noj vrednosti, sklonosti ka riziku, veStinama,
sposobnostuima, na¢inu odlucivanja. Da bi lider bio uspeSan, zaposleni mora aktivno da
ucestvuju u postavljanju ciljeva, donoSenju odluka i sprovodenju. Samo ako su usaglaSeni i
spremni da slusaju jedni druge, liderstvo je uspe$no. Lider mora da poseduje poZeljan sistem
vrednosti, verovanje, talenat, veStine, ceni 1 nagraduje zaposlene. Njegov najvazniji posao je
da okupi zaposlene oko jedne ideje 1 usmeri njihovu energiju, znanje 1 sposobnosti ka
ostvarenju cilja. On mora da stvori vidljive rezultate i promene.

"®Goleman D. (2002)Emocionalna inteligencija, Geopolitika, Beograd, stranal41



Utvrdeno je sedam vrsta satisfakcija koje su pokretacka snaga lidera:'!

-Osec¢aj moci 1 paznje

-Moguénost da se drugima pomogne
-Visoka zarada

-Respekt 1 status

-Mogu¢énost za napredovanjem
-Osecaj da si u sredistu zbivanja
-Mogucénost kontrole novca

Lideri stalno stvaraju vizije i za njih je to izazov. Bilo da je to nov proizvod, usluga ili
novo trziste. Ulaze u nepoznato, prihvataju izazove, istrazuju nove prilike 1 moguénosti za rast
1 napredak. Zato oni prate deSavanja u okruZenju, interne i eksterne izvore informacija 1 traze
prostor za unapredenje. Njihov najveci doprinos je prepoznavanje dobrih ideja 1 spremnost da
se prilagode novinama. Kroz postupne promene dolaze do cilja a ujedno na taj nacin se
usavrSavaju i obucavaju. Svoje vizije realizuju sa timom koji ih prati. On ih ohrabruje 1 gradi
poverenje. Oslanja se na njih i omogucava im da rade posao 1 steknu osecaj licne mo¢i. Lideri
podizu moral, daju snagu, ohrabruju sledbenike da istraju u radu. Njegova obaveza je da
pokaze poStovanje za trud i rad koji su zaposleni ulozili da bi njegova vizija bila uspes$na.

Lideri su svesni svoje odgovornosti 1 posledica sopstvenih akcija jer ih oni
osmisljavaju 1 druge usmeravaju u Zeljenom pravcu do realizacije. Bez obzira na visok rizik
poslovanja koji lideri nose sa sobom u njihovo usavr$avanje se sve viSe ulaze. Oni ¢e kroz
sopstveni razvoj ostvariti 1 razvoj organizacije.

1.4 Uloga 1znacaj lidera

Rec lider znaci voda ali oni ne zovu sebe liderima jer to niSta ne znaci. Njih drugi
tako nazivaju i dobrovoljno slede jer bez sledbenika nema ni lidera. Usled ekonomske
nestabilnosti, globalizacije, elektronske revolucije, razvoja radne snage, briSu se oStre granice
izmedu nadredenih 1 podredenih. Rukovodioci koji su lideri mora da prate zahteve okoline,
same organizacije 1 trziSta, razumeju ih 1 shvate.

Podela kod lidera po. '?

-Pristupu lidera motivisanju podredenih-da li se koristi prinuda ili potsticaj
-Nacin na koji menadzer(voda)donosi odluke

-Izvori mo¢i koje koristi da ostvari uticaj na podredene

-Sposobnosti lidera da prilagodi svoje ponasanje razli¢itim situacijama

""YuklG. Leadership in organizations, Printice Hall Upper, Saddle Rivers, N. J. 1999, str. 15, preuzeto iz
Milosavljevi¢ M. (1999), Liderstvo u preduzecu, Cigoja Stampa, Beograd, strana 33
12Susa B. (2008), Menadzment ljudskih resursa, Cekon, Novi Sad, strana 86
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Od lidera se ocekuje da motivise zaposlene, pruzi im primer kako treba da rade, da
budu uspesni 1 posveceni poslu. On mora da poznaje sebe da bi drugima upravljao. Treba da
bude svestan svojih sposobnosti 1 moguénosti da bi uspesno stvarao vizije. Kreirane vizije
putem komunikacije prenosi na druge ljude u organizaciji. Ona inspiriSe 1 motiviSe zaposlene
da rade na njenoj realizaciji. Bez vizije nema dugoro¢ne orjentacije i konkurentske prednosti
na trzistu.

Nacin na koji lideri donose odluke moze da poboljsa ili pogorSa odnose medu
zaposlenima 1 ostvarivanje cilja. Ostvarenje cilja postize se razvijanjem, usavrSavanjem i
Sirenjem vizija, odredivanjem pravca i stila odlu¢ivanja

Osnovne karakteristike lidera koje to omoguéavaju su: >

-SamopoStovanje zasnovano na realnosti

-Postenje, integritet, kredibilitet

-Dominantna li¢nost-poseduje sposobnost da utice na druge
-Ekstravertnost

-Sposobnost davanja obrazlozenja i objasnjenja
-Emocijalna stabilnost-sposobsn da kontroliSe emocije
-Entuzijazam-zaposlebi pozitivno reaguje na entuzijazam lidera
-Osecaj za humor

-Toplina koja omoguc¢ava srdane odnose sa ljudima
-Tolerantnost za frustaciju

-Samosvesnost 1 samoobjektivnost

Ljudi najcesce prate lidere Cija se licnost temelji na Cetiri dimenzije a to su:sigurnost,
mudrost, snaga 1 usmerenje.

Sigurnost-stvara se na osnovu osecaja o sopstvenoj vrednosti
Mudrost-nastaje iskustvom 1 obuhvatarazumevanje i prosudivanje
Snaga-pomaze mu pri donoSenju odluka

Usmeravanje-obuhvata norme po kojima se donose odluke

1.5 Lideri i sledbenici

Lideri 1 sledbenici su ¢vrsto povezani i trebaju jedni druge. Oni su zajedno ukljuceni
u proces liderstva 1 niti su lideri iznad sledbenika niti su sledbenici iznad lidera. Lideri su
zaduzeni za taj odnos 1 treba da ga odrzavaju, razvijaju i1 potstiCu. [z toga moZzemo da
zaklju¢imo da je lider osoba koja, svojim recima ili liénim primerom izrazito utice na

1 Milosavljevi¢M, (2008)Liderstvo u preduzeéima, Univerzitet Megatrend, Beograd, strana 17
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ponasanje, razmiSljanje 1 emocije znacajnog broja ljudskih individua(sledbenika ili opste
populacije)'.

Iz navedenih definiija mozemo zakljuciti da su lideri osobe koje imaju sledbenike.
Bez sledbenika nema lidera. Da bi lider imao svoje sledbenike potrebno je da zadobije
njthovo poverenje.

Uloga lidera vidi se po tome S$to se njegovi sledbenici stalno razvijaju i pokazuju sve
bolje 1 bolje rezultate. Njegov zadatak je da osposobi sledbenike da obavljaju posao na
najbolji nacin koji ¢e omoguciti da se ostvari postavljen cilj. Mnogi lideri ne mogu da ostvare
tako jak uticaj da ga ljudi prate zbog njega samog. Potpuno odani sledbenici je najvece
zadovoljstvo koje lider moze da ima. To ga potsti¢e da ih usmerava da sve viSe napreduju.
Kada lider postane li¢nost koju sledbenici prate on viSe ne mora da se dokazuje jer pracenje
njegove li€nosti prestavlja stvar prestiza. Lideri su ti koji vrSe uticaj na sledbenike ali se na
tome ne zadrzavaju. Povratni uticaj koji od sledbenika dobijaju predstavlja odredeni podstrek
koji upotpunjava proces interakcije i odreduje nivo efektivnosti lidera. '°

Lideri su svesni ljudskih potreba za pripadanjem, priznanjem, samodokazivanjem,
vaznoS¢u. Zato oni razvijaju razliite modele kako da ih motiviSu 1 usmere da kroz svoje
potrebe ostvare 1 organizacione zadatke. Motivaciju diZzu na visi profesionalni nivo. Davanjem
nagrada za postignute rezultate utiu da rad pricinjava zadovoljstvo a ne teret 1 obavezu.
UsavrSavaju sledbenike omogucavaju stvaranje novih lidera na svim hijerarhiskim nivoima.

1. 6 Lideri i timovi

Praksa je odavno nametnula stav i shvatanje da je za uspe$no rukovodene potreban
tim. Prava je veStina izgraditi tim koji komplementarnim ulogama pokriva celinu
posla(funkcije) 1 omogucava uspeh 1 realizaciju ciljeva jedne organizacije. Timovi su
posebne(specijalne)organizacione grupe formirane sa odredenim ciljem 1 zadatkom. Pod
grupom u organizaciji ina¢e se podrazumeva skup ljudi koji su uzajamno povezani
zajednickim ciljom 1 interesima i medu kojima postoji zajednicka interakcija. Osnovne odlike
grupe, pored zajedniCkog cilja, interesa 1 interakcije su:postojanje vode, sledbenika, pravila
ponaanja i razlike u status i ulogama &lanova. '

Moderno doba nosi brze promene u svim strukturama zivota zato lideri treba da im se
prilagodavaju 1 usavrSavaju. Rad u timovima im omogucava fleksibilnost, razvoj
komunikacije 1 izgradnju interpersonalne odnose. Stvaraju se komunikacione mreZe kojima se
prenose vizije na sledbenike 1 omogucavaju ostvarenje zadataka i ciljeva. Da bi zaposleni
pratili 1 sledili viziju lider mora da ima pozitivan stav. Za to je potrebno pozitivno misljenje,
entuzijazam, vera u ono Sto se radii govori. Zadatak lidera je da drzi grupu ljudi zajedno 1
vodi ih ka cilju organizacije.

'* Milosavljevi¢ M. (2008)Liderstvo u preduze¢ima, Univerzitet Megatrend, Beograd, stranal7
1> Vlahovi¢S. (2008)Liderstvo u savremenim organizacijama, CID, Podgorica, stranal 1
' Suga B. (2009)Menadzment ljudskih resursa, Cekon, Novi Sad, str110
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Timovi su organizacione grupe sastavljene od medusobno zavisnih ¢lanova, koji
imaju zajednike ciljeve i mora da uskladuju svoje aktivnosti da bi postigli cilj'’. Lideri su
obi¢no individualci i Strée iznad ostalih ali ako mora da rade u timu oni usmeravaju ljude 1
unose harmoniju u grupu. Lideri na razli¢itim nivoima treba da saraduju i1 da idu u istom
smeru. Da bi to postigli mora da imaju stabilno interno okruzenje. Treba da imaju
emocionalni kapacitet da bi istolerisali nesigurnost 1 frustacije ¢lanova grupe.

U organizacijama rukovodstvo formira timove, daje im zaduZenja i1 prati ih. Lideri
odgovaraju za posao u celini a tim za svoj deo. Ako se napravi plan, utvrde ciljevi, faze rada 1
rokovi ostvari¢e se preduslovi za dobre rezultate.

U zajednicke karakteristike timova moZemo ubrojati sledeée:'®

-Veli¢ina grupe-moze biti mala, srednja i velika.
-Privla¢nost — slabija 1 jaca

-Ciljevi-implicitni, eksplicitni

-Interakcija —formalna 1 neformalna
-Uloge-koje imaju ¢lanovi tima
-Norme-drustvene i organizacione

Prvo se utvrduje koji tim treba da se angazuje i koliko ¢lanova treba da ima. Od
izbora Clanova tima zavisi uspeh 1 realizacija zadataka. Timovi mogu biti formalni i
neformalni, strukturisani i nestrukturisani, referentni, vlastiti i tudi. Posle izbora tima utvrduje
se profil znanja, veStine 1 sposobnosti koje su potrebne da imaju zaposleni. Potrebno je da se
radnici dopunjavaju sa svojim znanjima. Pored toga prati se i1 psiholoski faktor pa se u
savremenim organizacijama zapoSljavaju psiholozi kao konsultanti. Uloga dobrog lidera
ogleda se u tome da ume da pronade prave osobe koje imaju osobine potrebne zahtevima
posla.

Mopgerison 1 Mclonn dali su upitnik koji sadrzi pitanja koja odreduju ulogu
pojedinca u grupi i to preko Cetiri dimenzije licnosti(team menagerment index-TMI 1 types of
work index-TWI) koje pokazuju koliko se ¢lanovi tima poklapaju sa zahtevima posla. To su:

-Ekstravertnost-introvertnost
-Prakti¢nost-kreativnost
-Analiti¢nost-uverenja
-Organizovanost-fleksibilnost

Uloge u timu mogu se podeliti u viSe grupa. NajceSce se koristi podela na vrste i to:

-Koordinator-dominantna osoba koja je dobra za vodu tima. Ona treba da je vesta,
ima samopo uzdanje, podstice ljude na rad, komunikativna je i1 vodi ljude ka cilju.

-Radnik u timu-je osoba koja se isti¢e svojim radom 1 zapazanjima ali je manje
dominantna od koordinatora.

-Specijalista-je osoba koja ima odredena znanja, uvodi novine prati tehnoloske
inovacije.

'"Northaus P. (2008)Liderstvo teorija i praksa, Data status, Beograd, stranal41
' Masi¢ B. (2011)Menadzment, principi, koncepti i principi. , Univerzitet Singidunum, Beograd, strana 371
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-Kreativac-je osoba koja uvek ima nove ideje, inteligentni su i kreativni.

-Graditelj-je dominantan, dinamican i uvek spreman. Najbolje radi kada je pod
pritiskom.

-FiniSer-je vredna 1 marljiva osoba koja zavrSava poslove koji drugi ne¢e. Ne ume da
se za$titi 1 stalno je zabrinut.

-Operater-je sposoban da ideju pretvori u akciju. On je prakti¢an, pouzdan,
disciplinovan ali nefleksibilan.

-Procenjivac-susposobne i inteligentne osobe koje kritikuju 1 analiziraju.

-Podstrekac-to je optimistina i jaka osoba koja Siri informacije u grupi ali ima
tendenciju da izgube interes za projekat.

Uloga lidera je da ujedini sve Clanove grupe da budu uspeSan tim. On treba da
poseduje vestine upravljanja, stru¢no znanje i1 sposobnost da radi sa ljudima da bi postigao
zeljeni rezultat.

1.7 Liderii mo¢

Mo¢ se odnosi na svojstvo jedne osobe da moze da uti¢e na ponaSanje druge osobe,
tako da ta druga osoba ucini nesto $to inace nebi ucinila. Sadrzaj moc¢i se moze razumeti kao
. . . v 1. . .- 19
sposobnost aktera da savlada rezistentnost drugoga, kako bi postigao zeljeni cilj.

Ludi Zele mo¢ 1 vlast. Pokretacka snaga 1 motiv za lidere je bogatstvo 1 drustveni
status. Pored toga Zele i profesionalna priznanja u oblasti poslovanja. Mo¢ im sluzi da bi lakse
postigli svoje Zelje i ciljeve. U pojedinim slu¢ajevima ona se moze posedovati ali se ne mora
koristiti.

. .. . . P 2
Lideri imaju pet izvora mo¢i 1 to su: 0

-Legitimna mo¢-mo¢ polozaja ili legitimnosti nastaje na osnovu polozaja lidera u
organizaciji.

-Mo¢ prinude-ova mo¢ se zasniva na pravu lidera da kaznjava, kontroliSe, suspenduje
1 degradira zaposlene.

-Mo¢ nagradivanja-podrazumeva sposobnost lidera da nagraduje druge davanjem
nagrada, novca, unapredenja.

-Stru¢na moc¢-nastaje na osnovu znanja 1 vestina koje lider poseduje.

-Referentna moc¢-pokazuje karakteristike lidera koje izazivaju divljenje i daju mu

Lideri treba u sebi da objedine sve izvore mo¢i i da ih proSiruju na osnovu primarnih
1 efektivnih instrumenta. To zna¢i da sa nagradama ili kaznama po potrebi ostvare cilj.
Prisiljavanje stvara negativne rezultate i sve viSe se napusta u savremenim organizacijama.

' Masi¢ B. i drugi(2011)Menadzment, principi, koncepti i pojmovi, Univerzitet Singidunum, Beograd, st 425
2% RobbinsP. Stephen, Coulter Mary(2005)Menadzment, Data status, Beograd, strana436
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U organizacijama postoje dve vrste mo¢i:mo¢ pozicije 1 licna moc¢.

-Mo¢ pozicije nastaje na osnovu mesta koje lider ima u preduze¢u On zbog svog
viSeg statusa moze da utice na sledbenike,daje im nagrade i1 kaznjava. Poseduje legalnu mo¢,
mo¢ nagradivanja 1 mo¢ prinude.

-Liéna mo¢ obuhvata uticaje koje lider ima na sledbenike na osnovu svog
ponasanja. Na osnovu nje on ima stru¢nu i referentnu moc.

1. 8 Lideri naspram menadZera

U nekim jezicima kao Sto je Svedski, francuski, srpski, hrvatski, engleska rec
MENADZMENT se ne moze ¢ak ni doslovno prevesti. Nema jedinstvenog pojma koji bi
odgovarao znagenju pojma menage kao korenu re¢i menagment. *'Nosioci menadzmenta u
organizaciji zovu se menadzeri. Kod nas se ta re¢ zamenjuje izrazom upravnik ili rukovodioc.

Menadzer mora da;

-Brzo donosi odluke i realizuje ih

-Pored kriza ide dalje 1 reSava probleme

-Prati informacije 1 sve §to moZe da se odrazi na posao
-Prenosi posao na saradnike

-Novac mu nije uvek glavni motiv

Menadzeri su profesionalni upravljaci i zauzimaju posebno mesto u sistemu raspodele
materijalnih 1 drugih vrednosti, druStvenog ugleda 1 mo¢i. Imaju visok nivo obrazovanja,
visoke prihode i statusni poloZaj. Mnogi ljudi misle da je menadzment osecaj. Ali ako
menadzeri neznaju kako da donesu osnovne poslovne odluke, verovatno ne¢e biti dugoro¢no
uspesni. 22
Menadzerske vestine mozemo podeliti na:

-Tehni¢ke:mora da znaju da koriste tehnike 1 procedure iz oblasti za koju su
specijalizovani.

-Ljudske vestine:sposobnost da rade sa drugim ljudima i grade dobre odnose

-Sposobnost apstraktnog razmisljanja:da koriste informacije, reSavaju probleme,
primenjuju nove tehnologije.

Menadzeri upravljaju organizacijama i poslovima preko drugih ljudi koje usmeravaju
ka postavljenom cilju. Na njihov rad utice:

-Ekonomska sredina:mikro ekonomska i globalna

! Magi¢ B. i drugi(2010)Menadzment, principi, koncept, proces, Univerzitet Singidunum, Beograd, strana 19
22 Paunovié Z. (1999)Preduzetnistvo, Univerzitet Megatrend, Beograd, strana 99
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-Tehnicka sredina:tehnologija 1 tehnoloske promene
-Politicka sredina:drZava, propisi, norme

-Eticka sredina:moralne duznosti i obaveze
-Drustvena sredina:verovanja, stavovi, vrednosti

Menadzeri se mogu podeliti u viSe tipova:

-Po nivoima:top menadZeri, srednji menadZeri i menadZeri prve linije
-Po aktivnostima:opsti 1 funkcinonalni menadzeri
-Po orjentaciji:neaktivisti, reaktivisti 1 menadzeri proaktivne orjentacije

Da bi menadzeri bili najefikasniji u svom poslu, treba da posvete 60% svog vremena
poslovima planiranja i razvoja, 25% vremena poslovima koji su aktuelni 1 15% vremena
rutinskim poslovima. U praksi ovaj odnos je sasvim obrnut. >

U ovom poglavlju istrazujemo razliku izmedu lidera i menadzera. Oni imaju isti cilj.
To je uspeh organizacije ali razliite zadatke. Lideri toleriSu haos i pomanjkanje stroge
strukture, dok menadzeri traZe red 1 kontrolu 1 ¢esto reSavaju problem prije nego $to saznaju 1
njegovu sustinu. **

Menadzment 1 liderstvo su povezani i medusobno uslovljeni. Menadzment je Siri
proces koji obuhvata:planiranje, organizovanje, vodstvo, kontrolu. U okviru menadzerskih
procesa definiSu se ciljevi, planovi, strategija, struktura, mehanizmi kontrole, sistemi
komunikacije i donoSenje odluka. Odreduju se nacini upravljanja ljudskim resursima i
ponasanje zaposlenih u organizaciji. Za razliku od menadzera koji su u sklopu Sireg pojma,
liderstvo je proces u uZzem smislu. Lideri obavljaju nerutinske aktivnosti i poslove koji nisu
programirani. Oni kreiraju organizacioni ambijent 1 ponasanje zaposlenih koje ¢e podrzati

promene 1 inovacije, za razliku od menadzera ¢iji je zadatak racionalna upotreba resursa i
delegiranje poslova na timove 1 zaposlene.

