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Uvod

Kultura je jedno od bitnih obeleZja ljudskog drustva koje ga &ini pojavom sui generis.
Termin kultura je latinskog porekla? i smatra se da je rimski filozof Ciceron prvi koji je
upotrebio termin. Znacenje reci kultura prvobitno je oznaCavalo delovanje Coveka
kroz poljoprivredu i uops$te prirodu. Nakon toga se znacenje reci proSirilona svako
delovanje €oveka na prirodu, odnosno termin podrazumeva covekovu prirodu.
Razvojem masovne kulture, tekovine kulture postaju svojina sve Sirih slojeva drustva.
Sire se kulturne potrebe ljudi. Izodtrava se ukus sve veéeg broja gradana. Narodu se
ne priblizava samo nacionalna kultura, ve¢ i kultura drugih naroda, ¢ime se kultura

internacionalizuje.

Organizaciona kultura nastaje u procesu socijalne interakcije ¢lanova organizacije.
Rezultat medusobnih interakcija i komunikacija zaposlenih u organizaciji su
zajednicke vrednosti, verovanja i norme ponasanja njenih ¢lanova. Organizacionu
kulturu definiSemo kao skup verovanja, vrednosti, pretpostavki i normi ponasanja
koje su €lanovi neke organizacije usvojili i razvili ih kroz zajednic¢ko iskustvo i koji

odreduju njihovo ponasanje i misljenje.

Liderstvo se posmatra kao kljuéna varijabla organizacionog ponasanja koja je
odredena karakteristikama sredine iz koje poti¢e i licnim osobinama pojedinaca.
Kultura je jedan od nekoliko faktora (pored strategije, organizacione strukture, i
ostalih) sa kapacitetom modifikacije samog obrasca postojanja ili duboke strukture
koja definiSe organizaciju. Upravljanje kulturom organizacije moze napraviti revoluciju
ili transformisati organizaciju, za razliku od promena stalnim poboljSanjem koje

vecina organizacija prirodno planira i trazi kako se razvija i raste.

Organizacije ¢e se morati adaptirati i sprovoditi promene, ili nece mo¢i da opstanu u
promenljivom i konkurentskom okruzenju, kako danas, tako i u buduénosti. Lideri kao
promoteri i glavni zastupnici proaktivnog pona$anja, pronalaze potrebe za promenom

i razvijanjem svesti 0 njenoj vaznosti i kod ostalih ¢lanova organizacije injenih

' Jedinstveno po svojim karakteristikama
*Kultus — gajenje, obrada polja
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sledbenika. Nije dovoljno menjati liderski stil da bi se promene deSavale, ve¢ se

morau isto vreme promeniti i efektivnost komunikacije kod lidera. Neadekvatna
sposobnost lidera da komunicira dovodi do brojnih problema, koji su opasni po
organizaciju.Negativni uticaji neefektivne komunikacije se mogu odraziti na pad
produktivnosti, nedostatak vremena i kredibiliteta, negativan uticaj na zadovoljstvo
korisnika, porast nepoverenja na relaciji zaposleni-lider, stresno radno okruzenje i
pad morala u organizaciji. Dakle, lider ima glavnu re€ u izgradniji i izmeni najvaznijih
vrednosti organizacione kulture. Uspe$ni lideri su svesni znacaja organizacione
kulture, imaju u cilju da je iskonstruiSu i da je iskoriste kao klju¢nu strategiju razvoja i

promena.
1. Predmet i polazista istrazivanja

Predmet rada se zasniva na ulozi lidera u kreiranju organizacione kulture, kao jednog
od najtezih izazova liderstva. Razlog lezi u €injenici da je kultura jedne organizacije
isprepleten skup ciljeva, uloga, procesa, vrednosti, prakse komunikacije, stavova i
pretpostavki. Sposobnost lidera da pokrene akciju za poboljSanje performansi
zavisi od kulture preduzec¢a. U zdravoj kulturi zaposleni veruju u svoje lidere i
skloni su da ih podrze u akcijama poboljSanja performansi.

Kreiranje kulture je poduhvat velikih razmera, i na kraju svi organizacioni alati za
promenu misljenja ¢e morati da se stave u igru. Medutim, redosled po kojem su

rasporedeni ima kriti€an uticaj na verovatno¢u uspeha.

U principu, najplodonosnija strategija je da se po€ne sa liderskim alatima, ukljuCujuci
i viziju ili pricu o buduénosti, uévrstiti promenu alatima za upravljanje, kao §to je
definisanje uloga, merenje i kontrolni sistemi, i kori§¢enje Cistih moc¢nih alata prinude

i kazne kao poslednjeg sredstva, kada sve drugo ne uspe.

U radu ¢e biti razmatran i uticaj nacionalne kulture na organizacionu, stil liderstva
koji vodi ka uspes$nosti, kao i sagledavanje znacaja i uloge lidera u organizaciji. U
tom smislu, u radu ¢e biti definisane karakteristike lidera, klasi¢ni i savremeni stilovi
liderstva, komunikacija kao bitan faktor odnosa na relaciji lider-sledbenik-
organizacija. Rezultati istrazivanja pokazuju koliko je liderstvo u organizacijama
vazno, Sta treba uciniti kako bi se poboljSalekompetencije lidera i bolje iskoristili
njihovi potencijali radi uspesSnijeg vodenja organizacija. Rezultati automatski
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odgovaraju na pitanja kako uspesni lideri rade i koje vestine, znanja i kompetencije
treba da poseduju kako bi odrzavali organizaciju efikasnom i produktivhom.

2. Problem istrazivanja

Mozda najviSe istrazivani pojmovi kada je re€ o organizacionom ponasanju, pa i kada
se radi o menadzmentu su liderstvo i organizaciona kultura. Sasvim je normalno da
njihov odnos iziskuje veliku paznju, i istrazivaca, i menadzera iz prakse. Tome
doprinosi i svojevrsna debata: da li oblikuje organizacija lidera i njegov stil ili on njenu

kulturu?

Ova debata je svakako daleko od toga da bude razreSena, ali se u literaturi vidi
daveci broj autora misli da lider oblikuje kulturu, nego $to je to obrnuto. Nevezano sa
tim postavlja se pitanje kako to lider stvara i oblikuje organizacionu kulturu. Znacaj
istrazivanja ovog rada je u otkricu mehanizama i procesa koje lider primenjuje kako
bi uticao na organizacionu kulturu, kao i o tome kojim svojim atributima utiCe na
kulturu organizacije koju vodi, §to je od izuzetne vaznosti, i $to se tiCe teorije i prakse.
Takva saznanja mogu biti neprocenljiva u objasSnjenju izvora i efekata kulture i
liderstva. Takode, saznanja o mehanizmima uticaja lidera na kulturu organizacije
mogu biti od velike koristi u praksi vodenja organizacija, posebno kada se promene

deSavaju.

3. Znacaj i aktuelnost istrazivanja

Znacaj ovog istrazivanja je, prvobitno, u tome §to nam govori koliko je liderstvo vazno
kako bi organizacije funkcionisale. Sa brisanjem geografskih barijera i stvaranjem
multinacionalnih kompanija, uloga lidera u kreiranju organizacione kulture je sve

znacajnija.

Brojni autori iz oblasti menadzmenta i organizacie u uzajamnom odnosu
organizacione kulture i liderstva smatraju da je liderstvo izvor ili faktor organizacione
kulture. Prema njima, lider organizacije konstruiSe organizacionu kulturu shodno
sopstvenim osobinama, vrednostima i stilu. Sa druge strane, postoji stav da kultura

oblikuje stil liderstva. Izu€avanje fenomena liderstva, pogotovo njegovog odnosa
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sa organizacionom kulturom je relativnho novijeg datuma, $to odreduje aktuelnost

ovog istrazivanja.

UspeSan lider je fokusiran na postizanje poslovnog uspeha preduzecéa, na
postavljanje viSih standarda poslovanja, na podsticanje kreativnih ideja zaposlenih i
omogucava profesionalni odnos prema postavljenim zadacima. Praksa razvijenih
zemalja sveta mnogo puta je pokazala znacaj liderstva za popravljanje ugleda,
konkurentnosti i uspeha organizacije u poslovanju sa jedne strane i za efikasno

ostvarenje potreba, ciljeva i Zelja radnika sa druge strane.

4. Ciljevi istrazivanja

Naucni cil istraZzivackog rada jeste definiSe pojam liderstva i organizacione kulture,
kao i da se objasni uloga lidera u kreiranju iste. Lider nameée svoje stavove i, po
njemu, vrline sledbenicima i na taj nacin kreira kulturu. Da bi lider oblikovao vrednosti
sledbenika on mora biti shvaéen i prihvaéen, a to znaci da njegove akcije i ponasanja

moraju biti u skladu sa njihovim sada$njim verovanjima i vrednostima.

Drustveni cilj rada je upoznavanje sa liderstvom kao globalnim razmisljanjem i
fleksibilnoS¢u u organizaciji, Sto vodi konkurentskoj superiornosti na globalnom
trziStu. Lider organizacije je u mogucénosti, ukoliko zeli, aistovremeno je i odgovoran
da kreira kulturne pretpostavke, vrednosti i norme i da sve to plasira ¢lanovima
organizacije koje vodi za dobrobit svih. Organizaciona kultura nastaje u procesu
socijalne interakcije ¢lanova organizacije. Rezultat medusobnih interakcija i
komunikacija zaposlenih u organizaciji su zajedni¢ke vrednosti, verovanja i norme

ponasanja njenih ¢lanova.
5. Hipoteze istrazivanja

Generalna hipoteza ovog rada, od koje se polazi: Lideri kreiraju organizacionu

kulturu u skladu sa sopstvenim osobinama i vrednostima.
Pojedina¢ne hipoteze koje ¢e biti razmatrane u istrazivackom radu:

- Organizaciona kultura mozZe delovati na poslovanje preduzeca i pozitivho i
negativno.
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- Lider ¢e kreirati odredeni tip organizacione kulture u zavisnosti koji stil vodenja
primenjuje.

- Efikasna komunikacijska sposobnost lidera u organizaciji ogleda se u
pretpostavci nesmetanog odvijanja procesa komunikacije.

6. Metode istrazivanja

S obzirom na specifi€nost istrazivanog predmeta, u ovom radu su kori§¢ene razli¢ite
metode u cilju zadovoljenja primarnih metodoloskih zahteva — objektivnost,
pouzdanost, opstost i sistematiCnost. Istrazivana su naucno-teorijska saznanja,
relevantna literatura i savremena poslovna praksa koris¢enjem metoda tehnike
prikupljanja podataka, osnovne metode nauénog saznanja i naucnog istraZzivanja,

kao i studije slu¢aja.

U radu je takode kroz studiju slu€aja sprovedeno i istrazivanje uloge lidera u kreiranju
kulture u multinacionalnim virtuelnim organizacijama. Polaze¢i od predmeta i cilja
istraZivanja, postavljenih hipoteza i primenjenih nau¢nih metoda, od ovog istrazivanja

se moze ocekivati da:

— Ukaze na karakteristike i specifi¢nosti pojma liderstva;

— ldentifikuje znacaj komunikacije izmedu lidera i sledbenika u procesu
stvaranja organizacione kulture;

— Rasvetli ulogu organizacione kulture u organizacijama u procesu stvaranja
produktivnog poslovnog okruzenja;

— Identifikuje nacionalnu kultura kao znacajan faktor organizacione kulture.

7. Struktura rada

Prvi deo-UVOD, predstavljeni su predmet i polaziste istrazivanja, sa naglaskom na
njihov znacaj i aktuelnost. Utvrden je naucni i drustveni cilj, postavljene su opsta i

posebne hipoteze, kao i metode istrazivanja. Na kraju je definisana struktura rada.

Drugi deo—vezan je za definisanje pojma organizacione kulture, objasnjena je njena

priroda i znacaj i predstavljen njen sadrzaj. Kultura kao najbitnija determinanta
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ponasanja  organizacije navodi lidera kao odgovornog za njeno stvaranje,

odrzavanje i promenu.

Treéi deo rada—Organizaciona kultura se ne moze adekvatno razumeti bez
poznavanja karakteristika, odnosno onoga $to nacionalna kultura sadrzi, u &ijem

sklopu se razvija, a to, naravno, vazi i za organizaciju visokih performansi.

Cetvrti deo rada—bavi se samim pojmom liderstva i uvodi nas, odnosno priprema
nas za samu temu istrazivackog rada. Ovaj deo je vezan za identifikovanje
karakteristika lidera.

Peti deo rada—predstavlja svojevrstan uvod u temu kojom se rad bavi, objasnjavajuci
pritom ulogu lidera.

Sesti deo rada—bavi se tipovima lidera koji se mogu klasifikovati u klasi¢ne stilove i

savremene stilove liderstva.

Sedmi deo—govori o uticaju liderstva na organizacionu kulturu. Lider namece svoje
stavove i, po njemu, vrline sledbenicima i na taj nadin kreira kulturu. Da bi lider
oblikovao vrednosti sledbenika on mora biti shvacen i prihvacen, a to znaci da
njegove akcije i ponasanja moraju biti u skladu sa njihovim sadasnjim verovanjima i

vrednostima.

Osmi deo—definiSe proces komunikacije i njen znacaj u interakciji izmedu lidera,

sledbenika i organizacije.
Deveti deo—u ovom delu je kao studija sluc¢aja prikazan primer....

Deseti deo—u ovom delu rada je dat rezime, odnosno zakljuéna razmatranja u vezi
teme istrazivanja, kao i testiranje postavljenih hipoteza.Na samom kraju je popisana
literatura koris¢ena u radu.
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1. Pojam organizacione kulture

Kultura predstavlja socijalnu kategoriju koja se javlja isklju€ivo u socijalnim grupama,
kao Sto su npr profesije, nacije, organizacije, socijalni slojevi itd. Niz elemenata, od
kojih se istiCu obicaji, navike, stavovi, tradicija, vrednosni sistem, shvatanja,
verovanja, norme ponasanja itd objedinjuje pojam kulture. Zahvaljujuéi tim
elementima moZe se govoriti o razli¢itim narodima, etni¢kim zajednicama, drustvima,

civilizacijama i sli¢no.

| organizacije, kao manje grupe ljudi, imaju svoju kulturu po kojoj se prepoznaju i
razlikuju izmedu sebe. Koncept kulture organizacije proiziSao je iz teorije grupne
dinamike. Kultura tako predstavlja skup bazi¢nih pretpostavki koje su otkrivene,
uvedene ili stvorene od grupe koja uci da se nosi sa problemima u internoj i eksternoj
sredini, koja se smatra ispravnom zbog dobrog poslovanja tj funkcionisanja, pa se iz
tog razloga prenosi na nove ljude kako bi se oni §to pre osposobili da, kada dodu u

dodir sa tim problemima, reaguju adekvatno.

Skup bazi¢nih pretpostavki koje zaposleni dele u preduzecu ispoljavaju se kao
verovanja i vrednosti i predstavljaju kulturu preduzeca. Verovanje uklju€uje bazi¢ne
pretpostavke o okruzenju zaposlenih i nacinu na koji ono funkcionise, dok vrednosti
predstavljaju bazi¢ne pretpostavke o idealima i normama ponasanja koje zaposleni

private da slede. Uticaj kulture na ponasanje preduzeéa zavisi od njene snage.

