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Sazetak

U radu je prikazan model liderstva baziran na tri skupine liderskih vjeStina
(tehnicke, humanisticke i konceptualne), a koje menadzeri sva tri hijerarhijska nivoa
(operativni, srednji i visoki) posjeduju i primjenjuju u svom djelokrugu rada, kako bi
Sto efektivnije vodili poslovne procese u svojim organizacijama. Analizom dobijenih
rezultata utvrdeno je da menadZeri sva tri nivoa posjeduju i u svom radu koriste
odredene liderske vjestine, ali da je snaga tih vjestina razli¢ita u zavisnosti od nivoa u
kojem menadZer djeluje, te da postoji dosta liderskih vjeStina ¢ije bi usvajanje od
strane menadzZera i njihova prakti¢na primjena u poslovnim procesima koje vode,
znacajno olakSalo vodenje tih procesa, uz istovremeno povecanje stepena njihove
efektivnosti. U ovom kontekstu, u radu su date i neke preporuke mladim
menadZerima kako mogu usvojiti nove i razvijati postojee liderske vjeStine koje
posjeduju. U radu je potvrdena postavljena hipoteza da menadZeri sa snaznijim
liderskim vjeStinama lakse i efektivnije vode poslovne procese koji su u djelokrugu
njihovog rada, od menadzera koji imaju manje snazne liderske kompetencije. Dakle,
utvrdeno je postojanje snazne korelacije izmedu liderskih vjeStina i efikasnosti
vodenja poslovnih procesa na svim hijerarhijskim nivoima menadZmenta.

Kljuéne rije€i: liderstvo, liderske vjestine, poslovni proces, kreativnost,
inovacija.
Summary

This paper presents a model of leadership based on three sets of leadership skills
(technical, humanistic and conceptual), which managers of all three hierarchical
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levels(operating, medium and high) possess and apply in their area of operation in
order to run efficient business processes in their organizations.The analysis of the
results showed that all three levels of managers have a specific leadership skills,
which are used in their work, but that the power of these skills vary depending on the
level in which the manager operates. There is a great deal of leadership skills which,
when adopted by managers, significantly amplify facilitation and management of
business processes, as well as their practical application in these processes, while
increasing their level of effectiveness. In context of previous statements, the work
provides some recommendations for young managers how they can adopt new and
develop existing leadership skills that they already possess. The study confirms the
hypothesis that managers with stronger leadership skills run business processes that
are within the scope of their work on easier and more effective way, compared with
managers that have less strong leadership competencies. Therefore, the existence of a
strong correlation between leadership skills and efficiency of the business processes at
all management hierarchical levels was determined.

Keywords: leadership, leadership skills, business process, creativity, innovation.

1 Uvod i teorijske osnove

Osnovni razlog zbog kojeg je sprovedeno ovo istraZivanje bio je da se dode do
relevantnih pokazatelja i utvrdi u kojoj mjeri liderske vjestine utiCu na efektivnost
vodenja poslovnih procesa i organizacijskih performansi. I pored velikog znacaja i
ekspanzije liderstva kao nauke u zadnje tri decenije, sprovedena empirijska
istrazivanja na temu liderstva u drzavama regiona nisu Cesta, zbog ¢ega je cilj ovog
rada bio da se dode do odredenih spoznaja o liderstvu kao procesu kojim menadzeri
lideri ostvaruju odredenu interakciju sa svojim zaposlenima i na njih prenose sva
potrebna znanja, motivisuci ih na postizanje boljih rezultata rada.

Lider je osoba koja preuzima odgovornost (planira i sprovodi viziju u koju
vjeruje) i koja koordinira aktivnosti ljudi pri njihovom nastojanju da ostvare svoj cilj
(Bass, 1991). Nezavisno od toga o kojem liderstvu se radi, Gardner je definisao Sest
karakteristika liderstva: prica, publika, organizacija, oliCenje, obracanje, vjeStina
(Gardner, 1996). Prema veéini autora iz ove oblasti, liderstvo ima znacajniju ulogu od
standardnog menadzerskog upravljanja, iz razloga Sto je upravljanje staticka forma
odredivanja pravca kretanja organizacije, a liderstvo nuzno ima dinamicku formu
kretanja ka cilju koji se moZe definisati kao dinami¢ne promjene radi postizanja vece
trziSne konkurentnosti (Collins, 2007).

Liderstvo se danas u svijetu izuava primjenom kvalitativnih i kvantitativnih
metoda, u razli¢itim organizacijskim kontekstima, te u tom kontekstu neki autori
liderstvo definisu kao skup osobina, drugi kao oblik ponasanja, tre¢i ga posmatraju sa
aspekta obrade informacija ili meduljudskih odnosa, Cetvrti liderstvo posmatraju kao
skup vjestina korisnih za vodenje odredenih procesa. Upravo ovaj posljednji navedeni
kontekst je tema ovog rada, posmatranje liderstva kroz posjedovanje i razvoj
odredenih vjestina, Cijom primjenom u praksi lideri pospjeSuju procese kojim
upravljaju ili ih vode. U ovom slucaju predmet istrazivanja ¢e biti poslovni procesi.
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U teoriji postoji mnostvo definicija liderstva, ali u ovom radu su navedene samo
neke klasifikacije i definicije liderstva koje su u kontekstu teme rada. Liderstvo je
srediSte grupnih procesa, a lider je centar promjena i aktivnosti grupe (Bass, 1990).
Druga grupa teoreticara liderstvo definisSe i posmatra sa aspekta licnosti, odnosno kao
kombinaciju osobina i karakteristika koje pojedinac posjeduje, a koje mu pomazu u
vodenju poslovnih i drugih procesa, na nacin da druge ubijedi ili jednostavno motivise
na izvrsavanje radnih zadataka.

