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Liderstvo 1 liderl

© Lideri su osobe koje su usredsredene na viziju,
misiju i opste ciljeve organizacije i pobornici
su promena

© U organizaciji su potrebni i menadzeri i lideri

© Uloga menadzera je kljuéna u obavljanju
svakodnevnih poslova, a uloga lidera je da
inspiriSe zaposlene i odredi dugoro¢ni pravac
razvoja svoje organizacije
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Liderske osobine

Lideri se razlikuju od drugih osoba po slede¢im
karakteristikama (osobinama): jaka volja, Zelja da
predvode druge, postenje, integritet,
samopouzdanije, emocionalna stabilnost,
kognitivna sposobnost i poznavanje posla

Jaka volja se odnosi na visok nivo napora i
podrazumeva potrebu za  postignué¢ima,
motivaciju, preduzimljivost, energiju i upornost

Jaka Zelja da predvode druge, kod lidera se vidi u
zelji da uti¢u na druge ili da ih ubede u to sta treba
ili ne treba da urade

PoStenje je veoma vazna karakteristika lidera, jer
je veoma vazan iskren odnos sa drugima




Integritet se odnosi na to u kojoj meri ¢e lideri
uraditi ono Sto govore

Lideri mogu biti posteni, ali neée uzivati
poverenje  ako ne budu bili dosledni wu
iIspunjavanju obeéanja

Lideri se izdvajaju od drugih i po stepenu vere
u sopstvene sposobnosti, po njihovoj
odlucnosti I energi¢nosti

Lideri imaju obi¢no Vvisoke kognitivne
sposobnosti I mogu da analiziraju veliku
koli¢inu  naizgled nepovezanih  slozenih
informacija i da prepoznaju Sanse ili opasnosti
koje bi drugi prevideli

Lideri dobro poznaju posao koji vode i imaju
obimno iskustvo u svojoj privrednoj grani




Lidersko ponasSanje

Liderske osobine same po sebi nisu dovoljne da
nekog ¢ine uspenim liderom

Potrebno je preduzeti akcije kojima ¢e se
podsta¢i drugi ljudi da ostvare grupne ili
organizacione cijeve

Lidersko ponaSanje podrazumeva da lider
mora da inicira strukturu, odnosno da
strukturis$e ulogu svojih sledbenika tako $to im
postavlja ciljeve, daje uputstva, definise rokove
I deli zadatke

Takode, lidersko ponasanje podrazumeva da je
lider ljubazan, pristupacan, spreman da podrzi
zaposlene i brine se 0 njima
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© Konkretni oblici ponasanja lidera Kkoji se

ogledaju u obzirnosti su slusanje problema i
briga zaposlenih, savetovanje sa zaposlenima
pre nego sto donese odluku, kao i ophodenje
prema zaposlenima tako da se osecaju
jednakim

Pod stilom liderskog ponasanja
podrazumevamo nacdin na Koji menadZeri
prenose svoju inicijativu i zadatke izvrSiocima
I saradnicima, kako koordiniraju rad izmedu
sektora, grupa i timova i kako kontrolisu
izvrSavanje zadataka
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Liderstvo zasnovano na koriScenju

autoriteta

Liderstvo zasnovano na KkoriSéenju
autoriteta podrazumeva uticaj na druge,
vlast nad drugima i snaga koja navodi druge
ljude da slede tu licnost

Ako ta li¢nost prihvata i shvata svoj autoritet,
I Clanovi grupe private autoritet vode na
sli¢an nacin, ima¢emo efikasnije vodenje

Liderstvo se smatra menadzerskom
sposobnos¢u koja nije svojstvena svakom
menadzeru

Menadzer u organizaciji ima zvani¢nu ulogu
odnosno funkciju



© Time se odreduje polozaj pojedinih menadzera
u hijerarhiji date organizacije, u zavisnosti od
njihovih sposobnosti u planiranju, koordinisanju
I kontroli poslovanja

