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UUVVOODD

Vlada i preduzee su potpuno razliite institucije. Lideri u
biznisu se rukovode profitom

dok se lideri u upravi rukovode eljom da budu ponovo izabrani.
Poznato je dapreduzea najvei deo novca dobijaju od svojih
kupaca/potroaa dok drava najveideo svoga novca prikuplja od
poreskih obveznika. Biznis se obino vodi u konkretnimuslovima, a
drave koriste monopole, objanjavaju Ozborn i Gebler i ukazuju da
razlikepoput ovih kreiraju potpuno drugaije tenje u javnom sektoru
. "Primera radi, kljunopitanje za rukovodioce u dravnim
institucijama nije da li oni isporuuju proizvod ilistvaraju profit,
ve da li zadovoljavaju potrebe i da li su po ukusu izabranih
politiara.Budui da iza politiara stoje interesne grupe, rukovodioci
u javnom sektoru - za razlikuod njihovih kolega u privatnom sektoru
- u svom radu moraju uvek da ukljue faktorinteresnih grupa pored
osobina i kvaliteta koje moraju da poseduju."

Svi ovi faktori se kombinuju da bi stvorili okruenje u kojem
zaposleni u javnom sektoru

vide rizike i nagrade potpuno drugaije od zaposlenih u privatnom
sektoru. Ove razlikevode ka jednom zakljuku: dravom se ne moe
upravljati kao preduzeem. Postojisvakako mnogo slinosti, ali
teorija biznisa u upravljanju dravom nije dovoljna.Naravno,
injenica da se drava ne moe voditi kao bizniz ne znai da ona ne
moepostati vie preduzetnika.Prostor izmeu birokratskog i
preduzetnikog ponaanja jedovoljno irok da vlada moe izabrati svoju
poziciju u tom spektru. Bilo koja organizacija,

javna ili privatna, moe biti preduzetna ba kao to moe biti i
birokratska.

U poslednje dve decenije javnu upravu zadesio je talas reformi
bez presedana.Tradicionalni model naao se na udaru snane kritike
graana i privatnog sektora, ali iteoretiara organizacije i
upravljanja dravom. U osnovi ovih reformi bio je stav da jedrava
postala glomazna i sa previe nadlenosti, a da trite nudi
superiornije

mehanizme za efikasnije snabdevanje javnim dobrima i uslugama.
One vode poreklo izrazvijenih industrijskih ekonomija, iji su se
politiki lideri nali pod pritiskom javnosti iprivrede da poveaju
efikasnost uprave, smanje dravne rashode i poreze, uzistovremeno
odravanje visokog nivoa socijalnog osiguranja i drugih javnih
usluga,drugim reima da primene savremene tehnike stratekog
upravljanja.

Strateki menadment nije novina, ni kao termin, ni kao koncept.
Termin je prvi putupotrebljen sedamdesetih godina, a pod njim se
podrazumevalo smiljanje "stratekihprograma" od strane profesionalne
ekipe stratekih planera, koji su se naknadnoprezentovali
rukovodstvu koje je donosilo odluke. Devedesetih godina, pogled
nastrateko planiranje i strategijski menadment se bitno menja, jer
Gudstajn, Noulan iFajfer daju novu, iru, definiciju stratekog
planiranja, koja ne podrazumeva vie samo

pojam stratekog planiranja, kao posla kojim se bave
profesionalci, ve i novi pristup kojise usredsreuje na proces koji
nalae da top menaderi jedne organizacije utvrujunjen strateki
pravac.

Strategijski menadment predstavlja kompleksnu i sloenu formu
aktivnog,dugoronog i racionalnog usmeravanja i prilagoavanja
organizacije sve izraenijimpromenama u okruenju. Smatra se
kontinuiranim i interaktivnim procesom ija je svrhada pripremi
organizaciju kako bi blagovremeno i adekvatno reagovala na promene
izokruenja. Strategijski menadment prevazilazi razvoj stratekog
plana koji obuhvata
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procese pred-planiranja i stratekog planiranja. Strategijski
menadment takoepodrazumeva i finalizaciju i implementaciju
stratekog plana, kao i merenje ivrednovanje rezultata. Finalizacija
plana obuhvata kompletiranje plana i njegovosaoptavanje svim
zaposlenima. Implementacija obuhvata utvrivanje resursa za
plan,njegovo sprovoenje u delo i upravljanje njegovom realizacijom.
Merenje i vrednovanjese ne sastoje samo od praenja mera
implementacije, ve, to je i vanije, od procene

naina na koji se organizacija menja usled tih mera, kao i
korienja informacija zaauriranje plana.

Danas upravo zemlje OECD-a koriste ovaj novi savremeniji pristup
rukovoenja udravnoj upravi gde se stvara potreba za nastajanjem
novih lidera kao i njihov uticaj nauinak i rad zaposlenih, odnosno
korienje tehnika i instrumenata strategijskogmenadmenta to ovaj rad
ima za cilj da prikae i objasni.

11..11 PPrreeddmmeett iissttrraaiivvaannjjaa

Predmet Master rada je da pokae da su, iako su Vlada i preduzee
potpunorazliite institucije, novi savremeniji pristup rukovoenja
(liderstva) u dravnojupravi i primena strategijskog menadmenta
neophodni za korenitu reformudravne uprave i transformaciju iz
tradicionalnog birokratskog modela u upravupo meri graana.

Polazei od aksioma da nema stabilnih drutava bez stabilnih
institucija, a da nemasolidnih institucija bez jakih
profesionalaca, visoke struke i morala, ostaje na snazipotreba
posveenosti izgradnji kvalitetnih lidera i menadera u javnom
sektoru,strunjaka za poslove u dravnoj i javnoj administraciji.
Pokrenuti reformski procesi, u

svim javnim sektorima bez izuzetka, otkrili su nedostatke
adekvatno pripremljenih iprofesionalnih strunjaka, koji bi bili u
stanju da samostalno i znaajnije unapredefunkcionisanje dravnih i
javnih institucija.

Strategijski menadment koji je ve dokazano dao rezultate u
biznis sektoru, aposlednjih desetak godina pronalazi svoje mesto i
u dravnoj upravi, u teka vremenaekonomske krize moe doprineti
znaajnom unapreenju nivoa pruanja usluga,efikasnosti i
delotvornosti dravnih slubenika, kao i veoj transparentnosti i
fiskalnojdisciplini javnih finasija.

Master rad sadri i studiju sluaja, koja na primeru Ministarstva
pravde pokuava dapokae kako bi se aktivnosti dravne uprave koje
ponekad izgledaju tajnovito i

komplikovano, mogle prikazati u jasno definisanom stratekom
planu sa ciljevima,izlaznim rezultatima, precizno pobrojanim
zadacima i rokovima za njihovo sprovoenje.Naravno ovo je hipotetiki
primer samo jedne od brojnih delatnosti Min istarsva pravde,ali
primer koji jasno moe da pokae da je i u dravnoj upravi potrebno
unositi izmene ipozitivne tendencije iz sveta biznisa, kao i da je
uloga stratekog i operativnog planiranjaizuzetno znaajna za uspeh
lidera.
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11..22 CCii lljjeevvii ii zzaaddaaccii iisstt
rraaiivvaannjjaa

Cilj istraivanjaje utvrditi znaaj liderstva i strategijskog
menadmenta, osnovne razlikei karakteristike koje postoje u privredi
i dravnoj upravi, kao i prednosti koje se moguostvariti u dravnoj
upravi primenom modernih koncepcija liderstva i
strategijskogmenadmenta.

Nauni doprinos je istraivanje i sistematizacija znanja i
instrumenata iz oblastiliderstva i strategijskog menadmenta.

Drutveni cilj istraivanja u optem smislu je da se pomogne
dravnoj upravi dajednostavnije, efektivnije i efikasnije obavlja
svoje redovne funkcije i sprovodi zapoetereforme jaanjem uloge
lidera i primenom strategijskog menadmenta. Specifinidrutveni cilj
master rada je i da putemistraivanja u vidu studije sluaja da
konkretnepredloge i odgovore koji bi mogli da vode ka deliminom
unapreenju funkcionisanja

Ministarstva pravde putem primene strakog i operativnog
planiranja od strane lidera uovom Ministarstvu.

Osnovni pojmovikoji su od znaaja za master rad su:

- Lider- Menader- Strategijski menadment- Dravna uprava-
Strateko planiranje- Operativno planiranje

Liderkreira podsticajnu viziju budunosti u koju sledbenici
veruju, on ima misiju kojombudi u ljudima emocije i motive, dok je
menadervie reavalac problema, orjentisanna organizovanje posla i
sprovoenje konkretnog poslovnog plana, koji se uklapa u datuviziju.
Lider se, smatraju mnogi merodavni strunjaci, razlikuju od
menadera. Lider jenapravljen da ljude motivie, ubeuje, a menader
vie na analizu situacije i naracionalno kontrolisanje obavljanja
posla, pomou nagrade i kazne.

Strategijski menadment je sistemski pristup utvrivanju i
izvoenju neophodnihpromena, kao i merenju performansi poslovanja
organizacije i njenog kretanja u pravcurealizacije postavljene
vizije. Strategijski menadment je po Gluku, Kaufmanu i
Volekuupravljaki sistem koji povezuje strateko planiranje i
odluivanje sa svakodnevnimposlovanjem operacionog menadmenta.

Dravna uprava se moe definisati1 kako formalno-organizaciono,
tako i sadrinski-funkcionalno. Formalno-organizaciono, to je skup
organa i organizacija koji pripadajudravnom aparatu, a podreeni su
dravnoj vladi. Sadrinski-funkcionalno, dravnauprava je operativni,
nepolitiki, esto struni deo izvrne vlasti ija je glavna uloga da,u
primeni zakona na pojedinane sluajeve, obezbedi neposredno, sigurno
i odmereno

1 Damjanovic M., Uporedna iskustva dravnih uprava, Beograd 2003,
str. 21, citat- Prof. dr ZoranR. Tomic
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ostvarivanje onih sloboda, prava i dunosti graana i njihovih
organizacija u kojima suangaovani i odgovarajui javni interesi.

Strateko planiranje predstavlja kontinuirani, iterativni proces
usmeren na obezbeenjeusklaenosti organizacije sa njenim okruenjem.
Njegov zadatak je da omoguiorganizaciji racionalno i pravovremeno
reagovanje na promene u okruenju u kojoj ona

obavlja svoju delatnost.

Operativno planiranje se moe odrediti kao planiranje
transformacionih procesa kojimase strategijska opredeljenja
organizacije prevode u konkretne aktivnosti. Timaktivnostima se
ostvaruju odreeni rezultati, odnosno realizuju misija i opti
ciljeviorganizacije.

11..33 HHiippootteett iikkii ookkvvii rr iisstt
rraaiivvaannjjaa

Hipotetiki okvir istraivanja sastoji se iz sledeih stavki:

Opta hipo teza:

Iako su Vlada i preduzee potpuno razliite institucije, znaaj
lidera u dravnoj upravineosporan je za proces reforme dravne uprave
i transformaciji iz tradicionalnogbirokratskog modela u upravu po
meri graanaa primena strategijskog menadmentadoprinosi pozitivnim
pomacima u stvaranju dobre uprave2 i demokratskog drutva.

Posebne hipoteze su:

- Danas su dravnoj upravi i javnom sektoru potrebni efektivni
lideri;

- Primena odreenih metodologija strategijskog menadmenta, kao to
sustrateko i operativno planiranje, formulisanja strukture ciljeva,
strategijske mape,zapoeta je putem pilot projekata i inicijativa u
sektoru dravne uprave RepublikeSrbije;

- Primena strategijskog i operativnog planiranja u dravnoj
upravi doprinosikreiranju mehanizma za efikasnije sprovoenje
stratekih i programskih ciljevaVlade Republike Srbije kao i
unapreenju rada dravne uprave;

- Strateko i operativno planiranje korisne su alatke lidera u
dravnoj upravi;

- Dananji javni funkcioneri treba da budu nezavisniji u donoenju
odluka i shodnotome da imaju odgovornost prema drutvu i dravnoj
organizaciji kojoj slue;

- Pored odgovornosti, lidere treba da odlikuje i delotvornost
tj. reenost da sepridravaju i potuju etos javne slube kao i
efikasnost rada, koja e postojati u

2 Odgovornost, transparentnost, predvidljivost i participacija
predstavljaju vane instrumente zaodgovorno upravljanje budetom, ali
takoe imaju sutinsku vrednost zbog ega se u optemsmislu smatraju
kao etiri stuba dobrog upravljanja.
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onoj meri u kojoj su samostalni javni funkcioneri sposobni da
izaberu sredstvoputem kojeg e moi da ostvare utvrene ciljeve.