Do promena u kulturi dolazi kada ljudi otkriju nove i bolje nacine reSavanja izazova i
problema tj kada stari nacin nije u moguc¢nosti da ponudi najbolje reSenje za
opstanak. Kultura preduzeéa do odredenog stepena reflektuje nacionalnu ili

drustvenu kulturu.
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Slika 1. Dimenzije organizacione kulture®

Usmerenost ka
detaljima

Inovativnost i

preuzimanje rizika \ / Krajnja orijentacija

ORGANIZACIONA
KULTURA

Stabilnost Ljudska orijentacija

Agresivnost Timska corijentacija

Organizaciona kultura nastaje u procesu socijalne interakcije ¢lanova organizacije.
Rezultat medusobnih interakcija i komunikacija zaposlenih u organizaciji su

zajedniCke vrednosti, verovanja i norme ponasanja njenih ¢lanova.

Organizacionu kulturu definiSemo kao skup verovanja, normi ponasanja, vrednosti i
pretpostavki koje su Clanovi jedne organizacije usvojili i razvijaju ih uz pomoé

zajednickog iskustva, koje usmerava njihovo ponasanje i misljenje.

Svoje glavne vrednosti organizaciona kultura vezuje za zaposlene, poboljSava
komunikaciju medu zaposlenima, razvija klimu koja podsti¢e inovaciju i kreativnost,
vezuje sve nagrade za dobar rad, stvara i odrzava osecaj zadovoljstva i uspeha zbog
kvalitetnog obavljanja posla, kao i da obezbeduju uslove u kojim ¢e se svaka ideja

izneti.

Organizaciona kultura moZe delovati na poslovanje preduzeca i pozitivno i negativno.

U pozitivnom smislu predstavlja "tajnu formulu uspeha", a u negativnom "tihog

% Robins S.P., Coutler M. !20052, Menadzment, Datastatus, Beograd, str. 52
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ubicu". Sve zavisi od slaganje kulture sa odredenom situacijom, u kojoj se preduzece
nalazi.Ono o ¢emu moze jo$ dosta da se istrazuje jeste uticaj kulture na poslovanije
preduzeca. Najistrazeniji nacini da se utvrdi kako kultura uti¢e na funkcionisanje
preduzeca su:*

1. Organizaciona kultura predstavlja izuzetno vazan faktor u procesu donosenja
strateSkih odluka. Verovanja i polazne pretpostavke koje imaju donosioci
odluka u organizaciji uticu na konacne odluke, ¢ak i kod strateskih odluka.
Vrhovno rukovodstvo preduzeca uvek polazi od nekih premisa, pretpostavki, ili
vrednosti kada se radi o izboru biznisa, postavljanja ciljeva i izbora strategija
razvoja i konkurentske strategije ili kada donose neke druge vazne
odluke.Polazne pretpostavke koje organizaciona kultura nameée donosiocima
tih odluka odreduju da li su strateSke odluke ispravne ili ne. Sa jatanjem
kulturom, koja je u isto vreme homogena, jaCa i njen uticaj na strateSke
odluke.

2. Organizaciona kultura, kao determinanta sposobnosti preduzec¢a, je veoma
znacajna jer pokazuje kako se ono promenama prilagodava svom okruzenju.
Kultura koja naglasava otvorenost i fleksibilnost ka de8avanjima na trzistu
veoma Cesto stvara pretpostavku da je kompanija uspesna.Sistem vrednosti i
verovanja kod uspe$nih kompanija stavlja u prvi plan potrebu za stalnim
prilagodavanjem promenama u okruZenju. Ali organizaciona kultura moze
delovati i veoma negativho po sposobnost preduzec¢a da se prilagodava
promenama, u smislu da moze da blokira promene ili da ¢ak onemoguci top
menadZzment preduze¢a da primete potrebu za promenom.Rukovodioci
preduze¢a mogu da dodu u situaciju da previde vazne promene u tehnologiji,
ukusu potro$aca ili poteze konkurencije tako $to ¢e se oslanjati isklju€ivo na
vec¢ prevazidene kulturne pretpostavke i verovanja.

3. Mehanizam koordinacije preduzec¢a predstavlja organizacionu kulturu. Sam
proces koordinacije zaposlenih se u velikoj meri ubrzava i olakSava kada je

organizaciona kultura snazna i jedinstvena.Snaznu i jedinstvenu
organizacionu kulturu ¢&ini konzistentan, stabilan i homogen sistem
pretpostavki i verovanja, kojih se veéina zaposlenih pridrzava u

* Davis E. S19842, Managing Coreorate Culture, Balinger, Cambridge Ma.
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svakodnevnom poslovanju. Kada zaposleni polaze od istih pretpostavki i
vrednosti, onda se bolje razumeju izmedu sebe, a i koordinacija je
efikasnija.Zbog toga organizaciona kultura moze da zameni veoma dobro
formalne mehanizme koordinacije, kao $to su na primer planovi ili pisane
procedure.

. Organizaciona kultura moze biti izuzetno efikasan mehanizam pomoc¢u kojeg
¢e se vrsiti kontrola zaposlenih. Ona se sprovodi tako S$to se zaposlenima
namecu odredene kulturne vrednosti, verovanja i norme ponasanja.Kontrola
zaposlenih postaje jako jednostavna kada prihvate odredene vrednosti i
norme ponasanja i mislienja i ose¢aju ih kao svoje li€ne. Nekada
organizaciona kultura predstavlja snazniji mehanizam kontrole od formalnih
propisa ili direktnog nadzora rukovodilaca. Preko kulture je moguce, pored
kontrole pona8anja, posti¢i misljenja i ose¢anja zaposlenih. U jakim kulturama,
spoljna kultura, koja je Cesto neefikasna i uvek skupa, nije potrebna, jer kod
zaposlenih rasprostranjena kontrola iznutra. Kada snazna kultura vrednosti,
da ne trebaju da potkradaju preduzeée, bude prihvaéena od strane
zaposlenih, oni to neée ni raditi. Ako takva kultura u preduzeéu ne postoji,
nikakva spoljna kultura nece spreciti potkradanje preduzeca, pa ¢ak i one
najrigoroznije po zaposlene.

. Organizaciona kultura ima znaCajan doprinos u smanjenju konflikata u
organizaciji. Naj¢eS¢i uzrok konflikata u organizaciji predstavljaju razliciti i
nekompatibilni referentni okviri od kojih se polazi u cilju $to boljeg
razumevanja okruzenja. Konflikt je neizbezan kada dva ili viSe lica, koja imaju
razliCite pretpostavke, vrednosti i verovanja o okruzenju, dodu u situaciju da
rade zajedno ili da donose odluke. Takvu mogucnost snazna kultura ne
dozvoljava.

. Organizaciona kultura predstavlja dobrog motivatora. Snazna kultura podstice
kod ¢lanova organizacije osecaj poistovecivanja sa njome. Tako ljudi dolaze u
moguénost da zadovolje svoje potrebe za pripadanjem, a to postizu ako se
poistovete sa svojom organizacijom. Poistoveéivanje zaposlenih sa

organizacijom ¢e biti moguce iskljucivo ukoliko ona poseduje snaznu kulturu.
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Postoje tri osnovna izvora organizacione kulture svakog preduzec¢a, a to su:’

1. Nacionalna kultura predstavlja onu u kojoj preduzece posluje. Pretpostavke,
verovanja i vrednosti te kulture se unose u preduzecée i ugraduju njegovu
organizacionu kulturu iz razloga $§to u tom preduzecu rade pripadnici iste
nacionalne kulture ili barem vecina njih, pa je sasvim normalno da se tako
nesto desi.

2. Karakteristike privrednog sektora, industrije tj biznisa podrazumevaju one u
kojem preduzeée posluje.Preduzeca koja se nalaze u istom privrednom
sektoru ili istoj grani, u svojim kulturama razvijaju slicne pretpostavke,
verovanja i vrednosti, jer se susre¢u sa slicnim problemima i rade u sli¢nim
uslovima. Posledica tog uticaja predstavlja razliCitost kultura preduzeca u
istom sektoru ili grani delatnosti sa preduzec¢ima koja tu ne spadaju, a ona se
ocrtava u pretpostavkama, vrednostima i verovanjima.Tako ¢e kulture, na
primer, svih CeliCana imati neke zajedni¢ke karakteristike i sadrzaje, koje ¢e ih
razlikovati od tekstilnih fabrika ili konsalting agencija.

3. Li¢nost dominantnog lidera preduzeca predstavlja proces u kome lider ili
osniva¢ preduzeca namece sopstvene pretpostavke, vrednosti i verovanja
zaposlenima u preduzecu i na taj nacin ih ugraduje u sadrzaj organizacione
kulture. Lider i osniva¢ preduzeéa svakako imaju najveéu moc¢ u preduzecu i
oni kontroliSu resurse u njemu. Tu mo¢, ukoliko Zele, mogu usmeriti ne samo
na prihvatanje njihovih naredenja od strane podredenih, ve¢ i na to da private
njihove stavove kao svoje. Lider uCestvuje u svim komunikacijama koje se
odvijaju u preduzedu, jer predstavlja centralnu figure u njemu. 1z tog razloga je

u poziciji da ostalima namece svoja uverenja i stavove.

2. Nacionalna kultura kao znac€ajan faktor organizacione kulture

Pitanje kulture i liderstva moze se sagledati sa dva aspekta: prvo, liderstvo se moze
posmatrati kao medukulturno i drugo, liderstvo je presudan faktor za kreiranje

odredene kulture u organizacijama. Medukulturni aspekt liderstva odnosi se na

5 Janiéijevié N. (1997 , Organizaciona kultura: kolektivni um preduzeca, Ulixes, Novi Sad, str.203
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prilagodavanje stila liderstva odredenoj kulturi, kojoj sledbenici pripadaju. Stil

liderstva koji se primenjuje u Francuskoj, ne mora odgovarati liderstvu u Japanu.
Na primer, jedna studija liderstva u Aziji otkriva da azijski menadzeri vise vole lidere
koji su kompetentni u donoSenju odluka, koji efektivno komuniciraju i daju punu

podrsku podredenima.®

Nacionalna kultura uti¢e na stil liderstva zato $to determiniSe stav sledbenika prema
lideru. Lideri za ograni¢avajuci faktor imaju kulturne uslove u kojima sledbenici Zive.
Bez poznavanja karakteristika tj sadrzaja nacionalne kulture u kojoj se organizaciona
kultura razvija, ona se ne moze razumeti, a isto vazi i za organizaciju visokih
performansi. Medutim, Hofstede i Peterson istiCu da odnos izmedu nacionalnih
kultura i organizacionih kultura nije tako snazan koliko prethodni autori istiCu. Radi
toga je nuzna paZljiva kontrola ostalih izvora kulture organizacije (poput efekata
grane delatnosti i proslosti organizacije) kada se analizira odnos nacionalnih kulturnih

vrednosti i praksi organizacione kulture.”
Prema Hofstede-u postoje &etiri osnovne dimenzije nacionalne kulture:®

1. Distanca moci predstavlja mi$ljenje koje pripadnici iste nacionalne kulture
neguju, a to je da je sasvim normalno i oCekivano da mo¢ ne bude
ravhomerno rasporedena, pa postoje pojedinci koji su vrlo mocéni i oni koji
uopste nisu. Nejednaka distribucija moé¢i u drustvu je odredeno visokom
distancom moci. NasSe drustvo je upravo takvo, §to znaci da je stepen
autoritarizma veoma visok.

2. Izbegavanje neizvesnosti je stanje u kojem se Clanovi drustva nalaze tj koliko
se osecaju ugrozenima u nejasnim, neizvesnim ili promenljivim okolnostima.
Ljudi, u kulturama gde je stepen ugrozenosti visok, preferiraju formalizaciju,
hijerarhiju i standardizaciju u odnosu na rizik, neizvesnost i promene. Upravo
takvo je naSe drustvo. Za razliku od naseg drustva, Ameri¢ka kultura promene
gleda na skroz pozitivan nacin, kao $ansu, ne kao pretnju, a tolerancija je

izuzetno visoka.

® Robbins S.R., Coulter M. (2005), Menadzment, Data Status, Beograd, str.443

’ Moji¢ D. (201 1) "Uticaj nacionalnih kulturnih vrednosti na organizacionu kulturu i poslovnu praksu", Singidunum
Revija, 8(2): 145-151

8 Janiéijevié N. (1997 , Organizaciona kultura: kolektivni um preduzecéa, Ulixes, Novi Sad, str.208-219
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3. Individualizam vs. kolektivizam-ono §to predstavlja glavnu razliku izmedu ova
dva pojma je lociranje odgovornosti za sopstvenu sudbinu. Individualizam, kao
odlika ameri¢kog drustva, navodi da je svaki pojedinac odgovoran za svoju i
sudbinu svoje porodice. Sa druge strane, kolektivizam smatra da je kolektiv,
bilo da je u vidu porodice, preduzeca ili drustva u celini, odgovoran za sudinu
pojedinca. Promene su tesko ostvarive iz razloga $to postoji nedostatak vere u
njih. Kulturolosku odliku naseg drustva predstavlja visok kolektivizam.

4. Muske vs. Zenske vrednosti-kulture u kojima su zastupliene tzv. muske
vrednosti cene rezultate, agresivnost i postignuc¢a. U prvi plan ne spada briga
za druge ljude. Za razliku od takvih kultura, u Zzenskim se preferiraju socijalni
odnosi i status u druStvu u odnosu na sticanje materijalnog bogatstva. U
Zzenskim Kkulturama nema mesta za aktivizam, promene, preduzetniStvo i

inovacije. Srbija preferira Zenske, a Amerika muske vrednosti.

Varijabla organizacionog ponasanja, koja se posmatra kao glavna, i odredena je
karakteristikama sredine i liénim osobinama pojedinaca predstavlja liderstvo.® Kultura
je jedan od nekoliko faktora (pored strategije, organizacione strukture, i ostalih) sa
kapacitetom modifikacije samog obrasca postojanja ili duboke strukture koja definise
organizaciju. Upravljanje kulturom organizaciie moze napraviti revoluciju ili
transformisati organizaciju, za razliku od promena stalnim poboljSanjem koje vecina

organizacija prirodno planira i trazi kako se razvija i raste.

Dakle, stvaranje kulture koja je opremljena i prijemciva za promenu je neophodnost.
Sre¢om, kako se potvrduje u praksi i u akademskim krugovima, kulture mogu zaista
biti kultivisane da su prirodno vise sklone da prihvate promene. Medutim, u
danasnjem svetu geografski distribuiranih multikulturalnih organizacija, razvoj kulture
koji je podloZzan promeni je tezak posao. Posle svega, ne moze$ “promeniti kulturu
promenom kulture”. Umesto toga, potrebno je uticati na druge organizacione faktore
koji utiCu na kulturu zauzvrat.

® Moji¢ D. (2003), Stilovi vodstva menadzera u Srbiji, Institut za sociolo$ka istrazivanja Filozofskog fakulteta u

Beogradu, Beograd, str.8
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3. Liderstvo i karakteristike lidera

,Liderova prva duznost je da definise situaciju, a poslednja da kaze hvala“'®

Posto je vezano za sam nastanak ljudske civilizacije, liderstvo predstavlja drustveni
fenomen. Vode narodnih pokreta, religijske sekte, nacionalni pokreti vezuju se za
drzavnike, mislioce, vojskovode, filozofe, proroke, mislioce i umetnike predstavljaju
same pocetke liderstva.U staropersijskom jeziku se mogu naci koreni pojma
liderstvo, gde liderstvo znadi i¢i, putovati.'' Dakle, lider je imao ulogu vode puta zbog

sposobnosti poznavanja pravca kojim treba predvoditi narod.

Od davnina su u samom centru interesovanja bile velike vojskovode, drzavnici,
filozofi i umetnici koji su inspirisali mase i stvarali svoje sledbenike. Za svako
vremensko razdoblje je karakteristiCan odredeni tip lidera koji je odgovarao datim

uslovima i ambijentu.

