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GLAVA I: RAZUMEVANJE LIDERSTVA
 1. DEFINISANJE LIDERSTVA
 Opšte je prihvaćen stav da su u savremenoj privredi potrebni ljudi koji imaju „liderske sposobnosti“, jer se veruje da oni predstavljaju specifičnu aktivu preduzeća.
 Liderstvo se povezuje sa superiornim performansama preduzeća.
 Nedavno je na naš jezik prevedena knjiga koja ima atraktivan naslov „Skriveni šampioni“. Ukoliko bismo morali da izaberemo jednu zajedničku izvrsnu karakteristiku skrivenih šampiona, to bi bili lideri.
 „Liderstvo je proces uticaja na druge da razumeju i da se slože o onome šta treba da se uradi i kako to može da se uradi efektivno, i proces omogućavanja individualnog i kolektivnog napora da se ostvare zajednički ciljevi“.
 Interesantna je definicija liderstva koju je dao Jago. Po njemu je liderstvo istovremeno proces i vlasništvo.
 Liderstvo se definiše kao čin ili ponašanje da se utiče na druge.
 Liderstvo kombinuje talenat sa sposobnošću uticaja na druge – pojedince, grupe i organizacije.
 Liderstvo se danas posmatra kao proces različit od menadžmenta.
 Neko mora da prihvati obavezu da bude lider.
 Postoje četiri popularna mita o liderstvu.
 Prvi mit je da svako može da bude lider.Drugi mit je da lideri postižu dobre poslovne rezultate. Treći mit je da su ljudi koji uspeju da dođu na čelo preduzeća lideri, ali to nije uvek tako u praksi. Četvrti mit je da su lideri dobri mentori.
 Slika 1. Model liderstva
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Liderstvo nije nešto statično, ono se menja sa promenama u preduzeću i sredini u kojoj ono obavlja svoju poslovnu aktivnost. Ako se u matrici posmatraju sredina (koja može biti stabilna i haotična) i stanovište (koje može biti makro i mikro), dobija se evolucija liderstva koja se odvija u četiri faze (slika 2).
 Dosta se raspravlja na temu kakvo će biti liderstvo u XXI veku. Svi koji pišu o ovoj temi ukazuju na činjenicu da nikad nije bila veća potreba za liderima, odnosno da će biti potrebni i lideri, a ne samo menadžeri.
 Slika 2: Evolucija liderstva
 2. ULOGA LIDERA
 Ličnost koja treba da obavlja specifičnu lidersku ulogu naziva se liderom. Liderstvo je izgleda veština korišćenja stručnosti koju ima većina, a pokazuje manjina. Liderstvo je neophodno da se dobiju izvrsni rezultati od običnih ljudi.
 Svakako njihova posebna odgovornost je efektivnost preduzeća.Poverenje se smatra opravdano najbitnijim kvalitetom koji treba da poseduje lider.
 Liderstvo je oboje, dinamička kompetentnost i proces odnosa koji zahteva specifičnu stručnost i sposobnost definisanja vizije i motivacije sledbenika.
 Uticanje na sledbenike je suština liderstva.
 Kada se govori o neophodnim stručnostima koje treba da poseduje jedan menadžer i lider, u prvi plan se ističu tri:
 1. tehnička (poznavanje struke), 2. interpersonalna (sposobnost rada sa ljudima), i 3. koncepciona (sposobnost poslovnog razmišljanja).
 Na matrici (slika 3) se mogu posmatrati dve dimenzije: tehničko liderstvo koje može biti dobro i slabo, i interpersonalno liderstvo koje takođe može biti dobro i slabo. Na osnovu toga se dobijaju četiri tipa lidera: impotentan lider, politički igrač, tehničar i superioran lider.
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Slika 3. Tipovi liderstva
 Sa pravom se dodaje i četvrta upravljačka stručnost, koja se odnosi na obavljanje niza upravljačkih aktivnosti (planiranje, organizovanje i kontrola). Upravljačka stručnost pretpostavlja kombinaciju tehničke, interpersonalne i koncepcione stručnosti.
 Koeficijent inteligencije i tehnička stručnost su vrlo važni, ali je po mišljenju Golemana emocionalna inteligencija sine qua non liderstva.
 Smatra se da postoji pet komponenti emocionalne inteligencije:
 1. Samosvesnost2. Samoregulacija 3. Motivacija 4. Empatija 5. Stručnost u odnosima 6. Smatra se da se emocionalna inteligencija povećava sa zrelošću (godinama).
 Ako se na matrici (Slika 4) posmatraju dve dimenzije sredine (koja može biti interna i eksterna) i vreme (sadašnjost i budućnost), dobijaju se četiri bitne uloge lidera.
 Pravi lider se nalazi u sredini jer on treba da balansira sve ove aktivnosti. Lider je postavljač smera u kome treba da se kreće organizacija, on je pokretač promena i katalizatora promena u organizaciji, on nastupa kao govornik u ime preduzeća u eksternoj sredini i on je usmerivač tima saradnika koje opunomoćuje za samostalno odlučivanje i preduzimanje akcije. Sve te četiri uloge definišu posao vizionarskog lidera i sve su podjednako važne za uspeh preduzeća.
 Slika 4. Uloge lidera Jedna od karakteristika lidera je sposobnost da kontroliše svoje ambicije.
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stoji veći broj karakteristika lidera koje se uvažavaju, ali su četiri stvari bitne – poštenje, gledanje unapred, inspirator i kompetentnost. Veoma je interesantno mišljenje Drakera o liderstvu. Prvo, jedina ispravna definicija lidera je da je to neko ko ima sledbenike. On je zapazio neke osobine lidera. Jedna od karakteristika lidera je sposobnost da kontroliše svoje ambicije. Postoji veći broj karakteristika lidera koje se uvažavaju, ali su četiri stvari bitne – poštenje, gledanje unapred, inspirator i kompetentnost. Veoma je interesantno mišljenje Drakera o liderstvu. Prvo, jedina ispravna definicija lidera je da je to neko ko ima sledbenike. On je zapazio neke osobine lidera. Liderstvo može da postoji na svim nivoima razuđene organizacione strukture savremenog preduzeća. Po prirodi stvari se očekuje da generalni direktor preduzeća ima liderske sposobnosti. Autori su, istražujući pristupe, ustanovili da svi generalni direktori koji su koristili liderski pristup promenama, odnosno bili agenti promena, vode rentabilna preduzeća. Danas se smatra da se liderske sposobnosti mogu naučiti Liderstvo može da postoji na svim nivoima razuđene organizacione strukture savremenog preduzeća. Po prirodi stvari se očekuje da generalni direktor preduzeća ima liderske sposobnosti. Autori su, istražujući pristupe, ustanovili da svi generalni direktori koji su koristili liderski pristup promenama, odnosno bili agenti promena, vode rentabilna preduzeća. Danas se smatra da se liderske sposobnosti mogu naučiti.
 4. OSOBINE LIDERA
 Prvi pristup u izučavanju liderstva bio je orijentisan na istraživanje individualnih osobina koje univerzalno razlikuju lidere od onih koji to nisu.
 Osnovni zaključci teorija osobina su: 1. izgleda da postoji jedan broj osobina koje konzistentno razlikuju lidera od
 drugih; 2. efekat osobina na ponašanje lidera i njegovu efektivnost se povećava do
 velikog stepena relevantnosti osobina za situaciju u kojoj lider funkcioniše, i 3. osobine imaju jače uticaje na ponašanje lidera kada situacione karakteristike
 omogućavaju da se izraze individualne osobine.
 Mentalne sposobnosti ličnosti su bitne za uspeh liderstva. Smatra se da inteligentan i kompetentan lider donosi efektivnije odluke od onoga koji je manje inteligentan i kompetentan.
 Smatra se da se efektivan lider razlikuje po svojim motivima i potrebama. Na prvo mesto se stavlja motiv moći u smislu sposobnosti da se kontrolišu izvori preduzeća.
 Biti lider znači, kako satisfakciju, tako i frustraciju.Ukazuje se na to da je lider društveni arhitekta koji oblikuje svoju organizaciju na način da efektivno i efikasno funkcioniše.
 Kada se govori o osobinama lidera, obično se ukazuje na razlike u polu.
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GLAVA II: LIDERI I SLEDBENICI
 1. MEĐUZAVISNOST LIDERA I SLEDBENIKA
 Liderstvo je odnos uticanja između lidera i sledbenika koji žele stvarne promene. Uticaj znači da odnosi među ljudima nisu pasivni, da su uticaji u više smerova i bez prinude.
 Naglašava da su tri tipa varijabli relevantni za razumevanje efektivnog liderstva: 1. karakteristike lidera, 2. karakteristike sledbenika, 3. karakteristike situacije u kojoj se proces liderstva odigrava.
 Pravi razliku između tri tipa ponašanja liderstva: 1. orijentisano na zadatak, 2. orijentisano na ponašanje, 3. orijentisano na promene.
 Liderstvo ima nekoliko kompetenosti, a to je, pre svega, sposobnost da se utiče na druge. Veoma je bitna stručnost lidera i moć koju poseduje.
 Motivacija sledbenika spada u dve kategorije – racionalnu i iracionalnu.
 Lideri i sledbenici su fundamentalne uloge u kojima se pojedinac kreće u različitim okolnostima.
 U poslednjem izdanju svoje knjige Jukl objašnjava značenje termina koji se koriste u organizacijama i zbog čega on preferira termin sledbenik. Individue čine grupe, a razne grupe čine organizaciju. Pojedinci koji ulaze u organizaciju donose svoje osobine, vrednosti i stavove.
 Menadžer ne može postati lider bez pomoći zaposlenih da postanu sledbenici. Lider ne može biti uspešan bez opunomoćavanja zaposlenih.
 Teško je dovoljno naglasiti značaj komuniciranja lidera sa sledbenicima. Daje se definicija: „Liderstvo je simbolično komuniciranje koje modifikuje stavove i ponašanja drugih da se ostvare zajednički grupni ciljevi“.Individue čine grupe, a razne grupe čine organizaciju. Pojedinci koji ulaze u organizaciju donose svoje osobine, vrednosti i stavove.
 Menadžer ne može postati lider bez pomoći zaposlenih da postanu sledbenici. Lider ne može biti uspešan bez opunomoćavanja zaposlenih.
 Teško je dovoljno naglasiti značaj komuniciranja lidera sa sledbenicima. Daje se definicija: „Liderstvo je simbolično komuniciranje koje modifikuje stavove i ponašanja drugih da se ostvare zajednički grupni ciljevi“.
 Aristotel je pravio razliku između tri stvari: logos, pathos i ethos. Logos je uticaj zasnovan na logici i argumentima, a pathos je uticaj zasnovan na osećanjima
 6
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(emocijama). Ethos je zasnovan na karakteru pošiljaoca poruke i govori o integritetu čoveka. Lider mora da zna kako ga sledbenici vide.
 U odnosima sa sledbenicima lider treba da ispoljava empatiju – odnosno da ima razumevanja za osećanja drugih ljudi.
 Poverenje se definiše kao verovanje u integritet, karakter i sposobnost lidera.
 Izneto je mišljenje da lider treba da izražava sebe na autentičan načinJaki lideri razumeju da je njihova reputacija autentičnosti nešto što se teško stiče i čime se pažljivo upravlja.
 Odnedavno se naglašava da pored lidera koji treba da vodi, za uspešnu organizaciju su potrebni i sledbenici koji znaju da slede.
 Pridobiti sledbenike za promenu je znak liderstva u savremenim preduzećima.
 Lideri treba da motivišu sebe i sledbenike.
 Smatra se da liderstvo treba da bude balans između direktivnog stila koji pokazuje smer i blažeg koji maksimira potencijale pojedinaca u organizaciji.
 Često se opunomoćavanje opisuje kao jedna opcija prosvetljenog menadžmenta da kreira zdravu sredinu i produktivnu organizaciju.
 Opunomoćavanje je jedan od efektivnih načina da se ostvari partnerstvo lidera i sledbenika.
 Opunomoćavanje mora ići ruku pod ruku sa odgovornošću.
 Menja se stari neefikasni model hijerarhijske organizacije novim modelom opunomoćavanja. To je efektivan način korišćenja visokoobrazovane radne snage u savremenom preduzeću.
 Termin psihološko opunomoćavanje opisuje kako je unutarnja motivacija i samouverenost ljudi pod uticajem liderskog ponašanja, karakteristika posla, organizacione strukture i njihovih sopstvenih potreba i vrednosti.
 Izneto je mišljenje da efektivnost liderstva bitno zavisi od stepena poverenja koje saradnici i sledbenici imaju u njega.
 2. STILOVI SLEDBENIKA
 Kao što se pravi razlika u načinima ponašanja lidera, to se čini i sa stilovima koje koriste sledbenici u svom ponašanju u preduzećima. Stilovi lidera objašnjavaju načine ponašanja lidera prema sledbenicima, a stilovi sledbenika načine njihovog ponašanja prema liderima u preduzeću.