I pored puno razli¢itih pristupa i definicija liderstva, postoje neke zajednicke
klju¢ne komponente liderstva (Northouse, 2008):

— Liderstvo je proces koji podrazumijeva dvosmjerni odnos izmedu lidera i
njegovih sljedbenika, u kojem lideri uticu na svoje sljedbenike, ali i oni na
njega.

— Liderstvom se ostvaruje uticaj koji se posmatra kao nacin sa kojim lider utic¢e
na svoje sljedbenike.

— Liderstvo se javlja u kontekstu grupe, a grupa je sredina (skup pojedinaca) u
kojoj liderstvo nastaje i koja ima zajednicki cilj.

— Liderstvu se pretpostavlja ostvarenje cilja, odnosno liderstvo podrazumijeva
usmjerenost na ciljeve, a S§to zapravo znaci da lideri usmjeravaju grupu
pojedinaca ka ostvarivanju odredenog zadatka ili rezultata.

U kontekstu prethodno navedenog moze se konstatovati da je liderstvo proces u
kojem pojedinac ostvaruje uticaj na grupu radi ostvarenja zajednickog cilja
(Northouse, 2008).

Bitno za spomenuti je Cinjenica da u liderstvu postoje ljudi koji se bave
liderstvom, i oni se zovu lideri, a oni ljudi prema kojima je liderstvo usmjereno, zovu
se sljedbenici. T jedni i drugi su ukljuceni u proces liderstva, jer liderima trebaju
sljedbenici, a sljedbenicima su potrebni lideri (Jaggo, 1982), uz napomenu da su ipak
lideri ti koji podsti¢u stvaranje odnosa i brinu se da se kroz adekvatnu komunikaciju ti
odnosi odrzavaju.

U praksi se Cesto mijeSaju pojmovi nadredenog i lidera, dok nadredeni radi
ostvarivanja cilja poslovanja organizacije koriste svoju poziciju i zaposlenicima
nareduju izvrSavanje odredenih poslova, lideri ih motiviSu i navode svoje zaposlene
na izvr8avanje poslova.

Da bi organizacija uspjesno poslovala, njeni menadzeri trebaju pronaci optimalnu
kombinaciju materijalnih i nematerijalnih podsticaja za svoje zaposlenike, a
optimalna kombinacija zavisi od mnogo faktora, na primjer od strukture zaposlenih,
sektora u kojem organizacija posluje itd. Svaka strategija ili kombinacija ima za cilj
da zadovolji potrebe ¢lanova organizacije, a kroz odgovarajue organizaciono
ponaSanje (Mullins, 1999).

Liderstvo se najprije pojavilo u neekonomskim drustvenim teorijama po kojima je
lider osoba koja svojim rije¢ima i djelima, odnosno li¢énim primjerom, ima znacajan
uticaj na ponaSanje, razmisljanje ili emocije odredenog broja ljudi (sljedbenika ili
opSte populacije), uz napomenu da lideri nisu iznad sljedbenika niti su vazniji od njih,
i lideri i sljedbenici bi se trebali analizirati u medusobnom odnosu (Hollander, 1992).
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Liderstvo zapravo zapocinje sa akcijom, odnosno inicijativom, i osobe koja je na celu
tima (odredene grupe), pokrece inicijativu i ne ¢eka da se stvari rijeSe same od sebe.

Shvatanje liderstva kao skupa osobina polazi od toga da pojedinci imaju urodene
osobine koje ih ¢ine liderima, 1 upravo po tim osobinama oni se razlikuju od ljudi koji
nisu lideri, a te osobine razli¢iti ljudi posjeduju u razli¢itoj mjeri (Jaggo, 1982). U
shvatanju liderstva kao procesa pretpostavlja se da je liderstvo pojava koja nastaje u
okviru odredenog konteksta i da je kao takvo dostupno svima. Na Slici 1 su prikazani
razliciti pogledi na liderstvo.

SLIKA 1: RAZLICITI POGLEDI NA LIDERSTVO

{ £
DEFINICIJA LIDERSTVA KAO DEFINICIJA LIDERSTVA KAO
SKUPA OSOBINA PROCESA
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Izvor: Northouse (2008).

Dva uobicajena oblika liderstva jesu:

1.  Formalno liderstvo koje se zasniva na zauzimanju pozicije u organizaciji, na
primjer menadZeri pogona, direktori, Sefovi sektora i sli¢no.

2. Neformalno liderstvo koje se javlja kada drugi ¢lanovi grupe prihvate jednog
pojedinca kao najuticajnijeg ¢lana grupe (organizacije), bez obzira na titulu
koju taj pojedinac ima. Ovaj tip liderstva nastaje tokom vremena zahvaljujuci
komunikacijskim kompetencijama koje lider posjeduje, kao na primjer
elokventnost, informisanost, trazenje misljenja od drugih, podsticanje novih
ideja, demonstracija odlu¢nosti (Fisher, 1974). Prema teoriji socijalnog
identiteta pojava neformalnog liderstva odgovara stepenu prema kojem
osoba odgovara identitetu grupe kao cjeline (Hogg, 2001).

Medutim, kada osoba pokazuje liderske sposobnosti, ona je lider bez obzira na to
da li joj je ta funkcija dodijeljena ili se ona prirodno razvila, a ovaj rad je fokusiran na
proces liderstva koje nastaje kada neka osoba po¢ne da ostvaruje uticaj na druge
Clanove grupe u zajednickim naporima da ostvare cilj svog poslovanja.
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Kada se definiSe liderstvo, nezaobilazan je koncept modi, koji je u vezi sa
liderstvom jer €ini dio procesa ostvarivanja uticaja. Dakle, mo¢ poveéava sposobnost
lidera da uticu na stavove, vrijednosti i ponasanje drugih. U poslovnim
organizacijama postoje ove osnovne vrste mo¢i (Burns, 1978):

— Moc¢ pozicije, koja podrazumijeva legalnu mo¢, mo¢ nagradivanja i moc
prinude, a koju osoba ima zahvaljuju¢i odredenom mjestu ili djelovanju u
organizacionom sistemu.