11
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Uzimajui u obzir specifinosti i obim prouavanog predmeta
istraivanja u ovom raduupotrebljene su razliite metode kako bi se
zadovoljili osnovni metodoloki zahteviobjektivnost, pouzdanost i
optost i sistematinost.

Pristup rada je dijalektiki i bie primenjene sledee metode i
tehnike:

- deduktivna i induktivna metoda;- metod analize i sinteze;-
komparativna metoda.

Od tehnika prikupljanja podataka u istraivanju se koristi
statistika metoda i metodaposmatranja.

Pored navedenih metoda, primenjene su i odreene tehnike u cilju
dobijanja to -potpunije slike o pojavama koje se istrauju, kao na
primer:

- Komparativna analiza

Predstavlja uporeivanje po stavkama dve ili vie pojava,
alternative, procesa,proizvoda, setova podataka, sistema itd. U
raunovodstvu se, na primer, promene uelementima finansijskih
izvetaja prikazuju uporedno za vie raunovodstvenih perioda,to
omoguava lako uoavanja trendova i izdvajanje interesantnih pozicija
iz mnotva

podataka.

Za izradu komparativne analize potrebno je odrediti referentni
okvir (kontekst u kome sevri poreenje), osnov za poreenje (sadri
elemente po kojima sa poredi i razlogeizbora pojedinih stavki),
teze, organizacionu emu (poreenje stavku po stavku ili nanivou
ukupnih pojava).

U radu e se vriti uporeivanje koncepta liderstva i
karakteristika lidera u privredi idravnoj upravi.

- Procesni pristup

Procesni pristup javlja se relativno skoro u praksi menadmenta,
kao odgovor na viezahteva, koji bi se za svrhu ovog prikaza mogli
svesti na potrebu sve breg reagovanjana zahteve trita, smanjenja
trokova poslovanja i ogranienja koja su posledicafunkcionalne
organizacija preduzea.

Ta ogranienja se sastoje u tome da su pojedini funkcionalni
delovi preduzea(proizvodnja, komercijala, finansije) vie panje
posveivale izvrenju svojih parcijalnihzadaka, nego optimizaciji
ukupnog rezultata organizacije. Konstantno poveanje
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produktivnosti i efikasnosti poslovanja, smanjivanje trokova,
skraivanje vremenaisporuke, bre uvoenje inovacija, postizanje
saglasnosti sa domaim i meunarodnimpropisima su ciljevi i pokretai
procesnog pristupa.

Procesni pristup doprinosi i veem stepenu komunikacije i
saradnje, kako unutarorganizacije, tako i organizacije i okoline
uklanjanjem prepreka i uspostavljanjemdirektnih linija komunikacije
izmeu uesnika.

Pozitivni rezultati procesnog pristupa prepoznati su izvan
privrede, pa tako i u dravnojupravi.

- Institucionalna analiza

Pojmovi institucije i institucionalne analize se eto u
svakodevnom govoru koriste urazliitim kontekstima i znaenjima, ali
u osnovnom znaenju termin institucija trebashvatiti kao sistem
pravila i struktura povezanih u svrhu postizanja odreenogdrutvenog
cilja.

U literaturi se navodi sedam aspekata koji definiu
instituciju:

svrha obezbeuje proizvod, uslugu, regulatorni okvir ili
definisanje politike koji semoe identifikovati kao jedan krajnji
proizvod ili rezultat

obavljanje funkcije upravljake, proizvodne, administrativne ijom
kombinacijomnastaju krajnji proizvodi

korienje sistema razliite proizvodne linije sastavljene od
zadataka iodgovarajuih procedura za obavljanje zadatih funkcija
(sistemi za donoenje odluka,finansijski sistemi, informacioni
sistemi)

struktura sastoji se od elemenata ija formalne veze mogu biti
predstavljene uorganizacionoj emi

ljudi sa neophodnim sposobnostima i u odgovarajuem broju

sredstva i oprema neophodni uslovi da bi zaposleni mogli da
primene sisteme kojimpostiu rezultate

finansijska sredstva radi finansiranja kontinuiranog rada
zaposlenih, sistema,sredstava i opreme

Institucije mogu biti definisane kroz organizacije koje ih
sainjavaju i skup pravila koja teorganizacije odravaju kao celinu.
Pravila su institucionalna obeleja, koja definiuodnose meu igraima,
dok organizacije predstavljaju opipljivu dimenziju institucija.
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11..55 SStt rruukkttuurraa rraaddaa

Master rad predstavlja uvod i okvir za istraivanje teorija
liderstva i upravljanjapromenama, identifikuje specifinosti i
karakteristike lidera u dravnoj upravi, takoedaje i odgovore o
potencijalima primene strategijskog menadmenta u dravnoj
upravi.

PPrrvvoo ppooggllaavvlljjeemaster rada definie problem i predmet
istraivanja ukazujui na njegovznaaj i aktuelnost, ukazuje na nauni
i druveni cilj istraivanja i sadri hipoteze imetode istraivanja.
DDrruuggoo ppooggllaavvlljjee definie pojam i znaaj liderstva,
osnovneelemente i razliite definicije. TTrreeee iieettvvrrttoo
ppoogg llaavvlljjeenabrajaju i objanjavaju razliiteteorije
liderstva, od prvih tradicionalnih (teorija o osobinama, teorija o
ponaanju) dokontigentnih o nepredvidivim situacijama (Fiedlerov
model, Teorija o liderstvu uzavisnosti od situacije, Model
participacije lidera, Model put cilj). UU ppooggllaavv lljjuu
ppeettopisane su tri meuzavisne aktivnosti koje uspeni lideri
moraju da prepoznaju i kojemoraju neprekidno da se preispituju da
bi organizacija imala uspeha (odreivanjepravca, projektovanje
organizacije i gajenje kulture posveene izuzetnosti i
etikiispravnom ponaanju.) PPooggllaavvlljjee eesstt objanjava nove
pristupe u liderstvu.

Od poglavlja sedam zapoinje analiza specifinosti liderstva u
dravnoj upravi. Uppooggllaavvlljjuu sseeddaamm ukazuje se na
specifinosti lidera u dravnoj upravi, a u
ppooggllaavvlljjuuoossaamm detaljnije su objanjene njegovi osnovni
ciljevi i karakteristike. Sa postepenimotvaranjem reformskih
procesa u dravi, privredi i drutvu, konano je naznaenapotreba
uspostavljanja ambijenta u kome ima opravdanog drutvenog smisla za
brojneintervencije i inovacije u sektoru javne uprave i javnog
upravljanja. Tendencije ukazujuda savremeni javni funkcioneri treba
da budu nezavisniji u donoenju odluka i shodnotome da imaju
odgovornost prema drutvu i dravnoj organizaciji kojoj slue.
Veaodgovornost se postie kroz kombinaciju klasinih mehanizama
upravnog nadzora irevizije sa novijim metodama rukovoenja prema
rezultatima, kontrolisanom nadmetanjuza postizanje to boljih
rezultata i primeni mehanizama odgovornosti prema drutvu.

U ppooggllaavvlljjuu ddeevveettseobjanjava koncept strategijskog
menadmenta i njegova primenau dravnoj upravi. PPooggllaavvlljjee
ddeesseett objanjava instrumente, tehnike i metodologijestratekog
menadmenta ijom se primenom mogu postiu unapreenja
procesaposlovanja u dravnoj upravi.. UU ppooggllaavvlljjuu
jjeeddaannaaeesstt je na praktinom primeruprikazana primena
stratekog i operativnog planiranja u organu dravne uprave.
Naprimeru Ministarstva pravde daju se konkretni odgovori i primeri
kako bi moderni lider udravnoj upravi trebao da razmilja i kako bi
mogao da napravi strateki plan u ciljuunapreenja poslovanja sistema
i efektivnijeg rada.

ZZaakk lljjuuaakk potvruje da su postavljene hipoteze osnovane i
potvrdive u praksi, kao i daprimena odreenih metodologija
strategijskog menadmenta doprinosi efikasnijemrukovoenju u dravnoj
upravi.
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LLIIDDEERRSSTTVVOO

-- PPoojjaamm ii zznnaaaajj --

U svakoj, pa i najmanjoj socijalnoj grupi, postoji osoba koja je
voa i oni koji su

sledbenici. Lideri se javljaju u svim oblastima drutvenog
zivota, u politici, zdravstvu,kulturi, umetnosti, nauci, sportu,
biznisu.

U literaturi o vostvu esto se koriste pojmovi lider, rukovodilac
i menader. Smatra seda je liderstvo kao fenomen vezano za promenu.
Pod liderstvom se podrazumeva presvega proces uticaja na jednu
grupu da bi se postigao odreeni cilj.

Lider se, smatraju mnogi merodavni strunjaci, razlikuju od
menadera. Lider kreirapodsticajnu viziju budunosti u koju
sledbenici veruju, on ima misiju kojom budi u ljudimaemocije i
motive, dok je menader vie reavalac problema, orjentisan
naorganizovanje posla i sprovoenje konkretnog poslovnog plana, koji
se uklapa u datuviziju. Lider je napravljen da ljude motivie,
ubeuje, a menader vie na analizu

situacije i na racionalno kontrolisanje obavljanja posla, pomou
nagrade i kazne.

Voa-lider obavlja itav niz razliitih znaajnih funkcija: kreira
viziju, utvruje grupnevrednosti i norme, slui kao uzor i model za
identifikaciju, koordinira rad, kontrolieunutranje odnose medju
lanovima grupe, planira nain ostvarenja zadataka, arbitira
uunutranjim sukobima i upravlja konfliktima, pohvaljuje, podstie,
ali i kudi, predstavljasvoju grupu pred drugima itd.

Skrivena mo lidera je u vladanju emocijama, svojim i tuim.Veliki
lideri su oni koji su ustanju da nas svojim idejama, privlanom
vizijom opine, pokrenu u pravom smeru, daprobude strast, snane
emocije, ljubav, optimizam i nadu u nama, kao i da usmerecelokupnu
energiju grupe ka zajednikom cilju.

Liderstvo se moze odrediti kao izrazit drutveni uticaj koji ima
istaknuti lan grupe (lider)na uverenja, miljenje, emocije i
ponaanje lanova grupe, koje on motivie i usmeravaka ostvarenju
zajednikih ciljeva.

Osnovni primarni zadaci lidera su: da se postara da zaposleni ne
samo shvate misijuve i da se usklade sa njom, da ive i diu u skladu
sa misijom firme; da unapreujusvoj tim, da obuavaju i izgrauju
samopouzdanje kod lanova tima; da pomouiskrenosti, otvorenosti i
pohvala stvaraju poverenje u svojoj organizaciji; da odiupozitivnom
energijom i optimizmom da donose nepopularne odluke i ine smele
potezeitd.

Liderski stil obuhvata niz uskaenih delatnosti i postupaka koji
ine odreeni,karakteristian nain voenja grupe. Razliiti lideri, u
skladu sa svojom linou,obrazovanjem, ali i prirodom i zadacima
grupe koju vode, primenjuju razliite stilovevostva, tako da svaki
od njih ima svoj osoben, dominantan nain rukovoenja.Najuspeniji
lideri pored jednog, koriste i druge liderske stilove.

Liderstvo, kao i motivacija je predmet organizacionog ponaanja i
tema koja je bilasveobuhvatno prouena, a najvei deo tog istraivanja
je bio usmeren na pronalaenjeodgovora za pitanje : ta je efektivan
lider? Odgovor se povezuje sa sedam osobina
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koje su povezane s liderstvom a neki od njih su: energija, elja
da vodi, potenje,samopouzdanje, inteligencija i relevantno poslovno
znanje. Upravo ove osobinekarakteriu i lidera u dravnoj upravi koji
svojim uticajem i stilom rada motiviezaposlene i ini ih da postiu
svoj maksimum.