Istorijski posmatrano, najveci broj velikih lidera se istaklo u vreme velikih sukoba.
Primer velikog lidera, koji je teSko zaobici, predstavlja Spartak, veliki borac za
slobodu, koji je roden kao slobodan u robovlasni¢kom drustvu i koji je Ziveo kao rob
sa macem u ruci pomocu kojeg je neprestano dokazivao da pravo na slobodu imaju
svi ljudi. Veoma znacajna uloga lidera je prikazana kroz najvece svetske bitke,
istorijske prekretnice i trijumfe.Lideri poput Julija Cezara, Aleksandra Velikog ili
Hitlera, Staljina, Tita i Musolinija, bez obzira na njihov u€inak, su svakako ostavili
dubok trag u istoriji Cove€anstva. Karakteristicno za njih je da su, iako su bili izuzetno
sposobni lideri, posedovali veoma razliCite karaktere.

Takode, kroz istoriju se menjalo i shvatanje ko sve moze biti lider. Prvobitno se
smatralo da su lideri preodredeni, od strane bozije volje ili vise sile. Nakon toga je
bilo uvreZzeno misljenje da se lideri radaju. U savremenom dobu, liderstvo se

posmatra sa raznih aspekata koji odgovaraju teoriji da lidera treba obrazovati i

10 - Depree M. (1990), Leadership is an art, DTP, USA, str.11
' Slovi¢ D. 2001), Psihologija i menadZzment, Finex, Beograd, str. 259

16



Univerzite
)Singiduniim

razvijati. ,Dobri lideri se ne radaju. Dobri lideri se razvijaju kroz neprekidan proces

uéenja, obrazovanja, obuke i iskustva“.'

Privredne delatnosti i organizacije se, podstaknute razvojem industrije, u
savremenom drustvu, sve viSe vezuju za pojam liderstva. Bitno je napomenuti da
termine kao $to su liderstvo, vodstvo, menadzment, treba precizno razgraniciti jer ih
mnogi shvataju kao sinonime. MenadZzment se ne moze sloziti sa liderstvom i
vodenjem, jer oni predstavljaju prednjaCenje, inicijativu i glavnu ulogu. Odlika
menadzera je formalna pozicija u organizaciji, dok je funkcija liderstva vezana za
ponasanje i odnose, karakteristike i snage li¢nosti, kao i uticaj. Postoji velik broj
definicija liderstva, a kako Bennisi Nanus'® smatraju taj broj doseze do 350, a sve to

zbog stotinu sprovedenih istrazivanja.

Slika 2. llustracija razlike izmedu nadredenog i lidera'

BUSINESS

"l -
ST

12 Jago A. G. (1982), “Leadership: Perspectives in theory and research”, Management Science, 28(3), str. 315-
336
'3 Bennis W., Nanus B. (1985), Leaders: the strategies for taking charge, Harper and Row, New York, str.260
4 Tweaks For a Healthier Team,http://2bwow.org.uk/4-tweaks-for-a-healthier-team/ od srede 25. Juna 2014.
od.
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Proces u kojem se oblikuju sistem komuniciranja i pregovaranja, grupno i
individualno pona$anje, nacin motivisanja ljudskog pona$anja, sistem usmeravanja i
projektovanja timskog rada, razvoj entuzijazma i poverenja izmedu ljudi u cilju
razvoja njihovih sposobnosti i talenata na pravi nacin predstavlja liderstvo.

U Sirem smislu, liderstvo predstavlja, u procesu adaptacije preduzeca i izvrSavanja
promena, uticaje na ljude i njihovo usmeravanje. Sposobnost jednog ¢oveka da vodi
druge ljude i da ih usmerava u cilju ostvarenja postavljenog cilja, kao i potrebnih i

Zeljenih potreba definie se kao liderstvo.'

Liderstvo Cesto vezuju za mo¢ i uticaj. Sposobnost izazivanja promena stavova ili
ponasanja individue ili grupe se definiSe kao moc¢, a uticaj predstavlja primer
ponasanja koji kod pojedinca ili grupe izaziva promenu ponas$anija ili stava.

Osnovni elementi koji odreduju pojam liderstva:'®

— Liderstvo podrazumeva druge ljude—sledbenike ili radnike koji prihvataju
uputstva i smernice od strane lidera

— Liderstvo predstavlja proces raspodele moci izmedu sledbenika i lidera,
gde lider ima ve¢u mo¢

— Liderstvo predstavlja sposobnost uticanja na ponasanje sledbenika kroz
razli¢ite nacine

— Liderstvo predstavlja kombinaciju sva tri prethodna elementa.

Prema Northaus-u, liderstvo se determinige kroz sledeée komponente:'’

— Liderstvo predstavlja proces,
— Pomodu liderstva se ostvaruje uticaj,
— Liderstvo se pojavljuje u kontekstu grupe,

— Liderstvo pretpostavlja ostvarivanije cilja.

12 PetkovncM (2008), Organizaciono ponasanje, CID Ekonomskog fakulteta, Beograd, str.23
® Stoner DZ.A.F., Friman R.E., Gilbert D.R. (1997), MenadZment, Zelnid, Beograd.

7 Northouse P. G S20082 leerstvo teorlaeraksa Data Status, Beograd str.2
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Gary Yukl liderstvo definige kao:'®

— Aktivnost grupe ka zajedni¢kom cilju usmerava ponasanje pojedinaca

— Dodatni uticaj preko i iznad menadzZerske usaglasenosti sa rutinom direktiva u
organizaciji

— Proces koji uti€e na aktivnost grupe radi ostvarenja ciljeva

— Podrazumevan efektivan doprinos drustvenom poretku,

— Proces u kome se prouzrokuju dobrovoline akcije, daje svrha i smislja

kolektivni napor zbog ostvarivanja ciljeva

Liderstvo ¢e, znali, predstavljati sposobnost vodenja i usmeravanja ljudi ka
specifi¢noj viziji preduzec¢a.Sinomim za superiorne performanse je liderstvoi ono je
znacajno pri modifikaciji sistema, suoavanja sa promenama u eksternom okruzeniju,

kao i odlu¢nosti u vodenju procesa promena.

Sta je zajedni¢ko Gandiju, Linkolnu i Napoleonu? Veéina pojedinaca bi smatrala ove
lijude jednim od najveéih lidera svih vremena. Sta &ini velikog lidera? To su bila neka
od pitanja koja su vodila prvim organizovanim pokuSajima istrazivanja liderstva. U
ranom XX veku, liderske osobine su prou¢avane da bi se utvrdilo §ta odredene ljude
¢ini velikim liderima. Od tada, medutim, dokazano je da, iako osobine mogu biti deo
slike lidera, one nikako nisu cela slika lidera.

Spoznaja kompleksnosti i sistemsko razmi$ljanje ukljuCuju sposobnost da lideri
razumeju kako su razliciti delovi organizacije medusobno povezani, kao i kako uti¢u
promene u jednom delu sistema na druge. Isto tako, lideri moraju biti u stanju da
shvate kako ¢e promene iz eksternog okruZenja uticati na organizaciju.'® Lider sa
visokom spoznajom kompleksnosti i sistemskim razmisljanjem je u stanju da razvije

bolji mentalni model koji e mu pomoéi u razumevaniju uzroéno-posledi¢ne veze. 2°

'® yukl G. (1998), Leadership in Organizations, fourth edition, Prentice Hall, Upper Saddle River, New York
% Yukl G., Lepsinger R. (2004), Flexible Leadership: Creating Value by Balancing Multiple Challenges and
Ch0|ces John Wiley & Sons, Inc., San Francisco, str.81

2 senge P.M. (1990), The fifth d|SC|pI|ne The art and practice of the learning organization, Doubleday/Currency,
New York
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Slika 3.Liderske vestine?'

Komunikacija

Upravljanje
vremenom
stresom

Upravljanje
konfliktom

Donosenje
individualnih
odluka

Izgradnja
tima

10 LIDERSKIH
VESTINA

Spoznavanje,
definisanje

ireSavanje
problema

Samosvest,
poznavanje
sebe

Postavljanje
ciljevai
artikulacija
vizije

Motivisanje
i uticaj na
druge

Delegiranje

Efikasno liderstvo Cesto pocliva na izvesnim karakteristikama koje lider poseduije.
Generalno, pojedinci sa liderskim ulogama imaju tendenciju da se razlikuju od

glanova grupe na nekoliko vaznih nagina. Efektivni lideri imaju tendenciju da budu:*?

1. Proaktivni vs. Reaktivni - Izuzetan lider uvek misli tri koraka unapred. On/ona
radi na uticaju na njegovo/njeno okruzenje sa ciliem izbegavanja problema pre
nego §to nastanu.

2. Fleksibilni/Prilagodljivi - Kako se ponasSati u neocekivanim ili neprijatnim
situacijama? Dobar lider ¢e se prilagoditi novom okruzenju i situacijama,

ulazuci svoj trud da bi se adaptirao.

2 Whetten D.A., Cameron K. S. (2005), Developing Management Skills, Prentice Hall, str.49
2 Ricketts K.G. (2009), Behaving Intelligently: Leadership Traits & Characteristics, University of Kentucky College

of Agriculture, Lexington, KY, str.2
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3. Dobri komunikatori - Kao lider, ¢ovek mora dosta slusati. On mora biti
spreman da razume potrebe i Zelje drugih.Dobar lider pita mnogo pitanja,
razmatra sve opcije, i vodi u pravom smeru.

4. Respektivni - Tretiranjem drugih sa postovanjem lider ¢e na kraju zaraditi
postovanje.

5. Covek od poverenja — Lider treba da bude siguran u sebe sa skromnim
namerama.

6. Entuzijasti - Uzbudenje je zarazno. Kada je lider motivisan i uzbuden zbog
odredene misije, ljudi ¢e biti skloniji da ga prate.

7. Slobodoumni — Lider treba da radi na tome da razmotri sve opcije prilikom
donoSenja odluka. Jak lider ¢ée proceniti input svih zainteresovanih strana i
raditi za boljitak svih.

8. SnalaZljivi-Lider koristi resurse na raspolaganju. Ako lider ne zna odgovor na
nesto, treba da sazna postavljanjem pitanja. Lider mora da kreira pristup
informacijama.

9. Skloni nagradivanju - lzuzetan lider ¢e prepoznati napore drugih i ojacati te
akcije. Svi vole da budu prepoznati za svoje postupke.

10.Obrazovani - Znanje je moé. Lider treba da radi na dobroj edukaciji o
politikama zajednice, procedurama, organizacionim normama, itd. Dalje ce
liderovo poznavanje pitanja i informacija samo povecati njegov uspeh u
vodenju drugih.

11.0tvoreni za promene - Lider ¢e uzeti u obzir sve tacke gledista i bice spreman
za promenu politike, programa, kulturne tradicije koja je zastarela, ili nece vise
biti od koristi za grupu kao celinu.

12.Zainteresovani za povratne informacije — Sta ljudi misle o vestinama lidera?
Kako se on moze poboljsati? To su vazna pitanja koja lider mora stalno da
pita. Lider treba da gleda na komentare kao na poklon za poboljSanje.

13.Evaluativni - Evaluacija dogadaja i programa je od sustinskog znacaja za
poboljSanje i napredak organizacije/grupe. lzuzetan lider ¢ée stalno procenjivati
i menjati programe i politike koje ne odgovaraju.

14.0rganizovani-Lider treba da bude spreman za sastanke, prezentacije,

dogadaje i uveren da su ljudi oko njega takode pripremljeni i organizovani.
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15.Dosledni - Poverenje i poStovanje se ne moze posti¢i bez doslednosti lidera.
Ljudi moraju imati poverenja da c¢e njihova mislienja i razmi$ljanja biti
sasluSana i uzeta u obzir.

16.Delegatori - Izuzetan lider shvata da on/ona ne moze da ostvari sve na svoju
ruku. Lider ¢e znati talente i interese ljudi oko njega/nje, tako da ¢e delegirati
zadatke u skladu sa tim.

17.Inicijativni - Lider treba da radi na tome da bude motivator, inicijator. On/ona
mora biti klju¢ni element u planiranju i sprovodenju novih ideja, programa,
politika, deSavanja, itd.

Individualne karakteristike se mogu podeliti u &etiri kategorije:?®

1. Liénost se smatra stabilnim skupom fizi¢kih karakteristika; ove specifiCne
odlike su stabilne, mada se mogu postepeno razvijati tokom vremena. Vazno
je napomenuti da je ovo skup karakteristika, ne samo jedna ili dve.

2. Vrednosti su stabilna, dugotrajna verovanja ili preferencije koje su oblikovane
rano u zivotu od strane roditelja, vaspitanja i kulture. Ove karakteristike
ilustruju ono §to smatramo vrednim i pozeljnim, ispravnim i pogresnim, i igraju
kljuénu ulogu u donoSenju odluka i reSavanju problema.

3. Sposobnosti i vestine se mogu definisati kao prirodan ili ste€eni talenat za
nesto. Sposobnost je prirodna i donekle stabilna; vestine se sti¢u i menjaju sa
obukom i iskustvom. Lideri se ne mogu trenirati da razvijaju sposobnost, ali se
mogu trenirati za liderske vestine; dakle, treba regrutovati i zaposliti lidere sa
specificnim sposobnostima i onda ih obuditi da ispoljavaju Zeljene vestine.

4. Stil liderstva i ponaSanje je konana komponenta ovog okvira. Ovo je liéni
izbor lidera koji ¢e tip stila liderstva i ponaSanja pokazati u skladu sa
situacijom. Da bi bio efektivan lider, najvazniji element je poznavanje
odgovarajuceg liderskog stila/ponasanja za datu situaciju i razumevanje
rezultata liderskih akcija.

 Ricketts K.G. (2009), Behaving Intelligently: Leadership Traits & Characteristics, University of Kentucky College

of Agriculture, Lexington, KY, str.4
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4. Uloga lidera

Liderstvo je akcija vodenja zaposlenih u organizaciji ka postizanju ciljeva. Ono igra
vaznu ulogu u performansi i produktivnosti zaposlenih. Lideri uti¢u na zaposlene na
razliCite nacine. On postavlja jasnu viziju za organizaciju, motiviSe zaposlene, vodi

zaposlene kroz proces rada i gradi moral.?*

Postavljanje jasne vizije znaci uticanje na zaposlene da razumeju i prihvate buduce
stanje organizacije. Zaposlene mozemo da uporedimo sa vojnicima. Na primer,
jedinica mladih vojnika mozda necée verovati u odredenu misiju koju je naredio njihov
stareSina. Dobar lider ¢e uticati na vojnike da obavljaju svoje duznosti objasnjavajudi
im viziju i zna€aj njihove uloge u ishod misije. Na taj nacin ¢e vojnici biti vise skloni da

ga prate.

Motivisanje zaposlenih znaci saznati potrebne informacije o potrebama i zeljama
zaposlenih, daju¢i im ono S§to im treba i pruzajuéi im pohvale za dobro obavljen
posao. Na primer, mlado vojnik koji je daleko od kuce se oseca usamljeno. Dobar
lider je svestan toga, pa ¢e komunicirati sa vojnikovom jedinicom da sazna vise o

njihovim potrebama i Zeljama.

Kada vodi zaposlene, vazno je da lider definiSe njihovu ulogu u procesu rada i
obezbedi im alate potrebne za obavljanje, kao i da u€estvuje u njihovim naporima na
tom putu. Na primer, neki vojni manevri su teski. Cesto, naredenja su takva da se
zahteva obavljanje poslova koji uklju€uju sloZzene detalje, poput objasnjavanja kako
da se kopa tunel pored neprijateljskih linija.Dobar lider ¢e objasniti zadatke,
obezbediti alate za kopanje, usmeriti rad i biti na raspolaganju da pomogne vojnicima
ako naidu na problem.