 Jedna od prvih podela sledbenika prema načinu njihovog ponašanja je na one koji podržavaju lidere i one koji im se suprotstavljaju.
 7
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Prvi i najčešći tip su sprovodioci i lideri zavise od njih da bi se posao u preduzeću uspešno obavio. Drugi tip su partneri koji veoma podržavaju svoje lidere, ali im se i suprotstavljaju kada je to neophodno. Treći tip su individualisti koji se ponekad sukobljavaju sa liderom. Četvrti tip su oni koji su izvor preduzeća.
 Izneto je mišljenje o postojanju pet stilova sledbenika. Pri tome se posmatraju dve dimenzije: kvalitet kritičkog i nekritičkog mišljenja i aktivno i pasivno ponašanje sledbenika.
 • Prvi stil je otuđeni sledbenik. • Konformista je drugi stil. • Pragmatičan je treći stil ponašanja.
 Pasivan sledbenik Efektivan sledbenik
 Šamir govori o pet tipova sledbenika, a svi se mogu posmatrati kao konformisti. Konformisti žele da vide sebe očima lidera. Oni se javljaju u više formi.
 Bazični sledbenici Sledbenici kalkulanti
 Sledbenici koji favorizuju sigurnost
 Na značenju zasnovani sledbenici
 Na identitetu zasnovani sledbenici
 Kelerman smatra da angažovanje sledbenika nezavisno od konteksta najbolje objašnjava njihov odnos sa liderom. Razlikuje pet različitih načina ponašanja sledbenika: izolovan, posmatrač, učesnik, aktivista i uporan (konzistentan).
 Dobri sledbenici podržavaju efektivne lidere i obratno. Loši sledbenici su oni koji su opozicija efektivnim liderima.
 3. LIDERSTVO I MOĆ
 Liderstvo i korišćenje moći su usko povezani.
 Lideri koriste moć da utiču na druge. Uspeh zavisi od: 1. stepena moći koju je sposoban da upotrebljava; 2. načina na koji će da je upotrebljava, i 3. terminiranja.
 Moć je sposobnost da se utiče da drugi obavljaju aktivnosti koje inače ne bi obavljali. Moć nije nešto statično. Ona se menja vremenom zbog promena uslova i akcija pojedinaca i koalicija.
 Da bi se razumela priroda moći, treba razlikovati neke termine. Autoritet je pravo primene sile na druge. Moć je sposobnost primene sile na druge. Uticaj je stvarna
 8
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primena sile na druge. Kontrola je primena dovoljno sile na druge da menjaju ponašanje.
 Ljudi dobrovoljno prihvataju autoritet sve dok veruju da je legitiman. Autoritet i liderstvo su oboje izgrađeni na legitimitetu i voljnom potčinjavanju. Kada lider izgubi legitimitet, on gubi sposobnost da vodi.
 Moć varira u okviru i domenu. Okvir moći je broj različitih oblasti u kojima jedna osoba može uticati na druge. Domen moći je broj pojedinaca nad kojima neko može imati uticaj sa respektom prema specifičnom okviru.
 Moć ima određene karakteristike. Prvo, moć je perceptivna. Drugo, moć je relativna. Treće, moć je latentna. Konačno, moć je direktivna.
 Liderstvo se definiše kao odnos između pojedinca i grupe zasnovan na moći i uticaju.
 Slika 1. Spremnost primene moći
 Uticaj je efekat koji jedna osoba ima na drugu. Tri su moguća ishoda uticaja: obavezivanje, prinuda i otpori. Obavezivanje objašnjava situaciju u kojoj se jedna osoba slaže sa odlukom ili zahtevom druge osobe i čini veliki napor da ostvari zahtev ili odluku efektivnom. Prinuda opisuje ishod situacije kad je jedna osoba spremna da uradi ono što se traži, ali to čini nevoljno i sa skromnim naporom. Otpori opisuju ishod u kojoj ciljna osoba ne prihvata zahteve i nastoji da ih izbegne.
 Jedno dobro sprovedeno istraživanje ukazalo je na veći broj faktora uticaja.
 Jedan od faktora uticanja je pritisak, što znači korišćenje zahteva, pretnji, povremenih provera ili stalno podsećanje na to da se utiče na osobu da nešto uradi.
 Personalizovan motiv moći je kada lider koji ima ovaj motiv želi moć radi unapređenja svojih ličnih interesa. Oni vole ono što moć nosi kao simbol statusa lidera i novac. Socijalizovani motiv moći ima lider koji moć primarno koristi da ostvari viziju organizacije i neke društvene ciljeve.
 Lider treba da stvori plan koji mu pomaže da stekne i održava poziciju moći u organizaciji.
 9
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Sve se više liderstvo u novije vreme posmatra kao dugoročno partnerstvo između lidera i članova grupe.
 Sledeće četiri stvari su neophodne da partnerstvo bude uspešno.1. Razumevanje svrhe.
 2. Pravo da se kaže „ne“. 3. Zajednička odgovornost. 4. Apsolutna istina.
 Poodavno je rečeno da je liderstvo proces odnosa između lidera i sledbenika. To je: 1. proces koji uključuje odnos uticaja; 2. lider je jedan od učesnika u odnosima, i 3. postoji transakcija koja se dešava između lidera i sledbenika. Bitno je kako
 lider vidi sebe u procesu relativno u odnosu na saradnike i kako oni vide njega.
 Postoji više izvora (osnova) moći koje lider može da koristi. Svaki od izvora moći lider može posedovati u različitom stepenu.
 Po prvi put se na sistematičan način o osnovama ili izvorima moći govori u studiji instituta Univerziteta u Mičigenu krajem pedesetih godina prošlog veka. Studija je identifikovala šest osnova moći:
 1. moć nagrađivanja, 2. moć prinude, 3. legitimna moć, 4. referentna moć, 5. moć eksperata i 6. informaciona moć
 Pored ranijih šest osnova ili izvora moći, danas se govori i piše o još nekim veoma značajnim izvorima. Tako se govori o moći pozicije koja se zasniva na formalnom autoritetu. Danas se smatra da iz moći pozicije proizlaze: legitimna moć, moć nagrađivanja, moć prinude i informaciona moć. Moć pozicije je moć dobijena od organizacije.
 Politika je bitna činjenica života svake organizacije. Nekad se moć i politika koriste kao termini koji su sinonimi. Iako su povezani, oni su različiti.
 Vlasništvo je nesumnjivi izvor moći u preduzeću.
 Moć se stiče i sposobnošću da se obezbede retki izvori potrebni preduzeću za sticanje konkurentne prednosti.
 Moć se stiče ako je neko u pravo vreme na pravom mestu i preduzme odgovarajuću akciju.
 Različiti izvori moći i uticanja na kojima se zasniva su osnova za tri poznata tipa liderstva: transakcionog, harizmatskog i transformacionog.
 10
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GLAVA III: PONAŠANJE I EFEKTIVNOST LIDERA
 1. PONAŠANJE LIDERA
 Prva obimnija studija o liderstvu uopšte i ponašanju lidera posebno, urađena je od strane istraživača sa državnog univerziteta u Ohaju. Studija je identifikovala dve dimenzije liderstva: iniciranje strukture i razmatranje (obzir prema drugima).
 Prva dimenzija – iniciranje strukture – određena je stepenom do kojeg lider organizuje i definiše odnose u grupi po pojedinim aktivnostima.
 Druga dimenzija – razmatranje (obzir prema drugim) – je stepen do kojeg lider kreira sredinu emotivne podrške, topline, poverenja i prijateljstva.
 Slika 1. Ponašanje lidera
 Studija Mičigenskog univerziteta publikovana nešto kasnije.
 Prvo je ponašanje orijentisano ka zaposlenima. Drugo je orijentacija na proizvodnju koja naglašava proizvodne i tehničke aspekte posla.
 Rezultati ove dve studije su u saglasnosti sa teorijom preduzeća X i Y Mekgregora.
 Dosta kasnije se pojavila tzv. MP teorija (Perfomance and Maintenance) japanskog autora Nisumija, koji je pravio razliku između dva tipa ponašanja: orijentisanost na performanse ili održavanje.
 Studija Ajova univerziteta pravi podelu na autokratsko, laissez-fair i demokratsko lidersko ponašanje.
 Takozvano održavajuće ponašanje mnogo pomaže da se održavaju dobri interpersonalni odnosi u organizacionoj jedinici i preduzeću.
 11
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Termin „romansa liderstva“ se odnosi na zaposlene koji traže da ih lideri usmeravaju u aktivnostima koje obavljaju.
 Zavisnost se definiše kao okvir u kome je potrebna kooperacija i podrška od ličnosti da se efikasno ostvari odgovornost lidera za posao kao i željeni napredak u karijeri.
 Jukl smatra da liderska orijentacija više odgovara preduzećima kojima su potrebne bitne strategijske promene. On pravi razliku između tri tipa ponašanja lidera: orijentisano na zadatak, orijentisano na interpersonalne odnose i orijentisano na promene.
 B-M pristup nije fokusiran direktno kao studija Ohajo univerziteta na ponašanje, već koristi stavove lidera, odnosno pažnju za zadatak i proizvodnju.
 Slika 2. Liderska mreža ili okvir
 Lider može da varira svoj stil u datom okviru ili mreži tako da bude više ili manje orijentisan na zadatak ili na odnose sa ljudima.
 Jedan od veoma poznatih pristupa je H-B teorija liderstva po inicijalima autora Hersey and Blanchard.
 Prvo, ponašanje na zadatak predstavlja okvir do koga se lider angažuje u ostvarenju zadatka i odgovornosti članova grupe.
 Drugo ponašanje, orijentisano ka odnosima, daje okvir do koga se lider angažuje u dvostrukoj ili višestrukoj kombinaciji.
 Spremnost sledbenika je njihova sposobnost i voljnost da ostvare postavljene zadatke.
 Procena spremnosti uključuje razmatranje dva faktora sposobnosti i voljnosti.
 Sposobnost ili spremnost za posao uključuje stručnost, znanje i iskustvo koje je potrebno da se ostvare direktive zadatka.
 Voljnost je psihološka spremnost i nju čine poverenje, obaveze i motivacija koja je potrebna da se kompletira specifičan zadatak.
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Slika 3. Teorija H.B o stilovima liderstva
 Goleman shodno svome stanovištu o emocionalnoj inteligenciji, liderske stilove izvodi iz različitih komponenti emocionalne inteligencije. Pravi razliku između šest stilova ponašanja prema njihovom uticaju na klimu u preduzeću.
 Prvi, primoravajući stil znači da sledbenici treba da urade posao kao što im je to rekao lider. Drugi, autoritativni stil znači da lider poziva sledbenike da ga slede. Treći, prijateljski stil se koristi da se stvori harmonizacija i emocionalna povezanost u grupama i organizaciji. Četvrti, demokratski stil doprinosi dolaženju do konsenzusa putem participacije.Peti stil se naziva održavanje tempa, u značenju da lider od sledbenika zahteva visoke standarde performansi. Šesti stil je trenerski, kada je lider usmeren da priprema sledbenike za budućnost.
 Goleman smatra da je liderima potrebno da koriste više stilova.
 Izneto je mišljenje da postoji pet liderskih stilova. Podela je izvršena sa stanovišta širine interesa (širi i uži) i motiva (samo lični interes ili kombinovan sa interesom organizacije).
 Prvi tip je državnik.Drugi tip je fanatik ili zanesenjak.Treći tip su penjači.Četvrti tip su advokati.
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Peti tip su konzervatori.
 Brojni preduzetnici i interni preduzetnici koriste slične stilove ponašanja koji su uslovljeni njihovim karakteristikama i uslovima poslovanja.
 Dobar broj ljudi ima samoorijentisane ili narcisoidne potrebe koje se moraju zadovoljiti preko drugih.
 Pogrešno je verovanje da neki stil liderstva daje uvek efekte nezavisno od konkretne situacije.
 2. SITUACIONE TEORIJE PONAŠANJA LIDERA
 Situaciona teorija liderstva uzima u obzir bitne situacione faktore. Akcentira se situacija u kojoj lider radi. Naziva se i kontingentna teorija, jer tvrdi da odgovarajuće osobine i ponašanje lidera zavise od određene situacije, odnosno da su kontingentne.
 Fidlerov kontingentni model opisuje kako situacija menja odnos između osobina lidera i efektivnosti. Model se zasniva na liderovoj LPC orijentaciji, odnosno merenju personalnih osobina na osnovu najmanje preferiranog saradnika. To se meri na skali bipolarnih atributa i lider se pita sa kojim bi saradnikom najmanje mogao da radi dobro, rangirajući osobe na skali od 1 do 8.