PPRRVVEE TTEEOORRIIJJEE OO LLIIDDEERRSSTTVVUU

Prouavanje liderstva je zapoeto tek u prvoj polovini XX veka. Te
prve teorije suusmeravane na lidera (teorije o osobinama) i
uzajamno delovanje lidera i lanovanjegove grupe (teorije o
ponaanju- biheviorizam).

3.1. Teorije o osobinama

Prouavanje liderstva 1920-ih i 1930-tih godina bila su usmereni
na osobine lidera-karakteristike koje su mogle da izdvoje lidera od
nelidera. Namera je bila da se izoluju

osobine koje lideri poseduju, a koje ne poseduju nelideri. Iako
se pokazalo nemoguimda se utvrdi set osobina koji bi uvek izdvajao
lidera od nelidera, u kasnijim pokuajima jeutvreno sedam osobina.
One su povezane sa efektivnim liderstvom ukljuujui:energiju, elju
da vodi, potenje i integritet, samopouzdanje, inteligenciju,
relevantnoznanje za konkretno radno mesto i dodatne osobine.
Istrazivai se slau s tim da sameosobine nisu dovoljne da bi se
objasnilo efektivno liderstvo jer objanjenja koja suiskljuivo
zasnovana na osobinama ignoriu uzajamno delovanje lidera i
lanovanjegove grupe, kao i faktore situacije. S tim u vezi,
posedovanje odgovarajuih osobina

je povealo verovatnou da pojedinac moe da postane efektivan
lider.

3.2 Teorije o ponaanju

Prouavanje liderstva od kasnih 1940-tih do sredine 1960-tih bilo
je koncentrisano naizabrane oblike ponaanja koje su lideri
ispoljavali. Istraivai su se nadali da bi pristup 'teorije o
ponaanju' mogao da prui vie definisanih odgovora o prirodi
liderstva negoto su to pruile teorije o osobinama. Teorije o
liderstvu su identifikovale ponaanje kaofaktor razliitosti izmedju
efektivnih i neefektivnih lidera. Postoje etiri glavne teorije
oponaanju koje su razvijene na: Studijama univerziteta u Ajovi (tri
stila: demokratski stil3,autokratski stil4 i laaissez-faire sti5l),
Studijama dravnog univerziteta u Ohaju (dvedimenzije ponaanja
lidera: struktura inicijative6 i razmatranje7), Studijama
univerzitet u

3Lider nastoji da ukljui zaposlene u proces donoenja odluka,
dodeli ovlaenja, podstie

participaciju u odluivanju o metodima rada i ciljevima i koristi
povratne informacije kaomogunost za obuku zaposlenih.4Lider koji
nastoji da centralizuje autoritet, da odreuje metode rada, donosi
unilateralne odluke iograniava participaciju zaposlenih.5Lider koji
obino daje grupi potpunu slobodu u donoenju odluka i zavravanju
posla na bilo kojinain koji oni sami odrede.6 Stepen do kojeg je
lider bio spreman da ide u definisanju i strukturisanju svoje uloge
i ulogelanova grupe u potrazi za ispunjenjem ciljeva.7 Stepen do
kojeg je lider karakterisao odnose na radnom mestu sa uzajamnim
poverenjem ipotovajem u odnosu na ideje i oseaje lanova grupe.
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Miigenu (dva oblika liderskog ponaanja: orijentisanost na
zaposlene8 i proizvodnoorijentisan9) i u Menaderskoj mrei (dva
oblika liderskog ponaanja: briga za ljude ibriga za
proizvodnju).

Dimenzija ponaanja Zakljuak

Univerzitet u Ajov i

Demokratski stil: ukljuujepodreene, delegiran autoritet
ipodsticanje uea.Autokratski stil: odreivanje metodarada,
centralizovano donoenjeodluka, i ograniavanje
participacije.Laissez-faire stil: davanje slobodegrupi da donese
odluku i okonarad.

Demokratski stil liderstvaje bio najefektivniji, iako sukasnije
studije pokazalepomeane rezultate

DravniUniverzitet uOhaju

Razmatranje: imati obzira premaidejama i oseajima
sledbenika.Iniciranje strukture: strukuiranjerada i odnosa u radu
da bi seispunili ciljevi radnog mesta.

Visok-visok lider (visokoocenjen u razmatranju ivisoko ocenjen
uinicijaranju strukture)postigao visok uspeh upodreivanju
izadovoljenju, ali ne u svimsituacijama.

Univerzitet uMiigenu

Orijentisanost na zaposlene:naglaeni meuljudski odnosi i
briga

za potrebe zaposlenih.Proizvodno orijentisani: Naglaenitehniki i
ciljni aspekti radnogmesta.

Lideri koji su orijentisanina zaposlene sa visokom

grupnom produktivnou ivisokim zadovoljenjem naradnom mestu.

Menaderskamrea

Briga za ljude: izmerena brigalidera za podreene u skali od 1
do9 (nisko do visokog).Briga za proizvodnju: izmerenabriga lidera
za odraivanje posla poskali od 1 do 9 (nisko do visokog)

Lideri su imali najvieuspeha sa 9,9 stilom(visok nivo brige
zaproizvodnju i visok nivobrige za lude).

8Lideri koji su imali orijentaciju na zaposlene bili su opisani
kao oni kojima su vani meuljudskiodnosi , pokazivali su linu
zainteresovanost za potrebe svojih sledbenika i prihvatali
individualnerazlike meu zaposlenima.9 Lider koji ima tendenciju da
naglaava tehnike ili ciljne aspekte radnog mesta, usmeren
naispunjavanje grupnih zadataka, a lanove grupe posmatra kao
sredstvo da se to izvri.
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KKOONNTTIIGGEENNTTNNEE TTEEOORRIIJJEE LLIIDDEERRSSTTVVAA

Tu spadaju etiri teorije o nepredvidivim situacijama- Fiedlerov
model, Hersey-Blanchardteorija, model participacije lidera i model
cilj-put. Svaka nastoji da definie stil lidera uraznim situacijama,
kao i pokuaje da se na nepredvidive situacije odgovori sa
ako-onda.

4.1 Fiedlerov modelPrvi sveobuhvatni kontingentni model o
liderstvu razvio je Fred Fiedler. Fiedlerovkontingentni model
upuivao je da rezultati rada efektivne grupe zavise od
ostvarenepodudarnosti izmedju stila lidera u uzajamnom delovanju
izmeu njegovih sledbenika istepena do kog situacija dozvoljava
lideru da kontrolise sledbenike i utie na njih. Fiedler

je razvio upitnik za utvrdjivanje najmanje pogodnog saradnika10
koji je sadrao 18uporednih prideva sa suprotnim znaenjem. Nakon to
je individualni stil lidera odreen,

bilo je potrebno da se situacija proceni da bi se lider uklopio
sa situacijom. Fiedlerovoistraivanje je otkrilo tri oblika
nepredvidivih vrednosti koja su definisala faktore zakljune
situacije za odredjivanje efektivnosti lidera: Odnosi lidera i
zaposlenog- opisujestepen pouzdanosti, poverenja i potovanja koje
zaposleni imaju prema svom lideru;ciljnu strukturu opisuje stepen
do kojeg su zadaci radnog mesta formalizovani uproceduri i mo
poloaja opisuje stepen uticaja koji lider ima na aktivnosti koje se
tiuprekomerne upotrebe moi, npr: kod zapoljavanja, otputanja,
discipline, unapredjenja ipoveanja plata.

KATEGORIJA I II III IV V VI VII VIIIOdnos

lan-voaDobar Dobar Dobar Dobar Lo Lo Lo Lo

Strukturazadatka Visoka Visoka Niska Niska Visoka Visoka Niska
Niska

Mo pozicije Jaka Slaba Jaka Slaba Jaka Slaba Jaka Slaba

4.2 Teorija o liderstvu u zavisnosti od situacije( situtional
leadership theory; SLT)

Predstavlja teoriju o liderstvu u nepredvidivim situacijama koja
se bazira na spremnosti11sledbenika. Hersey i Blanchars zastupaju
miljenje da je uspeno liderstvo mogueostvariti ako se primeni pravi
stil liderstva u zavisnosti od stepena spremnostisledbenika.
Teorija o liderstvu bazirana na sledbenicima se odnosi na
efektivnost

liderstva, odraava realnost da su sledbenici oni koji prihvataju
ili odbijaju lidera. Bezobzira na ono to lider ini, njegova
efektivnost zavisi od postupaka njegovih zaposlenih.SLT koristi dve
dimenzije liderstva koje je utvrdio Fiedler: ponaanje u pogledu
zadatakai ponaanje u pogledu odnosa. Zatim se posmatra svaka od tih
dimenzija u pogleduvisokog i niskog stepena, a potom se kombinuju u
etiri specifina stila liderstva12.

10 LPC-upitnik koji meri da li je lider ciljno orijentisan ili
orijentisan na uspostavljanje odnosa11 Spremnost- stepen do kojeg
su ljudi sposobni da izvre odredjeni zadatak.12Davanje uputstva,
objanjenje, uestvovanje i davanje prava.
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4.3 Model partic ipacije lideraPredstavlja model liderstva u
nepredvidivim situacijama koji dovodi u vezu ponaanjelidera i
uestvovanje u donoenju odluka. Ovaj model su postavili Vic tor
Vroom i PhillipYetton. Nastao je pocetkom 1970-ih. Zastupao je stav
da ponaanje lidera mora da seprilagodi situaciji i da odraava
strukturu zadatka, bez obzira da li je on rutinski ili

nerutinski. Ovaj model jo nazivamo i normativnim modelom zato to
on predviauzastopan skup pravila ( normi ) koje je lider sledio
prilikom odreivanja oblika iuestalosti uestvovanja u donoenju
odluka, u zavisnosti od razliitih situacija. Ovajmodel se promenio
sa napretkom istraivanja i dodatnim uvidima u stil
efektivnogliderstva. Sadanji model pokazuje kako i s kim se donose
odluke i primenjujepromenljive karakteristike pet stilova13
liderstva. Ovaj model uzima u obzir inepredvidljive okolnosti znaaj
odluke, vanost posveenosti, ekspertiza lidera,verovatnoa u pogledu
posveenosti, podrka grupe, ekspertiza grupe i
kompetentnosttima.

4.4 Model put cil j

Teorija liderstva smatra da je zadatak lidera da pomae
sledbenicima u postizanjuciljeva i da daje upustva ili podrku
potrebnu da ciljevi slebenika postanu kompatibilni scelokupnim
ciljevima grupe ili organizacije. Teoriju put - cilju je postavio
Robert House.Inae je ovo model liderstva u nepredvidivim
okolnostima koji kljune elemente uzima izteorije motivacije na bazi
oekivanja. Izraz put ka cilju je nastao na osnovu verovanjada
efektivni lideri razjasnjavaju znaenje puta da bi pomogli svojim
sledbenicima dastignu s mesta na kome se nalaze do svojih radnih
ciljeva i da bi olakali prolaenjeneophodnim putem na taj nain to e
smanjiti blokade i zamke na putu. House jeutvrdio etiri vrste
ponaanja lidera: lider koji daje direktive, lider koji prua podrku,
liderkoji uestvuje sa lanovima grupe i lider koji je orijentisan ka
uspehu.

LLIIDDEERRSSTTVVOO:: TTRRII MMEEUUZZAAVVIISSNNEE
AAKKTTIIVVNNOOSSTTII

Liderstvo je proaktivno, orijentisano na cilj i usmereno ka
stvaranju i implementiranjukreativne vizije. Liderstvo je proces
transformisanja organizacija od onakvih kakvetrenutno jesu, do
onakvih kakve bi neki lider e leo da postanu. Ve i sama
definicijasadri dovoljno u sebi: nezadovoljstvo postojeim stanjem,
vizija kakva treba da budeorganizacija i proces koji treba da
dovede do promene. Direktor jedne osiguravajuekompanije nedavno je
preneo sledee shvatanje liderstva: "Ja se rukovodim
Nojevimprincipom: dobro je da znate kada e kia da pada, ali je,
pobogu, jo bolje da stenapravili brod".