Gradenje morala ukljuCuje okupljanje svih da zajedno rade na zajedni¢kom cilju. Na
primer, borba u ratu je stresna. Vojnici se esto nalaze u visoko-stresnim situacijama.
To moze da izazove da jedinica izgubi fokus ili, jo§ gore, da emocionalno potone.
Dobar lider ¢e staviti do znanja koliko se ceni rad vojnika. Jednostavan gest, poput
organizovanja proslave za priznavanje malih pobeda ove jedinice, mozZze da

rasplamsa vojnicki duh.

24 Petkovié M. (2008 , Organizaciono pona$anje, CID Ekonomskog Fakulteta u Beogradu, Beograd, str.23
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Uloga lidera u organizaciji moze biti formalno dodeljena na osnovu njegovog/njenog
poloZzaja, kao menadzera ili glavhog u odeljenju, a moze se i neformalno dodeliti

zaposlenom koji poseduje odredenu harizmu koja privlaci druge da ga slede.

Slika 4. Uloga lidera®

Eksterna sredina

GOVORNIK POSTAVLIAC
PREDUZECA SMERA
Sadasnfost Buducnost
USMERIVAC POKRETAC
TIMA, PROMENA

Interna sredina

Formalna uloga liderstva je zvani¢no dat poloZzaj nekome na osnovu njegove ili njene
sposobnosti da obavlja taj posao. To obiCho podrazumeva organizovanje i
usmeravanje ljudi da obavljaju zadatke, kao §to je to posao komandira u
vojsci.Komandir drzi najviSi nivo vlasti nad svojom jedinicom. On je zaduzen za sve,
od odlucivanja kako da se bore protiv neprijatelia do nadgledanja svakodnevnih

zadataka svojih vojnika.

5. Tipovi lidera

Da bi efikasno vodio, lider mora da odrzava komplikovanu ravnotezu izmedu
komunikacije i odgovornosti. Razli€ite situacije zahtevaju razli€ite liderske pristupe, u
zavisnosti od korporativnih potreba, ciljeva i raspoloZivih resursa. Na kraju krajeva cil]

svakog lidera je da postigne rezultate.

Teorije liderstva su nastale iz razliCitih poku$aja istrazivaCa da daju odgovore na
veliki broj pitanja kojima se pokuSavao definisati i objasniti ovaj fenomen. Na pitanja
kao S$to su: ko sve moze postati lider; postoje li neke specifinosti koje samo lider
poseduje; koji su izvori liderske moci; na koji nacin lider stvara sledbenike, pojavio se
odredeni broj teorija liderstva. U ovom radu ¢emo obraditi klasi¢ne stilove liderstva

(bihejvioristicki, kontigentni, Hotorn i Ajova studije, kao i Ajova studije liderstva) i neke

% Liderstvo u preduzec¢ima, http://www.scribd.com/doc/30217322/LIDERSTVO-U-PREDUZE%C4%86IMAod

srede 22. Aerila 2015. god.
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od savremenih stilova liderstva (pristup grupne dinamike, koncept podeljenog

liderstva i virtuelno liderstvo).

U zavisnosti od trenutne potrebe i ciljeva kompanije se moze diktirati najefikasniji
pristup upravljanja. Organizacije treba da budu fleksibilne, i odgovaraju na promenu
okolnosti ili personela promenom tog pristupa po potrebi. Takode je mudro prilagoditi

svoj stil upravljanja sa mogucénostima i licnoscu lidera kompanije.

5.1. Klasiéni stilovi liderstva

Teorije liderstva su nastale iz razliCitih poku$aja istrazivaéa da daju odgovore na
veliki broj pitanja kojima se pokuSavao definisati i objasniti ovaj fenomen. Na pitanja
kao $to su: ko sve moze postati lider; postoje li neke specifi¢nosti koje samo lider
poseduje; koji su izvori liderske moci; na koji nacin lider stvara sledbenike, pojavio se
odredeni broj teorija liderstva.

5.1.1. Bihejvioristicki pristup liderstvu

Nakon &to se utvrdilo da uspesni lideri ne poseduju posebne osobine koje ih razlikuju
od drugih, istrazivanja su usmerena na njihovo pona$anje, odnosno $ta i kako oni

rade.?®

Bihejvioristicka teorija polazi od pretpostavke da se lideri mogu stvarati i predstavlja
novi pogled na osnovnu ulogu ljudi u smislu da liderstvo iskljuivo zavisi od
ponasanja ljudi. Ako se, po re¢ima Kurt Lewina?’, prihvati da je ponasanje jedna
funkcija interakcije izmedu Coveka i njegove okoline, onda bi ponasanje lidera moglo
da se istrazuje u pravcu osobe i okoline. Po ovoj pretpostavci poku$aji ovog
istrazivanja viSe ne idu u pravcu Sta su lideri bili, nego ta i na koji nacin su lideri
uradili (delegirali zadatke, komunicirali, kontrolisali zaposlene, motivisali ih...).

U bihejvioristiCkom pristupu su se istrazivaci bavili sa dva aspekta:

1. Funkcije lidera
2. Stil lidera

26 Northouse P.G. (2007) Leadership: Theory and practice (4 ed.), Thousand Oaks, Sage CA

"Kurt Zadek Lewin je bio Eoznat kao moderni Elonll’ drustvene, organlzamone i Erlmen jene Esmologl e.
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Funkcije liderstva prikazuje funkcije koje lider ima u okviru grupe. Misljenje je da bi
grupa bila uspesna, potrebno je da lider izvrSava dve funkcije:

— Funkcija reSavanja problema i
— Funkcija odrzavanja grupe na okupu.

Prema tome, lider koji uspesno obavlja ove dve funkcije je uspesan lider.

Slika 5.Mo¢ liderstva istrazivanje Univerziteta Migigen — bihejvioristicka teorija®®

Visoka briga Visoka briga
(orijentisana prema | (orijentisana prema
radnicima radnicima
i [

Niska struktura Visoka struktura
(orijentisana prema | (orijentisana prema
zadacima zadacima

Niska briga Niska briga
(orijentisana prema | (orijentisana prema
radnicima radnicima
i i

Briga (uvazavanje)

Niska struktura Visoka struktura
(orijentisana prema | (orijentisana prema
zadacima zadacima

Inicijacija strukture

5.1.2. Kontigentni pristup

Pristalice kontigentnog pristupa polaze od pretpostavke da liderstvo zavisi od
zahteva neke situacije. Kontigentni pristup liderstvu predstavljaju sve teorije koje su
se bavile faktorima u svakoj situaciji koji su uticali na efikasnost odredenog liderskog
stila. Ove teorije su se bavile:*®

— Zahtevima zadataka,
— Ocekivanjem i ponasanjem osoba istog ranga,
— Osobinama, ocekivanjima i ponasanjem radnika i

— Organizacionom kulturom i politikom.

% Jagko O.-PPT Prezentacija: Rukovodenije i liderstvo,FON, Beograd, str.16
®Todorovi¢ J., Durigin D., Janosevié S. (1998), Strategijski menadzment, Institut za trziSna istrazivanja, Beograd,
str.323
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Ovim pristupom se pokuSalo odrediti koji faktor je najvazniji kao i predvideti
najefikasniji stil vodenja u datim okolnostima. Najvise obradivani u literaturi su sledeci

modeli liderstva zasnovani na ovom pristupu:*°

— Fiedler model (liderski stil i radna situacija),

— House-Mitchel model (put — cilj),

— Stinson-Johnson model,

— Vroom-Yetton-Jago model odluka (ukljuéenje potcinjenih),

— Hersey-Blanchard model (situacioni model).

Fidlerov model predstavlja jedan od najkompletnijin koncepata kontigentnog pristupa
liderstvu, a on se zasniva na ideji da na efikasnost stila lidera utiCu tri osnovna
faktora:®'

— Kuvalitet odnosa lider-€lan (odnosi mogu biti dobri ili l0Si),
— Struktura zadatka (moze biti poznata i jasna ili nejasna i fluidna) i
— Liderska mo¢ (odnosi se na koli¢inu moci koju lider ima u organizaciji).

Slika 6.Fidlerova LPC teorija - situaciona®

Lideri motivisani odnosom
{~postizu bolje rezultate

— Lideri motivisani zadatkom
LPC rejting e postizu bolje rezultate

Nizak

1
. Odnosi "5 pri Dobri Losi Lasi
lider - Elan

Struktura | . - . :

zadatka Struktuiran Nestruktuiran Struktuiran Nestruktuiran

]
Moé lidera na | Jaka Slaba Jaka Slaba Jaka Slaba Jaka Slaba

osnovu polozaja

Po Fidlerje-u postoje dva razliCita stila vodstva: jedan je primarno orijentisan na
zadatke kod kojeg lider iskazuje zadovoljstvo kada je zadatak obavljen, adrugi na

ostvarenje dobrih meduljudskih odnosa i postizanje pozicije licne istaknutosti.

%0 Stoner Dz.A.F., Friman R.E., Gilbert D.R. (1997), Menadzment, Zelnid, Beograd
31Schermerhorn J., Hunt J., Osborn R. (2005), Organizational Behavior, John Wiley & Sons, New York
% Jasko O.-PPT Prezentacija: Rukovodenie i liderstvo,FON, Beograd, str.19
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House - Mitchelov model ili kako se drugacije naziva model put-cilj, u prvi plan istice
motivaciju i o¢ekivanja zaposlenih. Sustina je u ocekivanju zaposlenih da postignu
visoke rezultate na osnovu kojih ih o€ekuju visoke nagrade, dok lideri treba da im u
tome pomognu objasnjavaju¢i im nacin i put ka ostvarenju cilja. Vrum i Jago su
kritikovali ovu teoriju jer nije uzimala u obzir situacije o ukljucenju radnika kada
menadzeri donose odluke. Model prepoznaje dve vrste kontigentnih varijabli, a te

vrste kreiraju oblike ponasanja lidera, kao i stavove i ponasanje podredenih:

— Karakteristike podredenih i

— Karakteristike okruzenja.
Ponas$anije lidera se kategorizuje u 4 grupe:

1. ponaSanje orijentisano ka dostignu¢ima - karakteriSe lidera koji postavlja
izazovne ciljeve koje ocCekuje da zaposleni ispune;

2. direktivno pona$anje —lider daje na znanje podredenima §ta se od njih oekuje
i kako da o¢ekivano postignu;

3. participativno ponasSanje - podrazumeva konsultacije sa podredenima i
ukljucivanje njihovih sugestija u proces odlucivanja;

4. podrzavajuée ponaSanje -—prijateljski i pristupaan voda sa izrazenim
zanimanjem za psiholo$ko zadovoljstvo podredenih.

Stinson - Johnsonov model uzima pona$anje vode i strukturu zadatka kao
osnovne varijable, ali ipak polazi od pretpostavke da je njihov odnos kompleksniji
nego u modelu put-cilj. Lider pokazuje najefikasniju zainteresovanost za zadatak bilo
da je je zadatak visoko strukturiran ili nestruktuiran, a sledbenici imaju snaznu
potrebu za dokazivanjem, nezavisno$éu, kao i visok nivo edukacije i iskustva.

Vroom — Yetton - Jago su ponudili proSirenje modela put — cilj u cilju obezbedivanja
kvaliteta i prihvatanja odluka. Cilj modela je bio da se pomogne menadzerima u
dono$enju odluka, odnosno kada da ukljuCuju saradnike u reSavanju odredenog

problema dajuci pri tom pet stilova svrstanih u tri pristupa:

— autoritarni,
— konsultanski i

— patrticipativni pristup.
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Vrum i Jago su proSirili model put-cilj i utvrdili da efikasnost odluke zavisi pre svega

od njenog kvaliteta, njene prihvatljivosti i vremena utroSenog na njeno donosenje.

Hersey - Blanchardov model za razliku od prethodno predstavljenih, uvodi jo§ jednu
varijablu koja utiCe na efektivnost liderstva - starost podredenih. Pod staroScu se
ne podrazumevaju godine zivota ili emocionalna stabilnost ve¢ se predstavlja kao

funkcija tri dimenzije:

— Zelja za dostignuc¢em,
— prihvatanjem odgovornosti i sposobnost za izvrSenje zadatka i

— iskustvo.

Prema modelu odnos lidera i njegovih sledbenika posmatra se kao svojevrstan

Zivotni ciklus koji se sastoji od Cetiri faze, odnosno liderska stila:

— orijentacija lidera na zadatke sa svim relevantnim informacijama i upustvima
podcinjenim,

— orijentacija na zadatke sa povecanjem poverenja lidera u saradnike i vecom
podr§kom,

— radnici su viSe motivisani i traze veéu odgovornost,

— sledbenicima nije potrebno usmeravanje i upustva, oni su samostalni.

Ovaj model preporucuje fleksibilan i dinamican tip liderstva. Naime, neprestano se
mora ocenjivati motivisanost, sposobnost i iskustvo sledbenika kako bi se utvrdilo

koja je kombinacija stilova najpogodnija u liberalnim i promenljivim uslovima.

5.1.3. Hotorn i Ajova studije

Hotorn i Ajova studije poznate su kao pionirske o liderstvu, a ispitivale su kako ¢e
uticati tri stila liderstva na ponaSanje i performanse: autokratski, demokratski i
liberalni stilliderstva. Prema Kurtu Lewin-u, tipovi liderstva mogu biti:*®

1. Autokrata - autokratski diktator je jedan od naj¢esScih tipova lidera. Pristup
autokrata je da donosi jednostrane odluke ne pitajuéi za sugestije drugih
pripadnika grupe. Takvi totalitarni lideri imaju prednost ustede vremena i

33 Lewin K. (1977 , "Frontiers in Group Dynamics", Human Relations, Vol.1, str.143-153
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prisutnosti male opozicije pri trazenju reSenja. Klasi€an primer autokratskog

liderstva se vidi u vladama zemalja poput Severne Koreje, gde lider kontroliSe
svoje gradane putem sile i straha. Kad se pozitivno koristi, ovaj tip pristupa je
koristan za vodenje kompanija u kojima je prisutna neefikasnost ili nedostatak
discipline.

2. Demokrata - demokratski lider vrednuje svakog €lana organizacije i gleda da
se svaki Clan grupe oseca korisnim. Demokrata ulestvuje u zadacima
posStujuéi i uvazavajuci sugestije i doprinose drugih zaposlenih. Ovaj pristup
obi¢no dovodi do timske efikasnosti i zadovoljnih zaposlenih. Treba imati na
umu da, iako €lanovi grupe uc€estvuju u planiranju i dono$enju odluka, lider
donosi konacnu odluku na osnovu svih raspoloZzivih informacija.

3. Laissez-faire Lider - Ovaj tip lidera je suprotan autokrati: zaposlenima je dato
dosta slobode i slobodnog prostora za rad po svom nahodenju. Ovaj tip lidera
retko nadgleda radnike i ne dobija povratnu ili azurnu informaciju na redovnoj
osnovi. Ovaj stil moze biti prednost za kompanije koje imaju za cilj da iskoriste
individualne liderske sposobnosti i podstaknu inicijativu medu zaposlenima.
Laissez-faire pristup moze dovesti do usStede vremena i boljih poslovnih
odnosa, ali samo u preduze¢ima sa efikasnim, postenim radnicima Kkoji
zahtevaju malo nadzora. Vremenom, lideri ipak trebaju da se povezu sa
zaposlenima ili mogu Zrtvovati efikasnost, produktivnost i dostupnost.