Menadzeri su zaduzeni za efikasnost poslovanja i svoju mo¢ zasnivaju na upravljanju
resursima a lideri imaju interpretativnu mo¢. To podrazumeva poseban nacin upravljanja
zaposlenim. Lideri oblikuju vizije , daju smernice, stvaraju ambijent da bi radnici postali
njegovi sledbenici. Zato on mora da je strucan, poznaje podruc¢je u kome organizacija radi.
Zaposleni treba da mu veruju. Voda pokazuje empatiju ili razumevanje za druge, ima
pregovaracke sposobnosti, dobru komunikaciju 1 interpretaciju stvarnog stanja. Mora da uziva
ugled, gradi odnose poStovanja i poverenja. Stvara dobre kontakte u poslovnom okruzenju i
politickim 1 drustvenim krugovima. Menadzeri asociraju na efikasnost a lideri na promene.
Menadzeri su zaduZzeni za kratkoroc¢ne ciljeve, realizaciju posla, motivaciju ljudi i kontrolom
nad sektorom. Lideri imaju dugorocne ciljeve, prihvataju rizik, uvode promene i razvijaju
meduljutske odnose.

U organizacijama koje su tek nastale ili su u krizi do izrazaja dolaze lideri. Oni
slusaju svoju intuiciju i rizikuju pri donoSenju odluka za razliku od menadzera koji svaku
situaciju prouce, ispitaju, analiziraju, pa tek onda donese odluku. Zato menadzeri duZe rade u
preduzec¢ima gde stiCu znanja i iskustva neophodna za upravljanje. Da nema menadzera
radnici nebi znali svoja zaduzenja. Kombinacijom vestina lidera 1 menadzera ostvaruje se veci

2 Avlijas R. (2008)Menad?ment malih i srednjih preduzeca, Univerzitet Singidunum, Beograd, strana 154
* Vlahovi¢ S. (2008)Liderstvo u savremenim organizacijama, CID, Podgorica, strana 25
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uticaj na zaposlene. Oni se razlikuju ali 1 dopunjavaju. Neophodni su organizaciji da bi
napredovala i ostvarila svoje ciljeve.

MenadZeri Lideri

Raditi Biti

Uloga organizatora Socioloska uloga
Aktivnosti Ljudi

Administriranje Vrsiti uticaj 1 usmeravati
Taktika Strategija

Svakodnevne aktivnosti Razvoj i ciljevi

Danas 1 sada Budu¢nost 1 vizije
Kompleksnost Promene

Slika 1. - Osnovne razlike menadzmenta i liderstva®

Neki teoreticari izjednacavaju pojam liderstva sa preduzetniStvom, dok menadzmentu
daju definiciju staticne 1 stereotipne aktivnosti. Drugi izjednacavaju preduzetniStvo 1
menadzment odvajajuéi lidera i daju¢i mu imaginarnu mo¢, znanje i atraktivnost u realizaciji
poslovnih ideja putem uticaja na druge. Tre¢i pak smatraju da integracija menadzmenta,
preduzetnistva i liderstva predstavlja magi¢nu formulu za uspeh preduzeéa. *°

Karakteristika koje pokazuju razliku izmedu lidera 1 menadzera mogu da se svrstaju u
vise grupa.

Lideri prate dugorocne ciljeve 1 vizije 1 zanima ih efektivnost a menadzeri su zaduZeni
za kratkorocne ciljeve 1 efikasnost.

Lideri su inovatori a menadzeri se viSe bave administrativnim poslovima.

Lideri se viSe interesuju za zaposlene a menadzeri za strukturu u organizaciju.

Lideri grade poverenje a menadzeri se oslanjaju na kontrolu

Lideri streme ka budu¢nosti a menadzeri se bave viSe operativnim poslom.

Jasno predstavljanje razlika izmedu menadzera 1 lidera ima strateSki znacaj za razvoj
firme 1 pomaze da se zna ko vodi a ko upravlja. Najjednostavnije se moze otkriti razlika
izmedu menadzera i1 lidera kada u firmi nedostaje jedan od njih. Kada nedostaje lider
zaposleni nemaju predstavu o viziji firme, nemaju jasno usmerenje, nedostaju promene u radu
a kad nedostaje menadzer tada zaposleni nemaju svoja zaduzenja 1 odgovornosti 1 lako moze
do¢i do konflikta medu njima. *’

% Vlahovi¢ S. (2008)Liderstvo u savremenim organizacijama, CID, Podgorica, strana 25
2% Magi¢ B. i drugi(2010)Menadzment, principi, koncepti, pojam. Univerzitet Singidunum, Beograd, st. 427
" Velji¢ S. (2010)Karijera li¢ni brend-kako od menadzera postati lider, Leader Carrer Center, Beograd, strana 31
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2. STILOVIITEORIJE LIDERSTVA

Stilovi liderstva mogu biti razli€iti. Stil liderskog ponaSanja je nacin na koji se
uspostavljaju odnosi izmedu lidera 1 saradnika, kao 1 ostalih zaposlenih u preduzecu, odnosno
nacin na koji lider usmerava ponasanje podredenih 1 sredstva koja koristi da ih pridobije ili
privoli na Zeljeno ponasanje.

Prve teorije o liderstvu proucavala su odnos izmedu lidera 1 zaposlenih. Zatim se
liderstvo proucavalo na osnovu ponasanja pojedinaca. Postoje razne teorije o ponasanju lidera
1 na osnovu njih formirani su stilovi liderstva. Za svaki stil liderstva vezuje se posebna
osobina. Po tim osobinama se stilovi razlikuju i prepoznaju. Te osobine mozemo podeliti po
pristupu lidera motivisanju zaposlenih, po na¢inu na koji donosi odluke, po sposobnosti da
svoje ponasanje prilagodi situaciji 1 po izvorima moci koje koristi prema zaposlenima. Svaki
od njih ima svoje prednosti 1 nedostatke.

Nacin na koji je lider uspostavio odnos sa predpostavljenima odreduje njegov stil. Na
osnovu stila mozemo utvrditi kako lider usmerava zaposlene da dode do Zeljenog ponaSanja 1
ostvari cilj organizacije. U ovom poglavlju opisa¢emo liderstvo 1 stilove 1 teorije liderstva.

Na osnovu proucavanja izdvojile su se Cetiri grupe teorija:

-Teorija karakternih osobina li¢nosti
-Bihejvioristicka teorija liderstva
-Situaciona teorija liderstva
-Savremene teorije liderstva

2.1 Teorija karakternih osobina licnosti

Rane teorije liderstva proucavaju osobine lidera i1 delovanje lidera na ¢lanove grupe.
Pristup liderstvu sa stanoviSta osobina licnosti polazi od njegovih li¢nih karakteristika. Nije
utvrdeno da li je potrebna odredena karaktreristika da bi neko bio dobar lider. Najcesce se
smatra da lideri treba da budu energicni, izdrzljivi, obrazovani, takti¢ni, popularni, agresivni,
dominantni iemocionalno stabilni. Istrazivanja su uporedivala lidere sa onima koji nisu 1
uporedivala su uspesne 1 neuspesne lidere.

¥ Masi¢B. , Babi¢L. . PordeviéB. J. Dobrijevi¢G. Veselinovi¢S(2010), Menadzment, principi, koncepti,
procesi, U. Singidunum, Bgd, st. 431
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. .o o, . . . . Y 2
Utvrdeno je da pored znanja i vestina na formiranje lidera uti¢u. *°

-Zelja za moéi i vlaéu

-Zelja za bogatstvom i druitvenim statusom
-Zelja za profesionalnim priznanjem

-Zelja za zadovoljenjem i ispunjenjem

2.2 Bihevioristicka teorija liderstva

Bihevioristi¢ki pristup liderstva za predmet proucavanja ima dva aspekta:*°

-Funkciju liderstva
-Stilove liderstva

Aspekt funkcije podrazumeva da lider treba da obavlja poslovne i socijalne funkcije
Stil lidera moze biti autoritativan i demokratski

2.2.1 Liderstvo zasnovano na autoritetu

Prve stilove upravljanja sredinom proslog veka dali su Levin, Lipita 1 Vajt(Lewin,
Lippitt, White). Oni su proucavali ponasanje lidera i smatrali su da ako se ta ponaSanja mogu
nauciti , stvara se mogucnost obrazovanja i1 stvaranja lidera. Nije utvrdeno specificno
ponasanje koje karakteriSe samo lidere ali su utvrdeni razli¢iti stilovi ponaSanja lidera.
Proucavanja su vrSena u univerzitetu u Ajovi, Ohajo 1 Micigenu. U Ajovi su istrazivali
ponasanje zasnovano na autoritetu. U Ohaju su ispitivali grupnu dimenziju ponaSanja lidera.
U Micigenu su uporedivali efektivne 1 neefektivne lidere.

Na osnovu istrazivanja koja su vrSena u drzavnom univerzitetu u Ajovi napravljena je
. . . .. 1
jednostavna podela lidera i utvrdena su tri stila vodstva:’

-Autokratsko
-Demokratsko
-Liberalno (laisses faire)

2 Bittel R. L. (1997), Liderstvo-stilovi i tehnike, Clio, Beograd, strana25
% Purigin D. , Janoevi¢ D. , Kalini¢ P. (2012)Menadzment i strategija, Ekonomski fakultet, Beograd, stranal98
3! Petkovié M. , Janicijevié N. , Bogi¢evié¢ B. (2003)Organizacija, Ekonomski fakultet, Beograd, strana 301
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Autokratski Demokratski
voda voda
¥ v / \
Sledbenik Sledbenik Sledbenik Sledbenik
Sledbenik Sledbenik
Liberalni
voda
Sledbenik Sledbenik Sledbenik

Slika broj 2 Klasi¢ni stilovi vodstva. **

Autokratski stil karakteriSe da apsolutnu vlast u organizaciji ima lider. On planira,
donosi odluke, izdaje zadatke, nagraduje 1 kaznjava. On drze sve informacije za sebe 1 gusi
inicijativu. KarakteriSe ga niska motivacija 1 otudenost radnika. Ovakve grupe ne traju dugo,
gube efikasnost 1 na kraju se rasformiraju. Obi¢no nastaju u malim organizacijama gde
vlasnik sam kreira strategiju i gde nema poverenja u zaposlene. U okviru autokratskog
liderstva ima vise podvrsta.

Demokratski stil aktivira sve Clanove grupe i deluje pozitivnho na prihvatanje i
izvrSavanje zadataka. Lider iznosi zadatke ispred ¢lanova 1 od njih ocekuje prihvatanje i
izvrSavanje zadataka. Odluke ne donosi sam ve¢ u saradnji sa njima. Tako su svi ¢lanovi
grupe potstaknuti na maksimalno zalaganje i inicijativu. Imaju grupni cilj i odnosi u grupi su
bolji. KarakteriSe ga znanje, veStine, tehnike, obrazovanje, informisanost. Sprovodi se u
srednjim 1 velikim preduze¢ima gde su ljudi motivisani i ostvaruju izuzetne rezultate.

Liberalni stil vodenja podrazumeva saradnju sa grupom kojoj se izdaju zadaci a nacin
izvrSenja prepusten je pojedincima uz minimalnu kontrolu lidera. Ovakav nacin vodstva je
dobar za sofisticirane organizacije sa visokoobrazovanim kadrom koji ne trpi Sablone 1 gde se
cilj postize kreativnim radom. Dobar je za institute 1 naucne ustanove jer inace moze da
dovede do haosa u neadekvatnim organizacijama.

2. 2.2 Studija univerziteta Ohajo 1 Micigen

Istrazivanja koja su sprovedena na univerzitetu drzave Ohajo nastojala su da
indetifikuju dimenzije ponasanja lidera.

32 Petkovié M. Jani&ijevi¢ N. Bogi¢evi¢ B. (2003)Organizacija, Ekonomski fakultet Beograd, strana302
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Date su dve kategorije ponaSanja i to:iniciranje strukture i razumevanje radnika.
Iniciranje structure imaju lideri koji su orjentisani na postizanje cilja. Uvode nove ideje,
potsticu zaposlene da brZe 1 bolje rade uz maksimalno zalaganje. Razumevanje radnika ili
uvazavanje je orjentisano na zaposlene jer lider uvazava radnike, komunicira, prijateljski je
nastrojen 1 okrenut ka dobrobiti ljudi. IstraZzivanja su pokazala da ocene koje daju radnici o
uspesnosti lidera ne zavise od stila ve¢ od situacije u kojoj se stil primenjuje.

U univerzitetu u Micigenu istraziva¢i su doSli proucavanjem do dva modela
ponasanja lidera. To su lideri orjentisani na zaposlene i lideri orjentisani na proizvod™. Lideri
orjentisani na proizvod naglaSavaju tehnicke 1 ciljne aspekte radnog mesta i usmereni su na
realizaciju zadataka. To su autokratski lideri. Lideri orjentisani na zaposlene, zainteresovani
su za ljude 1 njihove potrebe. To su demokratski lideri.

2.2.3 Likertova teorija ,, Sistem 4”

Direktor Micigenskog univerziteta Likert Rensis dao je teoriju lderstva koja se zove ,
, Sistem 4”1 ¢ine je:

-Sistem  I-eksploatatorski-autokracki-daje  lideru neogranicenu mo¢  koja
podrazumeva prisilu, komandovanje, otpuStanje. Podredeni su u strahu bez slobode i
samostalnosti. U odnosu zaposlenih 1 lidera ima malo poverenja.

-Sistem II-benovalentni-autoritativni-zaposleni imaju malo slobode a rukovodioc
donosi uglavnom sve odluke. Neke odluke su delegirane i trazi se misljenje ali 1 dalje postoje
kazne, pretnje i strah. Nivo poverenja je dosta nizak.

-Sistem III-konsultativni-lideri rutinski vode racuna o zaposlenima. Cilevi se postizu
uz konsultaciju sa zaposlenima. Radnici mogu da iznesu svoje stavove. Vise nagraduju nego
kaZnjavaju da bi motivisali ljude. Poverenje izmedu lidera 1 zaposlenih je na viSem nivou.

-Sistem IV-participativni-timski-zaposleni sa rukovodiocima postavljaju ciljeve 1
donose odluke. Znanje je sredstvo sa kojim se uti¢e na druge. Organizaciju ¢ine timovi koji
donose odluke o svom radu. Zaposleni imaju ose¢aj odgovornosti i Zelju da doprinesu uspehu
preduzeca.

Likertov sistem pokazuje da od vestine lidera zavisi uspeh organizacije 1 zadovoljstvo
podredenih poslom. Kada je visoka produktivnost zaposleni Zele da ostvare cilj preduzeca jer
im nije nametnut ve¢ su motivisani da ga ostvare. Grupno odlu¢ivanje povezuje ljude 1 grupe.
Oni ljudi koji su ¢lanovi viSe grupa su veza koja ith spaja. Odnosi zasnovani na podrsci lidera
svaki ¢lan doZivljava kao licnu podrsku.

33 Northouse P. G. (2008)Liderstvo teorija i praksa, Data status, Beograd, strana48
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2.3 Kontingentne —Situacione - Teorije liderstva

Kognitivni stil liderstva pokazuje da razli€iti stilovi vodstva su razli¢ito efikasni u
razliitim situacijama i da razli¢iti faktori imaju uticaj na stil lidera. Kognitivni stil ima pet
faza:>!

-Definisanje ciljeva i uslova za realizaciju 1 dijagnosticiranje nastalih problema
1 specifiCnih situacija

-Istrazivanje karakteristika problema 1 utvrdivanje skupa <cinioca koje
omogucavaju njegivo resenje

-Utvrdivanje mogucih alternativnih reSenja problema i pravaca delovanja

-Odabiranje efikasne alternative u odnosu na odredene situacije

-Operacionalizacija odabranog oblika delovanja.

Ovaj pristup smatra da ni demokratska ni autorativna krajnjost u vodenju nisu dobre.
Lider mora da sagleda karakteristike zaposlenih, svoje karakteristike 1 zahteve situacije pre
donoSenja odluke koji ¢e stil vodstva da primeni.

2.3.1 Fidlerov model - liderski stil

Prvi razvijen model kontigentnog liderstva dao je Fred Fidler (Fred E. Fiedler). Po
njegovoj teoriji uspeSno upravljanje grupom zavisi od definisanih uslova. Lideri nerado
menjaju svoj stil pa se mora odabrati lider koji odgovara datoj situaciji. Liderski stil moZe biti
orjentisan na zadatak ili na saradnike. Prvim liderima najvaznije je da posao bude uraden. Ne
udubljuju se u znacaj odnosa izmedu podredenih. Imaju upitnike na osnovu koga se utvrduje
nepozeljan saradnik 1 opisuje se u nepovoljnom svetlu. Fiedler je razvio upitnik za utvrdivanje
najmanje pogodnog saradnika(LPC-least-pre-ferred co-worker questionnaire). *> Drugi lideri
orjentisani na zaposlene najmanje pozeljnog saradnika opisuju pozitivno i imaju pozitivne
emocije prema podredenima.

Fidlerova teorija pokazuje da na upravljanje utiCu tri situacione varijabile:odnos
1izmedu lidera 1 ¢lanova, struktura zadatka 1 mo¢ lidera.

Prva varijabila je odnos izmedu lidera 1 zaposlenih. Ako ¢lanovi grupe poStuju
lidera 1 sluSaju on ne mora da bude autotitativan. ako ne uziva poverenje mora pribeci
formalnim direktivama.

Druga varijabila je jasnoca u poslu. Nastaje kada ljudi znaju svoja zaduzenja i
kada se ona mogu meriti postignut rezultat. Tada lideri imaju kontrolu 1 autoritet.

** Susa B. (2009)Menadzment ljudskih resursa, Cekom, Novi Sad, strana95
3% Lonéarevié¢ N. Masi¢ B. Pordevié¢ B. J. (2007)Menadzment principi i procesi, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str. 438
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Treca varijabila je mo¢ pozicije. Ona proizilazi iz moguénosti koju lider ima da
nagradi ili kazni radnika. Odnos izmedu lidera 1 podredenih moze biti:dobar-los, kod poslova
struktuiran-nestruktuitan i mo¢ jaka-slaba.

Postoje dva nacina kako poboljsati efektuvnost lidera. Jedan je da se lider zameni
drugim koji odgovara situaciji a drugi da se promeni situacija da bi odgovarala lideru.

dobre —_——————

i orijentisan
/ zadacima

PERFORMANSE

orentsan
ljudima

loge

| odnos voda-¢lan dobar dobar dobar dobar ’ los los ‘ los l los

|
stepen strukture zadatkal  visok | visok ‘ nizak i‘ nizak ‘ visok
s |
|

visok | nizak ‘ mzak
| pozicija moci vode jaka | slaba } jaka slaba | jaka slaba [ jaka ] slaba
povolina umereno povoljna nepovolina
SITUACIJA

Slika broj 3 —Fidlerov model vodstva. *°

2.3.2 Teorija, , Put-cilj”

Ovu teoriju razvio je Robert Haus(R. House) i1 nastavak je Fidlerovog rada. Ona
pokazuje da je lider odgovoran za povecanje motivacije zaposlenih da bi se ostvarili ciljevi
organizacije. Saradnici imaju razli¢ite potrebe koje moraju da ostvare uz pomoc¢ lidera. Izraz
put-cilj pokazuje da lideri treba da naprave put i sklone prepreke zaposlenima da bi ovi dosli
do cilja. Lideri treba da uoce razlike izmedu zaposlenih 1 da na osnovu tih razlika grade sistem
nagradivanja. Zaposlenima se pojaSnjavaju ciljevi pojedidih aktivnosti, pruza im se pomoc¢
oko nacina kako da ispune zadatak, pojaSnjavaju se standard ii ocekivanja, koriste se
potkrepljenja povezana sa radnim u¢inkom.

3¢ Petkovié¢ M. Jani&ijevi¢ N. Bogievi¢ B. (2003)Organizacija, Ekonomski fakultet, Beograd, strana 311
37 Boljanovié . J. Drazeta L. Babi¢ L. Dobrijevié¢ G. (2013)Razvoj i karijera poslovnih vestina, Univerzitet
Singidunum, Beograd, strana218
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Na osnovu razlika mogu biti Cetiri oblika ponasanja i to su:

-Direktno ponasanje-davanje nacina kako zadatak da se izvrsi ako je sloZen ili nedavati
ako je zadatak jasan

-Participativno ponasanje-ukljucivanje zaposlenih u odluc¢ivanje.

-Podrazavajuce ponaSanje-voda brine o zaposlenima koji rade na stresnim 1 monotonim
poslovima.

-Ponasanje orjentisano na postignuce-lider postavlja izazovne ciljeve da ih inspirise.

Efikasnost lidera zavisi od toga koliko je njegov stil prilagoden situaciji,sledbenicima i
okruzenju. Oni moraju biti sposobni da kombinuju vise stilova.

I’(masmlc vode W + t Kontigentni faktori ’ Stavovi i ponasanje podredenih

- .