— Liéna moé¢, koja podrazumijeva sposobnost osobe sa liderskim
kompetencijama da ostvaruje uticaj jer ga sljedbenici smatraju strué¢nim za
odredeni posao, jer kada se lideri ponaSaju na nacin koji je sljedbenicima
vazan, to im daje moc.

U kontekstu ovog rada, liderstvo tretira mo¢ kao dio medusobnih odnosa za koji
su zainteresovani i lideri 1 sljedbenici radi ostvarivanja zajednickog cilja. Dakle, mo¢
ne bi trebala biti sredstvo koje lideri koriste nad drugima da bi ostvarili sopstvene
interese, ve¢ treba da proisti¢e iz odnosa koji lideri i sljedbenici trebaju koristiti radi
promovisanja i postizanja zajednickih ciljeva (Burns, 1978).

U nastojanjima da se u definisanju liderstva Sto potpunije stvori uvid u ovu
naucnu disciplinu, neophodno je i napraviti komparaciju izmedu liderstva i
menadzmenta, jer su to dva procesa koji imaju mnogo zajednickih karakteristika,
obzirom da se i u jednom i u drugom procesu podrazumijeva ostvarivanje uticaja.
Ipak, ova dva pojma se razlikuju. Mnogi autori su naglasili razliku izmedu
menadZmenta i liderstva, pa tako, na primjer, biti menadZer podrazumijeva realizaciju
aktivnosti i ovladavanje rutinom, dok biti lider znaci ostvarivati uticaj na druge i
kreirati vizije promjene, menadzeri su ljudi koji rade stvari na pravi nacin, a lideri su
ljudi koji rade prave stvari (Bennis & Nanus, 1985). Rost je tvrdio da liderstvo
podrazumijeva medusobni uticaj, dok je mendZment jednosmjerni odnos autoriteta, i
u tom kontekstu lideri i sljedbenici rade zajedno da bi postigli stvarne promjene, a
menadZeri i njihovi zaposleni udruzuju snage da bi prodali robu i usluge (Rost, 1991).
Ipak, mozda najobuhvatnije poredenje je dao Kotller koji je tvrdio da je preovladujuca
funkcija menadZmenta da obezbijedi red i konzistentnost u organizaciji, dok je
primarna funkcija liderstva da izazove promjene i pomjeranja. MenadZment se bavi
uspostavljanjem reda i stabilnosti, a liderstvo traganjem za konstruktivnim
promjenama (Kotller, 1990). Kao temeljni kriterij u njihovom razgrani¢enju namece
se upravo odnos prema ljudima i njihovim vrijednostima. MenadZment se, uglavnom,
vezuje uz pojave organizacionog aspekta poslovanja jednog poslovnog sistema, kao
§to su: planiranje, analiziranje, organizovanje, finansiranje, nadzor i sli¢no, a vodstvo
ili vodenje se vezuje uz ljude, njihovo ponaSanje, stil rada, komuniciranje,
motivisanje. Dakle, menadZer odrZava sisteme, oslanja se na kontrolu, posmatra stvari
kratkoro¢no, prihvata status quo, dok voda sa liderskim kompetencijama motivise,
podstice, daje pozitivnu energiju, posmatra stvari dugoro¢no, ima viziju, izaziva i
mijenja status quo (Middlehurst & Elton, 1992).

Medutim, jednoj dobroj poslovnoj organizaciji su potrebni i menadzeri i lideri, te
oni nisu konkurencija jedni drugima. Kao odabrana tema rada, u sljede¢em poglavlju
su definisane teorijske osnove i pristup liderstvu kao skupu vjestina.

21



Sefi¢, S. (2015). Analiza uticaja liderstva kao skupa vjeStina na efektivno vodenje poslovnih
procesa. Anali poslovne ekonomije, br. 12, str. 17-31

1.1 Analiza koncepta liderstva zasnovanog na razvoju i primjeni liderskih
vjestina

U danadnje vrijeme globalizacije i visoke dinamike poslovanja, vjeStine bitne za
uspjeh u vodenju posla su identifikovane kao veoma vazne, te je bitno da nove
generacije menadzera steknu odredene liderske vjestine, jer lider se postaje
obrazovanjem, uz postojanje odredenih predispozicija. Lideri kombinuju urodeni
talenat (liderske osobine) za vodenje, sa znanjem i vjestinama koje se stiCu ucenjem i
vjezbom. Time je dodatno naglasena strateSka vaznost razvoja vodstva, zbog ¢ega u
svijetu sve viSe kompanija ulaZe u treninge i razvoj liderskih vjestina kod svojih
menadZzera. Lideri su oni koji su sposobni motivisati druge za postizanje natprosjec¢nih
rezultata i usmjeravati ih u pravom smjeru, te na taj nacin uticati na postizanje
zeljenih ciljeva. Pravi lideri znaju da Zive sa promjenama i konstantno uvode iste.

Pristup liderstvu, kao skupu vjestina, sugeriSe da su za uspjeSno liderstvo
potrebna odredena znanja i sposobnosti. Na osnovu terenskog istrazivanja u sektoru
administracije i neposrednom posmatranju sluzbenika na njihovom radnom mjestu,
Katz (1955) je zakljucio da efektivno vodenje (liderstvo) zavisi od tri osnovne grupe
licnih vjestina: 1) tehnickih, 2) humanistickih (ljudskih) i 3) konceptualnih. Takoder,
on je utvrdio da se ove vjestine u velikoj mjeri razlikuju od li¢nih osobina lidera, jer
vjestine lideri mogu da steknu, dok su osobine ono Sto lideri jesu (to su njihove
urodene karakteristike).