Svaki stil liderstva moze dati dobre rezultate, a konkretan uspeh primene nekog stila

zavisi¢e od situacije u kojoj se nalazimo.

5.1.4. Ohajo studije

IstraZivanja koja su radena na univerzitetima Ohajo i Mic¢igen imala su veoma sli¢ne
rezultate, a istrazivanja su bila iz oblasti pristupa ponasanju. IstraZivanje radeno na
Ohajo univerzitetu je za rezultat imalo prepoznavanje dve osnovne dimenzije po
kojima se stilovi liderstva razlikuju: iniciranje strukture i razmatranije ili konsideracija.®*

Lider sa izrazenom dimenzijom iniciranja strukture vrsi podelu rada i delegira zadatke

pojedincima i grupama, formira odnose izmedu ¢lanova organizacije, postavlja i

3 Stogdill R.M. (1963), Manual for the Leader Behavior Description, Questionnarre form XlI, Columbus: Ohio

State Universitx of Business Research, US, str.9
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kontroliSe ostvarenje standarda performansi itd.Lideri koji puno razmatraju su

orijentisani na ljude i njihove odnose, nego na ostale stvari. Oni tako pokuSavaju da
reSe zadatke koje imaju sa delegiranjem autoriteta, brigom o ljudima i o tome §ta im
je potrebno, kao i o0 uspostavljanju uzajamnog poverenja.

Lideri sa visokim iniciranjem strukture, a niskim razmatranjem relativno su efikasni u
izvrSavanju zadataka, ali imaju probleme u vidu Zalbi i nezadovoljstva zaposlenih i
odsustvovanjem istih s posla.Kada su u pitanju lideri koji su nasuprot ovima sa
visokim iniciranjem i niskim razmatranjem, vazno je spomenuti da su bili loSe

ocenjeni od svojih pretpostavljenih.

5.2. Savremeni stilovi liderstva

Savremeni stilovi liderstva usmeravaju se na smanjenje broja nivoa menadZzmenta.
Savremeni autori navode veci broj savremenih pristupa liderstvu, ali kao najpoznatiji

se istiéu slededi:*®

1. Motivacioni lider - pomaze da se iz svakog zaposlenog izvu¢e ono najvrednije.
Uzimanjem vremena za upoznavanje svakog Clana organizacije, ova vrsta
lidera prou€ava prednosti i slabosti zaposlenih i razvija strategije koje ce iz
zaposlenih da izvuku ono najbolje. Ovaj pristup vodi ka dobroj komunikaciji
kroz razliCite nivoe organizacije. Zaposleni mogu do podele svoja osecanja,
misli i ideje, i tako se osec€aju osnazeni i zadovoljni. Motivacioni lider je
savrSen u prodajnim organizacijama ili kompanijama koje su u potrazi za
kreativnosScu ili entuzijazmom.

2. Lider koji udovoljava - primenjuje stari Sargarepa i Stap pristup. Takav lider
postavlja ciljeve i onda nudi relativne nagrade u zavisnosti od doprinosa i
dostignuc¢a ¢lanova. Ako zaposleni ili odjeljenje imaju loSe performanse, mogu
postojati kazne ili penali. Jedna prednost ove tradicionalne strategije
upravljanja je da je moguce da se pokrene takmi¢enje na radnom mestu koje
Cesto dovodi do ¢ak i transcendentalnog poboljSanjaperformansi.

3. Inovator — ovaj tip lidera je kreativan i dinami€an, prilagodava se brzo promeni

i predvodi eksplozivan rast. Inovativni lider je svestan novih kretanja na trzistu

% Types of Leadership: Which Type of Leader Are You?,https:/blog.udemy.com/types-of-leadership/ od srede 22.

Aerila 2015. god.
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i uvek sluSa druge ¢lanove tima u potrazi za svezim idejama i re$enjima.
Najbolja stvar kod ovog pristupa je da kreativnost vodena primerom inspirise
druge zaposlene da istrazuju, proSire i osmisle nove koncepte sami. Ova vrsta
strategije upravljanja je posebno efikasna za tehnoloska, medijska i druga
preduzecéa koja se vode idejom.

4. Transformacioni lider - godine 1978., James MacGregor Burns je definisao
koncept ,transformacionog lidera“.*® Njegov rad je nastavljen i prosiren od
strane drugih istrazivaca, ukljuujuc¢i industrijskog psihologa dr Bernard Bass-
a. Transformacioni lider pokazuje odredene osobine i pona$anje da inspiriSe i
motiviSe ekipu ili organizaciju da se okupe oko zajednicke vizije ili cilja. Ova
ponasanja i osobina ukljuCuju harizmu, intelektualnu stimulaciju, inspirativhu
motivaciju i individualno razmatranje za svaki tim ili za svakog ¢lana grupe. Iz
mnogo razloga, transformaciono liderstvo je vazan faktor i na mikro ili
individualnom nivou, i na makro ili organizacionom (drustvenom) planu.

5. Transakcioni lider - posmatra tehnoloSke promene kao potrebnu kombinaciju
aspekta tehnickih i ljudskih odnosa. Ova dimenzija tvrdi da su menadzerima
date uloge u prevodenju vizije top menadzmenta kroz koriS¢enje vestina
davanja pravca, reSavanja problema, i sprovodenja tehnoloske
promene.Transakciono liderstvo se viSe oslanja na ,dati i uzeti“ razumevanju,
gde podredeni imaju osecéaj duznosti prema lideru u zamenu za neku nagradu.

6. Harizmatski lider - sa pojavom teorije Hauza o harizmatskom liderstvu, o
ovom konceptu se mnogo viSe govori i piSe. Harizmatsko liderstvo se moze
definisati kao uticanje na sledbenike Kkoji bezuslovno prihvataju lidera,
bezrezervno ga podrzavaju, imaju verovanja sli€ha lideru i emotivho se
uklju€uju u akciju uz uvazavanije ciljeva.

7. Timski pristup liderstvu - posebno dolazi do izrazaja 90-tih godina proslog
veka, kada se u timskom radu i formiranju efikasnih timova vidi mogucnost za
reSenje velikog broja problema organizacije. Sa pojavom TQM (Total Quality
Managament) menadZzment koncepta, timovi izbijaju u prvi plan kao najvaznija
i prirodna komponenta podrske, a za mnoge lidere postaje izazov nauciti kako

uptavljati timom.

% Burns J.M. (1978), Leadership, Harper & Row, New York, str.246
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8. Vizionarski pristup liderstvu — stvaranje vizije koja je realistiCna, verodostojna i

privla¢na za organizaciju ili njenu jedinicu, koja izrasta iz sada$njosti i ini je
boljom. Da bi se predvideno ostvarilo potrebno je prvo ispravno odabrati, a
kasnije i primeniti viziju, jer kada se to uradi vizija ima neverovatnu snagu da
pokrene buduénosti prizivajuéi energiju, talenat i resurse.’’

9. Usluzni pristup liderstvu- iako se u teoriji usluzno liderstvo karakteriSe kao nov
pristup, filozofija i praksa nam govore nesto potpuno drugadije, a to je da su
usluzni lideri prisutni milenijumima pogotovo medu religioznim liderima kao $to
su Isus ili Buda. Usluzno liderstvo stavlja interese i potrebe drugih ljudi i

organizacije ispred potreba i interesa lidera.™

5.2.1. Pristup grupne dinamike

Kurt Lewin, socijalni psiholog i struénjak za upravljanje promenama, je zasluzan za
osmis$ljavanje termina ,grupna dinamika“ u ranim 1940-im godinama pro$log veka.
On je napomenuo da ljudi mogu &esto da uzmu razliCite uloge i ponasanja kada rade
u grupi. ,Dinamika grupe” opisuje efekte ovih uloga i ponasanja na drugim ¢lanovima
grupe, kao i na grupi kao celini. Noviji istraziva¢i su se nadovezali na Lewin-ove

ideje, a ovaj termin je postao klju¢an za praksu dobrog upravljanja.

Grupu sa pozitivnom dinamikom je lako uogiti. Clanovi tima imaju poverenja jedni u
druge, oni rade u pravcu kolektivne odluke, i oni drze jedne druge odgovornima za
reSavanje stvari. Kao i ovo, istrazivaci su otkrili da kada ekipa ima pozitivhu dinamiku,

njeni ¢lanovi su skoro duplo viSe kreativni u odnosu na prosec¢nu grupu.

U grupi sa loSom grupnom dinamikom, ponasanje ljudi remeti rad. Kao rezultat toga,
grupa ne moze doci do bilo koje odluke, ili moze napraviti pogreSan izbor, jer ¢lanovi
grupe nisu mogli efikasno da istraze mogucnosti.

Sta uzrokuje losu grupnu dinamiku? Lideri grupa i ¢lanovi tima mogu doprineti

negativnoj grupnoj dinamici. Neki od najéeséih problema koji se mogu javiti su:*°

7 Moji¢ D. (2002), "Noviji pristupi prou¢avanju vodstva u organizacijama", Sociologija, Sociolosko udruzenje
Srbije i Crne Gore i Filozofski fakultet-institut za sociolo$ka istrazivanja, vol.44, broj 2
% ° Ebner D. (2010), “Poslovna misao - usluzno liderstvo”, Profit magazin, broj 26, Beograd.

® Improving Group Dynamics, http://www.mindtools. com/pages/artlcle/lmprowng group-dynamics.htm od petka

24. aEﬂIa 2015. god
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— Slabo liderstvo: kada tim nema jakog vodu, dominantniji ¢lan grupe cesto
moze preuzeti kontrolu. Ovo moze dovesti do nedostatka smera, razmirica, ili
fokusa na pogresne prioritete.

— Preterano poStovanje prema autoritetu: ovo se moze desiti kada ljudi zele da
se vidi da se oni slazu sa liderom, i stoga ne iznose sopstvene stavove.

— Blokiranje: ovo se deSava kada se ¢lanovi tima ponasSaju na nacin koji remeti

protok informacija u grupi. Ljudi mogu da usvoje uloge blokiranja kao $to su:

= agresorski: ova osoba se Cesto ne slaze sa drugima, ili je neprimereno
otvorena.

» negator: ovaj ¢lan grupe Cesto kritikuje tude ideje.

= povucen: ovakva osoba ne ucestvuje u diskusiji.

= Zeljan prepoznavanja: ovaj ¢lan grupe je hvalisavac, ili voli da dominira.

» &aljivdZija: ova osoba uvodi humor u neodgovarajuce vreme.

Da bi ojagao dinamiku svog tima, lider treba da koristi slede¢e strategije:*°

— poznavanje svog tima,

— reSavanje problema brzo i sa dobrim povratnim informacijama,
— definisanje uloga i odgovornosti,

— ru8enje barijera,

— fokus na komunikaciji, i

obraéanje paznje na znake upozorenja i loSe performanse grupne dinamike.

5.2.2. Koncept podeljenog liderstva

Mnostvo istrazivackih doprinosa tokom 1970-ih do sredine 1990-ih je dalo
konceptualno utemeljenje podeljenog liderstva.*’ Medu ovim istrazivagkim
doprinosima postavljen jeprimer koncepata participativnog odlu€ivanja samo-
liderstva i samoupravnih radnih timova. Na primer, samo-liderstvo se odnosi na

pojam da ¢lanovi u organizaciji mogu voditi sami sebe, i vazne oblasti samo-liderstva

** Improving Group Dynamics, http://www.mindtools.com/pages/article/improving-group-dynamics.htmod petka
24 aprila 2015.god.
! Pearce C.L., Conger J.A. (2003), Shared leadership: reframing the hows and whys of leadership, Thousand

Oaks, Sage Callf str.9-13
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su samo-observacije, samo-postavljanje cilieva, samo- nagradivanje, vezbanje i

samo-upravljanje dijalozima.*?

Pearce i Conger definiSu razliku izmedu podeljenog i tradicionalnog liderstva na
sledeci nacin: ,Klju€na razlika izmedu podeljenog i tradicionalnih modela liderstva je
da proces uticaja ukljuCuje vise od samo silaznog uticaja na podredene od strane
imenovanog ili izabranog lidera. Umesto toga, liderstvo je Siroko distribuiranoizmedu
skupa pojedinaca, umesto centralizovanog u rukama jedne osobe koja deluje u ulozi
nadredenog.*®

U okviru ove definicije, podeljeno vodstvo je videno kao prilicno Sirok pojam.
Konzistentno, u svojoj knjizi, Pearce i Conger uklju€uju timsko liderstvo, kao i ko-
liderstvo u koncept, i u ovom radu smo zato izabrali da predstavimo podeljeno
liderstvo kao nadredeno ,podeljenim pozicijama i podeljenoj vlasti“, kao i ,saradnji
izmedu razli¢itih pozicija“. Uprkos ovom Sirokom nacinu gledanja na podeljeno
liderstvo, Fletcher i Kaufer** su primetili da je istraZivanje o podeljenomliderstvu retko
povezano sa istrazivanjima o grupnim procesima i timskom radu, i napomenuli su da

bi teorija i praksa podeljenog liderstva imala korist od te povezanosti.

NajceSc¢e objasdnjenje pojave podeljenog liderstva, i zasto je potrebno, je da lider ne
moze biti ekspert u timovima sastavljenim od ljudi sa razliitim stru¢nim
sposobnostima. Umesto toga, tim ¢e biti efikasniji ako je liderstvo distribuirano i svi

¢lanovi mogu da utiéu na pravac.*

Prema Cox, Pearce i Perry*®, tim ima najmanje dva izvora uticaja;imenovanog ili

vanrednog lidera tim i sam tim. Podeljeno vodstvo fokusira na kada ekipa vrsi uticaj,

*2 Pearce C., Manz C. (2005), "The New Silver Bullets of Leadership: The Importance of Selfand Shared
Leadershlp in Knowledge Work", Organizational Dynamics, Vol.34, No.2, str.130-140

% Pearce C.L., Conger J.A. (2003), Shared leadership: reframing the hows and whys of leadership, Thousand
Oaks, Sage, Callf str.1
* Fletcher J.K., Kaufer K. (2003), Shared leadership: Paradox and possibility, u Pearce, C.L., Conger, J.A.
2003), Shared Ieadershlp Reframing the hows and whys of leadership, Sage publications, London, str.22
® Burke C.S., Fiore S.M., Salas E. (2003), The Role of Shared Cognition in Enabling Shared Leadership and
Team Adaptability, In Pearce C.L., Conger, J.A. (2003), Shared leadership: Reframing the hows and whys of
Ieadershlp, Sage publications, London str.105

® Cox J.F., Pearce C.L., Perry M.L. (2003), Toward a Model of Shared leadership and Distributed Influence in the
Innovation Process, u Pearce C.L., Conger J.A. (2003), Shared leadership: Reframing the hows and whys of

Ieadershie, Sage Eublications, London, str.52
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ali to nije isto 8to i pojam ovlascéeni timova. Podeljeno liderstvo se fokusirana to kada

tim vr$i uticaj i mora da ispuni tri kriterijuma:*’

,Prvo, Clanovi tima moraju shvatiti da je konstruktivan lateralan uticaj stalno
ocekivanje performansi. Drugo, ¢lanovi moraju prihvatiti odgovornost za pruzanje i
adekvatno reagovanje na konstruktivno liderstvo svojih kolega. Trece, ¢lanovi tima

moraju razviti vestine kao efektivni lideri i sledbenici*.

