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LIDERI ORGANIZACIJE U SKLADU SA ZAHTEVIMA SR PS ISO 9001:2015

Zdravko Erdeljan,
e-mail: zerdeljan@mts.rs

REZIME

Borba za pridobijanje kupaca povecanim kvalitetom proizvoda i usluga, zahteva od organi-
zacija da se restrukturiraju i uvode nove principe poslovanja da bi ostale konkurentne na trzis-
tu, zahteva pojacanu fleksibilnost i kreativnost najviSeg rukovodstva organizacije.Slab menadz-
ment je Cesto uzrok probleme sa kojima se suo€avaju organizacije.

Organizacijama su potrebni rukovodioci sposobni da vode proces promena, koji su za korak
ispred drugih, koji dugoro&no razmisljaju. Takvi rukovodioci su lideri koji vode organizaciju ka
ostvarivanju superiornih performansi.

Liderstvo je postalo kritican faktor uspeha savremenih organizacija

Izvanrednt lideri se trude da podignu samopouzdarnje svojifi Zaposlenit.
Ako Ljudi veruju u sebe, postice neverovatne stvari.
Sem Valton

Savremeni uslovi poslovanja stavljaju naglasak na razvoj ekonomike znanja donosi nova pravila
ponasanja i delovanja pri ¢emu je posebno znacajna uloga lidera u kreiranju takve organizacine
kulture koja ¢e podrzavati organizaciono ucenje.

Cilj rada je da kroz prikaz analize modela liderstva, ukaze na znaCaj i mesto lidera u
organizaciji.
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LIDERI ORGANIZACIJE U SKLADU SA ZAHTEVIMA SRPS ISO 9001:2015

1 UVODNA RAZMATRANJA

Standard SRPS ISO 9001:2015 je zasnovan na principima menadZmenta kvalitetom opisanih
u standardu SRPS ISO 9000:2007 od kojih na liderstvo glasi:

Princip 2: Liderstvo izvod iz t.03 SRPS ISO 9000:2007

Lideri uspostavljaju jedinstvo ciljeva i vodenja organizacije. Oni treba da stvaraju i odrZzavaju inter-
no okruzenje u kojem osoblje moZe u potpunosti da u€estvuje u ostvarivanje ciljeva
organizacije.

Klju€ne prednosti:

« Zaposleni ¢e razumeti rad organizacije i biti motivisani da teZe ostvarenju ciljeva organizacije;
« aktivnosti se vrednuju, organizuju i sprovode na jedinstven nacin i

« procenat loSe komunikacije svodi se na minimum.

Primena ovog principa dovodi do:

« Uzimanja u obzir potreba svih zainteresovanih strana, ukljucujuéi kupce, vlasnike, zaposlene,
dobavljace, finansijere, lokalne zajednice i drustvo u celini;

< uspostavljanja jasne vizije buduénosti organizacije;

» postavljanja izazovnih ciljeva i zadataka;

» kreiranja i odrZzavanja zajedni¢kih vrednosti, pravednosti i etickih uzora na svim nivoima orga-
nizacije;

- ulivanja poverenja zaposlenima i eliminisanja straha i

» obezbedivanja potrebnih resursa, obuke i slobode zaposlenima da deluju odgovorno i pouz-
dano i podsticanja i prepoznavanja doprinosa zaposlenih.

Liderstvo i menadZment: da li zaista ima osnova za pravijenje razlike?

Da bi smo bolje razumeli liderstvo, neophodno je da shvatimo koje su to karakteristike koje pra-
ve razliku izmedu upravljanja (menandZmenta) i liderstva.

Liderske sposobnosti i vestine menadZera su veoma vazne za uspeh ili neuspeh organizacija
kojim upravljaju. U savremenim organizacijama liderstvo se vezuje za promene. Uslovi nalazu
liderima ne samo da prilagodavaju organizacije promenama u okruZenju ve¢ i da sami kreiraju
promene.

e Upravljanje se oslanja viSe na:
-planiranje,
- organizacione i komunikacione vestine, a

» liderstvo na kvalitet li¢nosti kao Sto su:
-integritet,
-postenje,
-hrabrost,
- posvecenost,
-iskrenost,
- strast,
-samopouzdanje,
-pozitivnost, mudrost,
-upornost,
-saosecanje i
-osetljivost.
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Lider/ka postavlja viziju i pravac grupi, koji ona sledi, a
menadZer/ka kontroliSe ili usmerava ljude u skladu sa usvojenim principima i pravilima.
Poslovi i zadaci koje menadZeri obavljaju svode se na pet osnovnih menandZzment procesa.

1. planiranje,
organizovanje,
ljudski resursi,
rukovodenje i
kontrolu.

ok

Znaci, menadzeri:

* Planiraju ciljeve i zadatke koje treba dostici i izvrSiti;

« zatim definiSu organizacionu strukturu koja moZe da obezbedi realizaciju planiranih ciljeva i
zadataka;

* biraju tim s kojima Ce raditi na izvrSavanju planiranih zadataka;

e rukovode izvrSavanjem planiranih zadataka i

« kontroliSu izvrS8avanje zadataka i poslovanje cele organizacije, kako bi je na taj nacin usme-
rili ka efikasnijim putevima.

MenadzZment treba da obezbedi uslove u kojima ¢e sistem (i tehnologije i ljudi) funkcionisati na
nacin kako je dizajnirano da funkcionidu, da proizvode to Sto je predvideno da se proizvodi na
efektivan nacin.

Liderstvo, nasuprot menadZzmentu, se bavi procesima koji se odnose na promene koje su neo-
phodne da bi se organizacija prilagodila promenama u okruZenju i da opstane usaglasenost
teorije poslovanja organizacije sa realnim okolnostima okruzZenja.

Lideri/ke treba da znaju vestine upravljanja i ne mogu sa uspehom da obavljaju menadZerski

posao.

Pravi lider/ka:

* imaviziju , sliku buduéeg stanja, ka kome usmerava sve raspoloZzive resurse i
« stremi ka cilju , koji je definisan na osnovu vizije.