Za lidere je vaZzno da posjeduju sve tri navedene vjestine, uz napomenu da u
zavisnosti od toga gdje se hijerarhijski nalaze unutar menadzerske strukture, neke
vjestine postaju vaznije od drugih, kako je to prikazano na Slici 2.

Tehnicka vjestina znaCi posjedovanje znanja i sposobnosti kada je u pitanju
odredena vrsta posla ili aktivnosti i podrazumijeva kompetencije za odredenu oblast
specijalizacije, analiticke sposobnosti i sposobnosti koristenja odgovarajucih alata i
tehnika (Katz, 1955). Tehni¢ke vjestine su uglavnom vezane uz rad sa stvarima,
procesima ili predmetima. U sustini, tehnicke vjestine obuhvataju tekuce aktivnosti
vezane za osnovne proizvode ili procese unutar organizacije. Kao $to se vidi na
prethodnoj slici, za lidere u nizim i srednjim nivoima menadzmenta najvaznije je da
posjeduju upravo tehnicke vjestine, dok za lidere na najviSim (top) nivoima (direktor
ili predsjednik uprave) tehnic¢ke vjeStine nisu izrazito vazne jer se oni oslanjaju na
strucne saradnike sa niZzeg nivoa, a koji se bave tehnickim pitanjima i proizvodnim
operacijama.

Humanisticka ili ljudska vjestina predstavlja poznavanje i sposobnost rada sa
ljudima i prili¢no se razlikuje od tehnicke vjeStine koja se odnosi na rad sa stvarima
(Katz, 1955). Humanisticka vjeStina je zapravo vjeStina komunikacije sa ljudima i
podrazumijeva sposobnosti koje pomaZu lideru da efektivno radi sa podredenima,
saradnicima na istom nivou i sa nadredenima, a radi postizanja zajednickih ciljeva
organizacije. Biti lider sa humanistickim vjestinama znaci biti osjetljiv na potrebe i
interese drugih, te pri donoSenju odluka uzimati u obzir potrebe drugih, stvarajuci
tako pozitivnu atmosferu povjerenja u kojoj se zaposleni (sljedbenici) osjecaju
prijatno i ohrabreno za realizaciju svojih radnih aktivnosti. Na prethodnoj slici je

22



Sefi¢, S. (2015). Analiza uticaja liderstva kao skupa vjeStina na efektivno vodenje poslovnih
procesa. Anali poslovne ekonomije, br. 12, str. 17-31

vidljivo da vaznost ovih vjestina ne jenjava bez obzira o kojem nivou menadzmenta
se radi, odnosno da su one relevantne za sva tri nivoa.

SLIKA 2 VAZNOST LIDERSKIH VJESTINA NA RAZLICITIM
MENADZERSKIM NIVOIMA
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Izvor: Certo (2008).

Konceptualna vjestina podrazumijeva sposobnost rada na idejama i konceptima,
te sposobnost vodenja organizacije kao cjeline, jer lider sa ovom vjeStinom je
sposoban da razumije kako se razli¢ite funkcije organizacije medusobno nadopunjuju.
Dakle, dok se tehnicke vjestine odnose na rad sa stvarima, humanisticke na rad sa
ljudima, konceptualne vjestine se odnose na rad na idejama. Lider sa ovom vjeStinom
spreman je za razgovor o idejama koje strateSki i dugoro¢no oblikuju njegovu
organizaciju. Konceptualne vjestine tiu se mentalnog rada usmjerenog na davanje
smisla organizaciji i strateSkim pitanjima u smislu razumijevanja onoga za Sta se
organizacija zalaZe i u kom pravcu treba da ide (Katz, 1955). Na prethodnoj slici je
vidljivo da su konceptualne vjestine najvaznije za nivo visokog (top) menadZzmenta,
ali su vazne i za srednji menadZment, dok za niZi operativni nivo ove vjestine gube
znacaj.

1.2  Znacaj modela liderstva baziranog na skupu vjestina za efektivno vodenje
procesa

Ovaj model liderstva sa jedne strane posmatra odnos izmedu znanja i vjesStina lidera, 1
njegovih performansi sa druge strane, te naglaSava ¢injenicu da mnogi ljudi imaju
potencijale da budu lideri ukoliko su spremni da uce na osnovu svog iskustva. Dakle,
ovaj model liderstva, umjesto da nagladava Sta lideri rade, pristupa liderstvu tako to u
centar stavlja sposobnost (znanja i vjeStine) na osnovu ¢ega je moguée efektivno
liderstvo (Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs & Fleishman, 2000). Dio ovog modela
koji pokazuje pet komponenti: 1) kompetencije, 2) individualne karakteristike, 3)
rezultate liderstva, 4) radno iskustvo i 5) okruzenje, prikazan je na Slici 3 i kao takav
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je mjerodavan za razumijevanje cjelokupnog modela liderstva zasnovanog nha
vjestinama.