Prema tome, podeljeno liderstvo postavlja veée zahteve za refleksiju ¢lanova tima na
njihovo vr8enja uticaja na tim. Ko-liderstvo i distribuirano liderstvo izazivaju
tradicionalni pogled na liderstvo i umesto temeljenja na samim sledbenicima i
liderima, liderstvo postaje proces izmedu ljudi i omoguéava svim ljudima da budu

uklju€eni (i pored formalne pozicije) u liderstvo.

Podeljeno liderstvo je stara pojava (na primer, podelijeno liderstvo tokom
Republikanskog Rima), i pretpostavka je da ono postoji u mnogim malim
preduzeéima, kao §to su porodi¢na preduzeca i preduzeca u kojima su zaposleni
vlasnici. Podeljeno liderstvo je verovatno prirodan nacin aranziranja upravljanja kada
dvoje ljudi poseduju i pokrecu zajedniCki biznis. Kako posao raste, drugi oblici

lidestva se mogu pojaviti.

5.2.3. Virtuelno liderstvo

Pod pojmom virtuelnog liderstva se podrazumeva koriséenje novih tehnika i
vestina u vodenju sledbenika. Ovaj vid liderstva je posebno vazan u savremenim
kompanijama, gde je lider fizicki odvojen od svojih sledbenika i ¢ime je otezan proces

uticaja i prenoSenja informacija.

Tabela 1. Bennis-Nanus-ov model liderstva XX| veka*®

NEKADASNJE STANJE SADASNJE STANJE
Nekolicina top lidera, mnostvo menadzera Lideri se nalaze na svakom nivou u
organizaciji
Vodenje putem postavljanja ciljeva Vodenije vizijom, novim direktivama
Downsizing, benchmarking, kvalitet Kreiranje dinstiktivne konkurentske prednosti

7 Ibidem, str.53
“8 Bennis W.G., Nanus B. (2007), Leaders: The Strategies for Taking Charge, Harper Collins, New York, str.731
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Reaktivho pona$anje, adaptiranje na Proaktivno pona$anje, predvidanje promena
promene
lzdavanje direktiva i aktivnosti supervizije Osposobljavanje i inspirisanje zaposlenih
Dizajniranje hijerarhijski uredenih Kolegijalne organizacije sa plitkim
organizacija strukturama
Informacije poseduje samo nekolicina ljudi Informacije se dele na svim nivoima

Lider je trener koji kreira organizaciju koja uci

Lider sve kontroliSe u kontinuitetu
Lider ima ulogu sprecavanja konflikata Lider je agent promene, balansira rizike
Lider razvija dobre menadzere Lider razvija buduce lidere

Afirmacijom virtuelnog nacina rada napusta se klasi€éno mesto lidera. Osnov svake
virtuelne organizacije predstavlja poverenje, jer lider upravlja ljudima, koje ne vidi, na
daljinu. Tradicionalno liderstvo je postalo neracionalno i preskupo. Kombinacija
virtuelnog liderstva i principa podeljenog vodstva nudi nove moguénosti za

racionalizaciju.

U dana$njem vremenu organizacije koje Zele da opstanu i takmiCe se na globalnom
trziStu moraju razviti liderstvo koje ¢e oti¢i i dalje od implementacije inovacija u svoje

poslovanje, one ¢e morati kreirati inovacije koje ¢e menjati trziSne uslove.

Izgradnja odnosa, izgradnja poverenja, li€na odgovornost, kao i motivisanost
rezultatima su takode medu vaznim nadleznostima. Kljuéne kompetencije za lidere
virtuelnih timova su da imaju sposobnost da motiviSu druge, planiraju akcije, da imaju

trenersko i stratedko razmisljanje.

Zadatak virtuelnog lidera moze da se opiSe kroz navodenje nekoliko uloga koje on
vr8i u organizaciji, ali uz napomenu da on mora pronaci pravu meru svake od njih kao

i vrsiti ih sinhronozovano. Najvaznije karakteristike virtuelnog liderstva su:

1. Virtuelni lider mora da ima viziju. Mora da razume globalizaciju i uvazava
rapidnost tehnoloskog razvoja. Kako bi bio e-lider i u svom odnosu prema
sledbenicima mora biti sposoban da svoju viziju interpretira i prenese je

drugima.
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2. Virtuelni lider mora biti u stanju povezati razliCite ljude i organizacije. Osnov
oko kojih bi trebalo da ih okuplja su zajednicki interesi reSavanje problema.
Mora da formira i vodi tim, ali njegovi timovi su uglavnom virtuelni.

On upravlja virtuelnom organizacijama, resurse obezbeduje i alocira ,,on-line"

Otkriva nove nacine rada.

o o kAo

Prenosi svoje znanje, on stvara nove lidere i podrzava njihov razvoj bez
bojazni od konkurencije.
7. Shvatanje i sprovodenje u delo ideje o distinktivnosti. Ideja vodilja lidera je:
nije dovoljno biti bolji, potrebno je biti drugadiji.
8. Najefikasniji virtuelni lideri razumeju jedinstvene faktore svojstvene u liderstvu
i komunikaciji sa udaljenosti, kao i preduzimanje neophodnih koraka kako bi
se osigurali da su u stanju da uspesno vode svoje timove.
Digitalni lideri se razlikuju od sledbenika po njihovim razli¢itim kombinacijama
vestina, stavova, znanja i njihovim profesionalnim i personalnim iskustvima. Liderstvo
mora biti vodeno sa jedinstvenim stavovima odgovaraju¢im za distributivno,
digitalnog doba. Digitalni lideri moraju biti fleksibilni i prilagodljivi, i moraju posedovati
Siroku intelektualnu radoznalost i glad za novim saznanjima. Oni moraju da budu
spremni da vide vrednost u ostro razliCitim perspektivama, da budu spremni na
neizvesnosti, i kao i svi lideri, moraju da poseduju istinsku strast za ono §to rade. Oni
gledaju globalno na reSenja i izazove, i takode su’gladni” za konstantnim uéenjem i
insistiraju na tome kad su u pitanju i njihovi saradnici i sledbenici. Oni podrzavaju

egalitarni i viSe na rezultate orijentisan pristup, nego raniji lideri.
Spisak potrebnih vestina obuhvata:

— sposobnost da izgrade koalicije i interesne zajednice,

— sposobnost za istovremeno izvrSavanje viSe zadataka,

— da ostanu fokusirani na sopstvene prioritete, ¢ak i dok traze zajednicki jezik sa
liderima u drugim sektorima,

— u drustvu znanja je posebno vazno znanje lidera o tome kako nove tehnologije
funkcionisu,

— da treba da se shvati odnos izmedu informacija koje se koriste i tehnologija
koje to omogucéuiju,
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— da treba biti upoznat sa tehnikama i tehnologijama koje su od izuzetne
vaznosti za odrzavanje protoka informacija i njihovo uspostavljanje u toku
virtuelne operacije,

— da lider prepozna trenutak za zamenu tradicionalnih procesa rada za virtuelne,

— da bi lider trebao da bude u stanju da izracuna vrednost e-tehnologija,

— da lider bude moguénosti da prepozna i podstakne kreativnost i tehnoloske
inovacije,

— treba da odlu¢an u eksperimentisanju sa idejama i njihovim sprovodenjem.

Lideri moraju da znaju kako da znanje koje im nedostaje dobiju mobiliSu¢i svoje
drustvene veze. Ove nove kombinacije vestina, stavova i znanja zahtevaju nove
modele iskustva, posebno li€no kretanje preko razli€itih sektora u poslovima gde je
lider primoran da se angazuje sa ljudima iz razli¢itih profesionalnih i demografskih
sredina. Kroz sve ove prekograni¢ne promene, uspesni lideri su u stanju da razviju i
odrze moralni kompas koji ¢e voditi njihovo ponaSanje. Vestine, stavovi, znanja,
iskustva i etika se zajedno uklapaju u medusobno podrzavaju “paket” za uspesne

digitalne lidere.

6. Uticaj liderstva na organizacionu kulturu

Kreiranje organizacione kulture je jedan od najtezih izazova liderstva. Razlog lezi u
Cinjenici da je kultura jedne organizacije isprepleten skup ciljeva, uloga, procesa,
vrednosti, prakse komunikacije, stavova i pretpostavki.

Elementi su uklopljeni zajedno kao medusobno podrzavajuci sistem i kombinuju se
da bi sprecili svaki pokusaj promene. Zato jednostavne promene, kao $to je uvodenje
timova, ili menadZzment znanja, ili neki novi proces, moze se pojaviti da utie na
napredak za neko vreme, ali na kraju medusobno uklopljeni elementi organizacione
kulture preuzimaju primat i promena je neumoljivo povu€ena nazad u postojecu

organizacionu kulturu.

Kreiranje kulture je poduhvat velikih razmera, i na kraju svi organizacioni alati za
promenu mislienja ¢e morati da se stave u igru. Medutim, redosled po kojem su

rasporedeni ima kriti€an uticaj na verovatno¢u uspeha.
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U principu, najplodonosnija strategija je da se po¢ne sa liderskim alatima, ukljuCujuci
i viziju ili pricu o buduénosti, uévrstiti promenu alatima za upravljanje, kao $to je
definisanje uloga, merenje i kontrolni sistemi, i kori§¢enje Cistih moc¢nih alata prinude

i kazne kao poslednjeg sredstva, kada sve drugo ne uspe.

Ceste greske u poku$aju da se promeni kultura ukljuéuju:

— Prekomerna upotreba moénih sredstava prinude i nedovoljna upotreba
liderskih alata.

— Poceti sa vizijom ili pricom, ali ne uspeti uspostaviti alatke za upravljanje koje
¢e ,zacementirati“ promene u ponasaniju.

— Poceti sa moc¢nim alatima i pre nego sa jasnom vizijom ili pri€om o buducénosti

organizacije.

Jukl je smatrao da kultura jedne organizacije evoluira vremenom i bez jakog
kulturnog liderstva ne moze da se menja na pozeljan nacin. Kljuéne vrednosti
kulture mogu da erodiraju sporo ako se zanemare od strane top menadZzmenta

preduzeca.

Lider svojim sledbenicima namece licne stavove i vrednosti i tako kreira kulturu. Da bi
lider oblikovao vrednosti sledbenika on mora biti shvaéen i prihvacen, a to znaci da
njegove akcije i ponasanja moraju biti u skladu sa njihovim sadasnjim verovanjima i
vrednostima. Kreiranje kulturnih pretpostavki, vrednosti i normi je duznost lidera
organizacije, kao i da iskreirano plasira ili bolje re€eno namece ostalim ¢lanovima
organizacije, za dobrobit svih. Izmedu ostalih, postoje dva nacina oblikovanja kulture

od strane lidera: kongitivni i interpretativni.

Kognitivno objasnjenje uticaja liderstva na kulturu bazira se na liderovoj moc¢i da
donese odluke, kao i da oblikuje funkcionisanje organizacije oslanjajuci se na svoju
moc¢. Kultura se kreira tako $to lideri utiCu presudno na reSenja dva osnovna prolema
sa kojima se organizacije suoCavaju: eksterna adaptacija i interna integracija.
Prihvatanjem reSenja sledbenici prihvataju i pretpostavke i vrednosti koje stoje iza
njih.

Interpretativno objasnjenje uticaja liderstva na kulturu se bazira na mo¢i lidera da

interpretira realnost. Lider postepeno oblikuje interpretativne Seme, kreiranjem i
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nametanjem znacenja realnosti, pomocu kojih sledbenici lak§e razumeju svet oko

sebe, a ujedno oblikuju i pretpostavke, vrednosti i norme sledbenika.
Svojim sledbenicima, lider u osnovi moze da nameée znadenja na dva nacina:*

— Direktnom komunikacijom (verbalna, neverbalna, simbolicka) ili
— Kroz proces kognitivne disonance (lider indukuje ponasanje sledbenika koje

nije u skladu sa njihovim vrednostima i normama).

Rukovodioci organizacije imaju veoma znacajnu ulogu u stvaranju organizacione

kulture, pa je potrebno da znaju sledeée:>

= Lideri organizacije stvaraju kulturu;

= Zaposleni posmatraju liderovom ponasanije i smatraju ih za modele uloga;

» Kritiéni dogadaiji, koji odreduju koja su ponasanja pozeljna, a koja ne, formiraju
kulturu;

» Potreba za odrzavanjem efektivnih radnih odnosa izmedu ¢lanova
organizacije razvija kulturu;

» Kultura se nalazi pod uticajem okruzenja, koje se stalno menja i veoma je

dinamic¢no.

6.1. Uticaj licnosti lidera

» Koncept konkuriSucih vrednosti
= Kultura klana

» Kultura adhokratije

= Kultura trzista

= Kultura hijerarhije

» Osobine lidera prema modelu Big Five
= Saglasnost
» Otvorenost za iskustva

“ Jani¢ijevie N. (1996), Organizaciona kultura, Ulix, Novi Sad.
%0 Jovanovi¢ M., Zivkovié M., Cvetkovski T. (2007), Organizaciono ponadanje, Megatrend univerzitet, Beograd,
str.303
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=  Emocionalna stabilnosti
= Ekstravertnost — introvertnost

= Savesnost

Model konkurentskih vrednosti diferencira sve organizacione kulture po dve

dimenzije:*'

— Stabilnost vs. Fleksibilnost i

— Promene i eksterni fokus vs. Kontrola i interni fokus.

Racio za kori§¢enje upravo ovih dimenzija je u tome §to je zadatak organizacione
kulture da obezbedi u isto vreme ostvarivanje ovih suprostavljenih zahteva: za

stabilno$¢u i promenama, kao i za eksternim i internim fokusom.

Slika 7. Koncept konkurisuéih vrednosti (Competing values framework)>?

Fleksibilnost i autonomija

48]
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1 Cameron K.S., Quinn R.E. (1999), Diagnosing and changing organizational culture: The competing vales
framework Readlng Addison-Wesley, MA

Janicijevic N.—Organizaciona kultura i menadzment, dostupno na:
http://www.ekof.bg.ac.rs/nastava/posdiploma/organizaciona kultura/2012/01/ORGANIZACIONA%20KULTURAY

201%20MENADZMENT%20Il.pdf od etvrtka 10. jula 2014.god.
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Razlike u kulturama se ocrtavaju u pozicijama koje zauzimaju ove po dve dimenzije,

a kulture se veoma retko nalaze na njihovim ekstremima. Posto postoje 2 dimenzije
koje imaju po 2 ekstrema, to se moze izdiferencirati 4 tipa kulture. Od osobina lidera

zavisi koji ¢e od ova 4 tipa kulture biti uspostavljen u organizaciji.

Model Big Five svrstava sve poznate osobine liénosti u pet osnovnih dimenzija:>®

1. Ekstrovertnost-introvertnost  (drustvenost ili  otvorenost):  predstavlja
zadovoljstvo jedne osobe odnosima sa drugima;

2. Prijatnost ili saglasnost: je teznja jedne osobe za dobrim odnosima sa ostalim
ljudima, kao i za saglasnoscu sa njima;

3. Savesnost: pokazuje koliko je pojedinac paZljiv, organizovan, uredan i
samodisciplinovan, temeljit, skrupulozan i istrajan;

4. Emocionalna stabilnost ili neuroti€nost: na jednom polu je depresija, nervoza i
nesigurnost, a na drugom sigurnost, smirenost i emocionalna stabilnost;

5. Otvorenost: sa jedne strane su osobine poput averzije prema riziku,
nemastovitosti, konzervativizma, zatvorenosti i konvencionalnosti, a na drugoj
poput radoznalosti, mastovitosti, kreativnosti, otvorenosti za nova iskustva,

nekonvencionalnosti, originalnosti i sklonosti ka riziku.