Najveca razlika se mozZe uociti kroz proces izdavanja naredbi i direktiva na osnovu kojih podre-

deni preduzimaju odgovarajuce akcije:

Razlike pojma liderstva od srodnog pojma upravljanja (menandZmenta) prikazana je tabelom 1

Tabela 1

UPRAVLJANJE

LIDERSTVO

Uvek stavlja sebe u prvi plan i kaze ,JA"

Deo je tima i kaze ,ml"

Kratkorocno i srednjero¢no planiranje

StrateSko planiranje i stvaranje vizije

Upravljanje i kontrolisanje budzZeta

Pridobijanje ljudi za ostvarenje vizije

Bavi se efikasnoSéu

Bavi se efektivnoSéu,

Povezanost kompleksno3cu

Povezanost sa promenama.

ReSavaju rutinske probleme

Otkrivaju probleme i uo¢avaju mogucnosti
koje drugi ne vide

Zna ko je kriv za nastali problem

Zna kako da reSi problem

Poseduje znanja o raznim problemima i zna
kako treba da se nesto uradi

Pokazuje kako da se problem resi

Izgradnja i odrzavanje organizacionih struktura | Motivisanje ljudi i razvoj organizacionih
struktura
Primorava ljude Vodi ljude

Upravljanje personalom

Inspirisanje zaposlenih

U upravljanju se oslanja na vlast

U upravljanju se oslanja na dobru volju

Planiranje, predvidanje rezultata

Inovacije, zna€ajna i neocekivana reSenja

Kaze: ,ldite da uradite.”

Kaze: ,Idemo da uradimo.”

Briga da ljudi RADE STVARI NA PRAVI NACIN

Briga da ljudi RADE PRAVE STVARI
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Ova dva pristupa vodenju organizacije ne isklju¢uju jedan drugog i oba su vredna za efikasan rad.
Isto tako, atributi menadZera i lidera mogu biti prisutni u jednom Coveku. Razlika je u naglasku:

e Lider/ka je viSe orijentisan ka buducnosti i stvaranju vizije, a
* menadZer/ka na planiranju, metodi¢nosti i izvrSavanju zadataka.

U skladu sa takvim u€enjem:

« menadZzeri dobijaju epitet ljudi koji:
-reSavaju rutinske probleme i
-obavljaju stvari na pravi nacin.

» lideri se vide kao ljudi koiji:
-rade prave stvari,
-otkrivaju probleme i
-uoCavaju mogucnosti koje drugi ne vide.

U skladu sa tim stavom, kreiran je i stav o tome da se:

- liderstvo bavi efektivnoSéu, a
- menadzZment efikasnoScu.

| jedno i drugo podrazumevaju teznju ka ostvarivanju ciljeva pomocu akcija, znace kreiranje mre-
Ze ljudi, brigu za obavljanje poslova, itd.

Danas rukovodioci u organizacijama na svim nivoima imaju prioritetan zadatak izgradnje dobrih
meduljudskih odnosa i kreiranje takve organizacione arhitekture, koja ¢ée uciniti organizaciju
prijatnim mestom za rad ljudi.

Trend je u uspostavljanju razli¢itih oblika saveza izmedu voda i vodenih.
Benis (Bennis, W. 2002) insistira na sledece Cetiri vrste vesStina novog lidera:

1. Novi lider/ka razume i ispoljava moc recepcije.
Rec je o sposobnosti prepoznavanja talenata. On/a zapoSljava ljude bolje od sebe i ¢esto je
viSe kustos nego stvaralac.
Dobri lideri se odri¢u svog ega u korist talenata drugih.

2. Novi lider/ka stalno podseca ljude na ono &to je vazno.
Sustina ove poruke jeste da zaposlenima treba ukazivati na smisao onoga Sto rade, kako bi
posao koji obavljaju dobio na znaéaju i vrednosti.

3. Nowvi lider/ka uspostavlja i odrzava poverenje.
Kraj XX veka obeleZio je pad lojalnosti i vernosti organizaciji. U eri otpuStanja zaposlenih
poverenje postaje emocionalna spona koja vezuje ljude za organizaciju.
Novi lider/ka mora posedovati sposobnost za prepoznavanje i balansiranje sledece tri osobine
zaposlenih:
-ambicija,
-kompetencija i
-integritet.

4. Novi lider/ka je blizak saradnik onih koje vodi.
Veli¢inu lidera/ki odreduje »veli¢ina« grupe, odnosno organizacije, u smislu njenog ugleda i
kredibiliteta koji uZiva u okruZenju. Zato se u svakoj pri¢i o uspehu preduzeca s pravom Koristi
sintagma »lider i njegovi ljudi«.
Lideri bez ljudi,
kao i
ljudi bez lidera
su
»andeli sa samo jednim krilom;
jedni bez drugih ne mogu uzleteti.
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2 LIDERSTVO

Liderstvo je niz procesa, koji pre svega stvara organizacije ili ih prilagodava okolnostima koje se
znacCajno menjaju.

Liderstvo definiSe kako treba da izgleda buduénost, usmerava ljude u pravcu te vizije i inspiriSe ih
da je ostvare uprkos preprekama.

5.1.1 Opste odredbe Izvod iz t.5.1 Liderstvo i prosvecenost SRPS IS0 9001:2015

NajviSe rukovodstvo mora da pokazuje liderstvo i posvecenost u odnosu na sistem menadz-

menta kvalitetom, time Sto:

a) preuzima krajnju odgovornost za efektivnost sistema menadZmenta kvalitetom;

b) obezbeduje da su za sistem menadZmenta kvalitetom uspostavljeni politika kvaliteta ciljevi
kvaliteta i da su kompatibilni sa kontekstom i sa strateSkim usmerenjem organizacije;

c¢) obezbeduje integrisanje zahteva za sistem menadZmenta kvalitetom u poslovne procese
organizacije;

d) promoviSe koriS¢enje procesnog pristupa i razmiSljanje zasnovano na riziku;

€) obezbeduje da su dostupni resursi koji su potrebni za sistem menadZmenta kvalitetom;

f) komunicira o vaZznosti efektivnog menadZzmenta kvalitetom i o vaznosti usaglaSavanja sa
zahtevima sistema menadZmenta kvalitetom;

g) obezbeduje da sistem menadZmenta kvalitetom ostvaruje predvidene rezultate

h) angaZuje, usmerava i podrZzava osobe da doprinose efektivnosti sistema menadZzmenta
kvaitetom;

i) promoviSe poboljSavanje;

j) podrZzava druge relevantne rukovodece uloge da pokazu svoje liderstvo onako kako se to

primenjuje u njihovim oblastima odgovornosti.