© Menadzer treba da izabere licnosti koje ¢e mocéi
da obavljaju aktivnosti planiranja, koordinacije,
kontrole poslovanja, ali da imaju i posebne
sposobnosti vode, jer se na taj nac¢in obezbeduje
ostvarivanje osnovne uloge menadzmenta,
odnosno sposobnost obavljanja poslova uz
pomo¢ ljudi
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Istrazivanja na Univerzitetu drzave Ohajo |

istrazivanja Univerziteta u Micigenu

Tanenbaum i Smit, kao i ostali prvi istrazivaci,
smatrali su da je liderski stil takozvana igra
"saldo nula“

Sto je menadZzer viSe zainteresovan za
realizaciju zadataka, to je manje zainteresovan
za socijalne faktore

Kasnije je preduzeto jos jedno istrazivanje da
bi se utvrdilo koji od ova dva liderska stila
proizvodi efikasnije ponasanje grupe

Na Univerzitetu drzave Ohajo istrazivaci Su

proucavali  efikasnost stilova liderskog
ponasanja koje su nazvali “iniciranje
strukture” (orijentisanost na zadatak) i

"postovanje" (orijentisanost na radnike)
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© Kao sto se moglo ocekivati, ustanovili su da je
bila najmanja stopa fluktuacije radnika i da su
oni bili najzadovoljniji u onim organizacijama u
kojima su lideri ocenjeni kao veoma pazljivi

© Nasuprot tome, veliko nezadovoljstvo i visoka
stopa fluktuacije radnika zabelezeni su pod
liderima koji nisu ocenieni kao pazljivi, ali su
zato bili orijentisani na iniciranje struktura

© Zanimljivo je da su istrazivaci otkrili da ocene
uspesnosti lidera koje daju radnici ne zavise
toliko od odredenog stila lidera ve¢ od situacije
u kojoj se stil primenjuje

© Istrazivacdi na Univerzitetu u Micigenu dobili su
drugacije rezultate
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Oni su napravili razliku izmedu menadzera
orijentisanih  na proizvodnju i menadzera
orijentisanih na radnike

Menadzeri orijentisani na proizvodnju postavili
su krute radne standarde, organizovali su
poslove do poslednjeg detalja, propisali radne
metode koje je trebalo slediti i pazljivo su
nadzirali rad zaposlenih

Menadzeri orijentisani na radnike podsticali su
ucescée radnika u postupku utvrdivanja ciljeva i
donosenja  drugih odluka i1 omogudili
ostvarivanje dobrih rezultata time Sto su
podsticali poverenje i poStovanje

Studije iz Micigena su pokazale da su
najproduktivnije radne grupe po pravilu imale
lidere orijentisane na radnike, a ne lidere
orijentisane na proizvodnju

" beiowe hore 0 1 bad leaders, oy bad

Iallaisns ¥



© Takode je utvrdeno da Su najuspesniji
lideri imali dobre odnose sa svojim
radnicima, da su vise zavisili od grupnog
nego od pojedina¢nog odlucivanja i da su
podsticali radnike da postavljaju i ostvaraju
visoke standarde
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Menadzerska mreza

© Na osnovu studija drzave Ohajo i Micigena
moze se zakljuciti da liderski stilovi ne
moraju biti jednodimenzionalni

© Menadierska mreza, koju su razvili Robert
Blejk i DZzejn Monton za merenje relativne

brige menadzera za ljude i zadatke
odrazava ovu dvodimenzionalnu prirodu
“derstva LIDERSKA MREFA
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Stil 1.1 u donjem levom uglu mreze
jeste osiromaSeni menadzment - mala
briga za ljude i zadatke ili proizvodnju

Ovaj stil se ponekad naziva laisses-faire
menadzment, jer lider ne preuzima
lidersku ulogu

Stil 1.9 menadzmenta je klupski tip
menadZmenta - velika briga za radnike,
ali mala briga za proizvodnju

Na suprotnom kraju je stil 9.1 ili
autoritarni menadzment - velika briga za
proizvodnju i efikasnost, ali mala za
radnike
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Stil 5.5 je menadzment na pola puta - osrednja
briga za proizvodnju i zadovoljstvo radnika

Stil 9.9 se naziva timski ili demokratski
menadzment - velika paZznja se posveluje
proizvodnji kao i raspolozenju i zadovoljstvu
radnika

Postojanje ove kategorije u suprotnosti je s
ranijim pretpostavkama da lideri mogu imati
ili jednu ili drugu orijentaciju