 Fidler je definisao povoljnost u meri u kojoj lider ima u datoj situaciji kontrolu nad saradnicima. Povoljnost se meri u smislu tri aspekta situacije:
 1. Odnos lider-saradnici. 2. Pozicija moći.
 3. Struktura zadatka.
 Slika 4. Odnosi u Fidlerovom LPC kontingentnom modelu
 Fidler i saradnici su ustanovili da procenjeni stepen kontrole situacije, mereći tri faktora, treba da bude u odnosu 4:2:1. To praktično znači da odnos lidera i saradnika ima četiri puta veću težinu, a struktura zadatka dva puta veću u odnosu na poziciju moći u organizaciji.
 Najpoželjnija je situacija 1 za lidera čiji su odnosi sa saradnicima dobri, lider ima značajnu poziciju moći i zadatak je visoko strukturiran.
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Logika iz kontingentnog modela je da – kada je situacija vrlo nepovoljna – lider treba da obezbedi jaku orijentaciju na zadatak i jasno usmeravanje, da bi grupa bila orijentisana na ostvarenje ciljeva. S druge strane, kada je situacija vrlo povoljna, lider orijentisan na zadatak može lako da obezbedi svaki zadatak koji je neophodan da se obavi za kompetentnu grupu jer postoji volja i stručnost.
 Teorija kontingentnih izvora je revizija i proširenje Fidlerovog kontingentnog modela i uzima u obzir dodajne faktore korišćenja kongnitivnih izvora lidera u predviđanju performansi. Pod kongnitivnim izvorima lidera podrazumeva se njegova intelektualna sposobnost, tehnička kompetentnost i znanje relevantno za posao koji obavlja.
 Kognitivni izvori omogućavaju lideru da stvori bolju strategiju i planove koje prenosi na grupu putem direktivnog ponašanja. Nedirektivni lideri koriste mišljenja saradnika i uključuju ih u formulisanje strategija i planova.Veoma sposobni saradnici zahtevaju manje direktivan stil i obratno. U literaturi iz područja liderstva se značajna pažnja posvećuje modelima koji pomažu da se proceni značaj situacionih faktora, koji utiču na okvir do koga lider treba da uključuje svoje saradnike u proces donošenja poslovnih odluka.
 Revidirani ili prošireni normativni model. On bolje reflektuje situaciju u kojoj lideri donose odluke. Model uključuje pet tipova metoda kada se odlučuje o problemu kada odluka tangira veći broj zaposlenih. Metodi su obeleženi slovima: A (autokratski), K (konsultativni) i G (grupni). Autokratski i konsultativni metod imaju po dve varijante, što se obeležava rimskim brojevima I i II.
 Prema revidiranom normativnom modelu, lideri treba da sagledaju, koristeći važnost pitanja kao kriterijum, koji od pet metoda da koriste u donošenju odluka.
 Pravi se razlika između participativnog ili demokratskog i autokratskog ponašanja lidera u donošenju poslovnih odluka.
 Kombinujući te dve dimenzije dolazi se do sledećih kombinacija: 1. direktivni autokrata, 2. autokrata koji dopušta,3. direktivni demokrata i 4. demokrata koji dopušta.
 Slika 6. Četiri tipa ponašanja lidera
 15

Page 16
						
						

Prema Juklu najveći broj autora pravi razliku između četiri tipa uključivanja saradnika u proces odlučivanja.
 Autokratske Konsultativne Zajedničke Delegiraneodluke odluke odluke odluke
 Nema uticaja Postoji uticaj drugih drugih
 Delegiranje zadataka saradnicima od strane lidera nije isto što i delegiranje odlučivanja, ali su to vrlo usko povezane aktivnosti lidera.
 Poslednja situaciona teorija je teorija ciljnog puta. Najveći doprinos teoriji dali su Haus i njegove kolege. Teorija nastoji da objasni kako ponašanje lidera utiče na motivaciju i satisfakciju na poslu njegovih saradnika. Naziv je dobila jer u fokusu ima kako lider utiče na način na koji saradnici vide ciljeve i načine da ih ostvare – performanse i nagrade za grupu.
 Teorija sugeriše na to da lideri treba da razmotre dva tipa situacionih faktora: karakteristike saradnika i karakteristike sredine.
 Haus smatra da su saradnici zadovoljni poslom ako ih vodi do stvari do kojih im je veoma stalo, odnosno koje veoma vrednuju.
 Oni su spremni da više rade ako je ishod nešto što se vrednuje.
 Ustanovljeno je da – kada saradnici posmatraju lidera kao nekog ko razmatra njihove potrebe i podržava ih, i kada ih usmerava u akciji – postoji pozitivan odnos između ponašanja lidera i stepena performansi saradnika (slika 7).
 UZROČNE INTERVENIŠUĆE REZULTIRAJUĆE VARIJABLE VARIJABLE VARIJABLE
 PONAŠANJE OČEKIVANJE I NAPORI I LIDERA SNAGA SARADNIKA SATISFAKCIJA
 ZAPOSLENIH
 SITUACIONE UTIČUĆEVARIJABLE
 KARAKTERISTIKE ZADATAKA I SREDINEKARAKTERISTIKE SARADNIKA
 Slika 7. Uzročni odnosi u teoriji ciljnog puta
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Analizirajući uzročne odnose u teoriji ciljnog puta, Jukl smatra da su četiri moguća ponašanja lidera:
 1. podržavajuće liderstvo; 2. direktivno liderstvo; 3. participativno liderstvo 4. ka ostvarenju orijentisano liderstvo.
 Iz modela se može izvesti zaključak: 1. u kratkom roku efikasnost organizacionih jedinica je veća kada lider deluje da
 koriguje svaki nedostatak u intervenišućim varijablama; 2. u dugom roku efektivnost organizacionih jedinica je veća kada lider radi da
 učini situaciju više povoljnom.
 Model omogućava proces recipročnog uticaja. Ponašanje lidera je u isto vreme i nezavisna i zavisna varijabla.
 Liderovo ponašanje je pod dejstvom različitih faktora, uključujući liderove osobine, liderovu moć, zahtev i ograničenje situacije, feedback o kriterijumima uspeha i feedback o ranijim pokušajima da se menjaju intervenišuće varijable.
 Taj recipročni uticaj je dvosmerna strelica između ponašanja lidera i intervenišućih varijabli. Liderovo ponašanje je određeno osobinama lidera, moći lidera, situacionih i intervenišućih varijabli.
 3. EFEKTIVNOST LIDERA
 Liderstvo se povezuje sa superiornim performansama preduzeća.
 Kada se govori o performansama, značajno je da prvo ustanovimo šta merimo, a drugo kako to merimo.
 Uspešnost preduzeća se najčešće meri stepenom ostvarenja ciljeva poslovanja.
 Postoji više merila efektivnosti lidera. Najveći broj istraživača ocenjuje efektivnost lidera u smislu konsenkvenci njegovih akcija na sledbenike i druge stejkholdere preduzeća.
 Lideri treba da balansiraju odnos između dva bazična cilja poslovanja. Jedan je isporuka superiorne vrednosti potrošačima, a drugi je da se kreira ekonomska vrednost za akcionare.
 Lideri treba da prihvataju i koriste strategijski menadžment kao koncept akciono orijentisan na performanse.
 Da bi strategijske odluke usmeravale i očekivane performanse bile zadovoljavajuće, predlaže se korišćenje koncepta strategijske referentne tačke. Preduzeće treba da odabere „referentnu tačku“ da ostvari željene performanse – održi konkurentnu prednost. Ona se sastoji od tri dimenzije: interne sposobnosti, uslova u sredini i vremena.
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Performanse preduzeća u brojnim situacijama u kojima ono može da se nađe ne zavise samo od individualnog lidera. Lider može da delegira efikasnost, ali mora lično da se bavi efektivnošću svog preduzeća. Lider ostvaruje efektivnost preko svojih saradnika i zaposlenih, utičući na njih da daju svoj doprinos ostvarenju ciljeva preduzeća.
 Efektivni lideri ne samo da utiču na finansijske pokazatelje, već utiču i na karakter međuljudskih odnosa u preduzeću, kao i satisfakciju ljudi i njihovu ukupnu dobrobit. Obrnuto, neefektivni lideri prave veliku ne samo finansijsku štetu preduzeću, već često primoravaju sposobne saradnike da napuštaju preduzeća. Međutim, lideri nikad ne utiču na performanse u meri u kojoj se veruje.
 Za uspešne lidere performanse preduzeća su životno pitanje.
 Liderove performanse zavise od njegove sposobnosti da identifikuje ciljeve i stvori vitalan smer razvoja i usmerava druge da slede put u uslovima promena u sredini.
 Znanje i stručnost su osnovne determinante performansi lidera.
 Znanje i stručnost se povećavaju tokom karijere lidera.
 Lideri treba da biraju stilove ponašanja koji doprinose stvaranju odgovarajuće klime za ostvarenje rezultata.
 Ekonomski uslovi i dinamika konkurencije veoma bitno utiču, ali po nekim procenama klima doprinosi skoro trećini uspeha, što je veoma mnogo da se zanemari.
 Zbog toga je efektivno komuniciranje pojedinačno posmatrano najbitnije i kritično sredstvo koje lider koristi da se stvari dese.
 U preduzećima sa zdravom kulturom zaposleni su veoma dobro informisani i znaju svoju ulogu u ostvarenju ciljeva poslovanja.
 Lideri imaju moć da utiču, ali ne treba potcenjivati kontramoć zaposlenih.
 Samo je mali broj ljudi viđen kao efektivan lider u svim mogućim situacijama. Smatra se da model kompetentnosti pomaže da se poveća stručnost lidera u preduzećima.Uspešan lider ima razvijen osećaj za mogućnosti i veštinu da zna kome da se obrati da se zadatak obavi. Ti kvaliteti zavise od seta stručnosti stvaranja strategijske mreže koju ne razumeju oni koji nisu lideri. Pravi se razlika između operacione, personalne i strategijske mreže.
 Efekti lidera se mogu posmatrati kao direktni i indirektni. Direktni efekti se odnose na odluke i akcije lidera koje imaju neposredni uticaj na urađeno, kako je urađeno i kako je efikasno urađeno.
 Indirektni efekti se odnose na odluke i akcije lidera koji su pod uticajem više intervenišućih varijabli u uzročnom lancu. To su ishodi koji se sporije ispoljavaju i teže uočavaju, ali imaju trajnije dejstvo.
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Osnovna svrha knjige Bareta „Lidersko komuniciranje“ je da pokaže da efektivno liderstvo zavisi od efektivnog komuniciranja. Putem efektivnog komuniciranja lideri usmeravaju, diriguju, motivišu i inspirišu. Efektivno komuniciranje pomaže da menadžeri postaju lideri. Potrebno je da komunicira, da donosi dobre odluke i da stvari obavi preko ljudi.
 Nauka o izdržljivosti je napredovala do tačke u kojoj pojedinac, tim i cela organizacija mogu sa određenom pravom intervencijom da značajno povećaju svoj kapacitet da urade određene stvari.
 Uzročni lanac efekata lidera može da se prikaže na sledeći način: stvaranje privlačne vizije za preduzeće → povećanje obavezanosti zaposlenih → povećanje napora zaposlenih → povećanje kvaliteta i produktivnosti → povećanje prodaje i dobiti preduzeća.
 Kao opšte uslove za uspešno liderstvo, Jukl navodi sledeće:
 1. Efektivno obavljanje kolektivnog zadatka zahteva značajnu saglasnost o ciljevima i prioritetima.
 2. Obavljanje teškog zadatka zahteva obavezivanje i doslednost uprkos teškoćama.
 3. Efektivne performanse kolektivnih zadataka zahtevaju kooperaciju zasnovanu na poverenju.
 4. Uspešne performanse u obavljanju kompleksnog neizvesnog zadatka zahtevaju sposobnost da se koordiniraju mnoge različite, ali međusobno uslovljene aktivnosti i nađe način efikasnog korišćenja izvora.
 5. Preduzeće zavisi od podrške od strane mnogih.
 Veći broj varijabli utiče na efektivnost liderstva, što se može izraditi jednostavnom formulom L = f (L, ČG, S). Formula znači da je proces liderstva funkcija lidera, članova grupa i situacionih varijabli.
 Model pomaže da se lakše razume uticaj situacije na efektivnost liderstva.
 Da li je neko lider ili nije, zavisi od četiri seta varijabli (na slici 9).
 Slika 9. Model za razumevanje liderstva
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Slika 9. Model za razumevanje liderstva
 1. RAZUMEVANJE KULTURE
 Sposobnost lidera da pokrene akciju za poboljšanje performansi zavisi od kulture preduzeća. U zdravoj kulturi zaposleni veruju u svoje lidere i skloni su da ih podrže u akcijama poboljšanja performansi.
 Koncept kulture organizacije proizišao je iz teorije grupne dinamike.