Osim to je vano da rade "prave stvari", lideri moraju da se
brinu o tome da rade "stvari

na pravi nain". aran (Charan) i Kolvin (Colvin) vrsto zagovaraju
stav da jeimplementiranje (ili izvrenje) takoe bitno za uspeh. Kako
god da na to gledate, ispadada je usavravanje izvrenja daleko
najbolji nain da generalni direktor zadri svojposao. Dakle, kako
razmiljati o toj privlanijoj opsesiji, strategiji? Oigledno je da
je onaznaajna. Problem je to opinjenost vremenom u kome ivimo
pothranjuje pogrenaverovanja da e razvijanje apsolutno ispravne
strategije omoguiti kompaniji da preia

13Odluivanje, pojedinano konsultovanje, konsultovanje grupe,
pomo i prenos prava.
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ranije konkurente. U stvarnosti, to je samo polovina bitke.
Lideri su agenti za promeneiji se uspeh meri pomou toga na koji
nain oni implementiraju stategijsku viziju i misiju.Prema tome,
mnogi autori tvrde da uspeni lideri moraju da prepoznaju tri
meuzavisneaktivnosti koje moraju neprekidno da se preispituju da bi
organizacija imala uspeha. Kaoto je prikazano u Slici 1. to su (1)
odreivanje pravca, (2) projektovanje organizacije i(3) gajenje
kulture posveene izuzetnosti i etiki ispravnom ponaanju.

Meuzavisna priroda ove tri aktivnosti je oigledna. Najvie
neuspeha u dananjimorganizacijama moe da se pripie injenici da se
na pomenute tri aktivnosti ne gledaravnomerno. Slikoviti prikaz
tronoca je pouan: on e pasti ako jedna noica nedostajeili se
polomi. Pogledajmo ukratko svaku od ovih aktivnosti. Takoe emo se
osvrnuti i navanu ulogu koju snaga lidera ima u savladavanju otpora
prema promenama.

Slika 1 Tri meuzavisne aktivnosti liderstva

UTVRIVANJE PRAVCA (usmeravanje)

Neophodno je da lideri u potpunosti razumeju sve stejkholdere u
svojoj organizaciji. Zato im je potrebna sposobnost praenja i
analiziranja okruenja da bi se dobro upoznalisvi stejkholderi
kompanije (npr. Kupci, dobavljai, akcionari) i drugi glavni
trendovi idogaaji u okruenju i da bi se integrisala ova znanja u
viziju koja bi mogla da odgovaraorganizaciji. Neophodna je
sposobnost da se ree svi sloeni problemi, da se zauzmeproaktivan
pristup i da se razviju odrive strategijske opcije. Razvoj
strategijske vizijedonosi mnoge koristi: jasan pravac za budunost,
opti okvir misije i ciljeva organizacije iunapreenje komunikacije,
angaovanje i privrenost kod zaposlenih.

Ponekad kreativni proces obuhvata neto to je generalni direktor
kompanije Yokogawa,koji je japanski partner korporacije GE (General
Electric) u poslovima sa medicinskoopremom, nazvao "brzovozno"
razmiljanje. Odnosno, ako elite da poveate brzinu za15 kilometara
na sat, onda traite postupno napredovanje. Meutim, ako elite
daudvostruite brzinu, onda morate da mislite "van utvrenih okvira"
(npr. Da proiritekolosek, promenite kompletan "sistem veanja") U
dananje vreme puno izazova, lideripo pravilu vie ne mogu da putuju
istim vozom, sa nekim sitnim izmenama. Umestotoga, moraju da smisle
revolucionarnije vizije.

PROJEKTOVANJEORGANIZACIJE

POSPE IVANJEKULTURE POSVE ENE

IZVRSNOSTI I ETIKOM

PONAANJU

ODREIVANJE PRAVCA
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Ovo se jasno moe sagledati na primeru Roberta Tilmana (Robert
Tillman) generalnogdirektora firme Lowe's, koji je revitalizovao
svoju firmu utvrivanjem jasnog inepopustljivog pravca delovanja.
Nainio je od nje opasnog konkurenta kompaniji HomeDepot, Inc, koja
je golijat u maloprodaji opreme za stambene objekte. Za est
godinaprovedenih u svojstvu generalnog direktora Tilman je
transformisao ceo lanac vredan

36,5 milijardi dolara, sa seditem u Vilksborou, Severna
Karolina. Vrednost njegovihakcija se vie nego udvostruila u periodu
od pet godina, dok su akcije firme HomeDepot pale za oko 20%.

Tilman je prusmerio strategiju firme Lowe's kao efikasnu
reakciju na istraivanja koja supokazala da ene iniciraju vie od 80%
kunih popravki i prepravki. Dok se Home Depotfokusirao na
profesionalce i muke kupce, Tilman je izmenio dizajn prodavnica
firmeLowe's, dao im glamurozniji izgled, snabdeo ih sa vie ureaja i
usredsredio se naekskluzivniju robu (ukljuujui sve vrste proizvoda
od farbi marke Laura Ashley dovrhunske opreme za kupatila). I,
poput firme Wal-Mart, Lowe's ima jedan od najboljihsistema dranja
zaliha u maloprodaji. Usled toga, oekuje se da e profit firme
Lowe'snastaviti da raste bre nego profit firme Home Depot.

Druga kljuna aktivnost liderstva jeste projektovanje strukture
organizacije, procesa isistema za vrednovanje i kontrolu.

PROJEKTOVANJEORGANIZACIJE

Skoro svi lideri ponekad imaju tekoe u implementiranju svojih
vizija i strategija. Takviproblemi mogu da potiu iz raznih izvora
ukljuujui:

- nedostatak razumevanja dunosti i odgovornosti meu
menaderima-sistemi nagraivanja koji ne motiviu pojedince (ili
kolektivne kao to su grupe i

odeljenja) za postizanje eljenih ciljeva organizaci- neadekvatni
ili neodgovarajui sistemi planiranja i kontrole- nedovoljni
mehanizmi za koordiniranje i integrisanje aktivnosti irom
organizacije

Uspeni lideri se aktivno ukljuuju u izradu struktura, timova,
sistema i organizacionihprocesa koji olakavaju implementiranje
njihovih vizija i strategija. Vano je naglasiti dapostoji potreba
za konzistentnou izmeu strategija na poslovnom i
korporativnomnivou. Jasno je da firma uopte nee biti u mogunosti da
postigne prednost niskihtrokova u celini, ukoliko paljivo ne prati
svoje trokove putem detaljnih i formalizovanihprocedura za kontrolu
trokova i finansija. Na slian nain, postizanje
prednostidiferencijacije jesu uslovile potrebu da se podstaknu
inovacije, kreativnost i senzitivnostna uslove trita. Takvim
naporima, po pravilu, smetaju komplikovana pravila i propisi,

kao i centralizovano donoenje odluka. U pogledu strategije na
korporativnom nivou,povezana strategija diversifikacije uslovljava
potrebu za sistemima nagraivanja,fokusiranim na evaluaciju ponaanja
radi podsticanja raspodele irom odeljenja unutarfirme. Nepovezana
strategija vie e se odnositi na finansijske (ili objektivne)
pokazateljeuinka, kao to su poveanje prihoda i profitabilnost, jer
postoji manja potreba zasaradnjom meu poslovnim jedinicama, poto
one imaju malo ega zajednikog.

Primer strategije firme Marshall Industries odnosi se na
neeljene posledice koje jesistem nagraivanja i vrednovanja u firmi
imao zbog toga to je znaajno oteao


	
7/27/2019 liderstvo i strateki menadment u dravnoj upravi -
master.pdf

18/86

18

kontrolu planiranja i planiranja budeta. Meutim, Rod Roudin (Rod
Rodin), generalnidirektor firme Marshall shvatio je problem i
preduzeo odluno i smelu akciju.Usaglaeni su ciljevi kompanije sa
ciljevima zaposlenih i to je upravo ono to je bilopotrebno da bi se
uveli: kontrola, integrisanost i koordinacija bez haosa. Ovaj
primerpokazuje kako lideri povremeno moraju da donose odluke koje
izgledaju kao da su usuprotnosti sa "konvencionalnom mudrou" .

KULTURA POSVENA IZUZETNOSTI I ETNIKI ISPRAVNOM PONAANJU

Primer primene kulture posveene izuzetnosti i etniki isparvnom
ponaanju pokazujekako rukovodstvo u firmi Container Store moe da
bude efikasno i pozitivno sredstvo zakontrolu u organizaciji gde
lideri igraju kljunu ulogu u razvijanju i odravanju
kultureorganizacije i menjaju je ukoliko je potrebno.

Naravno, akcije lidera mogu, takoe, da imaju i vrlo tetan uticaj
na kulturu i etiku firme.Uzmimo primer Keneta Leja (Kenneth Lay),
biveg zloglasnog generalnog direktorafirme Enron. On je zajedno sa
drugim top menaderima uveo Ennon u skandal

ogromnih razmera koji je rezultovao bankrotstvom i gubitkom
ulagaa od 67 milijardidolara. Poetkom 2006. godine, on se pojavio
pred sudom u Hjustonu, Teksas, podoptubom za tajne kriminalne
radnje. eron Votkins (Sheron Warkins), bivipotpredsednik firme
Ennron daje interesantan primer i pogled na to kako su Lejeveakcije
sluile za nagrizanje kulture i etnikih standarda firme Ennron.

Keneta Leja, iako vrlo poznat po svojim donacijama u dobrotvorne
svrhe i po svojojverbalnoj privrenosti kljunim vrednostima firme
Ennron (potovanje, integritet,komunikacije i izvesnost) apsolutno
nije iao tim putem. Na primer, zaposleni su morali,kada negde
putuju uvek da koriste putniku agenciju njegove sestre. Ali i
lokalnakancelarija firme Andersen i spoljni advokati Vinson i
Elkins takoe su prisiljavani dakoriste njenu agenciju. Nesrea je
bila u tome to ona nije obezbeivala ni nisku cenu

niti dobru uslugu. Na domaim putovanjima je i moglo da proe, ali
kada su u pitanjumeunarodna putovanja - onda ova agencije nije bila
idealno reenje. Zaposleni su imaliproblema u zemljama Treeg sveta,
jer nisu govorili njihov jezik, bili su bez hotelskesobe ili sa
nevaeim avionskom kartom za povratak, uprkos to je na papirima
pisalodrugaije. Kada bi koristili usluge druge agencije, nakon
jednog ili dva izvetaja otrokovima, dobili bi upozorenje zvaninom
potom ili preko e-maila gde su podseanida je trebalo da koriste
"Enronovu agenciju" pod nazivom Travel Agency in the Park(Putnika
agencija u parku).

Jasno je da etiki ispravno ponaanje lidera moe da ima snaan
uticaj na organizaciju -uticaj koji moe biti dobar ili lo.

Menaderi i najvii direktori takoe moraju da prihvate linu
odgovornost za razvijanje ijaanje etiki ispravnog ponaanja irom
organizacije. Oni moraju dosledno da potvrujuda je takvo ponaanje
osnovna stvar u viziji i misiji organizacije. Da bi firma
postalaorganizacija na visokom etikom nivou, mora da neguje
nekoliko sledeih elemenata kojimoraju stalno da budu prisutni:
uzori, korporativni kredo i kodeksi ponaanja, sisteminagraivanja i
vrednovanja i politike i procedure.
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SAVLADAVANJE PREPREKA KA PROMENAMA I EFIKASNO KORIENJE
MOILIDERA

Pored meuzavisnih aktivnosti koje obavlja lider kljuno pitanje u
teoriji liderstva je isledee: koje su to prepreke ka promenama sa
kojima se lideri esto susreu i kako

mogu da iskoriste svoju mo da bi ostvarili znaajne promene u
svojim organizacijama?Na kraju krajeva, ljudi svakako imaju
izvestan nivo izbora u smislu koliko e snano dapodre ili da se
suprostave inicijativama lidera za promene. Zbog ega se esto
javljaveliki otpor? Postoji vie razloga zato su organizacije i
menaderi na svim nivoimaskloni inerciji i spori su u uenju, teko se
prilagoavaju i prihvataju promene.