Blejk i Moton odlu¢no zastupaju stav da je stil
9.9 najuspesniji stil menadzmenta

Oni veruju da ¢e ovakav liderski stil, u gotovo
svim situacijama, dovesti do boljih rezultata,
niske stope odsustvovanja sa posla i
fluktuacije 1 visokog stepena zadovoljstva
radnika




Situacioni pristup liderstvu

© Situacioni model liderstva su razvili Pol Hersi
I Kenet H. Blankard

© Po ovom modelu, najefikasniji liderski stil se
menja u zavisnosti od "spremnosti* radnika

© Hersi i Blankard definisu spremnost kao zelju
za dokazivanjem, kao spremnost prihvatanja
odgovornosti i kao sposobnost, vestine |
iskustvo potrebni za obavljanje zadataka

© Hersi i Blankard veruju da odnosi izmedu
menadzera 1 sledbenika prolaze kroz cetiri
faze | da menazder treba da promeni liderski ' A
stil prema razvoju sledbenika

© U pocetnoj fazi najprimerenije je da se
menadZzer pre svega orijentiSe na zadatak




© Radnici moraju dobiti uputstva o
zadacima i moraju se upoznati S
organizacionim  pravilima i
procedurama

© Kada sledbenici po¢nu da uce
svoje zadatke, ponasanje
orijentisano na zadatak ostaje
osnovni model ponasSanja, jer
sledbenici jo$ uvek nisu spremni
da funkcionisu bez strukture

SITUACIONIMODEL LIDERSTVA

© U trecoj fazi radnici su sposobniji, -
. A (Velika)
_ motivisanost za dokazivanje izbija 5 -
na povrsinu i oni sve aktivnije <&
traze vecu odgovornost §§
. . 9
© Medutim, lider mora da pruzi ;‘%@
podriku i da bude pazljiv ako zeli N S
da podrzi odlu¢nost sledbenika da g
preuzmu veéu odgovornost a
A (Mala)
(Malo) (Velika)
(pruZa usmerenje)




Kako su sledbenici s vremenom sve
samouvereniji, autoritarniji i iskusniji,
podrska lidera nije vise tako bitna

U ovoj cetvrtoj fazi sledbenicima vise nije
potrebno niti o¢ekuju usmerenje od svog
menadZera

Model situacionog liderstva izazvao je
interesovanje jer preporucuje tip liderstva
koji je dinamican i fleksibilan, a ne
statiCan

Neprestano se mora ocenjivati
motivisanost, sposobnost i  iskustvo
sledbenika da bi se utvrdilo koja je
kombinacija stilova najpogodnija u
liberalnim i promenljivim uslovima

Prema tome, lider koji Zeli da se sledbenici
razvijaju, da imaju vece pouzdanje i koji
zeli da im pomogne da nauce SvOj posao
morace ¢esto da menja stilove
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Stavljanje lidera u pravu situaciju

(Fidlerova kontigentna teorija)

© Jedan od najdetaljnije istrazenih
kontingentnih modela razvio je Fred E.
Fidler

© Osnovna Fidlerova pretpostavka jeste da
menadzeri nerado menjaju  stil  (ove)
upravljanja na osnovu kojeg su postali
uspesni

© U stvari, Fidler je ubeden da veéina
menadzera nije mnogo fleksibilna, pa je zbog
toga svaki pokusaj da se promenom
menadZerskog stila odgovori na
nepredvidljive ili  promenljive situacije
beskoristan i osuden na neuspeh

© Ono po ¢emu se njegov model razlikuje od
drugih jeste merni instrument koji on Kkoristi




Fidler je merio liderski stil na skali koja je
pokazivala "koliko je pozitivno il
negativno ocenjen najmanje pozeljan
saradnik (LPC)" - radnik s kojim data osoba
najlosije saraduje

Ovim merenjem odreduje se mesto
pojedinca na skali liderskog stila

Fidler je ustanovio da je osoba koja
najmanje pozeljnog saradnika opisuje
relativno pozitivno po pravilu liberalna,
orijentisana na ljudske odnose i koja brine o
osecanjima svojih ljudi

A osoba koja najmanje pozeljnog saradnika
opisuje negativnho - koja ima ono S$to
nazivamo nizak LPC rejting - jeste po
pravilu kruta, orijentisana na zadatak i
manje se bavi ljudskim odnosima.