 U tom smislu kultura je sistem bazičnih pretpostavki otkrivenih, uvođenih ili stvorenih od određene grupe koja uči da se suočava sa problemima u internoj i eksternoj sredini, koja dobro funkcioniše i može se smatrati validnom i zbog toga treba da se prenosi na nove ljude da bi se učenjem osposobljavali da – kada dođu u dodir sa tim problemima – mogu da ih sagledavaju, razmišljaju i određuju se u odnosu na njih.
 Kultura preduzeća kao set bazičnih pretpostavki koje dele zaposleni u preduzeću se ispoljava kao verovanje i vrednosti. Verovanje uključuje bazične pretpostavke o svetu koji okružuje zaposlene i načinu njegovog funkcionisanja. Vrednosti su bazične pretpostavke o idealima i normama ponašanja koje su zaposleni spremni da prate.
 Od snage kulture zavisi intenzitet njenog uticaja na ponašanje preduzeća.
 Promene u kulturi se dešavaju kad ljudi otkriju nove i bolje načine rešavanja problema i izazova, odnosno kad stari način ne omogućava najbolju mogućnost za opstanak.
 Kultura se posmatra kao „lepak“ koji održava preduzeće kao celinu. Kultura preduzeća do određenog stepena reflektuje nacionalnu ili društvenu kulturu.
 Istraživanja su ustanovila da postoji deset glavnih karakteristika koje održavaju kulturu jednog preduzeća:
 1. individualne inicijative 2. tolerancija rizika 3. usmeravanje 4. integracija 5. podrška menadžmenta 6. kontrola 7. identitet 8. sistem nagrađivanja 9. tolerancija konflikata 10. načini komuniciranja.
 Šejn razlikuje tri kulture u preduzeću – menadžersku, inženjersku i operativnu – koje se dovoljno ne razumeju.
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Jaka kultura je ona u kojoj se ključne vrednosti intenzivno podržavaju i široko dele. Jaka kultura utiče više nego slaba na zaposlene. Što više zaposleni prihvataju ključne vrednosti i više su privrženi vrednostima, to je ta kultura jača.
 Smatra se da se otpori promenama javljaju kad one znače diskontinuitet od istorijskog ponašanja, kulture i strukture moći.
 Jedan model promene (slika 1) stavlja u odnos stepen promena (koji može biti veliki i mali) i uticaj na kulturu (koji može biti veliki i mali).
 Slika 1. Model promena
 Za poslovni uspeh je bitno da postoji usklađenost između strategije koju treba primenjivati i kulture preduzeća.
 Na matrici (slika 2) se posmatra značaj elemenata kulture (koji se izražava u poenima i može biti visok i imati 5,0 poena ili nizak 0 poena) i usklađenosti sa strategijom koju treba primenjivati (koja može biti niska odnosno 0 poena i visoka 5,0 poena); na osnovu toga se dobijaju četiri moguće akcije koje menadžment treba da preduzme u četiri različite situacije.
 Slika 2. Usklađenosti strategije i kulture
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Upravljanje odnosom strategije i kulture zahteva osetljivost za interakciju između promena sa kulturom preduzeća.
 Koristan i relativno jednostavan okvir za ovu analizu dat je na matrici (slika 3) u kojoj se posmatraju promene u ključnim faktorima preduzeća koje su neophodne za primenu nove strategije (kojih može biti više i manje) i potencijalne uspešnosti promena sa postojećom kulturom (koja može biti velika i mala).
 Na osnovu toga dobijamo četiri moguće situacije sa kojima preduzeće može da se suoči.
 Slika 3. Upravljanje odnosom strategija/kultura
 U slučaju da postoji neusklađenost strategije i kulture, pred TMT preduzeća se nalaze četiri mogućnosti:
 1. da ignoriše kulturu što je rizična opcija; 2. da upravlja kulturom putem promene načina primene strategije da se uskladi
 sa kulturom; 3. modifikovati kulturu da se prilagodi strategiji; što je rizično jer pomena
 kulture zahteva vreme, i 4. adaptira strategiju, da se prilagodi kulturi, što čine preduzeća koja koriste
 strategije eksternog rasta
 2. KULTURA I ORGANIZACIONO PONAŠANJE
 Jukl je mišljenja da u periodima stabilnosti i prosperiteta treba jačati postojeću kulturu da bude konzistentna sa strategijom. Po njemu kultura jedne organizacije evoluira vremenom i bez jakog kulturnog liderstva ne može da se menja na poželjan način. Ključne vrednosti kulture mogu da erodiraju sporo ako se zanemare od strane top menadžmenta preduzeća.
 Kultura ima poseban značaj u situaciji kada se inicira strategija zaokreta.
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Proučavan je model kulture koji ima četiri karakteristike: iskustvo, verovanja, akciju i rezultate. U svakom preduzeću iskustvo je osnova verovanja. Verovanja motivišu akciju, a akcija dovodi do rezultata.
 Dovođenje u sumnju fundamentalnih verovanja o postojećim načinim funkcionisanja preduzeća je teško za TMT, ali je često ključni korak u kreiranju novih znanja u preduzeću.
 Postoji mišljenje da – ukoliko se ide na promenu kulture, to treba obaviti u nekoliko faza. U prvoj fazi je potrebno izvršiti analizu postojeće kulture i ustanoviti razmak između postojeće i željene kulture. U drugoj fazi treba oblikovati željenu kulturu i potrebne sisteme njenoga uvođenja. U trećoj fazi se vrši modifikovanje postojeće kulture i uvođenje sistema. Konačno, u četvrtoj fazi se vrši održavanje željene kulture putem stalnog procenjivanja i obnove.
 Jukl vidi dva moguća pristupa promenama: menjati ljude ili menjati njihove uloge.
 Postoji veći broj taktika ili načina da se u preduzeću utiče na stavove, pretpostavke i očekivanja zaposlenih. Prva taktika je konsultacija da se ljudi privuku da učestvuju u strategijskoj promeni. Druga taktika je racionalno ubeđivanje, kada se u ubeđivanju koriste činjenice, zdrav razum, logika. Treća taktika je inspiracioni poziv da se stvori entuzijazam kod zaposlenih za strategijsku promenu. Četvrta taktika je integrisanje – najpre se stvara dobro raspoloženje, a zatim se upućuje zahtev. Peta je kontrolisana taktika kada se pridobijanjem jednih za promenu utiče na druge. Šesta je, taktika pritisaka, zahtev za podrškom sadrži element pretnje. Sedma je podrška „odozgo“ – obećana je podrška od uprave ako se prihvati zahtev za promenu. Konačno, osma je taktika razmene obećanjem ili impliciranjem nadoknade za podršku strategijskoj promeni.
 Lideri na svim nivoima organizacije moraju stalno da demonstriraju etiku i integritet. Pošto je kultura najbitnija determinanta ponašanja organizacije, lideri imaju značajnu odgovornost za njeno stvaranje, održavanje i promenu.
 Transformaciono liderstvo podrazumeva dvosmerno uticanje. Prvo, lideri direktno utiču na pojedince inspirišući ih na efikasno obavljanje posla. Drugo, uticaj na kulturu preduzeća – bilo da se menja ili pojačava – lider indirektno utiče na motivaciju i ponašanje zaposlenih.
 Postoje razlike između lidera koji održavaju i koji nastoje da menjaju kulturu preduzeća.
 Upravljanje kulturnim razlikama zahteva da se prvo sagledaju i uvaže kulturne razlike u pojedinim zemljama.
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ORGANIZACIONASTRUKTURA
 PROCES SPOSOBNOST STVARANJA LJUDIUPRAVLJANJA I PRIMENE STRATEGIJE
 KULTURA
 Slika 5. Elementi globalne organizacije
 Postoji mišljenje da internacionalizacija kreira ili vodi zajedničkoj kulturi u svetu.
 Interkulturni menadžment se zasniva na razumevanju da ne postoji jedan najbolji način da se upravlja i da je stil upravljanja pod uticajem nacionalne kulture.
 Preduzeće „Šel“ (Shell) koristi HAIRL sistem, što je skraćenica za helikopter (sposobnost da se ima šire stanovište sa vrha preduzeća), moć analize, imaginacija, osećaj za realnost i značaj liderstva.
 Šejn pravi razliku između četiri tipa lidera: 1. lider animator, 2. lider graditelj,
 3. lider čuvar kulture i 4. lider agent promena.
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GLAVA V: LIDERSTVO I PROMENE
 1. LIDER POKRETAČ PROMENA
 Upravljanjem se preduzeće prilagođava i utiče na zbivanja u sredini u kojoj obavlja svoju poslovnu aktivnost.
 U savremenoj privredi sklonost ka iniciranju ili prihvatanju promena je pretpostavka poslovnog uspeha.
 Promene treba inicirati na osnovu razumevanja strategijskih faktora poslovnog uspeha preduzeća u sredini.
 Postoji više razloga zašto su preduzeća sklona inerciji i spora u učenju, prilagođavanju i promeni.
 Najbolje je ako preduzeće samoinicijativno pristupa strukturalnim promenama.
 U savremenoj privredi preduzeće mora da balansira snage koje su u prilog sa onima koje su protiv promena.
 Preduzeća koja su zatečena promenama u grani i privredi sa zakašnjenjem pokušavaju da idu na strategiju zaokreta.
 Karakteristika lidera je da se bavi promenama transformacionog karaktera. Niko nije postao veliki lider zalažući se za održavanje statusa quo.
 Upravljati preduzećem u vreme promena može biti hazardno i mnogi lideri nisu opstali.
 Uloga lidera je da inicira i sprovodi promene u preduzeću. TMT mora biti sklon promenama i imati sposobnosti i moć da ih inicira i sprovodi.
 U savremenoj privredi se mora ići na krupne promene i to bez garancije da će da uspeju.
 Promena treba da se posmatra kao kontinuirani proces koji se odvija u određenom kontekstu.
 Kvin govori o herojskom putu lidera. Naravno, reč heroj je problematična.
 Naravno, potrebno je opunomoćiti zaposlene i posebno menadžere da u svim organizacionim jedinicama iniciraju i vode promene.
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2. ULOGA LIDERA U PROCESU PROMENA
 Pre preduzimanja promena potrebno je analizirati kontekst u kome se ona pokreće.
 Sposobnost uočavanja tendencija u sredini i izbor ne samo pravog strategijskog reagovanja, već i izbor pravog momenta za reagovanje, su karakteristike menadžera sa liderskim osobinama, koje dobijaju na značaju u uslovima diskontinuiteta.
 U procesu evolucije brojne grane prelaze iz perioda brzog rasta u period skromnog rasta, čime grana dobija epitet zrele grane.
 Prva reakcija najvećeg broja menadžera kada se suoče sa neočekivano lošim rezultatima poslovanja, je da se pojača kontrola izdataka odnosno „uvedu mere štednje“. Pre preduzimanja promena potrebno je analizirati kontekst u kome se ona pokreće.
 Sposobnost uočavanja tendencija u sredini i izbor ne samo pravog strategijskog reagovanja, već i izbor pravog momenta za reagovanje, su karakteristike menadžera sa liderskim osobinama, koje dobijaju na značaju u uslovima diskontinuiteta.
 U procesu evolucije brojne grane prelaze iz perioda brzog rasta u period skromnog rasta, čime grana dobija epitet zrele grane.
 Prva reakcija najvećeg broja menadžera kada se suoče sa neočekivano lošim rezultatima poslovanja, je da se pojača kontrola izdataka odnosno „uvedu mere štednje“.
 Pre preduzimanja promena potrebno je analizirati kontekst u kome se ona pokreće.
 Sposobnost uočavanja tendencija u sredini i izbor ne samo pravog strategijskog reagovanja, već i izbor pravog momenta za reagovanje, su karakteristike menadžera sa liderskim osobinama, koje dobijaju na značaju u uslovima diskontinuiteta.
 U procesu evolucije brojne grane prelaze iz perioda brzog rasta u period skromnog rasta, čime grana dobija epitet zrele grane.
 Prva reakcija najvećeg broja menadžera kada se suoče sa neočekivano lošim rezultatima poslovanja, je da se pojača kontrola izdataka odnosno „uvedu mere štednje“.
 Pre preduzimanja promena potrebno je analizirati kontekst u kome se ona pokreće.
 Sposobnost uočavanja tendencija u sredini i izbor ne samo pravog strategijskog reagovanja, već i izbor pravog momenta za reagovanje, su karakteristike menadžera sa liderskim osobinama, koje dobijaju na značaju u uslovima diskontinuiteta.
 U procesu evolucije brojne grane prelaze iz perioda brzog rasta u period skromnog rasta, čime grana dobija epitet zrele grane.
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Prva reakcija najvećeg broja menadžera kada se suoče sa neočekivano lošim rezultatima poslovanja, je da se pojača kontrola izdataka odnosno „uvedu mere štednje“.