1. Mnogi ljudi imaju interes da situacija ostane status quo.
Postoji iroka lepezaorganizacione literature na temu "eskalacije",
gde odreeni pojedinci (i ukontrolisanim laboratorijskim uslovima i
u stvarnoj menaderskoj praksi)nastavljaju da razbacuju "dobre pare
na loe odluke", uprkos negativnom uinku.

2. Sistemske prepreke. Ovde koncepcija strukture organizacije,
obrada informacija,odnosi pri izvetavanju, itd. ne dozvoljavaju
pravilan protok i ocenjivanje

informacija. Viestruka birokratska struktura, komplikovani
zahtevi u pogledudokumentacije i kruta pravila i procedure esto e
uspeti da pobune organizacijuprotiv promena.

3. Prepreke zbog ponaanja vezuju se za tenju menadera da na
problemegledaju iz pristrasne ili ograniene perspektive. Ovo moe da
se pripie njihovomobrazovanju, obuci, radnom iskustvu, itd. Na
primer, sluaj u kome jeuestvovao Dejvid Liberman (David Lieberman),
direktor marketinga u GVO,konsalting firmi za inovacije iz Palo
Alta, Kalifornija14.

4. Politike prepreke odnose se na konflikte koji proizilaze iz
odnosa sa centrimamoi. One mogu biti itav splet razloga kao to su
interesi (npr. ranije pomenutiproblemi sa eskalacijom), odbijanje
razmene informacija, konflikti zbog resursa,

konflikti izmeu organizacionih delova i sektora i sitne razlike
meu osobljem.5. Ogranienje raspolonosti linog vremena podsea na
izreku nekog starca da

"nemate" dovoljno vremena da isuite movaru kada ste do gue
meualigatorima". U stvari, Griemov zakon (Gresham,s Law) o
planiranju kae da eoperativne odluke potisnuti vreme potrebno za
strategijsko miljenje irazmiljanje. Ova tendencija je naglaena u
organizacijama koje se suoavaju saotrom konkurencijom cena ili
ogranienjem trokova pri emu menadera izaposlenih ima vrlo malo.

Stoga, uspeno liderstvo zahteva efikasno korienje moi u
savladavanju prepreka kapromenama. Mo se odnosi na sposobnost
lidera da obezbede da stvari buduuraenena nain na koji oni ele. To
je sposobnost da se utie na ponaanje drugih ljudi, da se

drugi ljudi ubede da ine stvari koje inae ne bi inili i da se
savlada otpor isuprotstavljanje pravcu koji se menja. Efikasna
primena moi je sutina uspenogliderstva.

14 Naime jedna veoma kreativna osoba u kompaniji dola je na
izvrsnu ideju za novi proizvod.Dopao se skoro svima. Meutim, jedan
visoki predstavnik proizvodnje prasnuo je: "Nova boja?Da li vi
imate pojam kakve probleme sa rezervnim delovima e to da stvori?" -
Libermanovkomentar na ovo je "Dobri koncepti, ali nisu uvek dobri
za inovaciju".
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Svoju mo lider izvlai iz nekoliko izvora ili baza. Literatura na
temu moi obilujeklasifikacijama takvih izvora i baza. Meutim,
najlaki nain da se shvate baze moi

jeste da se podele na organizacione i line, kao to je prikazano
u Slici 2.

Slika 2 - Liderske baze moi

Organizacione baze moi:

Legitimna moMo koju lider ima kao rezultat svoje pozicije u
organizaciji. Legitimna mo i autoritetznae isto.

Mo nagradjivanjaMo koju lider ima u smislu davanja pozitivnih
beneficija ili nagrada. U organizacionom

kontekstu, beneficije ili nagrade mogu ukljuivati novac,
pozitivnu ocenu uinka,unapreenja, dodelu zanimljivih poslova,
prijateljsku naklonost kolega i radne smene iliposlovne oblasti
koje ta osoba vie voli.

Mo prinudeMo koju lider ima zbog svoje sposobnosti da kanjava
ili kontrolie. Oni nad kojima sesprovodi takva vrsta moi reaguju na
tu mo iz straha od negativnih posledica kojemogu nastati ukoliko se
ne prilagode. Menader ima tu vrstu moi prinude kao to je

BAZE MOI

ORGANIZACIONE LINE

REFERENTNA MO

EKSPERTSKA MO

LEGITIMNA MO

MO NAGRAIVANJA

MO PRINUDE

MO INFORMISANJA


	
7/27/2019 liderstvo i strateki menadment u dravnoj upravi -
master.pdf

21/86

21

ovlaenje da suspenduje ili degradira zaposlene ili da dodeli
posao koji je za zaposleneneprijatan.

Line baze moi:Ekspertska moUticaj koji se zasniva na ekspertizi,
posebnim vetinama ili znanju. Ako radnik poseduje

vetine, znanje ili ekspertizu od sutinske vanosti za poslovanje
radne grupe,strunamoc je vea.

Referentna moMo koja proistice na osnovu injenice da osoba ima
poeljne resurse ili linekarakteristike. Mo na osnovu reference
nastaje na osnovu divljenja drugih i elje drugihda budu kao ta
osoba.

Organizacione baze moi odnose se na mo koju neka osoba poseduje
zato to je naformalnom menaderskom poloaju. Ovo obuhvata legitimnu
mo, mo nagraivanja,mo prinude i mo informisanja. Legitimna mo
proizilazi iz ovlaenja za donoenjeodluka, dobijenog od organizacije
i primenjuje se na osnovu poloaja menadera u

organizaciji. Mo nagraivanja zavisi od sposobnosti lidera ili
menadera da dodeljujenagrade za pozitivna ponaanja ili rezultate.
Mo prinude je mo koju menaderprimenjuje na zaposlene koristei strah
od kazne za greke u vezi s propustom iliovlaenjem. Mo informisanja
proistie iz pristupa, kontrole i distribucije informacijakoje
menader ima, a koje nisu dostupne svakome u organizaciji.

Sem moi koja proistie iz organizacije, lider mora da bude u
stanju da vri uticaj napodreene svojim linim osobinama i ponaanjem.
Ovo se smatra "linim" bazama moi.Line baze moi su referentna mo i
ekspertska mo. Izvor referentne moi jeidentifikovanje podreenih sa
liderom. Lini atributi ili arm lidera mogu da utiu napodreene i
uine ih odanim lideru. S druge strane, izvor ekspertske moije
strunostlidera i poznavanje specifine oblasti rada. Lider je
strunjak od koga podreeni oekuju

informacije koje su im potrebne da bi uspeno obavljali svoje
poslove.

Uspeni lideri koriste razliite baze moi, a esto i njihovu
kombinaciju da se zadovoljezahtevi situacije, kao to je priroda
zadatka, line osobine podreenih, urgentnostreavanja problema i
drugi faktori. Lideri moraju da shvate da su ubeivanje i
razvijanjeopte saglasnosti veoma vani, ali je podjednako vano
pritiskati podreene da buduaktivni. Jasno je da se oni koji u nekim
takama odstupaju moraju dovesti u red. PiterGeorgesku (Peter
Georgescu), koji je penzionisan kao generalni direktor firme Younf
&Rubicam (reklamni i medijski gigant kojeg je 2000. godine
preuzela WPP Grour, saseditem u Velikoj Britaniji), briljantno i
duhovito je saeo lidersku dilemu: "Imam titnikeza kolena i
"etrdesetpeticu" (kolt 45, tip revolvera). Mnogo sam kleao i molio,
ali samtakoe i pucao na ljude".
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NNOOVVII PPRRIISSTTUUPPII UU LLIIDDEERRSSTTVVUU

TRANSFORMATIVNO TRANSAKCIJSKO LIDERSTVO

Sutina transformacionog liderstva nalazi se u procesu
upravljanja promenamatransformacionog, tj. radikalnog karaktera. U
tom smislu moe se rei da je sutinaliderske vetine u identifikovanju
poslovnih trendova i vizije promena iz koje proistieplan promena,
transformacija i novi pravac. Kontinuirana transformacija
podrazumevakretanje ka velikim, bitnim, krupnim promenama i visokim
rastom. Poslovnatransformacija postaje sve vie glavni i primarni
zadatak poslovnih lidera.Transformaciono liderstvo zasniva se na
sposobnosti lidera da inspirie sledbenikevizijom te da odrede
misiju, ciljeve, strategije, programe, projekte, planove i politike
kakobi se ostvarila radikalna promena.

Yukl istie da je koncept transformacionog liderstva formulisao
Buns 1978. godine,istraujui politiko liderstvo. Bassje 1985. godine
je dao znaajan doprinos razvojukoncepta transformacionog liderstva
pri emu istie etiri karakteristike koje ga izdvajajuod ostalih
koncepata liderstva :

1. Harizma obezbediti viziju, poverenje i potovanje od
sledbenika2. Inspiracijaizraziti jasne i vane ciljeve na jedinstven
nain3. Intelektualna stimulacija - promovisati inteligenciju,
racionalnost i paljivo

reavanje problema i4. Individualno razmatranjeobraati panju na
linosti, tretirati svakog pojedinca

posebno, savetovati i usmeravati.

Smatra se da jedino transformaciono liderstvo vodi do korenitih
promena u organizaciji.Transformacioni lideri su sposobni da utiu i
kreiraju promene, a ne samo da seprilagoavaju promenama.

U literaturi se pravi razlika izmeu transformacionog i
transakcionog liderstva.Transakcioni lideri usmeravaju i motiviu
svoje sledbenike u pravcu utvrenihorganizacionih ciljeva putem
nagrada zaposlenih od strane menadera. Nagrada zavisiod izvrenja
posla pa otuda i atribut kontigentno nagraivanje. Transakcioni
lideri nisuspremni na krupnije promene. Bass takoe konstatuje da ne
treba transakcijsko itransformaciono liderstvo posmatrati kao dva
iskljuiva pristupa, ve konstatuje da jetransformaciono liderstvo
sagraeno na vrhu transakcionog liderstva. Dokazi osuperiornosti
transformacionog liderstva u odnosu na transakcijsko liderstvo
su

impresivni, ali je potrebno konstatovati da se ova dva pristupa
meusobno dopunjuju.Najbolji lideri su oni koji objedinjuju
transformaciono i transakcijsko liderstvo.

Modeli transformacionog liderstva su razliiti. Tako, primera
radi, Yukl sugerie 9 korakaprocesa transformacionog liderstva:

1. Stvaranje jasne i privlane vizije2. Objanjenje kako se vizija
moe postii (formuliranje strategije).3. Delovati pouzdano i
optimistiki
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4. Izraziti poverenje u sledbenike5. Obezbediti anse za rane
uspehe6. Slaviti uspehe7. Koristiti dramatizaciju i simbole da se
akcentiraju kljune vrednosti8. Voditi proces linim primerom9.
Ovlastiti (osamostaliti) zaposlene za dostizanje vizije

John Kotter, poznati profesor sa Harvard univerziteta, spada u
red istraivaa koji su daliznaajan doprinos prouavanju
transformacionog liderstva. Njegova knjiga Voenjepromena
(LeadingChange) postala je bestseler u ovoj oblasti. Drugom knjigom
Srcepromena (The Heart of Change), Kotter je zaokruio istraivanja o
tome zato neuspevaju promene transformacionog (radikalnog)
karaktera u dovoljnoj meri ili ta jesrce promena i kako ljudi
stvarno menjaju njihove organizacije.

Na osnovu analize transformacionih poduhvata u velikom broju
organizacija iz tzv.razvijenih trinih privreda, autor sugerie da
uspenu promenu bilo kog obima trebaobavljati logikim redosledom
koji se sastoji iz osam faza za sprovoenje promena:

Slika 3 Osam faza za sprovodjenje promena

Prve etiri faze u procesu transformacije su neophodne da bi se
omekao okamenjenistatus quo. Promene nisu laka, zato se i javlja
potreba za razvijanjem svesti onephodnosti promene ili kako to
Gouillart-Kelly pie: ostvarenje mobilizacije zaposlenih
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da ovladaju mentalnom energijom da bi se nahranio
transformacioni proces. Od petedo sedme faze uvode se mnogi novi
oblici prakse. Poslednja faza odnosi se nausaivanje promene u
kulturu organizacije.