NAPOMENA: Pojmovi: - liderstvo” pojavljuje se 5 puta u tacci 5.1.2 standarda;

- ,najvise rukovodstvo“ 6 puta u tatkama 5.1.1; 5.1.2; 5.2.1; 5.3; 9.3.1;
- fukovodstvo* 4 puta u tatkama 9.3.1; 9.3.2; 9.3.3.

Preuzimanjem krajnje odgovornosti, najviSe rukovodstvo pokazuje svoje liderstvo i posvecenost
u odnosu na sistem menadZzmenta kvalitetom, time Sto:

Uvrduje strategiju, politiku i ciljeve organizacije. Uloga liderstva u formulisanju i sprovodenju
strategije je da:

-Sagleda tacno i sustinski Sta se zbiva u sredini,

-mobiliSe organizaciju na promene bez preterane bojazni od buducnosti,

-osigura psiholoSku sigurnost obezbedujuci viziju organizacije,

-u€i da radi u uslovima neizvesnosti i

-razume da su greske u procesu uéenja neminovne i pozeljne i da upravlja svim fazama pro-
sa promena,;

obezbeduje da su odgovornosti i ovla3¢enja odredene i razumljive unutar organizacije;

u celoj organizaciji promoviSe usredsredenost na korisnika;

obezbeduje dostupnost potrebnim resursima za sisem menadZzmenta;

usmerava i podrZzava osoblje da doprinose efektivnosti sistema menadZzmenta kvalitetom;
integriSe zahteve sistem menadZmenta kvalitetom u poslovne procese organizacije i da se in-
formacije i preporuke ili drugih ocenjivanja i preispitivanja od strane rukovodstva saopStava-
ju odgovornim stranama u okviru organizacije, Sto pomaZze da se prikaze vrednost i koristi
od poboljSavanja;

relevantnim osobama ili grupama dodeljuju odgovornosti i ovlaScenja za korektivhe mere on-
da kada se ne ostvaruju predvideni rezultati;

utvrduje zahteve za osoblje, kao Sto su znanje, vestine i ponasanje;

ocenjuje zahteve koji se odnose na resurse, kao Sto su infrastruktura, radna sredina i uslovi
rada i

podstice komunikaciju.
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Svojim angaZovanjem na razvoju i primeni sistema menadZzmenta kvalitetom i na stalnom pobolj-
Savanju njegove efektivnosti najvise rukovodstvo moze pokazati dokazom da:

Razume ulogu sistema menadZmenta kvalitetom u vezi sa ostvarivanjem ciljeva poslovanja i
zadovoljstva korisnika;

obezbeduje da su politika i ciljevi sistema menadZzmenta kvalitetom u skladus sa strate-
gijom organizacije;

predvodi napore u vezi razvoja i poboljSavanja sistema menadZzmenta i prati njegove per-
formanse;

promoviSe klju€ne vrednosti, prihvata politiku, najbolju praksu i stalna poboljSavanja,
preduzima pravovremene mere;

ne odlaZe odluke koje doprinose napretku u razvoju i poboljSavanju sistema menadZzmenta,
promovise i primenjuje procese koji su razvijeni radi ostvarivanja ciljeva poslovanja;

aktivno stimuliSe poboljSavanja sistema i

snosi krajnju dgovornost za efektivnost j efikasnost sistema menadZzmenta kvalitetom

2.1Pojam, definicija i zna ¢€aj liderstva

Postoji vreme u kome treba biti voda i
postoji vieme u kome treba biti sledbenik,
ali
samo iskusni znaju da prave razliku"
Isak Adizes

Definisanje liderstva nije lako-Svako vreme ima svoj ,tip lidera“

Liderstvo se moZe sagledati iz nekoliko aspekata pa stoga i njegove definicije variraju.
Navedemo samo neke:

Liderstvo je proces kojim se delatnost ¢lanova grupe usmerava ka ostvarenju zadataka,
liderstvo se deSava izmedu ljudi, ukljuCuje koris¢éenje razli€itin uticaja i koristi se za ostva-
rivanje ciljeva organizacije i

liderstvo se definiSe kao sposobnost jedne osobe, lidera/ke ili vode, da:

vodi druge ljude i da ljude prihvati onakvi kakvi su, a ne kakvi bi smo Zeleli da budu,

pride odnosima i problemima u sadaSnjosti bez osvrtanja na proslost,

veruje drugima, iako se rizik €ini velikim i

radi bez stalnog odobravanja i priznavanja od drugih.

Zajednicki elementi koji se nalaze u osnovi svake definicije mogu se sumirati u sledeéim:

Liderstvo u organizaciji podrazumeva dve grupe zaposlenih:
- lidere i
-sledbenike.

Spremno$¢u da prihvate smernice i uputstva lidera, ¢lanovi grupe omogucéavaju da se definise
status lidera, kao i sam proces liderstva. Kada ne bi postojali drugi ljudi, svi kvaliteti liderstva
kod menadZera bili bi beznacajni;

liderstvo podrazumeva nejednaku raspodelu moci izmedu lidera i sledbenika. Sledbenici nisu
bez moci: oni mogu da utiCu na aktivnosti grupe na razli€ite nacine. Pa ipak, lider/ka, po pravi-
lu ima vecu moc i

liderstvo je sposobnost i da se koriste razliciti oblici moéi kako bi se vrSio uticaj ha ponaSanje
sledbenika.
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Postoje dva izvora moci:

1-Oganizaciona mo ¢é
- mo¢ nagradivanja predstavlja pravo da se utie na ponaSanje drugih kroz sistem nagrada,

- mo¢ prisile predstavlja pravo da se uti¢e na ponaSanje drugih kroz sistem kazni i
-legitimna mo¢ je pravo da se utiCe na ponasSanje drugih primenom autoriteta koji je
srazmeran poloZaju

2-liécnamoé
- ekspertska mo¢ omogucéava da se primenom znanja i vestina utice na ponasanje drugih i
- referentna mo¢ omoguéava da se primenom li¢ne harizme uti¢e na ponaSanje drugih.