Po Fidlerovom misljenju menadzer S
visokim LPC rejtingom zeli da ima
prijateljske odnose sa svojim saradnicima
I smatra da su bliski odnosi s radnicima
veoma vazni za njegovu ukupnu
efikasnost

Menadzeri s niskim LPC rejtingom nece
oklevati da primene strog stil, koji je po
njihovom misljenju neophodan da bi se
odrzala proizvodnja

Fidler je identifikovao tri "liderske
situacije"” ili promenljive koje uticu na to
koji ¢e liderski stil biti efikasan: odnosi
lider-¢lan, struktura zadatka 1 liderska
mo¢

Kvalitet odnosa lider-élan ima najveci
uticaj na moc¢ i efikasnost menadzera
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Ako se menadzer dobro slaze sa ostalima u
grupi, ako ¢lanovi grupe postuju menadzera
zbog njegove  licnosti, karaktera,
sposobnosti, on ne¢e morati da se oslanja
na formalni rang ili autoritet

Struktura zadatka je druga najvaznija
promenljiva vrednost u liderskoj situaciji

Zadatak s dobrom strukturom jeste zadatak
za koji postoje detaljna uputstva i procedure

Mo¢ na osnovu polozaja jeste poslednja
situaciona promenljiva vrednost koju je
identifikovao Fidler

N N W ¥V ¥V Nr Nt 0
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Fidler je zatim opisao 0sam mogucih
kombinacija ove tri promenljive vrednosti u
liderskim situacijama: odnosi lider-¢clan mogu
biti dobri ili 1osi, zadaci mogu biti sa strukturom
ili bez nje, @ mo¢ na osnovu polozaja moze biti
velika ili slaba

Ustanovio je da su lideri s niskim LPC
rejtingom - oni koji su orijentisani na zadatak ili
su autoritarni - najuspesniji u ekstremnim
situacijama: situacijama u kojima lider ima ili
veliku mo¢ i uticaj ili veoma slabu mo¢ i uticaj

Lideri s visokim LPC rejtingom - oni koji su
orijentisani na radnike - bili su najefikasniji u
situacijama u kojima su lideri imali umerenu
mo¢ i uticaj

Njegov model se koristio s izvesnim uspehom
kao osnova za program obuke na kojima se
menadzeri obucavaju kako da promene
situacione promenljive vrednosti da bi situaciju
prilagodili svojim liderskim stilovima, a ne da
svoje stilove prilagode situaciji

A MANAGER SAYS
\\G O’ "

A LEADER SAYS
"LET'S GO."



Teorija put-cilj

Ovaj model su formulisali Martin G. Evans
I Robert J. Haus

Pristup put-cilj se zasniva na teoriji
oc¢ekivanja po kojoj motivisanost neke osobe
zavisi od njegovog ili njenog ocekivanja
nagrade ili valentnosti ili privlacnosti
nagrade

Evans ukazuje na to da na izbor nagrada
utice liderski stil menadzera, ali I misljenje
radnika o tome koji put vodi ka pomenutim
nagradama

Menadzer orijentisan na radnike, na primer,
ponudi¢e ne samo platu i unapredenje vec i
podrsku, sigurnost i postovanje

Martin G. Evans



© Menadzer orijentisan na zadatak, s
druge strane, ponudi¢e mnogo uzi izbor
nagrada i nece uzeti u obzir razlike
medu osobama, ali ¢e na planu
povezivanja u¢inka radnika s nagradama
verovatno biti uspesniji od menadZzera
orijentisanog na radnike

© Radnici  koji  imaju  menadzZera
orijentisanog na zadatak ta¢no ¢e znati
koji stepen produktivnosti ili nivo
ponasanja treba da ostvare da bi dobili
stimulaciju,  pove¢anje  plate ili
unapredenje

© Hauz i njegove kolege su pokusali da

prodube teoriju put-cilj tako Sto su
identifikovali dve promenljive koje
odreduju najefikasniji liderski stil: licne
osobine radnika i faktori okruzenja, kao
I zahtevi na radnom mestu s kojima se

radnici moraju suoditi




Licéne osobine radnika

© Hauz tvrdi da licne osobine radnika
delimi¢no uti¢u na to koji ¢e liderski stil
radnici oceniti kao najpozeljniji