SLIKA 3: MODEL LIDERSTVA KAO SKUPA VJESTINA

& F

INDIVIDUALNE KOMPLLLNCLIL REZUT.TATI
KARAKTLCRISTIKD LIDERSTVA

- . -
v Opsta kognitivna
{saznajna) Vjeitina rjefavanja v Tfektivio
sposobmosi problema rjesavanje
¥ Kristalizovana S
L;;‘;liliﬂ: 2ha s Vjeitina socijalnog B problema
Sssibugst zakljucivanja ¥  Radniazinak
¥ Motivacija Znanje
\‘/ Licnost ) / \ ) / \_ )/

| T

Uticaji okuzenia

Individualne karakteristike podrazumijevaju ljudske karakteristike koje imaju
uticaj na liderske vjestine i znanja:

— Opsta kognitivna (saznajna) sposobnost se posmatra kao inteligencija
pojedinca i obuhvata zapaZanja, obradu informacija, vjeStinu opSteg
rasudivanja, sposobnost kreativnog razmisljanja i sposobnost paméenja.

— Kiristalizovana kognitivna sposobnost je intelektualna sposobnost koja se uci
i stice tokom vremena, $to zapravo predstavlja skladiStenje znanja koje se
nagomilavaju iskustvom.

— Motivacija, iako ima viSedimenzionalno znacenje, ona u okviru modela
liderstva kao skupa vjestina podrazumijeva volju lidera da preuzme
odgovornost za napore usmjerene na unapredenje ukupnih ljudskih
vrijednosti u organizaciji.

— Li¢nost je karakteristika koja pomaze ljudima da se nose sa kompleksnim
organizacionim situacijama, na primjer: otvorenost, tolerancija prema
nedoumicama, radoznalost, pouzdanost, prilagodljivost i sli¢no.

Kao $to je vidljivo na Slici 3, tri su kompetencije klju¢ni faktori koji uti¢u na
efektivnost performansi: 1) vjestina rjeSavanja problema, 2) vjestina socijalnog
zaklju¢ivanja i 3) znanje.

Vjestina rjeSavanja problema ogleda se u kreativnoj sposobnosti lidera da rjeSava
nove i neuobicajene, slabo definisane organizacione probleme. Kreativnost je Sirok
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pojam, ali kada je u pitanju liderstvo (vodenje), kreativnost podrazumijeva sposobnost
stvaranja originalnih zamisli ili sagledavanje postoje¢ih na novi nacin (Ford, 2000).
Dakle, kreativnost uklju¢uje posmatranje problema sa vise razlicitih tacki gledista i
izlaZenje iz okvira tradicionalnih pravila i metoda obavljanja radnih zadataka, Sto
lideru omoguc¢ava da bude drugadiji i tako nade nove odgovore i rjeSenja za stare, ali i
nove probleme (Davidson, 1999). Ova vjeStina podrazumijeva sposobnost da se
prepozna relevantan problem, da se skupe sve informacije u vezi sa tim problemom,
problem sagleda na nov nacin i napravi radni nacrt za rje$avanje problema. Takoder,
ova vjestina podrazumijeva da lider ima svijest o sopstvenim liderskim kapacitetima
dok primjenjuje moguce rjeSenje za jedinstvene probleme u organizacijama kojima
rukovodi (Mumford, Zaccaro, Connelly & Marks, 2000).

Vjestina socijalnog zaklju¢ivanja neophodna je lideru za rjeSavanje jedinstvenih
organizacijskih problema, a obuhvata: uvidajni nastup, socijalnu pronicljivost,
fleksibilnost ophodenja, socijalne performance (Zaccaro, Gilbert, Thor & Mumford,
1991).

Znanje je neodvojivo povezano sa primjenom i sprovodenjem vjestina rjeSavanja
problema u organizaciji, a znanje podrazumijeva akumulaciju informacija i mentalni
sklop u kojem se informacije organizuju. Znanje nastaje na osnovu ¢injenica i
organizacionih Sema koje se na njih primjenjuju. Lideri sa znanjem poznaju
proizvode, zadatke, ljude, organizaciju i sve nacine na koji su ovi eclementi
medusobno povezani, te ono direktno uti¢e na sposobnost lidera da sagleda slozene
organizacione probleme i da pokusa da ih rijeSi (Mumford et al., 2000).

Rezultati liderstva u velikoj mjeri zavise od liderskih kompetencija, a
podrazumijevaju (Zaccaro, Mumford, Conlly, Marks & Gilbert, 2000):

1. Efektivno rjeSavanje problema, Sto podrazumijeva pronalaZenje rjeSenja koja
su logi¢na, efektivna i jedinstvena.

2. Radni ucinak koji sustinski podrazumijeva stepen uspjeSnosti lidera u
obavljanju duZnosti koje su mu povjerene.

Medutim, potpuni model liderstva kao skupa vjestina, sadrzi joS dvije
komponente koje doprinose ukupnim liderskim performansama:

1. Radno iskustvo koje liderima pomaZe da tokom vremena poboljSaju svoje
vjeStine 1 razvijaju znanja, jer tokom vremena lideri rjeSavaju¢i nove
probleme sticu i nova iskustva.

2. Uticaj okruZenja je zapravo faktor koji se nalazi van uticaja kompetencija
lidera i njegovih osobina i iskustava, ali znacajno utiCe na performanse
lidera, kao na primjer razvijenost tehnologije u organizaciji koju lider vodi.

Dakle, model liderstva kao skupa vijestina predstavlja liderstvo opisom pet
komponenti koje ¢ine performanse lidera. U centru modela se nalaze tri kompetencije:
vjestina rjeSavanja problema, vjestina socijalnog zakljucivanja i znanje i one su
kljucne determinante efektivnog rjeSavanja problema i dobrog ucinka, iako i
individualne karakteristike, radno iskustvo i uticaji okruzenja, takoder mogu imati
znacajan uticaj na liderske sposobnosti (performanse).
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1.3

Preporuke menadzerima za razvoj liderskih vjestina

Mnogi strucnjaci za vjestine liderstva vjeruju da vecina ljudi moze biti voda, ali da
trebaju nauciti neke vjestine. S pravom kombinacijom treninga i licnog razvoja ljudi
mogu postati efikasni lideri. Liderske vjestine treba razvijati na svakom poslu. lako se
moze re¢i da ima nebrojeno puno vjestina koje mogu doprinositi ne¢ijem uspjehu, u
ovom radu se daje osvrt na nekoliko kljucnih:

1.