Rezultati

Ponasanje / stil vode

1. KARAKTERISTIKE \
I. DIREKTIVNO PODREDENIH koje \ licne | |, Fadoslistve sl

- autoritarizam / utiéu | percepcije posao -> nagrade

2. PODRZAVAJUCE

ro

. Prihvatanje vode

- kontrola na
(zadovoljstvo vodom)

- sposobnosti
2. FAKTORI OKRUZENJA motivacione
koje' \ stimulanse voda -> nagrade

\’_Z

- zadarak
- o - sistem formalnog uticéu .
£7 ()I{l»th‘[ 15."\1\0 KA autoriteta na / prinude 3. Motivaciono
DOSTIGNUCIMA - primarna radna grupa / nagrade ponasanje

napor ->
performanse ->
nagrade

4. PARTICIPATIVNO

Slika broj 4 ~Model , , Put-cilj"**

2. 3. 3 Hersi-Blansarov situacion model

Hers 1 BlanSar model koristi se kod obuke menadzera. Pored zadatka i1 odnosa voda-
podredeni uvode 1 tre¢u varijabilu a to je zrelost sledbenika. Zrelost sledbenika mozZe se
definisati kao sposobnost i spremnost zaposlenih da preuzmu odgovornost.

3% Petkovié M. Jani¢ijevi¢ N. Bogi¢evi¢ B. (2003)Organizacija, Ekonomski fakultet, Beograd, strana315
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Nivo zrelosti ima tri kriterijuma:stepen obrazovanja i iskustva, stepen motivacije i spremnost
da se preuzme odgovornost. Ovaj model polazi od dva osnovna stila:

-Stil zadatka-kada lider objasnjava kako, gde 1 zasSto ih treba obaviti
-Stil meduljutskih odnosa-lider otvoreno komunicira sa zaposlenima
Na osnovu zrelosti definisana su Cetiri stila vodstva.

-Pricaju¢i stil kod niskog nivoa zrelosti gde sledbenici nisu spremni da preuzmu
odgovornost
-Prodajni stil kod umerene zrelosti gde su sledbenici spremjni da preuzmu
odgovornost ali nisu dovoljno sposobni
-Participativni stil-kod sledbenika viSe zrelosti kada su nespremni da preuzmu
odgovornost
-Delegirajuci stil-kod sledbenika visoke zrelosti koji sami preuzimaju odgovornost

Problem ovog stila je S§to ne ukljucuje osobine lidera. Neki lideri su uspesni i u nepovoljnim
situacijama a neki su neuspesni u povoljnim.

>
=

Visoki meduljjidski Visoki|zadaci i visoki
odnosi i niski zadaci il meduljudski odnosi

visoko

Ponasanje orijentisano meduljudskim odnosima

7 -
\‘]/‘lt‘i
s |
Niskii meduljudski | Visoki zadaci | niski
odnosi i niski zadaci| meduljudski qdnosi
« R —>
nisko visoko
Ponaanje orijentisano zadacima
e o I
} M4 M3 M2 M1
visoka niska

Zrelost sledbenika

Slika broj 5 —Trodimenzionalni Hersi — Blangarov model situacionog vodstva’’

2. 3.4 Vrum-Jetonov model liderstva

Ovaj kontigentni model nastao je kada su dva profesora Vrum(Victor Vroom) i
Jeton(PhilipYetton) kreirali stablo odlu¢ivanja. Ovaj model je poznat kao , normativni model

39 Petkovié¢ M. Jani¢ijevi¢ N. Bogi¢evi¢ B. (2003)Organizacija, ekonomski fakultet, Beograd, strana 313
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odlucivanja, jer predvida uzastopni skup normi koje lider prati pri donoSenju odluka. Sustina
teorije je u postupku odlucivana i davanja odgovora na odredene situacije.

Kvalitet odluka zavisi od informisanosti lidera i vrste problema a meri se njegovim
uticajem na organizaciju. Izbor stila odlucivanja zavisi od kvaliteta odluka 1 posvecenosti
zaposlenih.

U zelji da pomogne liderima Vrum-Jeton dali su skalu autoritativnog, konsultanskog 1
participativnog odlu¢ivanja. To su:*

-odluc¢ivanje(Al)Lider reSava problem is am donosi odluke na bazi raspoloZivih
informacija

-Pojedina¢no  konsultovanje(All)Lider prethodno razgovara sa podredenima
pojedina¢no, potom sam donosi odluku

-Konsultovanje grupe(CI)Lider razgovara o problem sa grupom, ali sam donosi
odluke.

-Pomo¢(CII)Lider iznosi problem griupi na sastanku 1 u ulozipomagaca iznosi
problem 1 ograni¢enja u okviru kojih se mora doneti odluka.

-Prenos prava(GII)Lider nastoji da kroz grupni razgovor postigne konsenzus grupe o
problem 1 sprovede odluku grupe.

Da bi se primenio ovaj model lideri se krecu sa leva na desno kroz, , stablo
odlu¢ivanja*'”nastojec¢i da objasne kako rukovodioci treba da reaguju dok ne stignu do kraja.
Kraj predstavlja najefikasniji stil rukovodenja.

DA— Al

Dali problem  Da li imam Dalije Dalije Ako sam Dali Dalije
rahteva dovolino problem prihvacenost  donesem podredeni verovatan
kvalitetno informacija strukruiran? odluke od odluku, dali  prihvataju konflike
redenje? da donesem strane je izvesno da (dele) izmedu
odluku? podredenih ¢e ona biti organizacione  podredenih u
kriti¢na za prilivacena ciljeve koji se preferiranoj
njenu od strane ostvaruju soluciji
uspesnu mojih refavanjem (solucijama)?
primenu? podredenih?  ovog
A B C D E F G
NE— Al
DA— Al
DA
NF e— (.
NE— Al NE Gl

DA j<
PDA—GII

DA—CII

NE— CI

"< e o

D\
DA NE
NF. SN Al

DA—ClII
DA
\HY \B< DA—GlI
\l\
All

NE—CII

Slika broj 6 —Vrum — Jetonov normativni model vodstva

0 Magi¢ B. i drugi(2010)Menadzment, principi, koncepti, procesi, U. Singidunum, Bgd. str445-446.
1 petkovié B. , N, Janiéijevi¢, B. Bogi¢evi¢(2002)Organizacija, Ekonomski fakultet Beograd, Beograd, st 316
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3. SAVREMENE TEORIJE LIDERSTVA

Sa razvojem tehnike, trzista 1 u uslovima globalizacije pojavila se potreba za novom
vrstom lidera. Oni obezbeduju razvoj organizacije kroz promene. Njih karakteriSu osobine
koje su u stanju da ostvare zahtreve savremenog drustva. Novi lideri imaju snagu i ideje da
utiCu na druge, ostvaruju ciljeve organizacije, pomeraju granice i veruju u inovacije. To su
harizmacki 1 transformacioni lideri.

Pojedine savremene definicije posmatraju liderstvo kao srediste grupnih procesa. One
ukazuju na ulogu lidera kao centra promena 1 aktivnosti grupe. Druga grupa definicija
liderstvo posmatra sa aspekta li¢nosti 1 definiSe ga kao konbinaciju posebnih osobina i1
karakteristika koje pojedinac poseduje 1 koje mu omogucavaju da druge ubedi da izvrSavaju
zadatke. Trec¢a grupa liderstvo definiSe kao delovanje ili ponasanje. Tu spadaju aktivnosti koje
lideri preduzimaju da bi izazvali promene u grupi. **

3. 1 Harizmacki lideri

Harizmati¢no liderstvo nastalo je od re¢i harizma koja je grékog porekla. Ona znaci
milosni dar. Lideri koji imaju harizmu imaju dar za odredeno znanje. Nju je kreuirao Robert
Haus. Kazao je da harizmacki lideri imaju poseban odnos sa sledbenicima koji obezbeduje
njihovu potpunu anganzanovast na realizaciji cilja. Sledbenici prihvataju lidera 1 indetifikuju
se sa njim. Harizmacki lideri imaju pet karakteristika. To su:*’

-Imaju viziju

-U stanju su da artikuli$u viziju

-Spremni su da preuzmu rizike da bi ostvarili tu viziju
-Osetljivi sun a ograni¢enja u okruZenju i ponSanje sledbenika
-Ponasaju se na nacin koji se razlikuje od uobicajenog

Komunikacija kod ovih lidera je na visokom nivou. Oni kod zaposlenih stvaraju
osetaj obostranog poverenja. Svoje vizije priCaju na atraktivan i neobian nacin. Tu se
javljaju dva stila. Komuniciranje putem inspiracije i komuniciranje putem anegdota. Kod
prvog stila lideri koriste metafore 1 alegoriju a kod drugog anegdote koje se lako pamte.

Harizmacko liderstvo pokazuje svoj znacaj u slucaju ako je preduzece zapalo u krizu i
trazi se adekvatno resenje 1 ako je lider 1 preduzetnik u novoj organizaciji jedna te ista li¢nost.
Oni tada nastoje da menjaju nacin na koji ona funkcioniSe 1 tako ostvare viziju preduzeca.
Harizmacki lideri se oslanjaju na emocije sledbenika i na jatanje motivacije.

*2 Northause, P. G. (2008), Liderstvo-teorija i praksa, Data status, Beograd, strana 2
# Izvor. http//www. ekof. bg. acrs. /
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Kod emocija sledbenici oseCaju naklonost, indetifikuju se, imaju poverenja u
ideologiju lidera, poslusni su, teZze ka visokim ciljevima. Sledbenici veruju da je on obdaren
posebnim kvalitetom. Harizmacko liderstvo kod sledbenika izaziva:

-Snazno prihvatanje vrednosti lidera
-Samopotvrdivanje krozostvarivanje ciljeva
-Prihvatanje 1 vezivanje za ciljeve

Harizmaski lideri imaju veliki uticaj na organizacije i1 to prvenstveno iz razloga Sto
nastoje da dramaticno menjaju nacin na koji organizacija funkcioniSe. Time doprinose
ostvarivanju vizije organizacije. **Javljaju se tamo gde treba sprovesti korenite pronene ili
transformaciju.

3. 2 Transformacioni lideri

Uloga transformacionih lidera u organizaciji je da sprovodi inovacije 1 promene i
motiviSu zaposlene da postignu bolje rezultate od ocekivanih. Oni transformisu organizaciju 1
uz pomo¢ moci,ostvaruje radikalne promene.

Teorija Bernarda Basa pokazuje,da je transformacionim liderima najvaznije da
motiviSu zaposlene da rade viSe nego Sto se oc¢ekuje. Oni brinu o performansama zaposlenih 1
o razvoju sledbenika. Ljudi koji su pod uticajem transformacionih lidera prevazilaze licne
interese zbog cilja organizacije. Na ovu pojavu deluju &etiri grupe faktora. *°

-Harizma ili idealni uticaj-lideri daju sledbenicima vizije

-Motivacija koja inspiriSe-lideri pravom motivaciom inspiriSu sledbenike
-Stimulacija intelekta-lideri stimuliSu sledbenike da budu inovativni i kreativni
-Briga o potrebama sledbenika-prepoznavanje individualnih potreba sledbenika

Transformacioni lideri su lideri buducnosti ¢ije vizije malo njih shvata. Zato su oni
usamljeni 1 trebaju im sledbenici koji su im lojalni 1 koji veruju u njih. Transformaciono
liderstvo odgovara potrebama savremenih timova. Ono ima primenu kod formiranja
organizacione kulture, razvoja organizacija i pri formiranju timova. Kroz njega ljudi se
menjaju, pocev od emocija preko vrednosti do dugorocnih ciljeva. To se postize jakim
uticajem lidera. Neraskidiva povezanost izmedu lidera 1 sledbenika i uzajamni uticaj vodi ka
uspehu. To je ujedno i1 njegov najznacajniji proizvod-transformisani sledbenici i ostvaren cilj
organizacije.

* Vlahovié¢ S. (2008)Liderstvo u savremenim organizacijama, CID, Podgorica, stranal19
45 Lon&arevi¢ R. (2007), Menadzment, Cicero-print, Beograd, strana338
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3. 3 Vizionarsko liderstvo

Vizionarsko liderstvo bazira se na liderskoj viziji. Ona je obavezan element
transformacionog 1 harizmackog liderstva ali u vizionarskom, vizija pokazuje realnu,
atraktivnu buducnost koja moZe da poboljSa trenutno stanje. Vizionarski lideri na nov nacin
reaguju kada nastanu problem u organizaciji. Oni odbacuju stare nacine reSavanja problema i
gledaju u budu¢nost. Vizija omogucava usmeravanje promena. Na osnovu nje se donose
strategiski ciljevi. Ona postaje deo organizacije i tacka prema kojoj se ide.

Sa jasnom vizijom zaposlani 1 lideri znaju Sta treba da rade. Odbacuju projekte koji
nisu dobri 1 omogucavaju da se ide u pravom pravcu. Lideri kreiraju, objasnjavaju,
razjas$njavaju viziju ali tek njenom realizacijom 1 prihvatanjem od strane radnika ona dobija na
znacaju. Lideri treba da imaju sposobnosti da objasne vizije drugima. To se postize kroz
usmenu, pismenu komunikaciju i samim ponasanjem lidera. Vizija ima vise karakteristika.
Ona je. zamisliva, pozeljna, saopstiva, izazovna 1 usredsredena. Zato lideri vizionari treba da
proucavaju okruzenje i samu organizaciju pre sprovodenja vizije.

Osnovna svrha vizije, kao razumne 1 privlaéne slike buduénosti, jeste da postavi
. .. , “ . . J 4
temelje na kojima ¢e se deSavati konstantne promene, kad god se za to ukaze prilika. *°

3.4 Timsko liderstvo

Savremene organizacije koje Zele uspesSno da posluju sve viSe se okre¢u ka timskom
radu. Sa angaZovanjem timova organizacija moze bolje da iskoristi znanja 1 veStine
zaposlenih. Istrazivanja su pokazala da ljudi u timovima postizu bolje rezultate nego
pojedinci. Da bi timovi bili uspe$ni moraju biti predvodeni liderom koji ima sposobnosti
timskog liderstva. Njegov zadatak je da olaksa timske procese 1 upravlja ograni¢enjima koja
utiCu na uspesan rad timova.

Specifi¢ne uloge koje se odnose na liderstvo tima:*’

-Timski lideri su veza sa spoljasnjim svetom-skuplja informacije iz okruzenja i
predstavlja tim pred drugima.

-Lideri timova su posrednici-posreduju pri reSavanju problema

-Lideri timova su menadzeri za konflikt-reSavaju konflikte 1 otklanjaju njihove
izvore.

-Lideri timova su ucitelji-ukazuju ¢lanovima na njihove sposobnosti.

** Masi¢ B. i drugi(2011)Menadzment, principi, koncepti, principi, Univerzitet Singidunum, Beograd, strana451
7 Magi¢ B. i dr. (2011)Menadzmen, principi, koncepti, procesi, Univerzitet singidunum, Beograd, strana454
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LIDERSTVO BUDUCNOSTI

Sa razvojem trziSta, novih tehnologija i informacionih sistema menjaju se potrebe
potroSaca. Ono Sto je bilo retko postaje standardno. Brz razvoj tehnike, komunikacije i
informacije treba svakodnevno pratiti. Informacije se brzo kre¢u i razmenjuju pa lideri moraju
stalno da se usavrSavaju. Biti najbolji je cilj svake organizacije i lidera. To jedino mogu da
ostvare ako su po neCemu razliCiti od ostalih. Na lideru je da se izbori za takav status
preduzeca 1 da ga zadrzi Sto duze. Danas potro$aci zahtevaju druStveno odgovoran nacin
proizvodnje 1 lideri treba da vode drustveno odgovoran posao.

U liderstva budu¢nosti spadaju:

-Eticko liderstvo
-Emocionalno liderstvo
-Virtuelno liderstvo
-Medukulturno liderstvo

4.1 Eticko liderstvo

Problemi etike poslovanja i drusStvene odgovornosti proufavaju se sve viSe sa
pocetkom novog veka. U organizacijama problem se dele na Cetiri kategorije. To su:potrosaci,
zaposleni, akcionari, okruzenje. Glavna eticka obaveza organizacije je da proizvodi dobre
proizvode jer u suprotnom konkurencija ¢e da zauzme njeno trziSte. U odnosu na zaposlene
najvaznija obaveza preduzeca je da se brine o zdravlju ljudi. Kod akcionara se ogleda u
cuvanju interesa vlasnika 1 u njthovom wunapredivanju.OkruZzenje obuhvata okolinu
organizacije koja treba da se saCuva za buduca pokolenja.

Etika je centralna za liderstvo zbog prirode procesa ostvarivanja uticaja, potrebe da
sledbenici budu ukljuceni u ostvarivanje zajedniCkih ciljeva 1 uticaja koji lider1 imaju na
vrednosti organizacije. **

Lideri zaposlenima treba da daju primer kako treba da se ponasaju. Mogu doneti 1
kodeks ponasanja i zahtevati da ga svi zaposleni postuju.

*¥ Northhouse P. G. (2008)liderstvo teorija i praksa, Data status. Beograd, strana243
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4.2 Emocionalno liderstvo

Emocionalni lideri treba da imaju pozitivhu energiju i pozitivne emocije 1 da ih
prenesu na sledbenike. Oni ucestvuju u izgradnji emotivnih preduzeca. Snaga emotivnog
lidera je u njihovoj emocionalnoj inteligenciji.

Ona ima cetiri elementa 1 to:samospoznaja, spoznaja drustva, upravljanje personalnim
odnosima 1 menadzment raspolozenja. Samospoznaja predstavlja mogucénost kontrole
emocija. Spoznaja druStva obuhvata sposobnosti slusanja i1 prepoznavanje emocija kod ljudi.
Upravljanje personalnim odnosima odnosi se na reSavanja sukoba i razvoj clanova tima.
Menadzment raspolozenja pokazuje da seemocije prilagodavaju situaciji.

Lideri koji su sposobni da vode emocije zaposlenih u pozitivnom pravcu zovu se
rezonantni lideri. Oni lideri koji vode ljude u negativnom pravcu su disonantni lideri.

Kod rezonantnih lidera Zelje 1 ciljevi zaposlenih su u skladu sa zeljama i ciljevima
lidera. U zavisnosti od nivoa do koga lideri kontroliSu sledbenike 1 odrzava im emocije 1
paznju, zavisi 1 nivo emocionalne inteligencije lidera. Rezonantni lideri daje zaposlenima
osecaj sigurnosti, opustenosti, shva¢enosti. Oni saraduju na obostrano zadovoljstvo. Sa puno
elana vode ih do cilja

Disonantni lideri vode organizacije gde je atmosfera neprijatna jer lider se ophodi na
lo§ nacin prema zaposlenima a i1 izmedu ljudi vladaju lo$i meduljudski odnosi. Oni se ne
ponasaju tako jer to zele ve¢ imaju manje emocionalne inteligencije

4.3 Virtuelno liderstvo

Virtuelni lideri su tekovina savremenog nacina poslovanja. Oni su fizi¢ki odvojeni od
sledbenika 1 sa njima komuniciraju pomocu novih, modernih sredstva za komunikaiju. Zbog
toga javljaju se problem u komuniciranju, poverenju i uc¢inku.

U savremenoj komunikaciji virtuelni lideri mora da poznaju digitalna sredstva i
njihove mogucénosti. Preko njih oni pokazuju svoje misli, emocije 1 stavove. Stil pisanja u
komunikaciji prilagodava se primaocu. Struktura reci koja se upotrebljavaju moze da motivise
ili demotivise primaoca. Poruka mora tacno da prenese emocije lidera, vaznost ili hitnost.

U virtuelnom liderstvu teze se stiCe poverenje izmedu lidera 1 poverioca. To zavisi od
postenja, iskrenosti, stru¢nosti, pouzdanosti koje lider ima ili pokazuje. Izmedu njih treba da
postoji protok informacija i zelja da se saraduje duze vreme.
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Upravljanje u¢inkom u virtuelnom liserstvu vr$i se preko precizno definisanih
ciljeva. Kod definisanja utvrduje se nacin na koji ¢e se meriti ciljevi. Svi zaposleni treba da
znaju svoje obaveze i §ta je cilj organizacije. Pri radu smanjuju se smetnje 1 ukidaju prepreke i
tako se olakSava izvrSenje zadataka. Najvec¢i nedostatak ovog liderstva je razdaljina izmedu
lidera 1 virtuelnih primaoca.

4.4 Medukulturno lidestvo

U danasnjem dobu globalizacije kada se sve viSe gube nacionalne i eticke razlike
organizacija mora da se prilagodi novim nacinima poslovanja. Lideri moraju poStovati
nacionalne kulture zemlji u kojoj ¢e vrsiti svoju delatnost. Na osnovu toga treba da planiraju
svoj stil upravljanja. nacionalna kultura deluje na stil liderstva putem subordinacije. Lideri ne
mogu proizvoljno birati svoj stil zato $to na izbor stila liderstva uti€u kultzrni uslovi koje
o¢ekuju sledbenici. *

* Masié B. i drugi(2011)Menadzment, principi koncepti proces, Univerzitet Singidunum, Beograd, st. 461
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5. ZNACAJ MOTIVISANJA ZA LIDERE I ZAPOSLENE

Pod pojmom motiva najceS¢e se podrazumeva unutreSnji faktor koji potstice,
usmerava i integrie ovekovo ponaanje. *'Razlog poveanog interesovanja lidera za
motivaciju je §to su se razlike izmedu zaposlenih u pogledu sposobnosti 1 obu¢enosti smanjile.
Danas je nivo obrazovanja ljudi daleko veci nego ranije. Zato razlike u u€inku proizilaze iz
razliitog stepena motivisanosti ljudi za rad. Potrebe ljudi su razli¢ite u zavisnosti od
obrazovanja, starosti, radnog staza. One se vremenom menjaju pa Sto je bilo stimulativno vise
ne mora da bude. U savremenim organizacijama se zato sve viSe ulaze u individualnu
motivaciju.