© Radnici se, takode, na o0snovu ocene
sopstvenih sposobnosti  opredeljuju  za
najpozeljniji stil

© Onima koji smatraju da imaju dobre
kvalifikacije i da su sposobni nece se

_ dopasti menadzer S izrazenim
supervizorskim stilom, c¢ije ¢e direktive
biti kontraproduktivne umesto korisne LEADERSHIP

© S druge strane, radnici koji smatraju da
nemaju dovoljno kvalifikacija mogu dati
prednost autoritarnom menadzeru jer
veruju da ¢e im on omoguditi da uspesno
obavljaju  svoje zadatke i dobiju
organizacione nagrade

Vision




Faktori okruzenja | zahtevi radnog

mesta

© Faktori sredine takode uti¢u na to koji
¢e se liderski stil dopasti radnicima

© Jedan od tih faktora jeste priroda posla
kojim se radnici bave

© Drugi faktor jeste zvani¢an sistem
autoriteta organizacije, koji jasno
naznacCava Koje ponasanje se prihvata (na
primer troskovi U okviru budzeta), a koje
se ne prihvata (prekoracenje budzeta)

© Tre¢i faktor sredine jeste radna grupa
zaposlenih




Normativna teorija odlucivanja

(model Vrum-Jeton-Jago)

© U svojoj knjizi iz 1985. Viktor Vrum i
Artur Jago su kritikovali teoriju put-
cilj, jer nije uzela u obzir situacije kada
menadzeri donose odluku o ukljuc¢enju
radnika

© Kao resenje, ponudili su prosireni
klasi¢ni model VVrum-Jeton situacionog
liderstva koji je sadrzao brigu kako za
kvalitet, tako i za prihvatanje odluka

© Originalni model Vrum-Jeton razvijen
je 1973. da bi pomogao menadzerima
da donesu odluku kada i u kom obimu
treba da ukljuée radnike u proces
reSavanja odredenog problema

Management
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© Ovaj model je izdvojio pet liderskih
stilova  koji  predstavljaju  skalu
autoritarnih  pristupa (Al, All),
konsultantskih pristupa (Cl, CII) i
participativni pristup (Gll)

© Vrum i Jeton smatraju da postoji
nekoliko pitanja koja menadzeri moraju
sebi da postave da bi mogli da odluce
koji ¢e stil koristiti za reSavanje
odredenog problema s kojim se
suocCavaju.

a)Da li  imam  dovoljno
informacija  ili  znanja da
problem resim sam?

b)Da |li treba da donesem
visokokvalitetnu odluku s kojom
se radnici verovatno nece
sloziti?

._/ ( L -
f,\
"What if we don't change at all .

and something magical just happens?”




c) Da li je problem u strukturi?
Odnosno, da li znam koje su mi
informacije potrebne i gde mogu
da ih dobijem?

d)Da li je saglasnost grupe
kriti¢na za uspeh odluke ?

e) Ako je vazno da ideja bude
prihvacena, da li  postoji
moguc¢nost da se radnici medu
sobom ne sloze 0 tome Sta je
najbolje resenje ?

© Istrazivanje Vruma i ostalih pokazuje da
su odluke donete u skladu s ovim
modelom po pravilu efikasne, a one
koje nisu u skladu s ovim modelom su
po pravilu neefikasne

LEADERSHIP

*
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@ Vrum i Jago su produbili ovaj pristup

© lIzneli su hipotezu da efikasnost odluke
zavisi od njenog kvaliteta, privrzenosti
odluci, kao i od vremena utroSenog na
donosenje odluke

@ Oni takode veruju da je ukupna efikasnost
liderstva u funkciji efikasnosti odluke el = eirormmanl
minus troskovi donosenja odluke plus gg(pa‘pvpfogghmmmu g
vrednost ostvarena razvijanjem sposobnosti
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Savremeni pristupi liderstvu

Vizionarsko liderstvo

© Vizionarskim liderstvom se stvara
pozitivna slika budu¢nosti koja motivise
¢lanove organizacije i pruza smernice za
buduce planiranje i postavljanje ciljeva