26

Lider je wveliki mislilac. Bez velikog razmisljanja nema velikih rezultata.
Mislioci vide okolinu u ve¢em i boljem izdanju od trenutnog, vide potencijal
i traZe priliku, pronalaze odgovore prije nego su drugi uopste postavili
pitanje. Veliko produktivno razmisljanje proizilazi iz kreativnosti, a kreativni
ljudi otvoreni su prema novim idejama.

Entuzijazam. Pozitivno raspoloZenje lako se prenosi na druge zaposlenike.
Poznato je da veéina zaposlenika Zeli saradivati sa osobama koje su vedrog
raspolozenja.

Lider je nosilac promjene. Moderna nauka i tehnologija, mogucnosti brze
komunikacije i izmjene informacija, razlozi su da u danaSnje vrijeme
promjena eksponencijalno raste. Stvari koje su se juce koristile danas su
zastarjele, znanja koja je menadZer juCe imao, danas viSe nisu dovoljna.
Mora se prilagoditi. U poslovnom svijetu to znaci da ¢e neke stare proizvode
zamijeniti novi, da stare stilove upravljanja treba osvjeZiti jer su postali
neefikasni.

Lider preuzima rizike. Ne bi imalo smisla imati veliku viziju i dobre ideje
kada ne biste imali hrabrosti preuzeti odredene rizike kako biste ih ostvarili.
Bez rizika vecina se velikih ideja ne bi nikada ostvarila u formi konkretnih
rezultata. Rizik je sastavni dio puta pretvaranja kreativne ideje u konkretnu
stvarnost.

Lider gradi timove. Jedna od najljepSih strana vodstva je doprinositi rastu
drugih i gledati ih kako dostizu svoj potencijal. Stoga, dobar lider privlaci
prave ljude, motiviSe ih, trenira i izgraduje ih, jer time dobija najvecu Sansu
da ostvari veliki rezultat.

Fleksibilnost. U poslovnom svijetu je nemoguce opstati ako pomalo ne
uvodite promjene.

Lider donosi odluke. Sve dok nema odluke da se krene u realizaciju, sve
ideje ostaju samo na dobrom potencijalu, bez akcije. Stavise, neodluénost
trodi vrijeme, energiju, trud i novac. Veliki lideri znaju da je lo3a odluka
bolja nego nikakva. Koliko god ponekad bilo teSko donijeti odluku, ukoliko
neko Zeli biti kvalitetan lider, izabrao je upravo donositi odluke jer se iz njih
radaju akcija i rezultati.

Lider je osjetljiv. U kojoj god ulozi da se lider nalazi, bit ¢e efikasniji ugradi
li u svoj stil upravljanja dozu senzibiliteta kako za poslovna pravila, tako i za
ljude koji ga okruzuju. Ukoliko razumije i kvalitetno upravlja onim Sto je
ljudima vazno, podsti¢e efikasnost organizacije. Ukoliko ljudi vide
povezanost licnih ciljeva i ciljeva organizacije, bice motivisani da predano
rade na ostvarenju tih ciljeva.
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9. Lider ima visoke moralne standarde. Nacin na koji neko radi i ponasa se
primjenjujuéi moralna naéela zovemo neéijom etikom. Zivot i poslovanje su
brzi nego ikad, a pobjedivanje, napredovanje, zaradivanje itd. postali su
glavne mjere uspjeha te se Cesto ne biraju sredstva da bi se postigli ciljevi.
Veliki lideri su svjesni da, izmedu ostalog, uspjesi ostvareni neeticnim
nacinom nisu odrzivi na duZi rok.

10. Kreativnost. Za uspjeh u poslu vazno je biti kreativan. Kreativnost lidera
izdvaja od ostalih zaposlenika, a kreativne osobe uspjesnije su u poslu, brze
rjeSavaju probleme i omiljeni su saradnici.

11. Lider ima mo¢. On sa njom osnazuje druge da ulazu viSe energije i
efikasnosti u svoje timove, radne zadatke i u odnose sa kolegama. Mudri
lideri dijele sa drugima svoju mo¢ i daju im ovlasti te na taj na¢in povecavaju
efikasnost, lojalnost i postovanje. Oni koji Zude za moéi i drze je za sebe,
postaju diktatori, autoritativni i na kraju otudeni.

12. Lider efikasno komunicira. Kada u organizaciji postoje problemi, oni su vrlo
Cesto rezultat Cinjenice da lider nije posvetio dovoljno paznje da ih cuje —
dok nije prekasno. Slusanjem se uci Sta se dogada i kako ljudi to
dozivljavaju.

13. Lider je inovator. Inovacija je ono Sto razlikuje lidera i sljedbenika. Lideri
rade iskorake u svom poslovnom okruZenju i time nadahnjuju i pridobijaju
druge da idu njihovim smjerom. Veliki lideri ne slijede pravila i preporuke
koje nude brojne knjige, nego svojim svjezim i inovativnim idejama,
iskustvom i prilagodljivos¢u krée nove puteve.