Lideri razli¢ito koriste izvore moc¢i. Jedni su viSe usmereni na primenu socijalne moc¢i (briga o dru-
gima), a drugi na personalizovane mo¢i (naglasak na brizi o sebi).

Sest klju énih karakteristika lidera/ki koji uspesno koriste m o¢:
1.Razumeju izvor svoje modi.
Svoje ponaSanje uskladuju s predstavom koju ljudi o njima imaju. Na primer, ako je stru¢an
u nekoj oblasti ne¢e se meSati u druge.

2. Shvataju da svaki od pet izvora moci ima svoju tezinu, rizik koji mu je svojstven i korist uko-
liko se pravilno primeni.
Pozvace se na odredini izvor samo tamo gde odgovara situaciji ili osobi na koje se prime-
njuje.

3. Shvata da je svaki od pet izvora moci koristan i znacajna za njegov rad.
Trude se da im njihove sposobnosti i kredibilitet omoguce da u datoj situaciji odaberu pravu
vrstu izvora moci.

4. Imaju cilj kojem teZe u Karijeri.
Postizanje tog cilja podsti¢e njihov razvoj i upotrebu moéi. Biraju posao koji im to omogucéava

5. PonaSaju se zrelo i imaju samokontrolu.
Treba da izbegnu impulsivnu i energi€nu primenu moci.

6. Shvataju da je moc¢ neophodna da bi se obavio posao.
Treba da prevazidu nelagodnost da upotrebe moc.

Lider/ka treba da ima vestinu da :

- Dobro proceni ljude i njihove karaktere,
- zna dobro komunikaciju i rad sa ljudima i

- ubedii povede napred ka postavljenim ciljevima.

Lider/ka je onaj koji/ona koja uspe3no vodi organizacione promene u cilju stvaranja fleksibilne i
efikasne oreganizacije sposobne da se brzo i uspesSno suodi sa izazovima eksternog i internog
okruzenja i optimalno iskoristi svoje resurse.

Svi smo mi lideri, ali u odeenoj situaciji
Is&dizes

Lideri kreiraju stanje permenantne promene, iduci prema egzatno postavljenom cilju i inspiriSu
opkruzenje da posveceno ucestvuje u realizovanju procesa.

On/ona mora da bude dobar vizionar/ka i prognozer/ka, kako bi mogao/la da predvidi buduce
ciljeve, potrebne promene, kao i akcije za njihovu realizaciju.
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Navedimo , prema Sacha Tarkovsky 8 klju¢nih karakteristika uspesnih lidera/ki:

8.

NogahkwhNPE

Poverenje i poStovanije;
Komunikacija;

Entuzijazam;

Samopouzdanje;

Zdrav razum;

Fokus naklju¢ne elemente;
Motivacija | inovacija i
PoboljSanje sopstvenih vestina.

Drustvene okolnosti kreiraju tip lidera primerana ambijenti u uslovima poslavanja.
P.Draker smatra da svi uspesni lideri treba da znaju da:

je jedina definicija lidera koja kaZe da je to neko ko ima sledbenike;

efektivan lider/ka nije neko ko je voljan i kome se svi dive. On/a je neko diji sledbenici rade
prave stvari. Popularnost nije liderstvo-rezultati jesu;

lideri su visoko vidljivi, oni daju primere i

liderstvo nije poloZzaj, titula, privilegija ili novac. To je odgovornost.

Reénik uspesnog lidera/ki

Sest najvaznijih reéi: » Priznajem da sam napravio/la gresku*
Pet najvaznijih reci ,2Jradio/la si odli €an posao, bravo"
Cetiri najvaznije reci: ,Sta misli§ o tome?*

Tri najvaznije redi: .Molio/la bih lepo*

Dve najvaznije reci: ~Hvala ti/vam*“

Jedna najvaznija re¢ SMI“

Najmanje vaznare ¢. ,Ja“

2.2 Vrste i tipovi lidera/ki:

Situacioni lider/ka  je
osoba koja je sposobna da u odredenom periodu, u razli€itim situacijama, prihvati ulogu
vode. Ona moze biti uspeSna samo ako se uvek nade u pravo vreme na pravom mestu.

Formalni ili birokratski lider/ka je

osoba ¢ija liderska pozicija proistice iz poloZaja na koji je postavljen. Tu spadaju razli€ite vr -
ste menadzZera i drugih rukovodilaca u razli€itim oblastima delovanja. Zavisno od pozicije i
ovladéenja koja mu daje mesto na kome se nalazi, ovakav lider poseduje vece ili manje mo-
gucnosti vodenja.

Funkcionalni lider/ka je

osoba koja svoju lidersku poziciju ne obezbeduje poloZzajem u organizaciji, ve¢ sopstvenim
radom i obavljanjem odredenih poslova. Zbog toga je prinudena da se prilagodava potreba-
ma situacije u kojoj deluje, kako bi mogla da bude uspeSna u svom poslu.

2.3 Stilovi liderstva

Pored vrste lidera/ki, postoje i razli€iti stilovi liderstva, koji svaki na svoj nacin nosi dobre ili loSe
strane.

Neke osobe koriste jedan stil za sve situacije.To moze biti dobro za jednu situaciju, a za drugu,
taj stil svakako necée prizvesti dobre rezultete, a

neke pak, osobe koriste viSe stilova liderstva za jednu situaciju, jer imaju vestinu da se prilago-
de i iskoriste sve svoje resurse.
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* Autokratski stil

Ovaj stil je usmeren ka strogoj realizaciji zadataka koji su postavljeni organizaciji.

Lider/ka vodi strogu kontrolu planiranog i ostvarenog, sklon je kaznjavanju i prinudi, a komuni-
kacija sa podredenima je jednosmerna.

Samostalno odlucuje i rukovodi organizacijom i koristi svoju poziciju vode i sam, bez konsultaci-
ja sa radnicima, donosi odluke i upravlja organizacijom. Voda ima centralnu poziciju i direktno je
koristi. Smatra se da autokratski stil vodenja smanjuje inicijativu radnika, a time i produktivnost
rada.

e Demokratski ili participativan stil

KarakteriSe ga pre svega, okrenutost ka ljudima, fleksibilnost u radu, zajedno sa grupom dono-
Senje odluka, a komunikacija unutar tima je dvosmerna.