6.2. Metode uticaja liderstva

U jednom istrazivanju®* je dokazano da se veéi procenat varijabiliteta u kulturi (24%)
objasnjava pomocu liderstva, nego $to je to slu€aj kod varijabiliteta u stilovima lidera
(13%) koje objasSnjava kultura. Autori koji posmatraju liderstvo kao nezavisnu
varijablu i na prvom mestu sagledavaju perspektivu strukturalnog funkcionalizma koja
tretira organizacionu kulturu kao nesto Sto svaka organizacija ima, kao komponentu
ili dimenziju organizacije i kao upravljacku polugu koja pomaze u ostvarenju ciljeva

organizacije.

Ako se na taj nacCin razume organizaciona kultura, onda lider organizacije ima svo

pravo i odgovoran je za kreiranje kulturnih pretpostavki, vrednosti i normi i plasira ih

% Mount M.K., Barrick M.R. (1995), The big five personality dimensions: Implications for research and practice in
human resources management In G.R. Ferris (Ed.), Research inpersonnel and human resources management
gVoI 13, pp.153-200), Greenwich, CT: JAl Press

Sarros J.C., Densten I.L. (2002), "Leadership and its impact on organizational culture", International Journal of
Business Studles Vol.10, No 2, str.1-26
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svojim sledbenicima. Postoje dva objasnjenja Citavog procesa kako lider oblikuje

kulturu, a oni se nazivaju: kognitivni i interpretativni.

Kognitivno objasnjenje predstavlja mo¢ lidera da donosi odluke i oblikuje
funkcionisanje organizacije uz pomo¢ svoje resursne moci i tako postaje jasno kako
liderstvo utiée na kulturu.*°Sto se Sajna ti¢e®®, lideri presudno utiéu na resenja dva
osnovna problema sa kojima se organizacije susrecu: eksterna adaptacija i interna
integracija, i tako kreiraju kulturu. Nedostatak eksterne adaptacije je pronalazenje
pozicije i uloge organizacije u okruzenju i uspostavljanje produktivnih odnosa sa tim
okruZzenjem, a interne integracijeuspostavljanje skladnih odnosa medu c¢lanovima

organizacije, kao i da se pronade nacin da se kolektiv organizacije integrise.

Kada se reSenja ovih nedostataka pokazu uspe$nim ponavljaju se u svakoj sli¢noj
situaciji sve dok se ne potisnu u potsvest ¢lanova organizacije i ne postanu model

kako treba raditi u organizaciji u smislu op$teg pravila, koje je nepisano i potsvesno.

Gore pomenuta pravila tiCu se toga na koji se nacin treba delovati u raznim
situacijama i u odnosu na razne pojave, a onda odreduju pogled na te situacije i
pojave. Zavisno od toga koji se nacin reSavanja problema izabere dolazi do
postepenog formiranja i odredivanja pretpostavki, verovanja, vrednosti, normi i
stavova kao elemenata organizacione kulture. Ako se na taj nagin razume proces
nastanka kulture, akter u organizaciji koji namece svoja misljenja kako bi se problemi
sa kojima se organizacija susrec¢e trebali reSiti, oblikuje kulturne pretpostavke,

vrednosti i norme, koje ta reSenja impliciraju.

Prema Sajnu lider’’ima idealnu poziciju da uti¢e na pretpostavke i vrednosti tako $to
¢e oblikovati reSenja problema u organizaciji. Lider koristi svoju mo¢, koja je najveca
u organizaciji, da bi izabrao pravac organizacione akcije koji je u njegovom interesu
ili za koji on misli da je najbolji. Usmeravanjem i oblikovanjem organizacione kulture
lider predlaze reSenja problema eksterne adaptacije i interne integracije, odakle onda
proizilaze kulturne pretpostavke, vrednosti, norme i statovi, ali samo ukoliko su

uspesne i u dugom roku.

% Schein E. (2004), Organizational culture and leadership, Sage, Thousand Oaks
*®|bidem

57 Schein E. S20042, Organizational culture and Ieadershie, Sage, Thousand Oaks
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Interpretativno objasnjenje podrazumeva da lider koriste¢i interpretativhu, ne

resursnu, mo¢ utiCe na organizacionu kulturu. Mozda i najosnovnija karakteristika i
isto tako funkcija liderstva je da odredi znacenje stvarnosti za ¢lanove organizacije tj
sledbenike.®

Oblikovanjem interpretativnih Sema ¢lanova organizacije, lider ima presudnu rec
kada se radi o formiranju zajednickih, kolektivnih zna¢enja kojima se obezbeduje da
svi Clanovi jedne organizacije razumeju na isti nacin pojave, dogadaje ili odnose u i
van nje, a to dovodi do toga da se isto i ponasaju prema njima. Drugo ime za
organizacionu kulturu predstavljaju kolektivna znacenja u formi pretpostavki,

vrednosti, verovanja, normi i stavova koje dele &lanovi organizacije.*

Dva su nacina na koji lider moze da nametne znacenja sledbenicima: direktnom
komunikacijom ili kroz proces kognitivne disonance.® Direktna komunikacija izmedu
lidera i sledbenika, gde lider namecée sopstvena znalenja dogadaja i pojava u

organizaciji, moze biti: verbalna, neverbalna i simboli¢ka.

Verbalna komunikacija se moze koristiti putem raznih medija, iz razloga $to moze biti
pisana ili usmena, a znacenja se prenose re€ima, direktno. Vestina komuniciranja je
od izuzetne vaznosti za lidera kako bi uspesno nametao znaéenja i kreirao kulturu.
On mora da se razume u svakom trenutku sa svojim sledbenicima, pa koristi reci i

izraze koje oni razumeju.

lako je neverbalna komunikacija manje vidljiva nema manju vaznost u procesu gde
lider kreira i prenosi znacenja na svoje sledbenike. U situacijama kada lider Salje
neverbalne poruke, one su od izuzetne vaznosti, jer kada postoji neslaganje izmedu
verbalne i neverbalne poruke ljudi uvek vise veruju neverbalnoj. Zbog toga, lider uvek
mora raditi ono §to govori. On mora biti osoba kojoj se moze verovati, ¢ovek od
integriteta.®’ Sklad izmedu verbalnih i neverbalnih poruka koje $alje predstavlja jednu
od dimenzija integriteta.

Simbolicka komunikacija predstavlja promisljeno kreiranje simbola sa odredenim

porukama od strane lidera. Oni upotrebljavaju simbole rutinski, nekada i nesvesno

%% Ibidem
% Frost P.J., Moore L.F., Louis M.R., Lundberg C.C., Martin (1991), Reframing organizational culture, Newbury
Park Sage, CA

Janlcuech (1996), Organizaciona kultura, Ulix, Novi Sad

' Bennis W. G., Nanus B. (1985), Leaders: The strategies for taking charge, Harper & Row, New York
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kako bi nametnuli sledbenicima znadenja koja Zele.® Postoje tri vrste simbola:

semanticki, bihevioralni i materijalni.

SemantiCke simbole lider upotrebljava na taj nacin $to odredene izraze, fraze,
metafore, pri¢e Koristi kako bi objasnio pojave u organizaciji i kreirao znacenje tih
pojava kako on zeli.

Sli¢na situacija je i kod bihevioralnih simbola, posto oni ukljuuju ceremonije i rituale.
Vrednosti koje lider zeli da nametne u svojoj organizaciji jasno pokazuje tako Sto
kreira i propagira odredene rituale.

Materijalne stvari koje Salju neku poruku se smatraju materijalnim simbolima. Lider
organizacije utiCe na oblikovanje materijalnih stvari u organizaciji (izgled prostorija i
zgrada, memoranduma i logoa, dizajna pakovanja proizvoda itd), a istovremeno utice

i na znacenja koja te stvari nose.

Pored direktne komunikacije, putem kognitivne disonance lider namece znacenja
pojava i stvari u organizaciji indirektno. Stanje u kome se vrednosti i stavovi ljudi ne
slazu sa njihovim delima ili u kome su razliiti elementi kognitivnih $ema ljudi jedni

nasuprot drugih naziva se kognitivna disonanca.®®

Kada postoji nepodudaranje izmedu onoga $to ljudi rade i misle, u toj situacija
predstavlja izvor kognitivne disonance, postoje dva nacina za reSavanje tog
problema: promena svog pona$anja ili promena svojih misljenja. Kako bi lider
promenio postojeca verovanja i vrednosti kod sledbenika i nametnuo im nova, mora
da indukuje odredeno ponasanje koje nema nikakvih dodirnih tataka sa verovanjima
i vrednostima koje zeli da promeni. Tako sledbenici dolaze u stanje kognitivhe
disonance.

Ako sledbenici ne budu u mogucnosti da svoje ponasanje vrate na stari model, posle
nekog vremena moraju prihvatiti nove vrednosti i stavove kako bi se $to pre ponasali

po novom modelu, koji je nametnut od strane lidera.

62 Martin J. (2002), Organizational Culture: Mapplng the Terrain, Sage, London
6% Fiske S.T., Taylor S.E. (1991), Social cognition (2™ ed.), McGraw Hill, New York
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7. Oblici komuniciranja izmedu lidera i sledbenika kao zna€ajan
faktor za prepoznavanje organizacione kulture

Komunikacija predstavlja lanac medusobnog razumevanja u kojem su ukljueni svi

glanovi organizacije, od vrha do dna, i po horizontali i vice versa.®

Proces razmene i toka informacija i ideja se definiSe kao komunikacija. On
podrazumeva poSiljaoca i primaoca razli¢itih ideja, informacija i ose¢anja. Uspesnost
komunikacije zavisi od toga da li se i u kojoj meri poslata poruka razume.

Liderska komunikacija u organizaciji je uspesna ukoliko se komunikacioni proces
odvija u kontinuitetu. Konstantno funkcionisanje komunikacije mora biti obezbedeno
od lidera da bi se implementirale procene i supervizije, samo vodstvo, savetovanja,

kao i koordinacije svih procesa u organizaciji.
Komunikacija je potrebna radi:®°

— Uspostavljanja i sprovodenja ciljeva

— Razvijanja planova za njihovo ostvarenje

— Organizovanja ljudskih i drugih resursa na najuspesniji i najbolji nacin

— lzbora, razvijanja i ocenjivanja ¢lanova organizacije

— Vodenja, usmeravanja, motivisanja i kreiranja klime u kojoj ljudi Zele da
doprinose i

— Kontrole izvodenja.

Proces komunikacije sadrzi bitne komponente koje u€estvuju u kreiranju poruka i

reagovanja na poruku:®®

— Posiljalac je izvor poruke
— Kodiranje predstavlja proces pretvaranja poruka u odgovarajuc¢e simbole

komuniciranja

* Mistry K., Jaggers J., Lodge A., Alton M., Mericle J., Frush K., Meliones J. (2008), "Using Six Sigma
Methodology to Improve Handoff Communication in High Risk Patients”, New Directions and Alternative
Approaches, Vol.3, str.52

Dordevi¢-Boljanovi¢ J., Drazeta L., Babi¢ L., Dobrijevic G. (2013), Razvoj karijere i poslovnih vestina,
Unlver2|tet Singidunum, Beograd str.92

® Robbins S., Judge T. (2007), Organization Behaviour, 12th ed. Upper Saddle River, New Jersey, Pearson
Prentice Hall, str.156
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Kanal predstavlja medij kroz koji se poruka prenosi

Primalac je osoba koja prima poruku

Dekodiranje predstavlja proces gde primalac tumaci poruku

Feedback predstavlja povratnu informaciju (reakciju)

Smetnje predstavljaju sve ono $to ko€i prenos, prijem ili feedback poruke

Radi otklanjanja smetnji na relaciji poSiljalac-primalac poruke, ona mora biti jasna,
upucéena na ta¢nu adresu, a odabir medija mora biti ispravan i u pravo vreme. AKo ti
uslovi ne budu ispunjeni poruka moze biti izgubljena i bez reakcije onoga kome je

upucena.
Informacije i izvori informacija:®’

— Informacija predstavlja podatak od zna&aja primatelju,

— Skup znakova i simbola, koji ima izuzetan znacaj za osobu koja ih koristi,
predstavlja informaciju,

— Informacije predstavljaju jedan od dva osnovna temelja svakog racionalnog
odlucivanja (metode obrade informacija i donoSenja odluka su drugi kljucni
element) i

— Kroz komuniciranje se dolazi do informacija i one se jedino na taj nacin

prenose.
U osnovi, lider moZe da komunicira sa sledbencima na dva nacina:%®

1. Direktna komunikacija izmedu lidera i sledbenika moze imati veéi broj formi
(verbalna, neverbalna i simboli¢ka), a preko nje lider namecée svoja znacenja
pojava i dogadaja u organizaciji.

2. Na indirektan nacin lider, putem kognitivhe disonance, mozZe da namece svoja
znacenja stvari i pojava u organizaciji. Kognitivha disonanca predstavlja
nesklad vrednosti i stavova ljudi sa njihovim delima ili neprijatno stanje gde su

razli¢iti elementi kognitivnih $ema ljudi suprotni jedni prema drugima.®

®Osnove i principi poslovnog komuniciranja, http:/www.tenis-as.com/download-eknjige/osnove-principi-
Doslovnoq komuniciranja.pdfod nedelje 19. aprila 2015. god.

Janlcuech (1996), Organizaciona kultura, Ulix, Novi Sad
9 Fiske S. T., Taylor S.E. (1991), Social cognition (2" " ed. , McGraw Hill, New York
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Efektivnost lidera, sledbenika i same organizacije u celini zavisi od interakcije lidera
sa sledbenicima. Grade¢i svoj kredibilitet u organizaciji, lider inspiriSe svoje
sledbenike. Prema tome, komunikacioni proces predstavlja nacin pomodéu kojeg
sledbenici mogu da uvide nivo kompetencija lidera, kao i da procene da li je lider

osoba koja zasluzuje njihovo poverenje.

Mera jasnoce ciljeva i uverenja utide direktno na procenu liderskih kompetencija. Sto
se komunikacijskog procesa ti¢e, najvazniji faktor u njemu predstavlja medusobno
poverenje, jer kada ono postoji onda se poruke primaju bez ikakve sumnje u njihovu

validnost, bez osecanja straha i bez naknadnog proveravanja.

Od lidera zavisi uspe$nost liderske komunikacije, jer od njega kre¢e. Sposobnost
koju lider mora da poseduje je da jasno analizira postojece situacije u organizaciji, da
se suodi sa trenutnim izazovima poput trziSne nestabilnosti, pretnje konkurencije i
brzih promena u oblasti privrede i drustva. Lider, posmatrajuc¢i opstu sliku stanja u
organizaciji i okruzenju, stvara komunikacioni kontekst u kome ucestvuju lider,
sledbenici i okruzenje, i svi znaju odgovor na pitanje zbog €ega su potrebne

promene.

Slika 8.Jake komunikacione vestine — imperativ za danasnje lidere”

\LORPORATl VN| Nll/o

‘J\e‘\\p‘DiE RSK/I Ny I/O

EMOCIONALNA
INTELISENCUA

STRATEGUA
PISANJE

"% Barrett, Deborah J. (2006), "Strong communication skills a must for today's leader", Handbook of Bussiness
Strategy, Vol.7, Iss 1, str.385-390
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Liderstvo, komunikacione vestine i emocionalne inteligencije kreiraju neposrednu
vezu izmedu njih, kao i presudnu ulogu u funkcionisanju organizacije. Prema
istrazivanjima efektivni lideri su takode i efektivni komunikatori. Postoje tri grupe
dobrog komuniciranja, koje se stalno unapreduju: jezgro (govor, strategija i pisanje),
upravljanje (slusanje, timski rad, dogovaranje, emocionalna inteligencija i

poucavanje) i korporativnost (komunikacija u internom i eksternom okruzeniju).”!