2 Metodoloska postavka istrazivanja

Upitnik KkoriSten za ovo istraZivanje je dizajniran tako da pruzi sve informacije o
liderskim vjeStinama menadZera u organizacijama koje su bile predmet istraZivanja,
ali takoder je dizajniran tako da tim menadZerima moze posluziti za samoevaluaciju,
te kao dobar alat za trening i razvoj vlastitih vjestina. Isto tako, primijenjeni upitnik je
dizajniran tako da se jasno moze napraviti razgrani¢enje o vrsti vjeStine koju lider
posjeduje (tehnicka, humanisticka ili konceptualna), te mjerenjem intenziteta (snaga)
svake od navedenih vjestina utvrditi u kom pravcu djelovanja (edukacije i usvajanja
liderskih vjestina), menadzer treba fokusirati svoje aktivnosti u buducnosti. Dakle,
primarni zadatak istrazivanja je bio utvrditi kod menadZera vrstu i snagu liderskih
vjestina koje posjeduju i koje aktivno primjenjuju u svom djelokrugu rada
upravljajuc¢i poslovnim procesima, te im naknadnim prezentovanjem rezultata ukazati
na smjer kojim u buduénosti trebaju i¢i kako bi usvojili i razvili liderske vjestine koje
ne posjeduju, a koje bi im dobro dosle u njihovom radu, bez obzira na kojem
hijerarhijskom (menadzerskom) nivou se oni trenutno nalazili.

2.1  Ciljevi, zadaci i hipoteza istrazivanja
Osnovni razlog zbog kojeg je sprovedeno ovo istrazivanje bio je da se dode do

relevantnih pokazatelja i utvrdi u kojoj mjeri liderske vjestine utiéu na efektivnost
vodenja poslovnih procesa i organizacijske performanse.

27



Sefi¢, S. (2015). Analiza uticaja liderstva kao skupa vjeStina na efektivno vodenje poslovnih
procesa. Anali poslovne ekonomije, br. 12, str. 17-31

Osnovni cilj istraZivanja je bio da se adekvatnim analizama uradenim na bazi
mjerenja, utvrdi u kojoj mjeri koncept liderstva, baziran na kljuénim liderskim
vjeStinama (tehnicke, humanisticke i konceptualne), ima uticaj na efektivno vodenje
poslovnih procesa. Drugi cilj istraZivanja bio je da se na osnovu rezultata iz upitnika
dobiju informacije o liderskim vjeStinama podijeljenim u tri grupe, te poredeci
dobijene rezultate odredi gdje su snage, a gdje slabosti u liderstvu menadZera sva tri
hijerarhijska nivoa.

Osnovni zadatak istraZivanja je bio da se na osnovu utvrdenih vrijednosti,
dobijenih iz upitnika koji je koristen tokom istrazivanja, utvrdi i menadZerima
prezentuje kojim pravcem u buduénosti trebaju i¢i kako bi kroz edukacije i treninge
osnazili svoje postojece liderske vijestine, ali i usvojili one koje ne posjeduju.

Hipoteza istrazivanja. Poslovni procesi u organizacijama koje vode menadzeri sa
izrazenim (snaznim) liderskim vjeStinama, bez obzira na kojem hijerarhijskom nivou
menadzmenta se nalaze (operativnom, srednjem ili visokom), imaju veéu efektivnost,
¢ime direktno doprinose povecanju efektivnosti poslovanja organizacije kao cjeline i
poboljsanju organizacijskih performasi, od menadZera koji nemaju ili nedovoljno
primjenjuju navedene liderske vjestine.

Dakle, kao hipoteza je postavljena konstatacija o postojanju jake korelacije
izmedu liderskih vjesStina i efektivnosti vodenja poslovnih procesa u organizaciji, a
time i ukupnih organizacijskih performansi.

2.2 Metod i nacin rada

Istrazivanje je obavljeno u 24 poslovne organizacije iz razliCitih sektora (proizvodni,
usluzni, drzavni, privatni itd.) na podruéju Bosne i Hercegovine, tokom decembra
2014. i januara 2015. godine. IstraZzivanju je prethodilo uvodno obrazloZenje
menadzerima (sva tri hijerarhijska nivoa) o svrsi i znacaju istrazivanja, zatim
obrazloZenje da je njihovo ucesée na dobrovoljnoj osnovi i da im je zagarantovana
anonimnost i povjerljivost podataka koji ¢e biti koristeni jedino u naucno-istrazivacke
svrhe. Popunjavanje upitnika je zahtijevalo oko 15 minuta vremena, a razgovor je
trajao dodatnih 15 minuta. Za sprovodenje istrazivanja koriSten je metod nauénog
istraZivanja, tehnike ankete i intervjuisanja, te instrument u vidu upitnika. Anketa je
anonimna, a upitnik se sastojao od 18 pitanja sa pet moguéih odgovora o postojanju i
jacini liderskih vjeStina: nije tacno, rijetko je tacno, povremeno tacno, tacno u
odredenoj mjeri, u potpunosti tacno. Na osnovu dobijenih odgovora moglo se
relativno ta¢no utvrditi koju vrstu vjestina menadZer posjeduje i koliki je intenzitet
(jacina) tih vjestina. Istrazivanjem je obuhvaceno 29 menadzera iz sva tri hijerarhijska
nivoa, operativni ili niski menadZment, srednji i visoki (tzv. top) menadZment.

Pitanja su obuhvatala tri Siroke grupe liderskih vjestina: tehnicke, humanisticke
(ljudske) i konceptualne. Radi Sto potpunijeg uvida u predmetnu materiju, slijede neka
od 18 pitanja iz upitnika:

— Uzivam u tome da razumijem detalje o nac¢inu na koji stvari funkcionisu;

— Ne pada mi teSko da ideje prilagodim potrebama ljudi;

— Tehnicki detalji me fasciniraju;

— Slozeni organizacioni problemi za mene su izazov;
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— Lako slijedim uputstva i ispunjavam formulare;

— Uzivam u izazovu da postignem da sve strane u procesu efektivno saraduju;
— Vodim racuna o tome kako odluke koje donosim uti¢u na druge;

— Formulisanje misije izuzetno je vaZan posao;

— Vazno mi je da razumijem meduljudske odnose u organizaciji.