Motivacija, zadovoljstvo poslom 1 traganje za njihovim povecanjem smatra se
glavnim ciljem lidera. Oni treba da stvore radne uslove koji odgovaraju zaposlenom, inspiriSu
ga, zadovoljavaju njegove potrebe a kroz to osiguravaju i ostvaruju ciljeve organizacije. Zato
je vazno znati koje motivacione tehnike, na koji nacin 1 u kojim slu¢ajevima omogucavaju
izgradnju kvalitetnog motivacionog sistema. Motivisan radnik zna kako da dode do
definisanog cilja brzo 1 efikasno, Sto je bitno za organizaciju ali i za njih jer za ulozen rad
ostvaruju odredenu korist. Motivacija zavisi od viSe faktora koji se mogu svrstati u Cetiti
osnovne grupe:”’

-Faktori vezani za li¢nost

-Faktori vezani za radnu organizaciju

-Faktori vezani za konkretno radno mesto
-Faktori vezani za Siru radnu 1 druStvenu sredinu

Dobar lider mora da proceni svoje sledbenike, situaciju u organizaciji i prilagodi im
motivaciju 1 stil vodenja. Treba da uskladi orjentaciju na zadatak i orjentaciju na zaposlene.
Znanja 1 veStine radnika treba da poklopi sa vrstom posla koju obavljaju. Dobra motivacija
pokrece ljude da idu u odredenom pravcu dokle ne ostvare cilj. U ovom delu rada istrazicemo
motivaciju 1 potrebe koje motiviSu radnike na radnu aktivnost u organizaciji. ObjasniCemo
proces 1 mehanizam motivacije i kako na to utiu lideri.

5.1 Znacaj motivacije

Danas se smatra da je jedan od najznacajnijih kvaliteta lidera njegova sposobnost da
upravlja motivacijom zaposlenih i tako poboljSa efikasnost, efektivnost, kreativnost i kvalitet
u organizaciji. Osnovne metode motivacijev koje lideri primenjuju su:*

%0 Kuli¢Z. (1999)Upravljanjeljudskim resursima sa organizacionim ponaganjem, Univerzitet Megatrend,
Beograd, strana 208

3! Pajevi¢ D. (2006)Psihologija rada, LIBER, Beograd, strana 234

32 Vlahovi¢ S. (2008)Liderstvo u savremenim organizacijama, CID, Podgorica, stranal25
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-Povecanje sopstvene odgovornosti time $to utice na svest podredenih
-Potenciranje pozitivnih efekata timskog rada
-Potenciranje vrednosti kao §to su. izazovi, odgovornost i poboljSanje efekta

Da bi lider motivisao zaposlene treba da odabere strategiju motivisanja koja najbolje
odgovara zaposlenima i organizaciji. One mogu biti raznovrsne i promenljive u zavisnosti od
pojedinca. Lider ima veliki izbor tehnika koje moze prilagoditi moguénostima pojedinca.
Nekome je vazan materijalni stimulans, nekome priznanja i1 pohvale. Lider mora da otkrije 1
prepozna motive zaposlenih 1 stvotri uslove za njihovo zadovoljenje a ujedni ostvari i ciljeve
organizacije.

Tri dimenzije motivacije su bitne:pravac, postojanost 1 intezitet.

-Pravac-motivacija mora imati pravac da nebi otiSla u pogreSnom smeru
-Postojanost-ukazuje na vreme koje koje se mora uloziti pri nekom radu
-Intezitet-mora biti jak da bi zaposleni ulagao Sto vise napora

Proces motivisanja je konpleksan jer ljudi imaju razliite potrebe i razliCite ciljeve.
Motivacija obuhvata razli¢ite metode 1 procese. Ona usmerava zaposlene na postizanje
odredenog radnog cilja. Zato lider treba da je u stalnom kontaktu sa zaposlenima, uvazava
njihov rad, prati i uoc¢i njihoveu vrednost, uvazava njihovo misljenje, ukljucuje ih u reSavanje
prioblema 1 pokazuje da mu je stalo do njih.

Lideri mogu da primene jednu od Cetiri faktora motivacije a to su:

-Komunikacija

-Stav

-Obogacivanje posla
-Modifikovano ponasanje

Motivacija se moze opisati kao ciljno usmereno ponaSanje jer se zaposleni ponasaju
na odredeni nacin koji dovodi do ostvarivanja Zeljenog rezultata. Ljudi su najviS§e motivisani
kada njihovo ponaSanje dovodi do ostvarenja cilja 1 nagrade koja zadovoljava njihove potrebe.
Dobro motivisani ljudi imaju 1 definisane ciljeve. Njih mogu ostvariti samostalno kroz
samostalni posao ili kroz rad u organizaciji gde ¢e ih lider putrem zarade, unapredenja i
drus%og motivisati da dodu do cilja. Glavni pozitivni faktori motivacije ili tzv. ,, motivatori”
su:

-Dostgnuce(predstavlja zelju za uspehom, jer pojedinac radi stvari dobro kada oseti 1
zna da je na putu dostizanja zeljenog cilja. . )

-Priznanje(predstavlja psiholoSku paradigmu uspeha, jer svaki ¢ovek voli da i drugi
ljudi znaju o njegovom uspehu na poslu. . )

-Li¢ni rad(predstavlja spoznaju o vrednosti sopstvenog rada u organizaciji koji moze
biti na razli€itim nivoima 1 stru¢noj i administrativnoj hijerarhiji. . )

53 Boljevac J. Pavié¢ Z. (2010)Osnovi menadzmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd, strana,
253
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-Odgovornost(predstavlja pravo pojedinca na odluc¢ivanje u vezi sa poslom za koji je
odgovoran. . )

-Napredovanje(predstavlja priznavanje dostignutih vrednosti 1 rezultata rada kroz
odredenu formu satisfakcije, od podizanja plate do podizanja nivoa odgovornosti u procesu
rada. .)

-Individualni razvoj(predstavlja process pomo¢i pojedincu za unapredenje sopstvenih
vestina znacajnih za njega 1 posao kojim se bavi. . )

Znacaj motivacije u organizacijama ogleda se u tome $to moraju biti zasnovane na
savremenim teorijama koje odgovaraju tipu organizacije 1 strukturi zaposlenih. Treba da podu
od pretpostavke da Covek ima vise potreba, da stiCe nove kroz rad, da su one razliite u
razli¢itim organizacijama 1 da Sto je rad kompleksniji takve su i potrebe. U sledecem delu
vide¢emo koje vrste motivacija lideri mogu da primene u motivisanju zaposlenih.

5.2 Vrste motivacije

Pristup motivisanju zaposlenih menjao se kroz istoriju od zavisnosti od vlasnika 1i
rukovodioca u organizacijama. KlasiCan pristup polazi od toga da je Covek samo resurs koji
treba da se ukljuc¢i u rad do savremenih teorija koje ljude smatraju za kapitalom organizacile.

Postoje viSe vrsta motivacije. Prema poreklu motivi se mogu podeliti na bioloSke 1
socioloSke a prema izvoru na eksterne i interne.

BioloSke potrebe su najjace 1 vezane su za funkcionisanje organizma. One se prve
. . . , e 1. .54
zadovoljavaju. To vidimo na sledeéoj slici’

Potrebe -> Motiv -> Akcija -> Zadovoljenje potreba

Slika 7- Motivacioni ciklusi kod bioloskih motiva

Socijalni motivi formiraju se krioz proces socijalizacije gde se ¢ovek formira kao
socijalnio bi¢e. Njihovim zadovoljenjem Covek ostvaruje smisao zivota.

Spoljasnji motivi nastaju na osnovu spoljasnjih motivatora. To moze biti nov€ana
nadoknada, bonus, sluzbeni auto, laptop, telefon.

> Masié B. i drugi(2010)Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, strana 342
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Unutrasnji motivi nastaju na osnovu unutrasnjih motivatora. To je zadovoljstvo ljudi
kada rade nesto Sto Zele 1 vole.

Motivacije se mogu podeliti na:

-Novac, materijalne pogodnosti, nagrade
-SadrZaj 1 organizacija posla
-Unapredenje fizickih uslova rada

Motivatori su sredstva kojima se: ubrzavaju ili usporavaju, koce ili aktiviraju, slabe ili
pojacavaju aktivnosti vezane za covekov rad.
Motiv je Covekova potreba a motivator sredstvo da se te potrebe zadovolje.

Faktori koji utidu na motivaciju:*

-Individualne  karakteristike pojedinca(stavovi, potrebe interesi, aspiracije,
sposobnosti, osobine li¢nosti, unutrasnji motivi, motiv postignuca)

-Karakteristike posla(vrsta posla, stepen samokontrole, odgovornost, automnost,
slozenost rada, kreativnost)

-Karakteristike Sire radne sredine 1 ukupne klime u organizaciji-organizacionog
anbijenta(rukovodenje, organizacija, komunikacija, medusobni odnosi)

-Nivoi 1 karakteristike tehnoloskog i1 ekonomskog razvoja organizacije 1 drustva u
celini

-Drustveno-ekonomski odnosi 1 sistem vrednosti, kultura, religija, geografsko
podrugje.

Ljudi treba da znaju svoju ulogu u postizanj cilja i koliko su zasluzni za to. Zato lideri
nagraduju postignute uspehe, izgraduju poverenje, potsticu saradnju 1 ¢ine sve da se ljudi
osecaju dobro 1 korisno. Motivisu ih 1 inspiriSu.

5.3 Teorije motivacije

Teorije motivacije su nastale kako bi pomogle rukovodiocima u radu sa zaposlenima.
Teorije motivacije mogu biti:

-Sadrzajne,

-Procesne,

-Potsticajne.

1. Sadrzajne teorije

5% Suga B. (2009)Menadzment, Cekin, Novi Sad, strana 64
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Sadrzajne teorije se koncentriSu na uzroke koji motiviSu zaposlene. Glavni
predstavnici su:Maslovljev, Eldeferov, Hercerberg, Mek Kliland.

a)-Maslovljeva(A. Maslov)teorija hijerarhije potreba prva ukljucuje socijalne tj. emocionalne
potrebe Coveka. Deli ih na potrebe nizeg 1 viSeg reda. Kada se zadovolje nize potrebe prelazi
se na vise. Osnovne predpostavke Maslovljeve teorije su:

-Potrebe koje nisu zadovoljene motiviSu zaposlene

-Potrebe koje su zadovoljene ne motivisu

-Pojedinacéne potrebe nastaju kada su nize zadovoljene.

Ljudske potrebe stavlja u pet hijerarhiskih nivoa:

-Potrebe nizeg osnovnog reda su:fizioloSke potrebe. Ako one nisu zadovoljene
ugrozavaju egzistenciju

-Potrebe za sigurnoS¢u vezana je za stabilnost. To je redovna plata, bolovanje, penzija.

-Potrebe viSeg tipa su za pripadanjem kao deo tima ili ¢lana porodice uz negovanje
meduljutskih odnosa. Nezadovoljstvo dovodi do otpora prema organiyaciji.

-Potreba za poStovanjem omogucava Coveku da odrzava pozitivnu sliku o sebi.
-Potreba za samopotvrdivanjem je afirmacija licnosti.

b)-Hercerbergova(F. Herzberg) teorija dva faktora dala je motivacione ¢inioce. Motivatori
mogu biti faktori zadovoljstva ili faktori nezadovoljstva(higijenski faktori).

-Faktori zadovoljstva ili motivatori su:priznanje postignuée, rad, odgovornost,
napredak.

-Faktori nezadovoljstva ili higijenski su:plata, meduljutski odnosi, radni uslovi,
kontrola, politika organizacije.
c¢)-Teoriju postignuca postavio je Dejvid Mek Kliland(D. Mc. Cleland) 1 ima tri stavke:
-Potrebu za druzenjem, gde se ¢ovek emocionalno ostvsruje,
-Potreba za uspehom obuhvata odgovornost, potrebu ¢oveka da kontroliSe druge,
-Kroz potrebu za postignu¢em 1 ostvarenjem uticaja na druge ljude.
Potreba za druzenjem je osnovna potreba ¢oveka.

Potreba za uspehom 1 mo¢i je potreba da Covek uspe u poslu kojim se bavi. Tako da
posao moze biti motivator ne zbog nagrade ve¢ zbog zadovoljstva $to je dobro obavio posao.

Potreba za postignu¢em nastaje usled velike potrebe da se dobro obavi posao i oni su
najviSe motivisani ako im se daju novi izazovi, samostalnost u radu, priznanja.
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Ljude sa potrebom za postignu¢em ne treba mnogo kontrolisati, davati jednostavne
poslove 1 stimulisati samo novem ve¢ 1 sa nematerijalnim nagradama.

d)-Eldeferova(Aldefer) teorija je modifikovana Maslovljeva teorija. Ima :

-Egzistencionalne potrebe(fizioloske i1 siguronosne), poredenje sa drugima utice na
zadovoljenje ovih potreba.

-Potrebe za pripadnoscu(ljubav, poverenje, saradnja), naglasavaju ljudsku potrebu
za uspostavljanjem meduljutskih odnosa.

-Razvojne  potrebe(poStovanje, = samoposStovanje)potsticu  kreativnost 1
produktivnost.

Organizacije koje ne mogu da obezbede egzistencuialne potrebe mogu da ih zamene
drugim motivima kao $to su socijalni.

Maslov Aldefer Hercberg McClelland

Samoaktuelizacija POTREBE Motivacioni faktori Potrebe za

Postovanje RAZVOJA dostignuéem

Socijalne potrebe Potrebe

Sigurnost povezanosti Higijenski faktori Potrebe za

Fizioloske potrebe Egzistencionalne udruZivanjem
potrebe

Slika broj 8 — Poredenje Getiri teorije motivacije™

2. Procesne teorije:
Teorije koje opisuju motivacione procese 1 kako aktivirati motive su teorije
motivacionog procesa. Njeni predstavnici su Vrum, Adams, Loler, Porter, Lok 1 drugi.

a)-Vrumova(V. Vroom) teorijaima ocekivanja ima tri stavke. Naziva se VIE teorija od
pocetnih slova stavki. Valence, Instrumentaliti, Expectancu.

-Vrednovanje kroz privla¢nost nagrada jer razli¢iti ljudi Zele razli¢ite nagrade,
-Ocekivanja kroz mogucnost ostvarenja cilja uz pomo¢ preduzetih aktivnosti,

-Instrumentalnost kroz aktivnosti ka postizanju cilja.

%% Petkovié M. Jani¢ijwvi¢ N. Bogitevi¢ B(2002)Organizacija, Ekonomski fakultet, Beograd, strana283
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b)-Adamsova(S. Adams) teorija uvodi osecaj pravednosti 1 potrebu za poredenjem sa drugim
ljudima u socijalnom okruzenju. Utvrduje se da li postoji jednakost ili nejednakost izmedu
vlastitog ulaganja i dobiti u odnosu na druge. To se moZe videti kroz formulu:

Dp Dd
= Formula za jednakost
Up Ud
Dp =li¢ni dobitak Up=li¢no ulaganje Dd=dobitak drugih Ud=ulaganje drugih
Li¢no ulaganje 1 licni dobitak mogu biti u odnosu na tuda ulaganja 1 dobitak:
-Jednaka, -Nejednaka -Potplacena, -Pretplacena.
U opazanju pravednosti razlikujemo tri tipa.
-Dobrocudni-koji su tolerantni na nepravednost
-Osetljivi na pravednost-osetljivi na nejednakost

-Zasluzni-vole nepravednost da bi bili bolje nagradeni.

Usled nejednakosti zaposleni moze da smanji svoj napor, napusti radno mesto ili
organizaciju.

c)-Teorija odredenih ciljeva Edvina Loka ima tri poruke menadzerima:
-Grupe ili pojedinac u organizaciji treba da imaju postavljen cilj,
-Cilj treba biti tesSko ostvariv ali ne 1 nedostiZan,
-Davati informacije o postignutom cilju da bi ljudi bili motivisani.
Osnovni motivator je cilj. Jasni ciljevi pokazuju zaposlenima Sta se od njih o¢ekuje i
koji rezultati. Ako su ciljevi nedostizni ljudi nece biti motivisani zato 1 oni moraju da

ucestvuju u postavljanju ciljeva. Zaposleni zele da imaju povratnu informaciju o svom radu i
uspehu.

d)-Integrativnu teoriju dali su Porter(W. Porter) i Loler(E. Lower). Ona je dopunjena
Vrumova teorija 1 pokazuje da na rad zaposlenih utice.

-Interne motive(zelja za uspehom)i mogucnost izvodenja zadatka. Pokazuje odnos
c¢oveka prema radu.

-Eksterne motive(egzistencionalne potrebe)ocekivanje rezultata
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Ovaj model ima tri faktora:
-Ocekivanje da se ve¢im radom moze obaviti posao
-Ocekivanje da uspesno obavljen posao donosi nagradu
-Privla¢nost nagrade
Porter-Lolerova teorija pokazuje da cCovek povezuje svoje iskustvo, znanje,
vrednosti 1 o¢ekivanja i da se treba uvaziti teznja pojedinca ka ostvarenju licnog cilja.

3. Potsticajne teorije:

a)-Potsticajne teorije postavili su E. L. Torndajk i B. F. Skiner. Deli se :

-Pozitivan potsticaj:nagradivanje pozitivnog ponasanja kojima se ostvaruju ciljevi
organizacije. Postoji primarni 1 sekundarni potsticaj. Primarni nastaje kada covek
zna vrednost a sekundarni kada nezna. Novac je najbolji sekundarni potsticaj.
Pored toga mogu biti. bonusi, beneficije.

-Negativan potsticaj:kritika se koristi da bi se doslo do pozitivnhog ponasanja.

-Izostajanje reakcije:ukidanje svih potsticaja. [zostajanje se sprovodi u tri koraka:
-Indetifikovati ponaSanje koje treba odbaciti
-Indetifikovati potsticaje koje podrzavaju ponaSanje
-Zaustaviti potsticaje

-Kaznjavanje:da bi se osoba odbila od nezeljenog ponasanja. Materijalne kazne su
kroz smanjenje plate preko disciplinskih kazni do otkaza. Kaznu treba odmah
sprovesti radi veCeg efekta. Kazne obi¢no imaju suprotno dejstvo 1 dovode do
nepoverenja.

Potsticajna teorija polazi od predpostavke da ljudi ponavljaju ponaSanje koje ima

pozitivne posledice a izbegavaju ponasanje koje ima negativne posledice. Na to uti¢e proslost
1 predhodna iskustva.

5. 4 Zadaci motivisanja

Danas se sve vise radi na pronalaZzenju novih na¢ina motivisanja zaposlenih. Od
pocetnog tradicionalnog pristupa doSlo se do savremenih integrativnih .

Tradicionalni pristup smatra da je plata osnovni motiv za rad ljudi Zato tu u
motivatore spada samo nagradivanje 1 kaznjavanje.
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Pristup stanovista ljudskih odnosa vidi zaposlenog kao socionalno bi¢e koje pored
posla ima potrebe za druZenjem i samopotvrdivanjem.

Parcipativni pristup pokazuje da covek Zeli da bude informisan, ucestvuje u
odlucivanju i radu.

Tipoloski pristup nastaje na osnovu tipa licnosti zaposlenog.
Integrativni pristup je savremen posmatra zaposlenog kao celovito bice.

Zadaci lidera u motivisanju ljudi mogu se svrstati u tri kategorije

-Oblikovanje radnih zadataka:daje se radniku informacija, samostalnost, izazov, da
posao nebi bio rutinski i da bi radnik mogao da iskaZe svoj potencijal.

-Osiguranje objektivne pretpostavke izvrSenja:podrazumeva nabavku sredstva za
proizvodnju, organizovati rad, obezbediti potrebne resurse koji imaju znanje i
informaciju.

-Potsticanje kvalitetnog izvrSenja zadatka:uvodenje adekvatne motivacije 1 nagrade
Postoje tri razloga za veliko interesovanje za motivaciju:

-PoboljSava efikasnost, kreativnost, proizvodnju,
-PoboljSava radni Zivot u organizaciji,
-Jaca konkurentsku sposobnost 1 uspesnost preduzeca.

Lideri moraju navesti ljude da se ponasaju tako da ostvaruju svoje ciljeve i ciljeve
organizacije. Visoko motivisan pojedinac ostvaruje visoke rezultate a organizacija visoku
efikasnost. Da bi ljudi postigli cilj moraju biti motivisani. Najbolje se motiviSu kada rede
posao koji se dobro placa. Zato lideri treba da spoje posao i1 ponaSanje koje se nagraduje. M.
Jovanovic kaze:,,Motivacija je proces pokretanja ljudske akrivnosti koja se usmerava prema
postizanju odredenih ciljeva. Radna motivacija podrazumeva ukupnost razli¢itih metoda 1i
procesa odrzavanjem 1 potsticanjem takvog ponaSanja koje je usmereno ka postizanju
odredjenih radnih ciljeva’’

Lideri koriste razne strategije da bi motivisali ljude 1 teSko je re¢i koja je
najefikasnija. Najbolje je kombinovati viSe torija, a da je glavna ona koja prati trenutnu
organizacionu situaciju. NajviSe se koristi :

-Komunikacija — kojom se zadovoljavaju osnovne ljudske potrebe. Ona omogucava
osecaj pripadnosti, sigurnosti i samopotvrdivanja kroz rad u organizacij.