Odluke donosi lider/ka, ali uvazavajuci misljenje radnika.

Za participativni stil vodenja smatra se da je demokratski stil koji pozitivno uti¢e na zalaganje
radnika i dovodi do povecanja produktivnosti i efikasnijeg poslovanja. Participativni stil ,gaji
upravljanje zajedno s ljudima, za razliku od direktnog upravljanja ljudima, koje je karakteristika
autokratskog stila.

¢ Slobodni stil

Kod ovog tipa lider/ka sve moze, nije usmeren ni prema ljudima, ni prema ciljevima i zadacima,
a vazno im je da se stvari odvijaju.

Za ovaj stil vodenja kazZe se da dozvoljava da ,svako radi Sta hoée“. On/a moze da bude dobar
samo kod organizacija sa visokoobrazovanim i hezavisnim radnicima, koji su sposobni da sami
upravljaju sopstvenim delovanjem. To se, pre svega, odnosi na naucnoistrazivacke, zdravstve-
ne i sli¢ne organizacije, u kojima rade ljudi velikog znanja i obrazovanja i gde voda pomaze
kadrovima samo u usmeravanju i povezivanju zajedni¢kih poslova i komunikaciji s viSim nivoima
upravljanja.

2.4 Karakteristike lidera/ke

« Energija i upornost
Uspesni lideri su, po pravilu, izuzetno agilni, aktivni, stalno u pokretu, i obi¢no rade viSe od
drugih. Njih karakteriSe da radije sami traZe i pronalaze probleme - pre nego Sto se oni sami
pojave. Njihova energija im omoguc¢ava da budu uporni kada su drugi neodluéni, i da se
¢vrsto drze svojih uverenja — onda kada su drugi spremni da ih promene.

e Znanje i kompetentnost
IstraZivanja pokazuju da veliki broj lidera ima ne samo visoko ve¢ i Siroko obrazovanje, i da
su stalno u potrazi za novim znanjima i informacijama.
Oni Citaju, sludaju i posmatraju. Njihova kompetentnost priviaci ljude, zbog ¢ega su ljudi
spremni da se stave pod njihovo vodstvo. Prihvatanje i negovanje culture stalnog ucenja
postalo je razmede izmedu stare i nove generacije lidera/ki.

* Inteligencija
Liderstvo i inteligencija usko su vezani. Visoko obrazovanje je pokazatelj inteligencije, ali
svakako ne i jedini. Inteligentni lider/ka sa lako¢om prihvata i ,obraduje” sve informacije.
Inteligencija je takode povezana sa lakim izrazavanjem.
Jedna izreka kaze:
.Dobar lider/ka je onaj -koji lako objasni osobi koja teSko razume i
- koji lako razume osobu koja teSko objasni.”
* Dobra procena
Zdrav razum je takode pokazatel] inteligencije, jer zaposleni se uvek pitaju:
-da li ovo ima smisla?
-da li je razumno?
-da li se na ovo mozemo osloniti?".

Lideri se uzdaju u svoj zdrav razum, ali ¢esto i u svoj instinkt.
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Li éni integritet

Lideri svojom snaznom licnoS¢u privliace druge ljudi, ali je veoma vazno da poverenje koje
steknu, svojim ponaSanjem i zadrze. Takode je vaZzno da sredstva koja koriste ostvarenju
visokih ciljeva proklamovanih misijom i vizijom budu sa njima u skladu.

Liderstvo zaista jeste karakter !
Samopouzdanije
Strahujuéi od neuspeha i njegovih posledica, mnogi ljudi su nespremni da preuzmu rizik. Za
razliku od njih, lideri’/ke znaju kako da preuzmu vodstvo u sloZenim situacijama.
Samopouzdanije lidera/ke zasniva se na €vrstim uverenjima, jasnoj viziji i dotadasnjim ostva-
renjima.

Kreativnost i inicijativa

Nastojanje da se uvek bude ,korak ispred” je veoma vazna karakteristika lidera/ke.

Najbolje ideje ne moraju uvek poteci od samih lidera/ki. Znajuci to, oni u svom ambijentu
maksimalno podrzavaju kreativnost ljudi, otvorenost | razmenu ideja.

Objektivnost i uravnotezenost

UvaZavanje Cinjenica je jedna od bitnih komponenti svakog lidera/ke.

Uspe3ne lidere/ke ne zovu bez razloga pragmati¢nim sanjarima ili prakti¢nim idealistima.
Sledeca vaZzna karakteristika je uravnotezenost.

Lider/ka ne mozZe u trenutku da menja raspoloZenja, jer ova promena izaziva nepoverenje
ljudi u timu.

Komunikacija

Lideri/ke su izvanredni u komunikaciji. U stanju su da pronadu zajednicki jezik sa mnogo
razli¢itih tipova ljudi, da smanje tenziju u razgovoru sa konfliktnim li€cnostima, ali isto tako da
pronadu zajednicke elemente za kompromis. Iznad svega, veoma vode racuna o osecanji-
ma drugih.

Entuzijazam i optimizam

Entuzijazam i optimizam ocigledni su pokazatelji samopouzdanja, ¢ak i u najteZzim situacija-
ma. Pokazati timu da svaki problem ima reSenje, bez obzira kakav on bio, jedna je od karika
uspeha.

Posve éenost postizanju ciljeva

Potpuna opredeljenost ka postizanju ciljeva snazno karakteriSe sve lidere.

Potreba da uspesSno obave poslove za njih je veliki motiv i pokreta&, kod vecine njih jos od
rane mladosti. Zbog toga, u svojim organizacijama, oni postavljaju izazovne ali dostizne
cilieve. Promene uvode postepeno, ,korak po korak“, tempom koji nec¢e uplasiti podredene,
vec¢ ¢e im omoguciti da se na njih priviknu.

Savremeni lideri’/ke ne izdaju naredenja, ve¢ stvaraju atmosferu i uslove u kojima zaposleni
rade efektivno, a to je moguce postujuci “3E™:

Empowering (osnazivanije)

odnosi se na delegiranje modi i ovlasScivanje ¢lanova organizacije da preuzmu odgovornost
za funkcionisanje organizacije.