 Njihova je sugestija da se prvo menja psihologija organizacije – šire verovanja i norme koje oblikuju percepcije i akcije menadžera.
 Smatra se da je „opasno stvarati strategije koje je nemoguće sprovoditi, jer niko ne može efikasno da primeni strategije treće generacije, preko druge generacije organizacije koju vodi prva generacija menadžera“.
 Draker modernu organizaciju posmatra kao destabilizatora u savremenom društvu gde su sve institucije za stabilnost.
 Sposobnost preduzeća da se suoči sa promenama u osnovi zavisi od dva kvaliteta liderstva. Prvi je sposobnost da se blagovremeno uoče i razumeju promene u eksternoj sredini, a drugi je sposobnost da se pribave i koriste izvori i stručnost da se adekvatno reaguje na promene.
 U članku pod veoma atraktivnim naslovom „Staviti liderstvo natrag u strategiju“, Montgomeri se obračunava sa postojećim pristupom strategiji kao setu rešenja i zagovara stanovište o strategiji kao dinamičkom procesu.
 Usmeravanje neprekidnog procesa unošenja perspektive u toku akcije i svrhe toka aktivnosti, a ne jednokratno rešavanje strategijske zagonetke, je glavna odgovornost generalnog direktora preduzeća.
 Tradicionalna diviziona struktura je dobra za kontinuelno poboljšanje poslovanja organizacije, ali je ograničena za stvarni proces promena da se rade nove stvari u preduzeću. To pretpostavlja ne samo promene u organizaciji već i u ponašanju.
 Liderstvo je proces koji uključuje kretanje članova organizacije od sadašnjeg stanja ka budućem, novom stanju.
 U iniciranju i sprovođenju strategijskih promena veoma je bitna saradnja top menadžmenta i srednjeg menadžmenta u preduzeću.
 Najveći broj transformacija se obavlja ubrzano kao diskontinuelna promena u svim bitnim aktivnostima preduzeća.
 Strategijska namera ne daje samo pravac akcijama ka željenom cilju, već omogućava i merenje performansi preduzete akcije.
 Smatra se da je dominantni položaj u grani mali broj preduzeća ostvario dugoročnim malim promenama, već transformacionim iskorakom u jednom periodu.
 Transformacija znači preoblikovanje, preinačenje, preobražaj, bitnu promenu. Francis i Keli su mišljenja da je poslovna transformacija centralni izazov za menadžment i primarni (ako ne i jedini) zadatak privrednih lidera.
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Autori definišu transformaciju kao orkestriranu promenu genetske arhitekture preduzeća, ostvarujući to promišljeno – mada različitim brzinama – preko četiri dimenzije: promene mišljenja (ili koncepcije), restrukturiranja, revitalizacije i obnove (podmlađivanja).
 Promena mišljenja znači da je preduzeće postalo spremno da ide od poznatog ka nepoznatom – nove proizvode, tehnologiju, tržišta i slično.
 Restrukturiranje se od nekih koristi kao sinonim transformacije. Restrukturiranje, pre svega, uključuje konstruisanje ekonomskog modela preduzeća, odnosno sagledavanje kako pojedine poslovne aktivnosti u portfoliu doprinose stvaranju dodajne vrednosti.
 Revitalizacija treba da omogući razvoj postojećih poslova i stvaranje novih.
 Obnova preduzeća uključuje stvaranje strukture nagrađivanja, stimulisanje individualnog učenja i prilagođavanje organizacije.
 Izneto je stanovište da svaki napor za većom promenom treba da se zasniva na razmatranju tri bitna elementa svake savremene organizacije: kulture preduzeća, liderstva u akciji promene postojeće mreže moći.
 Kompetentnost učesnika u procesu promena je bazična pretpostavka za uspeh preduzete akcije. Nije realno da samo mala grupa ljudi u top menadžment timu ne samo koncipira već i sprovodi promenu.
 Sve više preovladava shvatanje da izbor nije između evolucije i revolucije.
 Ocena je da ono što funkcioniše u praksi – jesu kratke revolucionarne promene praćene dužim intervalima konsolidovanja.
 Pretpostavka poslovnog uspeha preduzeća u savremenoj privredi je njegovo konstantno obnavljanje.
 Opasnosti i mogućnosti u poslovnoj sredini javljaju se u neregularnim intervalima.
 4. LIDERSTVO, VIZIJA I PROMENE
 U slučaju preovladavanja diskontinuelnih promena u sredini u kojoj preduzeće obavlja svoju poslovnu aktivnost, izuzetno je teško izvršiti promenu u odsustvu strategijske vizije.
 Aktiva i stručnost su bitni za prihvatanje i sprovođenje promene, ali i volja i spremnost u preduzeću, posebno kod onih koji imaju moć.
 Nije sporno da ima više onih koji preferiraju adaptivno ponašanje „da se stvari urade bolje“, nego onih koji preferiraju inovativno ponašanje „da se stvari urade različito“. Adaptivni i inovativni menadžeri imaju istu sposobnost da stvaraju kreativne ideje i rešenja.
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Sa pravom se smatra da je vizionarstvo bitna osobina menadžera sa liderskim osobinama. To znači da on dobro razume postojeću poziciju preduzeća u sredini. To mu omogućava da sugeriše viziju – jasni smer strategijske akcije za preduzeće. Druga osobina je da menadžer simbolizuje stvorenu viziju da bi se ona realizovala.
 Ocena je da postoje dva različita pristupa stvaranju uspešnih strategija i održive konkurentne prednosti. Kod vizije postoji dugoročna perspektiva – fokus je na budućnosti u oboje – razvoju strategije i analizi na osnovu koje se stvara. Kod strategijskog oportunizma akcenat je na strategijama koje imaju rezona danas – implicitna pretpostavka je da je najbolji način da se ima prava strategija sutra – da postoji prava danas.
 Sa pravom se smatra da je vizionarstvo bitna osobina menadžera sa liderskim osobinama. To znači da on dobro razume postojeću poziciju preduzeća u sredini. To mu omogućava da sugeriše viziju – jasni smer strategijske akcije za preduzeće. Druga osobina je da menadžer simbolizuje stvorenu viziju da bi se ona realizovala.
 Ocena je da postoje dva različita pristupa stvaranju uspešnih strategija i održive konkurentne prednosti. Kod vizije postoji dugoročna perspektiva – fokus je na budućnosti u oboje – razvoju strategije i analizi na osnovu koje se stvara. Kod strategijskog oportunizma akcenat je na strategijama koje imaju rezona danas – implicitna pretpostavka je da je najbolji način da se ima prava strategija sutra – da postoji prava danas.
 Strategijski oportunizam potencira strategijsku fleksibilnost – brzo reagovanje i korišćenje mogućnosti koje se jave. U tom smislu je koncept blizak shvatanju o „logičkom inkrementalizmu“. Konačno, strategijska neaktivnost je stanje koje je posledica strategijskog oportunizma.
 Slika 1. Alternativni strategijski pristupi
 Poznavanje tržišta i poslovnih područja uopšte olakšava da se preduzeće prilagođava tekućim uslovima bez napuštanja strategijske vizije.
 U uslovima diskontinuiteta preduzeće mora razmatrati veći broj strategijskih opcija, što je svojevrstan paradoks.
 Početi sa vizijom pretpostavlja da bude jasno da je vizija mentalni model budućeg procesa razvoja preduzeća.
 Hamel i Prahald preferiraju reč sagledavanje u odnosu na reč vizija.
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Nestabilnoj i nepredvidivoj sredini potrebna je koherentnost, a ne vizionarstvo. Biti koherentan znači raditi na način koji održava ono što preduzeće jeste u datoj sredini.
 Naći balans – orijentisati se na kratkoročno stanovište da se obezbedi egzistencija preduzeća, a dugoročno da se ne preseku mogućnosti za rast i razvoj u doglednoj budućnosti – je veoma kompleksan zadatak, ali se sa njim moraju suočiti menadžeri u uslovima diskontinuiteta
 5. MODELI PROMENA
 Postoje tri gledanja na strategijsku promenu: racionalno, inkrementalno i kongnitivn.
 Abel na matrici (slika 2) ukazuje na dva faktora koji oblikuju karakter promena, i to: vreme iniciranja promena (anticipativne i reaktivne), i karakter promena (revolucionarne i evolucione).
 Slika 2. Različitost promena
 Potrebno je birati one načine strategijskih promena koji su sprovodljivi i prihvatljivi.
 Da bi se izbegle nelagodnosti koje donose radikalne promene, a došlo do stvarnih promena koje su neminovne, preporučuje se pristup koji se naziva dinamička stabilnost.
 Uprošćen model stabilnosti sredine i prilagodljivosti orijentacije ima dve dimenzije: stepen stabilnosti u sredini (dinamična i statična) i stepen prilagodljivosti ili fleksibilnosti u internoj orijentaciji preduzeća (veliki i mali). Iz matrice se (slika 3) dobijaju različiti stilovi prilagodljivosti.
 Slika 3. Model prilagođavanja promenama u sredini
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Naglašavanje jednog tipa liderskog ponašanja ili njihova kombinacija zavisi od interne situacije u preduzeću i karaktera sredine. U statičnoj sredini prevladava orijentacija na zadatak. U turbulentnoj sredini veći akcenat se stavlja na orijentaciju na promene. Ponašanje orijentisano na interpersonalne odnose će se više praktikovati u stabilnoj nego u turbulentnoj sredini. U praksi se mogu identifikovati sva tri tipa liderskog ponašanja.
 Pridobiti sledbenike za promenu je znak liderstva u savremenim preduzećima.
 Autori koji su istraživali pristupe promenama su ustanovili da svi generalni direktori koji su koristili liderski pristup promenama, odnosno bili agenti promena vode rentabilna preduzeća. Oni traže stalno obnavljanje svojih preduzeća.
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GLAVA VI: LIDERSVO I ORGANIZACIJA KOJA UČI
 1. NOVA ULOGA LIDERA
 Senge smatra da je nova uloga lidera da stvara organizaciju koja uči.
 Liderstvo u organizacijama koje uče je usmereno na suptilni i više značajan posao. U tim organizacijama liderska uloga se dramatično razlikuje od one koju ima harizmatski donosilac odluka. Lider je dizajner, učitelj i pomagač. Te uloge zahtevaju novu stručnost: sposobnost da se stvara zajednička vizija, da iznesu na videlo i dovedu u pitanje preovlađujući mentalni modeli, da unapređuju više sistemski način razmišljanja. Konačno, lideri u organizacijama koje uče su odgovorni za stvaranje organizacije u kojoj ljudi kontinuelno proširuju svoje sposobnosti da oblikuju svoju budućnost – a to znači da su lideri odgovorni za učenje.
 Senge ističe da se u eri znanja napušta mit o lideru kao izolovanom heroju koji komanduje preduzećem sa vrha.
 2. OSOBENOSTI ORGANIZACIJE KOJA UČI
 Ono što se naziva „učeća organizacija“ je preduzeće koje se stalno obnavlja metodom učenja.
 Inovativno preduzeće je ono koje uči.
 Pravi se razlika između održavajućeg i inovativnog učenja preduzeća. Prvo je potrebno da se bavimo poznatim i ponavljajućim problemima, a drugo sa novim i nepoznatim problemima.
 Postoje tri bitna faktora koja su esencijalna za učenje i prilagođavanje: • podržavajuća sredina za učenje,• konkretni procesi učenja i praksa, i • lidersko ponašanje koje omogućava pojačavanje.
 Prvi faktor – podržavajuća sredina za učenje – omogućava vreme za pauzu u akciji i ohrabruje smišljenu reviziju procesa u organizaciji.
 Drugi faktor su konkretni procesi učenja i prakse. Potreban je napor da se stvori organizacija koja uči. Proces učenja uključuje generisanje, pribavljanje, interpretiranje i širenje informacija. Kada se radi o drugom faktoru, on uključuje eksperimente sa novim načinima rada, pribavljanje informacija od potrošača, konkurenata i sl., i analizu tih informacija. Uključuje održavanje i obuku novozaposlenih i transfer informacija od svih i sa svima.
 Treći faktor – liderstvo koje pojačava učenje – znači da je učenje organizacije značajno pod uticajem ponašanja lidera.
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Ukazujući na činjenicu da su dinosaurusi izumrli jer nisu bili u stanju da se adaptiraju dovoljno brzo, Hamel i Prahalad (5) ističu da – na sreću za preduzeća dinosauruse – „genetski kod“ preduzeća može da se menja na različite načine.
 Sugeriše se na proces učenja koji se odvija u četiri etape: intuicija, interpretacija, integrisanje i institucionalizovanje, kroz koje se učenje dešava na tri nivoa analize – individualno, grupno i organizaciono.