Izgleda da je Kotter potpuno u pravu kada zakljuuje da uspena
promena proizilazi krozsvih osam faza, obino po izloenom rasporedu.
Uobiajeno je da se paralelno deluje u

nekoliko faza, ali ako se preskoi ak i jedan jedini korak ili se
ode suvie daleko bezsolidne osnove, gotovo uvek se dolazi do
problema. Kotter (slika br.3.) istie da tek kadase ue duboko u prvu
fazu, koja se odnosi na svest o neophodnosti promene, stvarajuse
preduslovi da se sve akcije promene odvijaju paralelno u vie faza,
ali po planiranim,iniciranim postupcima u okviru izloenog modela
promena od osam faza.

Kotter je istraujui uzroke neuspeha u poduhvatima transformacije
doao do zakljukao moguih osam greaka, kao i njihovim posledicama.
Na osnovu ankete koja jeobuhvatala 130 organizacija sa oko 400
ispitanika, Kotter je doao do sledeegzakljuka:

Izuzetno uspene organizacije znaju kako da prevaziu i kontroliu
antitela kojasu se protivila svemu to je novo.

Uspena promena velikih razmera zapravo predstavlja kompleksnu
pojavu kojase deava u osam koraka, odnosno osam faza, i to na
sledei nain:

1. kreirati oseaj urgentnosti za promenom2. sastaviti tim koje e
voditi promene3. kreirati viziju i strategije4. efektno uspostaviti
vezu izmeu vizije i startegija5. otkloniti barijere da bi se
stupilo u akciju6. postii kratkorone pobede7. kreirati talas za
talasom promena, sve dok vizija ne postane stvarnost i na

samom kraju8. kreirati novu kulturu ne bi li se stvorio novi
kodeks ponaanja

Glavni izazov u svih osam faza predstavlja promena ljudskog
ponaanja.

Glavni izazov nije strategija, nisu sistemi, niti je kultura.
Ovi elementi podjednakokao i mnogi drugi mogu biti vrlo vani, ali
sutinski problem, bez sumnje,predstavlja samo ponaanje- ono to
ljudi rade, kao i potreba za znaajnimpomeranjem u onome to ljudi
rade.

Kada se radi o promeni ponaanja, promena je u manjoj meri stvar
pruanjamogunosti analize ljudima ne bi li uticali na njihove misli,
odnosno njihovarazmiljanja, a vie je stvar pomaganja ljudima kako
bi oni videli istinu i uticali nanjihova oseanja.I razmiljanje i
oseanje su bitni i od sutinske vanosti i na oba nailazimo uuspenim
organizacijama, ali srce promene je u oseanjima.Tok promene
videti-osetiti je snaniji od onoga
analizirati-misliti-promeniti.Ove razlike izmeu videti (
predstaviti sebi) i analizirati sa jedne, i osetiti i misliti

sa druge strane, od kljunog su znaaja jer u najveem delu
koristimo ovo drugoznatno ee kao kompatibilnije i znatno
prijatnije.

Kada smo frustrirani, ponekad pokuavamo sebe ubediti da postoji
opadajua potrebaza velikom promenom. Ali, turbulenciju pokreu snane
i neprekidne sile. Kada smofrustrirani, ponekad mislimo da su
problemi neizbeni i van kontrole. Ipak, neki ljudi jakodobro
podnose promene velikih razmera. Mi svi moemo uiti od ovih judi.
Direktori
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mogu uiti. I supervizori prve linije mogu nauiti. Skoro svako ko
je uhvaen u ko tac sapromenom velikih razmera moe nauiti.

Lider koji usmerava ili motivie svoje sledbenike u pravcu
utvrenih ciljeva tako toobjanjava zadatke i potrebe posla.
Transformacijski lider je onaj koji uvaava pojedinca,prua
intelektualnu stimulaciju i koji poseduje harizmu; obraa panju na
potrebe i

usavravanje pojedinaca; menja svest sledbenika o nekim pitanjima
tako to im pomaeda posmatraju stare probleme na nove naine; u
stanju je da motivie, zainteresuje iinspirie zaposlene da uloe
dodatni napor.

Na osnovu rezultata istraivanja, osobine koje karakteriu
rukovodioce su sledee:

Grafikon 1 Rezultati istraivanja15

Transformaciono liderstvo predstavlja centralni pristup
liderstva u vremenima u komeive organizacije na kraju XX i poetkom
XXI veka. Druge teorije liderstva grade zajednosa transformacionim
liderstvom kao jezgrom nove teorije u liderstvu. Prikaz
liderskihtajni Jack Welch-a potvruje da su one aktuelne i mogu nam
biti od koristi kako sastanovita metoda i sredstava korienja tako i
sa stanovita mentalnog modelarazmiljanja: Kako upravljati ubrzanim
promenama? Model procesa organskog rasta od

6 komponenti, koji koristi Immelt kao naslednik Jack Welch-a,
nam ukazuje da se iprakse i teorije liderstva stalno nadograuju.
Ipak, mogu se pojaviti najee greke zapoduhvate promena u
organizacijama a neke od njih su:

Preputanje prekomernom zadovoljstvu Propusti u formiranju
dovoljno mone koalicije Potcenjivanje snage vizije

15iz PP prezentacije prof. Branislava Maia, Liderstvo

Rezultati istaivanja: Na osnovu ega bi pojedinerukovodioce
trebalo smatrati veli kim
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Podbaaj komuniciranja vizije Doputanje preprekama da blokiraju
novu viziju Propusti u ostvarivanju kratkoronih uspeha Prevremena
objava pobede Promene koje nisu vrsto usaene u kulturu
organizacije

LIDERSTVO HARIZMATICNOG VIZIONARSTVA

Lider koji je entuzijaista koji ima samopouzdanja, ija linost i
postupci utiu na ljudetako da se oni ponaaju na odreen nain.
Najnovije analize su utvrdile petkarakteristika koje utiu na to da
se harizmatini ljudi razlikuju od neharizmatinih: oniimaju viziju,
u stanju su da artikuliu tu viziju, spremni su da preuzmu rizike da
bi ostvarilisvoju viziju, osetljivi su i na ogranienja u okruenju i
na potrebe sledbenika i ponaajuse na nain koji se razlikuje od
uobiajnog.

Iako se izraz vizija esto povezuje s harizmatinim liderstvom,
vizionarsko liderstvojeste sposobnost da se stvori i artikulie
realna, opravdana i atraktivna vizija budunosti

koja poboljava trenutnu situaciju.Vizije koje su jasno
artikulisane i koje imaju snanusliku lako se usvajaju i
prihvataju.Vizija treba da ponudi jasnu i ubedljivu sliku koja
seuklapa u emocije ljudi i inspirie entuzijazam u pogledu
postizanja ciljeva organizacije.Tri kvaliteta koja su povezana sa
efektivnou vizionarskim liderstvom jesu: sposobnostda se vizija
objasni drugima tako to se jasno iznosi vizija predvienih ciljeva
ipostupaka jasnom usmenom i pisanom komunikacijom; sposobnost da se
vizija iskaene samo verbalno ve i na osnovu ponaanja, to
podrazumeva ponaanje na nainkojim e se stalno prenositi i pojaavati
vizija i sposobnost da se vizija proiri ili primeniu razliitim
oblastima liderstva.

TIMSKO LIDERSTVO

Prvo, timski lideri su veza sa spoljanjim svetom. Ovo se odnosi
na vii nivomenadmenta, druge organizacione radne timove, klijente,
ili snadbevae. Liderpredstavlja tim drugim lanovima, obezbeuje
potrebne resurse, razjanjava oekivanjadrugih od tima, prikuplja
informacije iz spoljanjeg okruenja i razmenjuje te informacijesa
lanovima tima. Drugo, lideri timova su posrednici. Kada tim ima
problem i zatraipomo, lideri timova dolaze na sastanke i pokuavaju
da pomognu da se ree problemi.Posrednitvo se retko odnosi na strune
ili poslovne probleme zato sto lanovi timauglavnom znaju vie o
poslovima koji su u toku nego lideri timova. Lider uglavnom
dajesvoj dopinos time sto postavlja sutinska i direktna pitanja i
na taj nain pomae timu darazgovara o problemima i daje neophodne
resurse da bi se reili problemi. Tree, lideritimova su menaderi za
konflikt. Oni pomau da se otkiju problemi, kao to je izvor

konflikta, koji su problemi, koje su raspoloive opcije za reenje
i koje su prednosti inedostaci svake od tih opcija. Konano, lideri
timova su uitelji. Oni objanjavajuoekivanja i uloge, poduavaju,
nude podrku i ine sve drugo sto je neophodno da bi sepomoglo
lanovima tima da odre svoj radni uinak na visokom nivou.
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EMOCIONALNO LIDERSTVO

Daniel Goleman je knjigom Emocionalna inteligencija, otkrio da
uspeni nisu samo onikoji imaju visok koeficijent inteligencije
(IQ). Takoe je vana tzv. emocionalnainteligencija sposobnost da se
saosea sa drugim, procenjuje, stvaraju dobri odnosi,

da se bude privlaan i sl.

"Da li e jedna kompanija biti dovoljno spretna da preivi
iznenaenja koja nosisutranjica u velikoj meri zavisi od toga da li
su njeni lideri sposobni da u uslovimadrastinih promena upravljaju
sopstvenim emocijama16"-upozoravaju Goleman, Bojacis iMakijeva u
svojoj knjizi.

ZNAAJ EMOCIONALNE INTELIGENCIJE ZA LIDERSTVO

Najbolji poslovni lideri17, kako tvrdi Goleman, pronalaze
delotvorne naine da shvate i

unaprede upravljanje sopstvenim i tuim emocijama. Zahvaljujui
razumevanju emocija,oni postiu ne samo dobro raspoloenje, spremnost
na saradnju, visoku motivaciju iposveenost poslu kod lanova svoje
grupe nego i izvrsne poslovne rezultate iminimalnu fluktuaciju
zaposlenih u njihovoj firmi.

Osnovna teza Golemana, Bojacisa i Makijeve je da su emocije
izuzetno vane zarukovoenje. Emocionalno inteligentno liderstvo kao
najvanija dimenzija najvieodreuje da li e napori jednog rukovodioca
uroditi plodom ili propasti. Ako voa svojomvizijom uspe da na
lanove grupe prenese svoje oduevljenje i optimizam, ako u
njimaprobudi najbolje sposobnosti i podstakne pozitivne vibracije,
to znai da je re orezonantnom lideru koji uspeva da usaglasi svoje
emocionalne vibracije sa drugima i dasvoju grupu uini skladnom i
uspenom u poslu. Ako, pak, on u tome ne uspe, ako u

grupi pobuuje samo destruktivne, toksine emocije
(strah,briga,apatija, mrnja, oseajkrivice) onda je re o disonantnom
lideru.

Novo, podsticajno, rezonantno liderstvo, koje stavlja naglasak
na emocionalni, ljudskiaspekt, umesto iskljuivo na uspeh i profit,
bie sve znaajnije u budunosti, tvrdiGoleman. Emocionalno
inteligentni lideri su rezonantni lideri to znai da
njihovooduevljenje, energija i strast, sa lakoom nalaze svoj
emocionalni odjek u itavoj grupi.Rezonantan lider ima blagotvorno
emocionalno dejstvo na svoju grupu, iji se lanovidobro oseaju jer
su samopouzdani, meusobno vrsto emotivno povezani, oseaju

jedni s drugima solidarnost i zajedniki odluuju. Stoga, osnovni
zadatak lidera je daupotrebi svoje emocionalne kompetencije kako bi
pobudio pozitivne emocije zaposlenih ida stvori povoljnu
emocionalnu klimu u svojoj grupi.

PODELA Emocionalne InteligencijeStrukturu EI sainjavaju etiri
domena a to su : SAMOSVEST, UPRAVLJANJE SAMIMSOBOM, DRUTVENA SVEST
I UPRAVLJANJE DRUGIMA18.