© Dve wvrste vizionarskog liderstva su

harizmati¢no i transformaciono liderstvo




Harizmatic¢no liderstvo

Neprestane promene u okruzenju, borba
organizacije za prestiz i uspeh na trzistu
uslovile su pojavu istrazivanja odredenih
pojedinaca koji harizmatski deluju na
ostale zaposlene u organizaciji

To su lideri koji sopstvenom vizijom,
samopouzdanjem i vrednostima izazivaju
jake emocije svojih sledbenika i pokrecu
ih  na promene koje vode Kka
organizacionom razvoju i ostvarivanju
natprosecnih rezultata

Harizmati¢no liderstvo u najveéem broju
slu¢ajeva pokazuje dobre rezultate

Ako su sledbenici odaniji i zadovoljniji,
ostvaruju bolji ucinak 1 za njih postoje
ve¢i lizgledi da <¢e verovati svojim
liderima i napornije raditi
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Problem nastaje u sluc¢aju motivacije lidera
da zadovoljenje svog ega stavi ispred svojih
ljudi i organizacije, odnosno da li ¢e se
ponasati eti¢no ili neeti¢no

Eti¢ni harizmati¢ni lideri daju
sledbenicima sanse da se usavrsavaju,
otvoreni su za pozitivne i negativne povratne
informacije, pruzaju moralne standarde koji
isti¢u viSe interese organizacije

Nasuprot njima, neeti¢ni harizmati¢ni
lideri manipulisu sledbenicima, Zele da cuju
samo  pozitivne informacije, pruzaju
informacije koje su povoljne samo za njih
kao lidere, a sopstvene interese stavljaju
ispred drugih

Problem u ovom slucaju je i taj Sto i neeti¢ni
harizmati¢ni  lideri mogu da imaju
sledbenike 1 to je ogroman rizik za
organizaciju




Transformaciono liderstvo

© Transformaciono liderstvo obezbeduje
razumevanje i prihvatanje svrhe i misije
grupe i podstice zaposlene da osim svojih
licnih interesa imaju u vidu i grupne
interese

@ Transformacioni lideri transformisu svoju
ogranizaciju tako sto sledbenike podsti¢u
da postignu vise nego S$to su nameravali,
pa cak I viSe nego Sto su mislili da je
moguce

©® Transformaciono liderstvo ima d{etiri
komponente:

a) harizmati¢no liderstvo
(idealizovani uticaj),

b) inspirativnu motivaciju,

c) intelektualnu stimulaciju i aman

d) individualizovanu painju The transformational leader has the key
to unlock “what is" in order to discover

‘what can be"!




Idealizovani uticaj zna¢i da su
transformacioni lideri uzori za svoje
sledbenike, jer stavljaju tude potrebe
ispred sopstvenih i dele rizik sa svojim
sledbenicima

Transformacioni lideri uzZivaju
divljenje, postovanje i poverenje i
sledbenici Zele da se ugledaju na njih

Transformacioni  lideri  meotiviSu |
inspiriSu svoje sledbenike tako sto ¢ine
da njihov rad bude smislen i izazovan, da
budu kreativni, da na nov nacin
pristupaju reSavanju problema, kao i
situacijama bez obzira Sto se njihove
ideje razlikuju od liderovih

Stvaranjem Sanse sledbenicima za
ucenje,  tolerisanjem individualnih
razlika, podsticanjem dvosmerne
komunikacije i aktivnim slusanjem
drugih, transformacioni lideri pruzaju
individualizovanu paznju




© Transformacioni  lideri  uticu na
sledbenike tako sto koriste viziju i trude
se da ih inspiriSu, a transakcioni lideri
zasnivaju svoje ponasanje na procesu
razmene u kome se sledbenici nagraduju
za dobar ucinak i kaznjavaju za los
ucinak

© Ovde je nedostatak u tome Sto
transakcioni lideri najces¢e previse
koriste disciplinske mere i pretnje da bi
sledbenici povecali radni wucinak |
uskladili se sa standardima

— © To je efektivno kratkoroc¢no, ali ne i

dugorocno

© To je tzv. transakciono liderstvo ?’E’MM g\‘l

¥




l HVALA NA PAZNJI!!!
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