-Stav menadzera prema zaposlenom koji moze biti pozitivan i negativan. Pozitivan ih
motiviSe 1 podsti¢e a negativan deluje depresivno.

-Obogacivanje posla — smanjuje dosadu i uvodi rotaciju da bi radnici bili osposobljeni
za vise poslova i povecava osecaj licne odgovornosti, slobode 1 samopotvrdivanja.

-Modifikacija ponasanja — prinuduje pojedinca da tezi ponaSanju koje se nagraduje a
eliminiSe koje se kaZnjava.

*7 Jovanovi¢ M. (2003)Teorija menadZzmenta, Univerzitet Megatrend, Beograd, str. 87
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6. ULOGA LIDERA U OCENJIVANJU ZAPOSLENIH

U danas$njim savremenim uslovima poslovanja zaposleni imaju sve ve¢u ulogu. Oni
kao li¢nosti nisu dovoljno ispitani tako da nisu sagledani faktori koji utiCu na njihovo
ponasanje, aktivnost i uspesnost. Ocenjivanje performansi zaposlenih je proces pomoc¢u koga
se procenjuje individualni doprinos zaposlenog ostvarenju organizacionih ciljeva u
odredenom vremenskom periodu. *

Znacaj procene ucinka zaposlenih ogleda se u tome $to na osnovu njih lider moze da
donese pravu odluku o nadoknadama, pohvalma, unapredenjima i drugom.Procenom
uspesnosti vidi se koliko je usladeno ponaSanje zaposlenih sa standardom. Procena uspe$nosti
zaposlenih ima viSestruku namenu , kao §to su:>

-Odredivanje li¢nog dohotka 1 sistema nagradivanja

-Planiranje razvoja kadrova

-Pravljenje 1 vrednovanje programa obrazovanja

-Premestanja ili otpustanja kadrova

-U okviru selekcije, procena uspeSnosti sluZi za rasporedivanja ljudi na radna mesta.

6.1.1 Pojam i principi ocenjivanja

Osnovni preduslov za ocenjivanje uspesnosti je, da se zadovolji osnovno nacelo rada
— da je ¢ovek na prvom mestu gde moze da pruzi najbolje rezultate 1 gde ¢e najbolje doc¢i do
1zraZaja njegove sposobnosti.

Principi dobrog ocenjivanja su vitalnost, pouzdanost, nepristrastnost, prakti¢nost. Na
osnovu subjektivnih 1 objektivnih procena mere se osobine, ponasanje 1 rezultati zaposlenih.
Subjektivne procene su komparativne-rangovanje, a objektivne po apsolutnim standardima.

Zato se mora prvo uraditi sistematizacija rednth mesta, uspostaviti na¢in merenja
uspeha 1 kriterijumi ocenjivanja. Postoji viSe faza koje obuhvataju vrednovanje kadra i
merenje 1 analiza rezultata njihovog rada. Vrsi se procena li¢nosti, procena aktivnosti i
uspesnosti.

Ocenjivanje mora sadrzati nacela struCnosti, primenu metoda, izgradnju sistema
ocenjivanja, nepristrasnost, javnost u radu i rezutlata i ostvarivanje cilja ocenjivanja. Sama
procedura vrS$i se putem evidencije, analize, sinteze 1 kontrole. Evidencija obuhvata
popisivanje akcija koje su predmet ocenjivanja uspeSnosti. Analiza pokazuje kako je
organizovano poslovanje i kakve su rezultete postigli zaposleni.

% Susa B. (2009)Menadzment ljudskih rasursa, Cekom, Novi Sad, strana 274
%% D. Pajevié(2006)Psihologija rada, Libar, Beograd, strana 283
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Kod ocenjivanja postavljaju se dva pitanja:

-Sta je uzeto kao kriterijum za ocenu uspesnosti?
-Koje metode primeniti u ocenjicanju rada?

Procesi ocenjivanja ucinka se ostvaruju kroz Cetiri faze.

-Planiranje radnog u¢inka-utvrduju se standardi 1 polaze se od analize posla 1 strategije
organizacije.

-Realizacija radnog ucinka-radnik radi na ispunjavanju ciljeva a lideri ga kontrolise.
-Ocena radnog ucinka-vrs$i se putem posmatranja, pisanih 1 usmenih izvestaja.
-Preispitivanje radnog ucinka-utvrduje se da li je ostvareno $ta je planirano.

Pod ocenom wucinka podrazumevamo utvrdivanje rezultata zaposlenih sa
uspostavljenim standardima. Znacaj procene ucinka zaposlnih sastoji se u tom §to ¢e na
osnovu ove ocene menadzeri biti u moguénosti da donesu objektivnu odluku o
kompenzacijama, promocijama, napredovanjima i transferu zaposlenih®.

Kriterijjumi mogu biti:

-Koli¢inska norma — gde se utvrduje broj proizvedenih komada
-Vremenska norma — meri se vreme provedeno na poslu

Kriterijjumi po kojima se moZe ocenjivati radni uspeh:

-Kvantitet obavljenog posla

-Kvalitet,

-Poznavanje posla,

-Efikasnost saradnje 1 timski rad,
-Samostalnost u radu,

-Inicijativa u radu,

-Efikasnost u prenoSenju znanja 1 iskustva,
-Komunikativnost,

-Odnos prema radnoj-tehnoloskoj disciplini,
-Odgovornost na poslu,

-Pouzdanost na radu,

-Odrzavanje rokova,

-Profesionalna poverljivost,

-Informisanost o moguc¢em plasmanu,
-Procena sposobnosti zaposlenih za obavljanje posla,
-Globalna procena uspeha®'.

Zavisno od posla koji se ocenjuje izvlace se komponente koje su potrebne.

5 Boljevac J. , Z. Pavi¢, (2011)Osnovi menad?menta ljudskih. esursa. U. Singidunum, Bgd, str. 178
81 Pajevic. (2006). , Psihologija rada, Libar, Beograd, str. 285
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Paralelno sa potrebom za ocenjivanjem javljaju se otpori:

-Inertnost organizacije — otezava uvodenje promena i poboljSanja
-Prikrevenih interesa pojedinca — da se ne zna za nedostatke pojedinih radnika
-Zapostavljanje javnosti u radu-rad nije transparentan

Subjektivne greske lidera koji ocenjuje mogu biti:

-Halo efekat — rangiranje ucinka po izuzetno visokim ili niskim ocenama

-Centralna tendencija — prestrog je ili preblag u ocenjivanju zaposlenih da bi se izbegli
ekstremi

-Efekat slican meni — ocenjivanje na osnovu slicnosti sa ocenjivac¢em

-Efekat konteksta — na osnovu grupnog uspeha daje nagrade pojedincu

-Efekat kontrasta — u boljoj grupi slabog radnika loSe ocenjuje

-Li¢na naklonost — daje dobre ocene sa onima sa kojima je dobar

6.1.2  Metode ocenjivanja

Postoje tri metode ocenjivanja zaposlenih:

-Ocenu rukovodioca donose drugi — upravni odbor, komisija, istrazivaci na osnovu
testa, anketa

-Ocenu daje sam rukovodilac putem metode kontrole sopstvene akcije

-Ocena se dobija timski — rukovodilac sa istrazivackim timom i ostalim ¢lanovima
daje ocenu.

Najcesce metode ocenjivanja uspesnosti su:

-Metod rangiranja — pravi se lista prema ukupnim sposobnostima i kvalitetima od
najboljeg do najslabijeg. Dobar je metod za nize zaposlene. Na liste se stavi prvo i
poslednje mesto pa sva ostala. GreSke nastaju na sredini liste. Jedna od varjanta je
grupno rangiranje. Tu se vr$i podela na najslabije, prosecne 1 najbolje.

-Metod skale sudova — svaki kriterjjum ima svoju skalu. Koja ¢e se osobina
procenjivati zavisi od tipa organizacije. To je lo§ i nedovoljano precizan metod.

-Metod slobodnog izbora tvrdnji — sastoji se u odabiranju onih tvrdnji koje najbolje
karakteriSu doticnu funkciju koja se ocenjuje. Tvrdnju pretvara u bodove po
odredenom sistemu i1 to omogucava numericko merenje. To je dobar metod za
ocejnivanje poslovodnog kadra.

-Metod obaveznog izbora tvrdnji — to je dugotrajan proces gde se odaberu vise grupa
tvrdnji koje su dobre i loSe. Ovaj metod nije pokazao adekvatnu vrednost.
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-Metod kriti¢nih sluc¢ajeva — slozen metod gde dugo treba cekati da se dogodi kriti¢ni
slucaj koji karakteriSe ocenjivanu osobu.

-Metod analize — za njega treba uvid u celokupan rad i u poslovne rezultate, odnos
prema saradnicima. Do podataka se dolazi direktnim razgovorom sa zaposlenima.

-Metod kontrole sopstvene akcije — to je metod samoocenjivanja radi povecanja
efikasnosti 1 stabilnosti organizacije.

-Metod grafikon rukovodenja — primenjuje se pri utvrdivanju osnova u uslovima
trziSnih odnosa. Bazira se na dve varijable a to su:

-briga za ljude,

-briga za proizvodnju.

Koji ¢e se metod primeniti zavisi od merila i elemenata ocenjivanja, ali 1 od
specificnih uslova 1 potreba zbog Cega se ta akcija sprovodi.

6. 1.3 Elementi ocenjivanja

Na ocenjivanje zaposlenih mogu da uticu viSe faktora. Pored radnog ulinka u
ocenjivanje utiCu 1 moralne, eti¢ke 1 licne karakteristike svakog pojedinca. Zato se elementi
ocenjivanja zaposlenih mogu podeliti u tri grupe:

-Vrste sposobnosti-mentalne sposobnosti 1 organizacione sposobnosti
-Karakterne crte licnosti- osobine temperamenta i crte licnosti
-Eticke vrline licnosti- eticka nacela 1 moralne navike

Mentalne sposobnosti vazne su prilikom snalaZzenja u novim situacijama. Ogledaju se
u tacnosti, spretnosti 1 brzini obavljanja posla

-Organizacione sposobnosti ogledaju se u organizovanju posla u okviru svog radnog
mesta.

-Temperament pokazuje kako radnik reaguje i ponasa se. Vazna je emocionalna
stabilnost 1 savesnost na poslu. Ocenjivanjem crta licnosti mogu se na vreme otkriti mane 1
spreciti da dode do nezeljenih posledica po preduzece. Prihvatanje radnih obaveza, spremnost
za pomaganje, poStovanje i uvazavanje misljenja drugih, prilagodenost na zivot u kolektivu,
sigurnost u ponaSanju, sposobnost samokontrole, samokritinost, kriticnost, Sirina
interesovanja, ocena zrelosti u celini®.

-Eticka nacela 1 moralne navike formiraju se u porodici 1 socijalnom okruzenju. Njih
radnici donose u organizaciju pa zato treba da budu u skladu sa nacelima kolektiva.

62 Hrnjica S. (1999), Zrelost li¢nosti, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 98
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7 ZNACAJLIDERA U NAGRADIVANJU ZAPOSLENIH

Rad je svesna, osmiSljena 1 svrhovita delatnost kojom Covek zadovoljava licne i
drustvene potrebe®. Zaposleni pre prihvatanja radnih zadataka po pravilu najvise su
zainteresovani za nagrade S§to je 1 normalno u danasSnjem vremenu ekonomskih kriza.
Nagrade povecavaju motivacuju, povecavaju samopouzdanje, omogucavaju profesionalni
razvoj, pokazuju pozeljne oblike ponasanja, jacaju medusobno poverenje, pokazuju kako
treba raditi 1 da se taj rad prati 1 ceni.

Da bi organizacija mogla na da napravi odgovarajuci sistem kompenzacija, nagrada i
beneficija potrebno je da zaposlene motiviSe da urade viSe nego §to im je posao. U tom
slu¢aju, najveca individualna motivacija je kada se steknu slede¢i uslovi:

-Kada pojedina zna da ¢e rad proizvesti odreden rezultat,
-Kada pojedinac smatra da je rezultat privlacan,
-Kada pojedinac veruje da je moguce posti¢i Zeljeni rezultat.

8.1 Vrste nagrada

Postoje dve vrste nagrada:

-Standardna nagrada koja se dobija na osnovu povecanja produktivnosti ili
smanjivanja troSkova rada. To su dodaci na platu.

-Situaciona nagrada — razlikuje se po hierarhijskim nivoima. NiZi nivo za nagradu
moze imati:slobodan dan,izlet 1 dr.Vi§i nivoi imaju za nagradu npr. kola,bolju
kancelariju,laptop,mobilni,wellnes centre.

Sistem nagradivanja podsti¢e odredena ponaSanja.On pokazuje Sta organizacija
vrednuje 1 na taj nacin privlaci zaposlene.Dodela nagrada treba da bude pravedna 1 odmah
posle nekog uspeha da se njena vrednost nebi izgubila. Treba dodeljivati 1 nematerijalne
nagrade koje pojedinac doZivljava kao priznanje za dobro obavljenog posla. One stvaraju
osecaj samopostovanja.

U poslednjim decenijama pored standardnih 1 situacionih nagrada za rad poslodavci
daju posebne nagrade sa pogodnostima zato Sto se ne oporezuju ili imaju poreske olakSice.
To sunpr. letovanja, banje, odmori, penzijski aranzmani.

53 D. Pajevi¢(2006)Psihologija rada, Libar, Beograd, strana 1
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Dobre nagrade imanju uticaj na:

-Privlacenje stru¢nog kadra,
-Odrzavanje postojeceg kadra,
-Motivisu ljude da bolje rade.

Visina nagrade zavisi od politike kompanije, zakonskih propisa kao 1 u¢inka zaposlenog. Da
bi radnik povecao produktivnost moraju se zadovoljiti osnovni motivi, a oni se dele na Cetiri

grupe :

-Covek je po prirodi ekonomsko bice i novac je osnovni motiv rada,

-Covek ¢ée biti motivisan za rad samo ako su nagrade i kazne direktno povezane sa
radnim uc¢inkom,

-Stimulativne su samo individualne nagrade,

-Osim plata za motivaciju 1 zadovoljstvo poslom vazni su i fizicki uslovi rada i
tehnicko oblikovanje rada®.

8.2  Kriterijumi nagradivanje

Nagrade se mogu podeliti po tri kriterijuma.

Nagrade se mogu podeliti na one koje proizilaze iz samog posla 1 to su:unutrasnje 1
spoljne. Unutras$nje su:uvazavanje, satisfakcija. Spoljne su:novac, promocije i beneficije.

Nagrade mogu biti finansiske i1 nefinansiske. Finansiske podrazumevaju isplatu 1 to
su:plata, bonus, akcije. Nefinansiske:penzioni program, pla¢eno odsustvo.

Nagrade zasnovane na rezultatu rada su:provizije, placanje po komadu, grupni bonusi,
potsticajni planovi. Nagrade zasnovane na Clanstvu : na osnovu godina staza u organizaciji,
strucnoj spremi, specijalizaciji.

Lideri u savremenim organizacijama svesni su veze izmedu motivisanja i
zadovoljstva zaposlenih sa ostvarenim rezultatima. Zato su preduzeca napravila posebne
programe za nagradivanje. Videli su da to dovodi do produktivnijeg rada i povecanja profita.
Koji ¢e sistem nagradivanja biti primenjen zavisi odstrategije organizacije.

Nagrade se mogu podeliti u materijalne i nematerijalne. Pored njih imamo stimulacije
1 beneficije.

64 Pajevi¢ D. (2006), Psihologija rada, Libar, Beograd, str. 299
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8.3 Materijalne nagrad

Zaposleni nude specifi¢na znanja, vestine 1 ponasanja koja su potrebna organizaciji da
bi ona ostvarila svoje ciljeve u zamenu za novac, robu 1/ili uslugu. Posmatrani zajedno novac
roba 1/ili usluga koje poslodavac obezbeduje ¢ine nadoknadu. Drugim re¢ima nadoknada je
razmena razli¢itih vrednosti izmedu poslodavca i zaposlenih®.

Kod finansiskog nagradivanja zaposlenih, treba po¢i od modernog koncepta koji
podrazumeva :dinami¢no okruZenje, promenljive uslove poslovanja, fleksibilna radna mesta.
Zato 1 sistem nagrada mora biti fleksibilan.

Materijalne nagrade mogu se staviti u tri klase 1 to.
-Neposredne materijalne stimulacije:

-Plata 1 ostale nadoknade
-Nagrada za znanje 1 veStine koje uvecavaju cilj organizacije

-Dodatne materijalne nagrade:

-Nagrade na osnovu korekcija materijalnih primanja
-Varijabilne nagrade na osnovu ponaSanja zaposlenog

-Posebne materijalne nagrade:

-Beneficije- zdravstveno osiguranje, penziono, bolovanje
-Beneficije-krediti, prevoz, uniforme.

8.3.1 Plata

Plata je najznacajniji oblik nagradivanja zaposlenih. Oni treba da znaju kako 1 koliko
se vrednuje njihov rad 1 na osnovu ¢ega je mogu dobiti. U pet koraka moZze se utvrditi cene
rada. To su:pregled plata, evaulacija posla, grupisanje slicnih poslova u platne razrede,
utvrdivanje cene rada za svaki platni razred 1 utvrdivanje raspona plata u okviru svakog
razreda:

-Pregled plata-utvrditi koliku drugi daju platu za isti posao

-Evaulacija-znaci utvrdivanje vrednosti svakog radnog mesta

-Grupisanje sli¢nih poslova u platne razrede-platni razredi treba da obuhvataju poslove
sli¢ne po teZini ivaZnosti

65 Susa B. , (2009)Menadzment, Cekin, N. Sad, str. 298
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-Odredivanje cene rada za svaki razred —odreduje se na osnovu prosecne cene rada za
te razrede
-Utvrdivanje raspona plata u okviru platnog razreda — od najnize do najviSe plate.

Zaposleni rade za novac kako bi sebi 1 porodici obezbedili najosnovnija sredstva za
zivot. Novcem se, na zalost, sve viSe meri ¢ovekov polozaj u drustvu $to se ne moze izbeci.
On utice na samoposStovanje 1 pove€ava ga. Novac je znacajniji muskarcima nego Zenama,
nize kvalifikovanim radnicima nego viSe kvalifikovanim. Posebno je znacajan u kriznim
vremenima kao §to su sada. Zaposleni treba da zna Sta se ocenjuje, da li su kriterijumi jasni i
dosledni. Nad svim zaposlenima treba sprovesti pravedno nagradivanje $to je posebno vazno
za radnike koji imaju porodicu i decu koju izdrZavaju.

Da bi novac — plata bili u funkciji ve¢e motivacije i produktivnosti potrebno je . *

-Da bude povezan sa pokazateljom radnog ucinka na koji pojedina  svojim
ponasanjem moze uticati. To su najceSce radni u¢inak, odgovornost na poslu, radna
disciplina.

-Da postoje objektivni standardi uspeSnosti, koji su realni 1 koje moze ostvariti vecina
zaposlenih. Naravno te norme treba biti prihvacene od vec€ine radnika.

-Povecano zalaganje mora biti praceno adekvatnim povecavanjem nagrada.

-Razlike u plati izmedu dobrih i slabih radnika moraju biti znacajne. Uranilovka
dovodi do negativnih posledica na zalaganje 1 motivaciju radnika.

Plate su najefikasniji individualni na¢in nagradivanja kada se meri vreme provedeno
na poslu ili se nagraduje po jedinici rada.Rad je tada vidljiv 1 merljiv pa idividualne nagrade
mogu dosta povecati produktivnost.

Pored plate kao glavne komponente materijalnog nagradivanja imamo 1 stimulacije
koje zaposlene potstiCu da pruze svoj maksimum. Stimulacije su dodaci za efektivno i
efikasno obavljanje posla. Mogu biti:

-Dodatak na platu-kratkoro¢nog tipa(bonus)i dugoro¢nog tipa(povisica)
-Priznanje-moze biti sa ili bez finansiskog dela

-Plac¢anje po komadu-isplata za svaki proizvod

-Timski potsticaj- nagradivanje da bi se potstakao i1 pospeSio timski rad

-Podela profita-zaposleni dobijaju deo profita organizacije

-Vlasnistvo nad akcijama-zaposleni dobijaju akcije organizacije na osnovu vise
kriterijuma(radnog staza,specijalizacije)

8. 3.2 Profit

Na osnovu plana o podeli profita ve¢ina zaposlenih dobija deo godiSnjeg profita u
preduzecu u kojem rade.Istrazivanja u svetu govore da to dovodi do povecanja produktivnosti.

% D. Pajevi¢(2006)Psihologija rada, Libar, Beograd, strana274
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Najcesce se isplacuje u gotovini. Time zaposleni dele odredeni procenat profita organizacije
(obi¢no od 15 — 20%) u pravilnim vremenskim razmacima.