 Ukazujući na činjenicu da su dinosaurusi izumrli jer nisu bili u stanju da se adaptiraju dovoljno brzo, Hamel i Prahalad (5) ističu da – na sreću za preduzeća dinosauruse – „genetski kod“ preduzeća može da se menja na različite načine.
 Sugeriše se na proces učenja koji se odvija u četiri etape: intuicija, interpretacija, integrisanje i institucionalizovanje, kroz koje se učenje dešava na tri nivoa analize – individualno, grupno i organizaciono.
 Organizacija koja uči nastoji da njena stopa učenja bude jednaka ili veća nego stopa promena u eksternoj sredini.
 Jednosmerno učenje je prvi nivo učenja. Dovoljno je da bi se rešili problemi zasnovani na postojećim pretpostavkama. Dvosmerno učenje je drugi nivo učenja, kada se ustanovljavaju nove pretpostavke (paradigme, mentalni modeli).
 Svrha učenja je bolje znanje za bolje poslovne aktivnosti. Kombinovanje deklarativnog i proceduralnog znanja je bitno: deklarativno objašnjava zašto treba preduzeti poslovnu akciju, a proceduralno daje mrežni plan akcije.
 Postoji verovanje da nova znanja ne mogu da se stvaraju bez unutra-spolja interakcije.
 Dok se u teoriji menadžmenta na zapadu u napisima o „vitkoj“ organizaciji zagovara eliminisanje srednjeg menadžerskog sloja, u japanskoj literaturi se srednjim menadžerima pridaje glavna uloga u procesu kreiranja znanja.
 Nonaka i Takeuči sugerišu novi stil menadžmenta koji zovu „srednji-gore-dole menadžment“.
 Strategijska arhitektura je veza između sadašnjosti i budućnosti, između kratkog i dugog roka. U konkurenciji za budućnost glavni cilj je da se maksimira racio učinja u odnosu na investicije.
 Aktiva koju preduzeće dobija akumulacijom unutar sebe je ona koja se stvara godinama putem učenja radeći
 Organizacije koje uče i pametne (oštroumne) organizacije se koriste kao sinonimi.
 Najtrajnija suština kompetentnosti je učenje organizacije.
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Znanje u glavama zaposlenih u kombinaciji sa tehničkim sistemima je osnova suštine kompetentnosti preduzeća.
 Organizacija koja uči je ona koja je sposobna da stvara, pribavlja, vrši transfer znanja i modifikuje svoje ponašanje na način koji reflektuje nova znanja.
 Smatra se da se učenje u organizaciji obavlja u tri etape. Prva je kognitivna – zaposleni se izlažu novim saznanjima i potrebi da misle različito.
 Druga je etapa ponašanja – zaposleni prihvataju nova saznanja i menjaju ponašanje. U trećoj etapi se uočavaju pozitivne promene u performansama. Učenje je efikasnije ako je poslovna sredina preduzeća stimulativna.
 Sposobni lideri doprinose na najmanje tri načina uspehu preduzeća.
 Prvo, stvaranjem jasne vizije na osnovu uvida u dugoročne trendove grane.
 Drugo, fokusiranjem na razvoj ljudi oko sebe, motivišući ih da uče i preuzimaju veću odgovornost.
 Treće, lideri prednjače u „odvikavanju od naučenog“, u nameri da se dovedu u pitanje tradicionalne pretpostavke preduzeća o njihovoj sredini.
 U organizaciji koja uči menadžment stimuliše zaposlene da prikupljaju i koriste informacije koje pokreću proces učenja.
 Učenje se odigrava kada ljudi menjaju svoj mentalni model ili mentalnu mapu.
 Konsultanti mogu doprineti da se uči i stvara organizacija koja uči
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GLAVA VII: TIPOVI LIDERSTVA
 1. TIPOVI LIDERSTVA U LITERATURI
 Pre više godina je izneto mišljenje da organizacijama najviše odgovaraju lideri koji imaju sposobnost da vode druge, da vode sebe. To je nazvano superliderstvo.
 Zagovara se koncept lidera učitelja. Uspešna su ona preduzeća koja imaju dobre lidere koji podstiču razvoj drugih lidera na svim nivoima u organizaciji.
 Od pre nekoliko godina se govori o koliderstvu.
 Koliderstvo je koristan koncept da se otkriju talenti u preduzeću.
 Jedan od tipova liderstva je lider koji služi.
 Smatra se da je jedan od tipova liderstva političko liderstvo.
 Sofisticirani politički lider zna da uticaji počinju sa razumevanjem pažnje i interesa drugih.
 Administrativno liderstvo se odnosi na akcije pojedinaca u formalnim menadžerskim ulogama koji planiraju i koordiniraju aktivnosti jedne organizacije. Koristi se birokratski pristup odozgo nadole komuniciranjem zasnovanim na autoritetu da se donose odluke koje treba sprovoditi. Nasuprot njemu, adaptivno liderstvo ima dva nivoa aktivnosti:
 1. interakcija aktera koji stvaraju ideje i znanje, i 2. interakcija ideja i znanja da se stvore kompleksnije ideje i znanje.
 Adaptivno liderstvo je nastajuća dinamična interakcija koja dovodi do prilagođavajućih ishoda u društvenom sistemu.
 U literaturi se dosta raspravlja o timskom liderstvu.
 Deljeno liderstvo može da postoji kako u timovima u kojima postoji određeni fokusirani lider tako i u onima bez njega.
 Ocena je da su najproduktivniji oni timovi koji su orijentisani i na zadatak i na međuljudske odnose.
 Virtuelni timovi su oni čiji su članovi geografski disperzovani, ali oni svi rade na veoma povezanom zadatku.
 Smatra se da simbolični lideri interpretiraju i reinterpretiraju stavove i vrednosti onih sa kojima komuniciraju.
 U literaturi se dosta raspravlja o timskom liderstvu.
 Deljeno liderstvo može da postoji kako u timovima u kojima postoji određeni fokusirani lider tako i u onima bez njega.
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Ocena je da su najproduktivniji oni timovi koji su orijentisani i na zadatak i na međuljudske odnose.
 Virtuelni timovi su oni čiji su članovi geografski disperzovani, ali oni svi rade na veoma povezanom zadatku.
 Smatra se da simbolični lideri interpretiraju i reinterpretiraju stavove i vrednosti onih sa kojima komuniciraju.
 Po definiciji, laissez-faire lideri su oni koji izbegavaju da obavljaju svoje dužnosti. To uključuje izbegavanje da se strukturira posao.
 Destruktivno liderstvo se definiše kao: „sistematsko i ponavljajuće ponašanje od strane lidera, nadređenog ili menadžera, koje narušava legitimne interese organizacije potkopavajući i/ili sabotirajući organizacione ciljeve, zadatke, izvore i efektivnost i/ili motivaciju i dobrobit ili satisfakciju poslom od strane zaposlenih“.
 Lideri tirani mogu da se ponašaju u skladu sa ciljevima i strategijama organizacije, a da se to radi na štetu zaposlenih.
 Zagovaraju se tzv. eksterno liderstvo koje uspešno održava upravljački odnos između tima i organizacije u celini.
 2. STRATEGIJSKO, VIZIONARSKO, GLOBALNO I ETIČKO LIDERSTVO
 Strategijsko liderstvo se definiše kao sposobnost da se anticipira i sagleda održiva fleksibilnost, razmišlja strategijski i radi sa drugima da se iniciraju promene koje će dovesti do vitalne budućnosti preduzeća. Nešto je novija definicija prema kojoj je strategijsko liderstvo sposobnost da se utiče na druge da dobrovoljno donose svakodnevne odluke na unapređenju dugoročne vitalnosti preduzeća, a da se pri tome održava kratkoročna finansijska sposobnost.
 Abel smatra da dolazi do spajanja strategije i liderstva. Primarni zadatak liderstva je strategijski, da se preduzeće kreće ka budućnosti.
 Smatra se da je stvaranje vizije preduzeća jedna od najbitnijih funkcija liderstva.
 Po nekima, to je sposobnost da se vidi nešto što još ne postoji u stvarnosti poslovanja preduzeća.
 Vizija je ključna za uspeh u organizaciji jer omogućava „magnetni smer“, odnosno daje smer koji treba slediti.
 Vizija se zasniva na uverenju lidera da se može uticati na budućnost preduzeća i da ona nije predodređena prošlošću.
 Pretpostavka dobrog strategijskog izbora je postojanje strategijske vizije.
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Znači da vizija nije samo krajnja tačka ka kojoj se teži već ona omogućava i jasno tekuće usmeravanje za organizaciju.
 Vizija je bitna za usmeravanje promena.
 Rečeno je da je organizacija čiji lideri nemaju viziju osuđena da radi pod teretom tradicije.
 Lider je onaj koji artikuliše viziju i daje joj legitimitet, ko izražava viziju uspešno retorički da podstiče imaginaciju i emocije kod sledbenika. Lider putem vizije opunomoćuje druge da odlučuju i da se poslovna aktivnost efikasno obavlja.
 Od svih kompetencija emocionalne inteligencije inspiraciono liderstvo najsnažnije podržava vizionarski stil.
 Stoga ne iznenađuje što „transformacioni lideri“ koji radikalno transformišu preduzeća, instinktivno posežu za vizionarskim obrascem.
 Save se više naglašava potreba za globalnim liderstvom.
 Globalno poslovanje zahteva lidere koji su istraživački usmereni na korišćenje tržišnih mogućnosti.
 Globalizacija nesumnjivo povećava potrebu saradnje lidera preduzeća iz različitih zemalja.
 Proces globalizacije zahteva da preduzeća strategijski reaguju na mogućnosti i opasnosti koje ona sa sobom nosi. U zemljama tzv. nastajućih tržišnih privreda, preduzeća se različito ponašaju.
 Globalni lideri su oni koji prevazilaze jezičke, ekonomske, kulturne i druge barijere.
 Zagovara se potreba za etičkim liderstvom.
 Da bi liderstvo bilo efektivno, ono mora da bude etično.
 Nesumnjivo je da su etičke norme unekoliko strože u odnosu na pravne norme ponašanja.
 Etičko liderstvo se definiše kao demonstracija normalno odgovarajućeg ponašanja putem lične akcije i interpersonalnih odnosa i unapređenje takvog ponašanja prema sledbenicima putem dvosmernog komuniciranja, ojačavanja i odlučivanja.
 Etički lider je od poverenja jer drži reč i praktikuje ono što govori.
 Moralno liderstvo obavezuje lidere da rade stvari koje su obećali.
 Etičke vrednosti su povezane sa nacionalnom i organizacionom kulturom.
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Modeli poslovne etike polaze od pretpostavke da vrednosti organizacije i pojedinaca utiču na strategijske odluke preduzeća.
 Poslovna etika je primenjena etika jer se radi o primeni na jednu posebnu vrstu aktivnosti.
 Etički kodeks je set moralnih principa i vrednosti koji organizacije koriste da usmeravaju kako svoje ponašanje tako i ponašanje zaposlenih u svim poslovnim aktivnostima.
 3. HARIZMATSKO LIDERSTVO
 Harizma je pozitivan i privlačan kvalitet ličnosti, što čini da drugi žele da budu vođeni od te ličnosti.
 Postoji kontroverza: da li je harizma primarno rezultat atributa lidera, situacionih uslova ili interaktivnog procesa između lidera i sledbenika.
 Veberova harizma je jedna od tri forme autoriteta. Harizmatski autoritet se sluša zbog verovanja u lidera koji je obdaren superiornim kvalitetom. Druga dva su tradicionalni i pravni – racionalni autoritet.
 Jedna od šire prihvaćenih definicija harizme je: „sposobnost lidera da koristi, širi i intenzivira uticaj verovanja, vrednosti, ponašanja i performansi drugih pomoću svog ponašanja, verovanja i ličnog primera“. Akcenat je sada pomeren na odnos između lidera i sledbenika.
 Harizmatsko liderstvo se karakteriše emocionalnom privrženošću sledbenika lideru.
 Verovanja sledbenika moraju biti slična onima koje ima lider.
 Liderovo samopouzdanje i entuzijazam su veoma bitni.
 Veber je smatrao da je postojanje krize neophodno, ali nedovoljno kao uslov da se pojavi harizmatsko liderstvo.
 Već u drugoj polovini sedamdesetih godina prošlog veka, termin je demistifikovan i oslobođen od religioznosti i redukovan na osobine i manifestacije u ponašanju lidera i efekte koje ima na sledbenike.
 Harizmatski lideri transformišu potrebe, vrednosti, preferencije i aspiracije sledbenika od ličnih interesa ka zajedničkim interesima.
 Ocena je da se harizmatsko liderstvo razlikuje od drugih tipova liderstva na osnovu četiri faktora: setom ponašanja, setom ličnih osobina, specifičnim percepcijama i pripisanim osobinama od strane sledbenika i specifičnim efektima na sledbenike.
 Harizmatski lider je pre za revolucionarne nego evolucione promene.