3 Rezultati istrazivanja
U Tabelil prikazani su rezultati istrazivanja.

TABELA 1: REZULTATI ISTRAZIVANJA

Snaga (jacina) posjedovanih liderskih vjestina
Mala Prosje¢na Velika
(1) Tehnicke 4 (13,79%) 8 (27,59%) 17 (58,62%)
(2) Humanisticke 7 (24,14%) 9 (31,03%) 13 (44,83%)
(3) Konceptualne 16 (55,17%) 7 (24,14%) 6 (21,03%)

Izvor: istraZivanje autora.

Liderske vjestine

4  Diskusija

Ispitanici (menadZeri sva tri nivoa) su prije popunjavanja upitnika, ¢iji su rezultati
prezentovani u prethodnom poglavlju, bili pitani da li znaju Sta je to liderstvo, Sta su
to liderske osobine, a Sta vjeStine, znaju li razliku izmedu tehnickih, humanistickih 1
konceptualnih vjestina, kakva je razlika izmedu menadzmenta i liderstva, te Sta im je
zajednicko i da li znaju razliku izmedu rukovodenja i vodenja, te da li su zadovoljni
nivoom efektivnosti procesa sa kojim oni upravljaju. 1z tih prvih odgovora, prije
popunjavanja upitnika, utvrdeno je da najviSe ispitanika pojam liderstva definise i
poistovjecuje sa pojmom vode koji je na Celu nekog tima, da ih neznatan broj zna
razliku izmedu liderskih osobina (koje su urodene) i vjeStina (koje se uce i sticu
tokom vremena), te ova dva pojma uglavnom mijeSaju. Medutim, veéina njih je
ispravno konstatovala da je liderstvo sposobnost vodenja grupe i poslovnog procesa
koji je dodijeljen u nadleznost toj grupi, radi postizanja odredenog cilja poslovanja.

Na osnovu prezentovanih podataka iz upitnika, prikazanih u prethodnom
poglavlju, moZe se konstatovati da menadZeri svih nivoa uglavnom posjeduju
tehni¢ke 1 humanisti¢ke vjestine, ali kada su u pitanju konceptualne vjestine vidljivo
je da je polovini njih ovo nepoznanica (55,17%), 24,14% posjeduje neke od
konceptualnih vjestina, ali njihova snaga nije izraZzena, dok njih 21,03% posjeduje
izraZene konceptualne vjestine.

Na kraju treba napomenuti da je uzorak za ovo istraZivanje bio relativno mali
obzirom na aktuelnost teme rada u globalnom i sve dinamicnijem poslovanju, te da bi
za neko iduce istrazivanje iz ove oblasti bilo pozeljno proSiriti uzorak i sprovesti
istrazivanje za svaki hijerarhijski nivo posebno.
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5 Zakljucak

U pristupu liderstvu kao skupu vjestina, obradenom u ovom radu, znacaj koji imaju
odredene liderske vjeStine zavisi od pozicije lidera u menadZerskoj hijerarhiji, pa su
tako za lidere na nizim menadzerskim nivoima (operativni menadzment), tehnicke i
humanisticke vjestine najvaznije, dok je na viSim nivoima (top) menadZmenta,
liderima vazna konceptualna vjeStina, a humanisticka (interpersonalna) vjestina je
pozeljna lideru na svakom nivou menadzerske hijerarhije (nizem, srednjem, i
visokom).

U modelu liderstva zasnovanom na vjeStinama rjeSavanja problema, rezultati
liderstva direktno proisticu iz sposobnosti (kompetencija) lidera, da rjeSava zadati
problem, vjestine procjenjivanja drustvenih okolnosti i, naravno, iz znanja. Ovaj
pristup liderstvu je zapravo putokaz za efektivno liderstvo u odredenoj organizaciji jer
je rije¢ o modelu koji u centar zbivanja stavlja lidera i ukazuje na vaznost razvoja
liderskih vjeStina, dok se sa druge strane, savladane vjeStine stavljaju u centar
efektivnih performansi lidera na svim nivoima.

Vazno za napomenuti je da za razliku od licnih osobina lidera, koje su uglavnom
nepromjenjive tokom vremena, vjestine predstavljaju kompetencije koje ljudi mogu
nauciti i stalno razvijati (nadogradivati). U konacnici kada se, pored navedenog,
liderstvu dodaju i druge, u radu spomenute komponente (vjestine), kao na primjer
vjestinu rjeSavanja problema, znanje, vjestine socijalnog zaklju¢ivanja, karakteristike
lidera, radno iskustvo i uticaj okruZenja, pristup liderstvu kao skupu vjestina daje
Siroku strukturu potrebnu za kreativno rjeSavanje organizacijskih problema, rjeSavanje
konflikata, razvijanje sposobnosti za timski rad itd.

Takoder, izmedu ostalog, ovaj pristup omogucava liderima da otkriju vlastite
snage i slabosti u odnosu na spomenute tehnicke, humanisticke i konceptualne
vjestine, tako $to mogu steci dublji uvid u vlastite liderske kompetencije, i na osnovu
toga usmijeriti svoj razvoj putem treninga i vjezbi u oblastima gdje je to potrebno kako
bi se povecao njihov doprinos u organizaciji u kojoj djeluju.

U radu je potvrdena postavljena hipoteza da menadzeri sa Sirim spektrom
posjedovanja liderskih vjeStina i sa veCom snagom tih vjeStina, efektivnije vode
poslovne procese iz svog djelokruga rada od menadZera koji imaju manje liderskih
vjestina.
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