8.3.3 Bonus

On se dobija na osnovu individualnih rezultata. Njega zaposleni prima samo jednom.
Smatra se da motiviSe zaposlene da bolje 1 viSe rade. On zavisi od sistema za procenu u¢inka
jer svaki zaposleni smatra da ima dobre rezultate.Ako zaposleni ocenjivanje smatraju
nepravednim takav ¢e imati i stav prema bonusu.

8.3.4  Akcije

Planovi o vlasnis$tvu nad akcijama ESOP (Employee Stock Ownership Plan) odnose
se na poslove na osnovu kojih kompanije prilazu deo svojih akcija ili novca koji se koristi za
kupovinu tih akcija.Kompanije obi¢no zaposlenima daju te priloge jednom godis$nje pri cemu
ogranicenje iznosi 15% od ukupnog broja.One stoje na racunima radnika dok ne odu u
penziju pod uslovom da su dovoljno radili u kompaniji 1 zaradili vlasniStvo nad akcijama.
Nekada 1th mogu koristiti pre penzije. Kompanije daju akcije za dobar rad
zaposlenima.Njihovom podelom one postizu vecu efikasnost 1 produktivnost.

8.4  Nematerijalne nagrade

U nekim slu€ajevima nematerijalne nagrade mogu biti znacajnije od materijalnih 1
imati kljuénu ulogu kada zaposleni bira posao. To su beneficije koje na direktan ili indirektan
nacin mogu da motiviSu zaposlene.

Podela beneficija u dve grupe.

-Standardne nagrade-bonusi
-Situacione nagrade-razlikuju se po hijerarhidskom nivou
Sistem nagradivanja pokazuje Sta organizacija vrednuje. Nagrade treba da budu
pravedne i1 u pravom trenutku. one stvaraju osecaj zadovoljstva i poStovanja. Savremene
organizacije nagraduju zaposlene 1 tako ih motiviSu da bolje 1 viSe rade.
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8.4.1 Pohvale

Jedna od najjednostavnijih priznanja je pohvala ili jednostavno priznanje da je
zaposleni u stanju da kvalitetno obavlja posao 1 na taj nacin sti¢e vecu samostalnost i
odgovornost u obavljanju zadataka®’.

Istrazivanja su pokazala da pohvale i priznanja pozitivno uticu na rezultate. One
podsticu ljudsku potrebu za afirmacijom sopstvene licnosti pred sobom 1 drugima. Podizi
ugled pojedinca u radnoj 1 socijalnoj sredini. Mogu biti u vidu diploma, plakata, zahvalnica.
Daju se prilikom proslava povodom postignutog uspeha ili godi$njica kompanije. Pohvale se
daju same a mogu biti ukombinovane 1 sa materijalnom nagradom da bi se istaklo na njenom
znacaju. To je najCesc¢i 1 najvise koriS¢eni metod nematerijalnog nagradivanja.

8.4.2 Unapredenje — napredovanja

U ljudskoj prirodi je da teZi izazovnijem i1 odgovornijem poslu, ne samo zbog vece
zarade ve¢ 1 zbog ugleda u drustvu. Kompanije omogucavaju zaposlenima u skladu sa
sopstvenim rezultatima, steCenim iskustvom i dokazanim sposobnostima napreduje i razvija
svoje potencijale. To je vazan podstrek za uspeSno obavljen posao. Odluka ko ¢e biti
unapreden treba biti objektivna i korektna jer ako nije moze pokrenuti: nacionalnu, rasnu,
polnu, versku, politicku i drugu diskriminaciju. Vertikalnio kretanje kadra usmereno je ka
bolje pla¢enim poslovima, slobodom, odgovornos¢u. Znacaj unapredenja raste sa stepenom
stru¢ne spreme 1 znacajna je za visokokvalifikovane radnike.

Osim §to se napredovanjem razvija radnik od toga ima korist 1 organizacija 1 to
kroz:ja¢anje imidza, postaje atraktivna za potencijalne radnike, pojaava posvecenost radnika
poslu, poboljsava produktivnost i efikasnost, izvlaci maksimum iz zaposlenih.

8.4.3 Slobodan dan

Da li ¢e pojedinac nastojati da poveca produktivnost zavisi od njega ali neki ljudi ne

7ele da rade naporno, Zele da imaju vise slobodnog vremena®®.

U mnogim kompanijama radnici su se tokom anketiranja izjasnili da bi voleli da imju
slobodan dan kao nagradu za dobro obavljen posao. To bi im omogucilo da se dodatno
odmore, provedu vreme sa porodicom ili prijateljima ili se bave sobom i svojim hobijem.

67 Babi¢ L, Upravljanje edukacijom u organizaciji, U. Singidunum, Beograd, 2009, str. 110
68 Susa B. , Menadzment, Cekin, Novi Sad, 2009, str. 315
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Usled velike aktivnosti dolazi do zamora. Ni jedna vrsta rada se ne moze odvijati u
duzem intervalu a da ne dode do premora. Ako ga radnik zanemari postac¢e hroni¢an. Takav
zamor dovodi do patoloske iscrpljenosti ili psihosomatskih oboljenja (Cir, infarkt) a 1
smanjene produktivnosti i efikasnosti. Zato posle izuzetnih rezultata koji su uslovili veliki rad
zaposlenima najvise odgovara slobodan dan koji bi im dopunio ,,baterije®.

8.4.4  UsavrSavanje

Sa ulaskom u dvadesetprvi vek javlja se sve veca zainteresovanost zaposlenih za
usavrSavanje. U relativno bliskoj proslosti radnici koji su zavrsili Skolu 1 zaposlili se nisu se
viSe doSkolovavali do penzije. To se danas smatra nezamislivim u eri sve vecih tehnickih i
tehnoloskih dostignuca. Stara radna mesta se gase i otvaraju se nova u skladu sa novom
tehnologijom.

Danas se svima daje mogucnost usavrSavanja, razvoja 1 napredovanja srazmerno
mogucénostima. Kompanije insistiraju da im se radnici obrazuju putem stru¢nih usavrSavanja
ili kurseva. Na zapadu a jo$ viSe na istoku neguje se koncept dozivotnog obrazovanja. Zato
kompanije stalno prate promene, trendove, tendencije i okruzenje.

Uvodenje novih poslova zahteva brzo ucenje 1 primenu znanja. Sve vise se koristi
internet, kompjuteri, faksovi i bez njih se ne moze zamisliti savremeno poslovanje pa ni
zivot. Zato je ulaganje u znanje najbolja investicija kompanija.

Pored do sada opisanih nematerijalnih nagrada mozemo spomenuti i :

-Fleksibilno radno vreme-koje povecava produktivnost, motivise i potstice zaposlene
-Ucesce u odlucivanju-uti¢e na produktivnost 1 zadovoljstvo radnika
-Opunomocivanje-podela moc¢i sa drugima $to dodatno motivise ljude
-Obogacivanje posla-zbog monotonije, apatije, dosade putem:

-rotacije(kruzenjem sa jednog radnog mesta na drugo),
-prosirenja posla(dodavanje srodnih poslova),
-obogacivanje posla(davanje vec¢ih ovlaséenja zaposlenim).

Na kraju mozemo zakljuciti da lideri imaju dosta moguc¢nosti da nematerijalno
nagrade radnike za postignute rezultate. Koju ¢e vrstu nagrade dati zaposlenom zavisi od
godina Zivota, stepena stru¢ne spreme i radnog staza. U odnosu na razlike svaki zaposleni ima
svoje licne potrebe 1 zelje koje ¢e ga dodatno motivisati i stimulisati da bolje 1 viSe radi.
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UTICAJ LIDERA U ,, DRZAVNOJ LUTRIJI SRBIJE, , NA ZAPOSLENE

Naziv preduzeca: ,, Drzavna lutrija Srbije” d. o. o.
Adresa: Uskocka 4-6, Beograd

Osnovana je:,,Drzavna lutija Srbije”” osnovana je 19. 8. 2004 godine na osnovu odluke Vlade
Republike Srbije

Vlasnistvo je: , , Drzavna lutrija Srbije “ vlasniStvo je Republike Srbije sa 100% kapitala

Njena delatnost je.

-Kockanje 1 kladenje

-Priredivanje igara na srecu, klasi¢nih igara na sreu 1 igara na sreCu putem internet,
telefonom ili na drugi nac¢in putem telekomunikacionih veza, kao 1 priredivanje drugih igara
na srecu, u skladu sa Zakonom.

Lutrija ima monopol na priredivanje igara na srec¢u. Cilj je da se obezbedi Sto veci
profit. Profit ide u budzet Republike Srbije. Pored toga deo novca ide Crvenom krstu, lokalnoj
samoupravi, razvoju sporta 1 omladine, humanitarnim organizacijama, osobama sa
invaliditetom 1 za leCenje retkih bolesti.

Lutrija kao organizacija podeljena je u viSe sektora. Nju Cini:kabinet generalnog
direktora, sector za ljudske resurse, trezor, pravna sluzba, ekonomski sector, marketing
sluzba, prodajni sector, informaciono tehnoloski sector, sluzba bezbednosti. Na celu svake
sluZzbe nalazi se direktor koji je viSi menadZer 1 svoje aktivnosti uskladuje sa liderom-
gereralnim direktorom 1 sa niZim menadZerima.

Sadas$nje rukovodstvo doslo je na ¢elo lutrije 2014 godine. Za proteklih godinu dana
od organizacije koja je loSe poslovala uspela je da pozitivno zavrsi proSlu godinu.

Sprovedeno je niz znacajnih radikalnih promena koje su odlika savremenog lidera.
Najvaznija promena je uvodenje Vojno-tehniCkog institute koji ¢e ubuduce obradivati
podatke. Ovim ugovorom koji je potpisao Aleksandar Vulovi¢ kao lider , , Drzavne lutrije
Srbije, , organizacija ¢e da iskoristi domace resurse 1 neCe angazovati strane kompanije kao
do sada. ViSe nece biti zavisna od zahteva koji mogu negativno da se odraze na njeno
poslovanje. Lutrija je njime zadrzala svoj monopolski polozaj da jedino ona moZze da izdaje
dozvole za organizovanje igara na srecu.

Prednost lutrije ogleda se u njenoj ¢vrstoj poziciji na trziStu u priredivanju igara na
srecu. Ima razgranatu prodajnu mreZu u koju stalno ulaze 1 Siri. I tu su uvedene promene pa
pored radnog odnosa postoje 1 ugovorni radnici koji rade na procenat pa su tako vise
stimulisani. Lutrija ima oko 2000 objekata. Prodajni sektor je najveci u lutriji i ima 150
zaposlenih. Strukturu cCine:Direktor prodaje, regionalni menadzeri, menadzer za posebne
kupce, menadZeri za maloprodaju, supervizori, komercijalisti 1 prodavci.
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Tu se komunikacija odvija u oba smera, od direktora ka prodavcima i obrnuto. Visi
menadZeri svoje odluke Salju preko menadzera za prodajnu mrezu 1 komercijalista
prodavcima. Svako dobro poslovanje nagraduje se preko specifiénih lista koje motivisu
zaposlene da vise 1 bolje rade.

U lutriji se planira uvodenje internet kanala za igranje internet igara i za uplacivanje
lotoa , binga 1 vaucera. Za to je zaduZen Informaciono-tehnoloski centar. U poslednjih
nekoliko godina direktor sektora je u saradnji sa generalnim direktorom uveo moderne
masine koje rade kao mobilni telefoni preko beZi¢nog internet 1 imaju tach ekrane. Podaci o
uplati direktno idu u trezor gde se Cuvaju dva meseca u sluc¢aju reklamacije ili kontrole
dobitaka. Lutrija najviSe treba da ulaze u ovaj sektor jer su promene na trziStu informacija
svakodnevne. To podrazumeva da treba da ide u korak sa vremenom 1 prati zelje kupaca.
Treba da se okrene potrebama mlade populacije koja se ne pronalazi u trenutnom izboru igara
lutrije.

Za bolje poslovanje lutija je utvrdila vizije, kratkoro¢ne 1 dugorocne cileve.

7.1 Vizije lutrije

-Unaprediti svoju jedinstvenu poziciju na trzistu klasi¢nih igara na srecu.

-Dosti¢i standard poslovanja evropskih 1 svetskih lutrija, zaStititi podatke i1 bezbednost
informacija.

-Igre priredivati na odgovoran, pouzdan nacin, koji ¢e biti zabavan za igrace 1 koristan za
drustvo, sa posebnom paznjom na spreavanje socio-patologkog ponasanja. *

Lutrija kao organizacija ima kratkoroc¢ne 1 dugorocne ciljeve. U njihovoj realizaciji
ucestvuju svi zaposleni u zavisnosti od posla kojim se bave.

Kratkoro¢ni ciljevi lutrije

Kroz kratkoro¢ne ciljeve mozemo videti uceS¢e Generalnog direktora-lidera 1
menadzera u izvrSavanju aktivnosti u lutriji.

% www. lutrija. rs
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Aktivnosti Rok Nosioci aktivnosti

Potpisivanje ugovora 10 dana Generalni direktor DLS
[zmedu DLS 1 VTI Aleksandar Vulovi¢
Projektni zadatak 30 dana IKT sektor DLS sektor
DLS 1 VTI prodaje DLS sektor
marketinga DLS
Tesni period za 3 meseca
implementaciju od dobijanja ITK sector DLS
dela novog informacionog projektnog
poslovnog sistema DLS zadatka
Kompletna inplementacija 6 meseci ITK sektor DLS
novog informacionog od dobijanja
poslovnog sistema projektnog
zadatka

Slika broj 3-Kratkoroéne aktivnosti lidera i menadzera u Drzavnoj lutriji Srbije”

Dugoro¢ni ciljevi lutrije

-Lidersko mesto u priredivanju klasi¢nih igara na srecu, kao 1 borba za dostizanje visoke
pozicije medu priredivacima igara na srecu.

-Postojeci informaioni poslovni sistem zameniti novim informacionim tehnologijama koje ¢e
obezbediti maksimalnu sigurnost 1 pouzdanost.

-Unaprediti postojece prodajne kanale kroz proSirenje prodajne mreZze ugovornim odnosima.
-Izmena organizacione strukture koja bi pre svega pratila potrebe informacionog sektora,
edukacija zaposlenih, zapoSljavanje kvalifikovanih kadrova za uvodenje novog informacionog

poslovnog sistema ,,Drzavne lutrije Srbije.

-Implementirati nove kanale uplate putem internet, mobilnih aplikacija, programa lojalnosti,
vaucera, mobilnih terminal, za postoje¢e igre, kao 1 za igre na sreCu preko sredstva

7 www. lutrija. rs-Plan nabavke za 2014 godinu u Beogradu, 7 10. 2014
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elektronske komunikacije(raCunari, mobilni telefoni)S obzirom da je briga o igra¢ima jedan
od najbitnijih faktora uspesnog lutriskog poslovanja, program lojalnosti ima znacajnu ulogu u
osnazivanju poverenja stalnih igraca 1 pridobijanje poverenja novih igraca, Sto ima za cilj
povecanje uplate stalnih igraca i generisanje novih igraca.

-Dobijanje standard WLA SCS 2005 koje propisuje Svetska lutriska organizacija. Clanice
Organizacije evropskih lutrija postavljaju WLA SCS 2005 standardizaciju kao preduslov za
uceS¢e u multijurisdikcijskim igrama na evropskom trziStu(ne samo EU). UceS¢e u igri
Eurojekpot jeste standard WLA SCS 2005(iskustvo Hrvatske 1 Slovenije pokazuje dodatnih 5
do 10 miliona evra prometa , ve¢ u prvoj godini igre, uz minimalno smanjenje postojecih
igara na srecu)

-Prosiriti portfolio postojecih igara na srecu 1 uvesti na osnovu istrazivanja i uporednih analiza
optimalan broj igara na sre¢u preko sredstva elektronske komunikacije(racunara i mobilnih
telefona).

-Kroz kontinuirane marketinske aktivnosti 1 razli¢ite kanale komunikacije animirati §to veci
broj igraca, upoznati ih sa mogucénostima pristupa igrama na srecu lutrije.

-Smanjiti troSkove poslovanja kroz optimizaciju poslovnih procesa i kroz racionalizaciju i
obezbediti sredstva za drustveno korisnu delatnost, sa ciljem da DLS bude prepoznata kao
druitveno odgovorna kompanija. ’'

U narednom periodu rukovodstvo na celu sa liderom utvrdilo je strateski pravac
razvoja lutrije. On obuhvata uvodenje novih igara, tehnologija, novih kanala prodaje, podrska
igracima 1 prodaji 1 unapredivanje sistema bezbednosti. Vise napora ¢e se uloZiti u uvodenju
igara koje se igraju na internet. To se odnosi na uvodenje e-loto 1 e-instanta koji ¢e biti
prilagodeni igra¢ima koji viSe koriste moderne tehnologije. To su mladi igraci koji putem
mobilnih telefona 1 ostalih uredaja mogu da ucestvuju u igri u svakom trenutku i na svakom
mestu. Pored klasi¢nih igara uvodice se i posebne igre kao Sto su:poker, kazino, kladenje.

Pored razvijanja domaceg trziSta lutrija ima viziju da ucestvuje 1 u evropskim i
svetskim igrama na srecu. Za to ¢e biti zaduzeni menadzeri Informacionog centara koji imaju
plan nabavke novog server sa mreznim uredajima. Planirana je 1 nabavka novih lurtiskih
terminal koji su za prodajnu mrezu. Preko njih se vr$i uplata 1 od njihovog kvaliteta,
savremenosti 1 pouzdanosti zavisi uplata i obezbedivanje sredstva za sve korisnike. Da bi se
vizije ostvarile moraju se zaposleni prilagoditi, odnodno transformisati. To znaci da ce
zaposleni da dobiju upustva 1da ¢e i¢i na obuku kako bi se prilagodili novom poslovanju.

7.2 Prednosti 1 nedostaci, mogucénosti i opasnosti

Prednosti 1 nedostaci Drzavne lutrije Srbije mogu se videti iz sledece tabele

" www. lurija. rs-Dokumentacija-Finansiski plan za 2015 godinu, strana 6-7
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Prednosti Nedostaci

Drzavna lutrije Srbije je Nedovoljan budZet za marketing
respektabilna kompanija sa potreban za animiranje 1
¢vrstom poziijom na trzistu privlacenje Sto veceg broja igraca
DLS ima monopol na priredivanje Nedovoljna motivisanost prodavaca
klasi¢nih igara na srecu van radnog odnosa
DLS u potpunosti ispunjava Sporost u prilagodavanju
obaveze prema igra¢ima i jedina trziSnim promenama

je garant isplate dobitka

Razgranata prodajna mreza Nedovoljna povezanost se

(oko 2000 prodajnih mesta) Evropskim lutrijama 1 edukacija
zaposlenih u smislu pra¢enja

IKT-tehnologija —unapredenje evropskih trendova

tehnoloskih moguénosti u
saradnji sa Vojno-tehni¢kim
Institutom

Finansiska stabilnost i likvidnost

Znanje 1 iskustvo u igrama na sre¢u

Slika broj 4 —Prednosti i nedostaci lutriskog poslovanja’

Iz predhodne tabele mozemo videti da lutrija ima dobru osnovu na kojoj moze da
nadograduje svoju viziju buduceg poslovanja. Ona dosta ulaze u sve konponente koje joj to
omogucuju. Rukovodstvio i svi zaposleni kao celina usmeravaju se na povecanu kvaliteta

proizvoda, usluga i1 raznovrsnosti ponude. U narednom period vrSi¢e se uskladivanje sa
svetskim standardima.

Moguénosti 1 opasnosti

Kroz slede¢u tabelu vide¢emo kakve su moguénosti u poslovanju lutrije i Sta joj
predstavlja opasnost .

™ www. lutrija. rs-dokumenti-finansiski izvestaj-predlog za 2015 godinu, strana 5
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Mogucnosti Opasnosti

-Uvodenje internet kanala uplate Ekonomska kriza, smanjenje plata
za klasi¢ne igre na srecu u javnom sektoru, smanjenje penzija
¢ime se smanjuje kupovna mo¢
-Uvodenje posebnih igara na sre¢u kao 1 veliki broj nezaposlenih
preko internet uz neophodnu
zakonsku regulative Neregulisano trzZiste posebnih igara

na sre¢u(kladionice, kazino, poker)
-Putem hardvera 1 softvera koje

treba da implementira VTI, Nedovoljno kontrolisano trziSte

unapredenje igara 1 kanala internet igara

prodaje, kao 1 prilagodavanje

zahtevima svih igraca Tromost u prilagodavanju 1 brzini
reakcije, sa obzirom da se samo na

-Reorganizacija postojecih 1 DLS primenjuje zakon o javnim

razvoj novih prodajnih kanala nabavkama

internet, vauceri, program

lojalnosti

-Edukacija prodavaca kako iz
radnog odnosa tako 11z
ugovornog odnosa

-Finansiranje druStveno korisnih
aktivnosti 1 afirmacija DLS kao
drustveno odgovorna kompanija
u javnosti

Slika broj 4-Moguénosti i opasnosti””

Savremeno doba na pocetku treeg milenijuma donosi brze promene trzista, kupaca 1
okruzenja. Trebaju se zadovoljiti specijalni zahtevi potrosaca i efikasnije udovoljiti potrebama
kupaca. Sposobnost organizacije ogleda se u brzini prilagodavanju promenama. Suocavanje
sa promenama u organizaciji 1 u okruzenju 1 sa nastankom novih okolnosti koje nepovoljno
utiCu na poslovanje lutrije 1 zivot ljudi. Lideri u lutriji se trude da uz $to manji rizik omoguce
kvalitetno poslovanje uz finansisku dobit. Takvo poslovanje nije samo znacajno za lutriju ve¢
1 za sve korisnike koji njenim uspe$nim radom dobijaju neku vrednost.