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Harizma je prelazni fenomen i zavisi od lične identifikacije sa individualnim liderom u koga se neograničeno veruje.
 Harizmatski lideri komuniciraju svoje vizije, ciljeve i direktive na atraktivan, imaginativan i izražajan način. Oni otvoreno komunciraju sa saradnicima i stvaraju ugodnu klimu komuniciranja.
 Smatra se da postoji nekih jedanaest bitnih karakteristika harizmatskog lidera:
 1. Vizija. 2. Majstorstvo stručnosti komuniciranja. 3. Sposobnost da inspiriše poverenje članova grupe (organizacije) i stejkholdera. 4. Sposobnost da se članovi grupe osećaju sposobnim. 5. Energija i akciona orijentacija. 6. Emocionalna izražajnost i toplina. 7. Spremnost da se preduzme lični rizik. 8. Korišćenje nekonvencionalnih strategija. 9. Samopromovišuća ličnost. 10. Sposobnost da se pojavi za vreme krize. 11. Minimum intimnih kontakata.
 U sve tri faze liderskog procesa (ocena postojeće situacije, definisanje ciljeva i načini ostvarenja ciljeva) mogu se identifikovati jedinstvene komponente ponašanja harizmatskog lidera.
 Da bi se koncept harizme prilagodio upotrebi u savremenim organizacijama, govori se o inspiracionoj moći lidera.
 Harizmatsko liderstvo se može koristiti u nedobronamerne svrhe. Po nekima, harizmatski lideri su eksperti u obećanju utopije.
 U teoriji liderstva postoji problem kako da se napravi razlika između pozitivnih i negativnih harizmatskih lidera.
 Harizmatski lideri su skloni da donose rizične odluke
 Konger pravi razliku između pet tipova harizmatskih lidera.
 Prvi tip je socijalizovani harizmatski lider. Drugi tip je personalizovano-harizmatski lider. Treći tip je harizmatski lider koji je to više po položaju koji ima u organizaciji nego po ličnim karakteristikama, i zato uživa poverenje dok je na položaju. Četvrti tip je lično-harizmatski lider. Peti tip je božanski harizmatski lider.
 Pravi se razlika između dva tipa harizmatskog odnosa: personalizovanog i socijalizovanog.
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4. TRANSFORMACIONO LIDERSTVO
 Transformaciono liderstvo se posmatra kao proces koji menja i transformiše preduzeće.
 Za transformaciono liderstvo se može reći da je to pametan način korišćenja moći da se ostvari radikalna promena.
 U transformacionom liderstvu bitna su četiri elementa: 1. reagovati brzo i odlučno, stvoriti osećaj hitnosti, 2. stvoriti i komunicirati viziju i plan, 3. proširiti ciljeve i opunomoćiti druge da preuzmu odgovornost i 4. preduzeti akciju da se sprovedu i institucionalizuju promene. Transformaciona promena nije primarno zadatak da se radi više i brže, već promena u onome šta preduzeće radi i kako to radi.
 Bas koji je dao značajan doprinos konceptu transformacionog liderstva, vidi njegove četiri karakteristike koje ga izdvajaju od ostalih koncepata liderstva:
 1. harizma;2. inspiracija;3. intelektualna stimulacija, i4. individualizirano razmatranje
 Prema Basu, transformaciono i harizmatsko liderstvo se razlikuju.
 Transformacioni lideri nastoje da opunomoće i uzdignu sledbenike, dok mnogi harizmatski lideri nastoje da svoje sledbenike održe slabim i zavisnim i da obezbede ličnu lojalnost, a ne privrženost idejiOpunomoćavanje saradnika se vezuje za transformaciono liderstvo.
 Vrsta liderstva koja se zasniva na transakcijama između menadžera i zaposlenih se zove transakciono liderstvo.
 Suština shvatanja o transformacionom liderstvu je da se napravi razlika između njega i transakcionog liderstva. U transformacionom liderstvu sledbenici osećaju poverenje, uvažavanje, lojalnost i respekt prema lideru i oni su motivisani da urade više nego što se to ranije očekivalo.
 Jedna studija je imala za svrhu da ustanovi i razjasni sličnost i razlike između transformacionog, transakcionog i harizmatskog liderstva.
 Istraživanja su ustanovila da transformaciono i harizmatsko liderstvo pokazuju visoku konvergentnost validnosti. Oba ova stila pokazuju veliku divergenciju od transakcionog liderstva.
 Transformaciono liderstvo se smatra efektivnim u svim situacijama ili kulturama. Transformacioni lider je usamljen u kreiranju vizije, ali mu je potrebna saradnja svih ključnih ljudi da se ona prihvati od zaposlenih u preduzeću.
 U jednom radu je istraživan odnos transformacionog i transakcionog liderstva i organizacionog učenja. Ustanovljeno je da oba ova lidera stimulišu istraživanja, s tim
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što transformacioni lideri omogućavaju učenje koje dovodi u pitanje status quo, a transakcioni lideri omogućavaju učenje koje ojačava postojeću praksu.
 Dok transformaciono liderstvo unapređuje individualno i grupno učenje u situaciji promena, transakciono liderstvo to čini u situaciji stabilnosti.
 Smatra se da transformacioni lider daje veoma dobre rezultate jer poseduje određene karakteristike. Prvo je vizionarstvo – stvara viziju budućnosti koja je prihvatljiva za sledbenike. Drugo, on je inspirator – komunicira viziju na ubedljiv način. Treće, on je stimulator – obezbeđuje stvaranje novih ideja i programa i nalazi prave načine da se posao uradi. Četvrto, on je trener koji usmerava sledbenike da preuzmu odgovornost za poboljšanje performansi. Transformacioni lideri vrše veliki pozitivan uticaj na pojedince, timove i preduzeća.
 Smatra se da postoji sedam tipova stvaranja akcione logike i lideri mogu da prolaze kroz posebne kategorije tokom svoje karijere. Karakteristike akcione logike opredeljuju tip liderstva
 1. oportunista – dobro se snalazi u teškim situacijama i dobro koristi mogućnosti da poveća prodaju;
 2. diplomata – dobro povezuje ljude u preduzeću da se drže zajedno;3. ekspert – dobar je kao individua koja doprinosi performansama;4. ostvaritelj – veoma je dobro prilagođen menadžerskoj ulozi, akciono i ciljno
 orijentisan;5. individualista – efektivan je u poslovnim poduhvatima kao i konsultanti;6. strateg – efektivan je kao transformacioni lider;7. alhemičar – dobar je da vodi transformaciju u društvu.
 Samo 15% onih u uzorku (individualisti, stratezi i alhemičari) pokazuju sposobnost da iniciraju i uspešno transformišu svoje preduzeće.
 Transformacioni lideri modeliraju ponašanje – da bude u saglasnosti sa ciljevima preduzeća i svakodnevnom aktivnošću zaposlenih.
 Rade konzistentno sa moralnim principima i sagledavaju etičke konsekvence svojih odluka
 Jukl smatra da se na osnovu ličnog iskustva i rezultata istraživanja mogu dati određene sugestije za veću efektivnost transformacionog liderstva. Prvo, potrebno je da se stvori dobra i privlačna vizija. Drugo, potrebno je objasniti kako da se vizija ostvari. Treće, lider mora da obavlja svoju aktivnost uverljivo i optimistično. Četvrto, on mora da izražava poverenje u svoje sledbenike. Peto, sugeriše se korišćenje dramatičnih, simboličkih akcija da se naglase ključne vrednosti. Šesto je da lider treba da vodi dajući primer, po narodnoj „dela govore više od reči“. Konačno.Sedmo, sugeriše se na opunomoćavanje zaposlenih da ostvare viziju.
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GLAVA VIII: MENADŽMET I LIDERSTVO
 1. MENADŽERI I LIDERI KAO LIČNOSTI
 Benis i Nanus su još 1985. godine ukazivali na činjenicu da je problem sa neuspešnim preduzećima u velikom broju menadžera, a malo lidera.
 Među liderima nema inkrementalista, to su ljudi koji kreiraju nove ideje, nove politike i nove metodologije.
 Jedno istraživanje razlika između tipičnog menadžera i lidera je ustanovilo da oni koji su lideri:
 1. dugoročno gledaju; 2. stvaraju kreativne odnose sa elementima eksterne sredine; 3. utiču van svojih neposrednih granica putem svoje društvene i političke
 stručnosti; 4. akcentiraju važnost putem primene vizije, vrednosti i motivacije, i 5. izazivaju sadašnje procese i situacije, a kada je to neophodno – prilagođavaju
 se. Goleman je govorio da liderstvo nije dominacija, već sposobnost da se ljudi ubede da rade na ostvarenju zajedničkog cilja. Goleman je govorio da liderstvo nije dominacija, već sposobnost da se ljudi ubede da rade na ostvarenju zajedničkog cilja.
 U jednoj studiji se akcentira koncept integriteta – koherentnost između vrednosti i akcija menadžera i njihovih aspiracija za preduzeće, kao ključne za efikasno liderstvo.
 Zaključak ove studije je da se moć liderstva ne zasniva bazično na osobinama pojedinaca koliko na moći ideja, svrha i vrednosti koje on predstavlja.
 Pomeranje od menadžera ka lideru zahteva bitnu promenu gledanja na svoju ulogu u preduzeću. Biti menadžer se shvata: kako biti „gazda“ u preduzeću, a biti lider zahteva osposobljavanje saradnika za akciju.
 Zaleznik smatra da bitna razlika između menadžera i lidera leži u koncepciji koju imaju i koje se pridržavaju, duboko u svojoj psihi, o haosu i redu.
 U literaturi se koriste različiti kriterijumi da se ukaže na razliku između lidera i menadžera. Po jednom mišljenju, osnovna razlika je što se lider vidi kao kreator misije i strategije, a menadžer kao onaj čija je dužnost sprovođenje strategije preduzimanjem poslovne akcije (slika 1).
 Slika 1. Razlika između uloge lidera i menadžera
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Postoji model rada menadžera koji ima tri komponente: zahtevi, organizacija i izbori.
 Različiti deskriptivni pristupi su došli do zaključka da rad menadžera može da se opiše u četiri opšta procesa:
 1. razvijati i održavati odnose, 2. primanje i davanje informacija, 3. donošenje odluka i 4. uticanje na ljude.
 Koter je sproveo u jednom broju uspešnih američkih preduzeća anketu koja je dala veoma interesantne rezultate.
 Posmatrane su dve dimenzije sposobnosti ljudi u hijerarhijskoj strukturi: liderstvo (koje može biti jako i slabo) i menadžment (koji može biti jak i slab). Od ispitanika je traženo da kažu koliko ljudi u svojim preduzećima vide sa kojom kombinacijom sposobnosti. (slika 2).
 Slika 2. Rangiranje ljudi u organizaciji
 Pravi je izazov da se kombinuje jako liderstvo i jak menadžment, kao i da se svako koristi da bude u balansu sa drugima. Ne može svako da bude dobar i lider i menadžer.
 Ponekad se dramatizuju razlike između menadžera i lidera.
 Izneta je ocena da je najbitnija uloga lidera u organizaciji da dobro rasuđuju – donose dobre odluke na osnovu dobrih informacija, mudre odluke koje dovode do željenih ishoda.
 U studiju o liderstvu analizirano je pet, kako autori kažu mitova koji se javljaju u literaturi.
 Prvi mit je da je liderstvo retka stručnost. Drugi mit je da je lider rođen, a ne stvoren. Treći mit je da je lider harizmatična osoba, što ne stoji u dobrom broju slučajeva kada su u pitanju privredni lideri.
 Četvrti mit je da lider postoji samo na vrhu preduzeća.
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Peti mit, za koji autori smatraju da je najopasniji, je da lider kontroliše i manipuliše saradnicima.
 Liderstvo kombinuje talenat sa sposobnošću uticaja na druge – pojedince, grupe i organizacije.
 Možda je suviše drastično reći da su „menadžeri ljudi koji rade stvari na pravi način, a lideri ljudi koji rade prave stvari“.
 Zato se liderstvo i smatra talentom da se od prosečnog preduzeća dobiju natprosečni poslovni rezultati.
 Najbolji lideri imaju gotovo natprirodnu sposobnost da razumeju kontekst u kome žive i da iskoriste mogućnosti koje se javljaju u vremenu.
 Da bi se ustanovio odnos između poslovnih performansi i konteksta proučavano je hiljadu poslovnih lidera u privredi SAD krajem XX veka. Istraživanje je ustanovilo da postoje tri različita arhetipa liderstva: preduzetnik, menadžer i lider.
 2. MENADŽMENT I LIDERSTVO KAO PROCES
 Poslednjih godina se veoma mnogo govori o značaju neopipljive aktive za stvaranje održive konkurentne prednosti.