OvlaS¢ivanje direktno utiCe na motivisanost zaposlenog, jer se zaposleni ponasaju u skladu
sa opazenom pozicijom i zna¢ajem svog posla u organizaciji.

Dakle, ako zaposleni preuzmu odgovornost za odredeni zadatak postoje pozitivh pretposta-
vke da c¢e se oni oko tog zadatka mnogo viSe angaZovati, nego ako je za rezultate i za be-
nefit odgovoran neko drugi.

Encouraging (podsticanje )
odnosi se na ohrabrivanje zaposlenih u aktivnhom ucestvova- nju u poslovnim procesima
(izuzetno znacajna uloga lidera).
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+ Enabling (omogu éavanje)
koji podrazumeva omogucavanje svim zaposlenima razvoj | realizaciju sopstvenih poten-
cijala.
PruZzanje moguénosti za razvoj, ali ne samo deklarativno, ve¢ sustinski i sa konkretnim aktiv-
nostima, je jedan i od osnovnih preduslova razvoja organizacije i njenog kontinuiranog uspe-
Snog poslovanja

Lideri ne stvaraju sledbenike prema svom liku,
vec ih inspiriSu, neguju, motivisSu, brinu o njima i razvija ih. Razvoj zaposlenih mora se odnositi
na razvoj njihovih:

*  Znanja;
¢  motiva;
e sposobnosti i vestina i
» karakteristika licnosti.

Lideri se viSe oslanjaju na «soft» dimenzije menadzerske tehnologije, kao $to su otvorene ko-
munikacije, poverenje, motivisanje, slusanje i prihvatanje predloga, timski rad i sl.2.1

/ATRIBUTI LIDERA

» Isticanje personalnih
osobina,

* Kompetencije,

* Opredelenje,

» Organizacioni kapaciteti,

* Posvecenost

Organi-
zacija

Sl. 2.1 Atributi lidera- faktor multiplikovanja rezultata

Uskladivanje zahteva posla i znanja, vestina i sposobnosti zaposlenih je jedan od najvaZnijih
pred uslova uspesnog funkcionisanja.Takode, umesto nametanja ciljeva i odluka od strane naj-
viSih u hijerarhiji, zahteva se ukljuivanje, odgovornost i autonomija svih zaposlenih.

Pored ekonomskih, kvantitativnih ciljeva organizacije, favorizuju se i kvalitativni ciljevi, posebno
zadovoljstvo zaposlenih.

U novoj paradigmi rukovodenja insistira se na stvaranju preduslova za klimu i kulturu u kojoj du-
hovne vrednosti imaju visoko mesto na listi vrednosti, u kojoj se neguje iracionalnost i intuicija,
kao i stalna briga o ekoloSkom statusu proizvoda, organizacije i zaposlenih.

EkoloSki zahtevi podrazumevaju i principe mentalne ekologije za sve zaposlene i organizaciju.
Zato je liderstvo pre svega, komunikacija sa saradnicima, komunikacija ideja i vizija i zajednicko
traganje za njenom realizacijom.

Vadim Kotelnikov prepoznaje temelje najvaznijih osobina savremenog lidera u okvirima koji su
definisani profesionalnim znanjem, srcem, duSom i duhom lidera, emocionalnom inteligencijom i
sposobnoS¢u permanentnog li€nog razvoja.
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U grafickom prikazu (sl.2.2) postavlja mapu puta efektivhog liderstva, odnosno sinergiju liders-
kih osobina neophodnih da bi se odgovorilo na pitanja: Sta? kad?, zasto?, gde? i kako?.

Vadim Kotelnikov definiSe ulogu savremenog lidera kao

arhitektu, koji sistematizuje procese i gradi. njihovu efektivnu funkcionalnost.

ReSavanje
problema i
Postavljanje
izazova

PROFESIONALNO ZNANJE SRCE-DUSA-DUH

Sta i kad
—

NAJVAZNIJE Gde
LIDERSKE

OSOBINE

Stratesko i
vizionarsko
razmiSljanje

Upravljanje
i
inoviranje

EMOCIONALNA INTELEGENCIJA LICNI RAZVOJ

Komnikacije
|
edukovanje

Sl. 2.2Mapa razvojnog puta savremer liderstve

Uspesni lideri u organizacijama su:

-sposobni da se prilagodavaju promenama, svesni su socialnog okruzenja,
-ambiciozni odlucni

-voljni da saraduju sa drugima,

-od poverenja su,

-dominiraju grupom,

-energicni su i uporni.

-Imaju samopouzdanja,

- dobro podnose stres i

-odgovorni su.

Lideri su vrlo €esto inteligentni, kreativni, imaju takta, diplomate su, poseduju dobre veStine
komunikacije i ubedljivi su, imaju puno znanja, dobre socijalne vestine, samo-disciplinu i spo-
sobni su da organizuju stvari.

Liderstvo dvosmeran, interaktivan proces, a ne linearan, jednosmeran dogadaj u kome samo
lider utiCe na sledbenike.

Upravljenje komunikacionim kanalima od strane lidera i aktivno razumevanje vaznosti dvosmer-
ne komunikacije, procesa u kome je informacioni protok neometan od vrha do dna i obrnuto,
obezbeduje da svi ¢lanovi organizacije razumeju svoju ulogu u njoj.

Dostupnost pravim informacijama u pravo vreme i u pravoj meri i od strane pravih ljudi, &ini
strukturu organizacije maksimalno funkcionalnom.

»Ako VaSe aktivnosti inspiriSu druge da
sanjaju vise, ucine vise ili postanu vise,
Vi ste voda
John Quincy Adams
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2.5 DonoSenje odluka

Uspesni lideri moraju biti apsolutno sposobni da donose odluke koje unapreduju organizaciju
kao celinu i da dobro procenjuju stepen sposobnosti timova.
Proces donoSenja odluka zahteva dobro poznavanje dostupnih opcija, klasifikovanje po stepenu

pnih strategija delovanja i predstavlja sustinu opisa posla.