8. Studija slucaja: Uloga lidera u kreiranju kulture u
multinacionalnim virtuelnim organizacijama

Povecana globalizacija je stvorila mnoge izazove, ukljuujuéi dizajniranje efikasne
multinacionalne organizacije, identifikovanje i izbor odgovarajuéih lidera ovih entiteta,

kao i upravljanje organizacijama sa kulturno raznolikim zaposlenima.”

Globalizacija je stvorila potrebu za lidere da postanu kompetentni u kros-kulturnoj
svesti i praksi. Adler i Vartolomej tvrde da lideri treba da se razviju pet kros-kulturnih
kompetencija:”
1. Prvo, lideri moraju da razumeju poslovno, politicko, i kulturno okruzenje Sirom
sveta;
2. Drugo, oni treba da nauce perspektive, ukuse, trendove i tehnologiju mnogih
drugih kultura;
3. Trece, oni treba da budu u stanju da istovremeno rade sa ljudima iz mnogih
kultura;
4. Cetvrto, lideri moraju da budu u stanju da se prilagode na Zivot i komunikaciju
u drugim kulturama;
5. Peto, oni treba da nauce da se odnose sa ljudima iz drugih kultura sa pozicije
ravnopravnosti, a ne kulturne superiornosti.
Slozenost odnosa organizacione i nacionalne kulture se moze najbolje videti na
primeru poslovanja multinacionalnih kompanija. Nesporazumi su dosta prisutni u
radnim timovima, ¢ak i vise kad je tim sacinjen od pripadnika razli¢itih kultura. Na
primer, poruka koja se €ini sazeta ¢lanu tima u Tel Avivu, zaposlenom u Vas$ingtonu

AT
Ibidem

2 Northouse P.G. (2013), Leadership: Theory and practice, 6th ed., SAGE Publications, Inc, USA, str.383

73 |bidem, str.384
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se Cini grubom ili hladnom. Sa druge strane, dok se amerikancima cini ljubazno

poslati poruku — “hvala unapred”, njihovim izraelskim kolegama to deluje neukusno.

Nesporazumi su dosta prisutni u virtuelnim organizacijama, ¢ak i viSe kad su timovi
sacinjeni od pripadnika razli€itih kultura. U cilju smanjivanja konflikata, virtuelni timovi
bi trebalo da se dogovore o timskim obicajima; osnovnim pravilima o nacinu na koji
oni komuniciraju. Treba uskladiti razli¢ita oCekivanja - na primer, maksimalno vreme
odziva na mejlove, dogovorenu tehnologiju za deljenje i azuriranje datoteka ili

smernice o odgovaraju¢em jeziku u mejlovima.

Dok su homogene ekipe vise kompatibilne na pocetku, raznoliki timovi su Cesto
produktivniji i kreativniji na duze staze. Virtuelni lideri treba da prepoznaju i iskoriste
razli€itosti u timu; na primer izgradnjom “timskog profila” koji deli iskustvo svakog
Clana tima, stru€nost i licne podatke. Lideri mogu da neguju kulturno razumevanje

deledi kulturne obi¢aje u okviru tima.”

Vise nego bilo koji drugi faktor, prave organizacione promene su podstaknute
kulturom, koja moze prigrliti promenu ili je gurnuti u stranu u korist odrzavanja statusa
kvo. Kulturni pritisci utiCu na organizacione performanse i obja$njavaju zasto ¢e
pojedinci i timovi podjednako traziti i juriti visoke ciljeve, €ak i pri velikom li¢nom

trosku i zrtvovanju.

Okruzenije koje lideri aktivno kreiraju u organizaciji je kriti€no, jer ,organizacija“ moze
da radi protiv inovacije. Lideri moraju da obezbede da njihovi ljudi imaju prostora za
manevar - da imuni sistem organizacije ne odbaci inovacije suvise brzo. Oni treba da
stvore okruzenje gde ideje mogu da teku preko svih organizacionih granica, gde ljudi
iz razliCitih disciplina i sa razli¢itih nivoa konstruktivno mogu da izazovu jedan
drugog. U velikim organizacijama je primetan nedostatak slobodnih ideja i izazova,
jer Cesto postoji podsvesni strah od neuspeha. Ljudi su spreceni da otvoreno dele
svoje stavove i grade na konceptima drugih, kao i da preduzimaju odgovarajuce

rizike.

™ How to Beat the Five Killers of Virtual Working, http:/www.forbes.com/sites/sebastianbailey/2013/03/05/how-to-

overcome-the-five-ma'or-disadvantages-of-virtual-working od ¢etvrtka 03. jula 201 4.god.
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Lideri treba da vode svoje sledbenike demonstrirajuéi svoju jasnu posvecenost
inovacijama i ljudima koji su spremni da probaju nove stvari. Oni treba da:”
1. Naprave prostor za manevrisanje svojim inovativnim timovima,

» Lideri moraju da obezbede da njegovi timovi imaju prostora za manevrisanje -
suviSe Cesto organizacije pobijaju inovacije pre nego $to dobiju priliku da
uspeju. U najmanju ruku, to znaci obezbedivanje sredstava i posvecéenosti,
pruzajuci timu prostor za manevrisanje u ciliu da oni mogu da preduzmu
inovativni rad i razbiju unutrasnje barijere, gde je to potrebno.

2. Vode primerom,

» Qd vitalnog je znacaja za lidere da ostanu dostupni i da odrzavaju kontakt sa
svojim organizacijama. Lideri treba da budu konzistentni uzori unakrsnog
organizacionog rada - otvoreno rade zajedno i izazov su jedni za druge. U
sustini, uloga lidera je da podstakne sve da u€estvuju u inovacijama i razvoju
novih ideja i poboljSanja. Svako treba da bude slobodan da komunicira sa
svima. Lideri treba da otelotvore ovaj princip tako $to ¢e biti vidljivi i dostupni,
kao i podsticanjem uzlazne povratne informacije i izazova u svim
organizacionim granicama.

3. Cesto eksperimentidu i uée iz svojih gresaka.

= Trik je popuniti donji deo inovacione piramide sa idejama koje mogu da
postanu velike stavke tokom vremena. Kako svaki pronalazaé, programer ili
preduzetnik zna, neuspeh je deo procesa stvaranja. Trik je nauciti iz situacije,
koriste¢i neuspeh kao deo procesa inovacija. Organizacije moraju da prihvate
odredeni element neuspeha i na taj na¢in omoguce ljudima Sirom organizacije
da ponude svoje ideje.

Google je poznata kompanija Sirom sveta, koja prima priblizno 30.000 zaposlenih, a
prima prijave i CV-e ljudi iz celog sveta na svakih 25 sekundi, koji Zele da se pridruze

Google timu, pa tako u proseku zapoS$ljavaju 9 ljudi svakog dana.

Bez obzira na to $to kandidati za posao moraju da prodju zahtevan selekcioni ciklus,
u kome je moguénost da budu primljeni minimalna, zaposleni u ovoj kompaniji
uzivaju razne pogodnosti, Sto svakako ovu kompaniju svrstava medu najpozeljnije

poslodavce.

"®Deloitte (2011), Innovating for a digital future: The leadership challenge, The Creative Studio at Deloitte,
London, str. 11
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Kompanija Google angazuje ljude koji su pametni i odlu¢ni, a sposobnost cene viSe

od iskustva. lako zaposleni u Google-u dele iste ciljeve i vizile kompanije, dolaze iz
razli¢itih sfera zivota i govore na desetine jezika, §to odrazava globalnu korisnic¢ku
bazu koju opsluzuju. Google se trudi da odrzi otvorenu kulturu koja se cCesto
povezuje sa novim kompanijama, u kojoj svako daje aktivan doprinos i slobodno deli

ideje i misljenja.”

Svaki zaposleni mora biti dobro opremlijen sa svim neophodnim sredstvima
potrebnim za rad, jer se nikada ne zna gde i u kom trenutku moze da se rodi dobra

ideja. |z tog razloga kompanija je postavila velike table za pisanje.

Kompanija je stvorila ,inkubator” za rast ideja. Osnivac¢i kompanije su verovali da u
cilju privlatenja najboljih talenata, moraju da obezbede okruzenje gde bi ljudi Zelel
da dodu na posao, da se zabave, i da budu nagradeni za naporan rad. Klju¢ uspeha
Google-a, iza neverovatnih privilegija i kompenzacija je jednostavan, a to je proces
rada. Google ne stvara monolitnu grupa ili hijerarhiju. Njihova struktura je ravna kako
bi se povecala kreativnost. Ne postoje zvani¢ni kanali, pa ideje mogu teci u okviru
grupe. Fokusiraju se na viSe manjih radnih grupa, koje mogu imati menadzera

projekta.

Kad je u pitanju okruZenje i kultura, kompanija Google se vodi slede¢om politikom:”’

»  Mudrost “gomile”. Google koristi mudrost “gomile” zaposlenih u Google-u da bi
rigorozno filtrirali ideje.

» OkruZenje koje uci. Bez obzira na primenjen nadzor, Google zna da uspeh na
trziStu vrhunskih ideja nikada nije zagarantovan, i prihvata rizik kao sastavni
deo njihove istinski inovativne kulture. Neuspeh je otvoreno priznat, sa
“obdukcijom” i objavljivanjem istog. Ova kultura otvorenosti i u¢enja iz greSaka
omogucéava energiju za fokusiranje na put ka uspehu, bez ometanja od
prikrivanja i krivice.

» Prostor za manevrisanje. Kako se Google S§iri, tako uzima proaktivne korake u

stvaranju prostora za manevrisanje i da zastiti svoju participativnu i inovativnu

"® How Google Motivates their Employees with Rewards and Perks http:/thinkingleader.hubpages.com/hub/How-
Google-Motivates-their-Employees-with-Rewards-and-Perksod etvrtka 10.jula 2014.god.

" Deloitte (2011), Innovating for a digital future: The leadership challenge (The Google story, told by Dan Cobley,
VP Marketing, N&C Europe & Clay Bavor, UK Group Product Manager), The Creative Studio at Deloitte, London,
str.22
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kulturu u kontekstu sve vece organizacije. Ovo ukljuCuje kreiranje virtuelnih
poslovnih jedinica, u koje su donosioci odluka implementirani - Google koristi

ovaj pristup za brzo dono$enje odluka u razvoju Android-a.

Tabela 2. Odgovori na izazove digitalnog liderstva u savremenom poslovanju”™

STRATEGIJA | VIZIJA OKRUZENJE | ORGANIZACIJA |
KULTURA DIZAJN
-Implementirati -Sugerisati kulturu gde je | -Aktivno i vidno
institucionalno prihvatanje mobilnost norma nagradivati inovatore na
neuspeha kao put do -Postavite ideju da svakom nivou
uspeha eksperimentisanje nije -Organizovati pokazatelje
KULTURA -Promovisati inovacije kao | samo dobro, ono se ucinka da ne podsticu

deo svadijeg opisa posla ocekuje “igranje na sigurno”
-Imati jasnu inovativnu -Promovisati kros- -Podrzati visoko stru¢ne
strategiju - na osnovu funkcionalne nacine rada | silose pod uslovom da
portfolio pristupa koji omogucavaju imaju adekvatnu
-Napraviti silose za komunikaciju izmedu komunikaciju u i van njih

STRUKTURA inovacije, a ne silose za silosa -Kreirati organizacione
inovatore strukture koje prelaze

preko silosa
-Imati nerazumna -Voditi primerom, tako -Postaviti jednostavna
oCekivanja od timova - vidno povezujuéi razliite | pravila za upravljanje
voditi ih da pomeraju delove organizacije kompleksnim inovativnim
granice -Osigurati linije procesima bez “guSenja”
finansiranja za inovacije i | istih
LIDERSTVO smanijiti kratkoro¢ne
finansijske ciljeve

"8 Deloitte (2011), Innovating for a digital future: The leadership challenge (The Google story, told by Dan Cobley,
VP Marketing, N&C Europe & Clay Bavor, UK Group Product Manager), The Creative Studio at Deloitte, London,
str.22
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Zakljucak

Mnogi autori iz oblasti menadZzmenta i organizacione kulture, kada je re¢ o
medusobnom odnosu liderstva i organizacione kulture, posmatra liderstvo kao izvor
organizacione kulture. Lider organizacije, po njihovom misljenju, kreira organizacionu
kulturu prema svojim vrednostima, osobinama i stilu. U klasifikaciji Big Five postoje
osobine li¢nosti, kao npr saglasnost i emocionalna stabilnost, koje dokazano
odreduju tip organizacione kulture koju ¢e lider izgraditi u organizaciji. Pored toga,
bitan faktor na to kako lider uti€e na organizacionu kulturu predstavljaju i vrednosti
lidera. lIstrazivanja koja su sprovedena u cilju saznanja koje liderske vrednosti
kreiraju koju kulturu su pokazala da: lideri sa vrednostima samousmeravanja grade
inovativnu, lideri sa vrednostima sigurnosti birokratsku, a lideri sa dominantnim
vrednostima benevolentnosti podrzavaju¢u kulturu. 1z ovoga se potvrduje glavna
hipoteza: Lideri kreiraju organizacionu kulturu u skladu sa sopstvenim osobinama i

vrednostima.

U radu postoji objadnjenje da organizaciona kultura moze delovati na poslovanje
preduzeéa na dva nacina: pozitivno i negativno. Da li e delovati na jedan ili drugi
nacin zavisi od toga da li situaciji u kojoj se preduzeée nalazi odgovara odredena
kultura.Kako kultura uti¢e na poslovanje preduzeca nije istrazeno u potpunosti. Time
smo potvrdili hipotezu: Organizaciona kultura moze delovati na poslovanje

preduzeca i pozitivno i negativno.

Takode, u radu su predstavljeni stilovi liderstva, a u zavisnosti koji stil vodenja lider
primenjuje, on ¢e kreirati i odredeni tip organizacione kulture. Time potvrdujemo
postavljenu hipotezu: Lider ¢e kreirati odredeni tip organizacione Kkulture u zavisnosti

koji stil vodenja primenjuje.

Efikasan lider mora znati da na efikasan nacin komunicira. Organizaciona struktura
treba da omoguci proces komuniciranja. Lider je u svom radu fokusiran na odredenu
stvar i informacije u vezi te odredene stvari. U cilju njene uspe$ne realizacije,
potrebna je efikasna organizacija procesa komuniciranja i spremnost ¢lanova da
medusobno komuniciraju. Za direktore i visoko rukovodstvo u preduzec¢ima, u

partijama, u javnom sektoru i u svimrazvijenim industrijskim zemljama, vestina
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efikasnog komuniciranjaje osobina koja se mora posedovati. Lideri vec¢inu svog
vremena provode u komunikacijama sa svojim saradnicima ili okruzenjem.
Komunikacija podrazumeva medusobno razumevanje lidera i sledbenika, odnosno
sluSalaca, Sto zahteva lidersku samosvest, kao i povecéanje svesti o potrebama
drugih, odnosno razvijenu emotivnu inteligenciju. Savremeni lideri imaju zadatak da
izgrade pre svega kvalitetne meduljudske odnose. Svrha i znacaj dobre
komunikacije, kao i takve organizacione strukture je direktno povezana sa
adekvatnim funkcionisanjem organizacije.Navedenim potvrdujemo hipotezu: Efikasna
liderska komunikacija u organizaciji zasniva se na pretpostavci nesmetanog odvijanja

komunikacionog procesa.
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