 Smatra se da postoje tri kategorije aktive bitne za primenu svake strategije: 1. ljudski kapital 2. informacioni kapital 3. organizacioni kapital – kultura preduzeća, njegovo liderstvo, kako su ljudi
 povezani sa strategijskim ciljevima, kao i sposobnost zaposlenih da dele znanje.
 Tri su bitne stvari za svakog na liderskoj poziciji u preduzeću: • fokus na potrošače, • timski rad i • otvoren sistem komuniciranja.
 Da bi bilo uspešno, preduzeće mora imati strategiju isporuke superiorne vrednosti potrošačima i biti uporno u sprovođenju te strategije
 Primenom principa kvantne fizike na postojeću poslovnu sredinu došlo se do devet „prirodnih zakona“ koji važe za sve lidere. Razumevanje tih devet prirodnih zakona je bitno za funkcionisanje liderstva.
 Prvi je da lider radi izvan granica procedura definisanih od strane organizacije.Drugi je da liderstvo uključuje rizik i neizvesnost. Treći je da liderstvo podrazumeva interakcije. Četvrti je da se liderstvo dešava kao događaj.
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Peti je da lider koristi uticanje iznad formalnog autoriteta. Šesti je da svi ne slede inicijativu lidera.Sedmi je svesnost, odnosno kapacitet da se obrade informacije koje kreira lider. Osmi je da je liderstvo proces samosvesnosti i ako je ograničenog dometa, njegova percepcija je ograničena. Deveti je da lider ima voljne sledbenike koji ga dobrovoljno slede bez prinude.
 Koter je najznačajniji autor koji pravi jasnu razliku između menadžmenta i liderstva.
 Po njemu se menadžment odnosi na suočavanje sa kompleksnošću, a liderstvo na suočavanje sa promenom.
 U istoj godini kada i članak, Koter publikuje knjigu „Snaga za promenu, kako se liderstvo razlikuje od menadžmenta“.
 Proces koji čini suštinu menadžmenta odvija se kroz faze:1. planiranje i budžetiranje 2. organizovanje i obezbeđivanje kadrova 3. kontrola i rešavanje problema
 Za liderstvo je vezana konstruktivna i anticipativna promena, koja se ostvaruje putem:1. ustanovljavanja smera 2. povezivanje (koordinacije) ljudi 3. motivacije i inspiracije
 Oba su kompleksni sistem akcija, nijedan nije aspekt drugoga.
 Liderstvo ima za rezultat korisne promene, a menadžment redovne rezultate, što omogućava efikasnost.
 Postavljanje smera u liderstvu nema za rezultat plan, već stvaranje vizije i strategije.
 Povezivanje se u liderstvu odnosi na pridobijanje ljudi da stanu iza vizije i seta strategija.
 Povezivanje se u liderstvu odnosi na pridobijanje ljudi da stanu iza vizije i seta strategija.
 Slika 3. Odnos vizije, strategije, planova i budžeta
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Za uspešni transformacioni program potrebno je kako dobro liderstvo tako i dobar menadžment (gornji desni kvadrat u matrici). Ne treba kreirati promene u odsustvu liderstva i menadžmenta (donji levi kvadrat). Pošto su lideri centralni za svaki ozbiljan napor promene, ponekad zaključujemo da je transformacija jednako liderstvo.
 Simon smatra da su lideri najuspešnijih skrivenih šampiona podjednako jaki u liderstvu i profesionalizmu. Liderstvo i profesionalni menadžment ne smeju da budu faktori „ili-ili“ već se moraju dopunjavati.
 3. LIDERSTVO UPRAVNOG ODBORA
 Neuspesi preduzeća nisu rezultati deljenja moći, već načina na koji menadžment i upravni odbor donose odluke i prate razvoj preduzeća. Reforma moći nije ključ za korekciju problema, što nikako ne znači da nije važna.
 Postoje tri stanovišta o ulozi upravnog odbora u stvaranju strategije. Prvo je stanovište po kome se minimizira uloga upravnog odbora u stvaranju strategije i smatra da je to nadležnost top menadžmenta preduzeća. Po drugom stanovištu, strategijska uloga upravnog odbora je da vrši uvid i prati ostvarenje strategije. Treće stanovište zagovara partnerstvo između upravnog odbora i top menadžmenta u kreiranju i izboru strategijskih pravaca razvoja preduzeća.
 Lorš smatra da mora da dođe do jačanja uloge upravnog odbora u savremenom preduzeću. On koristi termin „opunomoćavanje“ da ukaže na smer i obim promene u upravljanju preduzećem.
 Opunomoćavanje otuda ne znači da upravni odbor preuzima ulogu top menadžmenta preduzeća da neposredno upravlja njegovim poslovnim aktivnostima.
 Povećano liderstvo upravnog odbora se ispoljava u: 1. definisanju šta znači dugi rok; 2. raspravi o finansijskim pitanjima; 3. vođenju u raspravama o strategiji, i 4. vođenju u raspravi o razvoju kadrova i stvaranju novog liderstva.
 Prema našem zakonodavstvu članove upravnog odbora biraju akcionari na svakoj godišnjoj skupštini.
 Najmanje tri od njih su izvršni direktori.
 Predsednik upravnog odbora je generalni direktor, ako osnivačkim aktom ili statutom preduzeća nije drugačije određeno.
 Njega biraju članovi upravnog odbora kao i izvršne direktore i članove izvršnog odbora.
 Birani direktor je predsednik izvršnog odbora, a članovi izvršnog odbora su izvršni direktori.
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Kada je isto lice predsednik upravnog odbora i generalni direktor, njegova moć nad članovima upravnog odbora je velika. Naravno, veliki je uticaj i na izbor novih članova upravnog odbora. Kada su te dve funkcije razdvojene, upravni odbor ima veću samostalnost i veći uticaj na izbor novih članova upravnog odbora.
 Upravni odbor za uspešno obavljanje svoje uloge treba da ima znanje, informacije, moć, motivaciju i vreme.
 4. TMT I LIDERSTVO
 Termin TMT ne implicira formalizovani menadžment po sistemu grupe, već prosto konstelaciju od tri do deset menadžera na vrhu menadžment strukture preduzeća.
 Bitno je da članovi TMT imaju potrebne kvalitete za liderstvo, a ne samo sposobnost da obavljaju tekuće poslove u preduzeću.
 Često se opravdano postavlja pitanje koliko je lidera potrebno u jednom preduzeću. Takozvana teorija očekivanja daje argumente da je najbolje da se radna snaga preduzeća sastoji od lidera pre nego od zaposlenih. Prema toj teoriji pojedinci su motivisani kada su ispunjena tri uslova: 1. uloženi napor će imati za rezultat prihvatljiv nivo performansi; 2. nivo ostvarenih performansi će imati za rezultat povoljan ishod za pojedinca; 3. dobijeni ishod se vrednuje od pojedinca. Ljudi će uložiti napor ako pretpostavljaju da je očekivani nivo performansi ostvariv .
 Prema toj teoriji pojedinci su motivisani kada su ispunjena tri uslova: 1. uloženi napor će imati za rezultat prihvatljiv nivo performansi; 2. nivo ostvarenih performansi će imati za rezultat povoljan ishod za pojedinca; 3. dobijeni ishod se vrednuje od pojedinca. Ljudi će uložiti napor ako
 pretpostavljaju da je očekivani nivo performansi ostvariv.
 U tradicionalnim organizacijama najveći broj zaposlenih nije bio u mogućnosti da obavlja bilo kakvu lidersku poziciju.
 U novije vreme se govori o suštini ili jezgru kompetentnosti zaposlenih.
 Liderstvo koje se zasniva na zauzimanju pozicije u okviru organizacije naziva se deljeno liderstvo.
 Unekoliko je slična podela na formalne i neformalne lidere.
 Jedno empirijsko istraživanje je identifikovalo „šest tihih ubica“ koji deluju u preduzeću, tako što blokiraju primenu strategije i učenje u organizaciji.
 Prva barijera je stil upravljanja odozgo-nadole koji primenjuje dobar broj menadžera.
 Druga barijera je nejasna strategija i konfuzni prioriteti.
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Treća barijera je neefikasan tim viših menadžera.
 Četvrta barijera je slabo vertikalno komuniciranje.
 Peta barijera je slaba koordinacija između poslovnih funkcija i poslova u preduzeću.
 Nedovoljno liderstvo niz herijarhijske nivoe se smatra šestom barijerom efektivne primene strategije.
 Sve se više u literaturi daje podrška shvatanju da TMT pre nego jedna ličnost na čelu preduzeća ima najveći uticaj na funkcionisanje preduzeća.
 Veoma je interesantan rad napisan na temu o šest prolaza ili zaokreta u cevovodu karijere lidera. To su glavni događaji u životu lidera. Idući kroz te prolaze, to pomaže lideru da stekne emotivnu snagu kako dobija dužnosti sa većom kompleksnošću i širinom.
 Prvi prolaz (zaokret) je od upravljanja sobom do upravljanja drugima.
 Prolaz dva: od upravljanja drugima do upravljanja menadžerima.
 Prolaz tri: od upravljanja menadžerima do funkcionalnog menadžera.
 Prolaz četiri: od funkcionalnog menadžera do menadžera posla (SPJ).
 Prolaz pet: od menadžera posla do menadžera grupe (nekoliko objedinjenih strategijskih poslovnih jedinica).
 Prolaz šest: od menadžera grupe do menadžera preduzeća.
 Kada bi preduzeća bila svesna ovih liderskih prolaza, problemi bi se bolje definisali i razvoj menadžera bi se odvijao na racionalniji način.
 5. GENERALNI DIREKTOR I LIDERSTVO
 U jednom istraživanju je ustanovljeno da generalni direktori imaju veću ulogu u jednim nego u drugim zemljama. Polazilo se od teorijski ustanovljenih fundamentalnih nacionalnih institucija – nacionalnih vrednosti, preovlađujućih vlasničkih struktura preduzeća i uloga upravnog odbora.
 Velča ocenjuje kao lidera sa sledećim osobinama: 1. vizionar; 2. komunikator; 3. organizator; 4. njegovi menadžeri treba da budu preduzetnici, 5. da naglašava koliko je daleko spreman da ide da dobije top menadžment koji
 želi.
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Kontinuitet liderstva kao takav nije ni dobar ni loš. Duga prisutnost lošeg lidera u preduzeću, svakako je njegova slabost. S druge strane, dobar lider koji dugo ostaje u preduzeću može da bude njegova prednost.
 Slabost kraće dužnosti kao generalnog direktora izgleda da prevazilazi dobre strane, dok duži opstanak na dužnosti – sa znanjem i moći, prevazilazi nedostatke rigidnosti i održavanja statusa quo.
 Smatra se da je naslednik koji dolazi spolja spreman da ide na veće promene nego neko iz preduzeća, jer je ovaj doveden sa mandatom da to uradi. Normalno je da novi generalni direktor nastoji da u početku demonstrira uspeh, da bi imao više diskrecije u odlučivanju kasnije. Jednom kada je strategija izabrana, pridržavanje izabranog pravca postaje sve veće vremenom.
 Više fleksibilnosti i živosti se podstiče od strane jakih internih stejkholdera (vlasnika, upravnog odbora i sindikata) koji zahtevaju visoke performanse od generalnog direktora kao uslov da ostane na svojoj poziciji.
 Iako sama promena čoveka na čelu preduzeća ne znači mnogo, ona često dovodi do boljih performansi kada se radi o čoveku sa uspešnim poslovnim performansama u prethodnom periodu karijere.
 Ustanovljeno je da nije glavni problem što dolazi do zamene velikog broja generalnih direktora, već što se ta zamena ne odvija dobro.
 Pitanje izbora generalnog direktora je složeno i ne treba polaziti od pretpostavke da su ljudi sa strane uvek bolje rešenje ili da su ljudi iz preduzeća uvek dobro rešenje.
 Jasno je da kako unutarnji tako i spoljni generalni direktori imaju dobre i slabe strane kad počinju svoj mandat. Unutrašnji poznaju ljude i preduzeće, ali su nespremni za velike promene. Spoljni vidi potrebu za promenom, ali ne poznaje dobro preduzeće i granu. Sugeriše se na to da su najbolji lideri oni iz preduzeća koji imaju objektivnost spoljnog kandidata. Takvi kandidati poznaju ljude i preduzeće, ali i načine kako to treba da se menja u doglednoj budućnosti. Upravni odbor koristi sledeće kriterijume kad bira generalnog direktora (CEO) preduzeća:
 1. balans strategijske vizije i operativne aktivnosti; 2. sposobnost liderstva i stvaranja timova; 3. dobre procene i pažljivo prihvatanje rizika; 4. dobro razumevanje finansija; 5. menadžersko iskustvo; 6. eksterni fokus; 7. poverenje; 8. sposobnost komuniciranja; 9. vrednosti; 10. sposobnost da se bavi promenama, i 11. znanje tehnologije.
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