16 Goleman , Bojacis, Maki, Emocionalna inteligencija u
liderstvu, Adizes, Novi Sad 2006.17 Oatley Keith, Jenkins Jennifer
M. Understanding Emotions, Blackwell, Oxford 199818 Goleman,
Working with Emotional Intelligence, Bantam, New York 1998.
(postoji peta oblast-motivisanost, ije su karakteristike kasnije
smetene u domen Upravljanja samim sobom)
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SAMOSVESTBiti samosvestan znailo bi - "biti svestan i naeg
raspoloenja kao i misli koje toraspoloenje prate19". Samosvest znai
duboko razumevanje sopstvenih emocija, istokao i vlastitih
prednosti, nedostataka, vrednosti i motiva. Ljudi sa snanom
samosveusu realni, tj. nisu ni preterano samokritini ni naivno
samouvereni. Samosvesni lideri

takoe razumeju svoje vrednosti, ciljeve i snove. Oni znaju kuda
su se uputili i zato iusklaeni su sa onim to im "odgovara".
Sposobni su, da odluno odbiju finansijskiprimamljivu poslovnu
ponudu, ukoliko ne odgovara njihovim principima, ili
dugoronimciljevima. Nasuprot tome, ovek kome nedostaje samosvest,
po svoj prilici e donositiodluke koje zahtevaju kompromise sa
sopstvenim vrednostima.

Intuitivno odluivanjeIntuicija je osnovna sposobnost da se
prilikom donoenja poslovne odluke ne samoprimeni stuno znanje ve i
iskoristi ivotna mudrost koja je samosvesnom lideruuroena.
Usaglaavanje sa oseanjima, kako to pokazuju neuroloka
istaivanja,pomae da otkrijemo znaenje podataka, a to nas usmerava
ka boljem odluivanju.Zahvaljujui tome, nae emocionalne banke
podataka nam omoguavaju da efikasno

procenimo informacije20. Intuitivno uenje je za lidere vanije
nego ikada upravo stogato se oni danas suoavaju s morem informacija
esto bez jasne naznake kakav enjihov znaaj u budunosti biti. Svakog
dana provedenog u firmi, liderov mozakautomatski registruje pravila
odluivanja. Na ovaj nain, mozak neprekidno ui, a liderakumulira
mudrost na osnovu radnog iskustva. Tako da emocionalno
inteligentnimliderima intuicija nudi direktnu kopu sa akumuliranim
ivotnim iskustvom u vezi s nekomtemom. Da bi se takva poruka
osetila, potrebna je unutarnja usaglaenostkarakteristina za
samosvest.

PODELA SAMOSVESTI

Emocionalna samosvest: Lideri sa izraenom samosveu usaglaeni su
sa svojim

unutarnjim signalima i sposobni da raspoznaju kako njihova
oseanja deluju i na njih i naposlovne rezultate. Mogu biti iskreni
i autentini, sposobni da otvoreno govore o svojimemocijama, tj. da
ubedljivo govore o viziji kojom se rukovode.Tano ocenjivanje samog
sebe: Lideri sa samosveu znaju svoja ogranienja i svojemogunosti i
s humorom govore o sebi. Oni ispoljavaju fleksibilnost kada tokom
uenjamoraju da se usavre i rado prihvataju kritiku i povratne
informacije.Tano ocenj ivanjesamog sebe lideru omoguava da zna kada
treba da zatrai pomo i na ta da seusredsredi kada razvija nove
liderske sposobnosti.Samopouzdanje: Samopouzdani lideri mogu lako
da se prihvate tekog zadatka. Oni

esto deluju tako da se njihovo prisustvo osea, budui da odiu
sigurnou u sopstvenulinost, to im omoguava da se istiu u grupi.

UPRAVLJANJE SAMIM SOBOM"Ono emu teimo jeste prava emocija,
oseanje koje je u skladu sa okolnostima. Akose emocije previe
potiskuju dovode do jednolinosti i izolovanosti, a ako su
ekstremne,neobuzdane, tada postaju patoloke21".

19 Mayer John-psiholog na Njuhempirskom univerzitetu, formulisao
teoriju o EI20 Damasio Antonio, Descarte's Error, New York, Putnam
1994.21 Aristotel
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Poto su emocije veoma zarazne, posebno kada se s lidera ire na
ostale lanovegrupe, njegov prvi zadatak je odravanje 'emocionalne
higijene' ovladavanjesopstvenim oseanjima. Lider ne moe efikasno da
upravlja niijim emocijama ukolikonajpre ne upravlja svojim. Prema
tome, njegova oseanja nisu samo njegova privatnastvar , budui da se
prenose na okolinu, imaju ire posledice.Stanje 'flow' je stanje
najvie koncentracije na dati zadatak. Dostii ovo stanje je EI

najvieg reda. Ovo je stanje vrhunca obuzdavanja emocija u cilju
postizanja uspeha iuenja. Tada su emocije snane, pozitivne,
usredsreene na odreeni zadatak. Flow jeiskustvo koje svako
povremeno doivi, deava se kada je uspeh na vrhuncu ili kadaovek
nesvesno prevazie sopstvene granice22.

PODELA UPRAVLJANJA SAMIM SOBOMSamokontola: Lideri koji poseduju
emocionalnu samokontrolu uvek uspevaju daobuzdaju uzburkane emocije
i impulse i da ih korisno usmere. Primer samokontrole jestelider
koji ostaje miran i bistre glave kada je pod velikim
pritiskom.Transparentnost: je autentina otvorenost prema drugima u
pogledu sopstvenihoseanja, uverenja i postupaka. Takvi lideri
otvoreno priznaju svoje greke ili nedostatkei ne prelaze preko
neetikog ponaanja drugih, ve mu se suprostavljaju.

Prilagodljivost : Prilagodljivi lideri mogu da odgovore na
razliite zahteve, a da ne izgubekoncentraciju ili energiju i
snalaze se u nejasnim situacijama s kojima se svakaorganizacija
neizbeno suoava. Takvi lideri se prilagoavaju izazovima, veto
seuklapaju u fluidne promene i prednjae kada je potrebno shvatiti
nove podatke i novurealnost.Tenja za uspehom: Lideri s izraenom
tenjom da postignu uspeh imaju visoke linestandarde, koji podstiu
na postizanje sve boljih rezultata. Obeleje ove kompetencije
jepermanentno uenje i poduavanje.Inicijativa: Lideri koji poseduju
oseaj za efikasnost tj. znaju da raspolau onim to jepotrebno da
upravljaju vlastitom sudbinom i prednjae u inicijativi. Oni
koristemogunosti ili ih stvaraju umesto da na njih jednostavno
ekaju.Optimizam: Optimistian lider izlazi na kraj sa tekoama
zahvaljujui tome to ih shvata

kao povoljnu priliku a ne pretnju. Takvi lideri pozitivno
gledaju na druge i od njih oekujunajbolje.

DRUTVENA SVESTEmpatija nastaje kao oblik samosvesti, odnosno to
bolje poznajemo sopstvene emocijevetije emo iitavati tua oseanja.
Empatija je znaajna za liderov najvaniji zadatak

podsticanje rezonance. Usaglaavajui se sa oseanjima drugih u
datom trenutku,lider moe da kae i uini ono to trebada umiri
strahove, ublai ljutnju, da se ukljui udobro raspoloenje. Empatija
ukljuuje i sluanje i prihvatanje gledita drugih,omoguava liderima
da sa svojim okruenjem uspostave emocionalne veze kojestvaraju
rezonancu i da zahvaljujui tome alju sinhronizovane poruke.
Empatija sezasniva na upravljanju sopstvenom linou i to
ispoljavanjem emocija na odgovarajui

nain. Kada su lideri sposobni da shvate oseanja i miljenja
drugih ljudi oni sistematskiusmeravaju emocije tako da ono to rade
i govore deluje dosledno.Zbog toga jeempatija osnovni uslov za
drutvenu efikasnost na poslu. Ona prua vrhunskumogunost za
prepoznavanje i ostvarivanje potreba klijenata, kupaca i
potinjenih. Liderikoji je poseduju, deluju pristupano budui da su
spremni da uju ono to im se kae.

22D. Goleman, Emocionalna inteligencija, Geopoetika, Beograd
2005 str. 86
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Oni paljivo sluaju i uspevaju da shvate ta zaista interesuje
drugu stranu i shodnotome reaguju.

UPRAVLJANJE ODNOSIMAMoe se definisati kao srdanost sa ciljem -
pozitivno usmeravanje ljudi. Liderineodoljivom vizijom ljude
podstiu i pokreu. Kao inspirativni lideri mogu u drugima da

izazovu uzbuenje u vezi sa zajednikom misijom. Budui svesni
linih ideja vodilja onisu sposobni da artikuliu viziju koja i
njihovim sledbenicima zvui iskreno. To oseanjezajednikog zadatka
liderima omoguava da odluno rukovode i usmeravaju. tozadaci lidera
postaju sloeniji i to veu saradnju iziskuju, sve je vanija vetina
uspostavljanja odnosa. A ona se primenjuje kroz korienje EI i
razliitih stilovarukovoenja.

KAKO SE POSTAJE USPEAN (REZONANTAN) LIDER

EI je delimino nasleena, a vetina liderstva koja je na njoj
zasnovana, kao i svakadruga se ui, razvija, odrava i vebanjem jaa.
Jedna od glavnih teza knjige "EI uliderstvu" jeste da se
rezonantno, podsticajno liderstvo zasnovano na sposobnostima EI

moe nauiti i usavriti.23 U osnovi sticanja i usavravanja
liderskih sposobnosti jesteproces samousmerenog uenja. Ovaj proces
podrazumeva sistematsko, planskorazvijanje odreenih sposobnosti ili
vetina sa ciljem da postanemo onakva linostkakvu elimo da imamo.
Ovaj model je razvio Richard Boyatzis, koji je dugo radio
kaoistraiva na prouavanju i razvoju liderskih sposobnosti.

Samousmereno uenje kojim se postaje emocionalno inteligentan
lider ukljuuje petotkria :

1. Otkrie sopstvenog idealnog ja (ko elim da budem) - vizija
idealne slike o sebikadra je da probudi nadu i snanu strast za
promenom, koja nije ni laka niizvesna. Najvee uzbuenje, smelost i
konstruktivnu energiju moe da pokrene

povezivanje lidera sa sopstvenim neostvarenim snom, najdubljim
linimvrednostima i uverenjima.

2. Otkrie sopstvenog nenaminkanog, stvarnog ja (ko sam ja i ta
su moje jake islabe strane)otkrivanje sebe samoga, naroito mana
nije ni malo lak posao zalidera s obzirom da ga u tome spreavaju
oseanje omnipotencije i mehanizmiodbrane kao to su racionlizacija,
potiskivanje itd. oveku je lake da verujesopstvenim samoobmanama
nego da se direktno suoi sa bolnom istinom o sebisamome24. Druga
smetnja na putu samospoznaje je 'efovska bolest', tj. pojavada
rukovodiocima njihovi podreeni vrlo retko ukazuju na mane, tako da
su lienipovratne informacije o tome kako i gde gree u
rukovoenju.

3. Izrada vlastitog plana uenja (kako mogu da razvijem svoje
prednosti iistovremeno da umanjim nedostatke) sama osnova za
promenu u linosti i

nanu rukovoenja predstavlja razraen, detaljan i izvodljiv plan
za postupnojaanje svojih dobrih osobina, za sticanje novih
neophodnih liderskih vetina aliistovremeno i za oslobaanje od loih
mentalnih navika i tetnih osobina.

23 Dzek Vel takoe tvrdi da se "vetine liderstva ue, tako da ovek
postepeno razvojemsamouverenosti i energinosti moe da izraste u
lidera-"Vetina pobeivanja, Adizes, Novi Sad2005.24 D. Goleman.,
Vital lies, Simple Truths: The psychology of Self-Deception, Simon
and Schuster,New York 1985
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4. Eksperimentisanje i praktikovanje novih naina ponaanja,
razmiljanja ioseanja dok se ne usavre jeste radikalna promena u
stilu liderstva i nainuivota, a postie se upornim i dugotrajnim
upranjavanjem novih obrazacaponaanja, razmiljanja i oseanja.
Promena u liderskom stilu zahteva korenitipreobraaj linosti ne samo
intelektualne ve i emocionalne sfere. Stare, tetnemisaone i
emocionalne navike menjaju se veoma teko i sporo upornim,

stalnim vebanjem novih.5. Razvijanje socijalno-emocionalnih
odnosa koji e pruati poverenje i omoguiti

promenu.

Za sve ove faze preobraaja su neophodni drugi odnosno grupa
ljudi u koju imamopoverenja.