Od lutrije se zahteva kreativnost, kvalitet, inovacija. Za uspeh organizacije potrebna
su sredstva, uslovi 1 motivacija zaposlenih. Lider povremeno treba da obnavlja i usavrSava

3 www. lutrila. rs-dokumenta-finansiski izvestaj-plan za 2015 godinu
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motivacije jer sa vremenom ljudi se menjaju a sa njima 1 njihove potrebe. Dobrim odabirom
motivacije radnici ostvaruju svoje licne 1 organizacione ciljeve. Zbog toga je u preduzece
dovoden lider spreman za promene. Ako se promenama dobro ne upravlja dolazi do lose
komunikacije, nezadovoljstva radnika, stresa 1 odliva zaposlenih. Promena se odnosi na sve
zaposlene od generalnog direktora do radnika. To je uslov za rasvoj preduzeca, oporavak i
opstanak na trzistu.

Na osnovu rada vr$i se ocenjivanje uspesnosti. Kada je zaposleni zadovoljan on
postize bolje rezultata i povecava produktivnost organizacije. Lutrija treba da postavi ciljeve
koji moraju biti razumljivi, stimulativni 1 jasani. Ljudima treba dati informacije kako treba
da rade 1 koje se ponasanje kako ocenjuje 1 nagraduje. PonaSanje koje nije pozeljno se
sankcioniSe a koje je pozitivno se nagraduje. Ocena uspesnosti treba biti pravedna i na osnovu
rezultata rada. Zato je u lutriji izvrSena sistematizacija radnih mesta i utvrdene su liste poslova
na osnovu kojih se oceanjuje rad, sposobnosti 1 znanje. Te ocene dovode do nagrade koja se
daje u obliku plate.

U lutriji svi zaposleni smatraju da je plata najbolja nagrada za uloZen rad. Svi bi zeleli
da bude veca ali lutrija je drzavno preduzece 1 plate su utvrdene po preporuci Vlade Srbije. U
odnosu na predhodni period dosta su smanjene Sto je izazvalo nezadovoljstvo visoko
kvalifikovanog kadra. To je dovelo do odliva pojedinih rukovodioca koji su otiSli da rade u
privatni sektor gde plate nisu limitirane. Kadar koji ima srednju stru¢nu spremu ostao je na
istim platama a prodavci koji se smatraju proizvodnim delom lutrije jer neposredno su u
kontaktu sa potroSa¢ima imaju specificne liste bodovanja. Oni se nagraduju na osnovu
prometa. Sto veéi promet ostvare dobijaju veéu stimulaciju na platu. Njih najvise treba
motivisati jer od njithovog rada zavisi koliko novca ¢e lutija prikupiti, kolika ¢e biti
produktivnost 1 profit.

Lider se nalazi u centru savremenog menadzmenta. On je nosioc savremenog nacina
poslovanja. Na osnovu njegovog rada, odnosa sa zaposlenima, upotrebom stilova liderstva
vidimo da li je uspeSan 1 da li ga zaposleni slede. Samo lider koji ima podrsku sledbenika, koji
ostvaruju njegovu viziju 1 cilj organizacije smatra se uspeSnim. Njega radnici cene , lojalni su,
privrzeni 1 ostvaruju vecu produktivnost. Promene ne moraju uvek da uspeju. Nekada
propadnu a nekada se samo delimi¢no realizuju. U narednim godinama vide¢emo da li su
vizije lidera bile uspesne i dale rezultate kojima se nadamo.
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ISTRAZIVACKI RAD-REZULTATI ISTRAZIVANJA I NJIHOVA ANALIZA

Sa ciljem da utvrdimo kako lideri utiCu na povecanje produktivnosti zaposlenih
izvrSeno je istrazivanje na primeru ,,Drzavne lutrije Srbije” i to na osnovu iznetih teoriskih
stavova o liderstvu, motivisanju, ocenjivanju 1 nagradivanju zaposlenih. Sve §to je predoceno
u radu o uticaju lidera pokazuje da je novac najjaci ali ne 1 jedini motivacioni faktor u doba
krize 1 nesigurnosti. Usled promena koje se sprovode u lutriji sa dolaskom novog rukovodstva
ispitivanje je sprovedeno da se utvrdi kako su zaposleni zadovoljni motivisanjem,
ocenjivanjem i nagradama i da li su privrZeni preduzecu.

Na osnovu iznetih teorija 1 stavova o liderstvu, motivisanju, ocenjivanju i
nagradivanju vidimo da se na osnovu dobre motivacije 1 nagrada moze poboljSati efikasnost 1
efektivnost u organizaciji. Sprovedenom anketom mozemo utvrditi zadovoljstvo ili
nezadovoljstvo zaposlenih. Stepen zadovoljstvo se meri kada se uvode promene, kada dode
nov lider, kada su radnici nezadovoljni postoje¢im stanjem ili opadne produktivnost. Kroz
ispitivanje zadovoljstva vidi se uloga lidera, na¢in donoSenja odluka 1 faktori koji uticu na
zaposlene.

U ispitivanju mogu se koristiti razli¢iti metodi. U ovom istrazivnju koriS¢en je metod
ankete. Istaziva¢ kada proucava zadovoljstva zaposlenih utvrduje instrumente i upitnik na
osnovu kojeg se anketa sprovedi. Instrumenti su: godine Zivota, stru¢na sprema i godine staza
zaposlenih.

Pitanja su postavljena iz oblasti koja se odnose na:zadovoljsto promenama,
zadovoljstvo motivacijom, zadovoljstvo ocenjivanjem, zadovoljstvo nagradivanjem i
zadovoljstvo 1 privrZzenost organizaciji.

Pitanja od 1 -6 govore o zadovoljstvu/nezadovoljstvu promenama u organizaciji.
Pitanja os 7-11 govore o zadovoljstvu/nezadovoljstvu motivacijom u organizaciji.
Pitanja od 12-14 govore o zadovoljstvu/nezadovoljstvu ocenjivanjem u organizaciji.
Pitanja od 15-18 govore o zadovoljstvu/nezadovoljstvu nagradivanjem u organizaciji.
Pitanja od 19-22 govore o zadovoljstvu/nezadovoljstvu 1 privrZzenosti organizaciji.

Istrazivanju se odazvalo 45 ucesnika. Na osnovu malog broja odazvanih vidimo da
zaposleni nisu zainteresovani za anketiranje. Na to je uticala sveukupna situacija kako u
zemlji tako 1 na poslu. Radnici su nezadoviljni primanjima, standardom i1 zivotom. U
istrazivanju je ucestvovalo 29 radnika sa SSS , sa VSS ucestvovalo je 16 radnika. Kroz tabelu
vide¢emo zadovoljstvo radom kadar sa SSS 1 VSS.

latrazivanje je obuhvatilo zaposlene po svim strukturama po godinama staza. NajviSe
ima radnika sa stazom preko 20 godina jer oni ¢ine 52% od ukupnog broja zaposlenih. U
okviru SSS sa preko 20 godina staza ucestvovalo je 16 radnika, od 10-20 godina 5, od 5-
10godina 4, od 1-5 godina 3 i do 1 godine staza 1 radnik. Sa VSS zaposleni do 1 godine
radnog staza ima 3, od 1-5 godina 2, od 5-10 godina 4, od 10-20 godina 3 1 preko 20 godina 3
ucesnika.
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Zaposleni preko 50 godina ¢ine 46% od ukupnog broja zaposlenih tako da su oni
najviSe ucestvovali u anketiranju. Radnici do 30 godina zZivota ima 3, od 30-40 godina 5, od
40-50 godina 14, od 50-60 godina 21 preko 60 godina 2 ucesnika.

U ,, Drzavnoj lutriji Srbije” ima 249 zaposlenih i to po sektorima:

Kabinet generalnog direktora 9

Finansiski sektor 12

Sektor marketinga 10

Prodajni sector 151
Centralni trezor 5
Sektor ICT poslova 34
Pravna sluzba 7
Sektor rizika 3
Ljudski resursi 4
Revizor 1
Nabavka 1 logistika 13

Kroz istraZivanje vide¢emo kako lideri uticu na motivisanje i1 nagradivanje zaposlenih
Sto ima za posledicu privlacnost ili odbojnost prema odredenoj organizaciji. Zadovoljstvo
radnika je vazno ako organizacija Zeli da privuce mladi kadar koji je visoko kvalifikovan.

Kako je to cilj lutrije u narednom period ona mora da poradi na ve€oj motivaciji 1 boljem
nagradivanju.

Kvalifikaciona struktura zaposlenih u 2015 godini

Struc¢na sprema Broj zaposlenih Ucesce
VSS 74 30%
VS 22 9%
SSS 150 60%
KV 3 1%

Kvalifikaciona struktura zaposlenih za period 2014-2015 godina

Struc¢na sprema 2014 2015
VSS 54 74
VS 17 22
SSS 165 150
KV 3 3
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U ,, DrZavnoj lutriji Srbije” ima najvise zaposlenih 150 sa SSS 1 to ¢ini 60%. Zatim sa
VSS ima74 odnosno 30%, sa VS ima 22 ili 9% 1 KV ima 3 radnika tj. 1%. U odnosu na
proSlu godinu kvalifikaciona struktura se popravila. Zaposleni su radnici sa visokom stru¢nom
spremom 1 viSom a smanjen je broj ljudi sa SSS. Oni su oti§li u penziju 1 izvrSen je prirodni
odliv. Tako da se struktura zaposlenih popravlja bez davanja otkaza. To pokazuje da se vizija
lidera ostvaruje 1 da organizacija tezi da ima Sto bolje kvalificionu strukturu. Zato je lutriji u
tekucoj godini zaposlila vise mladih stru¢njaka iz raznih oblasti. Na tabeli mozemo videti
kako se starosna struktura preduzeca promenila u poslednje dve godine. Prosle godine prosek
zaposlenih bio je 48 godina a za ovu godinu prosek je 45 godina. Sa dolaskom mladeg kadra
organizacija dobija nova znanja i radnike koji su spremni da lakSe prihvate promene, nove
tehnike, obuke, usavrSavanje.

Starosna struktura zaposlenih za 2015 godinu

Godine zivota Broj zaposlenih Ucesce
Do 30 25 10%
30-40 72 29%
40 - 50 37 15%
50- 60 110 44%
Preko60 5 2%

Starosna struktura zaposlenih za period od 2014 — 2015 godine

Godine Zivota 2014 2015
Do 30 15 25
30-40 55 72
40 - 50 37 37
50 - 60 110 110

Preko60 22 5

Kako iz tabela mozemo videti u lutriji je viSe starijih radnika po starosnoj strukturi.
Godine Zivota, uslovi rada kao 1 sam posao uslovili su da se zaposleni moraju dodatno
motivisati za rad. Usled dugogodi$njeg rada motivi su se promenili pa je na lideru da pronade
prave faktore koji bi motivisali stariju populaciju. Samim tim povecala bi se produktivnost i
profit organizaije. Da bi se to postiglo moraju i1 nagrade biti adekvatne 1 u skladu sa
potrebama.
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Struktura zaposlenih po godinama u random odnosu

Godine staza Zaposleni Ucesce
Do 1 god. 12 1%

1 -5 god. 32 13%
5-10god. 42 16%
10-20god. 46 18%
Preko 20g. 129 52%

Struktura zaposlenih po godinama u random odnosu za period od 2014 — 2015 godine

Godine staza 2014 2015
Do 1 god. 7 12
1-5 god. 20 32
5-10god. 23 42
10-20god. 43 46
Preko20g. 146 129
REZULTATI ISTRAZIVANJA

Na osnovu sprovedenog istrazivanja dosli smo do rezultata koje ¢emo da proucimo 1
analiziramo. Uzeli smo faktore za koje smatramo da bitno uti¢u na povecanje produktivnosti i
zadovoljstva zaposlenih.

U sledecoj tabeli vide¢emo kako su zaposleni koji su sa SSS 1 VSS ocenili zadovoljstvo

promenama, motivisanjem, ocenjivanjem, nagradivanjem i privrZzenost organizaciji.

Struéna

Zadovoljstvo | Zadovoljstvo | Zadovoljstvo | Zadovoljstvo | Zadovoljstvo
Sprema promenama Motivacijom | ocenjivanjem | nagradivanjem | 1 privrZzenost
VSS 3,94 4,00 3,27 3,58 3, 84
SSS 3,23 3,12 2,79 3,15 4,10
UKUPNO 3,53 3,48 3,17 3,33 3,97
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promenama motivaciom ocenjivanjem nagradivanjem  pruwzeni
organizaciji

Iz tabele broj 1 mozemo videti da je srednja vrednost i ukupni rezultati dobri kod
ocenjivanja zaposlenih po stru¢noj spremi. Ukupni rezultati se dobijaju kada se ukupni bodovi
podele brojem pitanja. Ocena za promene je dobra(3,53) kao i za motivaciju(3,48). Najslabija
je za ocenjivanje(3,17)a za nagradivanje nesto bolja(3,33), a najbolja je za privrzenost(3,97).

Po ocenama vidimo da je kadar sa VSS zadovoljan promenama (3,94), motivisani
su(4,00) zadovoljniji su ocenjivanjem(3,27) i zadovoljni nagradivanjem(3,58) a zadovoljni su
1 privrZeni organizaciji(3,84).

Kod zaposlenih sa SSS ocena zadovoljstva promenama je(3, 23), zadovoljstvo motivacijom
je(3,12), =zadovoljstvo ocenjivanjem(2,79), zadovoljstvo nagradivanjem je(3,15) 1
zadovoljstvo 1 privrZenost organizaciji(4,10).

Kada posmatramo grafikon vidimo da su radnici sa VSS zadovoljni promenama u
odnosu na kadar sa SSS. Na to je uticala sistematizacija koja je sprovedena u organizaciji.
Posle nje zaposleni sa VSS dosli su na mesta koja su zauzimali niZe kvalifikovani. Samim tim
zadovoljniji su motivacijom, ocenjivanjem 1 nagradivanjem. Vise bi bili zadovoljni da nisu
plate smanjene za 10% drzavnim preduze¢ima. Zato su zadovoljstvo 1 privrZenost organizaciji
nizi jer privatni sektor daje viSe plate koje nisu limitirane $to je uslovilo da su neki direktori
sektora napustili preduzece.

Iz grafikona vidimo da su zaposleni sa SSS manje spremni na promene. Manje su
zadovoljni motivisanjem, ocenjivanjem 1 nagradivanjem od radnika sa VSS. Jedino im je
zadovoljstvo 1 privrzenost nesto veca jer oni mogu teze da dodu do novog posla 1 Zele da
ostanu u preduzecu.

Kada ispitujemo starosnu strukturu zaposlenih u lutriji vidimo da su preovladali stariji
radnici.
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Do 30 godine Zivota ima 25 radnika ili 10%, od 30 -40 ima 72 i to je 29%, od 40 -50
ima 37 §to ¢ini 15%, od 50 — 60 ima 110 ili 44% 1 preko 60 godina 5 radnika tj. 2%. U
odnosu na proslu godinu povecan je broj zaposlenih do 40 godine starosti a smanjio se broj
preko 60 godina Zivota.

Na sledecoj tabeli mozemo videti kako su zadovoljni zaposleni po godinama Zivota sa

promenama, motivisanjem, ocenjivanjem, nagradivanjem

1 koliko su zadovoljni privrzeni

organizacij.
Zadovoljstvo | Zadovoljstvo | Zadovoljstvo | Zadovoljstvo | Zadovoljni |
Godine promenama Motivacijom | Ocenjivanjem | nagradivanjem | privrzeni
Zivota organizaciji
Do 30 god. 4,00 3, 66 3,33 4,00 3, 66
30 —40g. 4,20 3,80 3,40 3,60 3,80
40 — 50g. 3,52 3,40 3,18 3,48 3,97
50 - 60g. 3,23 3,11 3,39 3,40 4,05
Preko 60g. 3,00 2,50 3,00 3,50 4,10
UKUPNO 3,47 3,29 3,30 3,49 3,96

Tabela 2 — Zadovoljstvo zaposlenih na osnovu godinama Zivota
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M Do 30 god ™ 3040 god W 40-50 god ™ 50-60 god ' Preko 60 god

Iz prethodne tabele broj 2 mozemo videti da su srednje vrednosti 1 ukupni rezultati
dobri. Radnici su promene ocenili kao dobre(3,47), motivaciju slabije(3,29)kao 1
ocenjivanje(3,30). Nagradivanje je ocenjeno dobro(3,49) a zadovoljstvo 1 privrZzenost
organizaciji je poviSena(3,96). Rezultati su ujednaceni a pojedine ocene visoke.

Kod zaposlenih podeljenih po starosti vidimo da su do 30 godina ocenili zadovoljstvo
promenama(4,00), zadovoljni promenama od 30-40 godina(4,20). Zaposleni od 40-50 godina
zadovoljni su promenama (3,52), radnici od 50-60 godina zadovoljni su promenama(3,23) 1
najstariji zaposleni preko 60 godina zadovoljni su promenama(3,00) .

Mladi od 30 godina zadovoljni su motivisanjem(3,66). NesSto vi[e od njih su
zadovoljni motivacijom zaposleni od 30-40 godina(3,80). Radnicima od 40-50 godina
zadovoljstvo motivisanjem je (3,40) a kod radnika od 50-60 godina zadovoljstvo
motivacijom je(3,11). preko 60 godina zadovoljni su motivacijom(2,50).

Kod ocenjivanja  sposobnosti zaposleni do 30 godina zadovoljni su
ocenjivanjem(3,33) kod zaposlenih koji imaju od 30-40 godina zadovoljstvo ocenjivanjem
je(3,40). Radnici od 40-50 godina zadovoljni su ocenjivanjem(3,18)od 50-60 godina
zadovoljstvo ocenjivanjem je(3,39) preko 60 godina zadovoljni su ocenjivanjem(3,00).

Za radnike do 30 godina zadovoljstvo nagradivanjem je (4,00). Zaposleni od 30-40
godina zadovoljni su nagradivanjem(3,60). Ljude koji imaju od 40-50 godina zadovoljni su
nagradivanjem(3,48), zaposleni od 50-60 godina zadovoljni su nagradivanjem(4,40). Stariji
od 60 godina zadovoljni su nagradivanjem(3,50).
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Kod radnika mladih od 30 godina osecaj zadovoljstva 1 privrzenost je(3,66). Kod
zaposlenih od 30-40 godina zadovoljstvo 1 privrzenosti je(3,80). Ljudi od 40-50 godina imaju
jak osecaj privrzenosti 1 zadovoljstva(3,97) kome se priblizavaju zaposleni od 50-60
godina(4,05). Kod radnika starijih od 60 godina zadovoljstvo 1 privrzenost organizaciji

je(4,10).

Godine Zadovoljstv | Zadovoljstv | Zadovoljstvo | Zadovoljstvo | Zadovoljstvo
Staza Promenama | motivacijom | ocenjivanjen | nagradivanjen | i privrzenost

organizacijom

Do 1 god. 4,00 3,25 3,00 3,25 3,50

1 -5 god. 4,20 3,40 3,20 3, 80 3,40

5 -1o god. 4,12 3,36 3,25 3,25 3,50
10-20 god. 3,87 3,25 3,37 3,36 3,88
Preko20g. 3,60 3,14 3,56 3,30 4, 14
UKUPNO 3,76 3,17 3,30 3,28 3,75

Tabela 3 — Tabela zadovoljstva zaposlenih po godinama staza
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Iz prethodne tabele broj 3 mozemo videti da su srednje vrednosti 1 ukupni rezultati
dobri. Zaposleni su promene ocenili jako dobro(3,76), motivaciju neSto nize(3,17) kao i
ocenjivanje(3,30). Nagrdivanje je (3, 28) 1 privrzenost (3, 75).

Na grafikonu vidimo da zaposleni koji 1imaju staz do 1 godine zadovoljni su
promenama(4,00), radnici koji rade od 1-5 godina zadovoljni su promenama(4,20). Ljudi koji
rade od 5-10 godina zadovoljni su promenama(4,12) a od 10-20 godina zadovoljni su
promenama(3,87). Zaposleni sa 20 1 viSe godina staza zadovoljni su promenama(3,60).

Zadovoljstvo motivisanjem zaposlenih sa stazom do 1 godine je(3, 25), radnici sa stazom od
1-5 godina zadovoljni su motivacijom(3,40). Ljudi koji imaju od 5-10 godina staza zadovoljni
su motivacijom(3,36) a od 10-20 godina staz zadovoljni su motivacijom(3,25). Preko 20
godina staza zadovoljni su motivacijom(3,14).

Zaposleni sa stazom do 1 godine zadovoljni su ocenjivanjem(3,00), zaposleni sa stazom od 1-
5 godina dali su ocenu zadovoljstva ocenjivanjem(3,20), radnici od 5-10 godina zadovoljni su
ocenjivanjem(3,25), radnici sa stazom od 10-20 godina zadovoljni su oenjivanjem(3,37).
Ljudi sa stazom preko 20 godina zadovoljstvo ocenjivanjem je (3,56).