Lider/ka mora postovati Cetiri faze odlucivanja:

1. Jasno sagledavanje kada i zasto se odluka donosi;

2. jasno odredivanje njenog sadarzaja i na€ina implenemtacije;

3. generisanje alternativa, relevantne informacije i izbor mogucih ishoda i
4. obezbedivanje resursa za sprovodenje odluke

Tanck definiSe komponente odlucivanja kao:
-opredeljenje da se odluka donese i
-rad da se odluka sprovede u delo.

Obe faze procesa direktno su zavisne od subkomponenti, koje ovaj autor oznacava kao tacke
odluke i koje grafiCki predstavlja slede¢im dijagramom:

2 1ZBOR LJUDI

) —)>
1 DEFINISANJE 3 NAJBOLJI
PROBLEMA UTVRDIVANE PROCES
6 ANALIZA IZVODENJE 4 STVARANJE
INFORMACNA gy Zmmm ALTERNATIVA

5 DEFINISANJE
VREDNOSTI

S| 2.3 Proces dono3enja odluka

2.6 Rezultati liderstva

¢ Reuzultati dobrog liderstva

“Lider je najuspesniji kada ljudi jedva znaju da postoji.

Kada je posao zavrSen, a njegov cilj ostvaren,

ljudi ¢e se osecati kao da su sve to postigli sami.”
Lao Tzu

Granice sigurnosti su pomerene do granica organizacije pri ¢emu svaka osoba, na svakom
nivou, uklju€ujuci i novozaposlene osobe osjecaju sigurnost, garancije da ¢e cela hijerarhija
organizacije pruZiti zastitu i ose¢aj sigurnosti.

Sigurnost doprinosi ojaCavanju medusobnih odnosa, poverenju u sopstvene sposobnosti,
ponosu ha sopstvena dostignuéa i dostignuéa drugih, razvoju prijateljskin odnosa, poverenju
medu ljudima, velikoduSnosti.

¢ Reuzultati loSeg liderstva

Nedostatak ili loSe vodenje razara interni kontekst organizacije u kojemu se granice sigurnosti
ogranicavaju na liéni nivo ili nivo razli€itih grupa unutar organizacije
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»Ako VaSe aktivnosti inspiriSu druge da
sanjaju vise, ucine vise ili postanu vise,
Vi ste voda

John Quincy Adams

Postoje brojni faktori i simptomi koji ukazuju na n eefektivnost lidera u organizacijama
Tri osnovna, prepoznatljiva simptoma su:

1. Zaposleni koji ne rade dovoljno
u prethodnom periodu, kada su promene bile neznatne, od zaposlenih se nije zahtevala
visoka efektivnost. Medutim, u sadaSnjem svetu visokih zahteva i brzih promena delimi¢na
efektivnost i nizak u€inak zaposlenih je nezamisliv.

2. zaposleni rade pogreSno
kada postoji loSa koordinacija, zaposleni rade punom parom ali pogre3no.

3. zaposleni rade samo ono Sto im se naredi i niStavi  Se od toga
takva situacija javlja se kada lideri izdaju egzaktna naredenja svojim podredenima i time im
onemogucavaju da unesu kreativnost i podnesu rizik uradenog posla.

2.7 Delegiranje

Delegiranje predstavlja prenoSenje zadataka i ovlaSéenja pojedincima koji su odgovorni za njiho-
vo kvalitetno izvrSavanje.

Sposobnosti delegiranja poslova i zadataka, odnosno prenoSenja ovlaSéenja i odgovornosti na
niZe organizacione nivoe, smatra se jednom od najznacajnijih vestina menadZzmenta i vodenja

U funkcionisanju svake organizacije proces delegiranja je neophodan jer je nemogucée da jedna
liénost, na bilo kom organizaicionom nivou, ima ukupna ili preterana oviaSéenja u dono3enju
odluka.

Delegiranje zadataka podredenima dobija na znacaju usled povecanja obima posla menadZera.
Usled globalizacije brisanja granica i Sirenja poslovanja menadZeri imaju viSe zaposlenih i veéu
teritoriju koju pokrivaju;

-menadZeri proizvodnje sada imaju dva puta viSe zaposlenih da nadgledaju;
-menadzZeri prodaje imaju dva puta viSe teritorije da pokriju u nastojanju postizanja vece efektiv-
nosti.

Delegiranje je osnovno sredstvo uspeha lidera. Koristi od delegiranja su sledece:

-daje viSe vremena lideru da se pozabavi strateSkim aktivnostima;
-daje mogucnost zaposlenima da uce i razvijaju se;

-daje mogucnost zaposelnima da budu uklju¢eni u zadatak i
-povecava motivaciju i satisfakciju zaposlenih.

Pored toga Sto daje viSe vremena liderima da se bave strateSkim pitanjima, delegiranje
omogucava podredenima:

-da se oprobaju na novim zadacima i
-nauce nove vestine

¢ime se izbegava rutina i povecava nivo njihove motivisanosti kao i licna satisfakcija.

Kada zaposleni izvrSavaju nove zadatke, lideri imaju mogucnost da ih posmatraju i skupljaju
informacije o njihovom ucinku i sposobnostima. Ove informacije lideri mogu iskoristiti da bi se
zaposleni dalje razvijali i pripremali za unapredenije.
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Delegiranje je jedan od alata koji lideri koriste da planiraju razvoj organizacije i odabiraju nasle-
dnike postojecih lidera na svim nivoima u organizaciji.

Zaposleni koji konstantno imaju dobre rezultate i voljni su da preuzmu viSe odgovornosti na se-
be mogu biti buduci lideri u organizaciji. Bez mogucnosti da se razvijaju izvan okvira svog posla
nema nacina da se izvrSi procena njihove sposobnosti i potencijala za unapredenje. Jos jedna
prednost delegiranja je veéa povezanost zaposlenih prema poslu kao i posveéenost.

Delegiranjem zadataka raznovrsnoj grupi zaposlenih lideri dobijaju bolji uvid u moguénosti i po-
tencijal svog tima ili odeljenja.