RAZVIJANJE POVERENJA

U dananjem nesigurnom okruenju, jedna od vanih stavki za lidere
jeste sticanjepoverenja i kredibiliteta. Osnovna komponenta
kredibiliteta je potenje. Prouavanja

pokazuju da se potenje stalno izdvaja kao karakteristika broj
jedan prema lideruvrednog divljenja. Potenje je apsolutno od
sutinskog znacaja za liderstvo. Poredpotenja, lideri koji imaju
kredibilitet kompententni su i inspirativni. Sposobni su
daefektivno ponude poverenje i entuzijazam. Sledbenici ocenjuju
kredibilitet lidera upogledu njihovog potenja, kompetentnosti i
sposobnosti da inspirie.Poverenje je usko povezano sa konceptom
kredibiliteta i zato se ti termini estoupotrebljavaju naizmenicno.
Poverenje se definie kao verovanje u integritet, karakter
isposobnost lidera. Sledenici koji veruju lideru vrlo su ranjivi
kada su u pitanju postupcilidera zato sto su uvereni da njihova
prava i interesi nece biti zloupotrebljeni. Istraivanjasu utvrdila
da postoje pet dimenzija koje sainjavaju koncept poverenja :

Integritet: potenje i iskrenost Kompetentnost: Stuno i
interpersonalno znanje ivetine Doslednost: pouzdanost,
predviljivost i dobro procenjivanje kada je u pitanju

uupravljanje situacijom Lojalnost: elja da se zatiti osoba,
fiziki i emocionalno Otvorenost: elja da se slobodno podele ideje i
informacije

MORALNO LIDERSTVO

Odnedavno su istraivai etike i liderstva poeli da razmatraju
etike implikacije uliderstvu. Etika je deo liderstva na vie naina.
Na primer, transformacioni lideri seopisuju kao potpora moralnim
vrlinama u situacijama kada pokuavaju da promenestavove i ponaanja
sledbenika.Takoe, moemo videti etiku komponentu koja se

odnosi na harizmu. Lideri koji se neetiki ponaaju mogu da
koriste svoju harizmu nadrutveno konstruktivan nain da bi bili od
koristi drugima.Takoe, vidimo nedostataketike kada oni
zloupotrebljavaju svoju mo i sebi odreuju visoke plate i
bonuse,aistovremeno i smanjuju trokove tako to otputaju zaposlene.
Moralno liderstvopodrazumeva sredstva koja lider kotisti u pokuaju
da postigne ciljeve kao i sadrinu tihciljeva.
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SSPPEECCIIFFIINNOOSSTTII LLIIDDEERRAA UU DDRRAAVVNNOOJJ
UUPPRRAAVVII

Polazei od aksioma da nema stabilnih drutava bez stabilnih
institucija, a da nemasolidnih institucija bez jakih
profesionalaca, visoke struke i morala, ostaje na snazipotreba
posveenosti izgradnji kvalitetnih lidera i menadera u javnom
sektoru,strunjaka za poslove u dravnoj i javnoj administraciji.
Pokrenuti reformski procesi, usvim javnim sektorima bez izuzetka,
otkrili su nedostatke adekvatno pripremljenih iprofesionalnih
strunjaka, koji bi bili u stanju da samostalno i znaajnije
unapredefunkcionisanje dravnih i javnih institucija. Pored toga,
pred novu administracijupostavljaju se zadaci pripremanja za
kompleksnu i produbljenu meunarodnu, pre svegaevropsku saradnju, u
predstojeim procesima pridruivanja EU.

Modernizacija sistema javne uprave je primarni cilj svake
tranzicione zemlje pa tako iSrbije. Neadaptirani sistemi
(centralizovani, birokratizovani i hijerarhizovani) trpe

ogroman pritisak od izmenjenog drutveno-politikog i ekonomskog
okruenja. Ovareforma podrazumeva modernizaciju centralne,
regionalne i lokalne vlasti, javnogsektora, institucionalne i
organizacijske strukture, novog javnog upravljanja i
novihadministrativnih procedura, promene organizacijske kulture i
stila rada administracije.

Znaaj i efekat kvalitetne reforme javne uprave je nesporan jer
se kroz nju: preispitujevrednost razvojne strategije sistema, odnos
prema demokratiji i vladavini prava,shvatanje moderne drave i
kapacitet njenih kljunih institucija. Kompetentnaadministracija je
uslov drutvenog razvoja i njegovog prosperiteta.

Osnovni ciljevi i principi reforme javne uprave u Srbiji jesu
stvaranje demokratskedrave, sa prikladno uspostavljenim odnosom
izmeu razliitih teritorijalnih nivoa

organizacije vlasti i afirmacija vladavine prava; okrenutost
graanima, kroz sistemodluivanja i pruanje kvalitetnih usluga kao i
uvaavanje principa subsidijariteta.Principi na kojima se zasniva
savremena javna uprava su: decentralizacija (transfer) idevolucija
(vraanje) vlasti; princip depolitizacije rada i regrutovanja
kadrova;princip profesionalizacije HR, kao i pricipi
racionalizacije i modernizacije.

Kombinacija kritika (neefikasnosti birokratije i manjkave
prirode aktivistike vlade)proizvela je model reformi u dravnim
upravama OECD zemalja. Veina reformi polaziod pretpostavke da su
velike dravne administracije nasledno defektivne i beskorisne ida
je trite bolje opremljeno nego drava da obezbedi veinu dobara i
usluga.

RADIKALNE PROMENE KOJE SU POTREBNE DA SE UVEDE TRANSFORMISANI I
PREDUZETNIKIMODEL JAVNOG UPRAVLJANJA SU:

1. Restrukturiranje i smanjenje dravnog aparata (sektora dravne
uprave).2. Reorganizacija i "stanjivanje" centralnih javnih
slubi.3.Uvoenje konkurencije u preostale javne usluge, korienjem
internih trita iugovaranjem pruanja javnih usluga sa privatnim
sektorom.4. Unapreenje efikasnosti i ostvarivanje koncepta
"vrednost za cenu" kroz menadmentna osnovu rezultata i revizije
postignutih performansi.
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Svaki dravni slubenik na poloaju, pored toga to treba da
poseduje odreenekvalitete da bi bio efikasan menader/lider, mora
ispunjavati odreene obaveze. Tespecifine obaveze25 proizilaze iz
same prirode dravne uprave. Dravni slubenici krozsvoj svakodnevni
rad u praksi treba da realizuju osnovne postulate moderne uprave.
Izovoga proizilaze i specifine obaveze onih koji su zaposleni u
dravnoj upravi, a kojetreba da budu ureene zakonom.

Te obaveze su sledee:

(1) biti na usluzi graanima (at the service of the citizen),

(2) raditi u javnom interesu (serving the public interest),

(3) biti nepristrasan u vrenju poslova (neutrality in executing
the tasks),

(4) potovati naelo zakonitosti (observing the rule of law),

(5) biti odgovoran za svoj rad (accountability for actions),

(6) imati obavezu prema dravi za tetu priinjenu svojim radom
(lialibility to thestate for damages caused).

Kao to rad u dravnoj upravi nosi sa sobom odreene specifine
obaveze, tako on,zbog prirode poslova, podrazumeva i odreena
specifina prava dravnih slubenikakoja treba da budu ureena posebnim
zakonom. Pod ovim specifinim pravima, koja seve uveliko primenjuju
u zemljama OECD-a, naroito se podrazumeva:

(1) pravo da odbije izvrenje nezakonitih naloga (right to resist
illegal orders),

(2) pravo na zatitu od preteranih pritisaka (right to be
protected against unduepressure), to zapravo podrazumeva obavezu
poslodavca (drave ili organalokalne samouprave) da ga zatiti od
reagovanja i pritisaka izazvanihneosnovanim nezadovoljstvom graana
i posebno od politikih pritisaka,

(3) pravo na obuku i usavravanje tokom rada,

(4) mogunost napredovanja u toku karijere na osnovu ispoljenih
sposobnosti irezultata.

Kada je re o principima za zasnivanje radnog odnosa,
napredovanje i prestanak radnogodnosa, od naina na koji se ova
pitanja urede direktno zavisi proces stvaranjaprofesionalne uprave.
Da bi jedna dravna uprava mogla da postane profesionalnapotrebno
je:

(1) da dravna uprava bude pod jednakim, unapred poznatim
uslovima, otvorenaza svakoga ko u njoj eli da radi i ko ispunjava
uslove za rad;

(2) da poloaj zaposlenih u dravnoj upravi bude zasnovan na
zaslugama

(sposobnostima i rezultatima), to znai sa jedne strane
depolitizaciju i, sadruge strane garancije i pravila za
napredovanje;

(3) da se obezbedi stalnost zaposlenja, ali ne iskljuujui
mogunosthorizontalne pokretljivosti zaposlenih;

(4) da se urede uslovi i nain prestanka radnog odnosa.

25 Strategije reforme dravne uprave u Republici Srbiji, 2004.
godina
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Jedno od vanijih pitanja koje se u okviru reforme dravne uprave
postavlja za svezemlje u tranziciji, te tako i za Srbiju jeste
pitanje depolitizacije. Kada se radi odepolitizaciji shvaenoj u
rudimentalnom smislu da zaposleni u dravnoj upravi morajubiti
neutralni i da se ne smeju rukovoditi svojim politikim uverenjima u
obavljanjuposlova, moe se slobodno rei da je u Srbiji u tom smislu
dostignut zavidan stepenprofesionalizacije. Meutim, primena
principa depolitizacijeznai jo jedan korak, a to je

jasna podela rada i ovlaenja izmeu izabranih politiara i
zvaninika imenovanih nabazi politikog poverenja, na jednoj strani,
i profesionalnih dravnih slubenika navisokim mestima u dravnoj
upravi, na drugoj strani. Bez preduzimanja ovog koraka,posebno u
zemljama u tranziciji gde relativno esto dolazi do smenjivosti
vlada, nijemogue izgraditi stabilan i efikasan sistem dravne uprava
koji obezbeuje kontinuitet uvrenju javnih poslova.

Razvoj stabilnog i kvalitetnog vrha dravne uprave uslov je za
napredovanje itavogprocesa reforme. Ako, primera radi, promena
ministra na elu jednog resora svaki putima za posledicu promenu
veine ostalih rukovodeih lica u ministarstvu, to neminovnostvara
probleme za organizaciju rada u ministarstvu i u mnogome ometa
proces reformeu oblasti za koju je ministarstvo zadueno. Ovde se
pre svega misli na mesta sekretara

ministarstava i pomonike ministra koji rukovode odreenom oblau
(sektorom) iznadlenosti ministarstva. Naravno, takvih mesta ima ne
samo u ministarstvima, ve i udrugim organima dravne uprave, kako na
centralnom, tako i na lokalnom nivou, uslubama Vlade, Narodne
skuptine itd. Ovakav sistem pored navedenih ima i niz
drugihnedostataka. Naime, ako se na rukovodee pozicije u dravnoj
upravi dolazi pre svegana bazi politikog poverenja, onda nema
garancija da e prilikom odabira funkcioneraistovremeno uz politiku
pouzdanost biti uzeti u obzir i kriterijumi kao to su
sposobnost,kompetentnost i iskustvo. Vremenski kratko zadravanje na
odreenim pozicijama usledestih promena rezultira ogranienim
mogunostima za vie rukovodioce da steknupuno iskustvo u radu, kao i
diskontinuitetom programa rada. Sledea negativnaposledica je da
ovakav sistem krajnje destimulativno deluje na dravne slubenike
odkarijere na niim nivoima, to pak rezultira odsustvom zadovoljstva
poslom, smanjenjemproduktivnosti i radnog uinka, jednom reju slabi
njihovu ukupnu motivaciju.

Aktuelna iskustva nekih organa dravne uprave u Srbiji u kojima
su, izuzev funkcionerakoji je na elu organa, na sva ostala
rukovodea mesta postavljeni strunjaci urelevantnoj oblasti,
pokazuju da se na taj nain postie vea efikasnost u
radu,kvalitetnije obavljanje poslova i znatno bolja i laka
koordinacija razliitih poslova.

Sa druge strane, iskustva najveeg broja zemalja centralne i
istone Evrope po
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