Kada utvrdujemo zadovoljstvo nagradivanjem zaposleni do 1 godine zadovoljni su
nagradivanjem(3,50), zaposleni sa staZzom od 1-5 godina zadovoljni su nagradama(3,80).
Ljudi sa 5-10godina staza zadovoljni su nagradivanjem(3,25), a od 10-20 godina staza
zadovoljni su nagradama(3,36) dok radnici preko 20 godina staza zadovoljni su
nagradivanjwm(3,30).

Kao $to smo mogli da vidimo iz grafikona zaposleni do 1 godine staza zadovoljstvo i
privrzenost organizaciji je(3,50), zaposleni sa stazom od 1-5 su zadovoljni 1 privrzeni
organizaciji(3,40)  radnici sa stazom od 5-10 godina zadovoljni su 1 privrzeni
organizaciji(3,50). Ljudi ¢iji je radni staz od 10-20 godina zadovoljstvu su i privrzeni
organizaciji(3,88) a zaposleni preko 20 godina staza zadovoljni su 1 privrzeni
organizacuji(4,14)

ANALIZA

Iz prethodnog istrazivanja dos$li smo do ukupne srednje ocene zadovoljstva radnika-
3,42

Prose¢na srednja ocean od 3,42 od moguc¢ih 5 pokazuje da vlada poviseno
zadovoljstvo u organizaciji. Dobijene vrednosti su zadovoljavaju¢e 1 relativno priblizne.
NajvisSe su kod promena 1 privrzenosti organizaciji.

Pitanja od 1-6 ispituju zadovoljstvo radnika promenamaProsecna srednja vrednost
zadovoljstva promenama je —3,51. To pokazuje da su ljudi zadovoljni promenama i da su bili
nezadovoljni postoje¢im stanjem.

Pitanja od 7-11 ispituju zadovoljstvo radnika motivacijom. Prose¢na srednja vrednost
zadovoljstva motivacijom je —3,24. To pokazuje da su zaposleni nesto manje zadovoljni
motivacijom.
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Pitanja od 12 — 14 ispituju zadovoljstvo radnika na ocenjivanje. Prosecna srednja
vrednost zadovoljstva ocenjivanjem je — 3, 19. To pokazuje da su radnici najmanje
zadovoljni ocenjivanjem.

Pitanja od 15 — 18 ispituju zadovoljstvo radnika nagradivanjem. Prosecna srednja vrednost
zadovoljstva nagradivanjem je -3, 35. To pokazuje da su radnici malo zadovoljni
nagradivanjem.

Pitanja od 19 — 22 ispituju zadovoljstvo ljudi i privrzenost organizaciji. Prosecna srednja
vrednost zadovoljstva 1 privrzenosti je — 3, 82. To pokazuje da su radnici zadovoljni i
privrZeni organizaciji ali ne u potpunosti.

U doba ekonomskih kriza,nesigurnog trzista i globalizacije mnoge organizacije uvode
promene da bi prezivele na trziStu 1 prestigle konkurenciju. Sa tim se suocava 1 ,, Drzavna
lutrija  Srbije”.Sa uvodenjem promena ona uvodi nove programe, sistamatizacije 1
nagradivanje. To ne nailazi na odobravanje svih zaposlenih ali to se i o¢ekivalo. Mladi kadar
sa VSS je zadovoljniji promenama(3,94) vise nego stariji, koji ih teze prihvata. Stariji su
naucili na odreden sistem rada i ne Zele da idu na obuku, usavrSavanje ili prekvalifikaciju.
Njithovo zadovoljstvo promenom je manje(3,00)Oni zele da do penzije nastave da rade kao 1
ranije. To je u danaSnje vreme nemoguce jer svakog dana se pojavljuju nova dostignuc¢a na
polju tehnike, informatike 1 komunikacije. Ne moZe se viSe sa zavrSenom Skolom raditi do
penzije bez usavrSavanja znanja 1 veStina. Zbog svega navedenog organizacija je krenula u
promene koje ostvaruje kroz svoje kratkoro¢ne i dugorocne ciljeve. Uvodi nova tehnicka
dostignuca, vrsi sistematizaciju radnih mesta, pravi specificne liste za nagradivanje radnika. U
promenama viSe ¢e ucestvovati mladi kadar koji ¢e biti nosioc tih promena. Oni bi trebalo da
radi u preduzecu duze godina da bi promene sproveli do kraja.

Na osnovu rezultata koje smo dobili kroz istrazivacki rad mozemo videti da na
motivisanje utiCu lideri i stilovi vodstva. Radnici treba da znaju da se bez njihovog zalaganja
nebi ostvarili ciljevi organizacije. Zato lideri treba da istrazuju individualne motivacije, $to je
trend u danas$njim savremenim organizacijama. Preduzefe moze da se osloni na veliki broj
strategija koje opisuju motivisanje zaposlenih. Ulaganjem u motivaciju moze se stvoriti
uspesna konpanija. Uloga lidera je da otkrije motive zaposlenih 1 da obezbedi uslove za
njegovo zadovoljenje, a ujedno 1 ostvari cilj organizacije. Da bi to postigao treba da ima dobru
tehniku motivisanja. Ona mora biti prilagodena potrebama zaposlenih koje su raznovrsne 1
razli¢ite za svakog pojedinca. Razvojem motivacionih procesa organizacija pomaze
zaposlenima da postignu rezultate koji se od njih o¢ekuju. U lutriji radnici koji su krace
zaposleni viSe su motivisani i zadovoljni(4, 00) kao 1 ljudi do 40 godina(4, 20). Oni zele da
ucestvuju u svim segmentima rada. Takode 1 kadar koji ima VSS je zadovoljan
motivacijom(4,00) 1 zeli da dobije nove zadatke koji ¢e ih jo§ viSe motivisati. Za razliku od
njih stariji radnici su malo motivisani i ne u¢estvuju da se to promeni.

Posle motivisanja zaposlenih dolazi ocenjivanje postignutih rezultata. Postoje tri vrste
ocenjivanja rezultata a to su:’*

-Sveobuhvatna oceana-najmanje jednom godiSnje ili nakon dovrSetka nekog
vaznog projekta, Sto zavisi od prirode zadatka, proslim postupcima preduzeca i1 drugim
situaciskim faktorima.

-Ocena napredovanja ili periodicna oceana-mogu biti kratke 1 relativno
neformalne, ali pomazu indetificiranju problema ili prepreka koje zaklanjaju dobre rezultate.

™ Avdagi¢ M. Organizaciona kultura i ponasanje, Univerzitet Novi Sad- Privredna akademija, Novi Sad,
strana98

69



Ostavljaju otvorenu komunikaciju izmedu nadredenih i podredenih, te se o ciljevima
moze ponovo pregovarati sko se utvrdi da su zastareli.
-Stalno posmatranje rezultata-ako se rezultat razlikuje od plana moguce je odmah
izvrsiti korekciju Sto sprecava razvijanje malog u veliki problem.

U lutriji zaposleni su pokazali nizak nivo zadovoljstva ocenjivanjem. Kadar koji ima
VSS ima vece zadovoljstvo ocenjivanjem(3, 27) od zaposlenih sa SSS(2,79)Takode i radnici
sa preko 20 godina radnog staza su zadovoljni ocenjivanjem(3, 56) jer znaju da moze biti 1
loSije. Uloga lidera ogleda se u dobroj proceni i pravi¢noj oceni rezultata rada svakog
zaposlenog posebno. Ne mogu se o¢ekivati dobri rezultati ako radnici neznaju kakav treba da
bude konac¢ni cilj. Proces ocenjivanja sprovode rukovodioci uporedujuci postignute rezultate
sa zadatim ciljom.

Nezadovoljstvo se vidi u nagradivanju. Kod VSS zadovoljstvo nagradama(3, 59) je
dobro ali oni smatraju da primanja treba da im budu veca srazmerno njihovoj stru¢noj spremi,
radu 1 znanju i1 da ne prate kvalitet njthovog rada. Zaposleni od 1-5 godina staza zadovoljni su
takode nagradama(3, 80). U radu vidimo koliko su nagradne vazne za zaposlene. Povec¢anjem
nagrada ljudi su viSe motivisani i povecavaju produktivnost. To je cilj svakog lidera. On to
postize kada nagraduje pozitivnho ponaSanje a sankcioniSe negativno. Nagrade i priznanja su
najbolje sredstvo da se dode do Zeljenog ponasanja zaposlenih. Zato lider treba da prati rad
radnika 1 zna §ta ljudi o¢ekuju od organizacije 1 da to sprovede. Iako se smatra da novac nije
najvazniji motiv to istrazivanje demantuje. On je bilo najvaznije za sve zaposlene. Zbog opste
krize, borbe za opstanak i prezivljavanje ljudi ga stavljaju na prvo mesto. On utice na zivot i
standard ljudi. Mladi radnici do 30 godinasu viSe zadovoljni nagradama(4, 00) nego stariji jer
oni Ce tek da napreduju 1 da se dokazuju 1 njithove plate ¢e vremenom rasti. Stariji radnici su
imali bolje plate koje vremenom samo padaju 1 oni ne o¢ekuju neki napredak za vreme dok
budu jo$ u organizaciji. Zato lideri treba da rade na davanju nematerijalnih nagrada koje nebi
opteretile preduzece a uticale bi na bolji rad radnika. Na lideru je da ukrsti ta dva vida
nagradivanja. Osnovni zadatak lidera je da prepozna Zelje radnika i obezbedi uslove za
njihovo ispunjavanje a u isto vrema ostvari potrebe i cilj organizacije. Samo zadovoljan
radnik je produktivan a kada se 1 nagrada daje srazmerno u¢inku produktivnost raste. Kada je
zaposleni zadovoljan nagradom lider moze ostvariti organizacioni plan. MoZemo zakljuciti
da ulaganje u pravedno nagradivanje zaposlenih stvaraju se uslovi za nastanak savremene
organizacije koja ¢e biti prepoznatljiva u globalnim okvirima.

Lideri u organizaciji treba da stvore uslove u kojima ¢e zaposleni imati potrebu da
ostanu 1 razviju osecaj pripadnosti 1 privrzenosti. To se posebno odnosi na mlade koji su se
skorije zaposlili. Radnici preko 20 godina staza u lutriji stvorili su osecaj zadovoljstva 1
privrZzenosti(4, 15) pa na preduzece gledaju kao na svoju tvorevinu i emotivno su vezani za
uspehe ili neuspehe organizacije. Oni su uglavnom proveli ceo svoj radni vek u okviru iste
sluzbe gde bi zeleli da ostanu do penzije. Za razliku od njih mladima do 30 godina
zadovoljstvo 1 privrZzenost organizaciji je manje(3,66) jer se ne vezuju. Ti radnici prate
konkurenciju 1 ispituju da li bi tamo mogli bolje da pokazu svoja znanja i sposobnosti. Zato
lideri treba da se okrenu njima i1 njihovim potrebama da bi ih zadrzali u organizaciji.
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5. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

U okviru rada imali smo zadatak da istrazimo liderstvo, lidere, njihov uticaj na
motivisanje, ocenjivanje 1 nagradivanje sa ciljem da se poveca produktivnost i zadovoljstvo
zaposlenih u organizaciji.

To je danas od primarnog znaCaja jer zZivimo u dobu ekonomskih kriza i
globalizacije. Svakodnevno se pojavljuju nova tehni¢ka dostignuca a sredstva komunikacije 1
informisanja imaju neverovatne mogucnosti. Sa svim tim promenama treba da se nose lideri
koji imaju za cilj da prate nove trendove 1 opstanu u konkurentskom okruZenju. Oni unose
promene 1 povecavaju produktivnost organizacije kroz motivisanje i1 nagradivanje radnika. Za
uzvrat zaposleni ostvaruju viziju lidera. Zadatak lidera je da iskoristi znanja 1 veStine
zaposlenih u skladu sa misijom preduzeca. Zaposleni ucestvuju u kreiranju i stvaranju novih
vrednosti 1 unapreduju i razvijaju organizaciju.

Lideri imaju sposobnost da se prilagodavaju novim uslovima poslovanja. Da bi lutrija
ostvarila svoje poslovne ciljeve mora da ima dobro razvijeno liderstvo. Ne postoji idealno
reSenje po kome moZze da se vodi preduzece. Lider je taj koji kreira 1 usmerava energiju da bi
se uspesno ostvarili ciljevi organizacije. Buducnost preduzeca lideri treba da grade na
principima efikasnosti i efektivnosti. To zahteva znanje, razumevanje 1 komunikaciju izmedu
svih zaposlenih. Samo organizacija koja ide u korak sa vremenom, prati inovacije i brze uci
od konkurencije moze posti¢i dobru poziciju na trziStu. Preduzece ne samo da treba da dode
do ¢elne pozicije vec tu i da ostane.

Na osnovu obavljenog istrazivanja liderstvo se pokazalo kao proces gde pojedinac,
lider pomaze zaposlenima da ostvare postavljene ciljeve. Oni teze istom cilju. Lider im daje
snagu da izvrSe zadatke 1 prevazidu prepreke. Kroz prvu posebnu hipotezu vidimo da sa
dolaskom novog lidera u lutriji dolaze nove ideje, vizije 1 potreba za promenama. Promene
visSe odgovaraju mladem kadru 1 visoko obrazovanom. Radnici sa duzim stazom 1 vecim
godinama zivota teze se prilagodavaju promenama. Kod njih su ja¢i motivi sigurnosti i
stalnosti. Oni polaze od Covekove potrebe da odrzi nepromenjenu situaciju. Kod motiva
sigurnosti polazi se od Covekove potrebe da obezbede sredstva za zivot koje predstavljaju
egzistencionalne potrebe. To se javlja u danas$njim kriznim vremenima kada su nesigurna
radna mesta a plata se ne prima redovno. Motiv stalnosti ostao je iz doba socijalizma kada su
ljudi od zaposljavanja do penzije radili u istoj organizaciji. To se danas menja pa su mladi
ljudi mnogo pokretljiviji 1 spremni da idu iz organizacije u organizaciju gde bi bili bolje
motivisani 1 nagradeni.

Pored promena vidimo da se u organizaciju uvede i1 novi sistemi motivisanja,
ocenjivanja 1 nagradivanja zaposlenih kroz sistematizaiju 1 specifi¢ne liste da bi ceo proces
bio konpletan. Lider treba da prepozna nivo motivisanosti 1 zadovoljstva za svako radno
mesto. Na osnovu toga priprema odgovaraju¢e modele. Ako ostvari oc¢ekivanja zaposlenih
dolazi do povecanja radne angazovanosti 1 ostvarenja cilja organizacije $to je bio polazni stav
pre pocetka istrazivanja kroz drugu posebnu hipotezu. Svaka motivacija u sebi ima viSe
motiva. Oni su razli¢iti po intenzitetu, karakteru i nainu zadovoljenja. Koris¢enjem naucnih
dostignu¢a moZemo povecati motivaciju 1 zadovoljstvo zaposlenih. Zato lideri treba da znaju
motivacione tehnike kako bi ih koristili 1 stvorili dugoro¢ne motivacione sisteme.
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Kod motivisanja lider treba da:

-Prepozna individualne razlike-jer svi zaposleni nemaju iste potrebe

-Utvrdi ciljeve-zaposleni moraju da imaju cilj koji th motivise, koji je ostvarljiv 1
kome teze.

-Pravi ¢ovek na pravo radno mesto-shodno znanju 1 vestinama koje radnik poseduje
lider treba da mu obezbedi radno mesto gde ¢e se dokazati.

-Specificne nagrade-lider treba da prepozna i1 obezbedi razli¢ite nagrade spram
pojedinaca i njihovih otreba.

-Nagrade treba da budu pravedne spram rezultata rada-nagrade treba da budu jasne,
vidljive, da motiviSu 1 potsticu.

-Nematerijalne nagrade-treba Sto vise potencirati jer ne stvaraju troSak organizaciji.
Lideri treba da poklone viSe paznje motivisanju i da ga unapreduju i razvijaju.

Ulogu ocenjivanja zaposlenih na povecanje produktivnosti je velika. To smo ispitivali
kroz trecu posebnu hipotezu. Uloga lidera u ocenjivanju je da prati radnu uspesnost. Ona ima
dve funkcije a to su:evaluativna na osnovu koje se utvrduje doprinos zaposlenog organizaciji i
razvojna na osnovu koje organizacija dobija uvid sa kakvim ljudskim potencijalom raspolaze.
Ocenjivanje uspeSnosti sluzi da bi se radnici nagradili, planirao razvoj organizacije 1
pojedinaca. Kroz ocenjivanje sti¢e se uvid koliko su uskladene sposobnosti zaposlednih sa
standardima koje je postavilo preduzece. Ono bi trebalo vremenom da se uskladuje sa
potrebama organizacije 1 zaposlenih.

Covek koji radi ono $to zna i Zeli moZe biti radno uspe$an. Ali da bi imao Zelju da
radi mora biti posSteno nagraden. O tome govori Cetvrta posebna hipoteza koja se kroz rad 1
istrazivanje najbolje potvrdila. Za nagradivanje su bili najviSe zainteresovani svi radnici bez
obzira na strucnu spremu, godine zivota ili radnog staza. Danas se najvise nagraduje:. kvalitet,
inovacija 1 produktivnost. Najefikasnije nagradivanje je individualno prema postignutim
rezultatima. Ono treba da bude pravedno jer samo tako moze da se ostvari cilj organizacije.
Ljudi trebaju da imaju poverenja u sistem nagradivanja. Nagradivanje treba da se zasniva na
:merljivosti, jednostavnosti, pravednosti i ostvarivosti. Plate koje se daju po zasluzi formiraju
pozitivne oblike ponasanja pojedinaca.

Zavr$ni deo ovog istrazivanja odnosi se na zadovoljstvo zaposlenih 1 privrzenost
organizaciji. To smo proucavali kroz petu posebnu hipotezu. Kroz rad smo uocili da se sa
duzinom radnog staza 1 godinama zivota povecava privrzenost preduzecu. Stariji radnici
osecaju se kao deo celine 1 da tu pripadaju. Mnogo intenzivnije osecaju i dozivljavaju sve §to
se deSava u organizaciji. Na liderima je da takav osecaj razviju i1 kod novozaposlenih. Sa
takvim osecajem oni ¢e se u,, Drzavnoj lutriji Srbije “ osecati kao u svojoj ku¢i a samim tim
trudi¢e se da ostvare organizacione ciljeve 1 povecaju produktivnost Sto 1 jeste cilj svakog
preduzeca 1 lidera.

Iz rada vidimo da su materijalna bogatstva samo mrtav kapital dok ih ne pokrenu
radnici. Ljudi imaju najveci uticaj na uspesnost poslovanja. Bez ljudi radne organizacije ne bi
postojale, jer im oni daju smisao. Covek je resurs koji misli i njegov Zivot se odvija u vise
pravaca. On se ostvaruje kao intelektualno, socijalno i emocijalno biée. Covekov radni
potencijal ne sme se eksploatisati poput maSine. Mora mu se ukazati poStovanje i
uvazavanje. Zato lideri treba da ulazu u zaposlene 1 stvore uslove da budu zadovoljni u okviru
organizacije. Ulaganje u zaposlene se viSestruko vraca 1 isplati.
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UPITNIK ISTRAZIVANJA ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH

VASA STRUCNA SPREMA?

KOLIKO GODINA IMATE?

KOLIKO DUGO RADITE U, , DRZAVNOJ LUTRIJI SRBIJE?

)DO 1 GODINE
2)OD 1-5 GODINA
3)0D 5-10 GODINA
4)OD 10-20 GODINA

5)PREKO 20 GODINA
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I)netacno 2) uglavnom netacno 3) ni ta¢no ni neta¢no 4) uglavnom tac¢no 5) tacno

1. Upoznat/a sam sa problemima u DLS

2. Podrzavam uvodenje promena u kompaniji

3. Razumem dugorocne ciljeve i strategiju DLS

4,

5.

6.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Proces odlucivanja je transparentan
Upoznata sam sa poslovnim rezultatima DLS

MenadZment pomazZe zaposlenima da se prilagode promenama

. Imam dovoljno informacija da dobro obavljam svoj posao
. Slusaju se sugestije zaposlenih

. Posao je dobro organizovan

Pravila i politika kompanije su jasna

Predpostavljeni motivisu zaposlene i potsti¢u na rad
Timski rad je dobro osmisljen

Znam S$ta se od mene ocekuje na radnom mestu
Volim da radim svoj trenutni posao

Kada zasluzim dobijem nagradu

Salju mi poruku da je moj rad vazan za uspeh DLS

Na mom radnom mestu postoji moguénost edukacije
Zadovoljan/a sam kako se moj rad vrednuje

Uspeh DLS dozivljavam kao svoj li¢ni uspeh

Vodim racuna o ugledu kompanije

Spreman/a sam da uloZzim dodatni napor za uspeh kompanije

Preporucujem svima igre na srec¢u kao proizvod DLS

123 45

12345

12345

12345

12345

12345

12345

12345

12345

12345

12345

12345

12345

12345

12345

12345

12345

12345

12345

12345

12345

12345
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