Razlozi zbog kojih lideri ne delegiraju

Odredene okolnosti opravdavaju nevoljnost lidera da delegiraju. U nekim slu¢ajevima sledbenici
nisu spremni da preuzmu vec¢u odgovornost i zadatke na sebe. To se obi¢no deSava u slucaje-
vima kada su previSe optereceni ili imaju visoko specijalizovane poslove tako da im se novi za-
daci ne mogu delegirati. Takve situacije su retke i dobre strane delegacije nadmasuju loSe.
NajCeSc¢e koriS¢eni argumenti protiv delegiranja prikazani su u tabeli 2.1

Tabela 2.1
Izgovori za nedelegiranje Kontra argumenti
Moiji sledbenici nisu spremni. Liderov posao je da pripremi sledbenike za nove
zadatke i izazove.
Sledbenici nemaju potrebna znanja i Liderov posao je da trenira sledbenike i obuci ih
vestine za nove zadatke i izazove.

Osecam se neprijatno da trazim od sledbe- | Samo se par zadataka ne moZze delegirati.
nika da preuzmu deo mojih duznosti.

Ja mogu brze i bolje sam zavrSiti posao. Odvajanjem vremena za trening zaposlenih
oslobada slobodno vreme na duZe staze.
Zaposleni su prezauzeti. Lideri i sledbenici moraju nauciti da balansiraju

sa teretom obaveza tako Sto Ce utvrditi prioritete.

Ako moj zaposleni napravi greSku, ja sam Tolerisanje greSaka i eksperimentisanje je

kriv. esencijalno za razvoj i uenje.
Moj nadredeni moze pomisliti da ne radim i | Delegiranje omogucava viSe vremena za stra -
ne trudim se dovoljno. teSke aktivnosti.

Efektivno delegiranje zahteva trud vreme i resurse ali omogucava liderima da se fokusiraju na
strategijska pitanja umesto da se bave svakodnevnim problemima.

OgraniCenja i prepreke procesu delegiranja mogu se javljati i na strani podredenih saradnika.
Uzroci za odbijanje i neprihvatanje odgovornosti mogu biti razliciti:

-strah od greSaka,

-pomanijkanje pravih informacija,

- nespremnost za prihvatanje odgovornosti i rizika i

- nedostatak samopouzdanja i licnih podsticaja.

U manjim organizacijama sa autokratskim vodenjem, glavni menadZer moZe biti nespreman da
delegira poslove uz obrazloZenje da se radi 0 maloj organizaciji u kojoj to nije ni potrebno

Otklanjanje zastoja i prepreka u delegiranju ovlaS¢enja i odgovornosti saradnicima u praksi se
reSava na razlicite nacine:

e Jacanjem veza i komunikacija izmedu rukovodilaca i saradnika;

e primenom principa jednakosti i srazmere izmedu ovla3¢enja i odgovornosti;
e razvijanjem podsticaja za prihvatanje dodatne odgovornosti;

e unapredenjem nizih i podredenih rukovodilaca, dodeljivanjem nagrada, i sl

Pitanja delegiranja su povezana sa centralizacijom i decentralizacijom organizacije i njenih funk-
cija. Veci stepen centralizacije vodi koncentraciji ovlaS¢éenja, a u decentralizovanim strukturama
ovlaS¢enja se dele izmedu svih organizacionih nivoa.
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2.8 Timovi i liderstvo

Lider/ka ne vodi gomilu pojedinaca-vodi tim. Lider/ka stvara tim od pojedinaca i jakih individua.
Svaki tim je jak onoliko koliko je jak najslabiji ¢lan tog tima.

Mnoge organizacije su uvrstile timove u permanentni deo ako ne i kamen temeljac svojih orga-
nizacionih struktura.

Timovi kreiraju formalnu strukturu kroz koju ué¢estvovanje u dono3enju odluka moze biti ostvare-
no. lako timovi nisu uvek uspesni i esto predstavljaju pozamasan izazov za organizaciju. Veliki
broj organizacija nastavlja da koristi timove kao alat za povecavanjem nivoa kreativnosti, inova-
tivnosti i kvaliteta.

Karakteristike timova

stupu koji u vecini sluCajeva sami odaberu.

Snaga naseg tima lezi u svakom pojedinacnom igratu, a
snaga svakog pojedinca je u tome so je ¢lan tima
Phil Jackson

Clanovi moraju da se sloze da je cilj tima vredan truda i napora kao i oko op$teg pristupu ispu-
njenja tog cilja. Takav dogovor obezbeduje viziju i sluzi kao izvor motivacije ¢lanovima tima da
postignu zacrtani cilj. Da bi uspeo ¢lanovi tima moraju da se osec¢aju odgovorno jedan za dru-
gog kao i za organizaciju i rezultate njihovog rada.

Karakteristika tima je kultura bazirana na poverenju i saradniji.
Clanovi tima su spremni da saraduju i prave kompromise da bi dostigli zajednicki cil;.

Potebno je napraviti razliku izmedu grupe i tima (tabela 2.2)

Tabela 2.2 Razlike izmedu grupa i timova

GRUPE TIMOVI

Svi ¢lanovi rade na ostvarenju Svi ¢lanovi rade su potpuno posveceni

zajednickog cilja. ostvarenju zajednickog cilja kao i misiji koju
su razvili.

MenadZer je odgovoran za ¢lanove grupe. Sve ¢lanovi su odgovorni jedan za drugog.

Clanovi nemaju jasnu stabilnu strukturu i Clanovi tima veruju jedan drugom i kultura

konflikti Cesto izbijaju. ohrabruje saradnju.

Pozitivna klima u timu ne znaci da nema
konflikta medu ¢lanovima. Konflikt moze da
popravi kreativnost u timu kao i celokupni
ucinak ako se sa njim barata konstruktivno.
Liderstvo je dodeljeno jednoj osobi. Svi €lanovi u€estvuju u liderstvu.

Grupa moZe da ostvari cilj. Clanovi tima ostvaruju sinergiju.

Celina moze da postigne viSe nego pojedi-
nac zasebno.

Kombinovanje napora, znanja i vestina ¢esto rezultuje ve¢im u¢inkom a organizaciji mogu
doneti smanjenje troSkova zbog manje potrebe za kontrolom, vecu posvecenost zaposlenih i
vecu fleksibilnost

3 UMESTO ZAKLJU CKA

Kroz liderstvo i akcije, najviSe rukovodstvo moZe stvarati okruzenje
U kojem je osoblje potpuno ukljuceno i
u kojem sistem upravljanja kvalitetom moze funkcionisati efektivno.
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